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  :غة العربيةلبال ملخص

 تأثير المعوقات التنظيمية عمى أداء العامميندراسة بعنوان: 

تأثير المعوقات التنظيمية عمى أداء العاممين، ولمكشف عن  الكشف عن تمحورت دراستنا حول
حاولنا في ىذه الدراسة  .الأداءىذه العراقيل يتوجب الوقوف عمى العمميات الوظيفية التي تعيق 

  ، ولذلك وضعنا سؤال رئيسي:المعوقات التي تعرقل أداء العاممين أىم عمىالتعرف 

 ما مدى تأثير المعوقات التنظيمية عمى اداء العاممين؟ -

 التساؤلات التالية: تفرع عنو

 العاممين؟ أداءالمعوقات التنظيمية التي تؤثر عمى  أىمما ىي  .1
 كيف تؤثر المعوقات التنظيمية عمى أداء العاممين؟ .2

 :إلىىذه الدراسة  ىدفت

 وتأثيرىا عمى أداء العاممين. التنظيميةالتعرف عمى المعوقات  .1
 الكشف عن المعوقات التنظيمية الموجودة في المؤسسة وتشخيص الخمل الوظيفي. .2
 تحميل الابعاد غير المفسرة في نموذج الدراسة والبحث في أسبابيا. .3
 ظيمية عمى أداء العاممين.تقديم نموذج معرفي وميداني يبين أثر المعوقات التن .4
 التعرف عمى الكيفية التي تؤثر بيا المعوقات التنظيمية عمى أداء العاممين.محاولة  .5

لموضوع الدراسة أىمية عممية وعممية تتمثل بأىمية الموضوع، ودوره في الحياة العممية 
ىذه الدراسة ودورىا والواقعية في المؤسسات بمختمف مسمياتيا. كما تتمثل بالنتائج التي ستخرج بيا 

 في التعرف عمى ىذه الظاىرة السمبية وعمى كيفية مواجيتيا والحد من تأثيرىا.

عن التساؤلات السابقة تم تقسيم البحث الى أربعة فصول متكاممة، حيث خصصنا  وللإجابة
التنظيم والمعوقات  لأساسياتالفصل الأول للاطار المفيمي لمدراسة، الفصل الثاني خصص 



 

س  

اما الفصل الثالث تناولنا فيو موضوع اداء العاممين، وبالنسبة لمفصل الرابع خصص ، ميةالتنظي
 .العاممين وأداءلمعلاقة بين متغيري الدراسة وىما المعوقات التنظيمية 

جممة  إلىتوصمت الدراسة  وقد، اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى استخدام المنيج الوصفي التحميمي
 من النتائج كان منيا:

 عف المشاركة في اعداد الخطط مما يضعف الحماس نحو تنفيذىا.ض -
 عدم الوضوح في تحديد الاىداف الرئيسية والفرعية. -
 انتشار المحسوبية أثناء التقييم وغياب بالتنسيق الفعال ما بين الرؤساء ومرؤوسييم. -
 الصلاحيات بين مختمف المصالح والوظائف.التدخل في  -

 أىميا:التوصيات  ولقد انتيت الدراسة بعدد من
 العممية التنظيمية. أثناءلعمميتي التخطيط والرقابة  أىمية إعطاء -
 النظر في القواعد والموائح التنظيمية والاعتماد عمى الدقة والوضوح. إعادة -
 .الأداءوضع مقاييس دقيقة في تقييم  -
 .الاىتمام بالتكوين والتدريب الدائم والمستمر لصالح العاممين -
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 غة الفرنسية:لملخص بال
Résumé :  

L’impacte des contraintes organisationnelles sur la performance des employés 

Cette présente étude  tente d’explorer l’impact des contraintes organisationnelles sur la 

performance des employés, et pour se faire, il serait utile de relever les différents obstacles qui 

entravent ce processus. À cet effet, nous avons jugé bon de poser la problématique suivante : quel 

est l’impact des  contraintes organisationnelles  sur la performance des employés ? 

Pour bien cerner les contours  de cette question centrale, il nous a paru nécessaire,  de répondre à 

deux autres questions : 

 1/  Quels sont les principaux obstacles organisationnels qui affectent les performances des 

employés ? 

2/ Comment les contraintes organisationnelles affectent-elles la performance des employés ? 

Cette étude vise à : 

1/ Identifier les obstacles organisationnels et leur impact sur la performance des employés. 

2/ Relever les obstacles organisationnels dans l’établissement, et  établir le diagnostique  du 

dysfonctionnement. 

3/Examiner tous les aspects de l’étude, en expliquant les causes du modèle de recherche. 

4/ Présenter un modèle conceptuel ainsi que pratique  qui mesure l’impact  des contraintes 

organisationnelles   

5/ Tenter de définir comment les obstacles organisationnels  affectent la performance des 

employés. 

L’importance de l’étude  est à la fois scientifique et pratique, du moment où, elle a une 

incidence directe sur le rôle, et l’environnement des   établissements. Les résultats de 

l’étude peuvent limiter aussi l’impact négatif du problème. Résumé de 

l’étude intitulée :  

L’impact des contraintes organisationnelles 

Afin de répondre, que faire se peut, aux questions posées préalablement, nous avons subdivisé 

l’étude en quatre chapitres complémentaires.  

 Le premier chapitre a été consacré au cadre conceptuel de l’étude, le deuxième chapitre 

s’intéresse aux fondamentaux de l’organisation et ses obstacles. Quant au troisième chapitre,  



 

ص  

nous avons traité la question de la performance des employés, et enfin  dans le quatrième 

chapitre, l’étude a porté sur le rapport entre les deux variantes du sujet, les contraintes 

organisationnelles et la performance des employés. 

Nous nous sommes appuyés dans cette étude  sur l’usage  de la méthode descriptive analytique 

 Les résultats de l’étude : 

- une faible participation à l’élaboration des plans, ce qui fragilise sa mise en œuvre.   

-Le manque de clarté dans l’identification des objectifs. 

-  La prévalence du favoritisme lors de l’évaluation, en plus de l’absence de la coordination entre 

responsables et travailleurs. 

-Interférence  dans les prérogatives entre les différents services et fonctions. 

Les recommandations de l’étude : 

-Donner de l’importance aux opérations de planification et de réglementation au cours du 

processus d’organisation. 

- Les textes réglementaires doivent être plus clairs.  

- L’évaluation des performances doit répondre au critère de l’exactitude.  

-S’intéresser  davantage à la formation continue des travailleurs. 
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 : مقدمة

إن المتصفح للترااث الوسورلسلس س ورل ح ا مري ا لراا مرن المسا رلل مرن ح رن ال ري  لن  رس   رن 
خيصة ذات الصرلة  ريلتيظلم الرذع لارح الاالراة اةويورلة لارن عمرن م يرس س ر   ور   الا تميععلم 

 علملة حاخن ال هيا الإحااع.

التيظرلم  نيرا الإطريا الرذع ل رم ال ساعرح ساللرسالاح سالاتحريت التيظلملرة  رلن اة رااح سل رحح لااف 
، س ررا اليطريطيت لررذل ورلطيت الارريمللن سموراسلليتهم سسا  رريتهم لت  لر  اةدررحاف  ارح إتمرريم  ملرل  

إيمي عمللرة مورتماة سمتطرساة ت تريج للت حلرح ،  يلتيظلم لل  عمللة  ي تة تتسحف عيح ما لة التنول 
 المي حعت ال ي ة لذل .

الذع لوتيح إلى  و  سم يحئ الإحااة الالملة لا   ا على ي ي هي  س  الافءسلاالب  ن التيظلم 
ي يا مهيمهي الم ححة ست  ل    اوتفيحةسالتيول   لن إحااتهي المختلفة سل     حصى   يمالايوولا سا 

مايييت الماووة.  من ححاات الايمللن سا 

حااة غلا يي  ة حاخن الماووة لا لرات ط  مرحت ترسا ا المرسااح  سلا لخفى  ن س سح إحااة يي  ة سا 
 سالإمايييت الميحلة  س يذاتهي   حا مي لات ط  يلتيظلم الإحااع الفاين.

الخلفلة ي ح  ن  اض الماوويت لااالت تالش ماسحيت تيظلملة ا لاة تيا ح  لهي   من سااء دذه
المطاتت الإحاالة المتال ة  س الغيلب إلى عحم مساا ة الت حم التايسلس س الهيلان س طن الايمللن  س 

ممررري لخلررر   س رررى  رررس إطررريا الماوورررة ، سمرررل اةوررريللب التيظلملررة، التايمررن مرررل الت يلررريت ال حل رررة
ي سلن لت  ر  الطراط اةويورس مرن ورلا الامللريت التيظلملرة  وتورة  ور ب التغلراات الطيالارة س حالاه

سعرررحم س رررسح الاالرررة  ءيطررريء   ررريء لمارررن مرررن تسالرررل اةعمرررين علرررى الاررريمللن  طررران عررريحن ط  ررري 
ل رررسا ط اةحاء ست حلرررح الاتحررريت التيظلملرررة  رررلن الاررريمللن  ترررى لا ل رررسحدم السحرررسع  رررس الا لرررا مرررن 

 اةخطيء.

 ا ررا مررن عسامررن مهيلررة  خررات سدررذا اا ررل  ا تميعلررة اررن دررذه الاااحلررن التيظلملررة تا ررل لاسامررن 
 إلى  ن ان مطان  س خلن تيظلمس لاسح  س اةوي  إلى   ي ة اة ااح الميظملن حاخن الميظمة.



 مقدمة
 

 
2 

، علرى ترن لا الماسحريت التيظلملرة علرى  حاء الاريمللن الاطرتع  ح  يءت حااوتيي من   ن  ديي سمن
 :  ا اة  صسن ايلآتس على اي ومت لث  يسليي ت حلم دذه الحااوة من ختن خطسات ميه لة 

سدس خيص  ااض إطرايللة ال  رث ساةدرحاف المورطاة الترس يوراى إلرى ت  ل هري مرل : الفصل الأول
اررذل  تييسليرري  اررض الحااورريت ساة  رريث التررس لهرري ، تيرريسن الإطرريا المفهمررس الخرريص  هررذه الحااوررة

  مس سع    يي. ادتمتساذل  تييسليي  لا م من اليظاليت التس ،  حااوتييعتحة 

 مختلرف  ليت التيظرلم سالماسحريت التيظلملرةلات ا ميطل  الحااورة الرذع لتيريسن  ويور: الفصل الثاني
 طرررايلهي سموررررمليتهي مررررن ماسحرررريت تخطررررلط ستررررحالب سماسحرررريت اتخرررريذ حررررااا سغلادرررري مررررن الماسحرررريت 

 .الالالولة

ميدلة  حاء الايمللن سمي   ح تييسليي  ،س طان مفصنخصص لمس سع  حاء الايمللن : ثالفصل الثال
ت ما دذه الميدلة من  دملة سم ححات س يساع سماسييت سغلادي، امي تييسليي ت لم  حاء الايمللن سمي 

 لات ط  هذا الت للم من عييصا سا  ااءات سعملليت.

يررسع الاتحررة  ررلن متغلرراات الحااوررة،  ررلن الماسحرريت  يسليرري  ررس دررذا الفصررن ان ي ررلن  :الرابلل الفصللل 
سذل  من خرتن اورتاااض الماسحريت ذات الط لارة الإ االالرة اس الملحايلرة  ،التيظلملة س حاء الايمللن
 سعتحتهي  نحاء الايمللن.

 لتيتهس حااوتيي  ااض تفصللس علمس ليتيلاج الحااوة سخيتمة عيمة.

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:

 الإطار المفهمي لمدراسة
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 : تمهيد

اٌيٖٖٚ البيٖٖن العلمٖٖي ب ٖٖ ٚ  ٖٖاٛ يٌلٖٖة  ساسٖٖية ورٖٖي اامٖٖ  مٖٖٜ م اٌسٖٖة م ، يعتبٌٖٖ ااْٖٖاٌ المفهمٖٖي للي
وٌيٖٖام والمسٖٖا ٚ التٖٖٖي ييٖٖن ايٖٖاوٚ ، ب ٖٖ ٚ صٖٖٖاِ الارتمٖٖا يوالبيٖٖن  اٌٍ  اٖٖٖٛ ال وٖٖايا والأْ إبٖٖ

ٌّ لهٖٖا حٖٖي بي اٖٖا  ٖٖٛ صٖٖياشة إ ٖٖ الية البيٖٖن التٖٖي تعتبٌٖٖ اللباٖٖة الأساسٖٖية التٖٖي يباٖٖ   ليهٖٖا ، اتعٖٖ
اٌاالمووؤ  ٌ٘ ، وام التٖي امٌٖ بهٖا حٖي بي اٖامٜ  اٖٛ الصْٖ با تبا وٌ التسٖا لام  ٖٛ التْٖ و ًٖلٙ ْٖ

اٌسٖٖة التٖٖي اصٖٖبو إ إلٖٖ  رااٖٖك ًلٖٖٙ تيييٖٖي المفٖٖاايٛ الأساسٖٖية ، ليهٖٖاإلٖٖ  مرمٖٖٚ  اميٖٖة و اٖٖياٗ الي
لٌ لبي اٖٖا مٖٖٜ اٖٖوايي ل ويٖٖة اٌ ، اصْٖٖييية، المرٖٖاو لٌ بالبيٖٖن. و صيٖٖ اٌ يٖٖة والتٖٖي لهٖٖا صٖٖلة مبا ٖٖ إر

اٌّ بٌية. استع اية و  اٌسام الساب ة مٜ وْ  مصتلٗ الي
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 : إشكالية

ٍ  مٖٜ  ٍ ا لا يترٖ تٌبْ بالم سسٖام صاصٖة  يياتاٖا. حٖايٜتعٖي الم سسٖام اليٖوٛ رٖ اٌي ورما ٖام اٖ  ٖفح
لأٜ العمليٖة اااتاريٖة تتوٖمٜ مرمو ٖة مٖٜ ، ارتما يٖةحي مراٚ العمٚ ب واها تعبٌٖ  ٖٜ  يتٖام 

ٌ  معاويٖة  يٌة متعاملٖة حيمٖا بياهٖا مٖٜ رهٖة والعااصٌٖ الماييٖة و ااصٌٖ  صٖ مٖٜ رهٖة العااصٌ الب 
ي موتٖٖٗ صٖٖعك ممٖٖا تصٖٖبم الم سسٖٖة حٖٖ، ح ٖٖٚ اًٖٖع العوامٖٖٚ تيٖٖيي تااحسٖٖيتها ياصٖٖٚ التآٖٖيٛ،  اايٖٖة
إلٖ  تيسٖيٜ  يا هٖا  مٖا يٖيحعهاواًٖا ، العايي لموارهة الت يٌ والمااحسٖةالأيا   لا ي فيبيين ، لل اية

يٍٍ  يا ها وتيسيا     ٌ لأٜ  يا  الم سسٖة  يٌل يم اها مٜ التفو٘ وتع لٍ وماف يٌة متمي اٌم ح  وح٘ تي
لٌ التااحسٖ ٌٗ يا ما  ل   سٖاَ تيسٖيٜ ال ٖي ية التٖي تسٖع  رميٖل الم سسٖام إلٖ  تي يٖ٘  اٖياحها يع

شٌباتهٖٖا حٖٖي تي يٖٖ٘ اًٖٖع الأاٖٖياٗ وااٖٖا إمٖٖا ، وٖٖمٜ الصْْٖٖ التٖٖي توٖٖعها ٍٜ بٖٖيٜ  بييٖٖن تصلٖٖ٘ تٖٖوا
لٌ الأ ٖصاِ  ٌٗ بالفا لية وبٖيٜ تٖي يٌ ٖة صٖييية  ي يع العٖامليٜ حيهٖا  لٖ   يفيٖة  يا  الأ مٖاٚ بْ

 ب فا ل.

يٌ  وٌ لما لها  الاست اا   ا ولا يم ٜ ، صاصة حي وتتاا الياليحيعتبٌ ااا وروي الم سسام  مٌ و
يٌ اٌ مهما حي توسيل وتاؤ  ا ْتها صاصٖة حٖي الرااٖك اايا اٌي ، مٜ  امية ويو وتوريٖ  سٖلوٙ الأحٖ

لٌ مٜ  رٚ اليفآ  ل  ب ا   يٌةايو الأاياٗ المسْ اٌ اٌم  واستم الم سسة صاصة مل موا بة التْٖو
 الياصلة ْيلة ساوام ب ا ها.

لٍ والصموي الأساسٖي ال ٖا ٛ  لٖ   ومٜ ٌ ي ااا يم ٜ ال وٚ بفٜ التآيٛ الريي للم سسام يعي بم ابة ال
مٌٖي  اٌتهٛ وحٖ٘ السٖلٛ اله اٌي وتٖي شٌبام الأحٖ يٍل الأيواٌ والمهاٛ يسك  التفا ٚ والعيالة حي ت سيٛ وتو

وٍٚ  و الصٖٖعوي تٌٖٖك، سٖٖوا   ٖٖاٜ ًلٖٖٙ بٖٖالا اٌي الًٖٖي  صٖٖ ومٖٖا يت بم ميٖٖٚ  ليٖٖ  مٖٖٜ وٖٖبْ سٖٖلوٙ الأحٖٖ
وورٖيم التآيمٖام لتلبيٖة ياريٖام ، والباي يٜ و ٖٚ يسٖك تصصصٖ  الأ اييمييٜال  يٌ مٜ  ااتماٛ

اٌا السٖٖٖلْة اٌي وبوصٖٖٖفها ويٖٖٖيام صاصٖٖٖة حهٖٖٖي إًٜ  ٖٖٖ لم لتي يٖٖٖ٘ شايٖٖٖام ميٖٖٖييل تٖٖٖيي توٖٖٖل ، الأحٖٖٖ
اٌٖٖٖا  مٖٖٖا تهٖٖٖيٗ  يوٖٖٖا إلٖٖٖ  تي يٖٖٖ٘ التواحٖٖٖ٘   والااسٖٖٖراٛ  ٖٖٖ الا للافٖٖٖوً و آمٖٖٖة   وٖٖٖا  التآٖٖٖيٛ و يوا

ٍٜ بٖٖٖيٜ يواحٖٖٖل العمٖٖٖاٚ ومٖٖٖييٌ الم سسٖٖٖة الماب ٖٖٖ٘ مٖٖٖٜ الع يايٖٖٖة الأصيتيٖٖٖة التٖٖٖي تسٖٖٖع  معٖٖٖٓٛ و  التٖٖٖوا
اٌي مٜ المصلية الصاصة إل  المصلية العامة.ال  م سسام راايل مٜ تيويٚ تف يٌ الأح
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تٌ ٖٖٖا والأصٖٖٖي٘ الع يايٖٖٖة التٖٖٖي توٖٖٖفي اٖٖٖؤ مٖٖٖٜ  ٌٙ  ا ٌِ  لٖٖٖ  الوارٖٖٖك المٖٖٖي لٌ اليٖٖٖ يٌ مٖٖٖٜ يا ٖٖٖ الفٖٖٖ
تٌب  الوي ة. الارتما يةْ بعموميام تيمية تتراوٍ ييوي الأاا والأٌْ والمفسٌ وي

ٌ ٖيل للعٖامليٜ حيهٖا  ح ٚ اًع الأصيتيام تتومٜ مرمو ة مٜ ال يٛ وال وا ٖي السٖلو ية المورهٖة والم
رٌعية  صيتية مهاية يييي الصييم مٜ الصْف حي السلوٙ التآيمي.  بيين ي  ٚ م

رٌٖٖل تمٖٖايٍ مصتلٖٖٗ التآيمٖٖام  يٌ  امٖٖاْ تورهاتهٖٖا والا ما يٖٖةالارتوي ْبيعٖٖة ، اسٖٖا٘ ال يميٖٖةالتٖٖي تفٖٖ
اٌ ام الارتما يةحالتآيٛ  فيي ال يااام ،  ملياتها والامْ ال  احي السا ي ، يول مرمو ة مٖٜ اارٖ

مٌوٍ سٌام التي ت  ٚ امْ الييال التآيمية.، المعااي، ال  المما

ٌّ  لا تعتميحالتآيمام  تٌبٖاْاًٖا  اسٖت ماٌييٖن تف ٖٚ حٖي  لياهيٖاٌْويي وتعتٖ وتيويلٖ  إلٖ   الا
يٌ والتآٖٖيٛ بمٖٖا تم لٖٖ  مٖٖٜ ، اابٖٖيأ، الْاتٖٖة، مصٖٖيٌ الٖٖولا  اٌبْٖٖة بٖٖيٜ الفٖٖ  مٖٖا تع َٖٖ العوٖٖوية ال

شٌبٖام والتوتعٖام التٖي ت مٖٜ حٖي ، الماوٖية استيوٖاٌ الاترااٖاموم ٖا ٌ تترسٖي حٖي  اترااام ال
يٌ  اٌااليو ي للف  لية. ل  المواتٗ اليا واستٓها

اٌااٖٖة التٖٖي تٖٖ  ٌ  لٖٖ  سٖٖلوٙ  حٖٖبعّ الم سسٖٖام تعٖٖااي ال  يٌٖٖ مٖٖٜ الم ٖٖا ٚ والعييٖٖي مٖٖٜ ال وٖٖايا ال
ٌ ٖٖة واترااٖٖاتهٛالعمٖٖاٚ  اتٖٖاريتهٛ ممٖٖا  صٖٖبيم الم سسٖٖام مفيٖٖيل الي يٌٖٖة ، وا  ومهم ٖٖة مٖٖٜ ااييٖٖة الي

لٌ  ٖٖٖٖاي ٖٖٖٖا ٛ  والابت ٖٖٖٖاٌوالمب ٖٖٖٖيأ والتصْٖٖٖٖيْ ال  ٖٖٖٖة وترمٖٖٖٖي مسٖٖٖٖتو  مٖٖٖٖٜ ااب ٖٖٖٖالي ت لٖٖٖٖٚ الفعالي  لٖٖٖٖ  وبالت
اٌ ام  و االام والمعٖيام لأٜ  حٌّٖ الت ييٌٖ والتْٖويٌ حٖي اارٖ ٌ سٖها  الي  يايٖة  مٖا يٖفتي  لٖ  

عٍ  ٌ لهًٖا مٖٜ  حي مرٖاٚ ، حي العمٚ اًا ال  ٚ مٜ التآيٛ يسع  لليفآ  ل  مصالي  وايبت  وم
لٌ اارية وحعالةصيٚ تبا الم ٖ يم  احتعٖاٚتٖي ييٖين صلٖٚ حٖي التآٖيٛ مٖٜ صٖيٚ  و ٖٚ اًٖا، ي إيا

ٌ ي و ٖٖيٛ  اٍٛمٖٖل المصٖٖالفيٜ للٖٖ اٌم التٖٖي يتصًٖٖاا ، بصْٖٖة الم سسٖٖة الالتٖٖ اٌ و ٖٖيٛ   ٖٖة المسٖٖ وٚ حٖٖي ال ٖٖ
وٌٜ بالايابٖٖة  اٖ  اٌم شيٌٖٖ صٖٖا بة  اتصٖٖاًإلا  ٜ حٖٖي بعّٖ الأييٖٖاٜ تصلٖ٘ م ٖٖا ٚ اتيرٖة ، ااصٖ اٌ ال ٖ

تٌابٖٖٖة المرٖٖٖاٚ  والتاسٖٖٖي٘ وشيٖٖٖاك سياسٖٖٖة مويٖٖٖيل تٖٖٖي تٖٖٖ يي إلٖٖٖ  إحسٖٖٖاو وتٖٖٖ يي إلٖٖٖ  صٖٖٖعوبام حٖٖٖي ال
تٌٖ   لٖ   اٌٌ  ل  تيييي الم  لة تييييا واويا  و  ٖيٛ تي للميابال حي التعامٚ لأٜ  رٍ متصً ال 
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اٌ اٍ  بيٖ اليولٖة  ا تاٖم الاسٖت يٚوماًٖ ، التمييٍ بيٜ الم  لة السْٖيية والم ٖ لة الي ي يٖة بصلٖ٘  رٖ
اٌ يبالم سسة بي ا مٜ التسييٌ الًاتي حالتسييٌ    ٛ إ ايل الهي لة. الا ت

يٌ لأرٖٖٚ تي يٖٖ٘ اًٖٖع الأاٖٖياٗ بالفا ليٖٖة  اتمٖٖموتٖٖي ااًٖٖا  بالم سسٖٖام العموميٖٖة ًام الْٖٖابل اايا
اٍمٖٖا  ليهٖٖا  يٌ  الااتمٖٖاٛالمْلوبٖٖة  ٖٖاٜ ل اٌتيريا ااتمامٖٖابالعاصٌٖٖ الب ٖٖ ، صٖٖيٚ  مليٖٖام التْٖٖويٌ اسٖٖت

يٌك يٌ  و ي ٖوٜ تآٖيٛ حلمٖا  ٖاٜ المٖوٌ   ٜ يا ٖف لا يم ٖٜحبيواٖ   الااتفٖا التفايٚ ويسٜ ، التي ي الب ٖ
يٌلٖة التْٖويٌ والت ييٌٖ مٖٜ صٖيٚ  الااتماٛ اٛ  اصٌ حي المآمة  اام يتمية  ب  للوصوٚ إلٖ  م

حٌل  فا ت  يا يٌٖ٘ ، صٚ المآمةتامية و لٙ  ٖٜ ْ ، بهٖٛ وتيسٖيٜ مسٖتوااٛ وت يٖيٛ  يا هٖٛ الااتمٖاٛوً
حٌيٜ ومٖٜ  ٖٛ تتي ٖ٘  اٖياٗ المآمٖة   ٖٚشٌبٖة تي  ٖم   يا  العامٖٚحإًا تيسٜ   مٖا ست ٖهي ، الم ٖ

لٌ المآمٖة والًٖي يتم ٖٚ حٖي  وٌها الأساسي الًي تسع  إلي  إيا  ملية  يا  العامليٜ  اميتها مٜ ش
يٌ العامٚ الًي تستاي إلي  مسٖ وليام  ٌ يسية للف تافيًٖ و يا  مهٖاٛ معياٖة التف يي  ل  تواحٌ العوامٚ ال
يفتٖٖ  التٖٖي تعٖٖي  ٖٖامي اامٖٖا ويساسٖٖا حٖٖي بلٖٖوٕ الم سسٖٖام لأ تٌبْٖٖة بوٓ ، اٖٖياحها وتي  هٖٖا للفعاليٖٖةم

اٌم ياصليٖٖة  امهٖٖا  لا يم ٖٖٜحالارٖٖاو والفعاليٖٖة حٖٖي التسٖٖييٌ   ٜ يتي  ٖٖا بٖٖيوٜ تٖٖوحٌ الم سسٖٖة  لٖٖ  تٖٖي
يٌ الم اٚ ياصٚ الم سسة.  العاصٌ الب 

اٌي العٖٖامليٜ  شٌبٖٖام الأحٖٖ اٍٖٖة بٖٖيٜ ياراتهٖٖا ويارٖٖام و لٌ إلٖٖ  إيٖٖيان الموا وتسٖٖع  المآمٖٖام المعاصٖٖ
لٌ  لٖ  إ ٖبأ تلٖٙ اليارٖام لتٖاع َ حيها مٜ صيٚ إيرٖاي  الوسٖا ٚ المااسٖبة لرعٖٚ العمٖٚ    ٌٖ تٖي

حٌل معيلام  يا هٛ حي العمٚ.   ل  

لٍ  يٌ حي م اا  المااسكحبعّ الأره ي ، الي ومية لا تْب٘ مبي  وول  ٚ ح مما يصلٖ٘  ا  ٖا ويًٖ 
اٖٖياٌ ْٖٖٖاتتهٛ وسٖٖو   حٌهٛ حٖٖي مرٖٖٖالام الع اسٖٖٖت يٚإلٖٖ  ت ليٖٖٚ  ْٖٖٖا  العٖٖامليٜ وا  مٖٖٚ المي مٖٖٖة معٖٖا

اٌتهٛ ومٖ ايتهٛ يٌ التٖي تٖ  ٌ ، يسك تصصصٖاتهٛ وتٖي لٌ الفٖ رٌٖة  ٖٜ اْٖا٘ سٖيْ حهًٖع العوا ٖ٘ الصا
إلا  ٜ حٖٖي بعّٖٖ المآمٖٖام العالميٖٖة ارٖٖي  اٖٖٛ ، الا تبٖٖاٌ لٖٖ  مسٖٖتو   يا ٖٖ  يرٖٖك  ٜ ت صًٖٖ بعٖٖيٜ 

اٌسٖٖة  ٖٖاملة و املٖٖة اٌسٖٖة  يا  العٖٖامليٜ ي ي  سٖٖاَ ي فٖٖٚ حورٖٖو ، السياسٖٖام التٖٖي تاتهرهٖٖا  اهٖٖا ت ٖٖوٛ بي
المووو ية والعيالة حي الي ٛ  ل   فا ل العامليٜ التي تٖ يي يوٜ  ٖٙ إلٖ  ت ويٖة  يتٖام العمٖٚ 

لٌ اٌي الم ٖٖٖوايٜ لهٖٖٖا و ي  بايتيارٖٖٖاملأٜ  ي مآمٖٖٖة تتٖٖٖف ٌ ، وال  ٖٖٖة بٖٖٖيٜ العٖٖٖامليٜ واايا ويواحٖٖٖل الأحٖٖٖ
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ية تف يٌ وتف ٌ حعيٛ  و صلٚ سيعوي  ل   يا  المآميٜ ياصٚ اًع المآمة تصبم اااٙ  ملم  ٚ 
اٌتهٛ ومعلومٖاتهٛ سٖي يي إلٖ   يٌ العامٖٚ  ااصفٖاّتْويٌ مها  فٖا تهٛ ب ٖ ٚ  ٖاٛ ويصٖبم ووٖل الفٖ

شٌٖٖك المآمٖٖة تي ي ٖٖ  لٌ مات والًٖٖي سٖٖياع َ بالتبعيٖٖة لفا ٖٖيل وصٖٖالم المآمٖٖة ًاتهٖٖا والمرتمٖٖل  بصٖٖو
اٌم ل ي يسمم لها بالاراو اٌٌ   ٚ لًا ورك  ليها التفتلٛ والت يٗ مل المت ي  .والاستم

يٌ اٌٖا الصٖٖييم للعاصٌٖ الب ٖٖ تمامهٖٖا وتفْي تٌ ٍٖ  لٖٖ  مٖي  تيملهٖا وا  ، حارٖاو  و ح ٖٚ المآمٖٖام ي
اٌٌلب ٖٖا   لا ي فٖٖيول ٖٖٜ اًٖٖا  حٌٖٖل مسٖٖتو  الأيا  حٖٖي ، رلٖٖك  ٖٖامليٜ   فٖٖا  ح ْٖٖ واسٖٖتم بٖٖٚ يتْلٖٖك 

ٌ ة واليتة والتصْيْ الريي حي ا ٚ وتفهٖٛ  التآيمام لموارهة  ٚ التيييام والًي يتْلك  يوا الس
لٌ العليٖٖٖٖا للعٖٖٖٖامليٜ لتسٖٖٖٖييٌ  مٖٖٖٖٚ المآمٖٖٖٖة والٖٖٖٖتي ٛ حيٖٖٖٖ  حوٖٖٖٖي  ٖٖٖٖٜ  الأوامٌٖٖٖ والتعليمٖٖٖٖام  ٖٖٖٖٜ اايا

اٌتها والمعوتام التي تيي مٜ  وٌ ااياْة ب ٚ الم  يم وتْو لٌ العامليٜ حي  يا هٛ ومٜ ااا اْ تي
 : التسا لام اي  ل    ٚ  يي مٜإ  الية بي اا 

 مدى تأثير المعوقات التنظيمية عمى أداء العاممين؟ ماالسؤال الرئيسي: 

ٌ ية ااتية ٌ يسي التسا لام الف ٌٔ  ٜ اًا التساٚ  ال  : ويتف

 العامليٜ؟ا  ياي  اٛ المعوتام التآيمية التي ت  ٌ  ل    ما -1

  يٗ ت  ٌ المعوتام التآيمية  ل   يا  العامليٜ؟ -2
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 أهمية الدراسة: المطمب الثاني

 : الأهمية العممية

 مياولة ال  ٗ  ٜ معلومام ريييل تفيي البين العلمي مست بي. -1

اٌٍ  يي  اٛ روااك واتعها ياصٚ الي ٚ  -2 حٌة العلمية بإب صٌيي المع اٌ    السوسيولوري.مياولة إ 

اٌ  الم تبة العلمية.افمٚ   -3 اٌ ٛ العلمي وا   اٌسة حي الت  ٜ تسااٛ اًع الي

رٖٖة إلٖٖ  وصٖٖٗ وتيليٖٖٚ وتفسٖٖيٌ العمليٖٖام التآيميٖٖة مٖٖٜ مآٖٖوٌ سوسٖٖيولوري  لٖٖ  ورٖٖوي يا -4
اٌسام ًام التااوٚ السوسيولوري حي اًا المراٚ. اٌ ل لة الي  مستو  الم سسة آ

عٌ حي الييال العملية والواتعية حي الم سسام بمصتلٗ مسمياتها. امية المووؤ افس ،  -5  ويو

 : الأهمية العممية

اٌٍ وتوويم المعوتام التآيميٖة التٖي تٖ  ٌ  لٖ  مسٖتو   يا  العامٖٚ الًٖي يٖاع َ بالتبعيٖة  -1 إب
  ل  حا لية المآمة والمرتمل   ٚ.

لٌ السٖلبية و لٖ   يفيٖة  الاتا ج -2 ٌٗ  ل  اًع الٖٓاا اٌا حي التع اٌسة ويو هٌ بها اًع الي التي ستص
اٌا.  موارهتها واليي مٜ تف ي

ٌَ بعي. ااْي٘ت مٜ  امية اًا المووؤ حي  وا  ا ْة  -3 ٌ  حي روااك لٛ تي اٌسام  ص  لي

واتٖٖل العمليٖٖام التآيميٖٖة وتبيٖٖاٜ الأسٖٖباك الي ي يٖٖة التٖٖي تٖٖي تيٖٖوٚ يوٜ تي يٖٖ٘  يا   ت ٖٖصيِ -4
ٌٗ العامليٜ.  حعاٚ مٜ ْ

حٌل مستو   -5 الوتوٗ  ل   ور  ال صوٌ المتعل ة بالمعوتام التآيمية ياصٚ الم سسة لتيسيٜ و
  يا  العامٚ.
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 :أهداف الدراسة: المطمب الثالث

ٌٗ  ل  المعوتام التآيم .1 اٌا  ل   يا  العامليٜ.التع  ية وتف ي
يفي. .2  ال  ٗ  ٜ المعوتام التآيمية المورويل حي الم سسة وت صيِ الصلٚ الوٓ
اٌسة والبين حي  سبابها. .3 ه الي لٌ حي اموً  تيليٚ الأبعاي شيٌ المفس
حٌي ومييااي يبيٜ   ٌ المعوتام التآيمية  ل   يا  العامليٜ. .4 ه مع  ت ييٛ اموً
ٌٗ  ل  مياولة  .5  .ال يفية التي ت  ٌ بها المعوتام التآيمية  ل   يا  العامليٜالتع

 المطمب الرابع: منهج الدراسة:

 منهج الدراسة:  -

اٌسة ا تمياا لٙ بعي الاْئ  لٖ   حي اًع الي التٖي  تبٖم  الأيبيٖامالماهج الوصفي التيليلي وً
وٌيٖٖامال، وتيليٖٖٚ بالمعوتٖٖام التآيميٖٖة وبٖٖفيا  العٖٖامليٜ ٖٖٜ المووٖٖؤ صاصٖٖة مٖٖا يتعلٖٖ٘  يٌٖٖة ْ  الف 

وٌ مٖٜ تسٖا لام  حي اًا المراٚ، تٌ  العلمية حي وٖو  مٖا ْٖ وٌ لٌ  لية  ٜ المووؤ وو لباا  صو
اٌسة.  حي اًع الي
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 تحديد المفاهيم: المبحث الثاني

 المفاهيم الأساسية: المطمب الأول

 مفهوم التنظيم-أ

اٌسٖي تعتبٌ  لمة تآيٛ ومآمة :لغة -1 يٍ والف رٌمة للمصْلم ااارلي وت تٖك  Organisationت
يٌ ا   .Organization ايل حي  م

اٍٚ  لٖ  آٖاٛ وايٖي  ي  ٖايل وايٖيل وا ٖوٚ لٖيَ ، حفي الل ة مصْلم تآيٛ مٜ حعٚ آٛ وي ٖاٚ مٖا
يٌ ت .لهًا المٌ   مٜ آاٛ إًا لٛ تست ٛ ْ

 : اصطلاحا -2

ٌٗ التآيٛ بفا  اٌي ااراٍ بعّٖ الأاٖياٗ "تاسي٘ مصْْ للأا ْة : يع التي ي وٛ بها  يي مٜ الأح
مٌٖي  يفٖة بيٖاهٛ مٖٜ صٖيٚ التسلسٖٚ اله لٙ مٜ صيٚ ت سيٛ العمٖٚ والوٓ العامة الواوية والميييل وً

 .1للسلْة والمس ولية"

يٌ حي تٖاموَ  لٖٛ  يٌفٖا م ٖابها للتآٖيٛ  الارتمٖأويو ٌ   اٖ  الارتمٖا يتع ه مسٖت  حيٖ ٌ اسٖبيا "امٖوً
ٌ يٖٖة ياصٖٖٚ رما ٖٖة معياٖٖة...بٖٖيٜ  الارتما يٖٖةللعيتٖٖام  اٌي والرما ٖٖام الف ب ا لهًٖٖا المعاٖٖ  الأحٖٖ .وْ

اٌيحا للباا   الارتما ي يعتبٌ التآيٛ  .2" الارتما يم

 : حيعْي ل لمة التآيٛ معاييٜ اما الارتما ية ما معرٛ العلوٛ 

اٌي ياتٓمٖوٜ بم توٖ  توا ٖي  المعاٖ  ةالأوٚ واٖو مآمٖة ويٖٖيٚ  لٖ   ٜ مرمو ٖة مٖٜ الأحٖٖ  موٖٖبوْ
يٌة...إلخ. سٌومة م ٚ الم سسام الصاا ية والرمعيام الصي  ولوا م ميييل و اياٗ م

                                                           
: الفعالية التآيمية حي الم سسة: ميصٚ سوسيولوري، ْل اسٛ ب 1 وٌٜ لٌ، 1سيْاية وآص يٍل، ال اا ، 2013، ياٌ الفرٌ للا ٌ والتو

 ِ ِ14 ،15. 
يٌة العامة لل تاك، 2 لٌ، ميمي  اْٗ شين: تاموَ  لٛ الارتمأ، الهي ة المص  .313، 1979ِ ال اا
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لٌ  امة بما حي  مٜ  مليام و يتام ومٖا يي  ٖ   الارتما يالمعا  ال ااي وي صي ب  التآيٛ  بصو
امٖة  مٖا  اٖ  يوٖٛ الباٖا  العٖاٛ الًٖي ييٖيي الهيا ٖٚ الأساسٖية التٖي ت ٖوٛ حٖي   ارتما يةمٜ  اياٗ 
 المرتمل.

يتم ٖٚ  الارتمٖا ي ٜ التآٖيٛ  ا تبٖاٌحٖي  الارتمأيلت ي مل تاموَ  لٛ  الارتما يةحمعرٛ العلوٛ 
اٌٌالعٖاٛ الًٖي يتسٖٛ  الارتمٖا يحي الباٖا   ٌ٘ بياهمٖا يتم ٖٚ حٖي  ٜ معرٖٛ العلٖ، بالاسٖت  وٛ إلا  ٜ الفٖ

ٌ ٍ  ل  العمليام والعيتام  حٖي يٖيٜ  ٜ ، والأاياٗ التي يي  ها التآيٛ الارتما يةاارتما ية ي
ٌ   ٜ التآيٛ  الارتمأتاموَ  لٛ  و ٜ العيتٖام  الارتمٖا ييتم ٚ  ساسا حٖي الباٖا   الارتما يي
اٌٌالمورويل ياصل  تتسٛ  الارتما ية  اسبيا. بالاست 

اٌيٗ ل لمٖة مآمٖة الارتما يةويعْي معرٛ العلوٛ  يٌفا للتآيٛ يتم ٚ حي  اٖ  مٖ سٖيٌ واًٖا مٖا ي، تع
ٌٗ ،  ليٖٖ  العييٖٖي مٖٖٜ  تٖٖاك التآٖٖيٛ حهٖٖ لا  ال تٖٖاك يْل ٖٖوٜ  لٖٖ  المآمٖٖة التآٖٖيٛ ومٖٖاهٛ مٖٖٜ يعٖٖ

ه باا ي معيٜ ل ي تييي  اياحا ميييل ارتما يةالتآيمام بفاها وييام   .1ت اٛ وح ا لاموً

يٌٖٗ حيبٌٖ للتآٖيٛ  اٌوٖ إلا  اٖ  و اٖي ، او ٖا مٖا بالعموميٖة اتسٖٛحتع لمفهٖوٛ التآٖيٛ حٖي إْٖاٌ  استع
، حي إْاٌ توا ي ميييل ارتما ي" يتام وتفا ٚ : الرما ة المتواماة يتبيٜ  ٜ التآيٛ  ايع او

يفي لتي ي٘  اياٗ ميييل"  .2ت وٛ  ل   ساَ ت سيٛ العمٚ والتسلسٚ الوٓ

يٌف  للتآيمام مل  الٛ  اميتايحي ييٜ يتف٘  يٍواي حي تع يٌ ي المعاصٌ تٖال ومالأ الارتمأإت  م
سٌٖٖٖٖواٍ للتآيمٖٖٖٖام ٌّ  ٖٖٖٖاٛ ااتماماتٖٖٖٖ والًٖٖٖٖي يٖٖٖٖاع َ مٖٖٖٖٜ صٖٖٖٖيٚ  با ٌٗ ، السوسٖٖٖٖيولورية بعٖٖٖٖ  حيعٖٖٖٖ

لٌ م صٖٖويل  و تا ٖٖا مٖٖٜ  رٖٖٚ   و ارتما يٖٖة ويٖٖيام»بفاهٖٖا التآيمٖٖام  ترمعٖٖام إاسٖٖااية ت ٖٖوٛ بصٖٖو
لٍتي ي٘  اياٗ  و تيٛ   .3"ممي

                                                           
لٌ ، ياٌ الفر1يساٜ الريياي: التآيٛ والرما ام، ْ 1 يٍل، ال اا  .60، ِ 2008 ،ٌ للا ٌ والتو
وٌٜ 2 رٌل ساب٘، ِ بل اسٛ سيْاية و ص  .15، م
يٌماٜ 3 حٌة الرامعية   بي الله ميمي  بي ال يٌة،  ،ت ييٛ ميمي  اْٗ شين:  لٛ الارتمأ التآيٛ، ياٌ المع  .07، 1994ِالاس اي
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، مميٍٖٖ لٖٖ  ْٖٖابل رمعٖٖي "ارتمٖٖا ي اسٖٖ٘»التآٖٖيٛ ٜ بلو حٖٖي  تابٖٖ  مبٖٖايظ التآٖٖيٛ  لٖٖ   وي ٖٖيٌ  ٖٖا
اٌ ام" اٌمج مٜ الا اْ واار  1وح ة معياة مٜ الأ وا  وب

ٌٗ لٌ  ٜ ت ٖو  وحي اًا ااْاٌ يع مٌ التآيٛ بفا  " با يٜ إاسٖااي يتوتٖٗ ارايٖ   لٖ  الأ مٖاٚ لي 
ٌ ٖٖٖك مٖٖٖٜ   مٖٖٖا»لأ وٖٖٖا   المتااحسٖٖٖة  لٌ  ٖٖٖٜ اي ٖٖٖٚ م سٖٖٖيموٜ حيآٌٖٖٖ إلٖٖٖ  التآٖٖٖيٛ  لٖٖٖ   اٖٖٖ  " بٖٖٖا
اٌي." الاتصالام  والعيتام بيٜ مرمو ة مٜ الأح

بٌعٖٖة ٌٗ يييحٖٖالي التآٖٖيٛ حٖٖي وٖٖو  م وااتٖٖ  الأ ، الت ايٖٖام، الباٖٖا ام، الأاٖٖياٗ: وحٖٖي الم ابٖٖٚ يعٖٖ
 .2ال  احة

يٌاوية مبسْة  ل  الايو التالي بياما اااٙ مٜ حٌوا التآيٛ بمعايلة    : 

جراءات  .3التنظيم= أعمال + أفراد +إمكانيات + سياسات + نظم وا 

يٌٗ يوٚ التآيٛ ااْيتا لٌ الاٖاَ يٖوٚ معاٖاع حمٖاهٛ  واصٖتيٗ، مٜ تعييية  ٚ ما را  مٜ تعا آٖ
اٍويٖة المآمٖة اااسٖااية بمعاٖاع ال ٖامٚ عٌاهٛ مٖٜ آٌٖ إليٖ  ومٖ، مٜ آٌ إلي  مٖٜ   مليٖة  و  با تبٖا

ا ٗ المييٌ. يفة مٜ وٓ  وٓ

عٌحمٖٖٜ ورهٖٖة الآٌٖٖ الأولٖٖ  يآٌٖٖ إلٖٖ  التآٖٖيٛ  :التنظيييم بمعنييان الإنسيياني -أ مرمو ٖٖة مٖٖٜ  با تبٖٖا
يٌاٜ حٖٖف  ٌ اٌي حٖٖ ٌٙ ومٖٖٜ ااٖٖا حٖٖٖإٜ  الأحٖٖ لٌ معتمٖٖيل وم صٖٖويل لتي يٖٖ٘ اٖٖٖيٗ م ٖٖت يعملٖٖوٜ معٖٖٖا بصٖٖو

يرٖك  ٜ ،   إلٖ  المآمٖة  و العمٖٚ التآيمٖيال امٚ ي يٌ حي ي ي تٖالتآيٛ بهًا المعا  اااسااي 
 : صٌ يت  يعتبٌ ترمل ما تآيما وايتتواحٌ  يل  اا

o .ٌ  يٌاٜ حف  رما ة ح
o .يٌي  يعملوٜ معا وليَ ح

                                                           
رٌل افس : 1ِ  .09الم
لٌ:  2 سما يٚ تي لٌ، مصٌ، بل اسٛ سيْاية وا  يٍل، ال اا ، ياٌ الفرٌ للا ٌ والتو ، 2008التآيٛ الييين للم سسة: التصوٌ والمفهوٛ
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o .  تتور   ٚ الرهوي لتي ي ٌٙ  لتي ي٘ ايٗ وايي م ت

عٌومٖٖٜ ورهٖٖة الآٌٖٖ ال اايٖٖة يآٌٖٖ إلٖٖ  التآٖٖيٛ  :التنظيييم كعممييية -ب تٌيٖٖك وتاسٖٖي٘  با تبٖٖا  مليٖٖة ت
لٙ لتي ي٘  اياحها. يفة ما وً يٌ مآمة ما  و تسٛ  و وٓ  موا

شٌ يٌ الماييٖٖٖةوبٖٖٖال يٌة، ٛ مٖٖٖٜ  ٜ التآٖٖٖيٛ بهًٖٖٖا المعاٖٖٖ  يتوٖٖٖمٜ  ٖٖٖي مٖٖٖٜ المٖٖٖوا يٌ الب ٖٖٖ إلا  ٜ ، والمٖٖٖوا
يٌة يٌ الب ٖٖ وٍٜ معٖٖٓٛ وتٖٖتهٛ التآيمٖٖي حٖٖي التعامٖٖٚ مٖٖل المٖٖوا ٖٖ ٌ يٌٜ ي يٌ ، المٖٖيي  ٜ ولا  ٖٖٙ  اٖٖ  بمرٖٖ

يٌيٜ حٖٖٖف  ٌ يتٖٖٖ  يٖٖٖتٛ  سٌٖٖٖة اٖٖٖؤ مٖٖٖٜ العمٖٖٖٚ يتْلٖٖٖك العمٖٖٖٚ حٖٖٖ يٌ مما وٌ حإاٖٖٖ  سٖٖٖوٗ ي ٖٖٖوٜ مٖٖٖٜ الوٖٖٖ
اٌٜ رٖٖواٌ التآٖٖيٛ لأي مآمٖٖة  يٌٜ  ساسٖٖييٜ يعتبٖٖ التآيمٖٖي بهًٖٖا المعاٖٖ  الًٖٖي سٖٖوٗ ستوٖٖمٜ  مٖٖ

 : مهما  اٜ يرمها واما

اٌي. -  التصصِ وت سيٛ العمٚ بيٜ ا لا  الأح
 .1 ٘ ال فا ل والفعاليةالت امٚ والتاسي٘ حيما بياهٛ بما يي -

 : المفهوم الإجرائي

اٍٖا يعمٖٚ  لٖ  تيييٖي وت،  ة مٜ ال ياااماو مرمو  يٍٖل الأا ْٖة والأ مٖاٚ والمهٖاٛ المْلٖوك إارا و
يفي.، لتي ي٘ الأاياٗ وال ايام  وياتج  ٜ اًا الهي ٚ ماْ٘ صاِ بالعمٚ الوٓ

 :  مفهوم المعوقات -ب

 : لغة

عٌ  ٜ  ًا، يعو٘،  ا٘: يسك ال اموَ الرييي للْيك عٌ  ا .:  و٘ شي حٌ  و بْ  و ص  ص

 .2بمعا   ا٘، يعي٘  ي ا:  ا٘  

                                                           
يٌةمصْف  يوسٗ  احي: المفاايٛ  1 لٌالييي ة) مبايظ  اايا يٍل،  ماٜ، 1، ْاايا بٌي للا ٌ والتو يٌٜ، م تبة المرتمل الع ، الأ

2013 ِ ِ ،172 ،173. 
سٌي الفبا ي، ْ 2 بٌي مي ، الم سسة 7 لي بٜ اايية، بليسٜ البليُ، الريياي بٜ الياه ييي: ال اموَ الرييي للْيك: معرٛ  

اٍ ٌ،  اية لل تاك، الر  .638، 1991ِالوْ
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كٌ  ما را ويسك  حٌ  ويبس  ومٜ التعوي٘  ال ي "و ات   ٜ : مآوٌ لابٜحي لساٜ الع  وتا ص
يٌم  ا  ٖٖا ، واا تٖٖا٘ ٌٗ....وا وٚ  ٖٖاتاي  ٖٖٜ الورٖٖ  الًٖٖي   حٌ   ٖٖٜ صٖٖا اٌي  مٌٖٖ حصٖٖ لٖٖٙ إًا   وً

 .1والتعوي٘ ت بيْ الااَ  ٜ الصيٌ والتعو٘ والتعوي٘  ي الت بيْ، الوايي  ا  ة، و اتتاي العوا ٘

 :  اصطلاحا

ٌٗ المعوتام بفاها  يسك le petit larousse illustre." و بيايا"الو ْ   ليا : تع

اٍٛ -1 اٌ ك الوٖٖماٜ  الاا ٖٖع  ٖٖٜ ال وا ٖٖي الالتٖٖ لٌ م اوٖٖال ياحٖٖل وٖٖ وٌ المسٖٖتصيمة حٖٖي بي ٖٖة مٖٖا بوٖٖ
 .الارتما ي

اٌع مٜ تبٚ الرسي -2  يبَ المييٜ لي    ل  سياي ييوا .: اا 

ٌّ ل   صِا -3 اٌه الًي يتع اٌيت .، اي مٌة  ل  إ ٌّ  لي  تيوي صا ٌّ لو وْ تف  يتع

اٌم الياصليٖٖٖة حٖٖٖي اًٖٖٖا  -4 رٌيٖٖٖة  و بسٖٖٖبك التٖٖٖوت رهٖٖٖي بٖٖٖياي يبًٖٖٖٚ  لٖٖٖ  الرسٖٖٖٛ إمٖٖٖا بسٖٖٖبك تٖٖٖول صا
 .2الرسٛ

 : المفهوم الإجرائي

اٌتيٖٚ المصتلفٖة التٖي تعيٖ٘  اي مرمو ة مٜ الٖٓوااٌ السٖلبية والم ٖ يم والصٖعوبام والع بٖام والع
تٌٚ  مٚ المآمة وت  ٌ سلبا  ل   يا  العامليٜ.   و تع

 "الوظيفية": مفهوم المعوقات التنظيمية -ج

يفي تٌٖك  لٖ  ورٖوي ): يسك المعرٖٛ ال ٖامٚ حٖالمعو٘ الٖوٓ (  يٖي روااٖك الاسٖ٘  و  مٖٚ"اتيرٖة تت
اٌٖٖاال صصٖٖية( ويآٌٖٖ إليهٖٖا  ) والارتمٖٖا ي عٌ و ،  و تواح ٖٖ ، مهٖٖييل  و معوتٖٖة لت املٖٖ  با تبا اٌ  اسٖٖت 

يفي ويييٓ  ٜ ما اٍ  الاسٖ٘ تي يي ٛ  لي  بفا  معو٘ وٓ ٍ  معٖيٜ مٖٜ  رٖ تٖي يآٌٖ إليٖ   لٖ  ، لرٖ

                                                           
كٌ 1 : معرٛ ل وي  لمي، المرلي  ْ للعيمة إبٜالميي يوسٗ صياْ: لساٜ الع وٌم، 1، ه2، 3ْمآوٌ كٌ، ي ٜ، بي ، ياٌ لساٜ الع

ِ930. 
2
Brodard: le petit larousse illustré,paris,France,2008,p243. 
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ٍ  آصٌ يفي بالاسبة لر بعّ المعت يام حي  يي الأاسٖا٘  م اٚ ًلٙ  ا  تي يآٌ إل  وروي،  ا  وٓ
يفيٖٖة بالاسٖٖبة للْب ٖٖة العليٖٖا الارتما يٖٖةة الْب يٖٖ يفيٖٖا بالاسٖٖبة ،  لٖٖ   اهٖٖا وٓ ول اهٖٖا ت ٖٖوٜ معوتٖٖة وٓ

 .1للْب ة اليايا

ٌ  بفاهٖٖا ٖٖوٜ حيٖٖ تٌ مٌ مي وٌبٖٖ يفيٖٖة حٖٖي ، "اتٖٖا ج شيٌٖٖ متوتعٖٖة:  مٖٖا  لٌ المعوتٖٖام الوٓ  مٖٖا   ٖٖي  لٖٖ  ح ٖٖ
 .2التآيٛ"

 : المفهوم الإجرائي

يٌ العامٖٖٖٚ حٖٖٖي إْٖٖٖاٌ  تٌٖٖٖٚ الفٖٖٖ يٌٖٖٖٛ التآٖٖٖيٛ التٖٖٖي تع اٖٖٖي مرمٖٖٖٚ الصٖٖٖعوبام والم ٖٖٖا ٚ الماب  ٖٖٖة مٖٖٖٜ 
لٌ ييات  التآيمية  وٌ ٍٜ حٖي إارٖاٍ مهامٖ  ، سي مما تصل٘  و تولي لييٖ  يالٖة مٖٜ ااصفٖا٘  و اليتٖوا

 تٌابة.(ب ية تي ي٘  اياح  الما ويل.، توري ، تاسي٘، الميييل)تصْيْ

 : مفهوم الأداء -د

 : لغة

  وصٖلها: الأمااٖة إلٖ   الهٖا-و تٖاٛ بٖ .: ال ٖي تفيية  ال ي ويعاي  ي  ، لفٓ م ت٘ مٜ الفعٚ  يا
 .3التفيية والتيول: والأيا ، تيسٌ وتهيف: ول  الأمٌ  ارٍ.: الأمٌ وتفيي، الصيل  تامها لوتتها-و

يٍةالأيا  ل ويا مستمي مٜ ال لمة و  اٌسٖية ال ييمٖةوالًي   ٖت٘  To performe الاارلي عٌ مٖٜ الف  بٖيو
"Performer"ٚ4والًي يعاي تافيً مهمة  و تفيية  م . 

 

                                                           
: المع 1 وٌٜ يٌماٜ وآص رٌمة مصْليام  لٛ الاميمي  بي ال اٌرٛ ال امٚ لت يٍ/ح بٌي/إارلي ساوي، رتمأ و لٛ الافَ الارتما ي  
يٌة، ياٌ الوحا  لليايا الْبا ة والا ٌ، 1ْ  .211، ِ 2013، ااس اي
يٌة الا 2 اٌسة التآيٛ، ْاليسياي السيي: الآ ٌٗ، مصٌ، 4رتما ية وي  .53، 1983ِ، ياٌ المعا
سٌ 3 اٍ ٌ، 2ِالممتاٍ، ْ ي يس  موماي: تاموَ المي يٍل،  اابة، الر  .12، ياٌ العلوٛ للا ٌ والتو
يٌة  4 يٌ الب  لٌ الموا ٌ ة، شالك ميموي سار٘: إيا ، الياٌ 1ال ال ة، ْ الألفيةالييي ة وتيييام  الاترااام ْا الله ميمي تيسيٌ ال 

يٌٜ،  يٍلّ ٜ  ماٜ ٜ الا  .250، 2015ِالماهرية للا ٌ والتو
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 :  اصطلاحا

يٌ ) يٍحيسك تاموَ   سفو بٌي( ح ي   ْ  لمصْلم الأيا  المعااي التالية-إارلي رٌمة لعمٖٚ :   ت
يٌي  و تي يٖٖ٘ م ٖٖياٌ الارٖٖاو   و، حاٖٖي  مٖٖٜ يٖٖ يي يوٌ  مٖٖاٛ الرمهٖٖوٌ تيٖٖاٛ بٖٖفيا  موسٖٖي ي  و مسٖٖ

لٌ  .1بفعالية و فا ل وتي

يٌٖٖٗ الأيا   مٖٖا الأيا  اٖٖو تافيًٖٖ  مٌٖٖ  و وارٖٖك  و  مٖٖٚ مٖٖا  سٖٖاي ل ٖٖصِ  و : يلٖٖي  مٖٖا يم ٖٖٜ تع
 .2مرمو ة لل ياٛ ب 

يٌ  بمعاٖٖ   ٜ مٖٖا، الأيا  سٖٖلوٙ ييٖٖين اتيرٖٖة وٌٖٖها  ليٖٖ  ، لمهمٖٖة معياٖٖة اسٖٖترابةيفعلٖٖ  الفٖٖ سٖٖوا  ح
وٌٜ  و تاٛ بها مٜ ًات  و يٌٗ الأيا  بفا  اتتباسا آص يٌة الآٛ يم ٜ تع لٌ  ل  تيويٚ : مٜ آ "ال ي

رٌام سلل  و صيمام ،  يي، اصٗ مصاعة، سلل الميصيم التآيمية مواي  ولية  آلام...إل  مص
 .بمواصفام حاية وبمعيلام ميييل"

ٌٗ بفاٖ   ل   ٜ الأيا  لا إٌ حيع يٌوي  حعٖاٚ، تيييٖياا بفحعٖاٚيم ٖٜ  اسٖترابة": يتٛ حي ح ت ٖوٜ   و 
 .3"ارتما يحي مرمو ها  ملية حي إْاٌ آاٛ تفا لي 

ٌ  الأيا  بفا  يٌ حٖي  يا ٖ  للأا ْٖة والمهٖاٛ المصتلفٖة حٖي  ملٖ  : اااٙ مٜ ي السلوٙ الًي يتصًع الفٖ
ٌ ٍٖٖ  لٖٖ  يييٖٖٓ مٖٖٜ اًٖٖا المفهٖٖوٛ  اٖٖ اٌ الاترٖٖاع  ي يٌ يم ٖٖٜ  ٜ السٖٖلو ي للأحٖٖ ي ويووٖٖم بٖٖفٜ  يا  الفٖٖ

 .4الا اْام المصتلفة للعمٚ اتراعي اَ مٜ صيٚ اؤ السلوٙ الًي يتصًع 

                                                           
1 Oxford University Press, Oxford word power Dictionary, Fourth Edition, 2011, 

https://elt.oup.com/student/wordpower/?cc=global&selLanguage=en&mode=hub . 

يٌة، 2 اٍ ي بيوي، ميمي  امٚ مصْف : معرٛ مصْليام ال و  العاملة، م سسة  باك الرامعة، الاس اي  .166، 1984ِ  يمي 
يٌماٜ:   ٌ الا 3 ٍٜيٌاك ميمي  بي ال لٌ بال يٛ  ل  الأيا  المتوا اٍ ٌ، 1ْ -يالة تْبي ية -يا يٍل، الر يٌة للا ٌ والتو اٍ  ، الياٌ الر

2015 ِ ِ ،157-158. 
لٌ الأ ماٚ بمآوٌ ماهري  4 اٌ ي  بي الصال٘،  بي الله العبييي: مبي  إيا يٌاٜ الم هيااي،  مت يٛ، ياٌ الأياٛ للا ٌ صالي ايمي ح

يٌٜ،  يٍل،  ماٜ ٜ الا  .295، 2013ِوالتو
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يٌ يفٖٖة الفٖٖ تمٖٖاٛ المهٖٖاٛ الم واٖٖة لوٓ رٌٖٖة تي يٖٖ٘ وا  واٖٖو بع َٖٖ ال يفيٖٖة التٖٖي ،  مٖٖا ي ٖٖيٌ الأيا  إلٖٖ  ي
يفة يي ٘  و يٌ متْلبام الوٓ  .1الأيا  والرهي يين لبَ وتياصٚ بيٜا يوشالبا م، ي بل بها الف

لٌ  ل  ال ياٛ بعمٚ : و  اٌ البعّ للأيا   ل   ا   .2ب فا ل وحعالية وبمستو  معيٜ"  ي "ال ي

يٌ العامٖٖٚ  اٖٖي تيامٖٖ  بعملٖٖ   ٌٗ الأيا " بالمسٖٖتو  الًٖٖي يي  ٖٖ  الفٖٖ وحٖٖي افَٖٖ ااْٖٖاٌ ااٖٖاٙ مٖٖٜ يعٖٖ
حٌ "  .3و مية ورويل العمٚ الم يمة مٜ ْ

 : يم ٜ ببساْة  ٜ ايلل  وح٘ المعايلة التالية حالأيا 

 دافعية× مهارة × الأداء = معرفة 

حٌٖٖة المتصصصٖٖة بالمرٖٖاٚ المعاٖ  الًٖٖي يٖٖتٛ حيٖٖ  ًلٖٖٙ الأيا  :أمييا المعرفيية -1 ح ٖٖي ت ٖٖوٜ ، حهٖٖي المع
ٌٗ بسٖٖٖيْة وميٖٖٖيويل حٌيعٖٖة المسٖٖٖتو  بال ٖٖٖة التع يٖٖي، معٖٖا  ٌٗ الأمٌٖٖٖ الًٖٖٖي يصتلٖٖٖٗ ، وتٖٖي ت ٖٖٖوٜ معٖٖٖا

يفي الًٖٖٖي يبٖٖٖي  مٖٖٖٜ تا ٖٖٖيل  ي مآمٖٖٖة بٖٖٖاصتيٗ بالأ مٖٖٖاٚ  وااتهٖٖٖا ، او يٖٖٖة العمٖٖٖٚ والمسٖٖٖتو  الٖٖٖوٓ
يٌٖٖة العليٖٖا حٖٖي تمتهٖٖا ٖٖة ت ٖٖمٚ مٖٖا، اايا حٌ يتعلٖٖ٘ بالبي ٖٖة ومٖٖا يتعلٖٖ٘ بالصٖٖاا ة ومٖٖا يتعلٖٖ٘  واًٖٖع المع

حهٖٖٖي إًٜ يوا ٌٖٖٖ متياصلٖٖٖة تبٖٖٖي  بالبي ٖٖٖة ، بالمآمٖٖٖة ومٖٖٖا يتعلٖٖٖ٘ بالتصصِٖٖٖ ومٖٖٖا يتعلٖٖٖ٘ بالعمٖٖٖٚ ًاتٖٖٖ 
ٖٖة يتااسٖٖك مٖٖل ، ي بالعمٖٖٚوتاتهٖٖ حٌ و لٖٖ  ًلٖٖٙ ح ٖٖٚ  مٖٖٚ يتْلٖٖك مٖٖٜ  ٖٖاشل  االمٖٖاٛ ب ٖٖيٌ مٖٖٜ المع

تٌفل إًا يصٚ ال ٖيٌ المااسٖك تيصٖيل  لًٖلٙ ، او ية ًلٙ العمٚ يفة ي وبال ْل حإٜ  يا   اشٚ الوٓ
. وٌٗ  العمٚ  اي  بام ب ية الٓ

حٌام والعٖايام السٖلو ية التٖي  :أما المهارة -2 حهي مستو  مٖٜ اارٖايل واات ٖاٜ لأامٖاْ مٖٜ التصٖ
حٌٖٖة المتصصصٖٖة السٖٖاب٘ تيصٖٖيلها والاسٖٖتفايليتْلبهٖٖا  يا  ًلٖٖٙ العمٖٖٚ  ، بٖٖالتْبي٘ العملٖٖي لتلٖٖٙ المع

 اسٖتعيايامويتوتٗ اًا المسٖتو  مٖٜ اارٖايل  لٖ  مٖا تتْلبٖ  اًٖع الاو يٖة مٖٜ الأ مٖاٚ مٖٜ تٖواحٌ 
اٌم ووع ٌ ة والفعالية إل   ٜ وصلم إل  اًا المستو .وتي اٌٜ موول الي يٌك والم  م بالتي

                                                           
يٌة، و  ا1ٌ يٌة، الياٌ الرامعية، ااس اي يٌ الب  لٌ الموا  .215، 2000ِية ميمي يسٜ: إيا
يٌة الا ٌ، رامعة تالمة، إيمياوي وسيلة:  2 يٌة، ميي يٌ الب  لٌ الموا  .123، ِ 2004يا
يٌك، الايا ، ْسهيلة ميسٜ  آٛ الفتيوي: ال فايا 3 ، التي يٌسية: المفهوٛ يٍل،  ماٜ، ، ياٌ ا1م التي وٌ٘ للا ٌ والتو ، ٜيٌ الأل 

2003 ِ ،24. 
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يٌك  لٖٖ   اٌم  لٖٖ   ا تسٖٖاكولا ٖٖٙ  ٜ التٖٖي  اوا هٖٖا ومسٖٖتوياتها المْلوبٖٖة سٖٖوا   اصٖٖتيٗاًٖٖع المهٖٖا
اٌٖٖا وح ٖٖا ل ٖٖٚ اٖٖؤ مٖٖٜ الأ مٖٖاٚ ٌ يٖٖة  و   ليٖٖة  و شي اٌم ي حٌٖٖل مسٖٖتو   يا  ،  ااٖٖم مهٖٖا يٖٖ يي إلٖٖ  

.بًلٙ العمال ا ٛ  وٌٗ  ٚ  اي  بام ب ية الٓ

ٌ ٍٖٖ  لٖٖ  اليالٖٖة  :أمييا الدافعييية -3 ٌ ٖٖ  ايٖٖو ال يٖٖاٛ  الاافعاليٖٖةحت الياصليٖٖة لٖٖي  ال ٖٖصِ والتٖٖي تي
اٌٌبعمٚ ما  ٌّ مٖٜ ًلٖٙ الا ٖاْ والاستم ، حي  يتٖ  يٖتٛ الوصٖوٚ إلٖ  الهٖيٗ الما ٖوي وتي يٖ٘ ال ٖ

حٌام  وما إليها  والاتراااموت مٚ اًع الاايية برااك اليارام واليواحل وال يٛ  مما ي  ٌ  لٖ  تصٖ
يٌ ايٖو  ملٖ  ومآمتٖ  يرابيهٖاولا ٖٙ اًٖع الٖيواحل ، الف يٌ لعملٖ  ومسٖتو  ًلٖٙ  وا  تٖ  ٌ  لٖ   يا  الفٖ

 ٌ وٌٗ الأص ٌّ  بام ب ية الٓ  .1الأيا  بف

 : المفهوم الإجرائي

ٌٔ  الأيا  ارٖاٍ العمٖٚ بفسٖ تٌبْ بتافيًٖ وا  يٌ الم ٌٗ الف او السلوٙ  و الا اْ  و الرهي المبًوٚ مٜ ْ
مٍاية ميييل. اٌم   وتم مٜ  رٚ إتماٛ المهاٛ المو لة إلي   و المْلوبة مٜ صيٚ حت

 :  مفهوم العامل -ه

 : لغة

رٌٖٚ حٖي مالٖ  ومل ٖ  ، العامٚ مٜ يعمٚ حي مهاة  و صاعة الًٖي يفصًٖ ، و ملٖ الًٖي يتٖول   مٖوٌ ال
بٌابهٖٖٖا والعامٖٖٖٚ )حٖٖٖي اليسٖٖٖاك( ٍ ٖٖٖال مٖٖٖٜ   العٖٖٖيي الصٖٖٖييم الًٖٖٖي ي سٖٖٖٛ  ٖٖٖييا صٖٖٖيييا آصٌٖٖٖ يوٜ : ال

 .2باتي

ٌٗ العامٚ سٌي يع البايٖن -"او  ٚ مٜ يعمٚ بييع)ه( ماٚ و ملة و املوٜ: ويسك ال اموَ المي
 .3)ه( وامٚال ي والم  ٌ حي 

 
                                                           

يٌة إ ميٜ سا اتي:  1 يٌة مٜ الآ يٌ الب  لٌ الموا لٌ،  إل يا بٌي، ال اا  .75-74، ِ ِ 1998التْبي٘، ياٌ الف ٌ الع
بٌي  2 سٌي   اٌايٛ تيتي: الهي  تاموَ مي يٍل  –إب بٌي، ياٌ الهي  للْبا ة والا ٌ والتو اٍ ٌ، ِ  ،   .358الر
اٍ ٌ، ِبلبليسٜ ال لي بٜ اايية،  3 اية لل تاك، الر سٌي، الم سسة الوْ  .341يُ، الريياي بٜ الياه ييي: ال اموَ المي
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 :  إصطلاحا

ٌٗ العامٚ  ل   ا  الارتما يةيسك معرٛ العلوٛ  " ٖٚ ً ٌٖ و ا ٖ  يٖ يي  مٖٚ يٖيوي  و شيٌٖ : يع
اٌح ، ييوي م ابٚ  رٌ مهما  اٜ او    .1وي وٜ حي صيمة صايك العمٚ تيم سلْا  وا  

لٌ إلٖٖ  الْب ٖٖام الٖٖيايا مٖٖٜ العمٖٖاٚ  ويسٖٖك المعرٖٖٛ ال ٖٖامٚ يسٖٖتصيٛ مصْٖٖلم الْب ٖٖة العاملٖٖة لق ٖٖا
مصْلم الْب ام العاملة حي  استصيٛ  الأرٌ وتي الًيٜ يعتميوٜ  ل  تول  ملهٛ حي اليصوٚ  ل

ٌٜ التاسل   ٌ  اٌ بياية ال  يٌخ الْب ام الوسْ   1833ييٜ  تك روٜ واي  اٛ  ارلت م لفة  ٜ تا
يٌصية  اٌسة تا لٌ بعي التصايل ي وٌٗ المت ي ٌَ حي  الٓ وحلسفية وتٖي ٓهٌٖ  واتتصايي والعاملة الًي ي

وٌٗ ا لصٖٖٖاا ية الرييٖٖٖة التٖٖٖي صل ٖٖٖم ْب ٖٖٖة  صٖٖٖياك الأ مٖٖٖاٚ مفهٖٖٖوٛ الْب ٖٖٖة العاملٖٖٖة  اتيرٖٖٖة للٖٖٖٓ
 والماٚ.

يٌ يٖٖة الارتمٖٖأويهٖٖتٛ  لمٖٖا   اٌسٖٖة اامب ٌ يسٖٖيتيٜ حيمٖٖا يتعلٖٖ٘ بالْب ٖٖة العاملٖٖة للي لت ٖٖويٜ  بمسٖٖفلتيٜ 
الْب ٖٖة العاملٖٖة وتتبٖٖل اليٖٖيوي الفاصٖٖلة بٖٖيٜ الْب ٖٖة العاملٖٖة والوسْٖٖ  ومٖٖٜ الصٖٖعوبام التٖٖي تتصٖٖٚ 

مٍٖٖة  واصٖٖتيٗبتيييٖي الْب ٖٖام العاملٖٖة شمٖوّ مفهٖٖوٛ الْب ٖٖة ًاتٖ   العلمٖٖا  حٖي تيييٖٖي المعٖٖاييٌ الي
 .2لتمييٍ الْب ام المصتلفة

ٗ الًي يعمٚ حي ٌٗ العامٚ  ل   ساَ  ا  الموٓ  ويسك Le petit larousse illustre يع

لٌ  و مترٌ  و ح    .3يٌ صاِ يوٜ تيمٚ المس وٚم تك  و إيا

 المفهوم الإجرائي: 

يٌ الًٖٖي ي ٖٖت ٚ مهاٖٖة مٖٖا  و يٖٖ يي مهامٖٖ  ياصٖٖٚ التآٖٖيٛ وحٖٖ٘   ٖٖوي تااوايٖٖة يتٖٖ  ، العامٖٖٚ اٖٖو الفٖٖ
اٌٛ احٖٖة الي ٖٖو٘  ا تسٖٖاكيٖٖتم ٜ مٖٖٜ  اٍٛ والايتٖٖ اٌتبٖٖة والالتٖٖ و ٖٖٚ ًلٖٖٙ ، بالواربٖٖام مٖٖل صوٖٖو   للم

 م ابٚ اليصوٚ  ل   رٌ مايي  و معاوي.

                                                           
ٍ ي بيوي: معرٛ العلوٛ اارتما ية، ْ 1 وٌم، ، م ت2 يمي   .239، ِ 1982بة لبااٜ، بي
رٌل ساب٘، ِ  2 : م وٌٜ يٌماٜ وآص  .634ميمي  بي ال

3
 Maury Malesherbes : le petit larousse illustré, paris, France, 2013, p392. 
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 المطمب الثاني: المفاهيم الثانوية

 المفاهيم المرتبطة بالتنظيم:  -أ

عٍ السيمطة: -1 سٌٖٖة  مٖٚ تارٖٖ وللسٖلْة اليٖٖ٘ حٖي إصٖٖياٌ الأمٌٖٖ  و ، 1لا ت تصٌٖٖ السٖلْة  لٖٖ  مما
ٌ ية والتي تااْ ب صِ ما لٌ ال  يفة ما، ال ي سٌٖها،  و بوٓ يٌ تبولها مٜ تبٚ مما والًٖيٜ ، والتي ير

ٌَ  ليهٛ السلْة والمتف ٌ بها  .2تما

اٌم حيمٖا يرٖك ال يٖاٛ بٖ  مٖٜ   مٖاٚ اتصٖاًحالسلْة لي  البعّ اي يٖ٘  اٌ و ًٖا يٖ٘  يا  اًٖع ، ال ٖ
اٍٖٖا يٌٜ بإارا ٌ  ي توٖٖيها الأيا  مٖٖٜ تعيٖٖي، الأ مٖٖاٚ  و ت ليٖٖٗ آصٖٖ ٜ اًٖٖا بااوٖٖاحة إلٖٖ  ي ٖٖو٘  صٖٖ

اٌٛ وسا ام  ملهٛ.....إلخ. يٌبهٛ وتيييي  رو اٌي وا  ياياٛ وتي  الأح

يٌ حايوٚ .: واي لي  اا يٌٜ يْيعوٜ لٌ رعٚ ااص  ي٘ الأمٌ وتي

حٌيٜ حٖٖي  يٌٖٖة والم ٖٖ اٌم اايا اٌ ام وا  ْٖٖا   اتصٖٖاًحالسٖٖلْة إًا اٖٖي الصٖٖييية المصولٖٖة لقْٖٖا اارٖٖ
اٌم التي تسي ها مٜ  رٚ تافيً مصت، الأوامٌ اٌ اٌتيريةلٗ الصْْ و ًا ال  اٌمج العمليٖة حٖي  الاست والبٖ

اٌتيريةالم سسة التي تاب ٘  ٜ الصْة   .3العامة حيها الاست

ٌٗ المس ولية بفاها  المسؤولية: -2 اٍٛتع يٌ ما لل ياٛ  الالت بتافيً  مٚ  و ا اْ معيٜ يعهي إل  ح
اٌت  الع لية  و الرسمااية ٌٗ المس ولية بفاها، ب  بفيسٜ ور   ل  وح٘ تي اٍٛ": وااالٙ مٜ يع  الت

ي  بوارك معيٜ بفيا  اًا الوارك"المس وٚ الًي  هي إل

                                                           
1  ، يٌوٚ رٌمة  اساٛ ميمي الأسعي: معرٛ مصْليام  لٛ الاريٚ حي وٌم، ، ياٌ وم تبة الهيٚ للْبا ة والا 1ٌْ، رتمأ، ت ، بي

 .142، 2011ِلبااٜ، 
يٌام ومب مهيي 2 لٌ آ وٍيلٗ: اايا يٌٜ، 1، ْايظيسٜ  يٍل،  ماٜ، الأ  .125، 2001ِ، ياٌ الف ٌ للْبا ة والا ٌ والتو
: ٌ صاا3 عٌ حي  فا ل الم سسة  الاتصاٚيايي  يوٜ اٍ ٌ، الاتتصاييةويو يٌة وتْبي ية، ياٌ الميميية العامة، الر اٌسة آ ، 2004: ي

ِ59. 
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يٌفيٜ الساب يٜ التف يي  ل   اٍٛومٜ التع اٍٛوالتعهي  معا  للمس ولية  الالت وتٖي ، بفيا  الواربٖام والالت
لٌ  و تٖٖي تاتهٖٖي  حالمسٖٖ ولية بع َٖٖ الصٖٖييية حهٖٖي لا ،  مٖٖٚ معٖٖيٜ بااتهٖٖا ت ٖٖوٜ المسٖٖ ولية مسٖٖتم

يٌٜ حٖيم ٜ تفويّ  و تيويٖٚ الصٖيييام إلٖيم ٜ تيويلها  و تفويوها بياما ي المسٖتويام    ااصٖ
يٌة الأيا  حالسلْة والمس ولية تو ماٜ  .1حي مس ولية بيوٜ سلْة ولا سلْة بيوٜ مس ولية، اايا

 : المفاهيم المرتبطة بالأداء -ب

يٌ ٖٖٖة الصٖٖٖييية :الكفييياءة -1 ٌٗ بفاهٖٖٖا إارٖٖٖاٍ الأ مٖٖٖاٚ بالْ يٌ ٖٖٖة ، تعٖٖٖ واٖٖٖي بًٖٖٖلٙ ت ٖٖٖيٌ إلٖٖٖ  الْ
رٌٖام ، التي يتٛ بها إارٖاٍ العمليٖام المتعل ٖة بالأاٖياٗ الاتتصايية ويم ٖٚ إلٖ  يٖي بعيٖي اسٖبة المص

 .2إل  الميصيم

ٌٗ  ل   اها رٌام(بفتٚ :  ما تع يٌ)الميصيم( استصياٛ"إاراٍ الاتا ج الميييل )المص  .3للموا

صٖٖٚ  لٖٖ  و ٜ ت ٖٖوٜ المآمٖٖة  فٖٖ  يعاٖٖي  ٜ تي، حال فٖٖا ل اٖٖي تي يٖٖ٘   لٖٖ  مافعٖٖة م ابٖٖٚ الت ٖٖاليٗ
 اااتارية ل ياَ ال فا ل.،   ل  ما يم ٜ مٜ الهيٗ الًي تسع  إلي 

ٌٗ اااتارية بفاها رٌام الااتج إل  الميصيم.: وتع  اسبة المص

اٌم  لٖٖٖ  إارٖٖٖاٍ مرمو ٖٖٖة مٖٖٖٜ المهٖٖٖاٛ الميٖٖٖييل والواوٖٖٖية وال ابلٖٖٖة لل يٖٖٖاَ حٖٖٖي إْٖٖٖاٌ   و اٖٖٖي ال ٖٖٖي
 .4الا اْ

تٌبٖٖة ت ٖيٌ إلٖ  الأاٖٖياٗ  :الفاعميية -2 المتي  ٖة مٖٜ تبٖٚ المآمٖة ب ّٖٖ الآٌٖ  ٖٜ الت ٖاليٗ المت
 .5 ل  اًع الأاياٗ

                                                           
رٌل ساب٘، ِ ِ  1 اٌ ي  بي الصال٘  بي الله العبييي: م يٌاٜ الم هيااي،   .174، 173صالي ايمي ح
يٌة، مصٌ، والأيا يافي ميموي سليماٜ: السلوٙ التآيمي  2 يٌة، ااس اي  .14، ِ 1975، ياٌ الرامعة المص
لٌ  3 يٌَ، ْااٌ ميسٜ ماصوٌ ال البي: سلسلة إيا ٍٜ، الا الأيا وا ٚ ميمي صبيي إي اٌتيري:  ساسيام الأيا  وبْاتة الت ييٛ المتوا ست
يٌٜ، 1، ه1ْ  .46، ِ 2009، ياٌ وا ٚ للا ٌ،  ماٜ، الأ
يٌة، ْ 4 يٌ: الرييي حي ال يايل اايا يٌٜ، 1 سامة صي يٍل،  ماٜ، الأ اٌية للا ٌ والتو  .223، ِ 2013، ياٌ ال
اٌتيري 5 يٌة: ميصٚ إست يٌ الب  لٌ الموا يٍل،  ماٜ، 1،  ْسهيلة ميمي  باَ: إيا يٌٜ، ياٌ وا ٚ للا ٌ والتو  .138، ِ 2003، الأ
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رٌٖة تي يٖ٘ الأاٖياٗ  :الفعالية -3 اٌتيريةالتآيميٖة المووٖو ة وٖمٜ اي ي وٌٖا  اسٖت المآمٖة وال
اٌٛ ٜ اًع الأاياٗ حي إْاٌ  وٌْ المااسٖبة لقاتٖاه م ٖٚ  ايت اٌٌ وتٖوحيٌ ال ٖ توريهام  صٖياك ال ٖ

اٍاية ال  اٍم المااسبة المي  .1الريي والعيتام اااسااية الرييل والاتصاٚاحية والترهي

ٌٗ  يوٖٖٖا  لٖٖٖ   اهٖٖٖا لٌ واٖٖٖي تعتمٖٖٖي  لٖٖٖ  المعٖٖٖاييٌ :  مٖٖٖا تعٖٖٖ لٌ  لٖٖٖ  تي يٖٖٖ٘ الأاٖٖٖياٗ المسْٖٖٖ "ال ٖٖٖي
اٌسة" ه المستصيٛ حي الي  .2المستصيمة حي تياسها و ل  الاموً

يفيٖٖة حالفعاليٖٖة اٖٖي ميصٖٖلة تفا ٖٖٚ م واٖٖ ام الأيا  ال لٖٖي للمآمٖٖة بمٖٖا تيتويٖٖ  مٖٖٜ  ا ْٖٖة حايٖٖة ووٓ
رٌية لتي ي٘ ايٗ  و مرمو ة مٜ الأاياٗ صيٚ  اٌم ياصلية وصا يٌة وما ي  ٌ حي  مٜ مت ي يا  وا 

مٍاية معياة لٌ   .3حت

ٌٗ بفاهٖٖٖا :القيييدرة -4 لٌ الفعليٖٖٖة المورٖٖٖويل لٖٖٖي   ي  ٖٖٖصِ اارٖٖٖاٍ  و إ مٖٖٖاٚ  ي  مٖٖٖٚ : تعٖٖٖ "ال ٖٖٖي
 ."بت يفام اارية

اٌ  لٖٖ   لٌ بيا يٖٖة ت ٖٖيٌ إلٖٖ  او يٖٖة  و صٖٖفة ال ٖٖصِ  واٖٖ  تٖٖاي لٌ بصٖٖو حٌهٖٖا بٖٖفٜ ال ٖٖي وااٖٖاٙ مٖٖٜ يع
لٌ الع لية لل ياٛ بفي اؤ مٜ العمٚ والتم ٜ ، إاراٍ  ي  مٚ لٌ  امة ت يٌ إل  الم ي لٌ بصو و ٜ ال ي

 .4حي 

 : أداء العاممينمفهوم تقييم  -ج

يٌٗ ت ييٛ الأيا  يين يآٌ البعّ إل   ٜ تياَ  يا  العامليٜ  يصتلٗ لٌ حي تع  تاك و لما  اايا
اٍويتيٜ  ساسيتيٜ اما  : يتٛ مٜ صيٚ 

ا ٗ المسايل إليهٛ ومي  تي ي هٛ للماسوبام اااتارية المْلوبة ماهٛ. -   مي   يا هٛ للوٓ
                                                           

 .98، 2011ِمي: يليٚ مصْليام  لٛ اارتمأ التآيٛ والعمٚ، ييواٜ المْبو ام الرامعية، ااصٌ تاس 1
رٌمة، رامعة  الاتصاٚ صالم بٜ اواٌ: حعالية التآيٛ حي الم سسام الاتتصايية، مصبٌ  لٛ اارتمأ 2 ، 2006تساْياة، للبين والت

 ِ84. 
يٌة 3 لٌ، ياٌ الرامعة الريييل للا ٌ، الاس اي  .25، ِ 2002 ، بي السيٛ  بو تيٗ:  ساسيام التآيٛ واايا
اٍي ميمي  هاك  ه 4 لٌ  ل  مٌ ٌ ٍ الوبْ، ْاوس : ال ي اٌٌ و يتتها بم يٌٜ، 1تصاً ال  يٍل،  ماٜ، الأ ، ياٌ الصفا  للا ٌ والتو

2010 ِ ِ ،28 ،29. 
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تٌهٛ  ل  الت يٛ  -ك يٍايل الأروٌ الاستفايلمي  تي تٌي و ٌِ الت  .1مٜ ح

يٌ مٖٖا وي ٖٖٛ  لٖٖ   يفي لفٖٖ تٌٖٖ  لًٖٖلٙ حٖٖإٜ ت يٖٖيٛ الأيا  اٖٖو تيٖٖاَ  فٖٖا ل الأيا  الٖٖوٓ  لٖٖ   واسٖٖتعيايعتي
 .2الت يٛ

حٌٖة صٖيييت  حٖي ال يٖاٛ بف بٖا  العمٖٚ ٌّ مع يٌ ب ٖ ومسٖتو  ، وي صي بت ييٛ الأيا  ت ٖييٌ  فٖا ل الفٖ
مٍي   ح،  يا   لواربات  رٌة تعاوا  مل   ومي  ، وسلو   ايو المتعامليٜ مع ، ي رما ة العمٚوي

اٌم ليي  لتيمٚ   با    ل  مست بي  .3تواحٌ ال ي

رٌٖة  فٖا تهٛ :  ما ي صٖي بٖ   يوٖا اٖو فيٜ وتعٖاملهٛ وي "تيليٖٚ وت يٖيٛ  امٖاْ ومسٖتويام  يا  المٖوٓ
 .4اليالية والمتوتعة"

اٌٖٖٖة  يٌ م ا وي ٖٖٖيٌ ت يٖٖٖيٛ الأيا  إلٖٖٖ  العمليٖٖٖة التٖٖٖي يٖٖٖتٛ بم توٖٖٖااا ت يٖٖٖيٛ الأيا  اليٖٖٖالي  و السٖٖٖاب٘ للفٖٖٖ
 .5بمعاييٌ الأيا  المووو ة

اٌة مل مهمام وواربام  يٌ واؤ سلو   م ا يٌ يبيٜ مستو   يا  الف يٌٌ يو لٌ  ٜ ت  حت ييٛ الأيا   با
ة ب  يفة الماوْ  .6حة روااك الوعٗ وال ول  يواحهو يسا ي المس وليٜ  ل  معٌ ، الوٓ

اٌ ام التآيميٖٖة التٖٖي تتْلٖٖك ت ييمٖٖا: ل ٖٖٜ بصٖٖفة  امٖٖة حٖٖإٜ ت يٖٖيٛ الأيا  يتم ٖٖٚ ك  "مرمو ٖٖة اارٖٖ
يٌة ماتٓمة."  م توبا  ل  العامليٜ والتي تعي بصفة يو

                                                           
يٌة، ْ ي يمميمي  1 يٌ الب  لٌ الموا ،  ماٜ، 1 بي الابي: إيا ٍ وٜ وٌٜ ومو ٍٛ اا  مٍ يٌٜ،   .188، ِ 2010، الأ
يٌٜو اٌ 2 يٌة: تامية الميي يٌ الب  لٌ الموا اٌم البي ية  -ت ييٛ الأيا  -ية يسٜ وميمي سعيي سلْاٜ: إيا اٌي، ياٌ  –المت ي تعويوام الاح

يٍل، التعليٛ الرامعي للْبا ة والا ٌ والت يٌةو  .238، ِ 2014 ، ااس اي
يٌة، ْ 3 تٌابة اايا : مفاايٛ ييي ة حي  ال يٌايلة، ااصٌ رماٚ صووٌ اٍ٘ سالٛ ال يٍل، 1 بي الٌ بٌي للا ٌ والتو ، م تبة المرتمل الع

يٌٜ ماٜ،   .68، ِ 2012، الأ
لٌ المعلوماتية 4 ي1ٍْ ،ميمي تاسٛ الم ابلة: اايا يٌٜ، ،  الٛ ال تك الييين للا ٌ والتو بٌي، الا  .47، 2013ِل، إ
يٌة، الم تك الرامعي الييين، 5 يٌ الب  لٌ الموا  .237، ِ 2007صيو الييٜ  بي الباتي،  لي  بي الهايي مسلٛ: إيا
يٌة: ميصٚ ميمي حالم صالم 6 يٌ الب  لٌ  الموا يٍل3تْبي ي، ْ: إيا يٌٜ،  ،، ياٌ اليامي للا ٌ والتو  .153، ِ 2014 ماٜ، الا
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ٌٗ ت ييٛ الأيا  بفاٖ  اٌ ام التٖي تسٖا ي حٖي ترميٖل: واااٙ مٜ يع اٌرعٖة، "اارٖ ٌ ة وا  ْٖا  ، م م ٖا
ٌّ تيسيٜ  يا هٛ حي العمٚ" المترمعة مٜالمعلومام  صياٛواست اٌي ل   .1ويوٚ الأح

ٌ  ت يٖٖيٛ  يا  العٖٖامليٜ اٖٖو اٌسٖٖة وتيليٖٖٚ  يا  العٖٖامليٜ لعملهٖٖٛ ومييٖٖٓة سٖٖلو هٛ : وااٖٖاٙ مٖٖٜ يٖٖ "ي
لٖٖٖٙ للي ٖٖٖٛ  لٖٖٖ  مٖٖٖي  ارٖٖٖايهٛ ومسٖٖٖتو   فٖٖٖا تهٛ حٖٖٖي ال يٖٖٖاٛ بف مٖٖٖالهٛ  حٌاتهٛ   اٖٖٖا  العمٖٖٖٚ وً وتصٖٖٖ

يٌ حٖي المسٖت بٚ وتيملٖ  لمسٖ وليام   بٌٖو يوا ، اليالية  و ، الي ٛ  ل  إم اايام الامو والت يٛ للفٖ
" ٌ يفة  ص تٌيت  لوٓ  .2ت

ٌ  الٖبعّ  ٜ ت يٖيٛ  يا  العٖامليٜ اٖي "العمليٖة التٖي تٖتٛ بعٖ  تيٖاٛ المٖييٌ بووٖل معٖاييٌ  و :  ما ي
لٙ لبياٜ مي   اٌٗم اييَ للأيا  وً   ٜ تلٙ المعاييٌ." الااي

  ٌ "اٖٖي العمليٖٖة التٖٖي يسٖٖتصيمها المسٖٖتصيٛ لتيييٖٖي حيمٖٖا إًا : الٖٖبعّ  ٜ ت يٖٖيٛ  يا  العٖٖامليٜبيامٖٖا يٖٖ
شٌوك حي " ٗ ي وٛ بفيا   مل   ل  الايو المْلوك  و ال  ٚ الم  .3 اٜ الموٓ

يٌ حٖٖي المآمٖٖة:  مٖٖا يوصٖٖٗ  يوٖٖا بفاٖٖ  اٌٌ  و الي ٖٖٛ الًٖٖي يٖٖ  ٌ  لٖٖ  ووٖٖل الفٖٖ لٖٖٙ حيمٖٖا ، "ال ٖٖ وً
تٌبْ اٌم الم اٌ تٌيت يتعل٘ بال  تٌك، ة بت يٌك  و الفصٚ"، الا ٚ، يٍايل الم  .التي

يٌفٖام المتعل ٖة بت يٖيٛ  يا  العٖامليٜ إلٖ   ي ٖة ميٖاوٌ ٌ  الٖبعّ ت سٖيٛ التع يم ٖٜ تااولهٖا  لٖ  ، وي
 : الايو التالي

يٌفٖٖ  بفاٖٖ و  :محيور يركييز عمييى الأداء الحييالي لمعيياممين -1 سٌٖٖمية ت ٖٖوٛ : ًلٖٖٙ مٖٖٜ صٖيٚ تع " مليٖة 
حٌة مستو   يا  ."المآمة مٜ   صيلها بت ييٌ العامٚ ومع

                                                           
يٌ ٖ تاموي 1 يٌة )مٜ مآوٌ إيا يٌ الب  لٌ الموا بٌي  للا ٌ 1ت اولوري  ولمي(، ْ -مصْف  يوسٗ  احي: إيا ، م تبة المرتمل الع

يٌٜ،  يٍل،  ماٜ، الأ  .225، 2014ِوالتو
يٌة،  2 يٌة، الياٌ الرامعية، ااس اي يٌ الب  لٌ الموا  .203، 2000ِصيو الييٜ  بي الباتي: إيا
رٌل ساب٘، ِ ميمي  يمي  بي ال 3  .189ابي: م
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يٌٖٗ  :محور يركز عمى مقارنة أداء العاممين بالمعايير الموضيوعة لياداء -2 لٖٙ مٖٜ صٖيٚ تع وً
عٍ حٖي : الت ييٛ بفا  اٌي إارٖا مٍاية معياة مل يرٛ ومستو  العمٚ الم لٌ  اٌة  يا  العامليٜ صيٚ حت "م ا

لٌ حي وو  معيلام  يا    مووو ة."افَ الفت

يٌفٖ   :تقييم الأداء كوسيمة لتطيوير أداء العياممين اعتبارمحور يركز عمى  -3 لٖٙ مٖٜ صٖيٚ تع وً
لٖٙ ، لٖة إلٖيهٛحي ال ياٛ بالمهٖاٛ الياليٖة المو بفا  وسيلة لت ييٛ مي  اراو و فا ل العامليٜ   لاتصٖاًوً

تٌية العامليٜ اٌم المتعل ة بتْويٌ وت اٌ  .1ال 

تٌبْٖة لًلٙ حإٜ  ملية ت ييٛ  يٌٖة حٖي تيٖاَ  احٖة العوامٖٚ والروااٖك الم الأيا  تعي مٖٜ الأيوام الروا
يٌ حٖٖٖي اااتاريٖٖٖة واٖٖٖي تتوٖٖٖمٜ سلسٖٖٖلة مٖٖٖٜ الصْٖٖٖوام  و  اٌٍ مٖٖٖي  مسٖٖٖاامة الفٖٖٖ بٖٖٖالأيا  الفعٖٖٖاٚ ابٖٖٖ
يٌ حٖٖي المآمٖٖٖة  مٖٖا  اهٖٖٖا تصتلٖٖٗ حٖٖٖي إْٖٖٖاٌ  اٌ ام المصٖٖٖممة للوصٖٖوٚ إلٖٖٖ  تيٖٖاَ  يا   ٖٖٖٚ حٖٖٖ اارٖٖ

لٖٖ  ًلٖٖٙ  ٖٖيٛ ورٖٖوي م ٖٖاييَ ومعٖٖاييٌ مورٖٖويل لت يٖٖيٛ  يا  العٖٖامليٜ حٖٖي المآمٖٖام المتما لٖٖة  وٖٖٗ إ
اٌي العامليٜ بمووو ية و يالةإْاٌ المآمة الواييل يم ٜ  ٜ تاْب٘  ل   احة ا  .2لأح

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

لٌ بالأيا   ميصٚ للت ييٛ العامليٜ، ْ 1 يٌماٜ: اايا اٍ ٌ، 1سلو   مٌ  بي ال يٍل، الر يٌة للا ٌ والتو اٍ   .94، 2015ِ، الياٌ الر
يٌة الييي ة، ْ ااٌْ 2 يٌ الب  لٌ الموا ،  ماٜ، 1ميموي ال يليل: إيا ٍ وٜ وٌٜ ومو يٌٜ، ياٌ البياية اا   .74، 2013ِ، الأ
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 الدراسات السابقة: المبحث الثالث

 الدراسات الجزائرية: المطمب الأول

لصييال  ، وأثرهييا عمييى فعالييية الجماعييات المحميييةالمعوقييات التنظيمييية : الدراسيية الأولييى بعنييوان
 1الساكري.

اٌسة ساة يٌم اًع الي  اسٖتصيٛ،  ٖيٜ التوتٖة ، حسٖييَ، بولايٖة باتاٖة  ٖين بلٖييام نباتاٖة ، 2008 ر
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، الماهج الوصفي التيليلي: الباين ب م الي  بليية. 61وْ

اٌسة  : مٜ  اٛ الاتا ج التي توصلم إليها الي

يٍٖٖة )الوصٖٖاية( ي  حٖٖي بعّٖٖ  -  ٌ لٌ الم يٌٖٖة مٖٖٜ تبٖٖٚ اايا اٌ ام والتع يٖٖيام اايا ورٖٖوي ت بٖٖم بٖٖاار
اٌمج التصْيْ التاموي وما  ارٍ  اها مٜ تيولام  ٜ ورهتها. تٌلة إ ياي وب  الأيياٜ إل   

يٌل وا ِٖ المتابعٖة الا تماي يٛ  -   ل  المعاييٌ العلمية حٖي التصْٖيْ التامٖوي وحٖي تسٖييٌ الم ٖا
اٍا.الفعالة   حي إارا

يٌة والٖولا  ال صصٖي( حٖي بعّٖ الأييٖاٜ  اٖي  - سيايل ال يٛ ال  احية السالبة)مٜ الميسوبية والع ا 
يٌة يفي لبعّ المصالم)إيا  .ت اية(، التعييٜ حي المااصك الاو ية مما   ٌ  ل  حعالية الأيا  الوٓ

اٌم يٛ توصي المووو ية حي تْبي٘ اللوا م وال وا ٖي التآيميٖة و ٖيٛ تراٖك  - ال صصٖية  الا تبٖا
ٌ وسٖيٜ  ي   فيٜ وا ٖوك  ت ٖتيم ٖويٜ إلٖ  سٖيايل اليمبٖالال وااامٖاٚ وتحي التعامٖٚ مٖل الم للمٖوٓ

يفي. اٌ ام صفية  ٚ اًا   ٌ سلبا  ل  الأيا  الوٓ  ص

يٌ ا الاسٖٖت يٚ ااعٖٖياٛ - يٌة بالرما ٖٖة الميليٖٖة الأم ٖٖٚ للمٖٖوا  لٖٖ  التيويٖٖٚ الع ٖٖوا ي  والا تمٖٖايلب ٖٖ
فيٜ بمصتلٗ المصالم  يٗ شيٌ الع ياي. وا تمايللموٓ  التوٓ

                                                           
1
لٌ مارستيٌ.   اٌا  ل  حعالية الرما ام الميلية، مً  يٌ: المعوتام التآيمية وآ  لٌ(الصالم سا  ، رامعة الياه لصوٌ، )شيٌ ما و

اٍ ٌ،   .2008باتاة، الر
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يٍٖة ال ٖيييل  ااعياٛ -  ٌ وٌاة حي ال وا ٖي واللٖوا م التآيميٖة المآمٖة لعمٖٚ الرما ٖة الميليٖة والم الم
حٌي بال وا ٖي التآيميٖة يٖاٚ حٖي ال  يٌٖ مٖٜ ال اٌم يوٜ والت يي الي اٌم المااسٖبة لٖبعّ  اتصٖاًمٖ اٌ ال ٖ

اٍم الرما ة الميلية.  إارا

اٌم المتصًٖل حٖي  - اٌ رٌية لأصياك المصالم حي بعّ الأيياٜ  لٖ  مصتلٖٗ ال ٖ وروي و وْ صا
يٌل.  مراٚ إاراٍ رملة مٜ الم ا

تٌراٚ ل   الا تماي - بٌٖة والصْٖف حٖي بعّٖ الأييٖاٜ بٖيٚ الا اٌ مة و لٖ  التر ٌٗ المت  و ل  المعا
اٌية و لٛ  الا تماي وٌسة والمباية  ل  ي ٌ ة المي اٌم. اتصاًحي  ملية  واصتصاِ ل  الم ا اٌ  ال 

دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة : الدراسة الثانية بعنوان
 1لمشعمي بلال.، والمتوسطة

اٌسٖٖٖة سٖٖٖاة   يٌٖٖٖم اًٖٖٖع  الي ٌ٘ والبيسٖٖٖتيٙ (SatpapAlif) لٖٖٖ  م سسٖٖٖة ، 2011 ر ، لتيويٖٖٖٚ الٖٖٖو
اٌسٖة  لٖ   ياٖة م واٖة ، الماهج الوصفي التيليلٖي والمٖاهج اايصٖا ي الباين: استصيٛ ب ٖم الي وْ

اٌسة،  امٚ 80مٜ   : مٜ  اٛ الاتا ج التي توصلم إليها الي

وٌٗ العمٚ السي ة سلبا  ل   يا  العامليٜ. -  ت  ٌ ٓ

ٌٗ   ٌ  ل  تيسيٜ  يا  العماٚ. العيتة -  الرييل مل الم 

لٌ تسااٛ حي تيسيٜ الأيا . -  العيتة الرييل بيٜ العماٚ واايا

 التآيٛ الريي لم اٜ وتوتيم العمٚ يسا ي  ل  تيسيٜ  يا  العامٚ بالم سسة. -

ٍٛ بالعماٚ   الااتماٛ -  .يسا ي  ل  تيسيٜ  يا هٛ واا  الاتهٛالي

 

                                                           
1
لٌ مارستيٌ.   يٌة، مً  اٍ  لٌ والمتوسْة الر اٌمج السيمة المهاية حي تيسيٜ  يا  العماٚ حي الم سسام الص ي  م علي بيٚ: يوٌ ب

لٌ( اٍ ٌ، )شيٌ ما و يٌام  باَ، سْيٗ، الر  .2011، رامعة ح
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، الاقتصيياديةدراسيية فعالييية نظييام تقييييم أداء العيياممين فييي المؤسسييات : الثالثيية بعنييوانالدراسيية 
 1لبوبرطخ عبد الكريم.

اٌسٖٖة سٖٖاة  يٌٖٖم اًٖٖع الي اٌم الفيييٖٖة ب سٖٖاْياة.، 2012 ر اٌ  الباحييث: اسييتمدم  لٖٖ  م سسٖٖة الرٖٖ
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، الماهج الوصفي التيليلي ب م الي يٌل 876وْ  .مف

اٌسةاٛ مٜ    : الاتا ج التي توصلم إليها اًع الي

ٌٗ اليٖٖواحٍ  - الهٖٖيٗ مٖٖٜ الت يٖٖيٛ ييٖٖيي بعٖٖي ال يٖٖاٛ بٖٖالت ييٛ وحٖٖي ال الٖٖك ي ٖٖوٜ الهٖٖيٗ مٖٖٜ  رٖٖٚ صٖٖ
 والم احآم.

ٌ  العٖٖاملوٜ  ٜ آٖٖاٛ ت يٖٖيٛ الأيا  لٖ   اميٖٖة - ياٖٖتج  اٖٖ  مٖٖٜ ت ًيٖٖة  ًلٖٖٙ لتيسٖٖيٜ إاتٖٖاريتهٛ ومٖا، يٖ
اٌٌ  سية مٜ ّ رٚ   وتي ي٘ الامو ااتارية العامٚ. الاستم

يٌٜ  - ٌ سٖٖا  المبا ٖٖ لٌ بٖٖيٜ ال يٌ ٖٖة مبا ٖٖ ٌّ الاتٖٖا ج ي ٖٖوٜ بْ يٍٖٖي مٖٖٜ اًٖٖع الأاميٖٖة  ٜ الت يٖٖيٛ و ٖٖ ي
اٌٛ باوايي الوعٗ والصْف لتفاييها حي المست بٚ.  والمستصيميٜ يين يصب

تٖاه بااوٖاحة إلٖ  يعتمي آاٛ ت ييٛ الأيا  حي الم سسٖة  لٖ  اتٖا ج الأيا  مٖٜ  ميٖة واو يٖة ااا -
 ول ٜ يعتمي بصفة   بٌ  ل  اتا ج الأيا .، سلوٙ المستصيميٜ وصفاتهٛ ال صصية

عٌ مٖٖٜ ت ًيٖٖة   سٖٖية  - إٜ آٖٖاٛ ت يٖٖيٛ الأيا  لٖٖ  يوٌ  بيٌٖٖ حٖٖي تيسٖٖيٜ  يا  العٖٖامليٜ ًلٖٖٙ لمٖٖا يٖٖوح
اٌٌ حي الم سسة.  لأصياك ال 

 

 

 

                                                           
1
لٌ لاسيٚ  هايل المارستيٌ، رامعة  .  اٌسة حعالية آاٛ ت ييٛ ايا  العامليٜ حي الم سسام الاتتصايية، مً  يٌٛ: ي ٌْخ  بي ال  بوب

اٍ ٌ ٜ  يٌ، تساْياة، الر  .2012ماتو
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 الدراسات العربية: المطمب الثاني

لسييالم بيين ، المعوقييات التنظيمييية لعبييداع عنييد مييوظفي التطييوير الإداري: انالدراسيية الأولييى بعنييو 
 1سعيد القحطاني.

اٌسٖٖٖٖة سٖٖٖٖاة  يٌٖٖٖٖم اًٖٖٖٖع الي بٌيٖٖٖٖة السٖٖٖٖعويية. لٖٖٖٖ  بعّٖٖٖٖ ، 2002 ر لٍ الي وميٖٖٖٖة بالممل ٖٖٖٖة الع  الأرهٖٖٖٖ
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، الماهج الوصفي المسيي الباحث: استمدم ب م الي اٍ 48وْ  .رها

اٌسة مٜ  :  اٛ الاتا ج التي توصلم إليها الي

يفيٖٖة  - اٌم وتٖٖيٚ اًٖٖع الاتٖٖا ج  لٖٖ   ٜ المسٖٖتويام الوٓ  ٖٖيٛ تٖٖواحٌ ال ٖٖو  العاملٖٖة الم الٖٖة لتلٖٖٙ اايا
يٌ تعتبٌ  الية اسبيا. ا ٗ التْويٌ اايا يٌبية ل اشلي وٓ  والتعليمية والتي

اٌم بياما تعا - فيٜ.اااٙ توصٛ حي   ياي العامليٜ حي بعّ اايا ٌ  مٜ تلة الموٓ اٌم  ص  اي إيا

يٌ  و إ اتت . - اٌ ااما حي ت ريل اابيأ اايا يٌة وال يٛ والمفاايٛ التآيمية يو  إٜ لل يايام اايا

اٌ هٛ لتلٙ الي ي ة. - يٌٜ بفٜ اااٙ م اومة للت ييٌ و يٛ إي   يٛ تاا ة الميي

ٗ وشياك ي ٛ ال يايام اا - يٌ.وروي  يتة سلبية بيٜ تصصِ الموٓ يٌة لقبيأ اايا  يا

 وروي  يتة سلبية بيٜ الم اٚ ووعٗ العيتام اااسااية. -

لٌ و  - لٌ ياحٖل تٖوي ل بٖوٚ موروي  يتة سلبية بيٜ الصب بٌمٖا  لٖ   ٜ الصبٖ لٙ يفسٌٖ   اومة الت ييٌ وً
 الت ييٌ.

يٌٖٖا يتي ٖٖا تٖٖي ياٖٖتج  اٖٖ   - يا وٌاٖٖة حٖٖي   ٖٖي يٍٖٖايل  ٖٖيٛ العٖٖامليٜ يتْلٖٖك تآيمٖٖا ماليٖٖا وا  مٖٖٜ  ٖٖيٛ الم
ووٖٖعٗ العيتٖٖام اااسٖٖااية التٖٖي تتي ٖٖ  ، ورمٖٖوي حٖٖي ال ٖٖيٛ والمفٖٖاايٛ التآيميٖٖة، اللٖٖوا م والأآمٖٖة

لٌ. الااتماٛ لاتسأاتيرة  يٍايل  يي العامليٜ حي اايا  الااتج  ٜ 

                                                           
1
بٌية السعويية، سالٛ بٜ سعيي ال يْااي: المعوتام التآيمية    لٍ الي ومية حي الممل ة الع يٌ للأره في التْويٌ اايا لقبيأ  اي موٓ

يٌة )14مرلة رامعة الملٙ سعوي، ٛ  .2002(، 2، العلوٛ اايا
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بمدينيية حائييل  الابتدائيييةالمعوقييات الإدارييية التييي تواجييا مييديري المييدارس : الدراسية الثانييية بعنييوان
عيارف بين و  لعبيد العزييز بين سيويمم بين عبيدار الشيمري، وسبل التغميب عميهيا مين وجهية نظيرهم

 1محمد بن سند الحربي.

اٌسٖٖٖة سٖٖٖاة  يٌٖٖٖم اًٖٖٖع الي بٌيٖٖٖة السٖٖٖعويية، بيا ٖٖٖٚ، 2019 ر المٖٖٖاهج : الباحيييث اسيييتمدم .الممل ٖٖٖة الع
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، الوصفي ب م الي اٌ. 90وْ  ميي

اٌسة مٜ  :  اٛ الاتا ج التي توصلم  ليها اًع الي

يٍٖايل   بٖا هٛ ومهٖامهٛ التٖي ي ومٖوٜ بهٖا - يٌٜ اٖي  يٌٖة التٖي ت ٖٗ  مٖاٛ المٖيي ،    ٌ المعوتام اايا
يٍٖٖايل الأ بٖٖا  والمهٖٖاٛ شالبٖٖا  اٍٗإلٖٖ   مٖٖا تٖٖ يي ٜ  وٌٖٖااٛ  ٖٖٜ العمٖٖٚ  اسٖٖتا يٌٜ و ٖٖيٛ  ْاتٖٖام المٖٖيي
يٌٜ حٖٖٖي ال  يٌٖٖٖ مٖٖٖٜ الأصْٖٖٖا    مٖٖٖا يٖٖٖ يي، ووٖٖٖعٗ ياحعيٖٖٖتهٛ اارٖٖٖاٍ العمٖٖٖٚ ًلٖٖٖٙ إلٖٖٖ  وتٖٖٖؤ المٖٖٖيي

يٌة.  اايا

يٌٜ  ل   - لٌ الميي تٌابية شالبا ما ي يي إل   يٛ تي وٌٖي  اتصاًإٜ تعيي الرهام ال اٌم التٖي ت اٌ ال ٖ
 تلٙ الرهام المصتلفة.

يٌٜ  ل  تي ي٘  اياحهٛ السامية. - اٍيياا تعي٘ الميي يٌة وت  المعوتام اايا

يٌٜ  ٜ ابتعاي - لٌ الأ بٖا  المل ٖال  لٖيهٛ  الميي لٌ    ٖ لٌ لأسباك   يٖ  ٖٜ  وابتعٖاياٛتولي مهمة اايا
 تيمٚ المس وليام.

يٌ حٖٖٖي الييٖٖٖال لٖٖٖ   بعٖٖٖاي وسٖٖٖمام  صصٖٖٖية وم ٖٖٖ يم صاصٖٖٖة تٖٖٖاع َ  - لٌ يياتٖٖٖ   ٖٖٖٚ حٖٖٖ  لٖٖٖ  مسٖٖٖي
يفية سلبا  و إيرابيا.  الوٓ

يٌٜ إًا تم لٖٖم  المعوتٖٖام - لٌ  لٖٖ  الع وااع سٖٖمال صصٖٖية للمٖٖيي لٌ  بيٖٖ مٖٖٚ حإاهٖٖا تٖٖ يي إلٖٖ  بصٖٖو
لٌ. اراٍ المهاٛ التي ت وٛ حيها اايا  شياك العمٚ التآيمي الم سسي وتياي مستو   يا  وا 

                                                           
1
يٍٍ بٜ سويلٛ  بي الله ا   ٌٗ بٜ ميمي بٜ ساي الي بي الع يٌ،  ا ٌَ الابتيا يةٌ ل م يٌ الميا يٌة التي توار  ميي  بي: المعوتام اايا

بٌوية والافسية،  يي  بٌية للعلوٛ الت اٌٛ، المرلة الع  .2019، يوليو، 11بميياة يا ٚ وسبٚ الت لك  ليها مٜ ورهة آ
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الإداري وتأثيرهييييا عمييييى أداء العيييياممين بالمنظميييية  الاتصييييالمعوقييييات : الدراسيييية الثالثيييية بعنييييوان
اٌسة ساة  1لعادل عبد السميع عمي، الإرشادية يٌم اًع الي  اليلتا.بمياحٓام ، 2013ر

 : أهم النتائج التي توصمت إليها هذن الدراسة

يٌة  - رٌٖة الورٖوي بمتوسْٖ اسٖبي  ايتلمبيام الاتا ج  ٜ المعوتام اايا تٌبة الأول  مٜ ييٖن ي الم
تٌبٖٖٖة ال اايٖٖٖة بمتوسْٖٖٖ اسٖٖٖبي ، بالم ٖٖٖة  86.00 بيامٖٖٖا رٖٖٖا م المعوتٖٖٖام المتعل ٖٖٖة بالعٖٖٖامليٜ حٖٖٖي الم
تٌبٖٖٖة ال ال ٖٖٖة بمتوسْٖٖٖ اسٖٖٖبي  ورٖٖٖا م المعوتٖٖٖام الفايٖٖٖة 70.62 المعوتٖٖٖام  وايتلٖٖٖم 56.94حٖٖٖي الم

اٌبعة بمتوسْ اسبي  تٌبة ال  بالم ة. 50.79التآيمية الم

اٌتيري ا ٘ شياك التصْيْ  ايتيٚ - ٍٛ لتْويٌ آاٛ  الاست يٌ. الاتصاٚالي  اايا

يفي للعامليٜ. الاتصاٚتف يٌ  وا ٘  - يٌ  ل  الأيا  الوٓ  اايا

صٌة اليصوٚ  ل  المعلومام إلا لعيي مييوي مٜ العامليٜ. ا ٘  ي ايتيٚ - لٌ ح  ٛ إتاية اايا

يٌية بيٜ العامليٜ. ايتيٚ - وٌ٘ الف اٌ ال الف لٌ حي م   ا ٘ تصوٌ اايا

يٌة ي  ٌ  ل   يا  العامليٜ ب  ٚ  بيٌ. -   يٛ توحٌ ال وايٌ الب 

لٌ والعامليٜ مٜ اايية  - رٌٖة التٖف يٌ  ااصفاّوعٗ العيتة بيٜ اايا و ي العامليٜ ومٖٜ ااييٖة ي
  ل   يا  العامليٜ,

 الييي ة. الاتصاٚوسا ٚ  لاتتاا  يٛ  فاية المصصصام المالية  -

اٍم الم تبية بيٜ العامليٜ  ايتيٚ - يٌا ل الترهي تٌفأ ا ٘  ت لفة تهي ة المااى المااسك لليفآ  وا
 الييي ة. الاتصاٚ ل  ت ايام 

                                                           
1
يٌ الاتصاٚ ايٚ  بي السميل  لي: معوتام   اٌا  ل   اايا ٌ ايية  ما يٌ   يا وتف ي ٌ ايي االعامليٜ للمآمة اا اا تيايام العمٚ اا

اٌ ية، ل  المستو  التافيًي بميا ٌ ٍ البيون الٍ يٌفية، م اٌ ي والتامية ال ٌ اي الٍ  .2013 مصٌ، حٓة اليلتا، معهي بيون اا
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ٌ يَ المبا ٌٖٖ اٚالاتصٖٖ ٖٖا ٘ صٖٖعوبة  - يٌٖٖ٘ الٖٖ يليٖٖ   ٖٖا ٘ ال صٖٖوٌ حٖٖي ، بالمٖٖييٌ العٖٖاٛ إلا  ٖٖٜ ْ
ورٖٖا   يوٖٖا  ٖٖا ٘  ٖٖيٛ ووٖٖوو المسٖٖ وليام والمهٖٖاٛ مٖٖٜ بٖٖيٜ المعوتٖٖام ، التيييٖٖي الٖٖيتي٘ للأاٖٖياٗ

ٌ ايييٜ. يفي للعامليٜ اا  التآيمية التي ت  ٌ  ل  الأيا  الوٓ

لفيؤاد يوسيف عبيد ، وأثرهيا فيي تحسيين أداء العياممينالماديية بيئية العميل : الدراسة الرابعة بعنوان
 1الرحمن وسمية عباس مجيد.

اٌسٖٖٖة سٖٖٖاة  يٌٖٖٖم اًٖٖٖع الي ٌ ة الع، 2012 ر اٌ٘.حٖٖٖي ال ٖٖٖ بٌا يٖٖٖة بٖٖٖالع  اسيييتمدم امٖٖٖة للصٖٖٖاا ام ال ه
ب م العياة  ل  ، الماهج الوصفي التيليلي الباحث:  .28وْ

 : أهم النتائج التي توصمت إليها هذن الدراسة

ٌ ام  - لٌ  امة وال  اٌتية بصو  صاصة إل  تيسيٜ  يا   امليها. و ةالمبيتيتاه المآمام الع

يٌٜ إلا  ٜ اًٖٖع العيتٖٖة وٖٖعيفة او ٖٖا مٖٖا ممٖٖا يٖٖيٚ  لٖٖ  وٖٖعٗ  - ورٖٖوي  يتٖٖة معاويٖٖة بٖٖيٜ المت يٖٖ
ٌ ة المبيو ة بالمواصفام ال ياسية ااتماٛ يٌة.  ال   اليولية وتوا ي الهايسة الب 

ليريم بنيت عمير ، دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء اليوظيفي: المامسة بعنوان الدراسة
 2بن منصور الشريف.

اٌسٖٖة سٖٖاة  يٌٖٖم اًٖٖع الي يٍٍٖٖ برٖٖيل.، 2013 ر يٌٖٖام حٖٖي رامعٖٖة الملٖٖٙ  بٖٖي الع فٖٖام اايا   لٖٖ  الموٓ
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، الماهج الوصفي التيليلي: الباحث استمدم ب م الي يٌل 285وْ  .مف

 : أهم النتائج التي توصمت إليها هذن الدراسة

لٌ. - اٌ  ل   يا  العامليٜ حي  ٚ إيا اٌسة إل   ٜ للتْويٌ   ٌ  بي  صلصم الي

                                                           
1
اٌا حي تيسيٜ  يا  العاملي  يٌماٜ، سمية  باَ مريي: بي ة العمٚ المايية وآ  لٌ والاتتصاي، السٜ، مرلة الاح اي يوسٗ  بي ال ة ايا

،  يي  .2012، 91الصامسة ال ي وٜ

2
لٌ لايٚ  هايل المراستيٌ، رامعة   يفي، مً  يٌ حي تيسيٜ الأيا  الوٓ لٌ التْويٌ اايا يٌٗ: يوٌ إيا يٌٛ بام  مٌ بٜ ماصوٌ ال 

بٌية السعويية،  يٍٍ، ريل، الممل ة الع  .2013الملٙ  بي الع
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يٌ  - اٌسٖٖية حٖٖي مرٖٖاٚ التْٖٖويٌ اايا اٌسٖٖة إلٖٖ   ٖٖيٛ تٖٖوحيٌ المٖٖواي العلميٖٖة واليٖٖالام الي صلصٖٖم الي
 للعامليٜ.

لٌ  - ٌ ة بيٜ اايا اٌسة  يٛ وروي م ا  العليا والعامليٜ حي  ملية الت ييٌ.وريم الي

 1لعبير فوزي المطيب.، إدارة الوقت وأثرها عمى أداء العاممين: الدراسة السادسة بعنوان

اٌسٖٖٖة سٖٖٖاة  يٌٖٖٖم اًٖٖٖع الي ٌ ة ، 2009 ر يٌٜ. الاتصٖٖٖالام لٖٖٖ   ٖٖٖ  البايٖٖٖن اسٖٖٖتصيٛ الصلويٖٖٖة حٖٖٖي الأ
اٌسة  ل   ياة م واة مٜ ، التيليليالماهج الوصفي  ب م الي فة. 140وْ فا وموٓ  موٓ

 : أهم النتائج التي توصمت إليها هذن الدراسة

تٌابة الفا لة  ل  تيسيٜ مستو   يا  العامليٜ. -  تعمٚ ال

لٌ الاارية للوتم. - ٗ ب  ٚ مبا ٌ باايا  يتف ٌ مستو   يا  الموٓ

لٌ ال - تٌفل لعااصٌ إيا حٌل مستو   يا  العامليٜوتم اااٙ   ٌ م  . ل  

 دراسات أجنبية: -

 المييوارد وتنمييية إدارة فييي وأثرهييا والتنظيمييية الإدارييية التطييوير معوقيياتالدراسيية الأولييى بعنييوان: 
 Ahmad,H, AlAssaf  &Abas Salem ، لمباحيييثالمشيييرفين لآراء تحميميييية دراسييية: البشيييرية

Rawashdeh.
2 

اٌسٖٖة اًٖٖع اٖٖيحم ٌٗ إلٖٖ  الي يٌٖٖة التآيميٖٖة المعوتٖٖام  لٖٖ  التعٖٖ اٌم تْٖٖوٌ  مٖٖاٛ واايا اٍ ٖٖة الٖٖو يٌ  اايا
اٌٖٖٖٖا اٌ ام وتبسٖٖٖٖيْ الصٖٖٖٖيمام رٖٖٖٖويل تيسٖٖٖٖيٜ حٖٖٖٖي و   اٌم حٖٖٖٖي اارٖٖٖٖ اٍ اٌٖٖٖٖا آٌٖٖٖٖ ورهٖٖٖٖة مٖٖٖٖٜ الٖٖٖٖو   واي

اٌحية، اٌسة صيٚ مٜ اا  اٌم مٜ لعيي تيليلية ي اٍ اٌسٖة  ٖاٛ  .الٖو يٌٖم اًٖع الي اٌّ ،2018 ر  ولأشٖ

                                                           
1
لٌ لايٚ  هايل المارس   اٌا حي مستو   يا  العامليٜ، مً  لٌ الوتم و   يٍ الصْيك: إيا ٌ٘ الاوسْ ت بيٌ حو اسام لليٌ يٌ، رامعة ال 

يٌٜ،   .2009العليا، الأ
2
 Ahmad,H, AlAssaf &Abas Salem Rawashdeh, Administrative and organizational obstacles of development 

in the Jordanian ministries and their impact on administering and developing human resources: 

analytical study for the opinions of supervisors, Review of Applied Socio- Economic Research, Volume 16, 

Al-Zaytoonah University, 2018. 
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اٌسة اًع اٌم ل ياَ استبااة إ ياي تٛ الي اٌسٖة مت ي  م واٖة بسٖيْة   ٖوا ية  ياٖة اصتيٖاٌ تٖٛ وتٖي. الي
فيٜ مٖٖٖٖٜ( 175) مٖٖٖٖٜ اٌحييٜ المٖٖٖٖوٓ لٌ( 14) حٖٖٖٖي اا ٖٖٖٖ اٍ ٌ٘ الوصٖٖٖٖفي اايصٖٖٖٖا  اسٖٖٖٖتصياٛ تٖٖٖٖٛ. و ٖٖٖٖ  وْ

وٌية اصتباٌ حي المتعيي الاايياٌ اٌسة اتا ج ورا م. الف  : ااتي الي

يٌ التْٖٖوٌ وارٖٖ  -  اٌم حٖٖي اايا اٍ يٌ التآيميٖٖة، وال  احٖٖة التآيمٖٖي، الهي ٖٖٚ حٖٖي معوتٖٖام الٖٖو  والمٖٖوا
يٌ والمايية، المالية يٌة والموا  .الب 

مٌ -  اٌسة  ٓه اٌم ال بيٌ التف يٌ الي  .التابل المت يٌ حي المست لة للمت ي

سٌٖٖة حٖٖي الاسٖٖتصياٛ تابليٖٖة ت يٖٖيٛ معوتٖٖام الدراسيية الثانييية بعنييوان:  تْٖٖويٌ لم سسٖٖام مسٖٖم: المما
مٌريام .Jakob Otkjaer Bak & othersللباي يٜ  ،الب

1 

اٌسٖٖٖةاٖٖٖي   تْٖٖٖويٌ م سسٖٖٖام حٖٖٖي الاسٖٖٖتصياٛ تابليٖٖٖة ت يٖٖٖيٛ ا ٌٖٖٖ يوٜ تيٖٖٖوٚ التٖٖٖي المعوتٖٖٖام يٖٖٖوٚ ي
مٌريام يٌم. الب اٌحية ماْ ة حي  ر ٌّ  اٜ. مييويل ر   مٖا تيييي او الاستبياٜ استْئ مٜ ال 

مٌريام تْويٌ مآمام  اام إًا اٌمرهٖا اسٖتصياٛ تابليٖة ت ٖيٛ المرٖاٚ اًٖا حي الب  الع بٖام وتيييٖي ب
ٌ يسية مٌريٖام لتْٖويٌ مآمٖة 39 مٖٜ 29  ٜ و  ٖفم. ال مٌ الب  تابليٖة ت يٖيٛ   ٖ اٚ مٖٜ  ٖ يا   رٖ

ٌّ  اٜ. الاستصياٛ اٌسة مٜ ال  يٍي  ل  اليصوٚ او الم ابلة ي  التٖي المعوتٖام حي التبصٌ مٜ م
اٌسٖٖة: تٓهٌٖٖ.  اهٖٖا التعبيٌٖٖ تٖٖٛ   ٖٖيول. ٌ يسٖٖية   بٖٖة يم ٖٖٚ الاسٖٖتصياٛ تابليٖٖة ت يٖٖيٛ حهٖٖٛ  ٜ اتٖٖا ج الي

يٌ متْلبام اما   بتيٜ  اٛ حإٜ ًلٙ،  ل  يٌٜ و  لية الموا    بٖة ح ْٖ العوا ٖ٘ اًٖع ت ٖٜ لٛ. المْو
يٍي  ماٛ ٖا ول ٖٜ الاسٖتصياٛ، تابليٖة ت يٖيٛ لا ٌٖ المآمٖام مٜ الم  تْٖويٌ لمآمٖام تلٖ٘ مصٖيٌ  يوا

مٌريام، مٌ التي الب  .بهٛ الصاصة التْويٌ  ملية حي الاستصياٛ تابلية ت ييمام ا 

 

 

 
                                                           

1
 Jakob Otkjaer Bak & others, Obstacles to usability evaluation in practice: a survey of software 

development organizations, Proceedings of the 5th Nordic conference on Human-computer interaction: sweden 

October 2008 .  
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 :التعميق عمى الدراسات السابقة -

  :ٜاٌسة بعاوا اٌا  ل  الرما ام الميليةي  المعوتام التآيمية و  

مٍ  ل  روااك مهمة ست صً بعيٜ الا تباٌ   ٌ لٌ، يين  اٌسة ًام  امية  بي التعلي٘: تعتبٌ اًع الي
يٌ، وتيييي روااك المووؤ وييويع، حي بي اا اًا، يين ا تمياا  ليها حي تْويٌ  ااْاٌ الآ

ٌ  التي تعي٘ اًا الاؤ مٜ التآيٛ. مٌ ااتبااي حي ال  ٗ  ٜ معوتام تآيمية  ص   ما ااها   ا

  :ٜاٌسة بعاوا اٌمج السيمة المهاية حي تيسيٜ  يا  العماٚ.ي  يوٌ ب

اٌمج السيمة المهاية لأايا اٌسة  ل  تي ي٘ ب مٍ اًع الي  ٌ ٗ تيسيٜ ايا  العماٚ التعلي٘: 
ويمايتهٛ مٜ مصتلٗ المصاٌْ التي لا تل    ليها الم سسام الوو   ما   فم  ٜ الا اْ 

 السلبية التي ت  ٌ  ل   يا  العامٚ.

 .اٌسة حعالية آاٛ ت ييٛ  يا  العامليٜ حي الم سسام الاتتصايية اٌسة بعاواٜ: ي  ي

بٌْ بيٜ اتا ج  اٌسة  ل  ال مٍ اًع الي  ٌ  يا  العامليٜ   اا  الت ييٛ، و يا  العامٚ الم يٛ التعلي٘: 
مٍ  ل  الوووو والمصياتية حي  ملية الت ييٛ.  ٌ ٌ ، و رٌية الأص  والعوامٚ الصا

 .ٌي في التْويٌ اايا اٌسة بعاواٜ: المعوتام التآيمية لقبيأ  اي موٓ  ي

اٌسة  ل  العيتة ما بيٜ الصصا ِ التآيمية ايا مٍ اًع الي  ٌ اٌم التْويٌ وميييام التعلي٘: 
اٌم التْويٌ  في إيا ٌّ لها موٓ يٌ،  ما  يوا يييم المصا ك والع بام التي يتع اابيأ اايا

يٌ التي تيوٚ بياهٛ وبيٜ اابيأ حي  يا  مهامهٛ ووارباتهٛ.  اايا

 .الابتيا ية ٌَ يٌ الميا يٌة التي توار  ميي اٌسة بعاواٜ: المعوتام اايا  ي

مٍ اًع ال  ٌ اٌا التعلي٘:  ٌَ الابتيا ية، وا تب يٌ الميا اٌسة  ل   اٛ المعوتام التي توار  ميي ي
سٌة   ٚ. يٌٜ و ل  المي  ا ْة مهمة حي التف يٌ  ل  الميي

 .ٜاٌا  ل   يا  العاملي يٌ وتف ي اٌسة بعاواٜ: معوتام الاتصاٚ اايا  ي
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اٌسة بمووؤ مهٛ وبالغ الأامية،  لا واو الاتصاٚ ا عٌ مووؤ التعلي٘: ااتمم اًع الي لًي با تبا
يٌ ي وٛ  لي  اراو الم سسة او ح لها، يين  ٜ ْبيعة الاتصاٚ ت  ٌ بْبيعة الياٚ  ل   يا   إيا

 العامليٜ.

 .ٜاٌا حي تيسيٜ  يا  العاملي اٌسة بعاواٜ: بي ة العمٚ المايية و    ي

مٍ     ٌ يٌٜ، وساامم بت ويٜ تصوٌ  امٚ ل اها  اٌسة ااتمم بالمت ي  ٌ  ل  التعلي٘: اًع الي
تٌفل للعامٚ.   يفية تي ي٘ الأيا  الم

 .يفي لٌ التْويٌ حي تيسيٜ الأيا  الوٓ اٌسة بعاواٜ: يوٌ إيا  ي

يٌ و يفية ال وا   ل  الم  يم المتعل ة ب   لٌ التْويٌ اايا اٌسة  ل  إيا مٍ اًع الي  ٌ التعلي٘: 
ٗ، بٚ   ْم  ٚ الااتماٛ  يٌ.ل اها  شفلم او ا ما الرااك الأيا ي للموٓ  للتْويٌ اايا

 .ٜاٌا  ل  مستو   يا  العاملي لٌ الوتم و   اٌسة بعاواٜ: إيا  ي

ٌ٘ إل   اٌم  يا  العامليٜ يوٜ التْ لٌ الوتم ومت ي اٌم إيا اٌسة مت ي التعلي٘: تااولم اًع الي
اٌم الارتما ية.  المت ي

 .ٜيفي للعاملي اٌسة بعاواٜ: تف يٌ المااى  ل  الأيا  الوٓ  ي

مٍ اًع  ٌ اٌسة  ل  مصتلٗ العوامٚ المييْة بالعامٚ،  ما ااتمم بالعيالة  التعلي٘:  الي
 والمووو ية حي ت سيٛ اليواحٍ.

 .يٌة يٌ الب  لٌ وتامية الموا اٌا حي إيا يٌة والتآيمية و   اٌسة بعاواٜ: معوتام التْويٌ اايا  ي

اٌتيٚ التي توار  اٌٍ مصتلٗ الع اٌسة ب  ٚ  بيٌ  ل  إب يٌ  التعلي٘: ساامم اًع الي التْويٌ اايا
يٌة. يٌ الب  لٌ وتامية الموا اٌا  ل  إيا  و  
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 .سٌة اٌسة بعاواٜ: معوتام ت ييٛ تابلية الاستصياٛ حي المما  ي

ٌ ية تراع مووؤ  اٌسة مٜ صيٚ ماهرها واتا رها إل  توويم ال التعلي٘: ساامم اًع الي
اٌسة.  الي

اٌستاا اليالية تي استفايل مٜ  ٚ اًع : إٜ ي اٌسام سوا   ل  مستو  صياشة  صتاما ا وٚ الي
اٌسة او مٜ صيٚ معالرة المووؤ و يفية ت سيٛ  اٌم الي المووؤ وتيييي العيتة بيٜ مت ي
ٌ ية ريييل  وٌ  اٌستاا اليالية ستياوٚ ْ .  ما اٜ ي اٌسة وح ا لرملة مٜ الفصوٚ مووؤ الي

يٌم  ل  مصتل ٌ ٍ  ل  الوتوٗ ب  ٚ واوم وص اٌسة ت ٗ    اٚ المعوتام لمعالرة مووؤ الي
 التآيمية التي ت  ٌ  ل   يا  العامليٜ.
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 المقاربات النظرية: المبحث الرابع

 نظرية العلاقات الإنسانية ودراسة السموك في التنظيمات: المطمب الأول

كٌ  وٌٗ المييْة بالعمٚ  ل  إاتارية العامليٜ التوٜل ي را م ترا بعٖي إ ٌٖ ، مايو يوٚ تف يٌ الٓ
اٌسام التي  هٌ»  ياا الي " يٖوٚ تٖف يٌ ااوٖا ل و ٖي رٖو  ااتهٖ تها  لٖ  إاتاريٖة العمٖٚ التٖي بياٖوٙ

ٌ ة إلٖٖ  ، حيهٖٖا إلٖٖ  اتٖٖا ج لٖٖٛ ت ٖٖٜ مفهومٖٖة ب ٖٖ ٚ واوٖٖم لٌ ال ٖٖ بعٖٖالٛ الٖٖافَ  الاسٖٖتعااةممٖٖا يحٖٖل بٖٖإيا
وٌٗ المايية  ل  اا التوٜ" الارتما ي اٌسام  املة تبيٜ   ٌ الٓ اٌ  ي  اتاه.مايو" ار

ٖٖوٜبٖٖي   ٖٖ  بعٖٖي ًلٖٖٙ  الت بٌ اٌوٖٖاممٖٖايو ترا " باحت ٖٖة" تٖٖايلوٌ يٌ لٌ العلميٖٖة مسٖٖتميل مٖٖٜ آ وتٖٖي ، حٖٖي اايا
ٌ ٖ  مت يٌٖ اٖو ي ميٖيي حٖي السٖلوٙ اااسٖااي  كٌ  ٖٜ الأ ٌٖ الًٖي يت ياوٚ ال  ٗ مٜ صٖيٚ الترٖا

اٌيي لٌ  امة وب  ٚ إ العمٖاٚ مرمو ٖة مٖٜ  اصتيٖاًٌلٖٙ بعٖي  ٜ تٖٛ ، مٖايي، و اٜ اًا المت يٌ بصو
لٍ ب ٚ الوسٖا ٚ التٖي تتٖيم إم اايٖة تيٖاَ الأ ٌٖ المٖايي  بٌة حي صالام و تساٛ مره صوا هٛ للتر وا 

يٍٖٖايل اااتٖٖاه  و ا صٖٖاا  وٌْ ،  لٖٖ   اٌاٖٖا البٖٖاي وٜ حٖٖي ال ٖٖ اٌم التٖٖي  ر شٌٛ مٖٖٜ تاٖٖؤ الت يٖٖ و لٖٖ  الٖٖ
يٍايمالماييٖٖٖٖة ح ٖٖٖٖي لايٖٖٖٖٓوا  ٜ إاتاريٖٖٖٖة العمٖٖٖٖٚ  كٌ  ا بٖٖٖٖيٜ المرمو ٖٖٖٖام التٖٖٖٖي صوٖٖٖٖعم لتلٖٖٖٖٙ الترٖٖٖٖا

اٌم التٖٖي  يٖٖي واا اٖٖي التٖٖي لعبٖٖم الٖٖيوٌ  والمرمو ٖٖام التٖٖي لٖٖٛ تصوٖٖل لهٖٖا وتٖٖي لايٖٖٓوا  ٜ الت يٖٖ
وٌْ المايية يٍايل اااتاه وليَ ال   .1الأ  ٌ  امية حي 

ٌ  شيٌ العوامٚ التي تي موا به ااته وتي  كٌ إل   ٜ اااٙ  وامٚ  ص ا حٖي الباي وٜ مٜ اًع الترا
بٌهٛ تٖٖ  ٌ ب ٖٖ ٚ مبا ٌٖٖ  لٖٖ  إاتاريٖٖة العٖٖامليٜ ومٖٖٜ اًٖٖع العوامٖٖٚ البعٖٖي ااا  والارتمٖٖا يسٖٖااي ترٖٖا

اٌامج سيٌ واتل ايو) التوٜلييال العماٚ مما يحل " (  امٚ حي الما  ام 21000مايو" إل  تآيٛ ب
وٌسة.  الصاا ية المي

اٌسٖٖة إلٖٖ  مرمو ٖٖة مٖٖٜ الاتٖٖا ج ماهٖٖا  ٜ وااتهٖٖم ايو" تٖٖي   ٖٖٗ  ٖٖٜ  اميٖٖة العامٖٖٚ مٖٖ التٖٖوٜ" اًٖٖع الي
و  ٖٖٖي  لٖٖ   اميٖٖٖة العيتٖٖة بٖٖٖيٜ ، الافسٖٖي حٖٖي العمٖٖٖٚ و اميٖٖة صٖٖٖيغ التعليمٖٖام  لٖٖٖ  سٖٖلوٙ العٖٖامليٜ

                                                           
يٌا،  1 اٌم رامعة يم ٘، سو ، ِ ِ 2003، 2002 يمي الأصفٌ،  ييك الع يٚ:  لٛ ارتمأ التآيٛ وم  يم العمٚ، ما و

116 ،117. 
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بفا  مٜ الوارك حهٛ تآٖيٛ العمٖٚ  لٖ   استصلِ ما ، الرما ام المصتلفة التي تت وٜ بيٜ العماٚ
ٖٖاتهٛ لا  الارتمٖٖا ي اٖٖ  يالٖٖة مٖٖٜ الآٖٖاٛ   ٌ مٖٖٜ  ااْيتٖٖايم ٖٖٜ  ٜ تفهٖٖٛ إلا و ٜ م ٖٖا ٌ العمٖٖاٚ وي

ٌ سٖا  وتٖي   واها اتارا لمرمو ة  يتام بٖيٜ مصتلٖٗ الرما ٖام بمٖا حٖي ًلٖٙ مرمو ٖة الفايٖيٜ وال
اٍا  ل  ال  ٚ التالي اٌسام  ٜ اتا ج  يييل يم ٜ إيرا مٌ اًع الي  :  سف

اٌم ، وتت ٖ ٚ بٖ ، للعماٚ بمرٖاٚ العمٖٚ الارتما يةتتف ٌ الييال  -1 حٖي المصٖال  الارتما يٖةحٖالصب
و  ٖٖٖ اٚ  الاسٖٖٖتهي يةوالعٖٖٖايام  الارتما يٖٖٖةاٖٖٖي التٖٖٖي تيٖٖٖيي ب ٖٖٖ ٚ مبا ٌٖٖٖ  حٖٖٖ٘ الْمٖٖٖوو والم ااٖٖٖة 

 وشيٌ ًلٙ. الارتما يةو اوأ العيتام ، السلوٙ

يٌيٖٖا يسٖٖع  إلٖٖ  إ ٖٖبأ شاياتٖٖ  ، إٜ العمٖٖٚ الصٖٖاا ي اٖٖو  مٖٖٚ رمٖٖا ي -2 حالعامٖٖٚ لٖٖيَ  ا اٖٖا ح
اٌ مٜ م ، الأاااية سٌمية حي الما فلومات  إاما يستمي  ييا  بي وت يي ، الًاتية مٜ الرما ام شيٌ ال

اٌ حٖي ييٖال العامٖٚ وصاصٖة حيمٖا يتعلٖ٘ باايسٖاَ بٖالأمٜ و  ٖ اٚ السٖلوٙ  اٌ مٖ   اًع الرما ٖام يو
لٌ  ل  الأيا  واااتاه وشيٌ ًلٙ. لٌ  ا  وال ي  الصاي

اٌمٖٖ بالعامٖٖٚ  الااتمٖٖاٛإٜ  -3 يٍٍٖٖ يٖٖو  وايت اٌ  لٖٖ  تع عٌ يسٖٖا ي   يٖٖ احٍ اااتٖٖاه حٖٖي العمٖٖٚ ح ٖٖي وت ٖٖيي
يٍٖايل اااتاريٖة الااتماٛ ي   اٌسٖة إلٖ   ، الصاِ الًي وريتٖ  الرما ٖام المبيو ٖة ْٖواٚ سٖاوام الي

اٌٛحالت ييٌ  اٌٌي بل يارام العامٚ إل  الأماٜ  والايت  .والاست 

إٜ ال ٖٖٖ اوي والتًٖٖٖمٌ وال لٖٖٖ٘ الًٖٖٖي يٓهٌٖٖٖ حٖٖٖي ييٖٖٖال العمٖٖٖاٚ يع َٖٖٖ حٖٖٖي ي ي ٖٖٖة الأمٌٖٖٖ مواتٖٖٖٗ  -4
اٌّ ويلا ٖٚ  لٖ  مسٖا ٚ ، مصتلفٖة واٖي ليسٖم ي ٖا ٘ حٖي يٖي ًاتهٖا ارتما ية صصية  و  إامٖا   ٖ

 ٌ  .1 ص

يٌٖٖٖة العيتٖٖٖام اااسٖٖٖااية حٖٖٖي التآٖٖٖيٛ اٖٖٖو  ااوٖٖٖاحام  اٖٖٖٛومٖٖٖٜ  لأاميٖٖٖة  ا ت ٖٖٖاحهاالتٖٖٖي  وٖٖٖاحتها آ
سٌمي ياصٚ المآمةالت   اها لٛ ت فٚ مووؤ السلْة ياصٚ المآمة. ، و آيٛ شيٌ ال

 

                                                           
رٌل افس ، ِ ِ 1  .119، 118الم
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لٌ  مٍ  لٖٖ  ح ٖٖ ٖٖ ٌ يم العٖٖاميم ياصٖٖٚ المصٖٖال لمٖٖا ااٖٖاٙ  ٖٖاميم يفوٖٖلاا العمٖٖٚ مٖٖل يتفوٖٖ مٖٖا 
 ل  مرمو ة مٜ المعايٌ التٖي تٖآٛ السٖلوٙ  يفتياًا الااسراٛ و  مرمو ام معياة ياسرمٜ معهٜ

 حي الم سسة. 

 الاجتماعينظرية النسق : الثاني المطمب

يفية يٌة الباا ية الوٓ وٌاي الآ سٌواٍ" مٜ  اٛ  ٌٍ  لما  ، يعتبٌ "با يٌٜ الارتمأو ب ويعالج ، المعاص
 : مٜ ااييتيٜ ارتما يالتآيٛ  اس٘ 

 آصٌ. ارتما ييعتبٌ اس ا ل  صفات  وصصا ص     ٌ مٜ  ي اس٘  -1

ٌ يٖٖٖة والاسٖٖٖ٘  -2 الأ بٌٖٖٖ يتٖٖٖ   الارتمٖٖٖا يتيليٖٖٖٚ العيتٖٖٖام والعمليٖٖٖام المتياصلٖٖٖة مٖٖٖل الأاسٖٖٖا٘ الف
وٌحها  .1يتي ٛ الموتٗ التآيمي مل متْلبام البي ة وٓ

وٌْ  ارتمٖٖا يو اٖٖ   يوٖٖا إًا  ٖٖاٜ  لٖٖ   ي اسٖٖ٘  بٌعٖٖة  ٖٖ  ٜ يسٖٖتمٌ  ليٖٖ   ٜ يعمٖٖٚ  لٖٖ  تي يٖٖ٘  
ٌ   لي   ٜ يت لك  ل   لٌ  ص سٌواٍ" المتْلبام  ساسية  و بعبا بٌل م ا ٚ  ساسية  ْل٘  ليها "با  

يفية تتعل٘ ك مٍام الوٓ يفية  و المل  : الوٓ

 ٖ٘ اليارٖام الْبيعيٖة لأ وٖا   إًا  ٖاٜ  ليٖ   ٜ  لٖ   ٖٚ مرتمٖل  ٜ يي :يف مع البيئيةالتك -1
مٍة مل بي ت  الْبيعية ويعتبٌ ال ًا  ، يستمٌ تٌيبام الي والمٖفو  ول ي يي ٘ ًلٙ  لي   ٜ يول الت

ٌ ية الصاصة باااتاه ي مٚ مرالها  ل  الأاسا٘ ا و ايل ما، بم ابة يي  يا  مٜ اًع المتْلبام لف
يٍل  .2والتو

يٌة لبلوٕ ًلٙ. -2 وٌ تٌيبام الباا ية الو  إاراٍ الهيٗ وتوحيٌ  ٚ الت

                                                           
حٌة  الارتمأمريي  يمي بيومي، ميمي السيي لْفي: ال فا ل التآيمية والسلوٙ اااتاري: ميصٚ ال   لٛ  1 الصاا ي، ياٌ المع

يٌة،   .97-96، ِ ِ 2014الرامعية ٜ الاس اي
ٍ٘ رلبي:  2 اٌ يٌة  لٛ  الاترااام لي  بي ال يٌة، الارتمأالاساسية حي آ حٌة الرامعية، ااس اي  .190، 2015ِ، ياٌ المع
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اٌم  -3 لٌ التٖٖٖوت يا التٖٖٖي يم ٖٖٖٜ  ٜ تٓهٌٖٖٖ بٖٖٖيٜ الأ وٖٖٖا  صٖٖٖيٚ  الاافعاليٖٖٖةالمياحٖٖٖٓة  لٖٖٖ  الٖٖٖامْ وا 
 .1اليومية الارتما يةالتفا يم 

يٍٖٖٖة وال  احيٖٖٖة ل ٖٖٖي : الت امٖٖٖٚ -4 مٌ يفٖٖٖة الت امٖٖٖٚ اٖٖٖي التٖٖٖي تاسٖٖٖ٘ الٖٖٖيواحل والعااصٌٖٖٖ ال ييٖٖٖن  ٜ وٓ
كٌ وتتراًك بعوها مٜ بعّ  .2تت ا

اٍ  المصتلفٖٖة اٌ مٖٖٜ التعٖٖاوٜ والوٖٖبْ بٖٖيٜ العااصٌٖٖ الياصليٖٖة للأرٖٖ مٖٖٜ الاسٖٖ٘   ي بمعاٖٖ  توٖٖمٜ تٖٖي
 .الارتما ي

وٌٗ  ارٖٖٖاٍ الأاٖٖٖياٗ الرمعيٖٖٖةا مٖٖٖل ٖٖٖٓ وتتعامٖٖٖٚ الم ٖٖٖ لتاٜ الأولٖٖٖ  وال اايٖٖٖة االت ييٖٖٖٗ مٖٖٖل البي ٖٖٖة وا 
هٌ الاسٖٖ٘ و لٖٖ  اًٖٖا يم ٖٖٜ الآٌٖٖ إليهٖٖا  لٖٖ   اهٖٖا  يا يٖٖة إلٖٖ  يٖٖي  بيٌٖٖ ، ومتْلبٖٖام تتي ٖٖ٘ مٖٖٜ صٖٖا

ٖٖٖوٕ الأاٖٖٖياٗ ًا ٖٖٖة الوسٖٖٖا ٚ مٖٖٖٜ  رٖٖٖٚ بل ٖٖٖك  يا  مهٖٖٖاٛ م ٖٖٖٚ تعب  ٖٖٖ  تتْل تٌٖٖٖك م بمعاٖٖٖ   ا ال يمٖٖٖة وتت
، م ٖٖ يم المياحٖٖٖٓة  لٖٖٖ  الٖٖٖامْ والٖٖٖتي ٛ حٖٖٖي التٖٖٖوتٌ والعمٖٖٖٚ  لٖٖٖ  الت امٖٖٖٚ بٖٖٖيٜ  حعٖٖٖاٚ الأ وٖٖٖا 

تٌك  ل  الي ي ة التي م يااا  ا  يوري اااٙ يا ما    ٌ مٜ  صِ وايي حي الاس٘   الارتمٖا يتت
يٌٖٖٖة إلٖٖٖ  يٖٖٖي بمعاٖٖٖ  ،  بيٌٖٖٖ وااتٖٖٖاٜ الم ٖٖٖ لتاٜ يآٌٖٖٖ إليهمٖٖٖا  لٖٖٖ   اهمٖٖٖا يتعل ٖٖٖاٜ بالروااٖٖٖك التعبي

اٌم  الارتما يةالمياحٓة  ل  ال يٛ   .الاافعاليةووبْ الت ي

ٌ يسٖية المتعل ٖة  ٌ يٖة ال سٌٖواٍ" تتم ٖٚ حٖي الأاسٖا٘ الف ، بالاتتصٖايواًع السمام الباا يٖة حٖي آٌٖ "با
اٌبة والتآيمام ال  احية والميلية.  السياسة وال 

اٌبيٖٖة ٖٖا ٗ المياحٖٖٓة  لٖٖ  الأامٖٖاْ المتوتعٖٖة للتفا ٖٖٚ  وتٖٖ يي الٖٖآٛ ال  وتسٖٖا ي  لٖٖ   الارتمٖٖا يوٓ
اٌم ال صصية المتبايلة إلٖ  يٖي  بيٌٖ مٖٜ صٖيٚ  مليٖة التا ٖ ة  والواتٖل  ٜ ، الارتما يٖةوبْ التوت
لٌ اي التي ت  ٚ  صصيام مٜ يلعبوٜ الأيواٌ بالياحعية ال احية  اٍٛاًع الأصي  ب يٛ المرتمل. والالت

                                                           
رٌمة، رامعة تسا لاتصاٚارتمأ اارتمأ التآيٛ، مصبٌ  لٛ اٌبم  عباُ:  لٛ  1 اٍ ٌ، للبين والت  .163، ِ 2006ْياة، الر
لٌ حي  لٛ  معٜ صليٚ العمٌ: 2 يٌام معاص يٍل،  ماٜ، 1، ْ الارتمأآ وٌ٘ للا ٌ والتو يٌٜ، ياٌ ال   .84، ِ 2015، الأ
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يفٖة العمٖٖٚ  الاتصٖاٚالٖييٜ المٖٖآٛ والتعلٖيٛ ووسٖا ٚ : ال  احيٖة والميليٖة م ٖٚ مٖا الٖآٛ  حهٖي ت ٖوٛ بوٓ
واًٖٖع الٖٖآٛ بإم ااهٖٖا  ٜ ت ٖٖ ٚ ال ٖٖيٛ ، الارتمٖٖا ي لٖٖ  الت امٖٖٚ بٖٖيٜ العااصٌٖٖ المتباياٖٖة حٖٖي الاسٖٖ٘ 

 وتعمٚ  ل  تي يمها حي الوتم افس . الارتما ية

سٌواٍ" إل  الباا   يٌ بمعاٖ   ٜ ي ٖيٌ إلٖ   الارتما يو ايما ي يٌ "با حإاٖ  ي ٖيٌ إلٖ  الباٖا  المعيٖا
ٌ ية.  باا  التوتعام الًي يترسي حي  ملية لعك الأيواٌ و ٚ الأاسا٘ الآامية الف

تٌبْٖة بووٖٖل معٖيٜ وتعمٖٖٚ  يٌ لأاٖ  ي ٖٖيٌ إلٖ  التوتعٖٖام الم إلا  ٜ الٖيوٌ يعتبٌٖ بم ابٖٖة تصٖوٌ معيٖٖا
سٌٖٖواٍا والتٖٖي تيٖيي الأ ٌ  با يواٌ التٖٖي يت ٖٖ ٚ ماهٖا الآٖٖاٛ المرتمعٖٖي  لٖٖ  توتعٖام معياٖٖةا  مٖٖا يٖ

يٌة حي افَ الوتم.  ي ٛ اس٘ ال يٛ حي المرتمل والتف ي

يٌٖٖة للباٖٖا   يٍٖٖة الْبيعٖة المعيا  ٌ سٌٖٖواٍ اسٖتصياٛ يوٖٖا حٖٖي  الارتمٖا ي مٖا تٖٖاع َ م لمفهٖٖوٛ يالٖٖة  با
ٍٜ اٖٖو ًلٖٖٙ المرتمٖٖل  عٌ الًٖٖي يعٖٖيُ حٖٖي يالٖٖة التٖٖوا يٌ حٖٖالمرتمل حٖٖي آٖٖ عٌ التصٖٖو ٍٜ ياصٖٖٚ إْٖٖا التٖٖوا

أٌ يٌ حي  مٖا، الًي يصلو مٜ الص ٌٗ  ٚ ح اٖو متوتٖل ماٖ  حٖي  ي يوٌ ًلٖٙ  واو المرتمل الًي يع
اٌٌالمرتمل الًي يعمٚ  وٌْ التواٍ  باستم  .1ٜ التاٛ ل  تي ي٘ اًع التوتعام واًع اي إيي   

 ل   سٖاَ  الارتما ية ٛ الأاسا1920٘ اٛ  الارتما يوتي يلٚ لوميَ حي  تاك ل   ٜ الاس٘ 
تسٖٖعة  ااصٌٖٖ باا يٖٖة يتْٖٖاب٘  ٖٖٚ ماهٖٖا مٖٖل  مليٖٖة  و    ٌٖٖ وسٖٖتة  مليٖٖام ييٖٖن  ٖٖملم العااصٌٖٖ 

لٍة، ال ول، اليوٌ والم ااة، الهيٗ، الباا ية الع ييل والعاْفة اٍ ، الما  التسهييم.....إلخ.، الر

يفيٖٖة ال ٖٖاملة حهي)الأحعٖٖاٚ اٌبْ، اليفٖٖآ  لٖٖ  اليٖٖيوي،  مٖٖا العااصٌٖٖ الوٓ ، الارتما يٖٖةالتا ٖٖ ة ، التٖٖ
 . ل  الافَ( الا تماي، الارتما يالوبْ 

 : او الارتما يواستصلِ مٜ ًلٙ  ٜ الاس٘ 

يٌ -   متبايٚ. ا تمايمرتمل( بياهٛ ، رما ة، مرمو ة مٜ الوييام )ح

 ل   اياٗ وشايام يسع   ل  تي ي ها. -ك
                                                           

رٌل  1 ٍ٘ رلبي: م اٌ  193، 190ساب٘، ِ ِ  لي  بي ال
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 .الارتما ية  ٜ صاصية التفا ٚ اي  ساَ ت ويٜ الأاسا٘ -ه

يٌيٖٖة ٍٜ بٖٖيٜ الف سٌٖٖواٍ يٖٖاوٚ  ٜ يٖٖوا اٌ  با مٖٖٜ م اصٖٖيع  اٖٖ  يآٌٖٖ الٖٖ  ، و الباٖٖا  الارتمٖٖا يو  يسٖٖك آ
وٌوٖٖة  يٌ مٖٖٜ  واهٖٖا ميصٖٖلة  ارتما يٖٖاال ٖٖيٛ  لٖٖ   اهٖٖا   ٖٖيا  مف عٌ لٖٖ  الفٖٖ وٌَ حٖٖال يٛ  لاصتيٖٖا المٖٖي

يٌو  يسب  لأاها ملٙ للأاسا٘ اٌسٖة يٖالام الت يٌٖ، لٖيَ للفٖ أٌ التٖي تيٖين و   مٖا  اٖ  ترااٖٚ ي الصٖ
اٌسة اتا ج الفعٚ    ٌ مٜ و  حي التآيٛ يفيا يهتٛ بي اٌسة  سباب  ااتمام اا   اٜ وٓ عٌ.و  بي  مصاي

 روبرت ميرتون ودراسة المعوقات الوظيفية: المطمب الثالث

تٌٖٖٖوٜ يفيٖٖٖة يعٖٖٖي مي اٌسٖٖٖة المعوتٖٖٖام الوٓ يفيٖٖٖة الًٖٖٖيٜ سٖٖٖااموا حٖٖٖي ي وٌاي الباا يٖٖٖة الوٓ يوٜ ، وايٖٖٖي مٖٖٖٜ 
اٍ  الاسٖٖ٘ والا تمٖٖايالمما لٖٖٖة العوٖٖٖوية"  لم ٖٖٖولتي" اسٖٖتصيام  يفي" بٖٖٖيٜ  رٖٖٖ ول ٖٖٖي  ي  بٖٖٖ  اًٖٖٖا ، الٖٖٖوٓ

يفي يٌٖٖٖام المتوسْٖٖٖة المٖٖٖي  حٖٖٖي وٖٖٖو  صٖٖٖياشت  ل ي ٖٖٖة  الااتمٖٖٖاٛ  إلٖٖٖ، الماياٖٖٖ  الباٖٖٖا ي الٖٖٖوٓ بالآ
اٌْية واًع المفاايٛ اي وٌت اٌسة البي يٌ وي ه الم الي الفيب  : مفاايٛ  ساسية سا يت   ل  ا ي الاموً

 :  الوظائف الكامنة في مقابل الوظائف الظاهرة -1

يفية شيٌ ٌٗ بهٖا ت ٖوٛ  لٖ    يتة وٓ ٌٗ بهٖا  و شيٌٖ معتٖ يفيٖة ًام تيمٖة معتٖ م صويل و يتة وٓ
 المتبايٚ  اتيرة لت سيٛ العمٚ. الا تماي

 : المعوقات الوظيفية في مقابل الوظيفة   -2

يفٖي  و  يفي( ورااٖك سٖلبي )معٖو٘ وٓ يفٖيل ٚ مت يٌ تآيمي رااك إيرٖابي)وٓ ( حٖإًا  صًٖاا لا وٓ
يفي يفي  ما يلي حإا ، مت يٌ التصصِ الوٓ يفي واليوٓ  : يم ٜ تيييي راابي  الوٓ

يفي -  اٍي التصصِٖٖ الٖٖوٓ اٍيم الفعاليٖٖة التآيميٖٖة اًٖٖا الٖٖيوٌ اايرٖٖابي لمت يٌٖٖ التصصِٖٖ ،  لمٖٖا 
لٌ  ٖٖٖٖٜ اتيرٖٖٖٖة إيرابيٖٖٖٖة تٖٖٖٖ يي بالاسٖٖٖٖ٘ إلٖٖٖٖ  تي يٖٖٖٖ٘  يفي واٖٖٖٖو  بٖٖٖٖا يْلٖٖٖٖ٘  ليٖٖٖٖ  حيبٌٖٖٖٖ ااسٖٖٖٖهاٛ الٖٖٖٖوٓ

يفية.  المتْلبام الوٓ
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اٍي التصصِٖٖ  -ك عٌ  لٖٖ  افَٖٖ الماٖٖواٚ لمٖٖا  اٌ اٍي تامٖٖيْ العمٖٖٚ وت ٖٖ يفي  لمٖٖا  الأمٌٖٖ الًٖٖي ، الٖٖوٓ
وٌٖٖٖا  وٌو المعاويٖٖٖة و ٖٖيٛ  وااصفٖٖاّيٖٖ يي إلٖٖٖ   ٖٖيٛ ال يٌ ومٖٖٜ  ٖٖٖٛ  اسٖٖٖت يٚالٖٖٖ اٌم الفٖٖٖ  ااصفٖٖٖاّتٖٖي

 ال فا ل والأيا .

يفة  ي اس٘ ، مل اًا التصوٌ واتساتا اٍمامتعاي رملة المهاٛ  ارتما يحإٜ وٓ ة بٖ  والالت ، الماوْ
يفٖة ، ي يتعيٜ  لي   يا ها مٖٜ  رٖٚ تي يٖ٘ ال ايٖام الما ٖويلوالت ٌٜ بٖيٜ الوٓ تٌٖوٜ ي ٖ ٌ  مي ولًٖلٙ اٖ

ٌ  وحوٖي  ٖٜ ًلٖٙ، والآاٛ مٜ اايية ٌّ والْلٖك مٖٜ ااييٖة  صٖ يفة والتواح٘ بيٜ العٖ ، وبيٜ الوٓ
تٌوٜ  ٜ التآيٛ اٌ مما تومات   ح اٌ مي يفيٖة ااتمام يع َ ، حإٜ   ي اٍيي بالمعوتام الوٓ التٖي  المت

شٌٖٖوك حيهٖا  و شيٌٖٖ المتوتعٖٖة وحٖي افَٖٖ الوتٖٖم  بٌْهٖا بالاتٖٖا ج السٖلبية  و شيٌٖٖ الميبًٖٖل  و شيٌٖ الم
اٌٌآٌ إليها  عوامٚ تهيي  و تعو٘ ت امٚ  و تواح٘  و  ٍ ا مٜ ، الارتما يالاس٘  است   لما بفٜ ر

يفي حي وول آصٌ يفيا حي وول ولا وٓ  .1الاس٘ تي ي وٜ وٓ

 : البدائل الوظيفية -3

تٌوٜ  ل   تٌ ٍ مياولة مي اٌّت  ساسي م ياع  ٜ صصا ِ التآيٛ حي يي ًاتها تي تٖ يي إلٖ   احت
اٌْيٖٖة وٌت سٌٖٖيخ وتٖٖي يٛ الروااٖٖك االيٖٖة للبي بٖٖيا ٚ الأمٌٖٖ الًٖٖي يتْلٖٖك البيٖٖن  ٖٖٜ ،  ٖٖيٛ حعاليتٖٖ  وت

يٌة. يفية لتي ي٘ ال فاية اايا  وٓ

وٌٖٖااحٖٖإًا  تٌابٖٖة احت يٍٖٖايل ال فايٖٖة اااتاريٖٖة ويٖٖ يي إلٖٖ  ال وٌٖٖا،  ٜ التصصِٖٖ يٖٖ يي إلٖٖ   ،  ٖٖيٛ ال
يفيٖٖة لتراٖٖك ، الت ليٖٖٚ مٖٖٜ  ٖٖعوٌ العٖٖامليٜ بااارٖٖاٍ لٌ ابيٖٖن  ٖٖٜ البٖٖيا ٚ الوٓ حٖٖي اًٖٖع اليالٖٖة الأصيٖٖ

 الاس٘. اصتيلام

شٌٖٖٛ تعٖٖيي البٖٖيا ٚ اٌ   و اا، و يفي إلا  اٖٖ  يم ٖٖٜ ال ٖٖوٚ  ٜ البٖٖييٚ الأاسٖٖك يتم ٖٖٚ حٖٖي اا ٖٖ شاٖٖا  الٖٖوٓ
ٖا ٗ المتصصصٖة ل ٖيٌ مااسٖك مٖٜ التاٖؤ والمسٖ ولية حٖي العمٖٚ بييٖن تعْٖي ، بمعا   ٖموٚ الوٓ

رٌٖٖٖٖة ٌٗ وي تٌابٖٖٖٖة  لٖٖٖٖ   ملٖٖٖٖ  لٖٖٖٖييَ  الاسٖٖٖٖت يلية  بٌٖٖٖٖ مٖٖٖٖٜ  للعامٖٖٖٖٚ مسٖٖٖٖ ولية   بٌٖٖٖٖ حٖٖٖٖي التصٖٖٖٖ وال
اٌٍ وتف يي ًات . وي عٌ بفامية  مل ، بمس وليت   ٜ اتا ج  مل   حي إب

                                                           
عٌبل اسٛ سيْاية، إسما يٚ  1 رٌل ساب٘، ِ ِ تي  .132-131: م
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ٖٖوٚ و لٖٖ  اًٖٖا الأسٖٖاَ يبٖٖي لٌ مٖٖٜ صٖٖوٌ السٖٖلوٙ ايرٖٖاي اليل يفيٖٖة اٖٖي صٖٖو و رليٖٖا  ٜ البٖٖيا ٚ الوٓ
يفٖٖي ومٖٖٜ  ٖٖٛ يصٖٖبم مٖٖٜ المي ٖٖٛ  ٜ  يفيٖٖة تم ٖٖٚ  اا ٖٖيالمااسٖٖبة لأي معٖٖو٘ وٓ  لٖٖ   ٜ البٖٖيا ٚ الوٓ

يفٖٖٖٖي م اسٖٖٖٖترابام ٌّ إارٖٖٖٖاٍ ميٖٖٖٖييل  و وسٖٖٖٖا ٚ حايٖٖٖٖة ايٖٖٖٖيٚ بٖٖٖٖييٚ وٓ يفٖٖٖٖة المعوتٖٖٖٖة ب ٖٖٖٖ يٖٖٖٖٚ الوٓ
 ي ي ها.الأاياٗ التي تسع  الم سسة إل  ت

عٌ  لٖ  المعوتٖام  وٌيتيٜ  ساسيتيٜ   لتا ماْل ا لت ييٛ تصو تٌوٜ ح وٌ مي حي وو  اًع الصلفية بْ
يفية حي التآيٛ  : الوٓ

وتعمٖيٛ اًٖع الاسٖترابة  لٖ  مواتٖٗ ،   وا  التآيٛ لمواتٗ معياة استرابةت وي  :الفرضية الأولى
شٌوك حيها   بالاسبة للتآيٛ.مما لة إل  اتا ج شيٌ متوتعة  و شيٌ م

اٌي يعمٖيوٜ إلٖ  تعمٖيٛ  لٌ التعلٛ التآيمي بمعا   ٜ الأح وٌية مٜ ٓاا المواتٖٗ التٖي تاْل٘ اًع الف
لٌ. حٌوا حيها ب  ٚ مااسك  ل  مواتٗ م اي  تص

عٌ حي مواتٗ مصتلفة والأمٌٖ  ٗ ييٜ يْب٘ تا يل  و مبي  باراو حإا  ي ٌ حي اًع اليالة اري الموٓ
شٌوبة.الًي ي يي إل  ٓهوٌ   اتا ج شيٌ متوتعة وشيٌ م

ٌ   لٖٖ   صصٖٖية العٖٖامليٜ  ٖٖٜ  وامٖٖٚ  اماٖٖة حٖٖي الباٖٖا   :الفرضييية الثانييية يا ٖٖف الت ييٌٖٖ الًٖٖي يْٖٖ
 التآيمي.

لٌ التآيميٖة والًٖي  يفية تستاي إل  تصوٌ الرااك ااصٌ للٖٓاا لٌ المعوتام الوٓ وا ًا يتوم  ٜ ح 
ٌ   ٜ الوبْ الًي تم لٌ  لٖ   شفل  حيبٌ واًا الأصيٌ ي سٌ  ال وا ي يٖ يي إلٖ   بٖام السٖلوٙ وال ٖي ا

تٌوٜ  ٜ اًٖا ال بٖام ي ٖيٌ حٖي افَٖ الوتٖم  لٖ  الرمٖوي، التاب  ب  ٌ  مي وٌاٖة ، حي ييٜ ي و ٖيٛ الم
تٌبْ بًلٙ مٜ تيوٚ الوسا ٚ إل  شايام  .1وما ي

ًا  يفٖة ييويٖة حٖي تآٖيٛ  صٌٖ ما  اٜوا  الع َٖ ، و  مة سلوٙ واٌ حي تآٖيٛ معٖيٜ تٖي ي ٖوٜ ًو وٓ
يفا حي تآيٛ آصٌ.  مة سلوٙ مفيي حي تآيٛ ما تي ٜ ًلٙ إًا  ا  ي وٜ معوتا وٓ

                                                           
عٌإسما يٚ بل اسٛ سيْاية،  1 رٌل ساب٘، ِ ِ تي  .133، 132: م
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ٌ٘ إليهٖا حٖي تيليلٖ   تٌوٜ اري  ٜ المفيي او ااواحام الاو ية التي تْ اٌ  مي وٌاا ا حامٜ صيٚ  
الٖٖ  المفٖٖاايٛ ال ي ٖٖة التٖٖي ووٖٖعها تعتبٌٖٖ صٖٖيتا  بااوٖٖاحة، للعمليٖٖام التٖٖي تيٖٖين حيهٖٖاو  للمآمٖٖام

رٌيٖةم يٌ المآمٖام  ٖٜ العوامٖٖٚ الصا اٌ مٖا ي فٖٖٚ مآٖ حٌيٖا لٖٛ يسٖب   إليٖٖ  ايٖي ح  يٖ الياصليٖة التٖٖي و  ع
  ساسية حي ييال المآمة .و  ت وٜ مهمة

 نظرية ذات العاممين: المطمب الرابع

يٌٖٖٖٙ  اسٖٖٖتْأ يٌ اٌسٖٖٖت   ٜ يتوصٖٖٖٚ الٖٖٖ  الفصٖٖٖٚ بٖٖٖيٜ اٖٖٖو يٜ مٖٖٖٜ م ٖٖٖا ٌ اح هٌ مٖٖٖٜ صٖٖٖيٚ ي بٍٖٖٖ يٌ
وٌا: الياحعية وٌٖا تصتلٖٗ تمامٖا  ٖٜ العوامٖٚ الم ييٖة الٖ  ، و والاستيا  ال اٜ العوامٚ الم يية الٖ  ال
يٌةو  الاستيا  ٌّ لهًع الآ  .حي ما يلي تع

 : يبين العوامل الدافعة والعوامل الوقائية10الشكل رقم 

اٍ٘ اا ٛ المصدر: يفي، ياٌ :  ايٚ  بي الٌ وٌا الوٓ يٌ العلمية ال يايل و يتتها بال وٍ يٍلاليا يٌٜ ماٜ،  ،للا ٌ والتو ، 2010، الأ
 ِ ِ89. 
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لٌ اليمٖٖاَ :العوامييل الدافعييية -   اًٖٖع ، و صلٖٖ٘ تٖٖول يحٖٖل للسٖٖلوٙو  اٖٖي تلٖٖٙ العوامٖٖٚ الم ييٖٖة الٖٖ  إ ٖٖا
يٌ مٖٜ م ٖا ٌ الاسٖتيا و  العوامٚ تصتلٗ  ٜ العوامٚ الوتا ية تيميٖ  و  اًع الاصيٌ اي التي ت ي الفٖ
وٌا .  مٜ السصْ الاارٛ  ٜ  يٛ ال

اٌٖٖا ب ٖٖ ٚ ريٖٖي و  :الوقائييية العوامييل - ك يٌاٖٖي تلٖٖٙ التٖٖي تعتبٌٖٖ تواح وٌ لترميٖٖي م ٖٖا ٌ الاسٖٖتيا   وٖٖ
وٌا اًٖع العوامٖٚ و  يمٖاَ لٖي  الايا و  ل اها لا تفيي  ل  صل٘ تول ياحعٖة، و لتراك م ا ٌ  يٛ ال

 : تتم ٚ حي بي ة العمٚ  ااتي
وٌٗ العمٚ المايية - ٓ. 
ٌ سا  -  .العيتام مل ال
ٌ وسيٜ -  .العيتام مل الم
اٌٗ  -  .اا 
 تيمة للمآمة.و  ايا   مٚ ًي  امية -

هٌ ٖٖ بٍ ٖٖة اي يٌ ٌّ آ شٌٛ مٖٖٜ تعٖٖ يٌٖٖك وبٖٖال إلا  ٜ واتٖٖل الأمٖٖوٌ ، للعييٖٖي مٖٖٜ الاات ٖٖايام والبيٖٖن والتر
يٌٖة تيٖاوٚ  ٜ تفسٌٖ  يٖٗ و  ي يٌ إل  صٖموياا  مٖا تيٖاٌ الاات ٖايام ٍ يٖا  آ الٖ   بٖام مفاايمهٖا ر

وٌا والسلوٙ الياحعي لي   اٌي.يا ف ال  1الأح

 تعقيب: -

 ،ٌّ اٌسٖٖة او راابٖٖا ماٖٖ ، لابٖٖي مٖٖٜ اٜ يتبٖٖل اًٖٖا العٖٖ يٌٖٖام التٖٖي تفسٌٖٖ مووٖٖؤ الي ٌّ الآ بعٖٖي  ٖٖ
ٌ ي الباي ٖة حٖي  اٌسٖة،  ًٖلٙ يبٖيٜ  يٌٖام المسٖتصيمة حٖي الي تع يبا بسيْا يٖبٜ باصتصٖاٌ ْبيعٖة الآ

يٌام    ٌ ا تمايا مٜ تبٚ الباي ة و لي : يٌام، و ي الآ  اًع الآ

يٌة  التآٖيٛ شيٌٖ لتبيين أهميية ودور   قات الإنسانية ودراسة السموك في التنظيماتالعلارا م آ
سٌمي ياصٚ المآمة،  مٍ  ل ال  ٌ لٌ تفوييم   امية  ما  وما يي ٖ٘ مٖٜ ياصٚ المصال  العمٚح 

                                                           
يفي، ياٌ  1 وٌا الوٓ اٍ٘ اا ٛ: ال يايل و يتتها بال يٍل ايٚ  بي الٌ يٌ العلمية للا ٌ والتو وٍ يٌٜ ماٜ،  ،اليا ، ِ ِ 2010، الأ

89-91. 
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تٌي لسيٌ العمٚ،  ما   اها لٖٛ ت فٖٚ مووٖؤ السٖلْة ااسراٛ رما ام العمٚ وصيح  يعي معوتا ومع
 ياصٚ المآمة.

يٌة يٌيٖة اٜ تالكوت بارسونز الذي حاول  أراءوماصة  الاجتماعيالنسق  بياما حي آ ٍٜ بيٜ الف يوا
وٌوٖة  إلٖ يآٌٖ   مٖاوالباا  الارتما ي،  يٌ مٖٜ  واهٖا  ارتما يٖاال ٖيٛ  لٖ   اهٖا   ٖيا  مف  لٖ  الفٖ

عٌميصلة  يٌ لاصتيا وٌَ لأاها ملٙ للأاسا٘ وليَ للف  .المي

ٌ٘ إليهٖا حٖي  يتوم لاٖا ودراسة المعوقات الوظيفية روبرت ميرتوناما  ااوٖاحام الاو يٖة التٖي تْٖ
المفٖٖاايٛ ال ي ٖٖة التٖٖي ووٖٖعها تعتبٌٖٖ  إلٖٖ  بااوٖٖاحةتيليلٖ  للمآمٖٖام وللعمليٖٖام التٖٖي تيٖٖين حيهٖٖا، 

رٌيٖة والياصليٖة التٖي  يٌ المآمٖام العوامٖٚ الصا اٌ ما ي فٚ مآٖ حٌيا لٛ يسب   إلي  ايي ح  ي صيتا مع
 . ساسية حي ييال المآمةمهمة و  ت وٜ

يٌٖٖٖة  اٌ رٖٖٖا م آ وٌٖٖٖا العٖٖٖامليٜ  ذات العييياممين صيٖٖٖ التٖٖٖي تتاٖٖٖاوٚ مرمٖٖٖؤ العوامٖٖٖٚ التٖٖٖي تٖٖٖ  ٌ  لٖٖٖ  
ياصٖٖٚ   يا اٖٖٛوشيابهٖا يعٖٖي مٖٜ العوامٖٖٚ التٖٖي تصلٖ٘ الاسٖٖتيا  لٖٖي  العامٖٚ ممٖٖا يٖ  ٌ ًلٖٖٙ سٖٖلبا  لٖ  

 الم سسة. 

يٌة حي تفسيٌ ْبيعٖة العيتٖة بٖيٜ م واٖام البيٖن و ًٖلٙ حٖي  ل ي استعااة الباي ة بهًع الاح اٌ الآ
يٌة  تفْيٌ   لروبرت ميرتون. المعوقات الوظيفيةالبين،  ما اٜ الباي ة تميٚ    ٌ لأح اٌ آ
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 : ملاصة الفصل

اٌسٖة ْب ٖا  تٛ ٌ يسٖية المتعل ٖة بمووٖؤ الي مٜ صيٚ اًٖا الفصٖٚ تيييٖي رميٖل الميٖاوٌ والروااٖك ال
ٖٖٖة والماهريٖٖٖة يٌ اٌسٖٖٖتاا الآ ، للصْٖٖٖوام الماهريٖٖٖة يتٖٖٖ  ي ٖٖٖوٜ ااٖٖٖاٙ تااسٖٖٖ٘ وت امٖٖٖٚ بٖٖٖيٜ صْٖٖٖوام ي

 والتراك مٜ الوتؤ حي  ي لبَ  و شموّ مٜ المم ٜ  ٜ يصل٘ لاا صعوبام.
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 : تمهيد

ال سززاطة لمززا أصزز ات التنظيمززات تززؤطر ااحززة و ززو  الايززاة و  تميزززت الايززاة الوظيفيززة لافززرد  السزز ولة
مختاززا العيقززات و  الصززياياتو  تاززدد اودوارو  وقواعززد ثا تززة تززنظم السززاو الا تماعيززة وحززس أسززس 

عادة تنظزيم الم تمزب  ز طر التفاعاية حيما  ين م حمنا الموضوع الاساسة التي تاا العمل التنظيمي إ
التنظيمية وما تخافه مزن عراقيزل حزي   زاز  الا تماعيةالاهتمام  تاايل العيقات و  قدرةو  ةاءأاثر اف
ل ززذا ح ززذ  المعوقززات التنظيميززة تعت ززر م ززايت و  المعززاير السززافدة حززي أي مؤسسززةو  القززيم، و الإداري

 .م ايت تنظيمية  المف وم الضيسو   مف وم ا الواسب ا تماعية
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 أساسيات التنظيم: المبحث الأول

 دورة حياة التنظيمات: المطمب الأول

 :   ا المنظمات من هذا المنظور  خمس مراال وهي تتادد المراال التي تمر

ن ززاء التنظززيم وهززي  زز ي ة  مرااززة  :المرحمةةة ادبداةيةةة تتميززز هززذ  المرااززة   ن ززا مرااززة الت ززايل وام
ايث تتصا  غموض اوهداا والاا ة الماسة للإ داع والا تاار الذي يتم ممارسته ، ولادة الإنسان

 .حي غياب تواحر موارد ثا تة ومضمونة واستمرار امتطاب أساسي ل قاء التنظيم 

ايزث تتضزو وتت اززور ، تعت ززر هزذ  المراازة خطززوة متقدمزة عازة المراازة الاولززة :المرحمةة المماةيةة
وي ذل ، نمط ال يال التنظيمي ت قة أقرب ليرسميةو  الاتصالاتاوهداا   ال احضل ولان أنماط 

 الاعتمزادويسزتمر ، التنظيمزي والالتززامأعضاء التنظيم حزي هزذ  المراازة   زودا ا يزرة لإظ زار الزولاء 
 عاة الم ارات الإ داعية.

وتتادد أدوار العزاماين ، يتم حي هذ  المرااة وضب قواعد وام راءات لاعمل :مرحمة الرسمية والرقابة
ويزتم ، الفرديزة المتفاوتزة مزن  زخص  خزر الا ت زاداتعاة  ا يرا الاعتماد  ال أاثر دقة ولا يعود 

تتادد مراازز اتخزاذ القزرارات ومواقزب المسزؤولية   زال يمازن معزه و  اذل  الت ايد عاة معايير الافاية
 هذ  المرااة   ن ا خطوة عاة طريس المؤسسية  ديي لافردية. اعت ار

ي حززوالتوسزب  الانت زاريصز و التنظزيم حزي هزذ  المراازة قزادرا عازة : مراازة تطزوير ال يازل التنظيمزي
اومززر الززذي ،  ال اززث عززن حززرص التطززور الاهتمززامويزززداد ، دماتخززيقدمززه مززن سززاب و  طاته ومززاان زز

القززرارات ويصزز و  اتخززاذويت ززه أسززاوب ، ل ززذ  التطززورات ليسززت ا ةيو ززب تطززوير وتعززديل التنظززيم 
هنا  نزوع مزن اليمرازيزة لتازون القزرارات  يزد مزن هزم أقزرب لاظزروا والاقزدر عازة ح م زا والتعامزل 

 مع ا.

تتميز هذ  المراازة مزن ايزاة التنظزيم  معاي زة ظزروا صزع ة مثزل النقزد  :والانحدارمرحمة الضعف 
 المؤسسات...إلخ.وتقاص ا م الاصة حي السوس أو دمج  عض ، الا ير للأ  زة الااومية
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ومااولزة  عززض ، وي ز د التنظززيم زيزادة حزي نسز ة الزدوران الزوظيفي، ممزا يزنعاس سزا ا عازة العزاماين
العززاماين  سزز ب إدراا ززم لاظززروا الصززع ة التززي يمززر   ززا التنظززيم وال اززث عززن حززرص عمززل  دياززة 

حزي  حي العمزل التوترات مما ي عل الإدارة تنت ج اوساوب المرازيو  الصراعات اذل  تظ ر، أحضل
 1.ض ط اومورو  مااولة من ا لاسيطرة عاة الوضب

 خصائص التنظيم الميد وبعض المستمزمات التنظيمية لممنظمات المعاصرة: المطمب الثاني

 : ياي من أهم خصافص التنظيم ال يد أنه يساعد عاة ما :خصائص التنظيم الميد - أ

ولززذل  حززلأن اوعمززال حززي ، التخصززصيعززرا هززذا العنصززر  عنصززر  :ادسةةتفادة مةةن التخصةةص-1
الفنيززة التززي تاتززاج إلززة افززاءات وم ززارات مززن  الاديثززة تتميززز  تخصصززات ا الاقتصززاديةم ززروعاتنا 
ذا مززا قسززم الم ززروع تقسززيما  يززدا حلأنززه يززؤدي إلززة إدارات وأقسززام يخززتص اززل من ززا ، أنززواع متعززددة وام

 الم روع. و ه معين من أو ه الن اطات العديدة التي يقوم   ا 

حقزززد تسزززتخدم  عززززض ، إن التنظززززيم ال يزززد يسززز ل عازززة الإدارة عمايززززة الرقا زززة :الرقابةةةة التميائيةةةة-2
امززا وأن ، لمراق ززة قسززم الدعايززة مززثي حقززد يسززتخدم قسززم المااسزز ة، حززي رقا ززة إدارات أخززر  الإدارات

ال يززد هززو الززذي  حزالتنظيم، الإسزراا حززي الدعايززة قزد يامززل الم ززروع ع فززا ماليزا لا يقززدر عاززة تاماززه
يزززؤدي إلزززة إازززداث اوقسزززام التزززي يسززز ل  واسزززطت ا قيزززاس إن زززازات العزززاماين حزززي الم زززروع  وتاديزززد 

 مسؤولية ال من م.

إن التنسيس  ين أعمال الم روع يؤدي إلة التعاون  ين العاماين  :التنسيق بين أةمال المشروع-3
 طاقة وافاية ممانة   ال مستمر.اوقسام   ا ر  ويعت ر التنسيس تاما إذا عمات  ميب، حيه

، إن عامزل التازاليا ي زب أن يازون أازد العوامزل الم مزة حزي تنظزيم الم زروع :تخفيض النفيات-4
تقسززيم الم ززروع  ايززث تصزز و و  المززنظم تقززدير التاززاليا المختافززة اسززتطاعويعت ززر التنظززيم  يززدا إذا 

 ه.الفوافد العافدة من ذل  التنظيم تفوس النفقات المترت ة عاي
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مظ رهزا ، تعزاون   نزه عيقزة إنسزانية طي زة مت ادلزةيعزرا ال :التعاون بين العاممين في المشروع-5
ولا يزتم التعزاون  زين العزاماين ، تظاحر   ود ال العزاماين حزي الم زروع  غزرض الوصزول إلزة أهداحزه

ومن ا ل تاقيس هدا التعاون لا د للإدارة من ، مستمرةو   صورة تاقافية  ل يعتمد عاة   ود   ارة
عماله ووضب ال من م حي المازان الميفزم لمؤهيتزه ورغ اتزه و  موظفي الم روع اختيارحي  الاهتمام

 .1مب تاديد لساطاته وصياياته

ما أسما  الراءات الس عة  يادد دي ا  سيذي :بعض المستمزمات التنظيمية لممنظمات المعاصرة-ب
لتقزدير الزذات والتزي يتو زب عاززة المنظمزات الراغ زة  الوصزول حزي نفززس الوقزت إلزة تاقيزس أهززداح ا 

 : وهي عاة الناو التالي الذات لاعاماين حي ا ااتراموتاقيس 

  زااترامأن   ودهم تقدر ويتر م هزذا التقزدير  أن ي عر العاماون يقتضي التنظيم السايم:ادحترام-0
 والتو  ات. ا راءو عورهم  الارية حي إ داء  اهتمامات مالإنصات إلة و   مأراف

وهزو أمزر يسزتازم ، يرغزب أحزراد التنظزيم أن يتامازوا المسزؤولية ويعطزوا الثقزة :المسؤولية والمةوارد-2
 أن يتر م  وضب موارد ااحية تات تصرح م اتة ياون لدي م قدرة عاة التصرا.

 المخزاطرة وروح التنزاحس ودر زة  مازيءإن التنظيمات المستق اية تن زط حزي إطزار عزام :المخاطرة-3
 عالية من عدم اليقين ولا   أن هذا المعطة يوحر لامنظمة حرصا لاتادي والإ داع.

 المادي والمعنوي لا  ود الم ذولة من طرا أحراد التنظيم. الاعترااأي  :والاةترافالمكافأة -4

ويرحزب مزن در زة  والانتمزاء  زالااترامإن و زود العيقزات الطي زة يعززز ال زعور : العيقات الطي زة-5
 الرضا الوظيفي لد  الفرد.

حززلأن اززان هنززا  تناقضززا  ززين سززاو  ، يميززل الموظفززون عززادة إلززة تقايززد السززاو  :السةةموك اليةةدوة-6
 .المدراء وأقوال م حلأن من   ن ذل  أن يؤثر سا ا عاة معنويات العاماين وممارسات م
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ومعطيزات ، إن المنظمزات المعاصزرة م  زرة عازة التايزا مزب متغيزرات العولمزة :التمديد والةتعمم-7
دراازات م عزن ، والاتصالتانولو يا الإعيم  ولا   أن أحراد التنظيم حي اا زة إلزة ت ديزد معزارح م وام
عايزا لامتغيزرات وصزقي  اسزت ا ة مزا يضزمن ، المتواصزل المسزتديم المستمر والتاوينطريس التدريب 

 .1مااوظا لم ارات م

 أنواع المشاكل التنظيمية وبعض الأخطاء التنظيمية المتعمية بالتدةيم: المطمب الثالث

 : أنواع المشاكل التنظيمية-أ

إ تغزاء الاصزول عازة عزون م حزي ازل  الاست زارييتو ه المدراء عادة لطازب عزون ر زل التنظزيم أو 
أن الم اال الإدارية التي توال لر ل التنظيم متعددة وواسعة ولاننا يمان ومن المسام  ه ، م ااا م

 : اصرها  اونواع التالية

وهي تا  الم اال التي تتطاب التصايو الذي يضزمن العزودة  زالموقا إلزة  :مواقف تصحيحية-0
 عززد  فززامفا  انخفاضززاا ززم الم يعززات   انخفززاضإذ قززد تن زز  صززعو ات حززي التسززويس وذلزز  ، سززا قه
زمنا طويي أد  إلة صعو ات مالية  سيمة وهو أمزر يتطازب سزرعة تزدارس  أستمرمااوظ  انتعاش

 الموقا والعودة إلة الوضب السا س.

صايوّ أن غرض هذ  الم مة هو غرض تصاياي ي غي العودة  الموقا إلة مزا ازان عايزه سزا قا 
 اثر تقدما من الوضب السا س.إلا أنه قد يتيو حرصا من الماتمل أّن تنقانا إلة وضب أ، من ن اح

وهززي م موعززة أخززر  مززن الم ززاال تمثززل مرا عززة المواقززا  غيززة  :مواقةةف تحسةةينية أو تطويريةةة-2
 تطويرها اتطوير أساليب اسا ية أو إ راءات إدارية أو تنظيم للأر يا,و  تاسين ا

 غيزة تاقيزس ص   زا إذ قد تر  المنظمة ضرورة تط يس قياس لاتااليا  ديي من نظزام لاتازاليا خزا
لذا حلأن ا تستدعي ، حي التااليا الاقتصادوسافل  استخدامولتتمان من ، سيطرة دقيقة عاة التااليا

حزي مثزل هزذ  المواقزا لدراسزة  زروط ا  استخدمتر ل التنظيم ليقدم ما لديه من نماذج ومعايير قد 
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مززن تاززوير أو تعززديل لتتفززس مززب اا ززات المنظمززة إلززة  انززب ذلزز   تتطا ززه ومززا، وم ززالات تط يق ززا
 هذ  اوساليب ال ديدة. استخدامقيامه  لأقناع وتدريب العاماين عاة 

وهي مواقا أو م اال لا ياتاج حي ا ر ل التنظزيم لمعاومزات أو اقزافس اثيزرة  :مواقف إبتكارية-3
ويازدث ذلز  ، يتعد  أهداا ماددة وأحاار نيزرة ل إن ما ياتا ه قد لا ، الاست اريي دأ حي ا عماه 

إلا أن ، الموقززا عزززادة اينمزززا لا توا زززه المنظمزززة أيزززة صزززعو ات ماليزززة وت زززغياية حزززي اومزززد القصزززير
حزي الوقزت الزذي ، و ود صعو ات تسويقية أو حي إمدادات المواد اووليزة اتمالإالتن ؤات ت ير إلة 

ولان زززا لا تعززززرا مزززا سززززتعماه ، لاتطززززورت الاامنزززة ت زززعر  زززه الإدارة أن المنظمززززة تماززز  مززززن القزززدرا
 : ولذا ح ي تقا متسافاة، حرص المستق ل لاقتناص

هززل يتاقززس ذلزز   مزيززد مززن ال اززث والدراسززة لتطززوير منت ات ززا   أو حززي  نززاء م ززروع  ديززد  أو حززي 
التزي  توسيب وتطوير إماانات ا الااضرة  وماهي ال اوث التسويقية التي تاتا  ا   وماهي المعايير

تستطيب المنظمزة توحيرهزا لاتز ثير عازة سزوس  ضزاعت ا   وهزي اا زا م زالات يسزتطيب ر زل التنظزيم 
ي زاد الطريزس السزايم الزذي لا زد أن و  أن يقدم من اوحاار النيرة الإ زداع لتزدارس ازل تاز  الم زالات وام

 . 1تت عه الإدارة

 : بعض الأخطاء التنظيمية المتعمية بالتدةيم -ب

وقززوع  ااتمززالالمززديرين عاززة الخ ززرة حززي عمايززة التززدعيم إلززة  اعتمززاداامززة الخ ززرة أو  اسززتخدامت ززير 
 : ياي التدعيم ومن أهم اوخطاء ال افعة ما استخدام عض المديرين حي أخطاء عند مااولت م 

الزدحب والترقيزة : تااحئ المنظمة المديرون العاماين    ياء مثزل :الخمط بين المكافآت والمدةمات-0
، واوداء حززي م ززام   ززا تاززدي لقززدرات الفززرد، والعمززل حززي وقززت إضززاحي، والمزايززا والإ ززازات المدحوعززة

طالمززا أن ززا تاززون عيززر م ززروطة ، مززدعمات اعت ارهززااززل هززذ  الانززواع مززن المااحزز ت قززد تف ززل حززي 
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مززن هززذا السززاو  ال ززرطي حززي  عاززة حعاليززة المنظمززة يتمثززل  عززض لأ ززداء الفززرد لسززاو  معززين يززؤثر 
 أو الإنتا ية, الا تاارحي الاضور أو حي ، نتظامالا

حزي الاضزور  والانتظزامومعظم المنظمات تادد وقت لإضاحي عازة أسزس اوقدميزة  زدلا مزن اوداء 
 اسززتغيل او ززالرغم مززن أن حرصززة الاصززول عاززة قززدر أا ززر مززن المززال يماززن ، والتوا ززد حززي العمززل

 نو  روط  لأ داء ساو  مرغوب.إلا أن ا ناذرا ما تم، امدعم ااتمالات الزيادة 

إدرا  المنظمزززات حزززي  مزززا تف زززلغال زززا  :لممةةةدةمات المختمفةةةة تماهةةةل التنةةةوع فةةةي التفضةةةي ت-2
ويعنززي هززذا أن مااحزز ة المززدير لافززرد نتي ززة ، الفرديززة حيمززا يتعاززس  التفضززييت لامززدعمات الاختيحززات

عندما يازاحئ حزرد ذو مسزتو  أقدميزة حمثي ، قد لا ياون ل ا أثارا تدعيمية، لاساو  المرغوب إ داعية
ح زززذا لا يازززون لزززه أثزززر ، عاليزززة وياتزززل مرازززز حزززي مسزززتو  إداري عزززالي  منازززه عمزززل لوقزززت إضزززاحي

 .تدعيمي عاة الفرد

المززديرون عاززة المززدعمات الخار يززة و  تراززز معظززم المنظمززات :تماهةةل أهميةةة مصةةادر التةةدةيم-3
 ينما يتم ت اهل المدعمات ، مثل الدحب أو الترقيةالظاهرة لاساو  التنظيمي والتي ل ا ط يعة رسمية 

حمززثي مززن المززدعمات المرت طززة  الوظيفززة أي تعززرا الفززرد عاززة ، الداخايززة المرت طززة  الوظيفززة ذات ززا
حنزاذرا مززا تو زد مثززل هزذ  المعاومززات الم زروطة  ززاوداء المعزين حززي ، مزد  صزاة أدافززه لعمزل معززين

أن تصززاو آليززات خاصززة  تقززديم المعاومززات المرتززدة أو  حززلأن المنظمززة لا ززد مززن، اثيززر مززن الوظززافا
 1.معرحة نتافج اوداء لاوظافا المختافة

 

 

 

 

                                                           
 .91-98ص  ، ص2111، الإساندريةراوية اسن: الساو  حي المنظمات، الدار ال امعية،  1



 الفصل الثاني:                                      أساسيات التنظيم والمعوقات التنظيمية
 

 
59 

 أساسيات حول المعوقات التنظيمية : المبحث الثاني 

 أسباب المعوقات التنظيمية: المطمب الأول

تن   المعوقات التنظيمية من ط يعة التنظيم غير ال يد الذي  دور  يتسم  الع ز عن مواا ة مطالب 
ويمثل التنظيم الرسمي الإطار أو ال يال الذي يضم الم موعات المختافة من ، المنظمة وااتيا ات

التنظيمزي  أو ه الن اط التي تمارس داخل المنظمة والذي يعمزل اوحزراد حزي ازدودها لط يعزة ال يازل
 : وتعترض المنظمة م موعة من المعوقات التنظيمية أهم ا

حزي خطزوط  ازدوا يزةوعدم وضوح المسؤوليات ممزا يترتزب عازة ذلز  مزن  الاختصاصاتتداخل -0
 داخل المنظمة. الاتصال

عززدم وضززوح اوهززداا التنظيميزززة  الإضززاحة إلززة عززدم و زززود توصززيا دقيززس لاوا  ززات والم زززام  -2
 ظمة.الوظيفية  المن

 زيادة ا م اوع اء الروتينية لاعمل وزيادة  عور الفرد  المال. -3

غيزر الرسزمي  الاتصزاليترتب عاة ذل  من ل وء الإداريزين إلزة  عدم و ود هيال تنظيمي وما -4
 الذي  دور  لا يتفس مب أهداا المنظمة.

تخززدم ضززرورة ر ززوع حالمرازيززة ، مرازيززة التنظززيم وعززدد المسززتويات الإداريززة وت ززانس ال ماعززة -5
اومزر الزذي يقازل ، اوحراد ل خص وااد يمتا  قدرا ااحيا من المعاومات رغم  عد  عن مرااز التنفيزذ

 1.دم صات اعاثيرة لضياع المعاومات و  ااتمالاتويزيد من و ود  الاتصالاتمن سرعة 

يضزعا مزن ط يعزة حالم الغة حي تط يزس الم زادئ العاميزة ، تاول اوهداا والغايات إلة وسافل -6
الإنسزززانية  زززين المزززوظفين وي عزززل القيزززادات العايزززا تعازززس إخفاقات زززا عازززة م ززز ب القزززوانين والازززوافو 

 : وينتج عن ذل  ظ ور اومراض التنظيمية التالية، التنظيمية
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 تساط القيادة الإدارية. - أ
 و ود تنظيمات غير رسمية قافمة عاة العيقات ال خصية  ين الموظفين. - ب
 وتعيين م. اوحراد لاختيارمعايير موضوعية  عدم و ود - ت
 الم الغة حي التخصص وتقسيم العمل. - ث
ي اد، إن اء الا ان التنظيمية هون الاا ة إلي ا - ج  والإداري ل ذا الساو . الت رير القانوني وام

وتتميززز  الاتصززاليةتتوقززا حعاليززة التنظززيم عاززة ط يعززة المعاومززات التززي تناسززب داخززل القنززوات  -7
ن و زدت   الاحتقاد، الإدارات العر ية والإدارات ال زافرية مال الدراسة إلة إدارة خاصة لامعاومات وام

 ح ي  ااية قاصرة.

 الخار يززةقصززور نظززام العيقززات العامززة داخززل المنظمززة والمااززا  ززدور   ززر ط المنظمززة   يفت ززا  -8
هزذا وقزد تتوا زد ، ات ال يفيزة الخار يزةالخزار ي هزام وي منظمزة اتزة تتايزا مزب المتغيزر  والاتصال

الت اعزد ال غراحزي لاوازدات الإداريزة الماونزة لامنظمزة ممزا يصزعب :  عض المعوقات التنظيميزة مثزل
 الداخاي. الاتصالم مة 

اايززا  ط يعززة ال ياززل التنظيمززي حززلأذا اززان هززذا  ارت اطززاو  ززال عززام حززلأن المعوقززات التنظيميززة تززرت ط 
الخار يززة اانززت المعوقززات التنظيميززة و  تايفززا مززب ال يفززة التنظيميززة الداخايززةومرنززا ومال ياززل متماسززاا 

ذا اززان هززذا ال ياززل غيززر واضززو والسززاطات متداخاززة اززان ذلزز  مززدعاة إلززة ظ ززور م ززااة ، قاياززة وام
الوظززافا والعيقززات و  التنظيمززي ومززا ينززتج عنززه مززن تايززز حززي ال ياززل الاسززتقرارتنظيميززة هززي عززدم 

 1.التنظيمية

 مصادر المعوقات التنظيمية: الثاني المطمب
 : تتمثل مصادر المعوقات التنظيمية عاة مستويين هما

إلززة عززدة نقززافص عاززة تعرضززت المؤسسززات الصززناعية  :ةمةةا المسةةتوى الةةداخمي لممؤسسةةة -0
، ومن زززا المتمثازززة حزززي العوافزززس التنظيميزززة، المسزززتو  الزززداخاي من زززا المتمثازززة حزززي العوامزززل الإنسزززانية
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والإ راءات ال يروقراطية التي أعاقت الاثير من   ود العاماين والمسزؤولين عازة ازد سزواء وث طزت 
 : الداخاية لامؤسسة حيما ياي العواملعزافم م ويمان إ مال 

من ضرورة إ زرا  العمزال حزي  لامؤسسات الا تراايثاس التسيير يإن ما تضمنه م :ثنائية اليرار -أ
 عززل المؤسسززة يت اذ  ززا تيزززاران مع ززا العمززال مززن   زززة ، عزززن الإدارة إلززة  انززب ممثاززين، التسززيير

وتصدعات داخزل المؤسسزة أضزرت ، وأدت هذ  الثنافية إلة توترات، وم اس الإدارة من   ة أخر 
والإدارة لا تمززنو ، حالعمززال يريززدون أن يسززيروا المؤسسززة اسززب أهززواف م وم ززاعرهم،  اسززن تسززييرها

حمزن   زة العمزال ، سا ا عاة المؤسسة والإنتاج انعاسوهذا ما ، تسييرالعمال الساطة الفعاية حي ال
 وحي اومية التي يعاني من ا أغاب العمال.، والخ رة حي التسيير، يتمثل النقص حي قاة الت ر ة

أعضزاء الإدارة ونظزرت م  ومن   زة الإدارة حزلأن طغيزان ال انزب ال يروقراطزي الرسزمي عازة سزاواات
العمززال   ات اهززات المسززيرينامززا أن عززدم عنايززة ، والنفززور الااتقززار يملأهززاإلززة العمززال نظززرة حوقيززة 

 ال وة  ين  ماعات العمال والإدارة. اتساعتافة أد  إلة خوال م ااا م الم، ورغ ات م

الازادة  الا تماعيزةإن التطزور السزريب والنمزو الزديموغراحي والم زاال  :طغيان المشاكل الثانوية -ب
وحقزدان  عزض المزواد ،  ترا زب الثزروة ال تروليزة اتسمتالتي يعي  ا الم تمب خاصة حي هذ  المرااة 

وتاريززر اوسززعار حززي ، ول ززوء الدولززة إلززة القززروض او ن يززة، أسززعارها وارتفززاعالغذافيززة حززي السززوس 
 ازززل هزززذ   ليضزززطيعازززدة العنزززا أد   العزززاماين والإدارة عازززة السزززواء  وازديزززاد، السزززنوات اوخيزززرة

الززذي لززو و ززه إلززة المؤسسززة ، والاثيززر مززن الوقززت، الم ززاال ويتطاززب ذلزز  الاثيززر مززن الم  ززودات
ولعاززة الم ززاال التززي اظيززت  عنايززة ا يززرة تمثاززت ، وزيززادة إنتا يت ززا، الإنتا يززة ود  إلززة تطورهززا

 والرياضة والترحيه....إلخ، الاست يايةسان والتعاونيات أساسا حي م اال ال

، المؤسسززات  عززدة م ززام حززي غيززاب المؤسسززة المختصززة اضززطاعتايززث  :كبةةر حمةةم المؤسسةةة -ج
االتسزززيير والتخطزززيط ، أصزززي اختصاصززز ا م زززام ليسززت مزززن  الاضزززطيعوأد  الاززال   عضززز ا إلزززة 

وأد  ذلزز  إلززة توسززيب  زز اات ا وحروع ززا ع ززر ، ممززا أضززفة عاي ززا طا عززا متضززخما إلززخ والتوزيززب...
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وهززذ  اوع ززاء المتراامززة أدت إلززة عززدم الززتاام حززي تسززيير هززذ  المؤسسززات وصززعو ة ، أناززاء الززوطن
 .1مراق ت ا  صورة سامية ودقيقة واستاالة،  طريقة عقينية استغيل ا

حلأنززه تززم ، التخطززيط الززدقيس المتما ززي مززب اا ززات المؤسسززة لانعززدامنظززرا  :زيةةادة ةةةدد العمةةال -ه
ممزا ن زم عنزه زيزادة حزي عزدد العمزال ، توظيا العمال حي  عزض المؤسسزات  اا زة أو  غيزر اا زة

حزي ازين أن ال قيزة ،  م مة الإنتاج عدد قايل من العمزال ضطاباايث ، وأد  هذا إلة  طالة مقنعة
، دون أن تقدم عمي حعايا لامؤسسة والإنتزاج، حي المساء تاتاس  المؤسسة ص ااا وتعود إلة ديارها

وقازززة التنسزززيس  الااتظزززاظايزززث ، وتمثزززل عزززدد العمزززال الزافزززد حزززي الوظزززافا الإداريزززة  صزززفة خاصزززة
أو ، أو العمززل الززذي تززدرب عايززه اختصاصززهايززث العامززل لا يسززتعمل حززي ميززدان ، وحوضززة التسززيير

 العمال وسخط م عاة التسيير والإدارة  صورة عامة. ين الذي يميل إليه أاثر مما أد  إلة تذمر 

ت اذ ززت المؤسسززة عاززة المسززتو  الخززار ي عززدة أ  زززة من ززا   ززاز  :ةمةةا المسةةتوى الخةةارمي -2
 التزززز زم  اتسززززمالززززذي  الا تمززززاعيومن ززززا السززززياس ، التخطززززيط الززززذي اززززان مرازيززززا وال  ززززاز المصززززرحي

الثقزة  يزن م  وانخفزاض، القزدرة ال زرافية لاعمزال انخفاضايث ، يرة خاصةخوالتدهور حي السنوات او
امززا أن نقززص تمززوين ، و ززين مؤسسززت م  فعززل الاثيززر مززن العوامززل واوسزز اب التززي لا م ززال لززذارها

لااصززول عاززة تازز   اتخاذهززاالتززي ين غززي وتعقيززد الإ ززراءات ، المؤسسززات الصززناعية  ززالمواد الاوليززة
لزة مزا إ الإضزاحة ، ر الاثيزر مزن التنظيمزات الصزناعيةو العماة الصع ة اان عافقا أمام تطو ، المواد

ذارنزا  سززا قا عزن عيقززة المؤسسززة  الوصزاية  حززلأن عيقزة المؤسسززة  ززاو  زة اوخزر  لا تقززل أهميززة 
مو  ا وم زرحا عازة   اعت ار ايث تت د   وضوح تا  العيقة حي ال من   از التخطيط ، وخطورة

 ممولا ورقي ا.   اعت ار رحي صأن طة المؤسسة وال  از الم

ح النس ة ل  از التخطيط المرازي حرغم الضزعا الزذي آل إليزه هزذا ال  زاز حقزد زاد الطزين  ازة وأثزر 
 عاة حعالية المؤسسة من عدم واقعية  عض الم اريب.

                                                           
وعززات ال امعيززة، ال زافززر، لا ماعززات حززي المنظمززة، ديززوان المط  ا تماعيززةاسززن ال يينززي: ال ماعززات حززي التنظززيم: دراسززة نفسززية  1
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حيمززا يخززص ت  ززيرة ، أمززا ال  ززاز الصززرحي حقززد أصزز و سززيد الموقززا  ااززم الصززيايات الممنواززة لززه
اززل هززذا أثززر سززا ا عاززة المؤسسززات و عا ززا لا ،  ززدور  حززي عمايززات التوريززد حيمززا يتعاززس الم ززاريب أو

حقد أثر النظام القزافم عازة عيقزات العمزال  المؤسسزة وعيقزت م ، تن ض  الم ام الماقاة عاة عاتق ا
امزززا أنزززه أثزززر عازززة المؤسسزززة حزززي عيقت زززا  المؤسسزززات اوخزززر  التزززي تزززرت ط   زززا أعمزززال ،   عضززز م
ون مادودة النطاس والت ثير ون ا لا تستطيب أن تعقد صفقة أو ت زرم عقزدا مزب حالمؤسسة تا، مختافة

ذا حعازت ذلز  حزلأن الفتزرة ، دون الر زوع إلزة الزوزارة الوصزية -خاصزة أو عامزة -أي مؤسسة أخزر  وام
 زل ، قايزل المفعزول الاتفزاسالزمنية تطول دون وصول مواحقة الوزارة الوصية إلة أن يص و العقد أو 

 زال يد اما أن اوزمة العامة التزي عصزفت ،   ق ل وصوله من المرازية حي غالب اوايانيفقد ت ثير 
الازاد  الاقتصاديوالتدهور ، 0986سعر النفط سنة  انخفاضحي ن اية عقد الثمانينيات إ تداءا من 

وأدت إلزززة ،  زززالقروض التزززي أثقازززت اامزززل الززز يد وانت زززاء، 0988الزززذي ع زززرت عنزززه أزمزززة أاتزززو ر 
قيمززة الزدينار ال زافززري  توصززية مزن صززندوس النقززد الزدولي الززذي أصزز و يزتاام حززي دواليززب  انخفزاض
ازززل ذلززز  أد  إلزززة ع زززز الدولزززة عزززن الإ قزززاء المزززواد اووليزززة التزززي تسزززتعما ا ، ال زافزززري الاقتصزززاد

ازززل هزززذ  المعوقزززات ، ممزززا قازززص دورهزززا وثززز ط عزيمزززة عما زززا، المؤسسزززات الصزززناعية حزززي إنتا  زززا
ولا ن الغ إذا قانا   ننا ن  د تطورا ، ياة ع ات  ظ ور ال يروقراطية حي  اا ا السا يوالإ راءات الثق

زيززادة عاززة ، نسز يا لاززروح ال يروقراطيزة حززي الن ززاطات الإ تماعيزة حززي ال زافززر  مزا تاماززه مززن   زود
لا زم وهزذا التطزور لازروح ال يروقراطيزة ير زب سزواء لمسزتو  تنظزيم إرادتنزا أو ، أثقال تازاليا التنميزة

 .1وسير المؤسسات

 النظرية معوقات العمميات التنظيمية: المطمب الثالث
 :  معوقات التخطيط -أ

ولزه أولويزة عازة العناصزر اوخزر   الا تماعيزةيعت ر التخطيط عنصزر أساسزي مزن عناصزر الإدارة 
"عماية التن ؤ  مزا سزياون عايزه المسزتق ل : والتخطيط اما يقول حايول   نه الا تماعيةلعماية الإدارة 

حزززالتخطيط عمايزززة ضزززرورية ونضزززيا إلزززة ذلززز  أنزززه أسزززاس العمايزززة ، ل زززذا المسزززتق ل" الاسزززتعدادمزززب 
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وير ب ذل  إلزة أن التخطزيط يسزاعد عازة تاديزد اوهزداا وتوضزيا ا وي زين ، والا تماعيةالإدارية 
ومعنزة ، را مسزتمرا حزي اوداء والتنفيزذوهزو يتضزمن تطزوي، مراال العمل لاوصزول إلزة هزذ  اوهزداا

 ،1القرارات واتخاذهذا أن التخطيط ي عد التنفيذ عن الع وافية وينير الطريس لرسم سياسات 

ذا اززان لان ززاح أو ، الزز عض ا خززر يف ززلو  لاززن مززن الط يعززي أن ن ززد  عززض مززن الخطززط يززن و وام
حززرد دمززديرمأو م موعززة مززن  الف زل  عززض اوسزز اب حلأنززه مززن الط يعززي أيضزا أن يقززا وراء أي من ززا

اوحزززراد دل نزززة تخطزززيطم أو ر مزززا حريزززس عمزززل منتزززدب أصزززي لاتخطزززيط وحزززي مطازززس اوازززوال يمازززن 
 .2لامؤسسة أن تدرس   دية النتافج المترت ة عن ن اح أو ح ل التخطيط

ومززن هنززا يماننززا تصززنيا الصززعو ات والعقو ززات التززي توا ززه عمايززة التخطززيط إلززة نززوعين رفيسززيين 
 : هما

هنا   عض الصزعو ات النات زة عزن سزوء تصزرا اوحزراد  :الصعوبات الناتمة ةن الأشخاص: أولا
 : أهم ا

 التزززام ززالتخطيط   ززال عززام إلا أنززه لا يو ززد  الاهتمززامحعاززة الززرغم مززن  :بةةالتخطيط الالتةةزامقمةةة  -0
اقيقززي  ززه عاززة  ميززب المسززتويات الإداريززة ولززذل  ن ززد أن أغا يززة المززدراء ي تمززون  اززل الم ززايت 

 استغيلأاسن  استغيل اإلة المستق ل وحرص المستق ل التي يمان  الالتفاتاليومية الروتينية دون 
 من خيل التخطيط السايم.

أن هنا  دراسات تخطيطية اثيرة  أي :ةدم اليدرة ةما التفريق بين دراسات التخطيط والخطط -2
 ولان لا تصل إلة مستو  الخطة المازمة ل ميب اوحراد داخل الم روع.

                                                           
المو ززود: إدارة المنظمززات الا تماعيززة: رؤ  الإصززيح والتطززوير، الماتززب ال ززامعي الاززديث،   ززا ر عززوض السززيد، أ ززو الاسززن ع ززد 1

 .033، ص 2115الإساندرية، 
، 2108، دار الاامززد لان ززر والتوزيززب، عمززان، اوردن، 0دارة المززوارد ال  ززرية وتخطززيط المسززار الززوظيفي لاافززاءات، طاحززايزة  ززوراس:  2

 .76ص 
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لا أاد ينار أن عنصر الخ رة له أهمية ا يرة حي التخطيط ولازن  :الكبير ةما الخبرة الاةتماد -3
خزر  وأصزر عازة  العناصزر او الاهتمزامالم ااة هي إذ قام المزدير  زالترايز عازة خ رتزه حقزط دون 
 وضب الخطة  ايث تاون مستمدة حقط من خ رات م السا قة.

إلززة نازن نعاززم أن التخطزيط يعتمزد عاززة المسزتق ل والتن ززؤ ومزن هنزا قززد يزؤدي  :مياومةة التغييةةر -4
إاززداث تغيززرات حززي  عززض العيقززات القافمززة  ززين اوقسززام أو اوحززراد والمعززروا أن هنززا  أ خاصززا 

 اظا عاة تا  العيقات أو نمط معين من العمل.يقاومون هذا التغيير اف

 : وتتمثل حي النقاط التالية ،الصعوبات الناتمة ةن تعييد ةممية التخطيط نفسها: ثانيا

إن االة الت ازد المو زودة حيمزا يتعازس  المسزتق ل ت عزل  :صعوبة الحصول ةما معمومات دقيية -0
الاصول عاة المعاومات الدقيقة عمايزة صزع ة ون العديزد مزن العوامزل تتغيزر ومزن الصزعب التن زؤ 

أسزاليب تن زؤ دقيقزة قزد تقازل هزذ  الصزعو ة ومزن  اسزتخدام  ذا التغير ولان عاة الرغم من ذل  حلأن 
 دقيقة  صورة أحضل.ثم نستطيب الاصول عاة المعاومات ال

إن سززرعة التغييززر التززي قززد تاززدث حززي الصززناعة قززد تر زز  الاثيززر مززن  :مشةةكمة سةةرةة التغييةةر -2
ال راات ومن ثزم تر ز  المخطزط وننزا نعزيش حزي عزالم متغيزر ومتطزور  صزورة سزريعة ون ثزم قزد لا 

 يستطيب الإنسان الإلااس   ذا التغير  الصورة المطاو ة.

حززي  عززض اوايززان قززد يصززعب عاززة الخطززة أن توااززب التغيززرات وأن تسززتوعب  :ةةةدم المرونةةة -3
التعدييت المطاو ة سواء اان ذل  يتعاس  ال يفة الداخاية وهي التي تتعاس  او خاص العاماين حي 

الإ ززراءات التززي تط ززس حززي و  أو حيمززا يتعاززس  السياسززات، عاززة سززاو  معززين اعتززادواالمنظمززة إذا مززا 
ومززا تاتويززه مززن عوامززل عاي ززا المززوظفين أو اززان ذلزز  يتعاززس  ال يفززة الخار يززة  ال ززراة والتززي تعززود

 وتانولو ية والتي لا تستطيب المنظمة الت ثير أو السيطرة عاي ا. وا تماعية واقتصاديةسياسية 
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إن القيززام  عمايززة التن ززؤ تاتززاج إلززة نفقززات لززيس ل ززا اززدود ول ززذا حززلأن المنطززس : الوقززت والنفقززات -4
الإنفزززاس مزززادام هنزززا  إرادات ميفمزززة متوقزززب مزززن هزززذا الإنفزززاس إلا أن اومزززر لزززيس   زززذ  يزززدعو إلزززة 

 .1الس ولة

 : يمي ما تقو الب المتعميةومن معوقات التخطيط 

ايزث أن زم منزذ ن ز ت م لا يا زون ، ايث تعود الاثيزر عازة عزدم التخطزيط منزذ الصزغر :العادات -أ
عزادة  ااتسزابحالمدارس أيضا وللأسا ال ديد لا يو د حي ا مواد دراسية ت  ب الطيب عازة ، ذل 

 لذل  تعود الاثير عاة التخطيط لايات م ولاياة أ ناف م.، التخطيط

ال عض قزد يازون قزد خطزط حزي مزرة مزن المزرات وح زل إذ  :التمارة الفاشمة مع التخطيط اليديم -ب
ور مزا  يزذها أو أنزه ح زل حزي تاقيزس مزا أراد دون  زدو  مزن خطتزهلم يتم الخطة ولم يص ر عازة تنف

 تارر هذا الف ل ح ص و يمثل الي س  النس ة إليه من  دو  الف ل.

 ايزززت ت زززد  سزززرعان مزززا يمزززل مزززن اتا زززة الخطزززط، الززز عض لا يازززب ال ازززوس لاتخطزززيط :الممةةةل -ج
 .وي ب أن يعود الإنسان نفسه عاة ذل ، مرااا او 

ايزث لا تو زد ذاازرة اامازة ، وت مل عدم اتا زة اوهزداا التخطيطيزة عازة الزورس :ةدم التدوين -د
 .2المواعيد اذل و   عض التفاصيل الضرورية واوعمال الم مة أ دا و  ذ  القناعة ستنسة  ال ت ايد

امزززدخل  الاسزززتراتي يمزززدخل التخطزززيط  اسزززتخدامامزززا أن هنزززا  العديزززد مزززن المعوقزززات التزززي توا زززه 
 : مال ال عيدة المد  ومن أهم هذ  المعوقات مايايعلتاقيس أهداا منظمة او

وقزد ير زب ذلز   الاسزتراتي يالتخطزيط  اسزتخدامعدم رغ زة مزديري المنظمزات أو تزرددهم حزي  -
 : إلة

 .اديث المديرين عن عدم توحر الوقت الااحي لدي م 

                                                           
، 080، ص ص 2108والتخطيط الاستراتي ي، دار الا تاار لان ر والتوزيب، عمزان، اوردن،  الاستراتي يةزاهد مامد ديري: الإدارة  1

083 
 000-001، ص ص 2101، دار أسامة لان ر والتوزيب، عمان، اوردن، 0يط الإداري، طاسام نعمان العر ي: التخط 2
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 عماية التخطيط. اوساليب الاديثة حي استخدامحي  عدم الم الاة من  انب  عض المديرين 

وذلزز  لاعديززد ، لززد  مززدراء المنظمززات الاسززتراتي يالسززيئ الززذي تتراززه م ززاال التخطززيط  الانط زاع -
 : من اوس اب من ا

 .الاستراتي يصعو ة وضخ نظام لاتخطيط  -

 .الاستراتي يةصعو ة  مب المعاومات وال يانات وتاايا ا لوضب الخطة  -

 : ة وموارد المنظمةضعا ميزاني -

 ميزانية المنظمة. انخفاض 
 عددة لتاسين الوضب المالي لامنظمة.عدم و ود مصادر مت 

ال راف  التي تقب حي ا إدارة المنظمة حزي إطزار عمايزات التخطزيط و  ويذار  ين م موعة من اوحخاخ
 : من ا، الاستراتي يةالخطة و  الاستراتي ي

وسزوا يتازرر دافمزا و التزالي ي زعر ال ميزب   نزه ،   ن الن اح مسزتمرا والاعتقاد الن اح  الان  ار -
 . استمرارلا اا ة لاعمل اوحضل 

حلأذا ما اان النمو االة مرغو ه حلأنه ي ب أن ياون االة متما زية مزب  زاقي ، اوا ر هو اواسن -
 المعطيات حي  يفة عمل المنظمة.

 منظمة.ال فاصل عملالن ر الضعيا لاخطة وعدم إيصال ا إلة  ميب م -

أي لزززيس دافمزززا تع زززر الخيزززارات الوسزززط عزززن ازززالات حزززي صزززالو ، اومزززور اووسزززط هزززي اوحضزززل -
 المنظمة.

 ت اهل ثقاحة المنظمة. -

 ت اهل المناحسة. -
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 مستازمات ومتطا ات إدارية غير ااحية أو غير افؤة. -

 الظ ور. ااتماليةالمفا  ت قاياة  الاعت ار نظر  ذةأخوغير ، أن تاون متفافاة  دا -

 إلة الروح الإ داعية والتافيز. الاحتقارأي ، الإدارة غير ال يدة لاذات -

السياسات القاتاة والتي تتمثل   ناء وتطزوير  زروط عمزل قويزة و زديدة مسزتندة إلزة ثقاحزة تنظيميزة -
 ضعيفة وعادات غير صاياة.

 .1ل ا والمتما ي مب ط يعة الخيارات الواردة ل الاتنظيم الداعم لاخطط والمنفذ  الاحتقار -

والتعزرا  استعراضز اإلا أن هنا  العديد من الم اال التي توا ه التخطيط الإقايمي والتي لا زد مزن 
 : عاي ا   دا ت اوزها

الرفيسية التي توا ه التخطيط الإقايمي هي الخاط لد  ال عض  ين التخطزيط الإقايمزي  الم ااة -0
ويت سززد ذلزز  ، أي عززدم وضززوح الرؤيززة  ززين الواززدات الإداريززة واوقززاليم التخطيطيززة، والااززم المااززي

خاصزززة عنزززدما يزززتم تسزززمية الوازززدات الإداريزززة دالمااحظزززاتم وخاصزززة ال عيزززدة عزززن العاصزززمة  اامزززة 
 اوقاليم.

 وا تماعيززا اقتصززادياثمززة م ززاال تتعاززس  تززوحر ال يانززات الاميززة والوصززفية التززي تتعاززس  ززالإقايم  -2
 وساانيا.

 عدم توحر الخ رات الفنية التي تتطا  ا الم اريب الإنتا ية والخدمية. -3

 عدم تواحس التقسيمات الإدارية دالمااحظاتم مب اا ة التخطيط الإقايمي. -4

وأن ، حززي تاديززد ت عيززة ل ززان التخطززيط الإقايميززة مززن الناايززة الإداريززة وعيةالدقززة والموضززعززدم  -5
المخولزة لتاز  الا زان مزن ق زل  الاختصاصزاتالتاديد السايم لت عية تا  الا ان يتوقزا عازة ط يعزة 

 وعاة مد  تواحس التقسيم الإداري مب التقسيم التخطيطي من  انب آخر.، الااومة المرازية
                                                           

والتخطزززيط الاسززتراتي ي، مزززن ج معاصزززر، دار اليززازوري العاميزززة لان زززر  الاسزززتراتي يةدريززس: خالززد مامزززد  نزززي امززدان، وافزززل مامزززد إ 1
 .34-32ص  ، ص2119والتوزيب، عمان، اوردن، 
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 : تتعاس  لأعداد الخطة الإقايمية من ا هنا  م اال -6

 الميفمة لتطوي اوقاليم المختافة. الاستراتي ية اختيارصعو ة  -أ

عززدم التعززاون والتنسززيس  ززين مسززتويات التخطززيط المختافززة دالقززومي والإقايمززي والمااززيم ممززا قززد  -ب
 .والاقتصادية الا تماعيةيؤدي لف ل السياسة الإقايمية حي تا ية الاا ات 

وهزززذا يتطازززب التمييزززز  زززين المزززد  القصزززير والمزززد  ، النمزززاذج الزمنيزززة الميفمزززة اختيزززارصزززعو ة -ج
اودوات المتززززوحرة   ززززال واسززززب لتاقيززززس   اختيززززارحنمززززاذج المززززد  القصززززير ت ززززتم ، الطويززززل لانمززززاذج
حززي اززين أن نمززاذج المززد  الطويززل ي ززتم  تاقيززس التاامززل  ززين ال انززب القززومي ، اوغززراض التنمويززة

 القرار. واتخاذالقطاعي حي عماية التخطيط و  قايميوالإ

  مود السياسة الإقايمية اون ا لا تاتوي عاة أاثر من  ديل وااد. -د

طززة الموضزوعة عاززة ورس و زين تاويا ززا خالف ززوة  زين ال: م زاال تتعاززس  تنفيزذ الخطززة الإقايميزة -7
 : توا   ا حي مرااة التنفيذ وهيإلة واقب من الماتمل أن تاون ا يرة  س ب المعوقات التي 

وتتمثززل حززي صززعو ة تغييززر العمززال ل يفززات م وتاما ززم ظززروا الغر ززة عنززد : الا تماعيززةالمعوقززات  -أ
 إلة أماان التنمية ال ديدة. الانتقال

وتتمثل حزي صزعو ة إصزدار قزوانين  ديزدة تخزدم التنميزة الإقايميزة والرغ زة : المعوقات الت ريعية -ب
 نين السا قة المعول   ا.حي إ قاء القوا

تتمثل حي عدم التنسيس الرأسزي  زين الإدارة النوعيزة عازة المسزتو  الإقايمزي : المعوقات الإدارية -ج
 ومن   ة أخر  عدم التنسيس اوحقي  ين إدارات الإقايم الوااد.، والوزارة المختصة من   ة
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التنظيم السياسي لسياسة التنمية الإقايميزة وام قاف زا  است ا ةوتتمثل حي عدم : المعوقات السياسية -د
 .1عاة الوضب القافم مما ي ال عافقا حي س يل تاقيس السياسة الإقايمية

 :  ماة من المعوقات التنظيمية لاتخطيط المتمثاة حي استخيصومن خيل القراءة المت نية يمان 

 اسززتاالةتعترضززه  عززض المعوقززات إن التخطززيط االززه اززال أي عمززل أو   ززد   ززري لا ززد وان  -0
، الوصززول إلزززة تن زززؤات دقيقزززة  ااحزززة الم زززالات ذات العيقزززة حعزززالم الغيزززب لا يعامزززه إلا ا  عزو زززل

  يعية وغيرها.طوالتاولات السياسية والمناخية والاوارث ال، وذل  االنتافج التي تترتب عاة الاروب

 .2المرؤوسينو  الرؤساءضمان عدم مقاومة التغيير من ق ل مختاا  استاالة -2

 عض العاماين من القيادات الإدارية وغيرهم من اوحراد ذوي النفزوذ لا ياتزمزون  عمايزة التخطزيط -3
 .3امن ج عامي وعماي

 أن التخطيط يمان تفويضه لما يسمة  المفوضين . احتراض -4

 أن التخطيط ال امل عماية منفصاة عن الإدارة اال. احتراض -5

 الخطط امعايير لارقا ة وقياس اوداء. استخدامالف ل حي  -6

 .4الف ل حي الاصول عاة ت ييد او خاص ذوي النفوذ حي المؤسسة -7

 حي وضب الخطة. او ن يةعاة ال  ات  الاعتماد -8

 .5القيود الااومية -9

                                                           
، 2119، اوردن، دار الاامززد لان ززر والتوزيززب، عمززان، 0ثزافر مطاززس مامززد عياصززرة: التخطززيط الإقايمززي: دراسززة نظريززة وتط يقيززة، ط 1

 .035، 033ص ص 
، دار المنززاهج لان ززر والتوزيززب، عمززان، اوردن، 0: مفززاهيم نظريززة وتط يقززات عمايززة، طاوعمززالل مامززود ال ززواورة: م ززادئ إدارة حيصزز 2

 .031، ص 2103
 .96، ص 2106، دار المسيرة لان ر والتوزيب والط اعة، عمان، اوردن، 01عاي ع اس: أساسيات عام الإدارة، ط3
 .75، ص 2104عاي ع د الفتاح انعان: إدارة المؤسسات الإعيمية، دار اليازوري العامية لان ر والتوزيب، عمان، اوردن،  4
 .05، 04اسام نعمان العر ي: مر ب سا س، ص ص  5
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 : في المنظمات معوقات ادبداع -ب

عافقززا أمززام الإ ززداع وتطززوير  إلززة عوامززل حرديززة وتنظيميززة  ايماززن تصززنيا العوامززل والقززو  التززي تقزز
 وا تماعيةوثقاحية 

 : ياي من أهم المعوقات الفردية للإ داع ما:)الفردية( المعوقات الشخصية -أ

 عن ال واب الصايو.  استمرارال اث -
 المنطس. لاستخدامالمااولة الدافمة -
 ال اث عن ااول تت ب قواعد ماددة.-
 الفرد عمايا  دا.ون ياون  السعي-
 ت نب الغموض.-
 الخوا من الف ل.-
 عدم الاعب والا و أثناء العمل.-
 إهمال الم ايت التي تقب خارج م ال التخصص,-
 الفرد   نه ليس م دعا. اعتقاد-
 الرغ ة حي عدم ظ ور الفرد وا نه أامس.-
 و عور    نه لا قيمة له.، إاساس الفرد   هميته انخفاض-
 خوا من تامل المسؤولية.ال-

 .1 عور الفرد   ن العمل الذي يؤديه غير ذي قيمة
وي زير الااتزب ، إن ممارسزات المزدير غيزر السزايمة قزد ت زل الإ زداع :معوقات من قبةل المةدير -ب

 : ااتنر إلة القواعد الع رة ا تية
إلززة اوحاززار ال ديززدة الصززادرة مززن المسززتويات الززدنيا  نززوع مززن ال زز  ون ززا  ديززدة وون ززا  النظززرة -0

 صادرة من المستو  اودنة.

                                                           
-319 ، ص ص2101، دار الاامزززد لان زززر والتوزيزززب، عمزززان، اوردن، 2اسزززين مامزززد ازززريم: إدارة المنظمزززات: منظزززور اازززي، ط  1

301. 
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ع زر مسزتويات إداريزة إصدار المدير عاة ان العاماين الذين ياتا ون لمواحقته ي زب أن يمزروا  -2
 أخر  لااصول عاة تواقيع م.

 ينتقد ال من م ا خر.و   اوحراد أن يتادو  الطاب من الإدارات -3
 وام عار العاماين   نه يمان حصا م من العمل حي أي وقت.، عن المديو الامتناعو  النقد  ارية-4
 اطيعزهوعدم ت  يب اوحزراد عازة ، النظر إلة معرحة وتاديد الم ايت عاة أن ا عيمة ح ل -5

 عاة الم ايت التي توا   م حي العمل.
 يمان تعداد  تارارا.  يءوالت اد من قيام اوحراد  تعداد أي ،  عناية  يءالسيطرة عاة ال  -6
عين ا لاعاماين  صورة مفا فة.، التغيير  سريةو  القرارات المتعاقة  لأعادة التنظيم اتخاذ -7  وام
والت ازد مزن أن المعاومزات ، الت اد من و ود م ررات ااحية لطاب أي معاومات مزن   زة أخزر  -8

 ن  ارية.لا تعطة لامديري
مسزؤولية ال ازث عزن ، تفزويض السزاطة والم زاراة  اسزمتاايا المزوظفين حزي المسزتويات الزدنيا  -9

لا الت ديد  تنفيذ قرارات معدة مس قا والاستغناءالطرس لتقايص القو  العاماة  ، عن العاماين ونقا م وام
 والطاب من العاماين إن از ذل   سرعة.

 .1هام عن العمل  يءأن لا ينسة أنه هو المستو  اوعاة ويعام ال   يءوحس ال  -01
مززن ، أمززا المعوقززات التنظيميززة التززي تقززا عافقززا أمززام الإ ززداع ح ززي اثيززرة :المعوقةةات التنظيميةةة -ج

 : أهم ا
 الارحي  القوانين والتعايمات والإ راءات. الالتزام -
 عدم ثقة  عض المديرين   نفس م و العاماين مع م. -
 المناخ التنظيمي غير صاي. -
 عدم و ود قيادة إدارية مؤهاة. -
 والتصرا والاام....إلخ.  ادتوالا تط يس هيال تنظيمي غير سايم لا يسمو للأحراد  ارية الرأي -
 سوء إدارة الصراع والاع ة السياسية حي المنظمة. -
 وغيرها, والاتصالاتلقرارات ا واتخاذ ما حي ذل  القيادة ، العمايات الإدارية غير السايمة -

                                                           
 .300-301اسين مامد اريم: مر ب سا س، ص ص  1
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 _عدم تواحر الموارد اليزمة.
 ا راء والااول ال ديدة.و  اوحاار واختيارعدم تواحر دعم ومساندة الإدارة لام ادرة  -
 تط يس م دأ التخصص الضيس حي تصميم اوعمال. -
 : والاقتصادية والامتماةيةالمعوقات الثيافية  -د

عافقا أمام  الا تماعيةوالتقاليد السيفة حي الم تمب والضغوط  والات اهات والاعتقاداتقد تقا القيم 
امزززا ان المؤسسزززات والسياسزززات قزززد لا ت ززز ب عازززة ، تنميزززة وتعزيزززز القزززدرات الإ داعيزززة لزززد  اوحزززراد

والسياسية هي اوخر  قد لا تازون عزامي ميسزرا ومسزاعدا  الاقتصاديةالإ داع واذل  حلأن اووضاع 
 .1حي تعزيز الإ داع وتنميته

 : معوقات التدريب -ج
وذلز  لاقناعزة  ز ن ، ياتل التدريب الصدارة حي أولويات المنظمات الاديثة الااومية من زا والخاصزة

الم ززززارات و  اراالتززززدريب هززززو أاززززد المقومززززات اوساسززززية التززززي تسززززاعد عاززززة تزويززززد العززززاماين  المعزززز
وهو ما يعنزي قزدرة المنظمزة عازة ، والساوايات المختافة التي تساهم حي رحب مستو  اوداء الوظيفي

وعازززة هزززذا اوسزززاس  ززز دت السزززنوات اوخيزززرة ، الوصزززول إلزززة أهزززداح ا   قزززل التازززاليا وال  زززد معزززا
وأقزززر ، ا يزززرا  التزززدريب مزززن ق زززل مختازززا المنظمزززات الااوميزززة والخاصزززة عازززة ازززد سزززواء اهتمامزززا

نتا يززة العززاماين و التززالي التزز ثير و  المسززؤولون حي ززا عاززة أهميززة حافززدة التززدريب حززي رحززب افززاءة أداء وام
نسززززز ة  وارتفعزززززتالمنظمزززززات حزززززي التزززززدريب  اسزززززتثمارزاد  ومزززززن هنزززززا، الإي زززززا ي عازززززة أداء المنظمزززززة

الميزانية وال رامج إلة الدر زة التزي أصز ات حي زا مخصصزات التزدريب ت زال  زفزا  مخصصاته حي
 .2رفيسيا حي ميزانية المنظمة

 عيزززدة إلا أن هنززا  م موعزززة مزززن المعوقزززات والتزززي يمازززن أن تزززؤثر حزززي عزززدم و زززود رؤيزززة واضزززاة و 
ن تط يزس هزذ  و التزالي نعيزس ونازد مز، لاتدريب حي هذ  المنظمات الاستراتي يالمد  وهمية الدور 

 : وأهم هذ  المعوقات، الاستراتي ية

                                                           
 .302-300، ص ص سا سالمر ب الاسين مامد اريم: 1
، 2102الاردن،  ،، دار أسزامة لان زر والتوزيزب، عمزان0التدريب المعاصرة وتقييم اداء اوحراد العاماين، ط ات اهاتعمار  ن عي ي:  2
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 العامة لامنظمة و التالي عدم وضوح أهداح ا التي تسعة لتاقيق ا. الاستراتي يةعدم وضوح  -0
العامززة  الاسززتراتي ية الصززياغة  اهتمام ززاالعايززا وعززدم  الإدارةعززدم و ززود الززدعم الاززاحي مززن ق ززل  -2

 الوظيفية اوخر . والاستراتي ياتلامنظمة 
  مود القوانين والت ريعات. -3
 عدم توحر الثقاحة التنظيمية الداعمة لاتدريب. -4
 عدم توحر النظم التانولو ية الاديثة الداعمة لاتدريب. -5
 لاتدريب. الاستراتي يضعا إيمان الإدارة العايا  الدو  -6
 ضعا ن اط تاايل الوظافا حي المنظمة. -7
 الإماانيات العالية المتااة لاتدريب.ضعا  -8

السزايم واسزب اوسزس العاميزة الواضزاة وو زود  الاسزتراتي يونستنتج مما س س أن إت زاع التخطزيط 
نا ازة وحعالزة لامنظمزة  اسزتراتي يةرؤية واضاة المعزاليم و عيزدة المزد  و التزالي تزؤدي إلزة تط يزس 

المززوارد ال  ززرية ون ززاطات ا المختافززة  تراتي يةاسززالوظيفيززة ومن ززا  الاسززتراتي ياتوهززذا يززنعاس عاززة 
 .1التدريب استراتي يةومن ا 

 : ومن الم ايت التي توا ه التدريب تتمثل حيما ياي
 مشك ت التدريب في مرحمة التخطيط: أولا

ايززث توا ززه عمايززة التخطززيط لاتززدريب  عززض الم ززايت امززا يززر   عززض المختصززين والتززي يماززن 
 : عرض ا حيما ياي

ايزث ، التزدريب ااتيا زاتعدم القدرة عاة توحير  يانات  الوظافا والافاءات المطاو زة لتو يزه  -0
أن غيززاب مثززل هززذ  السياسززات أو عززدم وضززوا ا يززؤدي إلززة إضززعاا   ززود التززدريب وام عادهززا عززن 

 م القافمين من النااية الموضوعية.اسب اماس وتف  انتظام ا ايث تت ر و حي ، الانتظام

                                                           
، دار  ازيس لان زر 0التدريب وأثرها عازة اداء العزاماين حزي ال زراات المسزاهمة العامزة، ط تراتي يةاسا  مامد تيسير ال رعة:  عطا 1

 .29-28، ص ص 2100والتوزيب، عمان، اوردن، 
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الوصززززا الززززوظيفي الززززدقيس والواضززززو والمعززززد   سززززاوب عامززززي لمختاززززا الوظززززافا التززززي  غيززززاب -2
 ايزززززث يازززززدد مسزززززتو  الت هيزززززل الزززززيزم لاوظيفزززززة مزززززن أ زززززل قيزززززاس ، تتضزززززمن ا المنظمزززززات الإداريزززززة

 التدري ية لامنظمة من النااية الموضوعية. الااتيا ات
وعازة أسزاس ا زم ، صزايو ة إدارية معدة   سزاوب عامزيدعدم و ود ماددات وظيفية لال وا -3

عازة التقزدير ال خصزي الزذي يتعزذر معزه إعزادة التاديزد  الاعتمزادومعزدلات اوداء  زدلا مزن ، العمل
 الدقيس لإعداد الموظفين المطاوب تدري  م حي الم الات التخصصية المختافة.

أاززدث  اسززتخدامممززا يززؤدي إلززة عززدم الافززاءات لززد  العززاماين حززي م ززال التززدريب و  قاززة الخ ززرات -4
 اوساليب العامية حي هذا الم ال.

إعززداد الخطززط التدري يززة التززي تتضززمن عززادة م موعززة مززن ال ززرامج التدري يززة والاقززاءات والااقززات  -5
المناسب  مياظة المعوقات الاثيرة أثناء التنفيزذ الزذي يزؤدي إلزة عرقازة  الاهتمامالمختافة من غير 

 الاواحز لامدر ين والمتدر ين عاة السواء.الأعداد المدر ين ووضب سياسات ، الن اح
عززدم إدرا  أهميززة التززدريب مززن ق ززل الإدارة العايززا حززي المنظمززات  ززالرغم مززن الفوافززد التززي تعززود  -6

 عاة المنظمة والعاماين حي ا.
حي زا مسز قا والمواضزيب التزي  انخزرطونزه قزد ، المدرب نفسه  الدورة التزي ياتازس   زا اهتمامعدم  -7

لدورة قديمة ح النس ة له تاون الدورة حقط لات رب من  و العمل والس ب حي اصول مثزل تطرح حي ا
 الصايو لامتدر ين وحس أساوب عامي صايو. الاختيارهو عدم  هذا الخط 

وحقززا للأهززداا المطاو ززة  اعتمادهززااوسززاليب والوسززافل التدري يززة المناسزز ة المماززن  اختيززارعززدم  -8
 اختيززاروال ززدير  الززذار أن أسززوء ،  ي ولمززد  تززوحر المصززادر التدري يززةولموضززوعات ال رنززامج التززدري

عاززة  الاعتمززاديززؤدي إلززة  اسززتخدام اعاززة ماتويززات المززادة التدري يززة ق ززل  الاطززيعالتززدريب وعززدم 
اوسزاليب والوسزافل  اختيزار وسزافل الإيضزاح وهنزا مزن الضزروري  الاسزتعانةأساوب المااضزرة دون 
نازو  وات اهاتزهوالمزدراات السزا ية ودواحعزه ، ونوعية المتزدرب، المادة التدري يةالتدري ية ط قا لنوعية 
 .1المتدرب من خ رات ومواقا سا قة حي اياته ااتس  امواقا التعايم التي 
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 :مشك ت التدريب في مرحمة تنفيذ التدريب: ثانيا
 : أهم الم ايت التي يمان أن توا ه ن اط التدريب حي هذ  المرااة يمان تاخيص ا حيما ياي ومن
والزززواردة حزززي الخطزززة التدري يزززة عنزززد تر زززيو ،  زززال رامج التدري يزززة الالتازززاسعزززدم مراعزززاة  زززروط  -0

المر زاين مما يخاس م ااة وخاصة إذا ازان عزدد ، المنظمات لموظفي ا للإلتااس  ال رامج التدري ية
وحززي الغالززب ن ززد أن  ميززب المر ززاين يززتم ق ززول م دون أن تتززواحر حززي م ال ززروط ، أقززل مززن المطاززوب

 المطاو ة من خافية ثقاحية أو معرحة معينة.
 ل أاثر من ذلز  حزلأن اتزة حزي ، غال ا ما تقوم المنظمات  تر يو عدد غير ااحي من موظفي ا -2

المنظمزززات لا يزززتم تر زززيا ا حزززي المواعيزززد المازززددة ل زززذ  الازززالات التزززي يزززتم حي زززا التر زززو حزززلأن هزززذ  
 ة مرات أايانا.دمما يترتب عاة ذل  ت  يل أو إلغاء ال رامج ع، ال رامج

وازذل  ، ال زرامج التدري يزة انعقزادالإعين عن ال رامج التدري ية لا يتم ق ل وقت ااحي من موعزد  -3
ارات م الصززاف ة اززول  ززدول ال ززرامج التدري يززة قززر   اتخززاذلا يززتم  الوضززوح الاززاحي لاسززماح لامسززؤولين 

 لاعاماين مع م.
تت اهززل  عززض الإدارات اقيقززة تاديززد المززادة التدري يززة وموضززوعات التززدريب التززي يززتم التززدريب  -4

التدري يززة وأهززداا   الااتيا زاتيززرت ط واززذل  اوسزاوب الززذي يت ززب لتاقيزس هززذا الغزرض ممززا ، عاي زا
ومسززتواهم الززوظيفي ومززؤهيت م العاميززة وخ ززرات م ، حززراد المطاززوب تززدري  مال رنززامج التززدري ي ونززوع او

 العماية وغيرها.
هيفزة التزدريب مزن مااضزرين ومزدر ين وم زرحين تعت زر مزن المعوقزات والم زايت  اختيزارسوء  -5

ايث ت رز أايانا م ااة عدم و زود المزدرب الفعزال ل زا أثزر  زديد ، التي تاول دون حاعاية التدريب
عاززة حاعايززة التززدريب وع ززز المززدر ين عززن توصززيل المعاومززات لامتززدر ين  طريقززة مف ومززة وواضززاة 

 من التدريب الاستفادةومتساساة وممتعة و ذا ة ت عل من الصعو ة 
اهيز  عزن و زود  عزض المزدر ين الزذين ن، وأاثر من ذل  حمن المتدر ين من لا ياتززم   هزداا الزدورة

 لا اسة التدري ية.المخصص لا ياترمون عامل الوقت 
أمزام   اسزتمرارايث تعت ر قضية الزمن وعامل الوقت من المعوقات التزي تتازرر ، المدة الزمنية -6

التوحيزززس  زززين ، التخطزززيط ال ديزززد والصزززايو انعزززدامايزززث أن مزززن الصزززعب حزززي االزززة ، إدارة التزززدريب
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حزلأذا طالزت المزدة ، و ين مواد التدريب حي هزذ  الزدورة، الزمني المطاوب لدورة تدري ية معينةالعنصر 
لة هزذا يعزود السز ب الزمنية حقد ي عر المتدر ون  المال  ن قصرت المدة حقد ياتج ال عض لذل  وام وام

 حي صعو ة التاام  الوقت من ق ل إدارة التدريب.
 من التدريب. ليستفادةعدم تواحر ال دية من ق ل المتدر ين  -7
ضعا إدارة التدريب التي تتمثل حي  عض اوحراد عن إ راء قياس حاعاية  رامج التدريب ايث  -8

 .1ياونون غير مؤهاين لاقيام   ذ  الم مة
 :مشاكل التدريب في مرحمة ما بعد التدريب: ثالثا

 : ما يايمن أهم الصعو ات التي قد تعترض عماية تقييم التدريب 
حززالتقييم هززو ، غيزاب التاديززد الواضززو وال زامل للأهززداا التززي يازاول ال رنززامج التززدري ي تاقيق زا -0

ون معظم ال رامج التدري يزة ل زا أهزداا متعزددة قزد تزؤدي ، مااولة لقياس مد  تاقيس هذ  اوهداا
 إلة خاس عق ات أمام إتمام عماية التقييم.

عازة الإنتا يزة  انعااسزاتهييم نتزافج التزدريب لمعرحزة عدم و ود معايير قياسية عامية متطورة لتق -2
 وتقويمه لاساوايات وعادات المتدر ين.

حاثيرا ما يزتم تصزميم ال زرامج التدري يزة دون اوخزذ  عزين ، ضعا التخطيط لعماية تقييم التدريب -3
عن  الانط اعاتت ميب  من عماية م التدريب ي ب أن يخطط له إ تداءحتقيي، ايفية تقييم ا الاعت ار

 ال رنامج التدري ي اتة ن ايته المعقدة التي تست دا تاايل تاافة ال رنامج  العافد الذي تاقس.
حتازز  النتززافج تمثززل التغيززرات التززي تطززرأ عاززة أداء وظيفززة ، ط يعززة نتززافج التززدريب  عيززدة المززد  -4

نتي ززة لتززدريب اوحززراد  سزز ب التغيززرات التززي طرأززز عاززة السززاو  حززي العمززل ، المنظمززة أو  زززء من ززا
حيمززا ، ال رنززامج التززدري ي م ا ززرة انت ززاءل ززذا حززلأن نتززافج التززدريب لا تظ ززر اا ززا  عززد ، العززاماين حي ززا

وقد يدحب  عض المديرين إلة رحزض التزدريب عنزدما لا ياقزس تغييزرا حوريزا ، يصعب تقويمه من   ة
 حي الساو  من   ة أخر .
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ظ زر ماززامن الضززعا والقزوة حززي ال زرامج التدري يززة وطريقززة ضزعا مسززتو  ا راء الفاعازة التززي ت -5
التززدريب وعاززة ضززوء واقززب المتززدر ين  لااتيا ززاتتنفيززذها  مززا يسززاعد عاززة تطويرهززا وتعززديا ا وحقززا 

 أنفس م.
 ويعت رهزا الز عض أن زا تعزود إلزة، ح ل ال رنامج التدري ي ضعا العناصر التي تاام  ن اح أو -6

 اسزززتغرق اأمزززا الززز عض ا خزززر حيعت رهزززا تعزززود إلزززة المزززدة التزززي ، ري  معزززدد المتزززدر ين الزززذين تزززم تزززد
وثمزة ، أو الموضزوعات التزي تزم التزدريب حي زا، ورأي آخزر يازددها  اوسزاليب التزي أت عزت، ال رنامج

 ,1عاة نوعية المدر ين وال يفة الإدارية لامتدر ينرأي يؤاد 
هنزززا  عمزززيء دافمزززين ل زززرامج التزززدريب أمزززا "عازززي السزززامي" حيزززر  مزززن خزززيل ت ر تزززه ال خصزززية أن 

ن : حيقزززول، المختافزززة التزززي تنظم زززا مراازززز التزززدريب أسزززماء  اختافزززت"إننزززا نزززر  نفزززس الو زززو  غال زززا وام
التدريب من ظروا وط يعة العمل لامؤسسة اما لا  انفصاليؤدي إلة   يءوهو ، وعنوان ال رنامج

يعززود المتزدرب لممارسزة عمازه امزا اززان و التزالي ، يزتم تزدريب مزن هزم حزي اا ززة ماسزة إلزة التزدريب
ن لم تنخفض الافاءة حلأن ا لا ترتفب."، يمارسه حي السا س  وام

وهنزا  أيضزا مزن ينظزر إليزه ، وينظر ال عض لاتدريب عاة أنه وسياة لرااة العامل من عناء العمزل
 .2ر نفقةصعاة أساس أنه عن

 : معوقات التفويض -د
توا ه عماية التفويض  عدد من العوامل والم ايت التي قد تاول  ين التفويض والثمار المر وة  قد

 : هذ  العوامل واوس اب تامن حيما ياي، من وراء 
 :أسباب تتعمق بالمدير: أولا
مدير المؤسسة عازة أنمزاط إداريزة معينزة مزن الصزعب تغييرهزا ايزث أن معظزم المزديرين  اعتياد -0

ومن ثم قزد تعزودوا عازة أسزاليب معينزة ، وات عديدة حي الخدمة ق ل أن يص اوا مديرينقد قضوا سن
حي العمزل رأوا أن زا تاقزس أهزداا العمزل ويخ زة المزدير أن يسزا  أسزاليب  ديزدة حزي العمزل تظ زر 

 نقاط ضعفه.

                                                           
 76-75سا س، ص ص المر ب ال 1
 .277، 276، ص ص 2104، ديوان المط وعات ال امعية، ال زافر، 2ط ،الموارد ال  رية نوري منير: تسيير 2
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يفرضز ا نفزوذا وسزاطانا ستفثار   ا حقد ير  المدير حي وضعه الإداري اب الساطة ومااولة الا -2
معزه ق زل أن يصز و مزديرا وازان الوقزت لاتنفزيس  ات زبوقد ياون رد حعل للأساوب الزذي ، عاة الغير

 عنه.
لعززاماين  المسززؤولية ومززد  قززد ي زز  المززدير حززي  ززعور ا، ضززعا الثقززة  ززين المززديرين والعززاماين -3

 ويظن أن العاماين لم يصاوا إلة مستو  الافاءة المطاو ة.، الإدارية افاءت م
قزد يعتقزد  عزض المزديرين أن تفزويض السزاطة قزد :   ن التفويض يقال من نفوذ  امزدير الاعتقاد -4

 ولاي يااحظ عاة ذل  لا د من إمسا  ال الساطات حي يد .، ياد من نفوذ  ويقال من هي ته
حقزد ي زعر مزدير المدرسزة : خوا المدير من مناحسة العاماين حي المدرسة أو المؤسسة التر ويزة -5
ويخ ززة أن تياززظ القيززادة العايززا ذلزز  ، هنززا  مززن هززم عاززة افززاءة عاليززة ويعت ززرهم مناحسززين لززهأن 

ويسززتفيدون مززن م حززي أمززور اثيززرة وقززد ينقاززون هززذا المززدير لياززل مااززه هززذا ، حيو  ززون ثقززت م إلززي م
 العامل المتميز.

ن المصززااة ح نززا  عززدد قايززل مززن المززديرين يفضززاو : اونانيززة والاززرص عاززة المصززااة الذاتيززة -6
  م الخاصة.ون أن التفويض قد يتعارض مب مصالاال خصية عاة المصااة العامة حقد ير 

ايزث يو زد عزدد مزن المزديرين غيزر راضزين عزن : تفويض السزاطة ات ا غياب القيم ال خصية  -7
ل ززذا  وعززدم مناصززرت م،  القيمززة الإداريززة لاتفززويض اقتنززاع مم ززدأ تفززويض السززاطة أو  ززاوار  عززدم 

  دأ.الم
ح نزززا  المزززدير الزززذي يفزززوض السزززاطة ولا ي زززتم  ايفيزززة : عزززدم الزززوعي  م زززادئ وحوافزززد التفزززويض -8

 ينززه و ززين العززاماين المفوضززين  الاتصززالولا ياززتفظ  قنززوات ، ممارسززة العززاماين المفوضززين لاسززاطة
 .1ومن ثم يص و التفويض حوضة

 
 
 

                                                           
، دار المسززيرة لان ززر والط اعززة، 0حززاروس ع ززدة حايززه، السززيد مامززد ع ززد الم يززد: السززاو  التنظيمززي حززي إدارة المؤسسززات التعايميززة، ط 1

 .335-333، ص ص 2115عمان، اوردن، 
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 : وتتمثل حي :أسباب متصمة بالعاممين المفوضين: ثانيا
ح نززززا  مززززن العززززاماين مززززن تعززززود عاززززة تامززززل : رغ ززززة العززززاماين حززززي التنصززززل مززززن المسززززؤوليات -0

وأصز اوا ، حيافون عن العمزل خوحزا مزن المسزؤولية الانتماءالمسؤولية إما ل  ل أو لضعا أو لعدم 
 غير ماتا ين إلة تفويض حي الساطة اتة لا ي ذلوا أدنة م  ود حي العمل.

ايززث تو ززد م موعززة مززن العززاماين يرانززون : مسززتو  الداحعيززة والطمززوح لززد  العززاماين انخفززاض -2
 إلة الرااة وتعود عاة القرار ال اهز والمعد مس قا.

لد  من يفوض  إليه اومر مما ي عاه غيزر قزادر عازة : والا تماعيةتعدد الم ايت الصاية  -3
 العمل أو العطاء أو تامل المسؤولية.

 رااا  زديدا عنزد ممارسزة امما يس ب ل م : درات اليزمة لد  العاماين المفوضينعدم توحر الق -4
 التفويض نظرا لع زهم خن أداء الم ام الموااة إلي م.

وعزدم الوضزوح مزن  الارت زا ممزا يسز ب ل زم : اووامزر لزد  المفزوض إلزي م رتعدد   زات إصزدا -5
 المدير الم ا ر.

وين م عزن هزذا ، ل التفويض أمرا مثقي ينوء  اماه الااهلمما ي ع: اثرة أعمال المفوض إلي م -6
 : العافس ا ثار ا تية

 .سوء التخطيط 
 .توزيب الم ام   ال عير عادل 
 ط العمل المستمر.غض 
 .عدم وضوح أهداا الم ام المفوضة 
 .طئ سير القرارات  

وخززوح م الزافززد مززن الوقززوع حززي ، وقززدرات م ومززواه  م: عززدم ثقززة العززاماين المفوضززين حززي أنفسزز م -7
 و زاءات العمل.، الانتقاداتالخط  والتعرض لادة 

واليمسززؤولية اومززر الززذي يعززوس إاززداث أي تقززدم  ، الاتااليززة، الاعتماديززة: و ززود قززيم سززا ية مثززل -8
 حي أي م ال من م الات التفويض.
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 أخطاء التفويض:: ثالثا
 : تعتريه  عض اوخطاء مثل الرغم من أهمية التفويض وميزاته إلا أنه قد 

حنقص المعاومات المتااة لمدير المؤسسة عند تفويض الم ام إلزة : تفويض م ام غير واضاة -0
 العاماين يؤدي ذل  إلة ضياع الوقت وال  د.

مزن  الاسزتفادةوهذا يؤدي إلزة عزدم ، تفويض الم ام وحراد  عين م قد ياون لقدرات م أو ثقته حي م -2
ومزززن ثزززم تصززز و المؤسسزززة م زززالا ، ازززل الطاقزززات المو زززودة  المدرسزززة و زززذر اواقزززاد  زززين العزززاماين

 لاصراع لا لاعمل.
 .1التي ت مل عاة أا ر قدر من التاديستفثار  اوعمال لاا -3

المرؤوس لا زد و  الرفيسإلا أن هنا  من ير  لمعرحة اوس اب الضعيفة لاتفويض من  انب ال من 
 : من طرح السؤالين التاليين

 ماذا يقاوم الرؤساء التفويض ل 
  وهل لا انب التنظيمي دور حي معوقات التنظيم 
 العوامل التي تتعمق بالرئيس ادداري: أولا

 : وتتمثل  مقاومة الرفيس لاتفويض من خيل اومور التالية
القززرار الإداري  اتخزاذعزدم تزوحر الخ ززرة العمايزة الااحيززة لزد  الزرفيس ومززا يزؤدي إليززه مزن تزردد حززي  -

ويتضزو ، ومرد ذل  أن الرفيس قد ياون ماما  قواعد التنظيم ولان ليس الخ رة اليزمة لاقيام  العمزل
ب إلزة التز ثير عازة ذل  لعدم توحر الخ رة العماية السا قة حي م ال العمل ومزا يزؤدي إليزه هزذا السز 

 عماية التفويض ذات ا والعمل عاة إعاقت ا.
 التفويض.لرؤساء الإداريين ممن يا مون عن عدم النضوج الفاري لد  ا -
 ساء.رؤ الخوا من تمرد المرؤوسين عاة ال -

 العوامل المتعمية بالمرؤوسين: ثانيا
إعاقززة أو التا ززيم مززن عمايززة   المرؤوسززين وايززا يعماززون عاززةأمززا حيمززا يتعاززس  ال وانززب المتعاقززة 

 ضعا الثقة  النفس: التفويض ح ي
                                                           

 .339، 338، ص ص السا س نفسهمر ب ال 1
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إضزاحة إلزة ذلز  ، عدم وضب المفوض إليه حي الوظيفة التي تتناسب مب مؤهيته العماية وميولزه -
ال يانزات والمعاومزات الضزرورية : مثزل، المفزوض إليزه الاختصاصعدم توحر الوسافل اليزمة لتنفيذ 

 واوموال اليزمة.
سواء أاانت هذ  الاواحز أد ية أم مادية مما قد ، اصول المفوض إليه عاة اواحز ت  يعيةعدم  -

الاززاحي حززي تنفيززذ مززا حززوض إليززه وعززدم إعطززاء هززذا التنفيززذ الوقززت وال  ززد  الاهتمززاميدحعززه إلززة عززدم 
 اليزمين له مما يؤدي  الن اية إلة تفويض التفويض.

ه وت رياززه لامخطفززين مززن مرؤوسززيه وعززدم مراعززاة خززوا المفززوض إليززه مززن رفيسززه الإداري لقسززوت-
م اعرهم وقدرات م ويترتب عاة هذا الخزوا ر زوع المفزوض إليزه إلزة رفيسزه حزي ازل صزغيرة وا يزرة 

المفوضززة إليززه وذلزز  لخوحززه مززن الخطزز  ومززن المسززؤولية المترت ززة عايززه ومززا   الاختصاصززاتتتعاززس 
نسيا  اوهي قد تاون ا ر ع، من  زاء أد ي أو ماديسيت ع ا   .1ثرة حي طريس عماية التفويض وام

 معال ة المعوقات التنظيمية : ثالثا
 : وتتمثل  ما ياي

الوظيفيززة إعززيم اززل موظززا مززن  الاختصاصززاتيعنززي  ت ديززد : الوظيفيززة الاختصاصززاتتاديزد  -
دون أن ير ب إلة أي موظا آخر إلا  إعيما دقيقا  اختصاصاتهالموظفين داخل المنظمة الإدارية 

الموظزا  اختصاصزاتويت زب ذلز  أنزه إذا لزم تازدد ، اختصاصزهحي الاالات التي تخرج عن نطزاس 
 يص و التفويض عديم اوثر إن لم يان مستايي.، عاة الناو الذي قدمنا 

وظيفيزة مزب يعني هذا النظام تعدد المستويات أو المراازز ال: نظام تدرج الوظافا ووادة الرفاسة -
تدر  ا وتماسا ا حي خط يزر ط ازل رفزيس  مرؤوسزيه ممزا يزؤدي إلزة معرحزة الزرفيس الإداري ل ميزب 

امززا يززؤدي إلززة عززدم تعززدد ، ومززد  مسززؤولياته، مرؤوسززيه مززن ايززث مززد  سززاطات اززل وااززد مززن م
وتضزززارب حزززي  اخزززتيطحزززالخروج عازززة هزززذا النظزززام يزززؤدي إلزززة ، الرفاسزززات عازززة المزززرؤوس الواازززد

 .هحيعيقداخل المنظمة الإدارية وينعاس اتما عاة التفويض  صاتالاختصا
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ويترتزب ، ي ب أن يزتم التفزويض حزي ضزوء اوهزداا العامزة لامنظمزة الإداريزة: وضوح اوهداا -
ممزززا ، عاززة ذلزز  ضززرورة تاديززد أهززداا المنظمززة لازززرفيس الإداري لاززي ياززون عاززة عاززم اززاحي   ززا

 ايو.يساعد عاة التفويض ولينساب حي طريقه الص
حلأذا توحرت هذ  الوسافل الم مة داخل المنظمزة : والرقا ة والإ راا الاتصالعدم تواحر وسافل   -

الززرفيس الإداري إلزة اسزن تنفيززذ  اطمفنزاننتي زة  الاختصزاصعمايزة التفزويض حززي  ازدادتالإداريزة 
حعاززة ، المفوضززة وذلزز  لرقا تززه وام ززراحه عاززة تنفيززذها أمززا إذا لززم تتززواحر هززذ  الوسززافل الاختصاصززات

ن مسززززؤوليته عززززن تنفيززززذ  العاززززس ممززززا قززززد تقززززدم قززززد يمتنززززب الززززرفيس عززززن القيززززام  ززززالتفويض خاصززززة وام
 .لا تفوض الاختصاصات

يززززة عما ازدادتالزززوظيفي داخززززل المنظمزززة الإداريزززة  الاسزززتقراراامززززا و زززد  :الةةةوظيفي الاسةةةتيرار -
، المازددة اختصاصزات االزرفيس حزي وظيفزة ثا تزه ل زا  استقرار معنة أن ، الاختصاصالتفويض حي 

أو للإعارة إلة غيرها من الوظافا يزؤدي إلزة توسزعه حزي  لينتدابوعدم تعرضه المستمر لانقل أو 
 اسززتقرارالززوظيفي وعاززة العاززس مززن ذلزز  حززلأن عززدم  اسززتقرار إلززة  اطمفنانززهعمايززة التفززويض نتي ززة 

الززرفيس حززي وظيفززة ثا تززه وتعرضززه المسززتمر لانقززل أو للإعززارة إلززة غيرهززا مززن الوظززافا يززؤدي إلززة 
 .1إا امه عن القيام  التفويض

حي زززا ت زززدو أ ززز ه  الازززافن الميزززت ولا  الاتصزززالاتأن الإدارة التزززي تتعطزززل  :الاتصةةةالمعوقةةةات  -ه
والإداري النزززا و يخصزززص اثيزززرا مزززن وقتزززه ، الاتصزززالاتتسزززتعيد ايويت زززا إلا إذا تزززم تفعيزززل نظزززام 

ولزيس ،  التزا عين و ال يفزة المايطزة الاتصالاتوقد و د أن ماانة الرفيس تعززها ،  تا عية ليتصال
 صاياا أن و ود المدير خاا اوا ز يصعب النفاذ من ا يزيد من هي ته.

وعزدم ، حعاليتزه أيزة إدارة قزد تعترضزه عق زات ويصزطدم  ازوا ز تضزعاحزي  الاتصزالاتولان نظام 
التن زززه ل زززذ  الم زززايت وت اوزهزززا قزززد يضزززب المؤسسزززات أمزززام عديزززد مزززن المززز زس و ينمزززا تتعزززدد سززز ل 

 الاتصزالإلا أن هزذا ، والتفاهم  ين العاماين حي التنظيم سواء اانت رسمية أو غير رسمية الاتصال
اثيزر مزن اوسز اب  ازل الظزروا أو المواقزا حقزد و زد أن هنزا  قد لا ينتج اوثر المطاوب منزه حزي
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حزززي  الاتصزززالوتنطزززوي أهزززم معوقزززات حعاليزززة  1 فعاليزززة ا يزززرة  الاتصزززالاتتازززول دون إتمزززام عمايزززة 
 : المنظمات إلة س ب م موعات هي

حزي إعاقزة  الاتصزاليمازن أن يسز م ازل عنصزر مزن عناصزر عمايزة  :الاتصالمعوقات ةممية  -0
ة الزذي المعنزاولفاظ والاامزات الدالزة عازة  استخدامحقد يع ز المرسل عن ، الفعال الاتصالتاقيس 
امزززا أن الرسزززالة قزززد تصزززل متززز خرة ممزززا ي عا زززا عديمزززة ال زززدو  أو قزززد تازززاول أن تت نزززب ، يقصزززد 

قززد لا تناسززب ماتززو  الرسززالة  الاتصززالالمخززل  ززالمعنة وقنززاة  الاختصززارالتطويززل العمززل حتقززب حززي 
التزي يزود المرسزل  والانط اعزاتنقل الم زاعر  روني مثي عنحقد يع ز ال ريد الإلات، وب نقا االمطا

امززززا أن ، وقززززد لا يف ززززم المسززززتق ل مضززززمون الرسززززالة نتي ززززة لقصززززور إدرااززززي لديززززه، نقا ززززا لامسززززتق ل
 ل قزززد ح زززم نفزززس المعنزززة الزززذي المعاومزززات المرتزززدة قزززد ترسزززل إ زززارات خاطفزززة لامرسزززل  ززز ن المسزززتق

 يقصد .
تو زززد العديزززد مزززن المعوقزززات ال خصزززية التزززي تزززؤدي إلزززة عزززدم حعاليزززة  :المعوقةةةات الشخصةةةية -2

امزززا أن ،  زززين الفزززرد الاتصزززالم زززارات  اخزززتيا زززيوعا ومزززن أهزززم المعوقزززات ال خصزززية  الاتصزززال
الخ ززرات  لاخزتياالتززي تاما زا الاامززات أو اولفزاظ يماززن أن تختازا مززن  زخص  خززر  تالتفسزيرا

اد حزي  عضز م العزض دورا هامزا حزي المعزاني التزي يعطي زا وياعب مستو  ثقة اوحر ، ومستو  التعايم
امززا أن العديززد مززن اوخطززاء الإدراايززة مثززل تعمززيم الصززفات والإسززقاط غال ززا مززا ، اززل مززن م لارسززالة

تززؤدي إلزززة سزززوء ح زززم المعزززاني التزززي يازززاول أاززد الطزززرحين نقا زززا لاطزززرا ا خزززر ومزززن أهزززم معوقزززات 
الظزاهرة التزي تعزرا  ادث أمام الم موعات الا يرة وهزيال خصية عدم قدرة الفرد عاة الت الاتصال

" وهي اثيرا ما تؤدي إلة عدم قدرة المتادث عن الترايز حضي عن عدم الدقة الاتصال"ره ة   اسم
وهززي غال ززا مززا ، الاامززات  الإضززاحة إلززة التاعززثم وعززدم النطززس الصززايو لزز عض اولفززاظ اختيززارحززي 

 .الاتصالتؤدي إلة عدم حعالية 
ة ضزعا من الواضو أن المساحة  ين المتادث والمستمب غال ا ما تزؤدي إلز :عوقات الماديةالم -3

متززر مززثي حززي  21إليزز  مززن مسززاحة   يززدا  ززخص ياززاول أن يتاززدث حقززد لا تسززمب الاتصززالحعاليززة 
امززا أن الرسزالة الصززوتية حزي قاعززة مغاقزة غال ززا مزا تاززون ، مازان عززام  زه قززدر ا يزر مززن الضوضزاء

                                                           
 .74، ص 2116، الدار العالمية لان ر والتوزيب، 0التر وي، ط الاتصالأمير عاي مامد:  1
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وتؤثر مد  سيمة أ  زة تا ير الصوت   ال ا ير عاة مزد  ، من ا حي ماان مفتوحوضوح  أاثر
 وضوح الرسالة.

مرااززة تاويززل الفاززرة إلززة : مززرااتين هززامتين همززا الاتصززالتتضززمن عمايززة  :المعوقةةات المغويةةة -4
، المستق لومرااة تاويل هذ  اولفاظ والاامات إلة معاني من ق ل ، ألفاظ واامات من ق ل المرسل

الاامززات  دقززة تقاززل  حاختيززار، وتعت ززر هززاتين المززرااتين مززن أاثززر المرااززل عرضززة لامعوقززات الاغويززة
امززا أن المعوقززات الاغويززة يماززن أن تاززدث تنقززل إليززه ، سززوء ح ززم الرسززالة ااتمززالاتإلززة اززد ا يززر 

 تصرحاته وتع يرات و  ه واراة يدا  معنة آخر.
حززززي االززززة  الاتصززززالالثقاحيززززة تاززززدي ا يززززر لفعاليززززة  الاختيحززززاتل تمثزززز :الثيافيةةةةة الاخت فةةةةات -5

واضزو  اخزتياأطراا تنتمي لثقاحات مختافة ح عض الاامات تختاا معاني زا ودلالات زا  نيالاتصال
حالثقاحزة السزافدة حزي منطقزة الخازيج مزثي تختازا ، الثقاحزات اتزة عنزدما تنطزس  زنفس الاغزة  اختيا

السافدة حي دول  مال إحريقيا مما تعرض الفرد لاعديد من المواقزا    ال واضو عن الثقاحة العر ية
وما تعت زر ثقاحزة ، إ ارات اليد واوصا ب قد تامل معاني مختافة من ثقاحة وخر اما أن ، المار ة

 معينة إ ارة مق ولة قد تعت ر  ثقاحة أخر  إ ارة غير لافقة وغير م ذ ة.
المسززتويات التنظيميززة حززي المنظمززات ال يروقراطيززة ا يززرة  اخززتيايززؤدي  :المعوقةةات التنظيميةةة -6

من أهم ا عدم سير تدحس المعاومات خاصة من أسفل إلة  الاتصالالا م إلة العديد من معوقات 
حغال ا ما تقزوم المسزتويات الإداريزة اوقزل  لأعزادة النظزر حزي المعاومزات التزي تنقا زا حزي  زال ، أعاة

ظ ارهززا   ززال إي ززا ي قززدر الإماززانتقززارير إلززة المسززتويات اوعاززة و  امززا أن المسززتويات الإداريززة ، ام
ود هذ  المستويات أن تسمعه إما تماقا أو لعزدم تت ه لإخ ار المستويات اوعاة  ما ت اوقل غال ا ما
ظ ززززار اوخطززززاء الانتقززززادالرغ ززززة حززززي  مززززب  اتصززززال احالمسززززتويات التنظيميززززة اوعاززززة حززززي االززززة ، وام

والمعاومات قد تتزدحس ، الاستماعإلة  ات اه اما تت ه إلة الاديث أاثر من المستويات اوقل غال ا 
حرد حي مسزتو  تنظيمزي أعازة  فزرد حزي مسزتو  تنظيمزي  التقة  ال أاثر سرعة وأاثر صرااة إذا 

ولزذل  ل ز   عزض المزديرين حزي الزدول ، الا تمزاعخارج اوماان الرسمية مثل المااتزب وقاعزات  أقل
، الإدارة  ززالت ول لااصززول عاززة معاومززات أاثززر دقززة وصززرااة مززن مرؤوسزززي مالغر يززة إلززة مف ززوم 



 الفصل الثاني:                                      أساسيات التنظيم والمعوقات التنظيمية
 

 
86 

ويعتمد هذا المف زوم غازة قيزام المزدير  زالت ول  زين مااتزب وأمزاان توا زد مرؤوسزيه وال ازوس مع زم 
 .1و دء اوااديث الودية مع م ثم  عد ذل  التطرس  رحس لم اال العمل

والت ويش عنصر مزن عناصزر ، الت ويش المادي والت ويش عاة المعني الاتصالومن أهم عوافس 
 ....إلخ.والاسزت ا ةقزد يراحزس العناصزر اوخزر  مثزل المرسزل والرسزالة والوسزياة والمسزتق ل  الاتصال

 أو قد يراحس  عض ا أو لا يراحس أيا من ا,
النفسززية لامرسززل وعززدم تعززالي المرسززل عاززة المسززتق ل والاالززة  :ومةةن العوائةةق بالنسةةبة لممرسةةل -0

 مخاط ة المستق ل  اغته وعدم حصااة المرسل وصرااته.
الا زو الزافزد لامعاومزات ونقزص المعاومزات و  ت زويش المعنزي :ةما الرسةالة تطرأالعوائق التي  -2

حزي الوقزت المناسزب إلزة المازان المناسزب وطزول  الاتصزاليةالواردة حي الرسالة وعدم إرسال الرسالة 
منطقيت ززا وعززدم إ ززراز النقززاط الم مززة حي ززا والرقا ززة عاززة ماتواهززا وصززعو ة ح ززم الفاززرة  الرسززالة وعززدم
 الااية لارسالة.

والرقا زة عازة وسزافل  الاتصزالالت زويش المزادي وعزدم تزوحر وسزافل  :العوائق بالنسبة لموسةيمة -3
 . 2الوسياة اختيار التغيرات السياسية وعدم مراعاة ط يعة ال م ور المست دا عند وت ثرها  الاتصال

 : الاتصالومن أهم المعوقات التي يمان أن تو د حي وسياة 
 .الاتصالالتي لا تتناسب مب الموضوع مال  الاتصالوسياة  اختيار -           
 .ليتصاللاوقت المتاح  الاتصالعدم ميفمة وسياة  -           
 . الاتصاللا تتناسب مب اوحراد القافمين  الاتصالوسياة  اختيار -           
 .الاتصالوسياة  استخدامعدم إت اع الراسل للإ راءات الرسمية حي  -           
 .3ليتصالالوسافل الماتو ة و ين الوسافل ال فوية  استخدامالمساواة  ين  -           

المسززتق ل عاززة المرسززل والف ززم  الاالززة النفسززية لامسززتق ل وتعززالي :العوائةةق بالنسةةبة لممسةةتيبل -4
 الخاطئ لارسالة والتايز وعدم الموضوعية وال   حي نوايا المرسل.

                                                           
 .312، 299، ص ص 2105، الإساندريةع د ال ادي، راوية اسن: الساو  والتطور التنظيمي، دار التعايم ال امعي،  عاي 1
، ص 2105، دار م زدلاوي لان ززر والتوزيززب، عمززان، اوردن، الا تمززاعيالإنسزاني ودور  حززي التفاعززل  الاتصززالإ زراهيم أ ززو عرقززوب:  2

086. 
 .348ص  د.ت، ل  ناء الم ارات، الدار ال امعية، الاساندرية،أامد ماهر: الساو  التنظيمي: مدخ 3
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 والاستسززيم والاعتزراضال ام زية والدحاعيزة والتقييميزة  الاسززت ا ة :العوائةق بالنسةبة لتسةتمابة -5
 .1والعدوان وردود الفعل الزافدة والانساابوالصراع 

 : ويمان إي ازها اما ياي :ة بالتغذية العكسيةالعوائق والمشاكل المتعمي -6
  النتافج المر وة من ا. الااتراثوعدم  الاتصالإلة متا عة سير عماية  الاحتقار- 
المرسزززززل  ززززز ن التغذيزززززة العاسزززززية غيزززززر ضززززرورية وهزززززذا مزززززا ياصزززززل حزززززي ظزززززل الإدارة   احتززززراض -  

 الارحي  التعايمات دون مناق ة. الالتزامالدياتاتورية التي تفترض 
 زدواحب المسزتق ل  اهتمزامترايز المرسل عاة اوهداا والاا زات التزي يسزعة ل اوغ زا دون أدنزة  - 

 وأهداحه وتطاعاته,
 . ات اهينوااد وليس   ات ا التاتية أو سوء تصميم ا  ايث تاون  الاتصالضعا  نة  - 
ظيززة التززي تعطززي م ؤ ززرات عززن وصززول الرسززالة مززن اززاا  الرسززافل غيززر الاف اهتمززامعززدم إيززيء  - 

 عدم ا.
 المستام.   راء ليستفناسالمرسل  استعدادتعالي مرسل الرسالة عاة المستام وعدم  - 
 : ز هذ  المعوقات اا تييمان إي ا :معوقات مشتركة ةامة -7
والمنطززس وهززي م ززارات حززي غايززة  والاسززتقراءوالتاايززل  الاتصززالمسززتامي الرسززافل لم ززارات  احتقزار -

 .2وآلياته وتقدير أهميته الاتصالاوهمية لف م 
 راحي.غال  وانت ارهاا ر ا م المنظمة  -
 التظاهر  ف م المعاومات المعروضة من  انب المرسل. -
 قد ياون ع فا ا يرا عاة المستق ل. الاتصالوسافل  استخدامالإحراط حي  -
 .الاتصالالعيقات وحقدان الثقة  ين  عض المستويات الم تراة حي عماية  سوء -
 .3المستخدمة حي نقل الرسالة الاتصالعدم حاعاية وسياة -

                                                           
 .086إ راهيم أ و عرقوب: مر ب سا س، ص  1
-038، ص ص 2101  ززير العززيس: نظريززات الاتصززال: مززدخل متاامززل، دار اليززازوري العاميززة لان ززر والتوزيززب، عمززان، اوردن،  2

039. 
 .75، ص 2116، دار الن ضة العر ية،  يروت، ل نان، 0مي الع د ا : نظريات الاتصال، ط 3
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المسززتق ل وهززي امززا و  الفعززال  ززين المرسززل الاتصززالامززا أن هنززا   عززض الاززوا ز التززي تاززول دون 
 : ياي
المقصززود وسزز اب مياانيايززة اعيززوب حززي  قززد ياززدث تغييززر حززي المعنززة: تغييززر المعنززة المقصززود -

ذا ما ادث ، العصب ال صري أو ضعا حي تصوير الرسالة نتي ة حي مو ة الإرسال حي  ازدواجوام
عاة ذل  عن طريس ما يسمة  التقمص وذل   وضزب ال زخص المعنة أو الفارة حلأنه يمان التغاب 

 نفسه حي مراز ا خرين.
المعاومزات لت زدو أاثزر ميفمزة عمزا هزي عايزه ا ن ممزا قزد وهزي  معنزة ت زديل : تنقية المعاومزات -

 .الاتصاليؤثر حي ماتو  الرسالة مما ياول دون تاقيس القصد من 
المنقولزززة داخزززل  الاتصزززالات تزايزززد عزززدد  الاتصزززاليتززز ثر نظزززام : الاتصزززالالم الغزززة والإحزززراط حزززي  -

 حعاليته. الضرورة زيادة تدحقه و  الاتصالاتالتنظيم يعني ذل  زيادة عدد 
عازة اوثزر الزذي يتولزد  الاتصزاليؤثر عزدد المسزتويات التزي يمزر ع رهزا : الط قات أو المستويات -

 عنه.
، قد ياون  عض الاامات ل ا نفس المعنة والمف وم حي لغة ما أو حي ثقاحة ما: العق ات التع يرية -

  ينما لا ياون ل ا معنة أو ل ا معنة مختاا حي لغات وثقاحات أخر .
 ااما زادت العق ات التي تؤثر عاة حاعايته. الاتصال صفة عامة ااما زاد : الاتصالتداول  -
يتطازززب اومزززر لااصزززول عازززة النتزززافج المر زززوة وصزززول الرسزززالة حزززي نفزززس الوقزززت لازززل : التوقيزززت -

 اومر وصول المعاومات  التتا ب اسب  دول زمني مخطط.اوحراد  ينما حي أاوال أخر  يتطاب 
 الاسزتدلالعاة مدار   اعتمادا الاتصالقد يادث تغيير حي مقصد أو مغز  : المعاومات تفسير -

 ال خصي وخ رة الفرد. الا ت ادأي أنه يفسر اسب ، والاستنتاج
ال مزل  اسزتخداموازذل  ، الاامزات الماونزة مزن ع زرة ازروا اسزتخدامعنزدما يزتم : القا اية لاقزراءة -

و التزالي ، عازة ال زخص العزادي أن يف زم ماتزو  هزذ  الرسزالةالمرا ة حي الاتا ة حلأنه من الصزعب 
 الاغة الس اة. استخداملتث يت الرسالة من خيل  الاتصالي ب أن يصمم 
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، عازة الاقزافس امزا تزدر  الاتصزالعماية الت ريد يعني إهمال التفاصيل  ايث يقتصر : الت ريد -
 .1وليس اما هي مو ودة حعي

 : اليرار اتخاذعوقات م-و
 واتخزززاذت زززير الاثيزززر مزززن ال ازززوث النظريزززة والتط يقيزززة إلزززة أن هنزززا  عوامزززل ذات تززز ثير حزززي صزززنب 

 ورازت أاثر ال اوث والدراسات عاة  عض ا وترات ال عض ا خر.، الاستراتي يةالقرارات 
لمززا ل ززا مززن أثززر حززي إدارة المنظمززات وامززا هززو ، يتصززا عصززرنا الااضززر  عصززر ثززورة المعاومززات

وأن ، مل يتخذ  الإنسان حي سعيه لت ني قرار معين يتعرض ل زء مزن تاز  الم زاالمعاوم أن ال ع
التخطززيط السززايم الخززاص  زز ي قززرار يقززوم عاززة أسززاس دراسززة تازز  الم ززاال وتزز مين المعاومززات التززي 

 .2واتخاذ وط يعة الم اال المطاوب ت اوزها عند صناعة القرار ، تا ا اقافس المواضيب
عززدم و ززود قززرار يرضززي  ميززب العززاماين داخززل المنظمززة يعت ززر مززن أهززم الم ززايت التززي توا ززه  حززلأن

 : ولذا يمان إ مال هذ  الم ايت  ما ياي، القرارات الإدارية حي المنظمة اتخاذعماية 
، والتززززز ثيرات ال خصزززززية التزززززي تضزززززع ا ال ماعزززززات الضزززززاغط الا تماعيزززززة الاعت زززززاراتطغيزززززان  -0

 اتخززاذ الموضززوعية حززي عمايززة  الالتزززامت الم نيززة والتززي تززؤدي  ززدورها إلززة عززدم وال يفززات والمنظمززا
 القرارات.

ي عزل  ميززب قراراتزه تنصززب عازة اززل ، صزعو ة تاديززد الم زااة  دقززة مزن طززرا متخزذي القززرار -2
 الم اال الفرعية من هذ  الم ااة وعدم التعرض إلة الم ااة الاقيقية.

والتي ي ب إدرا  اوهداا  القرار  اتخاذالتي يمان أن تتاقس  عدم القدرة عاة تاديد اوهداا -3
ممزا يزؤدي إلزة صزعو ة تاقيزس اوهزداا ، ة اتة لا تتعزارض مزب اوهزداا الفرعيزة لامنظمزةالرفيسي

 اسب اوولوية.
عاة موضوعية القرارات ايث ن د أن للأازاب السياسية  والاقتصاديةالسياسية  الاعت اراتت ثير  4

 دورا ا يرا حي ذل  خصوصا حي الدول النامية التي ياام ا ازب وااد.

                                                           
 65-63، ص ص 2102، اوردن، ة لان ر والتوزيب والط اعة، عمان، دار المسير 0، طالاتصالمنال هيل المزاهرة: نظريات  1
، الم موعززة العر يززة لاتززدريب والن ززر، القززاهرة، 2سززتراتي ي، طالقززرار الا واتخززاذعيد م ززرو  إ ززراهيم: المعاومززات ودورهززا حززي دعززم سززال 2

 .225، ص 2102مصر، 
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ايزززث أن معظزززم هزززذ  ، عزززدم مرونزززة القزززوانين والازززوافو والتعايمزززات المعمزززول   زززا حزززي المنظمزززات -5
و التزالي حلأن زا لزم ، الوقزت الاوافو قد صيغت  ظروا معينة وحي وقت معين واانت مناس ة حي ذل 

 تعد ميفمة لامست دات التي ظ رت حي الوقت الااضر.
ضززعا الرقا ززة وعززدم متا عززة تنفيززذ القززرارات الإداريززة و سزز ب ذلزز  قززد تنفززذ هززذ  القززرارات  طريقززة  -6

 خاطفة  قصد أو  دون قصد مما يفقد المنظمة المصداقية عند أتخاذ قرارات أخر  لااقة.
القرار والتي ت زمل در زة ذاافزه وخ راتزه وقدراتزه العاميزة والعقايزة وال سزدية وموقعزه افاءة متخذ  -7

داخززل التنظززيم حززي المنظمززة إضززاحة إلززة مززد  تزز ثر   زز عض العوامززل اوخززر  اززالقيود الداخايززة التززي 
ت مل التنظيم ال رمي الذي تقزرر  السزاطة السياسزية ومزا يزن م عنزه مزن  يروقراطيزة و مزود وضزرورة 

د  لأ راءات ززا أو قيززود خار يززة ممززا يززن م عن ززا خضززوع الإدارة لسززاطة أعاززة االسززاطة السياسززية التقيزز
التززي تعززدد الغايززات الا ززر  الوا ززب تاقيق ززا ممززا يززنعاس سززا يا عاززة أحاززار وتطاعززات متخززذ القززرار 

 .1و التالي يؤثر عاة القرار ومن ثم عاة المنظمة ون اا ا
 ب النتافج دالسا ية والإي ا يةم لاااول الممانة. ز متخذ القرار عن إماانية توقع -8
 أو اثرة المعاومات وحوضويت ا.، نقص المعاومات وتعقيدها -9
 .2الضغوط الخار ية التي يمان أن يتعرض ل ا الفرد داخل ال ماعة أو خار  ا -01

القزززرار امزززا ازززددها "روهازززي" عزززام  اتخزززاذامزززا يمازززن تاديزززد وقيزززاس اونمزززاط المختافزززة مزززن م زززايت 
 اتخزاذايث نفزرس  زين م زايت القزرار ال سزيطة والمعقزدة وان ، ط قا لدر ة صعو ة الم ااة 0988

 : القرار لام ايت المعقدة تظ ر إذا اان هنا  وااد وأاثر من الظروا ا تية
 الم ااة ل ا أو ه عديدة و ه من ا حقط يمان وصفه  مصطااات ايفية. -0
 لعوامل المتداخاة لام ااة ويمان أن تؤدي إلة عدم الوضوح.ا -2
 أاثر من قسم يمان أن ي ار  حي الم ااة داخل المنظمة. -3
 الاثير من الااول الممانة متااة للإختيار. -4

                                                           
، دار اليززازوري العاميززة لان ززر والتوزيززب، عمززان، داريززةالإالقززرارات  اتخززاذالمعاومززات حززي  عززدنان عززواد ال ززوا اة: دور نظززم وتانولو يززا 1

 .245-244، ص ص 2100اوردن، 
، 2101 ناوردعزة والن زر والتوزيزب، عمزان، ، دار دي ونزو لاط ا2القرار والساو  القيزادي:  رنزامج تزدري ي، ط اتخاذأمل اامد طعمة:  2

  39ص 
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 التطوير ال يفي غير المؤاد. -5
حززي إتخززاذ  إذا لززم تظ ززر وااززدة مززن الميمززو والصززفات السززا قة حززلأن الم ززااة تصزز و م ززااة  سززيطة

 .1القرار
 : ما يايالقرارات  اتخاذومن أس اب الف ل حي 

 الف ل حي تاديد اوهمية النس ية للأولويات المختافة. -0
 ففه السا قة. رات التي ياتس  ا المدير من وظا الخ والاعتزاز الاهتمام -2
 القرار, اتخاذعماية  ااتاار -3
ر اع ذل  لامستق ل.القرارات حي القضايا  اتخاذعدم  -4  والم اال وام
 القرارات. اتخاذإلة الادس أو الت ر ة والخط  حي  الاستناد -5
 ب ال يانات والمعاومات الثانوية وغير متعاقة م ا رة  موضوع القرار,يالإحراط حي  م -6
 الماتماة.الخوا والارج من الف ل والنزوع لات رير افاظا عاة ماء الو ه واوثار والنتافج  -7
المزديرين لاقزرارات المتعاقزة  مرؤوسزي م  وااتازارعدم ميفمة القرار لاظروا ال ديزدة مزن ناايزة  -8

 نظرا لعمس خ رت م حي ذل .
 سارات الخطة العامة لامنظمة المعنية.ات مختافة عن مالسير حي مسار  -9
 الفرعيززات  ليهتمززام صزراح اانأع ززاء القيزادات الإداريززة وتعطيززل أعمال زا اوساسززية عنززد  ازديزاد -01

إضاحة إلة  روز عدم الاماس من المرؤوسين لاتنفيذ طالما لم ي اراوا   ي در ة حي القرارات التزي 
 .اتخاذهاتم 
القرارات التي تاون حي ا در ة الت ايد غير عالية وعدم إخضاع النفس لانقد الذاتي  اتخاذعدم  -00

 .2وا  ة الاقافس  موضوعية و رأة أد يةالذي يازم اضرورة لاتعام من اوخطاء وم
 : ما يايالقرار نذار  لاتخاذإضاحة إلة ذل  هنا  عدة معوقات إدارية 

                                                           
، دار الفاززر نا ززرون وموزعززون، عمززان، الاردن، 0: الإصززيح والتطززوير، طالا تماعيززةطاعززت مصززطفة السززرو ي: إدارة المؤسسززات  1

 .072، ص 2103
-288، ص ص .2109، دار المسيرة لان زر والتوزيزب والط اعزة، عمزان، اوردن، 3ة الإدارية الفعالة، طالقياد يل خاا الساارنة:  2

289. 
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، والتخطززيط غيززر السززايم، وعززدم تززوحر المعاومززات أو عززدم دقت ززا، المرازيززة ال ززديدة وعززدم التفززويض
عدم تواحر ،   ا من عادات وتقاليد وما يرت ط الا تماعيةاونظمة السياسية والمواريث  استقراروعدم 

 الاسزتقرارعزدم ، القيادات الإداريزة اختياروعدم سيمة أساليب وطرس ، الاوادر الإدارية ذات الافاءة
القززرارات  اتخززاذالرفيسززي لزز عض القيززادات الإداريززة حينززتج عنززه خززوا القززادة مززن  والاطمفنززانالززوظيفي 

 احتقاد ل أو لا يتوحر له ال و المناسب لاعمل أو خاصة عندما ياون ضعيا الافاءة أو اديث العم
الإداريززة والتزي تتسززم   ن ززا معوقززة  للأ  زززةإلززة الوضزب التنظيمززي   الإضززاحة، الا تماعيززةلاضزمانات 

ويترتب عازة ذلز  ت زتت أقسزام  والاتصالتعدد  مستويات التنظيم مما يس ب صعو ة التو يه : مثل
 .1او  زة الإدارية اختصاصاتحي  والازدوا يةالتارار  ووادات التنظيم ت ا  القرار مب تاقيس

 : القرارات والمتمثاة حيما ياي اتخاذ ماة من معوقات  استخيصومن خيل القراءة المت نية يمان 
 قصور ال يانات والمعاومات. -
 القرار. اتخاذالسرعة حي  -
 القرار. اتخاذعدم الم اراة حي  -
 القرار, عدم إعطاء نصافو لصنب -
 ع ز حي  مب المعاومات الااحية. -
 حي صنب القرار إتااة حرصة الم اراة لال من له عيقة  ه. -
 ع ز طاب عدة خيارات و دافل. -
 التردد وعدم الاسم. -
 .2الا وء إلة أول ال يخطر حي ال ال -
ور طه  الاستنتاجوهذا اومر يعتمد عاة قدرة ر ل الإدارة عاة : والتوصيات الاستنتا اتضعا  -

 .3 ال الم ااة و ناء توصيات ماددة وتطويرها لاتوصل إلة الال المطاوب
 

                                                           
 . 54، ص2103، ة امعة الإسيميالوالإ راا التر وي، ااية الإيمان،  دارةالإمد عاي ال عداني: مامد نعمان ما 1
، دار المسيرة لان ر والتوزيب والط اعة، عمان، اوردن، 0حتاي مامد أ و ناصر: مدخل الة الإدارة التر وية: النظريات والم ارات، ط 2

 .046-045، ص 2118
 .246عدنان عواد ال وا اة: مر ب سا س، ص  3



 الفصل الثاني:                                      أساسيات التنظيم والمعوقات التنظيمية
 

 
93 

 : خ صة
يمازن القزول  ز ن هنزا  أسزس وقواعزد رفيسزيه لا زد ، لازل العناصزر التزي تزم عرضز ا سزا قاااوصاه 

  الرسمية. والالتزاماخل المنظمة اتة نت اد من سير العمايات التنظيمية د الاعت ارمن أخذها  عين 
ولازي يتاقزس ، اما يتو ب عاة التنظيمات إقامه عيقه مب العاماين وام زراا م حزي م زالات مختافزة

ازل هزذا لا ززد مزن التغاززب عازة أهززم المعوقزات التزي تاززول إليزه دون وصززوله إلزة در ززة مزن الفعاليززة 
 ات قصد مااولة تفادي ا ومعال ت ا.وتاقيس أهداحه والتعرا عاة هذ  المعوق
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 : تمييد

 إطػػػارجميػػػل الج ػػػود المبذولػػػا مػػػف ابػػػؿ ا دار  والعػػػامميف  ػػػ  ى يعتبػػػر اءداء الماسػػػـ المدػػػترؾ لػػػد
أهـ أهداؼ المنظما بغيا إحداث تغييرات وتأثيرات عمى أداء  بامتيازمنظمات اءعماؿ كونه يدكؿ 

أمػػا إذا كػػاف   ،  ػػاذا كػػاف اءداء مناسػػبا لمعمػػؿ المطمػػوا إنجػػازا  انػػه يحمػػؽ الغػػر  منػػه، العػػامميف
يراػػى إلػػى المسػػتوى المطمػػوا  نجػػاز العمػػؿ  ػػلف ذلػػؾ يتطمػػا الر ػػل مػػف كفػػاءت ـ و عػػاليت ـ دا ػػؿ 

 التنظيـ.
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 ماىية أداء العاممين: المبحث الأول

 تطور مفيوم الأداء من النظرة التقميدية إلى النظرة الحديثة: المطمب الأول

حيػث عػرؼ ، يعتبر اءداء مف المفاهيـ الت  تتسـ بالديناميكيا وعدـ السكونيا  ػ  محتواهػا المعر ػ 
غيرهػا التػ  و  ا اتصػادياوهذا بفعؿ التطػورات ، اءولى إلى واتنا الحال  استعما تهتطورا منذ بدايا 

الت  كانت بػدورها دا عػا اويػا لبػروز إسػ امات البػاحثيف  ػ  هػذا ، و ميزت حركيا المجتمعات البدريا
 الحمؿ مف المعر ا .

تػايمور رادػد مدرسػا  الم نػدسمػف بػيف و  ) المديما( لممفكريف  ػ  هػذا المجػاؿ التمميدياالنظر  لتجسدو 
عػػذا مػػف  ػػرؿ الدراسػػا الدايمػػا ، و بمياسػػه ا هتمػػاـو  لػػاداء ػػ  إعطػػاء مف ػػوـ دايػػؽ  ا دار  العمميػػا

 توايػػت كػػؿ من ػػا بمصػػد الوصػػوؿ الػػى الواػػت الػػرزـ  دار  ا لػػاو  لمحركػػا التػػ  كػػاف يادي ػػا العمػػاؿ
يما  ا  .1الزمف"و  يعرؼ بدراسا " الحركاا بم إطارأي     ،وا 

تػػايمور اف هنػػاؾ مجموعػػا مػػف تفاصػػيؿ الحرمػػات او الحركػػات ولمػػد كػػاف جػػوهر الدراسػػا التػػ  اجرهػػا 
دراسػػا و  بحيػػث إذا أمكػػف مدػػاهد  كػػؿ هػػذا الحركػػات، التفصػػيميا الدايمػػا تدػػترؾ  ي ػػا عمميػػات كثيػػر 

النتيجػا وحػد   نيػا يسػتفاد من ػا  ػ  العمميػات المدػاب ا التػ   اعتبار امف الممكف ، الزمف المستغرؽ
 .2 الـ تجرى ل ا دراسا زمف  اصا ب

مػػل بدايػػا المػػرف العدػػريف تحػػوؿ إهتمػػاـ الماسسػػات مػػف إسػػتراتيجيا التركيػػز عمػػى الكميػػات الممكػػف 
تمثػػؿ اءداء حين ػػا  ػػ  الػػتحكـ  ػػ  ، و التركيػػز عمػػى الكميػػات الممكػػف بيع ػػا اسػػتراتيجياإنتاج ػػا الػػى 

 .3أسعار المنتجات عف طريؽ التحكـ    التكاليؼ الدا ميا

 

 
                                                           

 .33، ص8112، اءردفزيل، عماف، و ، دار الحامد لمندر والت1مصطفى يوسؼ كا  : إدار  اءداء، ط 1
 .111، ص8111، الدار الدوليا للإستثمارات الثما يا، مصر، الماهر ، 1رادد: التنظيـ الصناع  و ا داري، ط  اروؽ السيعد 2
 .33مصطفى يوسؼ كا  ، مرجل سابؽ، ص 3
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 محدداتوو  أداء العامميناىمية : المطمب الثاني

 : أىمية أداء العاممين - أ
 : لاداء أهميا كبير     أيا منظما نذكر من ا

تحمػؽ اءهػداؼ المصػمما و  تنػت  منتجػاتو  تتألؼ أي عمميا مف عد  مراحػؿ حتػى ت ػرج لموجػود -
، ل ا ف كما ان ا تحتاج الى عد  موارد تتفاعؿ مل بعضػ ا الػبع  لتنػت  مػاد  جديػد  تحمػؽ أهػدا  ا

عمميػػات تمػػديـ : أو غيػػر ممموسػػا مثػػؿ، اػػد تكػػوف العمميػػا ممموسػػا مثػػؿ عمميػػات ا نتػػاج الصػػناع و 
هػػو الجػػزء الحػػ  من ػػا ءنػػه و  ا داء هػػو المكػػوف الرديسػػ  لمعمميػػاو  ال ػػدمات  ػػ  المجػػا ت الم تمفػػا

مػػواد يحػػوؿ المػػواد ال ػػاـ ) المػػوارد( إلػػى و  ) العنصػػر البدػػري( الػػذي يػػدير العمميػػا با نسػػافمػػرتبط 
  ي ػػا اسػػت دمتمصػػنعا ذات ايمػػا ماديػػا يػػتـ بيع ػػا لممسػػت مؾ بميمػػا أعمػػى مػػف ايمػػا المػػوارد التػػ  

العمػػؿ )إنتاجيػػا( العنصػػر البدػػري يجعمنػػا نصػػؿ الػػى اهػػداؼ المنظمػػا بأ ضػػؿ  عاليػػا و  ايمػػا الج ػػدو 
 اكثر ربحا.و  أاؿ تكمفاو  وأ ضؿ ادر 

النتػػاج الن ػػاد  لمحصػػما  باعتبػػاراالتمػػدـ و  لػػاداء أهميػػا دا ػػؿ أي منظمػػا تحػػاوؿ تحميػػؽ النجػػاح -
 ػػلذا كػػاف هػػذا النػػات  مرتفعػػا  ػػلف ذلػػؾ يعػػد مادػػرا ، جميػػل ا ندػػطا التػػ  يمػػوـ ب ػػا الفػػرد او المنظمػػا

بمػاء حػيف يكػوف  أطػوؿو  اسػتمرارا أكثػر عاليت ػا  المنظمػا تكػوف و  هاواسػتمرار  واضػحا لنجػاح المنظمػا
توى سػػايادت ػػا بمو  إدار  المنظمػػا اهتمػػاـمػػف ثػػـ يمكػػف المػػوؿ بدػػكؿ عػػاـ إف ، و اداء العػػامميف متميػػزا
 مػػف ثػػـ  ػػلف اءداء  ػػ  أي مسػػتوى تنظيمػػ  دا ػػؿ المنظمػػاو  العػػامميف ب ػػا اهتمػػاـاءداء يفػػوؽ عػػاد  

دوا ػل و  لمػدرات انعكػاسدوا ل المراوسيف  حسا بؿ هو و  لمدرات انعكاسا   أي جزء من ا   يعد و 
 أيضا.الماد  و  الراساء

بػػدور  حيات ػػا  ػػ  مراحم ػػا الم تمفػػا المتمثمػػا  ارتباطػػهكمػػا ترجػػل أهميػػا اءداء بالنسػػبا لممنظمػػا إلػػى 
   : 

، مرحما التميػز، الف رو  مرحما السمعا، مرحما ا ستمرار، ا ستمرارياو  مرحما البماء، مرحما الظ ور
الػد وؿ  ػ  مرحمػػا و  مراحػؿ النمػػوإذا اف اػدر  المنظمػػا عمػى ت طػ  مرحمػػا مػا مػف ، مرحمػا الريػاد و 

 .اكثر تمدما إنما يعتمد عمى مستوى ا داء ب ا
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كمػػا   تتواػػؼ أهميػػا ا داء عمػػى مسػػتوى المنظمػػا  مػػط بػػؿ تتعػػدى ذلػػؾ الػػى اهميػػا ا داء  ػػ   -
 . 1ا جتماعيا    الدولاو  نجاح  طط التنميا ا اتصاديا

 : محددات أداء العاممين - ب
 الػػػدور او الم ػػػاـ دارؾوا، الصػػػا   لج ػػػود الفػػػرد التػػػ  تبػػػدأ بالمػػػدرات إف اءداء الػػػوظيف  هػػػو اءثػػػر

يعن  هػذا أف ا داء  ػ  مواػؼ معػيف يمكػف اف ينظػر إليػه عمػى أنػه نتػاج لمعراػات المتػدا ؿ بػيف و 
 : كؿ مف

 .الج د -1
 .المدرات -8
 .2إدراؾ الدور) الم اـ( -3

ولور نجد أف الج د المبذوؿ يعكس    الوااػل درجػا حمػاس الفػرد ءداء  بورتر نمودج إلى لذا عدنا 
 بممدار يكثؼ ج دا بممدار ما يعكس هذا درجػا دا عيتػه ءداء العمػؿ  الج ػد المبػذوؿ يمثػؿ ، العمؿ

 براتػػه السػػابما التػػ  و  أمػػا العنصػػر الثػػان    ػػو يمثػػؿ اػػدرات الفػػرد، حميمػػا درجػػا دا عيػػا الفػػرد لػػاداء
عػػف  انطباعاتػػهو   يعنػػ  تصػػوراته، دارؾ الفػػرد لػػدورا الػػوظيف ا، و عاليػػا الج ػػد المبػػذوؿتحػػدد درجػػا  

 عف الكيفيا الت  ينبغ  أف يمارس ب ا دورا    المنظما .و  ا ندطا الت  يتكوف من ا عممهو  سموؾ

التػ  تمػوؿ بػاف العوامػؿ التػ  تحػدد و  (vroom 1904مف  كػر  التػ  اػدم ا  ػروـ )  انطرااويمكننا 
نمػػدـ  ػػردا و  أف نمػػيص عمػػى هػػذا الفكػػر ، ء الفػػرد  ػػ  العمػػؿ تتفاعػػؿ  يمػػا بين ػػا لتحديػػد هػػذا ا داءأدا

لػػاداء مػػل ادراتػػه عمػػى ا داء مػػل  دا عيتػػهمضػػمونا اف اداء الفػػرد  ػػ  العمػػؿ هػػو محصػػما تفاعػػؿ 
 دورا الوظيف .و  دراكه لمحتوى عممهإ

 : ويمكننا صياغا هذا الفرد المبسطا التاليا

 الادراك×قدرات × الدافعية  الاداء =
                                                           

جامعػػػا محمػػػد  يضػػػر، بسػػػكر ،  )غير مندػػػور (بوسػػػفط أمػػػاؿ: الراابػػػا التنظيميػػػا و دورهػػػا  ػػػ  تحسػػػيف أداء العمػػػاؿ، مػػػذكر  ماجسػػػتير،1
 .23-28 ، ص ص8112

 .811، ص 8111راويا حسف: إدار  الموارد البدريا: رايا مستمبميا ، الدار الجامعيا، ا سكندريا،  2
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اف كػؿ عامػؿ مػف هػذا العوامػؿ   يػأثر عمػى ، بأداءومعنى هذا التفاعؿ اف العوامؿ الثرثا المحدد  
نمػػا و  ا داء بصػفا مسػػتمما دد بدرجػػا حػػ ػػأثر الدا عيػا عمػػى ا داء   يت، بالعػػامميف ا  ػػريف بامتزاجػها 

نما بدرجا العامميف ا ريف الم، و الدا عيا وحدها  ا دراؾ.و  تمثميف    المدراتا 

وعميػه  ػلف أثػر التغيػر  ػ  أحػد هػذا العوامػػؿ عمػى ا داء يتو ػؽ عمػى مسػتوى او الدرجػا التػو ر مػػف 
 ػػر دػػؾ أف أثػػر التػػدريا عمػػى ا داء يتحسػػف بدرجػػا أكبػػر لػػدى ، كػػؿ عامػػؿ مػػف العػػامميف اء ػػريف

بفػػر  تماثػػؿ ممػػدار  من فضػػا ءداءعاليػػا عػػف ذلػػؾ الػػذي تكػػوف دا عيتػػه الػػذي تكػػوف دا عيتػػه الفػػرد 
كػذلؾ  ػلف التحسػيف الػذي يحػدث  ػ  ا داء ، و الزياد     المدرات الذي أحدثه التػدريا لػدى الفػرديف

نتيجػػا زيػػاد  وضػػوح الػػدور الػػوظيف  ومكونػػات العمػػؿ  ػػ  ذهػػف الفػػرد يكػػوف اكبػػر لػػدى  ػػرد دا عيتػػه 
ادراتػه كانػت و  كف دا عيتػه كانػت من فضػاادراته عاليا عف ا ر تغير إدراكه بنفس الممدار لو  عاليا

 أيضا من فضا.

 .1مل إدراكهو  دا عيته مل ادراته امتزاجو   لف سموؾ ا داء الذي يمارسه الفرد يتحدد بتفاعؿ 

 عناصر ومكونات أداء العاممين: المطمب الثالث
 عناصر أداء العاممين - أ

 : كمية العمل -1
عػػف ممػػدار الطااػػا العمميػػا والنفسػػيا والجسػػميا التػػ  يبػػذل ا الفػػرد  ػػ  العمػػؿ  ػػرؿ  تػػر  زمنيػػا  يعبػػر
تعتبر المماييس الت  تميس سرعا اءداء أو الكميا  رؿ  تر  زمنيا محدد  عف البعد الكم  ، محدد 

 لمطااا المبذولا.
 : نوعية العمل -2

المبذوؿ لممواصػفات  فػ  بعػ  أنػواع اءعمػاؿ اػد  دتعن  مستوى الداا والجود  ومدى مطابما الج 
الت   المماييسمف  والكثير، المبذوؿ دنوعيا وجود  الج  ما ي ـ،   ي ـ كثيرا سرعا اءداء أو كميته

  .ا بتكار    اءداءو  الت  نميس درجا ا بداعو  تميس درجا مطابما ا نتاج لممواصفات
                                                           

الندػر، بيػروت، ا العربيػا لمطباعػا و ضػوادوات البحػث التطبيمػ ، دار الن : اءسػس السػموكيا صػمر عادػور: إدار  المػوى العاممػا أحمد 1
 .26،22، ص ص 1223
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 :  نمط إنجاز العمل -3
الطرؽ الت  ااـ ب ا و  الوسادؿو  اياسه ببع  الحركاتو  الت  يادي ب ا الفرد عممهيمصد به الطريما 

   اداده لعممه  عمى أساس نمط ا نجاز يمكف ايػاس الترتيػا الػذي يمارسػه الفػرد  ػ  اداء حركػات 
 .1أو ا ندطا غذا كاف العمؿ جسمان  بدرجا ا ولى مزي  هذا الحركاتو  أو اندطا معينا

 : العاممينمكونات اداء  - ب
 : الميام التي يتكون منيا الاداءو  الانشطة -1

حيػث   يمتصػر هػد  ا عمػى تحديػد مكونػات ، دراسػات العمػؿ تحيػد مكونػات ا ندػطا معظػـتحاوؿ 
نما يتعداا الى تحديد ا ندػطا، و المستمر نسبيا لاداء أو بتغييػر ، الم ػاـ التػ  تتغيػر بتغيػر الػزمفو  ا 

 .باءداءلظروؼ الت  تحيط ا  راد ) العماؿ( أو بتغير ا

لاندػػطا التػػ  تتغيػػر بتغيػػر الػػزمف أي و ػػؽ متطمبػػات الواػػت الػػذي يػػادي  يػػه العمػػؿ مثػػاؿ   بالنسػػبا
، ذلؾ اد تتغير اندطا إنتاج العامؿ    مصنل ما نتيجا لمتغير    جداوؿ ا نتاج عمى مدار السنا

ال صػػادص المميػػز  لكػػؿ و  ل بػػر امػػا ا ندػػطا التػػ  تتغيػػر حسػػا العمػػاؿ  ػػذلؾ نتيجػػا لتفػػاوت  ػػ  ا
 عامؿ.

وا ندطا الت  تتغير بتغير الظروؼ     نتيجا طبيعيا لمبيدا الحركيػا التػ  تػادي  ي ػا الكثيػر مػف 
مػػػف غيػػػر المنطمػػػ  أف يفتػػػر  أف هػػػذا البيدػػػا الحركيػػػا التػػػ  تحػػػيط بػػػالكثير مػػػف اندػػػطا و  ا عمػػػاؿ

المفاجئ  لا اد يتطما مػف العػامميف  التواؼ مثر ، ا عماؿ لف يكوف ل ا تأثير عمى هذا ا ندطا
 المياـ بأندطا ا صرح.و  عمي ا التواؼ عف أداء اندطا ا نتاج

بػػػالتغيرات التػػػ  تطػػػرأ عمػػػى ا ندػػػطا بفعػػػؿ تغيػػػر الظػػػروؼ اػػػد تكدػػػفه  بػػػانالتوعمػػػى الػػػرغـ مػػػف اف 
 ـ  ػ  تغيػر إ  أف دراسا العوامػؿ الم تمفػا التػ  تكػوف هػذا الظػروؼ التػ  يمكػف اف تسػ، صعوبات

 .2ا داء يعتبر  طو  هاما نحو تحديد جوانا ا داء الت  تتغير بفعؿ الظروؼ

                                                           
 .81، ص8112، اءردفالتوزيل، عماف، دار الجنادريا لمندر و  اءداء،يـ : إدار  و تميعبد الله حسف عواد 1
 .338،333أحمد صمر عادور، مرجل سابؽ، ص ص  2
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 : وهذا العوامؿ اد تتكوف مف واحد  مف المتغيرات التاليا

 المعػػػػػػدات و  الضوضػػػػػػاءو  الت ويػػػػػػاو  ا ضػػػػػػاء : متغيػػػػػػرات تتعمػػػػػػؽ بالبيدػػػػػػا الماديػػػػػػا لمعمػػػػػػؿ مثػػػػػػؿ
 المست دما...الخ.

  الراسػػػػاءو  المدػػػػر يف: ف يكونػػػػوف البيدػػػػا ا جتماعيػػػػا لمعمػػػػؿ مثػػػػؿالػػػػذي بػػػػاء رادمتغيػػػػرات تتعمػػػػؽ ،
نفػوذهـ عمػػى و  طبيعػػا تػأثيرهـو  الجماعػاتو  هػذا ا  تصػػاص ا  ػراديػػد ؿ تحػت ، و جماعػات العمػؿ

 .تفاعمه مع ـو  نمط عراات ـ، و داغؿ العمؿ
 الماضػ تمؾ التػ  تتعمػؽ بمصػدر التغيػرات التػ  تعػر  ل ػا العمػؿ  ػ  : متغيرات تاري يا مثؿ ،
 .حا ت النجاح السابما    ا داء...الخو 
  متغيرات كيفيا مثؿ تمؾ الت  تتعمؽ بتكػويف أندػطا العمػؿ  ػ  ا زمنػا الم تمفػا وطبيعػا ضػغوط

 .ا زمات الت  تكتنؼ اءداءو  العمؿ
 : ميام العملو  العلاقة بين الانشطة -2

يمػػوـ ، و الم ػػاـ الػػى اعمػػاؿو  م ػػاـ إف ال طػػو  التاليػػا لمعر ػػا ا ندػػطا هػػ  تجميػػل هػػذا ا ندػػطا الػػى
دراسا هذا العراػات   و  هذا عمى تحديد عراات التجانس او التكامؿ او المدرات بيف هذا ا ندطا

معر ػا العراػات ، و ا عمػاؿ الم تمفػاو  الم اـ إنما تتعداها الى العرااتو  تمتصر  مط عمى ا ندطا
أحيانا إعػاد  تصػميـ التنظػيـ و  عمي ا إعاد  تصميـ العمؿال ارجيا بيف ا ندطا اد يترتا و  الدا ميا

 .ككؿ
 : الموصفات المطموبة بالقائم بالعملو  الخصائص -3

، بحػوث ا  تيػارو  إف هذا ال دؼ يمثؿ همز الوصؿ التػ  تػربط بػيف بحػوث تحميػؿ ا داء ومكوناتػه
اء تحديػػػػد مبػػػػد  يمكػػػػف إجػػػػر ، المتغيػػػػر   ي ػػػػاو  الجوانػػػػا الثابتػػػػاو   عمػػػػى أسػػػػاس دراسػػػػا أندػػػػطا ا داء

هػػذا ال صػػادص لكػػ  و  لم صػػادص التػػ  يجػػا اف تتػػو ر  ػػ  الفػػرد الػػذي يمػػوـ بػػأداء هػػذا ا ندػػطا
 واسػػتنتاجينبغػػ  اف تمػػوـ عمػػى دراسػػا  احصػػا ءبعػػاد ا داء ، تمثػػؿ أسػػس سػػميما لبحػػوث ا  تيػػار

 .1م تمؼ ال صادص الفرديا الت  ترتبط ب ذا ا بعاد مف عمميا ووجدانيا
                                                           

 .333،336سابؽ، ص ص المرجل ال 1
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 : أبعاد العاممينو  أنواع: الرابع المطمب

 : أنواع اداء العاممين - أ
معيػار التمسػيـ لػذلؾ  ػلف نػوع ا داء يكػوف حسػا معيػار التمسػيـ  ا تيػاربغػر  ، اءداءيمكف تمييـ 

 إضا ا الى معيار الدموليا ، مف ثما يمكف تمسيـ ا داء الى انواع حسا معيار المصدر
يمكػػف تمسػػيـ ا داء الػػى نػػوعيف ا داء الػػذات  أو  و ػػؽ ل ػػذا المعيػػار :حسببب معيببار المصببدر -1

 .ا داء الدا م  وا داء ال ارج 
 أي أنػػه ينػػت  مػػا تممكػػه الماسسػػا مػػف ، يطمػػؽ عمػػى نػػوع مػػف ا داء أداء الوحػػد و  :الاداء الببداخمي

 : الموارد   و ينت  أساسا مف ما يم 
اػادر عمػى صػنل  اسػتراتيج عتبػارهـ مػورد اهو اداء أ راد الماسسا الػذي يمكػف و  :الاداء البشري -

 التنا سيا مف  رؿ تسيير م ارت ـ  اء ضمياتحميؽ و  الميما
 بدكؿ  عاؿ  استثمارها استعماؿيتمثؿ    ادر  الماسسا    و  :الاداء التقني -
 الوسادؿ الماليا المتاحا  است داـ و ت يدايكمف     عاليا و  :المالي الأداء -
 الاداء الخارجي : 

 ا داء النات  عف المتغيرات التػ  تحػدث  ػ  المحػيط ال ػارج   الماسسػا   تتسػبا  ػ  إحداثػههو 
يظ ػػر  ػػ  النتػػاد  الجيػػد  التػػ     ػػذا النػػوع بصػػفا عامػػا، لكػػف المحػػيط ال ػػارج  هػػو الػػذي يولػػداو 

 با يجااكؿ هذا التغيرات تنعكس عمى ا داء سواء ، و سعر البيل كارتفاعتتحصؿ عمي ا الماسسا 
هػذا م ػـ إذا تعمػؽ ا مػر ، و هذا النوع مػف ا داء يفػر  عمػى الماسسػا تحميػؿ نتادج ػا، و بالسما وأ

 تحديد أثرها.و  بمتغيرات كميا أيف يمكف اياس ا
 : حسا هذا المعيار يمكف تمسيـ ا داء الى نوعيف هماو  :حسب معيار الشمولية -8
 الوظػادؼ او و   ػا جميػل العناصػرهو الػذي يتجسػد  ػ  ا نجػازات التػ  سػاهمت  يو  :الاداء الكمي

  يمكػػف نسػػا إنجازهػػا ءي عنصػػر مػػف دوف مسػػاهما بػػاا  ، و ا نظمػػا الفرعيػػا لمماسسػػا لتحميم ػػا
 .العناصر
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كيفيػػػػات بمػػػػوغ الماسسػػػػات اهػػػػدا  ا الدػػػػامما و   ػػػ  هػػػػذا النػػػػوع مػػػػف ا داء يمكػػػػف الحػػػػديث عػػػػف مػػػػدى
 النمو.و  الربح، الدمولياو  كا ستمراريا

 .لمماسسا    الحميما هو نتيجا تفاعؿ اداء انظمت ا الفرعياكما اف ا داء 
 ينمسػـ بػدورا الػى عػد  و  هو الذي يتحمؽ عمى مستوى ا نظمػا الفرعيػا لمماسسػاو  :الاداء الجزئي

حيث يمكف أي ينمسـ الى المعيار ، المعيار المعتمد لتمييـ عناصر الماسسا با ترؼانواع ت تمؼ 
اداء ، أداء وظيفا التمويف ف داء وظيفا ا نتاج، أداء وظيفا ا  راد، االوظيف  الى اداء وظيفا مالي

 .1وظيفا التسويؽ
 : ينطوي ضمف هذا المعيار التصنيفات ا تيا: حسب معيار الطبيعة -3
 اننػػػا نجػػػد صػػػعوبا  ػػػ   صػػػؿ ، إليػػػه و ػػػؽ ل ػػػذا التصػػػنيؼ ا دػػػار مػػػا تجػػػدر  :الاداء الاقتصبببادي

يمكف إسماطه ، و هذا لطبيعا التدا ؿ  يما بين ا، و ل ذا التصنيؼالعوامؿ الماثر    كؿ نوع بالنسبا 
يتمػػػػػؾ ايػػػػػاس ا داء ، و سػػػػػيما من ػػػػػا المحػػػػػيط ال ػػػػػارج ، بالتصػػػػػنيفات المحػػػػػيط بالنسػػػػػبا لمماسسػػػػػا

مػػػف أهػػػـ ا دوات المسػػػت دما هػػػ  و  الم تمفػػػا بأنواع ػػػاالربحيػػػا او المردوديػػػا  باسػػػت داـا اتصػػػادي 
  بد أف يتمادى جانبػا الػى جنػا مػل الرغـ مف اف التد يص ا اتصادي  التحميؿ المال  هذا عمى

 .التد يص المال  لموصوؿ الى نتاد  هاما حوؿ ا داء ا اتصادي
 عػػػد ا داء ا جتمػػػاع  ءي منظمػػػا أساسػػػا لتحميػػػؽ المسػػػاوليا ا جتماعيػػػاي :الاداء الاجتمببباعي 
يػػد مػػدى مسػػاهما المنظمػػا  ػػ  المجػػا ت لتحد، يس الكميػػايمػػاميتميػػز هػػذا النػػوع بصػػعوبا إيجػػاد الو 

 .بيف الج ات الت  تتأثر بهو  ا جتماعيا الت  ترتبط ب ا
 لػذا ، التميػز  ػ  ا داءو  التنا سػيا اء ضػمياجيا مف بػيف المصػادر لو و تعد التكن :الاداء التكنموجي

لػذلؾ ، المسػتجداتتحيين ػا مػل ، و مػدى تطويرهػاو  بامترك ػايرتبط بحػد كبيػر  التكنولوج  لف ا داء 
 الماسسا. استراتيجياتكوف ا هداؼ التكنموجيا ضمف ا هداؼ المحدد     

 السياسػػػات وا جػػػراءات التػػػ  تحػػػددها الماسسػػػا فو  يتعمػػؽ هػػػذا الجانػػػا بػػػال طط :الاداء الاداري 
يمكػػػف و  التػػػ  تحمػػػؽ ا هػػػداؼ المسػػػطر  البػػػدادؿأ ضػػػؿ  ا تيػػػاريػػػتـ تحميػػػؽ ذلػػػؾ مػػػف  ػػػرؿ حسػػػف و 

                                                           
، ص 8112، اسػنطينا، الجزادػر )غيػر مندػور (، عراتػه بػأداء الػوظيف ، مػذكر  ماجسػتير،جرؿ الديف: ا تصاؿ التنظيم  و  بوعطيط1

 .99-92ص 
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 الى ا ستعانا بتد يص ال ويا با ضا اا ساليا العمميا لتطوير هذا الجانا و  بالنماذجا ستعانا 
 .1الضعؼ    الماسساو  التد يص ا ستراتيج  لتحيد نماط المو و 

 : يمي إذ تتمثل ىذه الأبعاد فيما: أبعاد أداء العاممين - ب
التػ  تعتمػدها الماسسػا  ػ  يمصد باءداء التنظيم  الطرؽ والكيفيػات  :البعد التنظيمي للأداء -1

ومػػػف ثػػػـ يكػػػوف لػػػدى مسػػػيري الماسسػػػا معػػػايير يػػػتـ عمػػػى ، المجػػػاؿ التنظيمػػػ  بغيػػػا تحميػػػؽ أهػػػدا  ا
مػػػل ا دػػار  إلػػى أف هػػػذا ، أساسػػ ا ايػػاس  عاليػػػا ا جػػراءات التنظيميػػا المعتمػػػد  وأثرهػػا عمػػى اءداء
 ا جتماعيػػػػػاذات الطبيعػػػػػا الميػػػػػاس يتعمػػػػػؽ مبادػػػػػر  بال يكمػػػػػا التنظيميػػػػػا ولػػػػػيس بالنتػػػػػاد  المتواعػػػػػا 

وهػذا يعنػ  أف بلمكػاف الماسسػا أف تصػؿ إلػى مسػتوى  عاليػا ا ػر نػات  عػف المعػايير ، ا اتصػاديا
 ي تمؼ عف ذلؾ المتعمؽ بالفعاليا التنظيميا. وا اتصاديا ا جتماعيا

مػػا  ػػ  إذف نسػػتنت  ممػػا سػػبؽ أف هػػذا المعػػايير المعتمػػد   ػػ  ايػػاس الفعاليػػا التنظيميػػا تمعػػا دورا ها
حيػػػث تتػػػيح الماسسػػػا الصػػػعوبات التنظيميػػػا  ػػػ  الواػػػت المردػػػـ مػػػف  ػػػرؿ مظاهرهػػػا ، تمػػػويـ اءداء

 .ا اتصادياابؿ أف يتـ إدراك ا مف  رؿ تأثيرات ا ، اءولى

لػػاداء إلػػى مػػدى تحميػػؽ الرضػػا عنػػد أ ػػراد  ا جتمػػاع يدػػير البعػػد  :لببلأداء الاجتمبباعيالبعببد  -8
مسػػػتويات ـ ءف مسػػػتوى رضػػػا العػػػامميف يعتبػػػر مادػػػرا عمػػػى و ػػػاء اء ػػػراد  ا ػػػترؼالماسسػػػا عمػػػى 

لماسست ـ. وتتجمى أهميا ودور هذا الجانا    كوف أف اءداء الكم  لمماسسا اد يتػأثر سػمبا عمػى 
 ا جتمػػاع وأهممػػت الجانػػا ، ا اتصػػاديالماسسػػا عمػػى تحميػػؽ الجانػػا  ااتصػػرتالمػػدى البعيػػد إذ 
هو معروؼ    أدبيات التسيير أف جود  التسيير    الماسسػا تػرتبط بمػدى  كما ، لمواردها البدري
أهميػػػػا معتبػػػػر  لممنػػػػاخ  بلعطػػػػاءلػػػذا ينصػػػػح ،  ا جتماعيػػػػامػػػػل الفعاليػػػػا  ا اتصػػػػادياتػػػرزـ الفعاليػػػػا 

دا ؿ الماسسػا  ا جتماعياأي لكؿ ماله صما بطبيعا العراات ، السادد دا ؿ الماسسا ا جتماع 
 .2...إلخ(أزمات...، )صراعات

                                                           
جامعػا محمػد  يضػر،  )غيػر مندػور (، دكتػوراا، أطروحػا، ا اتصػادياالماسسػا  أداءعادؿ بومجػاف: تأهيػؿ المػوارد البدػريا لتحسػيف  1

 .68، ث 8116بسكر ، الجزادر، 
 .83-88: مرجل سابؽ، ص ص مصطفى يوسؼ كا   2
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 : المعايير المعتمدةو  مراحل أداء العاممين: المطمب الخامس

 : مراحل اداء العاممين - أ
تنفيػذ ثػـ و  جراديػاامراحؿ مت تحديد أهداؼ عاـ ثـ اهػداؼ مرحميػا  بعد يتميز ا داء الفعاؿ بمرورا 

بطريمػػا  عػػداد المحػػاو ت  ػػ  حػػا ت الفدػػؿ حتػػى يتمػػنكف الفػػرد مػػف تحميػػؽ أهدا ػػهاو  راجعػػاو  تمػػويـ
 اسػتراتيجياهذا يسػمح ببمػور  و  الفعالا  ف النجاح يحفز عمى النجاح الممارساتهنا تتعزز و  مرضيا

نجاز الم اـ الم تمفا يمكف تحديد مراحؿ ا داء الفعػاؿ  ػ   طػوات و   عالا لتد ؿ مف اجؿ التغيير ا 
تمػاف ثػـ تمػويـ مػدى ا و  الجػد، تػو ير دػروط النجػاح، الت طػيط لتحميم ػا، تتمثؿ  ػ  وضػل ا هػداؼ
 : ه  مراحؿ يمكف توضيح ا    ما يم و  النجاح    تحميؽ ا داء

 تتمثؿ هذا المرحما    وضل اهداؼ بطريما مدروسا بحيث تكوف اابما لتحميؽ :تحديد الاىداف - أ
 التنفيذ و 
، وؿ الي ا غير كا ياصالغايات المراد الو و  إف وضل ا هداؼ العاما :التخطيط لإنجاز الميام - ا

كػؿ و  ال طوات الت  تمر ب ا عمميػات ا نجػاز مػل الواػوؼ عنػد كػؿ  طػو و   بد مف تحديد المراحؿ
 ا ستدار  عند الحاجا.و  التد يصو  مرحما بدراسا

 نجاز أي م ما يجػا تػو ير كػؿ دػروط نجاح ػا مػف وسػادؿاابؿ بدايا  :توفير شروك النجاح - ت
 .الج د المبذوؿ لتجسيدهاو  اد    الواتا اتصو  هذا يساهـ    إنجاز الم ما، و  براتو  ادواتو 
تػو ير دػروط نجاحػه و  تحديػد  طػوات انجػازاو  بعػد تحديػد ال ػدؼ :الاتقان في الانجبازو  الجد - ث

تمػاف لتجسػػيدا بػػدوف تكاسػؿو  يجػا العمػػؿ بجػػد   استسػػرـ لممعواػات التػػ  اػػد تعتػػر  و    تمػػاعسو  ا 
 عمميا ا نجاز 

تمػػويـ ا داء و   بػػد مػػف مرحمػػا ا يػػر  هػػ  تصػػحيحعنػػد ا نت ػػاء مػػف ا نجػػاز  :تقببويم الاداء - ج
العمؿ عمى تجنب ا و  مف اجؿ ا ستفاد  من ات النمادص إف وجدو  السمبياتو  لتعرؼ عمى ا يجابيات

 .المستمبميا   المحاو ت 
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ا كتساا و  الج د ومصاريؼ ا نجازو  هذا ال طوات كفيؿ بالمساعد  عمى تمميص الوات احتراـإف 
 .1الدروس مف ا  طاءو  ال برات

 : معايير أداء العاممين - ب
إف معايير أداء العامميف هػ  أسػس ينسػا إلي ػا أداء العممػيف ويمػارف ب ػا كأسػاس لمحكػـ عميػه ومػف 

 الوصوؿ إلى اءهداؼ بوضوح وداا. استطعنادون ا   يمكف معر ا ما إذا 
الفعمػػػ   ػػػ  أي مػػػف  اءداءويعػػػرؼ المعيػػػار أيضػػػا الدػػػماع بأنػػػه مسػػػتوى أداء مسػػػت دؼ يمػػػاس بػػػه 

اف المعيػػار هػػو مميػػاس لػػاداء الفاعػػؿ الػػرزـ لتحميػػؽ هػػدؼ  عمػػى دياكػػ  Morriseyامػػا ، اءندػػطا
 اءهػداؼمػدى توج  ػا نحػو و  النتػاد  المتحممػا   تيػارالفاعمػا  اءدا   ػو يسػاعد  ػ  تػو ير ، معيف

    المستمبؿ.اءكثر طموحا  اءداءكذلؾ يست دـ كأساس ليبيف معيار ، و المحدد 
 ذلػػؾ لممحا ظػػا عمػػى موضػػوعيا التمػػويـو  ويجػػا تحديػػد معػػايير اءداء ابػػؿ البػػدء  ػػ  عمميػػا التمػػويـ

 : غالبا ما يجري تحديد المعايير با ت ، و ا بتعاد عف التمييزو 
 كميا الم رجات. 
 نوعيا الم رجات. 
  التوايت المردـ لمنتاد. 
 طريما ا داء. 
     المواد است داـالفاعميا. 

 : و لمعايير الاداء ثلاثة انواع

موجػا هػذا النػوع يجػري تحديػد كميػا معينػا مػف وحػدات ا نتػاج ب :و المعبدلات الكميبةأالمعايير  - أ
 أي ان ػػا تػػدؿ عمػػى العراػػا بػػيف كميػػا العمػػؿ المنػػت ، التػػ  يجػػا اف تنػػت   ػػرؿ مػػد  زمنيػػا محػػدد 

يسػمى هػذا المعيػار المعػدؿ و   رؿ مد  سػنا( سيار  6111الزمف المرتبط ب ذا ا داء  ثر إنتاج ) و 
 او المعيار الزمن  للإنتاج.

                                                           
جامعػػا الحػػاج  )غيػػر مندػػور (،  ػػ  الماسسػػا ا اتصػػاديا، مػػذكر  ماجسػػتير،عراتػػه بكفػػاء  ا طػػار أاطػػ  ربػػاا: التكػػويف الجػػامع  و  1

 .93، ص 8112ل ضر ، باتنا، الجزادر، 
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 ا تماف و  تعن  وجوا اف يصؿ إنتاج الفرد الى مستوى معيف مف الجود و  :المعايير النوعية - ا
، النوعيػػاو  هػػذا المعػدؿ مػف تميتػه   ػو مػػزي  مػف المعػايير الكميػاو  :الكميبةو  المعبايير النوعيبة - ت
( مػف منػت  معػيف عمػى اف   تتجػاوز الوحػدات التالفػا عػف 61إنتاج )  هو اف يجري: كمثاؿ عميهو 
 .1( وحدات6)

 : العوامل المؤثرة عمى اداء العاممين: المطمب السادس
كمػا أنػه مػف الصػعا تحديػد كػؿ ، الوظادؼ با ترؼت تمؼ و  يتأثر العمؿ بجمما مف العوامؿ تتعدد

ا اتصػاديا او الحيػا  ا جتماعيػا او الحيػا  عمومػا إذ تكاد   توجد ظػاهر   ػ  الحيػا  ، هذا العوامؿ
 .  تاثر عمى ا داء

 : هذيف العامميف هما، و ويمكف ا دار  الى عامميف رديسييف يتأثر اداء ا  راد ب ما
هػ  تتكػوف ، و وسػادؿ م تمفػاو  الماسسا مف وظادؼ متعػدد ما تحتويههو كؿ و  :العوامل الداخمية - أ

 : مف عد  عوامؿ
  مػاثر   ػ  جميػل  وديناميكيػا  اعميػالمػا لػه مػف ، يدػكؿ اهػـ مػورد  ػ  الماسسػا :البشريالعنصر

 العنصػر ، الحمػوؿ السػريعا لم تمػؼ الموااػؼو  ت ػاذ المػراراتامػف حيػث دورا  ػ  ، و ا نتاج عمميات
 تكمفته.و  كميتهو  البدري يعتبر ا ساس    تحديد جود  ا نتاج

 عػػػاؿ لجميػػػل  اسػػػت داـيمػػػل عمػػػى عػػػاتؽ ا دار  مسػػػاوليات كبػػػرى ذات أهميػػػا بالغػػػا  ػػػ   :الإدارة 
مػف زيػاد  معػد ت ا داء يعتمػد  % 96يماؿ أف اكثػر مػف و  الموارد الت  تمل تحت سيطر  الماسسا

حيػث تػأثر أسػاليب ا ، الراابػاو  الميػاد و  التنسػيؽو  التنظػيـو  المتمثما    الت طػيطو  عمى أساليا ا دار 
عمػػى جميػػل ا ندػػطا لػػذلؾ  ػػلف أي ضػػعؼ او تمصػػير ءي دعامػػا إداريػػا سػػيكوف سػػببا  ػػ  عجػػز 

 ا دار  ككؿ. و اعميا كفاء 
 تمسػػػػيـ العمػػػػؿ و ػػػػؽ لت صصػػػػاتو  المسػػػػاولياتو  تحديػػػػد الم ػػػػاـو  ويدػػػػمؿ عمػػػػى توزيػػػػل :التنظببببيم 
حػػػداث و  إف درجػػػا الموازنػػػا  ػػػ  التنظػػػيـ، التنسػػػيؽو  السػػػيطر و  المتغيػػػرات الرزمػػػا و ػػػؽ لممسػػػتجدات ا 

ثر ويػا التدريا مف دأنه أف و  التنمياو  منظوما الحوا ز، و التوظيؼو  أساليا العمؿو  الجديد     نظـ
 .مستويات أعمىو  بكفاياتحميؽ ا هداؼ و  كثيرا عمى ا داء

                                                           
 .83-83، ص ص 8112، اءردف، أزمنا لمندر والتوزيل، عماف ، 1: إدار  اءداء والتميز الماسس ، ط ااد عبد المعط  دموعا 1
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 بمكونػات البيدػا  ومػا يعػرؼ، توجد عناصر عديد  تحيط بالعامؿ أثناء أداده لوظادفػه :لمبيئة الع
 مػا يسػمىأو ، ...إلخا تصػاؿ، نظاـ الحػوا ز، وتنظيميا أ ميا رأسيا اجتماعياالدا ميا مف عراات 

كمػػا أف عػػػدـ ، ل ػػا تػػأثير بػػػالة اءهميػػا عمػػى السػػموؾ اءدادػػػ  لمعنصػػر البدػػري، بالعوامػػؿ المنظمػػا
 .1مايادي لسمبيا بيدا العمؿكثيرا  والغيابات والحوادث ودوراف العمؿ وا نسحاا   العمؿ  انتظاـ

 وممػدار  ػر  النمػو والترايػا ، تدير إلى مػدى أهميػا الوظيفػا التػ  يادي ػا العامػؿ :طبيعة العمل
حيػث كممػا زادت دا عيتػه وو دػه لمماسسػا ، ومستوى ا دباع المترتبا عف الوظيفا، المتاحا لداغم ا

 وبالتبعيا ا نتاجيا.
 ومجاؿ الصيانا ، والمعدات ل ا دور مركزي    التأثير عمى اءداءإف الماكينات  :العوامل الفنية

كم ػػا محػػدد  لحجػػـ ، المعر ػػا اءداديػػاو  وظػػروؼ تدػػغيؿ المكػػادف والمعػػدات ومػػدى تػػو ر اطػػل الغيػػار
 .ومستوى الطااا ا نتاجيا المست دما

العوامػؿ تتضمف العوامؿ ال ارجيا الماثر  عمى اداء الماسسػات اادمػا مػف  :العوامل الخارجية - ا
 : من ا
  نسػبا ، النزاعػات الفرديػا  ػ  المجتمػل، التماليد المورثاو  مف العادات :الثقافيةو  الاجتماعيةالبيئة

 الفن  .و  انواع برام  التعميـ الم ن ، اءميا
 مرونػػػا ، السياسػػػ  ا سػػػتمرار، ذلػػػؾ مػػػف حيػػػث طبيعػػػا السياسػػػ و  :القانونيبببةو  الفيئبببة السياسبببية

 تدريعات السياسيا ال ارجيا و  ا نظما
 2(حر أو موجه ااتصادالعاـ لمدولا )وذلؾ مف حيث ا طار ا اتصاد  :البيئة الاقتصادية. 

 : ويمكف تم يص العوامؿ الماثر     ا داء    الم طط الموال 

                                                           
، 8119 جامعػا دػمؼ، ،19دػماؿ إ ريميػا، العػدد  ااتصاديات، مجما بمستوى أداء العامميفاا التحفيز بممايد إبراهيـ، بوري دوا : عر1

 .821ص 
 .828، ص نفسهالمرجل  2
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 العوامل المؤثرة في الاداء.: (02الشكل رقم )

 

 .823ص ، مرجل سابؽ: بوري دوا ، بممايد إبراهيـ:المصدر
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 تقييم أداء العاممين: المبحث الثاني

 : العاممين أداءالخمفية التاريخية لتقييم : الأولالمطمب 

تطػورات و  يمػاممارسػا اديمػا عر ػت  ػ  حضػارات اد بان ا اءداءيدير التتبل التاري   لعمميا تمييـ 
ف كػػاف الػػبع  يدػػير إلػػى اف و  تطػػور الفكػػر ا داري بدػػكؿ عػػاـو  مفاهيم ػػا بتطػػور وسػػادؿ الميػػاس ا 

يصػػدر إدػػارات المبػػوؿ او الػػر   و   ػػ  التفكيػػر  يمػػا يػػدور حولػػه ا نسػػافالعمميػػا بػػدأت منػػذ اف بػػدأ 
ممارسػػات هػػذا العمميػػا مػػف العصػػور  إلػػىبنػػاء عمػػى هػػذا سػػيتـ التطػػرؽ ، و عنػػدما يرااػػا غيػػرا يعمػػؿ

 العصر الحديث. إلىالمديما وصو  

هػػذا  اسػػت داـتطػػور الحضػػارات المديمػػا توسػػل و  ندػػوءو  الحيػػا بتطػػور  :فببي الحرببارات القديمببة - أ
 ف  حضار  وادي الرا ديف    العراؽ تدير الوثادؽ الى أف اػدماء السػومرييف مارسػوا  نػوف ، العمميا

عمميػػا ، و المواعػػد التػػ  بنيػػت عمي ػػا العمميػػا ا داريػػا بدػػكؿ عػػاـو  اسػػت دموا ا سػػس، ا دار  العامػػا
 .التمييـ بدكؿ  اص

كندػػاط مػػف اندػػطا الراابػػا  اعتمػػدت او ، بدػػكؿ واسػػل مارسػػت حضػػار  وادي النيػػؿ هػػذا العمميػػاكمػػا 
 اصػػػا  ػػػ  ، متابعػػػا اداء إدارات ا اػػاليـ التػػػ  كانػػػت تتبػػػل هػػذا الحضػػػار  اسػػػت د تالتػػػ  و  ا داريػػا

حكػاـ و  حيػث يدػتركوا راسػاء المصػالح العامػا، مجاؿ تنفيػذ التعميمػات الصػادر  مػف ا دار  المركزيػا
مسػػػت دميف  ػػػ  ذلػػػؾ سػػػمطت ـ الرداسػػػيا التػػػ  تمنح ػػػا ،  اػػػاليـ براابػػػا أداء مػػػوظفيف يعممػػػوف مع ػػػـا

الوظػػػادؼ عمػػػى  أف ذاؾ اسػػػت دمت حضػػػار  الصػػػيف المديمػػػا انظمػػػا دػػػغؿ اسػػػت دمتالمػػػوانيف التػػػ  
التواػػػل ءداء سػػػير دػػػغؿ و  جػػػراء الميػػػاسإأحػػػد مسػػػتمزمات  اعتبػػػرتالتسػػػامح التػػػ   ا تبػػػاراتأسػػػاس 
أضػػػػ ـ ج ػػػػاز إداري  امتمكػػػػتا الحضػػػػار  الرومانيػػػػا تميػػػػزت بكون ػػػػا الحضػػػػار  التػػػػ  امػػػػ، الوظيفػػػػا

الكفػػاء  الػػذي أسػػتمزـ ممارسػػا دايمػػا لمعمميػػات و  بيرواراطػػ  بدرجػػا عاليػػا بدرجػػا عاليػػا مػػف المركزيػػا
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تعػػيف عمػػى و  ا تيػػاربػػدورها عمميػػات  اسػػتمزمتالتػػ  ، و الراابػػاو  الميػػاد و  التنظػػيـو  ا داريػػا كػػالت طيط
 .1عاليا مف الداادرجا 

ب ػذا العمميػا بدػكؿ واسػل  اهػتـوصو  الى العصػر الحػديث نجػد أف مػف  :في العصر الحديث - ا
 اسػػت داـالعمميػػا كوسػػيما  عػػاد  تصػػميـ الوظػػادؼ بمػػا يعػػزز  اسػػت دمتهػػ  حركػػا ا دار  العمميػػا 

 .اءداءا ساليا العمميا    
حيث دعت الى ضػرور  المػزج مػا بػيف المعػايير كما اهتمت مدرسا العراات ا نسانيا ب ذا العمميا 

 .السموكيا عند تمويـ ا داءو  الموضوعيا
المصطمح المناسػا لمد لػا عمػى معنػى هػذا  است داـكما صاحا هذا التطور التاري   تغيرات    

 ,appraisal evaluation, performance"  اسػػػت دمت مػػػف المصػػػطمحات التػػػ  ، العمميػػػا

performance assessments  " العمميػػا تتضػػمف ثرثػػا  إلػػىوبػػالنظر ل ػػذا المصػػطمحات يمودنػػا
 : عمميات  رعيا

 .اياس ا داء المحمؽ -
 .يطمؽ عميه التمييـ أو التمريرو  تحميؽ مستوى ا داء المنجز -
 .2يطمؽ عميه التمويـو  تعزيز نماط المو  او معالجا نماط الضعؼ    ا داء -

 : أداء العامميناىداف تقييم و  أىمية: المطمب الثاني
 : أىمية تقييم اداء العاممين - أ

 : اىمية تقييم الاداء بالنسبة لمعاممين: اولا

المػػرارات التػػ  تػػرتبط  ات ػػاذم مػػا التػػ  تا ػػذ كأسػػاس مػػف أسػػس ليعتبػػر تميػػيـ ا داء أحػػد العوامػػؿ ا
 السػػػػموكيات لػػػػد لو  ربػػػػط هػػػػذا المػػػػرارات بمسػػػػتويات ا داءو  لممنظمػػػػاو  بالمسػػػػار الػػػػوظيف  لمموظػػػػؼ

سموكيات إيجابيا كما اف عمميا تمييـ ا داء مف ناحيػا و  الموظؼ الى العمؿ بمستويات اداء مرتفعا

                                                           
، ص 8116، اءردف، دار وادػػد لمندػػر و التوزيػػل، عمػػاف، 8، طاسػػتراتيج  الػػد عبػػد الرحمػػاف ال يتػػ : إدار  المػػوارد البدػػريا، مػػد ؿ  1

 .129-122ص 
 .16-13عواد: مرجل سابؽ، ص ص  عبد الله حسف 2
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 دػرح اوجػه الضػعؼ  يػهو  تعط  المراوسيف  كػر  واضػحا عػف طريػؽ اداد ػـ لمعمػؿ مػل بيػافى ا ر 
 : يحمؽ تمييـ ا داء العامميف عد  مزايا من ا، و مناادا الطرؽ المردما لتحسنهو 

 عنػدما يػدرؾ الموظػؼ اف ادادػه الػوظيف  موضػل تميػيـ مػف ابػؿ  :عور بالمسبؤوليةتنمية الشب -1
اػرارات م ػـ تمػس مسػتمبمه الػوظيف   ات اذراساده المبادريف او اف نتاد  هذا التمييـ سيترتا عمي ا 

 لتأديػػاكػػؿ ج ػػودا او طااتػػه التػػ  يمتمك ػػا  بػػذلؾو  تجػػاا العمػػؿاو  نفسػػه اتجػػاا لنػػه يدػػعر بالمسػػاوليا 
بالتػال  تنمػو لػدى العامػؿ دػعورا بالمسػاوليا  اصػا ، و عممه عمى احسػف وجػه لكسػا رضػا راسػاده

 المس ء سيعااا .و  يراىو  يعبر عف الواال واف المجد سوؼ يكا ئو  إذا دعر بأف التمييـ حميم 
تمػدير و  عادلا لمياسو  أساليا موضوعياو  دعور العامميف بوجود معايير :رفع الروح المعنوية -8

 .يحفزهـ ءداء ا عماؿ بكفاء  و اعمياو  الكفاء  ير ل مف روحه المعنويا
يساهـ نظػاـ تميػيـ ا داء  ػ  تحديػد نػواح  المصػور لػدى العػامميف  :تطوير الاىدافو  تحسين -3

إمػا بتدريبػػه او ، تمػػديـ التغذيػا العكسػيا المناسػػا ل ػاو  كيفيػا معالجتػه  ػػ  الواػت المناسػاو  وأسػباب ا
غيػػر ذلػػؾ مػػف المػػرارات التػػ  اػػد تت ػػذها ا دار  و  ادراتػػهو  ا ػػرى تتناسػػا مػػل رغباتػػهنممػػه الػػى وظيفػػا 

 .تحسيف ادادهو  لتساعدا عمى تطوير
 ( يوضح أليا التغذيا العكسيا ءندطا ووظادؼ الموارد البدريا13و الدكؿ راـ )

 
 آلية التغذية العكسية لأنشطة ووظائف الموارد البشرية: (03شكل رقم )

 : أىمية تقييم الاداء بالنسبة لمرؤساء: ثانيا
 : ءهميا تمييـ اءداء بالنسبا لمراساء  لنه يحمؽ ل ـ عد  أهداؼ من ا أما بالنسبا
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يعتبر نظاـ تمييـ اداء العمميف وسيما م ما تجعؿ المادميف عمػى  :الاشرافو  استمرارية الرقابة -1
 حيػػث يمكػػن ـ الوصػػوؿ الػػى نتػػاد  موضػػوعيا 1مسػػتمر بالمراوسػػيف و  دادػػـ اتصػػاؿهػػذا التميػػيـ عمػػى 

الػػذي يتطمػػا وجػػود سػػجؿ  ػػاص بكػػؿ  ػػرد يسػػجؿ  يػػه و  صػػحيحا مػػف  ػػرؿ تميػػيـ اداء العػػامميفو 
ليكػوف حكم ػـ اػادـ  باسػتمرارنتػاد  مراابػا أداء مراوسػي ـ و  المادموف عمػى عمميػا التميػيـ مرحظػت ـ

 .2عمى أسس موضوعيا
دػػعور المػػوظفيف أف ال ػػدؼ اءساسػػ  لػػلإدار  مػػف  :نالمرؤوسببيو  تنميببة العلاقببة بببين الببرئيس -8

العراػات الحسػنا و  التفػاهـو   لنػه دادمػا يسػود دػعور مػف الػود، وراء التمييـ هو معالجا نماط الضعؼ
 مف ابؿ المنظما. واهتماـ تمديرراساد ـ ءف ج ودهـ    العمؿ تكوف موضل و  بيف الموظفيف

تميػػيـ يػػزود مسػػاول  إدار  المػػوارد البدػػري بمعمومػػات  إف:تنميببة قببدرة التحميببل لببدء الرؤسبباء -3
 ميدانيػػػا جػػػراء دراسػػػات  انطػػػرؽممػػػا يعتبػػػر نمطػػػا ، أوضػػػاع العػػػامميف بالمنظمػػػاو  وااعيػػػا عػػػف أداء

نتػػاجيت ـو  مدػػكرت ـو  تحميميػػا تتنػػاوؿ اوضػػاع العػػامميفو  تطبيميػػا كيفيػػا ، و مسػػتمبؿ المنظمػػا نفسػػ او  ا 
 .التحديثو  المصور او لمتطويرتمدـ الحموؿ المناسبا لعرج اوجه 

 : أىمية تقييم الاداء بالنسبة لممنظمة: ثالثا
 : الكشف عن مدء تحقيق اىداف المنظمة -1

إف نظاـ تمييـ اداء العامميف يعتبػر ذا اهميػا  اصػا  يمػا يتعمػؽ بتحديػد مػدى مسػاهما العػامميف  ػ  
هػداؼ العامػا لممنظمػا بمعػزؿ عميػه  مػف الطبيعػ  اف   تكػوف ا و  تحميؽ ا هداؼ العامػا لممنظمػا

 كمما كاف نمط هذا ا هداؼ منسػما  ػلف ايػاس الكفػاء  يعبػر عػف مسػتوى ، عف اهداؼ العامميف ب ا
المراوسػػيف عمػػى و  الػػذي يػػتـ  يػػه ا تفػػاؽ بالمدػػاركا الفعميػػا بػػيف الراسػػاء، و النتػػاد و  تطبػػؽ ا هػػداؼ

بنػاء و  تمػارف بالنتػاد  المتفػؽ عمي ػاو  تػر نتاد  ا عماؿ المتواػل أف يحمم ػا كػؿ مػراوس  ػ  ن ايػا الف
 .عمي ا يتـ تمدير كفاء  المراوس
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 : النيوض بمستوء الخدمة العامة في المنظمة -2
 بمسػػتوى ال دمػػا العامػػا لررتمػػاءنظػػاـ ايػػاس ا داء الػػذي تسػػجمه تمريػػر ايػػاس الكفػػاء  يعتبػػر وسػػيما 

التػدريا أمػا الػذيف ل ػـ و  التوجيػهو  الكدؼ عف العامميف الذيف يحتاجوف الى ادر اكبر مػف ا دػراؼو 
 ادرات  اصا  يسند إلي ـ ما يصمحوف له مف وظادؼ.

 : الرقابة عمى تصرف الرؤساء -3

التوجي يػا لمراسػاء و  ا دػرااياالمػدرات و  إف تمييـ اءداء يعط  ا دار  العميا مادرا عػف مػدى الكفػاء 
 مراجعت ا.و  ابم ـ لتحميم االكفاء  المر وعا مف  تماريربالمنظما وذلؾ مف  رؿ نتاد  

 : تحديد الاحتياجات التدريبية -4

 التدريبا لكؿ منظما و ما لنتاد  تحميؿ تميـ ا داء. لرحتياجاتتوضل  طا 

 رمان الموروعية في إدارة الموارد البشرية -5

 يمػػا يػرتبط بدػػاوف  المػػرارات الموضػوعيا أت ػاديػو ر تميػيـ ا داء البيانػػات التػ  يمكػػف عمػى اساسػػ ا 
ن ػا  دمػا الموظػؼ وبػذلؾ   ػو ، الترايػا، النمػؿ، التكميػؼو  تثبيت المػوظفيف الجػدد: الموظفيف مثؿ وا 

 يس ـ    تحميؽ مباد  الجدار  بناءا عمى معايير محدد  موضوعيا 

 : بعض العيوب التنظيمية اكتشاف -6

 سػػتفاد  إف تميػيـ أداء العػامميف يسػاهـ  ػ  الكدػؼ عػػف بعػ  العيػوا التنظيميػا التػ  تحػوؿ دوف ا
طااػػػػػات العػػػػػامميف دا ػػػػػؿ المنظمػػػػػا مػػػػػف هػػػػػذا العيػػػػػوا مػػػػػا يتعمػػػػػؽ بعػػػػػدـ تحديػػػػػد و  مػػػػػف إمكانيػػػػػات
 التػػدا ؿو  ا عبػػاء توزيعػػا مناسػػبا حسػػا إمكانيػػات ا  ػػرادو  عػػدـ توزيػػل المسػػاوليات، و ا  تصاصػػات

 .1عدـ الرضا الوظيف ، و ا زدواجو 
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 : أثر التقييم عمى وحدة المنظمة -7
إف نظاـ تمييـ أداء العامميف مف أهـ الوسادؿ الت  تساهـ    الكدؼ عف المداكؿ والصراعات بػيف 

حيػػػث إف ، مسػػػتوى اءداء ان فػػػا المسػػػتويات ا داريػػػا دا ػػػؿ المنظمػػػا والتػػػ  تػػػادي بػػػدورها إلػػػى 
 ادتداز وكممػػػا ، المنظمػػػا تتكػػػوف مػػػف عػػػد  إدارات وأاسػػػاـ و ػػػروع والتػػػ  تعمػػػؿ معػػػا لتحميػػػؽ أهػػػدا  ا

وتػػػػزداد أهميػػػػا التنسػػػػيؽ والتعػػػػاوف  ػػػػ  الجانػػػػا ، اػػػػدرت ا عمػػػػى مواج ػػػػا الصػػػػعاا والعكػػػػس صػػػػحيح
مكانيػا التغييػرو  الندػاطو  لممنظمػا التػ  تجػدد  يػه عناصػر الحيويػا ا نسان  مػف هنػا تبػرز اهميػا و  ا 
 كػػذلؾ مادػػر عمػػى تمسػػك ا ووحػػدت او  ا نسػػجاـ دا ػػؿ المنظمػػاو  يعبػػر عػػف اهميػػا التوا ػػؽو  التميػػيـ

 كس صحيح.العو 
 : العمل لأداء ورع معدلات -8

 ءداءإف نظػػاـ تميػػيـ ا داء لػػه اهميػػا كبػػرى بالنسػػبا لممنظمػػا  اصػػا  يمػػا يتعمػػؽ بوضػػل معػػد ت 
ممػػا يػػادي الػػى الن ػػو  بمسػػتوى اداء الوظػػادؼ التػػ  يضػػطمل بمسػػاوليات ا العػػامموف ، العمػػؿ  ي ػػا

العناصر التػ  و  تحديد مستوى ا داء المطمواكما اف وضل تمييـ ا داء يحتاج الى ، المراد تمييم ـ
 .1تاثر عميه

 : أىداف تقييم اداء العاممين - ب
يمكف تمسيـ ا هداؼ الت  تسعى التنظيمات الى تحميم ا مف  ػرؿ الحصػوؿ عمػى المعمومػات الػى 

 : اسميف
 : الخاصة بتحسين العممية الادارية الأىداف -1
 م مػػا  ػػ  و  تميػػيـ ا داء الػػوظيف  وسػػيما سػػ ماتعػػد تمػػارير  :النيببوض بمسببتوء الخدمببة العامببة

وسادؿ ا صرح الوظيف  إذ تمكف المساوليف مف التعرؼ عمى الموظفيف الذيف يحتاجوف لمزيد مف 
 الممتدر  لممئ الوظادؼ العميا.و  الكفاءات البدريا المناسبا ا تياركذلؾ و  التوجيهو  التدريا

 تػػأثيرا و   ػػرؿ إدراؾ م تمػػؼ السػػموؾ لممػػديريفيػػتـ التحسػػيف التنظيمػػ  مػػف  :التحسببين التنظيمببي
 ادر  المنظما عمى معر ا أي نوع مف السموؾ ا داري يكوف م ما لموظفي ا.و  عمى مستوى الدوا ل
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 إف ا  ػػذ بنظػػاـ تميػػيـ ا داء الػػوظيف  يسػػت دؼ إيجػػاد ممػػاييس  :العمببل لأداءمسببتويات  ورببع
 انػػػواع الوظػػػادؼو  مسػػػتمزماته، لمعمػػػؿ يميػػػاتحمهػػػو مػػػا يتطمػػػا دراسػػػا و  لمسػػػتويات ا نجػػػاز المطمػػػوا

طبيعت ػػا حيػػث تت ػػذ تمػػارير تميػػيـ ا داء الػػوظيف  وسػػيما لبمػػور  تفكيػػر ا دار   يمػػا ي ػػتص  ا ػترؼو 
 .1بمكالا الجدار  بالنسبا لموظادؼ الم تمفا

 تفػػادي و  تسػػ ـ عمميػػا تميػػيـ ا داء الػػوظيف   ػػ  ضػػماف عدالػػا المعاممػػا :رببمان عدالببة المعاممببة
 اءسػستوحيػد و  التػ  تػتـ بنػاءا عمي ػا الترايػا أو زيػاد  ا جػور اءسػسالمحسوبيا عف طريػؽ توحيػد 

 الت  يتـ بناءا عمي ا الفصؿ او توايل الجزاءات.
 محػػػؿ تميػػػيـ راسػػػػاده  حيػػػث يعمػػػـ الموظػػػػؼ أف ندػػػاطه الػػػوظيف : إدػػػعار المػػػوظفيف بالمسػػػاوليا

العطػػاء كػػ    يتعػػر  لمحرمػػاف مػػف و  يد عػػه ذلػػؾ لمبػػذؿو  ي مػػص لػػهو   ػػد  ػػ  عممػػهجتالمبادػػريف  ي
 الترايات...الخو  المزايا الماليا كالعروات

  تمكػػف تمػػارير تميػػيـ ا داء الػػوظيف  المنظمػػا مػػف تطبيػػؽ سياسػػات التأديػػا : التأديػػادعػػـ سياسػػا
 مباد  متفؽ عمي ا و  بحؽ مف يمصروف أو ي مموف    أعمال ـ و ؽ اواعد

  ف الدراسػػا التحميميػػا لنتػػاد  التميػػيـ الػػوظيف  تفيػػد  ػػ  الكدػػؼ عػػف بعػػ  إ: كدػػؼ عيػػوا ا دار
داريػا مػا إ" إذا كاف مسػتوى كفػاء  غالبيػا مػوظف  وحػد  : يموؿ حمدي أميف، عيوا ا دار  مداكم ا

  ذا النتيجا اد تفيد وجود  ر ات بػيف العػامميف انفسػ ـ كمػا ، بالنسبا لمعنصر التعاوف دوف الوسط
 المدر يف ...الخ " و  نزاع بيف الموظفيفاد تفيد وجود 

  الوحداتو  اءاساـتدجيل المنا سا بيف : 
 : دوا عهو  ممدراتهو  ا هداؼ ال اصا بتطور الفرد -8
 عاليتػهو  غالبا ما تست دـ نتاد  تمييـ ا داء لمحكػـ عمػى كفػاء  الموظػؼ: تمييـ الموظؼ ودوا عه  
كمػػا اف ،  صػػادص العمػػؿ الػػذي يمػػوـ بػػه بػػيفو  صػػفاتهو  الحكػػـ عمػػى مػػدى التوا ػػؽ بػػيف  صادصػػهو 

لتجويد اداده    المستمبؿ مف  رؿ ربط نتاد  التمييـ بم تمػؼ و  المنظما تحوؿ التأثير عمى دوا عه
 زياد  ا جر...الخ( ، انواع الثواا ) الترايا
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 تست دـ معمومات أو نتػاد  تميػيـ ا داء لمسػاعد  الموظػؼ  ػ  عمميػات : تطوير الموظؼو  تنميا
ممارنت ػػا بمػػا و  الم ػػارات التػػ  يتمتػػل ب ػػا كػػؿ موظػػؼو  يػػتـ ذلػػؾ بتحديػػد المػػدراتو  التطػػويرو  ميػػاالتن

يمػػوـ هػػذا ال ػػدؼ عمػػى تػػو ر المعمومػػات ، و الم ػػارات بدػػكؿ مثػػال و  ينبغػػ  اف تكػػوف عميػػه المػػرارات
مسػػتوى ادادػػه  ػػ  حػػد ذاتػػه  بارتفػػاع ػػلف أ بػػار الموظػػؼ  دادػػهبأالمرتػػد  لمموظػػؼ نفسػػه  يمػػا يتعمػػؽ 
ذا حػػددت ، و الكفػػاء  الد صػػياو  زيػػاد  دػػعورا بالتمػػدير الػػذات و  يعمػػؿ عمػػى تػػدعيـ سػػموكه ا يجػػاب  ا 

ه الى اهميػا نبؼ  لف إ بارا بما يساعدا عمى التمعمومات تمييـ ا داء مجا ت الضعؼ لدى الموظ
ف لػـ يعػرؼ الموظػؼ مػو  التطور لتغالا عمى هذا الضعؼو  التدريا اذا يفعػؿ مػف  طػأ او صػواا ا 

 .1لف يتحسف أبدا
 اىم الخطوات المتبعة و  العاممين أداءروابط تقييم : الثالثالمطمب 

 : روابط تقييم اداء العاممين - أ

 .داء""متطمبات جود  مماييس اء: داءا بال صادص العاما لنظـ تمييـ اءالضوابط المتعمم

ء  بد اف تتوا ر  ي ا مف ال صادص المميز  التػ  تكسػب ا الموضػوعيا بدرجػا عاليػا ءدانظـ تمييـ ا
 : الى الفاعميا وداا المياس وأهم ا با ضا ا

بالفاعميػػػا والكفػػػاء   أف يحتػػػوي المميػػػاس عمػػػى جوانػػػا تػػػرتبط ارتباطػػػا حميمػػػ  :صبببدق المقيببباس - أ
 : غير صادؽ وهماداء الفرد لعممه وهناؾ حالتاف يكوف  ي ا الممياس المطموبيف ء

حالا عدـ احتواء الممياس عمى عوامؿ أساسيا    ا داء وهػذا النػوع مػف ال طػأ يعػرؼ )بمصػور  -
 الممياس أو المعيار(.

حالػػا احتػػواء المميػػاس عمػػى مادػػرات  ارجيػػا تػػاثر عمػػى ادار  الفػػرد وهػػذا ال طػػأ يعػػرؼ )بتمػػوث  -
 الممياس او المعيار(

ا سػػتمرار والتوا ػػؽ ينػػت  عن ػػا نفػػس النتػػاد  او : مػػايضػػـ المميػػاس جػػانبيف ه: ثبببات المقيبباس - ا
 النتاد  متساويا.
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 ينطوي عمى اف اياسات المعيار المأ وذ  مػف ابػؿ ا ػراد م تمفػيف أو بطػرؽ م تمفػا  :التوافق - ت
 ينجـ عن ا نتاد  متماربا او متساويا سواء ا ذت مف اد اص م تمفيف او طرؽ م تمفا.

داء  المميػػاس تفراػػا بػػيف المسػػتويات الم تمفػػا لػػاعمػػى الويمصػػد بػػه مػػدى المميػػاس  :التمييببز - ث
 الجيد هو الذي يمكف مف تمدير الفروؽ م ما كانت ضديما بيف اداء ا  راد.

سػػػ ولا اسػػػت داـ المميػػػاس ووضػػػوحه لكػػػؿ مػػػف يسػػػت دمه وعػػػدـ  :سبببيولة اسبببتخدام المقيببباس - ج
   عنصر الزمف.لمغا    عا  عدـ ااالحاجا الى ج د غير عادي عند است دامه وكذلؾ مر 

اي يمػػػزـ اف ، داءحظػػػا الصػػػفات الدالػػػا عمػػػى مسػػػتوى اءاي امكانيػػػا مر :امكانيبببة الملاحظبببة - ح
 تتسـ بدرجا عاليا مف الوضوح.

اي يصػمح التطبيػؽ عمػػى مسػتوى الماعػد  العريضػػا أي   يمتصػر تطبيمػػه  :عموميبة التطبيببق - خ
 ا  رى.عمى مجموعا وظيفيا معينا دوف سواها مف المجموعات الوظيفيا 

اي الموادمػػا بػػيف ضػػوابط ايػػاس كفػػاء  ا داء مػػف ناحيػػا  :الموائمببة بببين المسببتويات الوظيفيببة - د
 .1ونوعيا ا عماؿ الت  ترتبط بالوظادؼ الم تمفا دا ؿ الماسسا

 : خطوات اعداد خطة تقييم اداء العاممين - ب

تمػػػر عمميػػػا اعػػػداد  طػػػا تميػػػيـ اداء العػػػامميف بعػػػد   طػػػوات  ػػػ  تحمػػػؽ النتػػػاد  وا هػػػداؼ المرجػػػو  
 : من ا... وعاد  تدمؿ  طا التمييـ عمى العناصر التاليا

ويمصػػد بػػذلؾ تحديػػد الج ػػا او الدػػ ص المسػػاوؿ عػػف تميػػيـ  :تحديببد المسببؤول عببن التقيببيم -1
 مييـ.العامميف وهناؾ أسموبيف لتحديد المساوؿ عف الت

 : وذلؾ لعد  اعتبارات من ا، اف يموـ الرديس المبادر بتمييـ اداء مراوسيه - أ
 وهػو الػذي يحػدد المسػاوليات والواجبػات ، الرديس المبادر هو الذي يحدد اهداؼ ادارته او اسػمه

 عمال ـ.اوسيف ثـ يموـ بمراابا تنفيذهـ ءويوجه المر 
  الوات مل مراوسيه وبالتال  يسػتطيل التعػرؼ الرديس المبادر عمى صما مستمر  ومتواجد معظـ

 عمى نماط المو  والضعؼ  ي ـ ويكوف أادر عمى تمدير اداء المراوسيف عمى اساس وااع .
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  وضػػمانا لمعدالػػا والموضػػوعيا  ػػ  التميػػيـ تمػػرر معظػػـ المندػػدت اف يػػتـ عػػر  تمػػديرات الػػرديس
الحػؽ  ػ  التعميػؽ والتعػديؿ مػل ابػداء المبادر عمى سمطا رداسيا أعمى وذلؾ لمراجعا التمارير ول ػا 

 ا سباا ويفضؿ عدـ تعدد المستويات الرداسيا الت  تراجل وتعتمد تمييـ الرديس المبادر.
تدػػكيؿ لجنػػا لمتميػػيـ وتتػػولى هػػذا المجنػػا وضػػل التمػػارير عػػف اداء العػػامميف وسػػموك ـ ويكػػوف  - ا

ات كا يػا عنػه ومػف المفضػؿ اعضاء المجنا مف ا د اص الذيف ل ـ صما بػالموظؼ أو لػدي ـ بيانػ
اف يدارؾ  ي ا مػدير ادار  ا  ػراد او مػف ينػوا عػن ف حيػث يسػتطيل أف يمػد المجنػا بكا ػا البيانػات 
عػػف الدػػ ص المػػراد تمييمػػه مػػف وااػػل السػػجرت وكػػذا   بػػد اف يكػػوف مػػف اعضػػاء المجنػػا الػػرديس 

 المبادر.
أف يكػوف التمريػر معػػد عػف  تػر  كا يػػا لتميػيـ العػامميف  بػػد  :تحديبد التوقيببت المناسبب لمتقيببيم -8

ويػػرى الػػبع  اف اعػػداد ، يسػػتطيل مػػف  رل ػػا الحكػػـ عمػػى مػػدى نجػػاح العامػػؿ  ػػ  العمػػؿ وتمدمػػه
 ا ا عماؿ وا مور التمرير عف عاـ مضى مد  طويما   يستطيل  رل ا الرديس المبادر حصر كا

و  يستند عمى حمادؽ ثابتا ومعرو ا داء والسموؾ ومف ثـ يصبح التمييـ غير موضوع  المتعمما باء
اعداد : تموـ بع  المنددت عمى اعداد اكثر مف تمدير عمى مدار السنا مثؿ، لدى الرديس المبادر

وينبغػ  ، التمريػر الن ػاد   عػدادتمرير كؿ ثرثا أو أربل او ستا أدػ ر ويأ ػذ متوسػط هػذا التمػارير 
صػػر المػػد  المعػػد عن ػػا ان ػػا يتواػػؼ عمػػى طبيعػػا ا دػػار  الػػى اف التمريػػر   يتواػػؼ عمػػى طػػوؿ او ا

 .1الوظادؼ الت  يدغم ا الفرد
لمػػد مػػرت الطػػرؽ المسػػت دما  ػػ  تميػػيـ ا  ػػراد بعػػد   :تحديببد الطببرق المسببتخدمة فببي التقيببيم -3

 هو حديث. مراحؿ و ما لما هو تمميدي وما

تمػارير تميػيـ ا داء او وه  ا كثػر دػيوعا  ػ  الحيػا  العمميػا حيػث يسػت دـ  :الطرق التقميدية: أولا
ايػػاس كفايػػا العػػامميف وذلػػؾ مػػف  ػػرؿ نمػػاذج مطبوعػػا يمػػوـ المػػادـ بػػالتمييـ باسػػتفاء كا ػػا البيانػػات 

ويتضمف نموذج التمييـ عمى عدد مف ال صػادص والصػفات ، المدونا بالنموذج عف ا  راد المميميف
نتػػاج ويجػػدر ا دػػػار  اف بعضػػ ا يتصػػؿ بسػػموؾ المػػراوس وتصػػر ات ا ويتصػػػؿ بعضػػ ا بالعمػػؿ وا 

                                                           
، الدػػركا العربيػػا المتحػػد  لتسػػويؽ، مصػػر، 1 ػػ  تنميػػا المػػوارد البدػػريا، ط ا سػػتراتيجيامحمػػد عبػػد الوهػػاا حسػػف عدػػماوي: ا دار   1
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ت تمػػؼ  ػػ  مسػػاوليات ا واعباد ػػا  اءدػػر ياال صػػادص او الصػػفات ت تمػػؼ بتػػوع الوظيفػػا  الوظػػادؼ 
ودػػروط دػػاغم ا عػػف الوظػػادؼ اليدويػػا ولػػذى يتطمػػا ا مػػر الػػى نمػػاذج م تمفػػا حسػػا طبيعػػا كػػؿ 

ات اذ المرار والمياد  المبادر  والمدر  عمى : يتضمف نموذج ا عناصر مثؿ اءدر ياوظيفا  الوظادؼ 
 ػػ  حػػيف الوظػػادؼ ا نتاجيػػا يػػتـ التركيػػز عمػػى عناصػػر مثػػؿ كميػػا ا نتػػاج وجػػود  ا نتػػاج والمعر ػػا 

 الفنيا العمؿ والتعاوف مدى ا عتماد عمى الد ص.

 : وتتضمف نماذج تميـ ا داء عمى عدد مف العناصر او العوامؿ الت  يتـ التمييـ عمى أساس ا وه 

 :  العامل بالإنتاجعوامل متصمة  - أ
 درجا المعر ا بالعمؿ ومطالبه أي درجا ا لماـ بتفاصيؿ واجراءات العمؿ وكيفيا اداده. -
 كميا انتاج الفرد    ظؿ ظروؼ العمؿ المتاحا.، كميا ا نتاج -
مػػدى ا تمػػاف لمعمػػؿ وسػػرما النتػػاج مػػل مراعػػا  اواعػػد ا مػػف الصػػناع  وظػػروؼ : جػػود  ا نتػػاج -

 المتاحا.العمؿ وا مكانيات 
 :  عوامل متصمة بسموك العامل - ب
 مدى تعاوف المميـ مل زمرده والجم ور ال ارج .: التعاوف 
 مدى تمدير المميـ لمساولياته ومدى حاجته لممتابعا المستمر .: درجا ا عتماد عميه 
  الصػػػفات ال مميػػػا دا ػػػؿ العمػػػؿ ومػػػدى تػػػأثير سػػػموكه ال ػػػارج  عمػػػى العمػػػؿ : السػػػموؾ الد صػػػ

 وسمعته.
  المحا ظا عمى مواعيد الحضور وا نصراؼ.: اظباالمو 
 داده.لعمؿ ءمدى ت صيص وات ا: وات العمؿ 
 والمعػػػػدات  ا  تمػػػػدى حػػػػرص الممػػػػيـ عمػػػػى سػػػػرما : الحػػػػرص عمػػػػى ا  ت واءدوات والمػػػػواد

 واست دام ا بكفاء  وتجنا ا سراؼ    المواد.
 : قدرات العامل - ت
  وا  كار النا عػا ومواج ػا المدػاكؿ التػ  تواجػه  ػ  حػدود المدر  عمى اد اؿ التحسينات : المبادأ

 ا مكانيات المتاحا.
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 اػػدر  الػػرديس عمػػى تنظػػيـ العمػػؿ بالوحػػد  التػػ  يرأسػػ ا مػػف  ػػرؿ : المػػدر  عمػػى ا دػػراؼ والتنظػػيـ
تطبيؽ  طا مدروسا ومدى ادرته عمى توجيػه وتػدريا ومتابعػا مراوسػيه وتوزيػل العمػؿ عمػي ـ بمػا 

 ـ لتحميؽ ا ضؿ النتاد .يتفؽ وامكانيات 
 ادر  المميـ عمى ا كتساا والتمدـ    عممه.: امكانيا التمدـ 
 : مدء الاستفادة من التدريب - ث
  تيحت له الفرصا التدريا يماس مدى ا سػتفاد  مػف هػذا البػرام  التدريبيػا وتطبيم ػا أالمميـ الذي

    العمؿ.
  طريما التمييـ التمميديا  عتمادها عمى السمات الد صػيا لممراوسػيف بػد  لوج ت عد  انتمادات

 .1كما أن ا تعان  مف التحيز الد ص  لمراساء، لاداءمف اعتمادها عمى ا هداؼ الممكف اياس ا 

المصػور  ػ  الطػرؽ التمميديػا ومػف  ت دؼ الطػرؽ الحديثػا الػى معالجػا اوجػه :الطرق الحديثة: ثانيا
 : ابرزها

تمػزـ بعػ  المندػدت الراسػاء المبادػريف توزيػل تمػديرات ـ عمػى ا  ػراد  :طريقة التوزيع الاجبباري - أ
ويمضػ  هػذا التوزيػل تمسػيـ ا  ػراد الػى درجػات مػف الكفػاء  ، بما يتمادى مل التوزيػل التكػراري العػاد
 %31، بدرجػا جيػد %81مػف المراوسػيف بدرجػا امتيػاز  %11و ؽ نسا محدد  اي ا تيار نسبا 

 ضعيؼ جدا. %11بدرجا ضعيؼ  %81بدرجا ممبوؿ 

وهذا الطريما تتم ص مف التحيز الد ص     عمميا التمييـ والميػؿ الػى اعطػاء تمػديرات عاليػا او 
 من فضا لمعظـ المراوسيف ولكن ا   تصمح    حالا وجود عدد اميؿ مف المراوسيف.

لتػ  تتسػبا  ػ  نجػاح او  دػؿ وتعتمػد عمػى تجميػل عػدد مػف الواػادل ا :طريقة الواقع الحرجة - ا
العمؿ ويطما مف الرديس المبادر تمييـ المراوس و ؽ هذا الواادل ومف ا ساليا الحديثا    تمييـ 
اداء الفػػرد هػػو أسػػموا اػػوادـ المراجعػػا وهػػ  عبػػار  عػػف اادمػػا تحتػػوي عمػػى عػػدد مػػف ا سػػدما تتعمػػؽ 

حسا رأيه    العامؿ   طأاو  الرديس المبادر وضل عرما صحبسموؾ العامؿ واداده ويطما مف 
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ايـ لكؿ سػااؿ   يعمم ػا لراسػاء المػادموف بػالتمييـ وال ػدؼ مػف ذلػؾ هػو  بلعدادثـ تموـ ادار  ا  راد 
 تمميؿ احتما ت تحيزهـ.

در  جتماع طريما مف  رؿ اياـ الرديس المبوتتـ هذا ال :طريقة التقييم عمى اساس النتائج - ت
النتاد  المطموا تحميم ا مف المراوس والمد  الت  يجا اف تتحمؽ  بالمراوسيف لتحديد ا هداؼ او

  ي ا هذا النتاد  عمى اف يمدـ الرديس لممراوسيف النصح وتذليؿ العمبات الت  تعتر  تنفيذ العمؿ.
ا تمفػت ا راء حػوؿ عرنيػا التمػارير أـ سػريت ا و ػ   :طريقة اختيار المرؤوس نتبائج التقيبيم -3

او دوف عممػػه ، مػػف وضػػل التمػػارير دوف عمػػـ الموظػػؼ بوج ػػا نظػػر ا دار   يػػه الحميمػػا انػػه    ادػػد 
بنماط اوته وضعفه كما اف    العرنيا نوع مف التحفيز لمموظؼ الكفػا وكػذا الموظػؼ ا اػؿ كفػاء  

 .الذي سيسعى الى تطوير نفسه    المستمبؿ
لمرديس اماـ  نوع مف ا حراجالبع  لنظاـ عرنيا التمارير بع  النمد الممثؿ    انه يتضمف  وجه

ا تعػػد مراوسػػيه واػػد يسػػيئ الػػى العراػػات بيػػن ـ واػػد يعمػػد الػػرديس اعطػػاء تمػػديرات لممراوسػػيف ولػػذ
 ل ا أهميت ا    توضيح وج ا نظر ا دار  تجاا المراوسيف. داءممابرت تمييـ اء

 ػاء مػف التميػيـ عمػا ا نت :اتخاذ الاجراءات التصبحيحية المناسببة بعبد الانتيباء مبن التقيبيم -6
دور ادار  ا  ػػراد  ػػ  تحميػػؿ نتػػاد  التميػػيـ ب ػػدؼ تطػػوير كفػػاء  العػػامميف وسياسػػات العػػامميف  يػػأت 
ثير عمى الفرد والمندا  وذلؾ مف  رؿ اثابا المتميز بترايتػه او نممػه لمواػل أصا اف النتاد  ل ا ت ا

توايػل العمػاا مثػؿ حرمانػه مػف ا ضؿ او    صػور  مكا دػا امػا ذوي التمػديرات المن فضػا  بػد مػف 
 .الترايا او العروات الدوريا او نمم ـ الى وظادؼ ا رى

تعتبػر  كمػا، أما أثر التمييـ عمى المندأ   ينعكس عمى تحسيف برام  وسياسات ادار  الموارد البدػريا
 .1نتاد  التمييـ ممياس انجاح ادار  ا  راد    سياست ا الم تمفا

وتتدا ؿ  ي ا كثيػر مػف المػوى والعوامػؿ ولػذا  ػاف عمػى ، ا داء عمميا معمد   البرغـ مف عمميا تمييـ
ل ػا ت طيطػا  اد البدػريا اف ي ططػو مميم  ا داء مػف راسػاء ومدػر يف ومسػاوليف  ػ  ادارات المػوار 

 أهدا ه. اءداءدا واف يتبعوا  طوات منطميا متسمسما لك  يحمؽ تمييـ يج

                                                           
 .126-123   تنميا الموارد البدريا، المرجل السابؽ، ص ص  ا ستراتيجيامحمد عبد الوهاا حسف عدماوي: ا دار   1
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واد ا تمؼ الباحثوف    عدد ال طوات الت  تتكوف من ا عمميا تمييـ ا داء  بعض ـ توسل    تمؾ 
 .kenneth nنيت وكسػم  )( وكgarylathamال طوات وبعض ـ ضيؽ من ا  مثر جاري  ثاـ )

wexelyحدد ال طوات التاليا لعمميا تمييـ ا داء ) : 

 المتطمبات المانونيا. ستعرا ا .1
 الوظادؼ. اجراء تحميؿ .8
 تطوير اداء التمييـ. .3
 المرحظيف )المميميف(.  تيارا .3
 تدريا المرحظيف )المميميف(. .6
 اياس ا داء. .2
 تزويد الموظفيف بنتاد  التمييـ. .9
 وضل اهداؼ التمييـ    ضوء النتاد . .2
 .1منح الثناء او الجزاء نتيجا تمييـ ا داء .2
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دار وادػؿ لمندػر 1منحػى نظمػ ، طعبد الباري إبراهيـ ذر ، زهيػر نعػيـ الصػباغ: إدار  المػوارد البدػريا  ػ  المػرف الحػادي والعدػريف،  1

 .128-121، ص ص 8112، اءردف، والتوزيل، عماف
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 : ويمثؿ الدكؿ التال  هذا ال طوات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1وكسمي خطوات عممية تقييم الاداء الموسعة حسب نموذج لاثامو: (04)شكل رقم 

 : (  انه يمتصر عمى  مس  طوات    عمميا ا داء وه william p. glueekأما وليـ جموؾ )

وعػػدد مػػرات التميػػيـ نمػػيـ  وتتعمػػؽ هػػذا السياسػػات بمتػػى، وضػػل السياسػػات ال اصػػا بتميػػيـ ا داء .1
 ومعايير التمييـ وادوات وطرؽ التمييـ.وبمف يميـ 

 كميؼ المميميف بجمل المعمومات عف اداء العامميف.ت .8
 المياـ بتمييـ ا داء نفسه. .3

                                                           
 .823سابؽ، ص المرجل العبد الباري إبراهيـ ذر ، زهير نعيـ الصباغ:  1
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 مناادا تمييـ ا داء مل العامميف .3
 ات اذ المرارات المناسبا نتيجا لمتمييـ. .6

  :والواال اف النموذج التال  نموذج بسيط وواضح ويبيف  طوات التمييـ بدكؿ دور 

 وضل معايير ا داء. .1
 مرحظا وتسجيؿ اداء العامميف. .8
 ممارنا ا داء بالمعايير. .3
 ات اذ المرار المناسا    ضوء الممارنا. .3

 : ويمثؿ الدكؿ التال  تمييـ ا داء

 1دور عممية تقييم الاداء: (05)شكل رقم 

 

 البشرية.دارة الموارد بالوظائف الاخرء لإ الأداءعلاقة تقييم : الرابعالمطمب 

دار  ا  ػراد عمػػى ان ػا عمميػػا متكاممػا تتكػػوف مػف وظػػادؼ مت صصػا يتعمػػؽ بعضػػ ا يجػدر النظػػر  
يتواػؼ نجاح ػا عمػى السياسػات ا  ػرى ومػدى اتسػاا ا  لا ػرادواف سياسا معينػا ، بالبع  ا  رى

 مع ا وارتباط ا ب ا وتدا م ا  ي ا.

                                                           
 .823زهير نعيـ الصباغ: المرجل السابؽ، ص عبد الباري إبراهيـ ذر ،  1
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 تسػتطيل ا دار  مػثر اف تحكػـ ، ا سياسػات ا  ػرادبميػويعتبر تمييـ ا داء بمثابا مراجعا او متابعا ل
مػػف  رلػػه عمػػى مػػدى نجػػاح سياسػػا ا  تيػػار  ف التميػػيـ يفصػػح عمػػا اذا كػػاف الدػػ ص المناسػػبا 
 مكمفا بالوظيفا الت  توا ؽ ميوله وتتفؽ مل ادراته وتتناسا مل ماهرته وتنسجـ ع مستوى طموحه.

ا  تبػػارات التػػ  تجري ػػا لمعػػامميف وهػػؿ تظ ػػر اػػدرات  دار  ايضػػا اف تمػػرر مػػدى سػػرماويمكػػف لػػلإ
، وتعطػ  معمومػػات كا يػػا عػػف تمػػدم ـ  ػػ  وظػادف ـ ونجػػاح ـ  ي ػػا وممػػابمت ـ لممسػػتويات الموضػػوعا

ومػػا اذا كانػػت هػػذا البػػرام  كا يػػا ، وتسػػتطيل كػػذلؾ اف تمػػيـ بػػرام  التػػدريا التػػ  تعطي ػػا لموظفي ػػا
رات ـ و مػػػؽ العػػػادات المناسػػػبا لموظػػػادؼ التػػػ  يادون ػػػا لتنميػػػا م ػػػارات هػػػا ء المػػػوظفيف وصػػػمؿ اػػػد

كمػػػػا تسػػػتدؿ عمػػػػى اػػػػدر  المدػػػر يف عمػػػػى ايػػػػاد  ، وتمويػػػا العراػػػػات بيػػػن ـ وبػػػػيف المػػػػوظفيف ا  ػػػريف
و صوصػػػػػػا اذا تضػػػػػػمنت عمميػػػػػػا التميػػػػػػيـ تمييمػػػػػػا متبػػػػػػاد  بػػػػػػيف المدػػػػػػر يف ، مراوسػػػػػػي ـ وتػػػػػػوجي  ـ

 ومراوسي ـ.

ومػا اذا كانػت هنػاؾ ، وا الػذي يتبعػه المدػرؼ مػل عمالػه اف ذلؾ يممػ  الضػوء عمػى  ػاعميف ا سػم
 نواح  او  او اصور.

وتتبيف ا دار  كذلؾ ما اذا كاف نظاـ الحوا ز مناسػبا ومدػجعا لحاجػات ا  ػراد او مػا اذا كػاف هنػاؾ 
 نمص  يه بحيث   يد ل العامميف لبذؿ الج د المطموا .

درسػػػت ا ا دار  دراسػػػا واعيػػػا وحممت ػػػا تحمػػػير عمميػػػا  ػػػاذا ، و  ريػػػا اف ل ػػػذا ايمػػػا   يسػػػت اف ب ػػػا
تسػػتطيل اف تجػػري ت طيطػػا سػػميما لسياسػػت ا المسػػتمبما لر تيػػار والتعمػػيـ وا دػػراؼ والنمػػؿ والتغطيػػا 

 .1وا جور والحوا ز وتنزيؿ الرتبا وان اء ال دما

 : صعوبات تقييم اداء العاممين: الخامسالمطمب 
التػػػ  تكتنػػػؼ عمميػػػا  لتميػػػيـ اداء المنظمػػػا  ػػػلف عػػػدد مػػػف الصػػػعوباتبػػػالرغـ مػػػف ا هميػػػا الواضػػػحا 

 بػؿ، التبػايف  ػ  اهػداؼ المنظمػات، و  ترؼ بيدا المجتمعات الت  تعمؿ ب ا المنظماتإف إ، التمييـ
يجعػػؿ مسػػألا تميػػيـ ا داء مسػػألا ، تطمعػػات حممػػا ا سػػ ـ  ػػ  ذات الدػػركاو  التبػػايف  ػػ  اهتمامػػاتو 

                                                           
 .822-826ص ص  د.ت، ،ا سكندرياالندر، الدار الجامعيا لمطباعا و  ،يد سمطاف: إدار  الموارد البدريامحمد سع 1
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، مياس او معيػار واحػد يمكػف بواسػطته ايػاس اداء م تمػؼ المنظمػاتصعبا مف حيث تعذر ايجاد م
التطمعػات تجعػؿ عمميػا التميػيـ تعتمػد عػددا مػف  ا ػترؼ وذتنوع ا هداؼ ، و  التنوع    بيدا العمؿ

هػذا الصػعوبات ، و س الػى بمجموع ػا يمكػف أف تمبػ  احتياجػات تميػيـ أداء المنظمػايالممػايو  المعايير
التمييـ بؿ ينبغ  عمى مف يموـ بالتمييـ أف يع  هذا الصعوبات ك  يتمكف مػف   تحوؿ دوف إجراء 

 : مف هذا الصعوبات، و تناوؿ هذا الم ما بدكؿ موضوع 
o حممػا ا سػ ـ  ػ  ذات  اهتمامػاتتتبايف و  بؿ، تبايف المنظمات    اهدا  ا :التباين في الاىداف

 عمػػػى سػػػبيؿ ، متو ػػػا  مػػػف اداء المنظمػػػاتيترتػػػا عمػػػى هػػػذا التبػػػايف التنػػػوع  ػػػ  النتػػػاد  ال، و الدػػػركا
الو يػات المتحػد  امريكيػا  ػ  اداء المنظمػات و  نجد أف ا هتماـ ا كبر  ػ  المممكػا المتحػد ، المثاؿ

بينمػػا نجػػد أف الػػػدوؿ ذات الت طػػيط ا اتصػػػاديا المركػػزي يركػػػز ، يتركػػز عمػػى ممػػػدر عوادػػد ا سػػػ ـ
إف التبػايف  ػ  ا هػداؼ ، يػا مػف توظيػؼ العمالػااهتماما أكبر لمسألا تػدايؽ المنظمػات درجػات عال
 .ياثر عمى نوع المعيار المست دـ    تمييـ ا داء

o مصالح المنظمات تتطما وضل بع  ا سػتراتيجيات و  إف طبيعا العمؿ :التباين الاستراتيجيات
كػؿ  احتياجػاتهذا ا سػتراتيجيات ينبغػ  أف تػتردـ مػل و  ا دار  اهتماماتالت     وااع ا تعبر عف 

ربػػاح عمػػى ا مػػد تضػػح  باء، التسػػويمياو   مػػد نجػػد إحػػدى المنظمػػات سػػبا ظرو  ػػا الماليػػا، منظمػػا
عنػػد إجػراء تميػػيـ ، و  ػ  حػػيف نجػد منظمػػا أ ػرى تػػرى أـ مصػمحت ا تمتضػ  زيػػاد  ا سػعار، المصػير

 .يجا أف يا ذ با عتبار  صوصيات كؿ منظما، لاداء    ن ايا السنا
o مس سػنوات ..( لتميػيـ ، سنتيف، سنا، تتابيف الوحدات الزمنيا )  صؿ :التقييم التباين في مدة 

نجػػػد أف البػػػاحثيف ، وحػػػدات زمنيػػػا اصػػػير  لمتميػػػيـ  عتمػػػادبمميػػػوف  اءسػػػ ـاداء لممنظمػػػات  حممػػػا 
يعتمدوف وحدات زمنيا طويما اد تمتد لعدر او عدريف او حتى  مسيف سػنا مػف اجػؿ التحمػؽ مػف 

 .الحفاظ عميهو  تفوؽ ا داء
o ا  ػػراد العػػاديوف عمػػى إجػػراء ممارنػػات بػػيف مسػػتوى أداء و  جبػػؿ البػػاحثوف :تنببوع نشبباط المنظمببات

ات غيػػر عمميػػا حيػػث يتعػػذر المنظمػػات يجعػػؿ هػػذا الممارنػػ أندػػطا ا ػػترؼو  إ  أف تنػػوع، المنظمػػا
أداء  كمػػػػا يتعػػػػذر ممارنػػػػا أداء الجامعػػػػا مػػػػل، مػػػػثر ممارنػػػػا أداء دػػػػركا صػػػػناعيا مػػػػل اداء جامعػػػػا

 المستدفى.
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كػػ  يتسػػنى اعتمػػاد معػػايير ، أف تمػػاـ بػػيف منظمػػات تمػػارس نفػػس الندػػاطإف ممارنػػات اءداء يجػػا 
 .مدتركا اابما لمتطبيؽ بين ا

  ػػلف عمميػػا التميػػيـ، ممارنػػا ا داء بػػيف منظمتػػيف رديفتػػيف متدػػاب تيف  ػػ  الندػػاط اوحتػػى لػػو أجرينػػ
 مكؿ منظما واال  اص بما هو    حميما عبار  ، الدااو  الممارنا بيف ا ثنتيف ليست بتمؾ البساطاو 

نػوع ال ػدمات ، و عف  ميط مف العوامؿ الماثر  كتنوع دػريحا السػوؽ التػ  تتعامػؿ مع ػا كػؿ منظمػا
 .1غيرها مما ياثر عمى عمميا التمييـو  التعميمات السادد ، و المتاحا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .562-561، ص ص 5112، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن، 1باسم محمد الحميري: الإدارة الوظائف والممارسة، ط 



العامميف أداءالثالث:                                                   أساسيات حوؿ  الفصؿ  
 

 
129 

 : خلاصة
الػػذي يعػػد الركيػػز  ا ساسػػيا  ػػ  و  مػػف عػػد  جوانػػا م تمفػػا مػػف  ػػرؿ هػػذا الفصػػؿ تػػـ تنػػاوؿ ا داء

المنظما الت  يعمؿ ب ا العامميف    سبيؿ تحميؽ ا هداؼ الت  تسعى مف اجم ا أي منظما  بػراز 
 باعتبػػػاراميزات ػػػا التنا سػػػيا  ػػػ  عػػػالـ الماسسػػػات الػػػذي يفػػػر  عمي ػػػا ا هتمػػػاـ بالعنصػػػر البدػػػري 

 .الماثرو  العنصر الفعاؿ
متابعا هذا ا داء مف ثػـ التطػرؽ الػى عمميػا التميػيـ بصػفا مسػتمر  ودروبػه لميػاس كفػاء   ر بد مف 

 لتحديػػػد جوانػػػا المػػػو ، الطػػػرؽ الدػػػادعاو  ال طػػػواتو  الحكػػػـ عمػػػى الفػػػرد عػػػف طريػػػؽ المعػػػاييرو  اءدا 
 ترايا أداء المنظما الى مستويات أ ضؿ.و  ا رتماء بأداء العامميفو  الضعؼو 
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 تمهيد:

إف التغيير أمر حتمي وضروري، مع انو عممية مستمرة ومتجددة، وىو بذلؾ يتناسؽ مع طبيعة 
الامور والاشياء، فعالـ اليوـ سريع التغيير في شتى المجالات، وبماف المنظمة عبارة عف خمية مف 

ت العممية و السياسية ...الخ، خلبيا المجتمع فيي لا تعمؿ في فراغ لذلؾ فإنيا تتأثر بيذه التغيرا
وتأثر فييا مما يدفعيا الى إحداث تغيرات أخرى. فلببد مف إدخاؿ مختمؼ الخطط الناجحة لعممية 
التطوير وتحديد الاحتياجات التكونية وتصميـ البرامج المناسبة والملبئمة حسب الأىداؼ وتحقيقيا 

ت ومستجدات عمى مستوى المحيط قصد تنفيذىا وتقييميا ومتابعتيا حتى يكوف ىناؾ تطورا
 الداخمي والخارجي. 
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 معوقات التغيير والتطوير التنظيمي: المبحث الأول: 
 :معوقات التغيير والتطوير التنظيميالمطمب الأول: أشكال وأنواع 

رشادات التطوير معوقات التغيير التنظيميأشكال  -أ  :وا 
 : ت التي تعترض سبيميا ومف أبرزىا ما يميتواجو عممية التغيير العديد مف المعوقا

إذ تتعػػػدد فييػػػا المتغيػػػرات ، إف معظػػػـ الػػػنظـ نظػػػـ إنسػػػانية فػػػي مػػػدخلبتيا وعممياتيػػػا ومخرجاتيػػػا -1
الوسيطة والكامنة في قوى الفرد والبنيػة والبيئػة وىػذا يشػير إلػى أف ممارسػة عمميػة تغييػر ىػذه الػنظـ 

 يحتاج إلى تخطيط عميؽ.أمر يحتاج إلى الكثير مف الجيد كما أنو 
 .الاجتماعيةتضخـ حجـ النظـ  -2
عمػػػى الأعػػػراؼ  والاعتمػػػادفػػػي بنائػػػو والتمسػػػؾ بػػػأمور قديمػػػة وباليػػػة  الانغػػػلبؽميػػػؿ النظػػػاـ إلػػػى  -3

 والتقاليد النمطية لمعمؿ.
عػػػدـ تػػػوافر القػػػيـ الخيػػػارات الشخصػػػية لػػػدى العػػػامميف ونقصػػػاف السػػػمطة والخػػػوؼ مػػػف التغييػػػر  -4

 رتبة عميو.والنتائج المت
 القدرة التنافسية والضغوط التي تسببيا عممية التغيير. -5
 انخفػػػاضوتشػػػتمؿ عمػػػى الخػػػوؼ مػػػف زيػػػادة الأعبػػػاء أو  المخػػػاوؼ الحقيقيػػػة والنفسػػػية لمعػػػامميف -6

 الرواتب.
 وعدـ إدراؾ النتائج الإيجابية التي يقود إلييا التغيير.، سوء فيـ الأفراد لعممية التغيير ودواعييا -7
 عدـ قدرة القائميف عمى عمميات التغيير عمى الإقناع. -8
 قمة الميارات والقدرات التي تحتاجيا منظمة إدارة الموارد البشرية لإحداث التعيير, -9

عدـ توافر الموارد المناسبة التي تساعد في تنفيذ الإجراءات والنشػاطات التػي تحتاجيػا عمميػة  -11
 التغيير.

أو فشػػميا فػػي توظيػػؼ أحػػدث الأدوات ، عميػػا عمػػى إجػػراء تحمػػيلبت منطقيػػةعػػدـ قػػدرة الإدارة ال -11
 الملبئمة. الاستراتيجيةلإخراج الخطة 

وظائؼ  استحداثتحتاج عممية إحداث بعض التغيرات الداخمية مثؿ دمج بعض الوظائؼ أو  -12
 جديدة إلى وقت طويؿ لمتحديد الدقيؽ والتفاوض والتكامؿ بنجاح مع منظمة الأـ.
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 المركزية الشديدة وعدـ التفويض والسموؾ السمبي لبعض المديريف. -13
فػػإذا مػػا حػػدث تغييػػر فػػي إحػػداىا فػػإف ذلػػؾ سػػي دي إلػػى إحػػداث ، تشػػابؾ المتغيػػرات وتػػداخميا -14

 تغيير في المتغيرات الأخرى.
 لمتغيير. الاستعدادمقاومة العامميف لمتغيير بسبب سوء الفيـ وعدـ  -15
 د ر ية مستقبمية واضحة ومحددة أو ضعؼ القدرة عمى توصيميا.إلى وجو  الافتقار -16
 عدـ وصوؿ التغيير إلى جذور ثقافة المنظمة. -17
 سوء فيـ العامميف للآثار المرتقبة لمتغيير. -18
 بالوضع الحالي لممنظمة. والاقتناعالرضا  -19
إسػػػتخداـ الأجيػػػزة  كالتػػػدريب عمػػػى، الإدارة بتػػػدريب العػػػامميف عمػػػى المسػػػتجدات اىتمػػػاـعػػػدـ  -21

 .1الجديدة التي لـ يعتادوا عمى التعامؿ معيا
وبمػػا أف إحػػداث التطػػوير وتطبيقػػو فػػي أي منظمػػة لػػيس ميمػػة سػػيمة بػػؿ تواجػػو معوقػػات وصػػعوبات 

 : عمى قائد التطوير أن ينتبه إلى ما يميلذلؾ 
 يجب إعداد العامميف معو لمتعافي مع التغيير والتطوير التنظيمي بإستمرار. -أ

 ويجب التعامؿ معو بحذر.، إف مقاومة التغيير والتطوير رد فعؿ صحي -ب
 إف إبداء العامميف رأييـ في التغيير والتطوير يساىـ في تقبميـ بو. -ج
 :معوقات التغيير والتطوير التنظيميأنواع  -ب

 : يمكف تصنيؼ معوقات التغيير والتطوير التنظيمي إلى عدة أنواع ىي
 بشرية أولا: المعوقات ال

 : ما يميويندرج تحت ىذا العامؿ 
 مقاومة الأفراد لمتطوير والتغيير يعود لجيميـ بالأغراض والنتائج المترتبة عمى ذلؾ. -أ

الػػنقف فػػي القػػدرات والكفػػاءات المتخصصػػة وضػػعؼ نوعيػػة الأفػػراد الػػذيف يشػػغموف الوظػػائؼ  -ب
 القيادية العميا.

                                                           
، ف ف 2114حديثػػػػػة فػػػػػي إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية، دار اليػػػػػازوري العمميػػػػػة لمنشػػػػػر والتوزيػػػػػع، عمػػػػػاف،  اتجاىػػػػػاترافػػػػػدة الحريػػػػػري:  1

165،167. 
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 ثانيا: المعوقات البيئية
القانونيػػػة وكػػػذلؾ دواـ التطػػػوير والتغييػػػر فػػػي الأوضػػػاع السياسػػػية وظيػػػور الأزمػػػات  بالبيئػػػةوتتعمػػػؽ 

 والتي تحيط بالمنظمة. باستمراروغيرىا مف العوامؿ البيئية المتغيرة  الاقتصادية
 المعوقات الفنية والمادية: ثالثا

مثػاؿ ، لتنظيمػيوتشمؿ ضعؼ الإمكانيات الماديػة والفنيػة اللبزمػة لإجػراء عمميػة التغييػر والتطػوير ا
بتييئػة القػوى العاممػة وتػدريبيا عمػى التقنيػات الحديثػة  الاىتمػاـوعػدـ ، خاؿ المكننػةدعمى ذلؾ عدـ إ

 قبؿ إدخاليا إلى العمؿ في المنظمة.
 الاجتماعيةرابعا: المعوقات 

بػػيف  الاجتمػػاعيالسػػيئة سػػمبا كضػػعؼ التفاعػػؿ  الاجتماعيػػةحيػػث تػػ ثر فمسػػفة المجتمعػػات والعػػادات 
 ء والر ساء والمر وسيف في المنظمة.الزملب

 خامسا: المعوقات التقنية
 : وتشمؿ كالآتي

 بتزويد المنظمة بالتقنيات الحديثة. الاىتماـعدـ  -أ        
  1.التقنيات الحديثة لاستخداـات العامميف التقنية ومقاومتيـ ر تراجع ميا -ب       

 :تكوين العلاقة المهنية الأخطاء والتهديدات التي تعوقالمطمب الثاني:  -
التي تمثؿ نوعا مف الأخطاء والتيديدات  الاجتماعيالإخصائي يقوـ بيا نماذج مف سموكيات  ىناؾ

 : منياالتي تعوؽ تكويف العلبقة المينية وبالتالي ت دي إلى مقاومة العميؿ لمتغيير 
 ا العميؿ.بعض المشاعر اليامة التي يتعامؿ معي واكتشاؼفشؿ الأخصائي في تفيـ  -1
 أو عدـ تقديره. لمعميؿ انتقادهتحدث الأخصائي بطريقة معنية تعكس  -2
 لأحاسيس العميؿ ومكنونات مشاعره. الانتباهعدـ  -3
نجازاتو. -4  الفشؿ في تقدير نجاحات العميؿ وا 
 المواجية مع العميؿ بشكؿ غير واعي وبطريقة غير مينية. استخداـ -5

                                                           
1
، 58، ف ف 2114، الأردفأحمد يوسؼ دوديف، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف،   

59. 
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 ومات اليامة التي ذكرىا العميؿ عف مشكمتو,إىماؿ أو نسياف بعض المعم -6
 الظيور أماـ العميؿ بشكؿ متعب أو الإلغاء المتكرر لممقابلبت مع العميؿ. -7
 مقابمة العميؿ والظيور بشكؿ منيمؾ ونقصاف التركيز في الحديث مع العميؿ. -8
 ت معو.والدخوؿ في مناقشا، عمى العميؿ والمبالغة في إعطاء النصائح لو الاعتراض -9

 عدـ الموافقة عمى خطط وتصورات العميؿ حوؿ كيفية التعامؿ مع المشكمة. -11
 الظيور بشكؿ متحيز ضد العميؿ أو نسؽ العملبء أو حتى الإيحاء بذلؾ. -11
 ومقاطعة حديث العميؿ.، التحدث بكثرة خلبؿ المقابمة -12
 .استعداداتوأو  إعطاء العميؿ واجبات ومياـ لتنفيذىا لا تتوافؽ مع قدراتو -13

ومػف ثػـ ، مػف نمػو العلبقػة المينيػة الاجتمػاعيوقد تعرقؿ ىذه الأخطاء التػي تحػدث مػع الأخصػائي 
سمبية ناحيػة عمميػة المسػاعدة وربمػا تعػوؽ العميػؿ عػف المشػاركة  اتجاىاتسوؼ تكوف لدى العميؿ 

رية أو اللبشػػعورية الأمػػر الػػذي ينػػتج عنػػو نوعػػا مػػف المقاومػػة الشػػعو ، بفاعميػػة فػػي عمميػػات المسػػاعدة
خػػلبؿ عممػػو مػػع نسػػؽ العميػػؿ أف يشػػجعو عمػػى  الاجتمػػاعيلمتغييػػر ومػػف ىنػػا كػػاف عمػػى الأخصػػائي 

عطػػاء المرجعػػات بحريػػة عػػف تطػػور العلبقػػة المينيػػة عػػف  المشػػاركة برأيػػو فػػي خطػػوات المسػػاعدة وا 
حيحيا حتػى ومف ثـ يمكف تحديػد الأخطػاء أو عػدـ الفيػـ لأمػور معينػة وتصػ، تطور العلبقة المينية

 .1لا تتطور وتصبح كعائؽ لعممية التغيير
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مػػع الجامعػػة والم سسػػة  الاجتماعيػػةسػػيف حسػػف سػػميماف، ىشػػاـ سػػيد عبػػد المجيػػد، منػػى جمعػػة البحػػر: الممارسػػة العامػػة فػػي الخدمػػة ح 1

 .74، 73، ف ف 2115، مجد الم سسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبناف، 1والمجتمع، ط
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 :  ومشاكل التنظيم معوقات التمكينالمبحث الثاني:  -
 تنظيمية: استراتيجية اتخاذ: معوقات الأولالمطمب  -

ىػػذه المقاومػػة قػػد تػػأتي مػػف المػػوظفيف الػػذيف ، ممػػا لا شػػؾ فيػػو أف أيػػة عمميػػة تغييػػر يقابمػػو مقاومػػة
وقػػد تػػأتي ىػػذه المقاومػػة مػػف الييكػػؿ ، امتيػػازاتيـد ذاتػػو أو أنيػػـ يتوقعػػوف فقػػداف يخشػػوف التغييػػر بحػػ

فينػػاؾ العديػػد مػػف ، الاتصػػالاتالتنظيمػػي التقميػػدي الػػذي يكػػبح المشػػاركة ويحػػدد مراكػػز القػػرار ويقيػػد 
 : فتمؾ العقبات تتمثؿ فيما يمي، تنظيمية استراتيجيةالتمكيف  اتخاذالعقبات أماـ المضي قدما في 

 القرار. اتخاذالمركزية الشديدة في سمطة  -1         
 خوؼ الإدارة الوسطى مف فقداف صلبحياتيـ ووظائفيـ. -2         
 خوؼ الموظفيف مف تحمؿ السمطة والمس ولية. -3         
 .والابتكارالأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة  -4         
 ي تبادؿ المعمومات.السرية ف -5         
 ضعؼ نظاـ التحفيز. -6         
 ثقافة تنظيمية تفضؿ الأنماط الإدارية التقميدية. -7         
 ضعؼ التدريب والتطوير الذاتي. -8         
 غياب مفيوـ الثقة بيف موظفي المنظمة والمديريف. -9         
 .1يف وفرؽ العمؿنظاـ مكافآت غير ملبئـ مع مفيوـ التمك -11         

، وعمى الوجو الآخر فإف ىناؾ بعض المعوقات التي تحد مف تطبيؽ تمكيف العامميف بالشكؿ الفعاؿ
 : ما يميومف بيف ىذه المعوقات ، يجب مراعاة العامميف لتمؾ المعوقات

 عوامؿ القوة الممنوحة لمعامميف. استخداـإساءة  -1        
 غير قادريف عمى تحمؿ المس ولية.الميف عامالعمى  بئزيادة الع -2        
 تركيز بعض العامميف عمى نجاحيـ الشخصي وتفضيمو عمى نجاح الجماعة. -3        
 زيادة التكاليؼ التي تتحمميا المنظمة نتيجة تدريب وتعميـ الأفراد. -4      

                                                           
، الػػدار الجزائريػػة لمنشػػر والتوزيػػع، الجزائػػر، 1عمميػػات إدارة المعرفػػة، ط التمكػػيف التنظيمػػي عمػػى اسػػتراتيجيةحسػػيف موسػػى قاسػػـ: أثػػر  1

 .27، 26، ف ف 2115
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 زيادة الوقت المطموب لأداء العمؿ الجماعي وعمؿ المجاف. -5      
 يادة الصراع وتفشي النزاع بيف العامميف عند أداء العمؿ الجماعي.ز  -6      
 قرارات فعالة. لاتخاذعدـ تمكف العامميف مف المعرفة الكاممة  -7      
ولػػػػػيس عمػػػػػى أسػػػػػس ومبػػػػػررات منطقيػػػػػة ، القػػػػػرارات بنػػػػػاءا عمػػػػػى أسػػػػػس شخصػػػػػية اتخػػػػػاذ -8      

 .1وموضوعية
 متمكين:المطمب الثاني: تصنيف المعوقات التنظيمية ل -

بػػالرغـ مػػف تطبيػػؽ التمكػػيف فػػي العديػػد مػػف المنظمػػات فقػػد رصػػد عممػػاء وبػػاحثي الإدارة العديػػد مػػف 
وبالرغـ مف تعػدد تصػنيفات البػاحثيف ليػذه المعوقػات ، المعوقات التي تصعب عمى القائميف بتطبيقو

تمكػػيف عنػػد تطبيػػؽ ال الاعتبػػارالمعوقػػات التػػي يجػػب أخػػذىا فػػي  العممػػاءففػػي ىػػذا الصػػدد يصػػنؼ 
 : ما يميلضماف نجاحو إلى 

وىي تمؾ المعوقات التي تتعمؽ بالتنظيـ الإداري والييكػؿ التنظيمػي والأنظمػة معوقات تنظيمية:  -أ
 : المنظمة لعمؿ الإدارة ومنيا

 البناء التنظيمي اليرمي. -
 الأنظمة والإجراءات الصارمة. -
 لتمكيف.عدـ توفر الموارد التنظيمية اللبزمة لتطبيؽ منيج ا -
سيادة البيروقراطية التي تعتمد عمى اليياكؿ التنظيمية اليرمية متعػددة المسػتويات وتػدفؽ السػمطة  -

ووجود العديد مف الموائح والقواعد الحاكمة التي تحدد ما يفعؿ وما لا ، والأوامر مف أعمى إلى أسفؿ
مر وسػيف بصػورة كميػة عمػى ال اعتمػادوت دي إلػى ، ولا تسمح بأي مساحة للئبداع، يفعؿ المر وسيف

 ر سائيـ,
ممػػػا يولػػػد الخػػػوؼ فػػػي نفػػػوس ، عػػػف العػػػامميف الاسػػػتغناءالتخفػػػيض التنظيمػػػي الػػػذي يتبػػػع سياسػػػة  -

عمػػػى حيػػػاتيـ ووظػػػائفيـ وبالتػػػالي فيسػػػتحيؿ تمكػػػيف العػػػامميف فػػػي  قمقػػػوفويجعميػػػـ ، وقمػػػوب العػػػامميف
 منظمة لا تحتفظ بي لاء العامميف.

 مما يعطؿ مجيودات التمكيف السابقة.، اتبيف المنظم الاندماجحدوث  -
                                                           

 .313، ف 2119، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، 3بلبؿ خمؼ السكارنة: القيادة الإدارية الفعالة، ط 1
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 في أىداؼ كؿ مف الإدارة والعامميف, اختلبؼ -
 وخضوع العامميف لنظاـ مراقبة وسيطرة وتأديب.، إلى معايير موضوعية الافتقار -
وكيفيػػػة توفيرىػػػا والحصػػػوؿ ، التقنيػػػات باسػػػتخداـوىػػػي المعوقػػػات التػػػي تتعمػػػؽ  معوقاااات تقنياااة: -ب

 : قسميف ىما بالتقنية إلىوقات التي تتعمؽ وتنقسـ المع، عمييا
 : معوقات تقنية تتعمق بالتقنيات المساعدة عمى التمكين -1
بتزويػد المنظمػػات  الاىتمػاـتقػادـ الأجيػزة والبػرامج المسػتخدمة مػف قبػؿ المنظمػات الإداريػة وعػدـ  -

 بالتقنيات الحديثة.
 قرارات التطوير التنظيمي. باتخاذلصمة عدـ توافر التقنيات اللبزمة لتحميؿ المعمومات ذات ا -
 معوقات تقنية تتعمق بالعاممين:  -2
 .لاستخدامياأو جيميـ بالتقنيات الحديثة ومقاومتيـ ، تقادـ ميارات العامميف التقنية -
 تخوؼ العامميف مف سمبيات التقنيات الحديثة عمى مصالحيـ. -
 التقنيات الحديثة. استخداـ عدـ توافر التدريب المناسب لمموارد البشرية عمى -
 .1عدـ الإلماـ بأدوات وتقنيات التمكيف -

 : الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه الإدارة المطمب الثالث: 
 : ويمكف تصنيفيا إلى ثلبثة أنواع، الاستراتيجيةتتعدد المعوقات التي تحد مف تطبيؽ الإدارة 

 : يةالاستراتيجالمعوقات التي تواجه مرحمة صياغة  -1
 : والتي مف أىميا، في المنظمات الحكومية عدد مف المعوقات الاستراتيجيةتواجو صياغة الإدارة 

بالإضػػافة إلػػى عػػدـ تحػػدييا بشػػكؿ واضػػح ودقيػػؽ وجمودىػػا ، تعػػدد أىػػداؼ المنظمػػات الحكوميػػة -
 إلى التغيرات في البيئة الخارجية. للبستجابةوعدـ تطويرىا مف وقت لآخر 

 .بالأىداؼ طويمة الأجؿ الاىتماـىداؼ قصيرة الأجؿ أكثر مف بالأ الاىتماـ -

                                                           
، ف ف 2115، د.ف، الجزائػػر، 1فػػي المنظمػػات الأمنيػػة، ط الإداري بالإبػػداعشػػائع بػػف سػػعد مبػػارؾ القحطػػاني: التمكػػيف وعلبقتػػو  1

61 ،61. 
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ممػا يػ ثر سػمبا ، الاسػتراتيجيالتػي تمتمػؾ القػدرة عمػى التفكيػر ، نقف الكفاءات الإداريػة المحترفػة -
عمى تحاليؿ البيانات التي تـ جمعيا عف المتغيرات في كؿ مػف البيئػة الخارجيػة المحيطػة بالمنظمػة 

 والبيئة الداخمية.
دور  انحصػػػارالمنظمػػػة الحكوميػػػة وبالتػػػالي  واسػػػتراتيجياتقيػػػاـ المشػػػروع بوضػػػع رسػػػالة وأىػػػداؼ  -

 الإدارة في عممية التنفيذ والتطبيؽ.
 : الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحمة تنفيذ  -2

ارة لذا لابػد مػف الإشػ، بعض المعوقات التي ت ثر عمى فعالية التنفيذ الاستراتيجيةتواجو مرحمة تنفيذ 
 : إلى ىذه المعوقات لمحاولة تجنبيا والتي مف أىميا

المعوقات مف المستويات الػدنيا إلػى الإدارة  انتقاؿوجود الييكؿ التنظيمي البيروقراطي قد يصعب  -
 العميا.

كالنقف فػي القػدرات الماليػة المتاحػة  الاستراتيجيةقمة الموارد المتاحة لممنظمات لما يتطمبو تنفيذ  -
 في مرحمة الصياغة. اختيارىاة مما ي دي إلى عدـ قدرتيا عمى تنفيذ البدائؿ التي تـ في المنظم

 وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أو الإدارات وتنافسيا عمى الموارد المحدودة. -
لرغبتيػػػا الإبقػػػاء عمػػػى الوضػػػع ، الجديػػػدة الاسػػػتراتيجياتثقافػػػة المنظمػػػة قػػػد تصػػػبح عدوانيػػػة تجػػػاه  -

 .1الحالي
ممػػا يػػ ثر سػػمبا عمػػى تنفيػػذ ، شػػيوع الػػنمط الإداري عمػػى الػػنمط القيػػادي فػػي المنظمػػات الحكوميػػة -

أمػا القائػد فيػو يتجػو نحػو التػأثير ، فالإداري يركز عمى إنجاز العمػؿ وفػؽ يليػة محػددة، الاستراتيجية
قناعيـ بأىمية تركيز الجيود وتوجيو المػوار  د بمػا يمكػف مػف عمى أفراد المنظمة مف خلبؿ تحفيزىـ وا 

 التي تـ إعدادىا. الاستراتيجيةتنفيذ الخطط 
 : الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحمة تقويم  -3

 : والتي مف أىميا، في المنظمات الحكومية عدد مف المعوقات الاستراتيجيةيواجو تقويـ 
أىػػػدافيا  صػػػعوبة وضػػػع مقػػػاييس كميػػػة لقيػػػاس الأىػػػداؼ فػػػي المنظمػػػات الحكوميػػػة نظػػػرا لطبيعػػػة -

 النوعية.
                                                           

 .77-75، ف ف 2116، الأردفوزيع، ، دار أمجد لمنشر والت1اتيجية، طمحمد فخري راضي: الإدارة الاستر  1
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عمػى المخرجػات لسػيولة  الاتجاهبنفس  الاىتماـتركيز العمميات الرقابية عمى المدخلبت بدلا مف  -
 قياس المدخلبت مقارنة بالمخرجات.

صػػػػعوبة قيػػػػاس نتػػػػائج بعػػػػض السياسػػػػات نتيجػػػػة عػػػػدـ إمكانيػػػػة تطبيػػػػؽ بعػػػػض المعػػػػايير الكميػػػػة  -
عمػػػى بعػػػض الخػػػدمات المقدمػػػة مػػػف ىػػػذه  تصػػػاديةوالاقعمػػػى بعػػػض المعػػػايير الكميػػػة  والاقتصػػػادية

 الأجيزة.
صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات الصحيحة والدقيقػة مػف مصػادرىا أو الأجيػزة الإداريػة المتػوفرة  -

 لدييا.
ممػػػا يجعػػػؿ مػػػف الصػػػعوبة ، ضػػعؼ أو عػػػدـ وجػػػود علبقػػػة بػػػيف المكافػػػآت والعقوبػػػات وبػػػيف الأداء -

التقػػويـ إلػػى الحكػػـ  اسػػتناديتصػػؼ بالموضػػوعية وبالتػػالي  بمكػػاف تصػػميـ نظػػاـ كفػػ  لمتغذيػػة العكسػػية
 .1الشخصي

 :المطمب الرابع: المشكلات التي تواجه التنظيم
المرغػػوب فػي وجودىػػا أو مػػا  الحالػةالحالػػة القائمػة عػػف  اخػػتلبؼالمشػكلبت ىػػي خمػؿ يتواجػػد نتيجػة 

 : ف ىماينبغي أف تكوف عميو وتنقسـ المشكلبت عموما في مجمميا إلى نوعيف رئيسيي
: وىي بسيطة يتكرر حدوثيا بذات شكميا وموضػوعيا وأطرىػا مثػؿ :اعتياديةمشكلات روتينية  -1

وتوزيػػع الأعمػػاؿ بيػػنيـ وتطبيػػؽ التعميمػػات عمػػييـ  وانصػػرافيـالمشػػكلبت المتعمقػػة بحضػػور العػػامميف 
 الحموؿ المناسبة لو. لاختياروىذا النوع مف المشكلبت لا يحتاج لجيد كبير 

وىػي غالبػػا جديػدة تتصػػؼ بالتعقيػد والعمػػؽ ويحتػاج حميػػا إلػى التشػػاور  :اعتياديااةغياار  مشااكل -2
 الانخفػػاضوالتفػػاوض مثػػؿ التػػدىور الػػذي يحػػدث ومبيعػػات منػػتج أو أكثػػر مػػف منتجػػات المنشػػأة أو 

وىػػػذا النػػػوع  مػػػف المشػػػكلبت لا يمكػػػف مواجيتػػػو ، الػػػذي يحصػػػؿ فػػػي مسػػػتوى الأداء داخػػػؿ المنظمػػػة
 مف ذوي الخبرة والرأي. الاختصاصييفبمجموعة مف  الاستعانةنما يحتاج إلى لقرارات مستعجمة وا  

والإدارة ظػػاىرة مجتمعيػػة تكػػوف جػػزءا مػػف نسػػيج المجتمػػع فيػػي إذف نظػػاـ فرعػػي فػػي إطػػار مجتمعػػي 
وبمػػا أف المجتمػػع متغيػػر ومتطػػور فإنػػو يػػ ثر بػػدوره عمػػى الإدارة فػػي ذلػػؾ المجتمػػع وبالتػػالي فػػالإدارة 

 درة عمى التعامؿ مع تمؾ المتغيرات.ىي الظاىرة القا
                                                           

 .79-78محمد فخري راضي: مرجع سابؽ، ف ف 1
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دراؾ اىميتيػػػا وتوقػػػع تأثيراتيػػػا والإعتػػػراؼ بأثارىػػػا المحتممػػػة والإعػػػداد   لاسػػػتقباليابػػػالتعرؼ عمييػػػا وا 
خضػػػػاعيا لمواقػػػػع ولكػػػػف تعترضػػػػيا بعػػػػض  واسػػػػتيعابياوالتكيػػػػؼ معيػػػػا  لموافقتيػػػػا متطمبػػػػات العمػػػػؿ وا 

 : يمي المشكلبت يمكف إظيارىا فيما
السعي لتحقيقيا ىو مبرر وجود الإدارة ومف المشكلبت التي تعترض تحقيؽ  وبة:الأهداف المطم -أ

 : يمي الأىداؼ ما
 الأىداؼ مف بيف مئات بؿ يلاؼ البدائؿ. واختيارصعوبة تحديد  -1
 .الاختيارصعوبة التعبير كميا عف الأىداؼ التي وقع عمييا  -2
 تحققيا. تمالاتواحصعوبة تصنيؼ الأىداؼ وترتيبيا مف حيث أىميتيا  -3
 صعوبة توضيح العلبقات بيف الأىداؼ والمتغيرات المشاركة في تحقيقيا. -4
عػداد وتنسػيؽ ومػا يطػرأ مػف تغيػرات داخميػة  -5 صعوبة الوصوؿ للؤىداؼ حيػث تحتػاج لتخطػيط وا 

 وخارجية غير محسوبة.
قادـ الموارد صعوبة المحافظة عمى ما تـ تحقيقو  مف أىداؼ وذلؾ بسبب التراخي والضعؼ وت -6

 .1وتغير الظروؼ المحيطة
 الظروف الخارجية:  -ب
وثقافيػػة وفنيػػة  واجتماعيػػةوقانونيػػة  واقتصػػاديةالمنػػاخ المحػػيط بعمػػؿ الإدارة مػػف جوانػػب سياسػػية  -1

 وعممية وما إلى ذلؾ. وتكنولوجيةوبيئية مادية 
 دارة.تكاثر العوامؿ الم ثرة في كؿ جانب مف جوانب المناخ المحيط بعمؿ الإ -2
 التداخؿ والتشابؾ بيف جوانب المناخ بالسمب والإيجاب. -3
 عدـ الثبات عمى حاؿ واحد في الظواىر ومتغيراتيا في المناخ المحيط بعمؿ الإدارة. -4
 عدـ القدرة عمى رصد التغير والتنب  بالمتغيرات الحادثة مستقبلب. -5
قػػت والصػػدؽ والجػػودة والمثػػابرة والتطمػػع ومػػا يتواجػػد بيػػا مػػف قػػيـ مثػػؿ الو  الاجتماعيػػة الضػػغوط -6

 والتماسؾ والتمييز.

                                                           
، دار الفكػػر ناشػػروف وموزعػػوف، 1عيدي: إدارة التفػػاوض، طسػػامح عبػػد المطمػػب عػػامر، عػػلبء محمػػد سػػيد قنػػديؿ، محمػػد محمػػد الصػػ 1

 .131-129، ف ف 2111، الأردفعماف، 
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 : وتتمثؿ المشكلبت في الظروف الداخمية: -ج
 تعقد الييكؿ التنظيمي الذي يقسـ الإختصاصات ويحدد العلبقات والمستويات الوظيفية. -1
 تعدد السياسات والقواعد ومعايير الموائح والقرارات. -2
جراءات  -3  ومسارات العمؿ.التدخؿ في نظـ وا 
 مختمفة. استخداماتمحدودية الموارد المالية التي تنازعيا  -4
 تقادـ الإمكانات المادية محدودة الطاقات والتالفة أحيانا. -5
 سرعة السير في الإمكانات المعنوية مف معمومات ومبادئ لا تتفؽ مع بعضيا البعض. -6
تقنيػات إنتاجيػة  اسػتخداـف تحقيػؽ التػرابط مػع عدـ القدرة عمى التنسيؽ بػيف ىػذه العناصػر و بػي -7

دارية ليا متطمباتيا و فعالياتيا.  وا 
 وتتمثؿ مشكلبتيا في: الموارد و الإمكانات: -د

يلات المػواد والأجيػزة : البػدائؿ التػي قػد تكػوف لا نيائيػة مثػؿ واختيػارعدـ القدرة عمى تحديد  - أ
 والمعدات والأفراد وكثير مف وحدات المعمومات.

ـ القػػدرة عمػػى تحديػػد النفقػػات والتكمفػػػات المباشػػرة كػػأجور العمػػاؿ والنفقػػات والتكميفػػات غيػػػر عػػد -2
 الآلات والمعدات. استيلبؾالفرف البديمة عند : المباشرة مثؿ

 قدرة الآلة ذاتيا والإنساف ذاتو والمبني ذاتو ولكؿ منيـ قدرة لا يستطيع تعديميا. -3
مجالات توظيؼ : البديمة مثؿ الاستخداماتلموارد بيف أي تخصيف ا الاستخداـعدـ محدودية  -4

 .الموارد والإمكانات غير المحدودة
المشكلبت الخاصػة بػالموارد البشػرية والتعػاملبت معيػا حيػث إف للئنسػاف إرادة مسػتقمة وبالتػالي  -5

 سموؾ يختمؼ عف السموؾ الذي تريده الإدارة.
 التناقض بيف الإدارات وصراعاتيا. احتمالات -6
 تسارع وتعاظـ التدفقات مف جانب ما تتعامؿ معيـ الإدارة. -7
 .1والثورة التكنولوجيةتعاظـ ثورة المعمومات  -8
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 نقص المعمومات:  -ه
أـ عنػد ، سػواء فػي الوقػت المناسػب، وىي إما أف تكػوف غيػر واضػحة أو غيػر دقيقػة أو غيػر متاحػة

 الإداري المناسب. ىالمستو 
 رة: الوظائف الأساسية للإدا -و

، حيث مف المطموب مباشرتيا وتأدية واجباتيا فػي ظػؿ ظػروؼ داخميػة وخارجيػة غيػر مجانيػة تمامػا
مكانياتموارد  وباستخداـ  ومعمومات قد تكوف واقية أو غير مناسبة. وا 

 الضغوط:  -ز
وتػػأتي مػػف مصػػادر مختمفػػة سػػواء داخميػػة أـ خارجيػػة قػػد تػػدفع الإدارة إلػػى ممارسػػات لا تكػػوف مييئػػة 

أو راغبػػة فػػي حػػدوثيا فػػإذا حػػدثت مقاومػػة أو رفػػض أو تفػػاوض مػػف الإدارة فقػػد ينشػػأ عػػف ذلػػؾ ، ليػػا
 تضحيات بأمور قد تريد الإدارة تحقيقيا أو سعى إلى تخفيفيا.

 التطور العممي السريع:  - ب
مػا لػدييا وممػا تتمتػع بػو مػف مميػزات وقػد  ارانحصػة دائمػا فػي موقػؼ المعانػاة مػف وىذا يضع الإدار 

 شميا في السعي نحو تطوير المنظمة أو سقوطيا تماما.ي دي إلى ف
 : ىذا بالإضافة إلى بعض المشكلبت التي تواجو تنمية المنظمة وتظير فيما يمي

وىي وجػود خبيػر مػف خػارج المنظمػة مػثلب والػذي لػـ يتعػود عمػى المشػكلبت  المعايشة والتعود: -1
منظمػة وبالتػالي فعميػو أف يبػذؿ وقتػا كافيػا المحددة والتفضػيمية أو مضػاميف العلبقػات داخػؿ أروقػة ال

لمتعػػود عمػػى المنظمػػة والوقػػوؼ عمػػى خصائصػػيا وأنماطيػػا وظروفيػػا المتميػػزة وبالتػػالي يسػػتطيع أف 
 يسيـ بنجاح في تصميـ برامج وتدخمو في حؿ المشكلبت.

ا يفعمػػو ىػػذ المػػديريف والكبػػار فػػي المنظمػػة عمػػى مػػا اعتمػػادوتظيػػر فػػي  :والاعتماديااةالساامبية  -2
عميػو بشػكؿ كبيػر وخصوصػا لػو كػاف مػف خػارج المنظمػة وينتظػروف  والاعتمادالخبير أو المستشار 

أي إجػػراء لمتغييػػر دوف أخػػذ  اتخػػاذمنػػو الكثيػػر فػػي التخطػػيط والتوصػػيات بحيػػث يفقػػدوف الرغبػػة فػػي 
 موافقة ىذا المستشار أو الخبير.

غييػر فػي المضػموف وىػذا يسػتغرؽ غالبا تحتاج برامج تنميػة أي منظمػة إلػى خطػوات  ت الوقت: -3
ووعيػػا ومسػػاندة مػػف الإدارة  اقتناعػػاوقتػػا قػػد يطػػوؿ كثيػػرا أو نسػػبيا ولا شػػؾ عامػػؿ الوقػػت ىػػذا يتطمػػب 
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وبنوؾ البيانات ، والمشاركة والييكؿ يستغرؽ عددا مف الأشير الاختلبفاتوىناؾ مثلب تحميؿ ، العميا
ذا بالإضػػػافة تتطمػػػب إلػػػى جمسػػػات ىػػػ، تسػػػتخدـ عمػػػى أسػػػاس نصػػػؼ سػػػنوي أو سػػػنوي الاستقصػػػائية

وتحفيػػػػزات العمػػػػؿ مػػػػف جانػػػػب المػػػػديريف والمشػػػػتركيف بالإضػػػػافة إلػػػػى أنيػػػػـ مسػػػػ ولوف عػػػػف أعمػػػػاليـ 
 الأصمية.

وتقصػػػد بػػػو قيػػػاس تحتػػاج التػػػدخؿ فػػػي تنميػػػة المنظمػػػة وىػػػذا يحتػػػاج كثيػػػرا مػػػف الوقػػػت  القيااااس: -4
عػػف المواقػػؼ حيػػث أف المنظمػػات فػػي مناخػػو الطبيعػػي وبالتػػالي يصػػبح القيػػاس معبػػرا  الأداءليسػػتقر 

وعناصػػػرىا البشػػػرية ليسػػػت معامػػػؿ ومختبػػػرات كيميائيػػػة أو عمميػػػة يمكػػػف السػػػيطرة فييػػػا عمػػػى جميػػػع 
 .1العوامؿ الم ثرة عمى دراستو ونتائجيا وتحديد العلبقات النسبية منيا
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 :العاممين الثالث: أسس التقييم الفعال وأهم المراحل المتبعة لتقييم أداء بحثالم
 أسس التقييم الفعال لأداء العاممين: المطمب الأول: 

 : تتمثؿ أىـ الأسس التي يقوـ عمييا التقييـ الفعاؿ لأداء العامميف فيما يمي
 .تحديد أىداؼ ومجالات تقييـ أداء العامميف عمى نحو دقيؽ 
 سػػبيؿ المثػػاؿ  فعمػػى، يجػػب أف يكػػوف نظػػاـ تقيػػيـ الأداء وثيػػؽ الصػػمة بالوظيفػػة بقػػدر الإمكػػاف

يجػػب أف تكػػوف محسػػوبة عمػػى ضػػوء ، فػػإف المعػػايير التػػي يػػتـ تقييميػػا مثػػؿ المواظبػػة وكميػػة الجيػػد
 طبيعة الوظيفة.

 .التعرؼ الواضح والدقيؽ لواجبات كؿ وظيفة ومعايير الأداء فييا 
  نظاـ وأساليب التقييـ ونماذجو. استخداـتدريب القائميف بالتقييـ تدريبا كافيا عمى 
 يومي حقيػؽ مػع العػامميف الػذيف يػتـ تقيػييـ إذا  تصاؿايكوف القائموف بالتقييـ عمى  أف يجب

الكمية( فإف وزف كػؿ مقيػاس و  الجودة، كاف التقييـ يتعمؽ بالعديد مف مقاييس الاداء ) مثؿ الحضور
 فيما يتعمؽ بالعمؿ الكمي يتعيف أف يكوف ثابتا عمى مدار وقت التقييـ.

 واف يتـ كؿ تقييـ بشكؿ مستقؿ.، خف واحدريؽ أكثر مف شييـ عف طيجب أف يتـ التق 
 ومستوى ىذا الأداء.، يجب تزويد العامميف بتغذية عكسية بوضوح عف كيفية أدائيـ 
  أسموب تقييـ النتائج الذي يركز عمى تخطيط  استخداـبالعامميف  أداءيجب اف يتضمف تقييـ

 أسس أخرى إلى بالإضافةالسمات السموكية و  أسموب تقييـ السموؾ الذي يركز عمى الصفاتو  الاداء
 : ىيو 
 تقيػػػيـ العػػػامميف فػػػي العمػػػؿ الواحػػػد او و  معػػػايير موضػػػوعية موحػػػدة لقيػػػاسو  اسػػػتخداـ مفػػػاىيـ

 .التقييـو  موضوعية القياسو  المجموعة الوظيفية المتجانسة بما يكفؿ وحدة
 نمػا ىػو تأصيؿ مفيوـ اف التقييـ ليس تصيدا للؤخطاء أو تياما او تجريحا لشخف ا لفرد، وا 

تعرؼ عمى نمط ومستوى ادائو الفعمي مقارنة بأداء المستيمؾ او المفترض لتحديد ما قد يتواجد مػف 
 قصور ومساعدة الفرد عمى تداركو.

  يمانيـ بفاعميتيػا، بحيػث يسػيؿ إدراؾ الر ساء والمر وسيف لمفيوـ واىداؼ ومعايير التقييـ وا 
 وفعاليتيا في تنمييـ الذاتية. موضوعتييامر وسوف عمى الر ساء تطبيؽ المعايير، ويدرؾ ال
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 خػػرى أو كػػؿ مػػف الايجابيػػات والسػػمبيات بحيػػث لا يػػتـ تغميػػب إحػػداىا عمػػى الأ واعتبػػار إدراؾ
إدراؾ السمبيات دوف الايجابيات أو العكس، ومف ناحية اخرى يمكف تغميب الايجابيات طالما يظير 

 .واخلبقيات العمؿمف الموظؼ او الموظفة إخلبؿ ممموس بواجبات 
  استفاء المعمومات عف اداء الافراد مف مصػادرىا الأصػمية المعتمػدة مثػؿ الفػرد نفسػو ورئيسػو

المباشػػػر وعنػػػد تقػػػيـ الػػػرئيس يمكػػػف الاعتمػػػاد عمػػػى اراء مر وسػػػيو وذلػػػؾ دوف الاسػػػتماع الػػػى أراء أو 
 .1تماماوشايات الاخريف التي قد ت ثر عمى حياة قيادة وموضوعية التقييـ أو تمغييا 

 العامل:  أداءمراحل تقييم  المطمب الثاني:
داء صػػعبة ومعقػػدة تتطمػػب مػػف القػػائميف اسػػتعماؿ أسػػس منطقػػة يتتبػػع خطػػوات اف عمميػػة تقيػػيـ الأ

متسمسمة بغية الوصوؿ الى الاىداؼ التي تنشدىا الم سسة وفيما يمي الخطوات التي يراعى اتباعيا 
 : داءقييـ الأعند ت

ىي الخطوة الاولػى فػي عمميػة التقيػيـ وعنػدما يػتـ وضػع سياسػة لػذلؾ  :داءوضع توقعات الأ - أ
، بالتعاوف مع الطرفيف الم سسة والعامموف حيث يتـ تعييف الافراد المعنييف بالتقييـ وكذا القائموف بو

وأيضا الاتفاؽ حوؿ وصؼ المياـ المطموبة والنتائج التي ينبغي تحقيقيا مع تحديد الفترات التي يتـ 
 قييـ الاداء.فييا ت

تي ىػػذه المرحمػػة ضػػمف اطػػار التعػػرؼ عمػػى الكيفيػػة التػػي أتػػمرحمااة مراقبااة التقاادم والاداء:  - ب
كمػػا اف المراقبػػة تقتضػػي اختيػػار الشػػخف الػػذي سػػيتولى اعػػداد تقريػػر التقيػػيـ لاف ، يعمػػؿ بيػػا الفػػرد

 جاف ىػذه النتػائ اء والانحرافػات اذالعممية مستمرة وتستمزـ المراقبة لدورىا الفعاؿ فػي تصػحيح الاخطػ
 ت ثر عمى الفرد والم سسة في نفس الوقت.

وعنػدىا يقػيـ اداء جميػع العػامميف والتعػرؼ عمػى مسػتوياتو ممػا يفيػد فػي اتخػاذ : داءتقييم الأ - ت
 القرارات

ينبغي عمػى ادارة الم سسػة دراسػة وتحميػؿ نتػائج التقيػيـ واتخػاذ الاجػراءات  التغذية العكسية: - ث
العػػامميف فيحتػػاج كػػؿ فػػرد عمػػاؿ الػػى معرفػػة ادائػػو ومػػدى وصػػولو الػػى المناسػػبة فػػي تطػػوير كفػػاءة 
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المعػػػػايير المطموبػػػػة بموغيػػػػا وىػػػػذا طبقػػػػا لمػػػػا تحػػػػدده الادارة والتغذيػػػػة العكسػػػػية ضػػػػرورية لمتقػػػػدـ فػػػػي 
 المستقبؿ.

التعيػيف ، ىي كثيرة ومتنوعة تتعمؽ بالترقيةاتخاذ القرارات الادارية بعد الانتهاء من التقييم:  - ج
 لخ.الفصؿ ...ا

تمثؿ يخػر مرحمػة حيػث يػتـ وضػع الخطػط التطويريػة الػى يمكػف  داء:الأ وضع خطط تطوير - ح
مػػف خػػلبؿ التعػػرؼ عمػػى جميػػع ميػػارات وقػػدرات وكػػذا قػػيـ ، اف تػػنعكس ويشػػكؿ ايجػػابي عمػػى التقيػػيـ

 العامميف.
صػموا جزائية يجب عمػى الادارة اف تقػدـ المكافػآت الماديػة أو المعنويػة لمعػامميف الػذيف ح وكإجراءات

وبالمقابؿ تقضي بمعاقبػة الػذيف تحصػموا عمػى تقػديرات منخفضػة كػأف تحػرميـ ، عمى تقديرات عالية
 : داء كما يميلشكؿ التالي يوضح مراحؿ تقييـ الأوا، 1مف حقيـ في الترقية أو في العلبوات الدورية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، الأردفالتوزيػػع، عمػػاف، ، دار الرايػػة لمنشػػر و 1، طالأفػػرادتمكػػيف قػػدرات حػػوافز الإداريػػة ودورىػػا فػػي صػػقؿ و بػػراء رجػػب تركػػي: نظػػاـ ال 1

 .84-82، ف ف 2115
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 الأداء(: يوضح مرحل تقييم 60شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .84ء رجب تركي: مرجع سابؽ، ف المصدر: برا

 

 العاممين وكيفية معالجتها:  أداءالشائعة في تقييم  الأخطاء: الثالث طمبالم

 إيجػػادومحاولػػة  الأداءالشػػائعة التػػي يمكػػف عمييػػا وتحديػػدىا فػػي مجػػاؿ تقيػػيـ  الأخطػػاءىنػػاؾ بعػػض 
 : ما يمي الاخطاءىذه  أىـومف  الأخطاءالوسيمة المناسبة لتدارؾ ىذه 

عمػى المعػايير غيػر واضػحة ممػا يػدع  الأداءقػد يحتػوي نمػوذج تقيػيـ : وضػوح المعػاييرعدـ  .1
جيػػد او لوصػػؼ القػػدرة عمػػى  أداءمجػػاؿ لاخػػتلبؼ التفسػػيرات مثػػؿ مػػا ىػػو التعريػػؼ المحػػدد لوصػػؼ 

 .الإبداع
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ويمكػف العػلبج مػف خػلبؿ وضػع وصػؼ تفصػػيمي لممعػايير المسػتخدمة وتزويػد القػائـ بػالتقييـ بأسػػئمة 
 حتى لا تختمؼ التفسيرات المعطاة لنفس المعيار. توضيحية

قد يرتكب بعض القائميف عمى تقييـ الاداء ببعض الاخطػاء نتيجػة : والتحيزات الفردية الأخطاء .2
التحيزات سواء بطريقة عمدية او عفوية مما يجعؿ عممية التقييـ غير محايدة وغير عادلة ومف اىػـ 

 : يالاخطاء نتيجة لمتحيزات الفردية ما يم
ويحػػػدث عنػػػدما يقػػػوـ المػػػدير الػػػى حصػػػر التقػػػدير الػػػذي يعطيػػػو لجميػػػع  خطاااع تعمااايم الصااافات: . أ

 : مر وسيو في مدى محدد مف مقياس الاداء ويوجد ثلبثة أنواع مف ىذا الخطأ ىي
 ويميػػؿ فيػػو المػػدير الػػى اعطػػاء قيمػػة متوسػػطة لجميػػع المر وسػػيف عنػػد : خطػػأ النزعػػة المركزيػػة

 صة بيـ.استيفاء نماذج الاداء الخا
 ويميؿ القائـ بالتقييـ الى اعطاء قيـ مرتفعة لجميع الافراد المطموب تقييميـ.: خطأ التساىؿ 
 نػػػى لمر وسػػػيو حيػػػث يػػػرى أف مر وسػػػيو الحػػػد الاد بإعطػػػاءلقػػػائـ بػػػالتقييـ ويميػػػؿ ا: خطػػػأ التشػػػدد

 محدودي الكفاءة وانيـ جميعا ليسوا عمى المستوى المطموب.

: ويمكػػف عػػلبج مشػػكمة الاخطػػاء والتحيػػزات الفرديػػة عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ اسػػاليب التقيػػيـ الرتبيػػة مثػػؿ
 .1الترتيب التبادلي والمقارنة الزوجية او عف طريؽ استخداـ طريقة التوزيع الاجباري

تتػػػػػأثر عمميػػػػػة التقيػػػػػيـ بالعلبقػػػػػات الشخصػػػػػية بػػػػػيف الػػػػػرئيس  التحيااااازات الشخصاااااية لمر سااااااء: .3
، ؿ الرئيس الى مػر وس معػيف يػ ثر تػأثيرا ممحوظػا عمػى التقػديرات التػي يمنحيػا لػووالمر وسيف فيمي

وقد يكػوف التحيػز بسػبب الجػنس او السػف او المسػتوى التعميمػي وعػادة يحػدث ذلػؾ فػي حالػة غيػاب 
 .2معايير موضوعية لمتقييـ

يتجنبػػوا  وعػػلبج ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ وضػػع معػػايير موضػػوعية لمتقيػػيـ وتوضػػيح لمقػػائميف عمػػى التقيػػيـ اف
 تداخؿ العواطؼ والمشاعر في عممية التقييـ.

                                                           
 .189-188رجع سابؽ، ف ف محمد عبد الوىاب حسف عشماوي: الادارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، م 1
 .288، ف 2111، الإسكندريةرد البشرية مف الناحية العممية والعممية، الدار الجامعية، صلبح الديف محمد عبد الباقي: إدارة الموا 2
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تواجػػو بعػػػض المنظمػػػات مشػػػكمة فعاليػػػة اداء : التركيػػز عمػػػى الاداء الفػػػردي او الاداء الجمػػػاعي .4
 فرؽ او جماعات العمؿ وذلؾ بسبب استخداـ مقاييس تركز عمى اداء الفرد وليس الاداء الجماعي.

مػػة قػػد تػػـ تنظيمػػو مػػف خػػلبؿ تشػػكيؿ فػػرؽ وجماعػػات وتوجػػد حالػػة اخػػرى اذا كػػاف العمػػؿ فػػي المنظ
كما يسمح بتقييـ ، فيفضؿ اف يسمح بنظاـ تقييـ الاداء في المنظمة بتقييـ اداء الجماعة ككؿ، عمؿ

 الاداء الفردي في نفس الوقت اي تقييـ اداء مزدوج فردي وجماعي 

موظفيف عف الفترة الاخيػرة يتأثر القائـ عمى تقييـ الاداء بتصرفات وسموؾ اداء ال: خطأ الحداثة .5
 السابقة لمتقييـ مباشرة

 داء عمى مدار السنة لتلبقي خطأ الحداثة.لابد مف اف يتـ اكثر مف تقييـ للؤولعلبج ذلؾ 

بنظػرة روتينيػة قد ينظر بعػض القػائميف عمػى تقيػيـ الاداء : التقارير بإعدادعدـ اىتماـ الر ساء  .6
الػى قيػاـ بعػض القػائميف عمػى تقيػيـ الاداء  بالإضػافةلدقػة النماذج بدوف تحػري ا ءوبالتالي يقوـ بمؿ

 بأىميتػػودوف الوقػوؼ عمػى اليػدؼ الاساسػػي مػف التقػويـ ولػػذا لابػد مػف اشػعار القػػائميف عمػى التقيػيـ 
 .وذلؾ مف خلبؿ تحديد اليدؼ منو

غالبػا مػا يسػتخدـ طريقػة واحػدة لمتقػويـ : استخداـ طريقة لمتقػويـ لا تتناسػب مػع جميػع الوظػائؼ .7
 ويتـ تعميميا عمى جميع الادارات والاجيزة بغض النظر عف طبيعة ومستوى الوظائؼ.

تمعػب نمػاذج تقػويـ الاداء دورا فعػالا فػي نجػاح عمميػة التقيػيـ فوجػود : عدـ كفاءة نمػاذج التقػويـ .8
نمػػاذج شػػاممة وواضػػحة وسػػيمة قػػد تشػػجع معػػد التقريػػر عمػػى تعبئتػػو فػػي وقتػػو وباتقػػاف امػػا النمػػاذج 

الغامضػػة قػػد تػػ دي الػػى تيػػرب القػػائـ بػػالتقييـ مػػف ممئيػػا او عػػدـ الاىتمػػاـ عنػػد التعبئػػة ... المعقػػدة و 
 : الأسباب التالية لأحدويرجع عدـ كفاءة النماذج 

  ة لمعد التقرير.يتوضيح لإشاراتعدـ تضمف النماذج 
 .عدـ تضمف النماذج لتعاريؼ محددة لعناصر التقويـ 
 اصر التقويـ او العكساشتماؿ النماذج عمى عدد كبير مف عن 
 .استخداـ عبارات وألفاظ غير واضحة ومحددة المعنى 
 التركيز عمى عناصر تتعمؽ بالصفات الشخصية لممقيـ وليس أدائو 
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 .عدـ توزيع الاىمية النسبية لعناصر التقويـ توزيعا سميما 
 .استخداـ نماذج موحدة لجميع الوظائؼ 
الحديثػة  بالأسػاليبالػى التػدريب والتركيػز المسػتمر  عدـ تدريب الر ساء والمباشريف بحاجػة دائمػا .9

لمتقويـ والاخطاء الشائعة وكيفية تفادييا وذلؾ مف خلبؿ عقد لقاءات دورية لمناقشة موضوع التقويـ 
او مػػػف خػػػػلبؿ اصػػػدار وتوزيػػػػع النشػػػرات الدوريػػػػة تتضػػػمف توجييػػػػا وارشػػػادات متعمقػػػػة بتقػػػػويـ الاداء 

 .1الوظيفي
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 :العاممين أداءالمناهج المستخدمة ومقابلات تقييم  أهم: لثالثا بحثالم

 العاممين:  أداءالمناهج المستخدمة في تقييم المطمب الأول: 

 : يمكف تقسيـ مناىج تقييـ الاداء الى ثلبثة مناىج اساسية وىي

 : منهج التركيز عمى نتائج العملأولا

لبؿ الػرئيس المباشػر أو المشػرؼ القػائـ بعمميػة يعتمد ىذا المنيج في تقييـ اداء العامميف فييا مػف خػ
التقيػػػيـ فػػػي ضػػػوء النتػػػائج والاعمػػػاؿ او الانجػػػازات التػػػي يحققيػػػا كػػػؿ فػػػرد عمػػػى مسػػػتوى الوظيفػػػة او 
مجموعػة مػػف الوظػػائؼ وفػػي ضػػوء الاىػػداؼ التػػي يسػػعى الػػى تحقيقيػػا اكثػػر الطػػرؽ شػػيوعا فػػي ظػػؿ 

ثـ ، داؼ الكمية المرغوب في تحقيقيا وتقييمياوالتي توضح الاى بالأىداؼىذا المنيج طريقة الادارة 
 : يحدد الغرض مف سير العمؿ لتحقيقيا... ولتطبيؽ ىذا المنيج نتبع الخطوات الآتية

 .تحديد اليدؼ مف القياـ بالوظيفة واسباب وجودىا 
 .التعرؼ عمى الواجبات الرئيسية لكؿ وظيفة 
 رد بتأديتو لواجبات الوظيفة فسوؼ يحقؽ تحديد مستويات الاداء... وىو الحد الذي وصؿ اليو الف

النتػػائج المطموبػػة... عمػػى اف تكػػوف ىػػذه المسػػتويات قابمػػة لمقيػػاس ومرتبطػػة ارتباطػػا وثيقػػا بواجبػػات 
 الوظيفة.

  تحديد المقاييس المستخدمة لقياس الاداء الفعمي لكؿ فرد ومدى تحقيؽ لكؿ واجػب مػف الواجبػات
 المكمؼ بيا.

 وف الاىػػداؼ التػػي يػػتـ مقارنتيػػا بالنتػػائج واضػػحة ومحػػددة ودقيقػػة وضػػع الاىػػداؼ... يجػػب اف تكػػ
 وواقعية... ويتـ تقسيـ الاىداؼ لمستويات طبقا لكؿ وظيفة.

 ثانيا: منهج التركيز عمى السمات الشخصية: 

يعػػد مػػنيج السػػمات الشخصػػية مػػف المنػػاىج القديمػػة نسػػبيا المسػػتخدمة فػػي تقيػػيـ أداء العػػامميف ومػػف 
المػػراد تقسػػيميـ  للؤفػػراديـ انتشػػارا لسػػيولتو حيػػث يركػػز عمػػى الصػػفات الشخصػػية اوسػػع منػػاىج التقيػػ

والاسػػتقامة والتعامػػؿ مػػع  والمواظبػػة الانضػػباط: بغػػرض التعػػرؼ عمػػى نػػواحي سػػموكية معينػػة مثػػؿ
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الر سػاء والمر وسػيف والامانػػة والػولاء والحفػػاظ عمػى سػػرية العمػؿ وسػػعة الافػؽ وحسػػف التصػرؼ فػػي 
 المواقؼ الحرجة.

قؼ عممية التقييـ بناءا عمى السػمات الشخصػية عمػى الحكػـ الشخصػي وخبػرة المقػيـ ومػف خػلبؿ تتو 
 : ظفيف الذيف يرأسيـ حيث انو يوجد في كؿ منشاة ثلبثة انماط مف الموظفيف وىـو انماط الم

 .موظؼ لا يقوـ بالعمؿ الا اذا طمب منو 
 .موظؼ يأخذ المبادرة احيانا ويأخر عممو أحيانا 
  العمؿ المنوط بو وأداءدائما بالمبادرة موظؼ يقوـ. 

حيث تختمؼ التقديرات مف تقيػيـ لآخػر نتيجػة ، يتصؼ ىدا المنيج بعدـ الدقة في قياس اداء الافراد
، ممػػا يفقػػد ىػػذا المػػنيج صػػلبحيتو للبعتمػػاد عميػػو فػػي تقيػػيـ الاداء، غيػػاب المعياريػػة فػػي ىػػذا التقريػػر

المنػػػػاىج الاخػػػػرى ويتضػػػػمف ىػػػػذا المػػػػنيج الطػػػػرؽ ويمكػػػػف اسػػػػتخداـ ىػػػػذا المػػػػنيج كمسػػػػاعد بجانػػػػب 
 : والاساليب الآتية

 1طريقة التقييـ عمى أساس تحديد عدد معيف مف الصفات والخصائف. 
 .طريقة مقارنة العامميف 
 .طريقة التركيب الرقمي أو الميداني 

 .ثالثا: منهج التركيز عمى السموك الوظيفي

تقييمػػا موضػػػوعيا يمكػػف الاعتمػػاد عميػػػو فػػي اتخػػػاذ اف التركيػػز عمػػى السػػػموؾ الحقيقػػي لموظيفػػة يعػػػد 
وتعنػػى بالسػػموؾ الػػوظيفي مجموعػػة الافعػػاؿ وردود الافعػػاؿ التػػي يقػػوـ بيػػا شػػاغؿ ، القػػرارات الاداريػػة

وبالتالي تحقيؽ النتائج المستيدفة ويمػزـ ، الوظيفة في سبيؿ تحقيؽ واجبات ومس وليات ىذه الوظيفة
بػات الوظيفػة ومتطمباتيػا عػف طريػؽ تحميػؿ الوظػائؼ وقيػاس لمتطبيؽ ىػذا المػنيج الوقػوؼ عمػى واج

 سموؾ الموظؼ الفعمي مقارنة بالسموؾ الوظيفي الامثؿ.

                                                           
 .118-117الوىاب حسف عشماوي: دور تقييـ الاداء في تنمية الموارد البشرية، مرجع سابؽ، ف ف  محمد عبد 1
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 : ومف اىـ الطرؽ التي يتضمنيا ىذا المنيج الطرؽ التالية

 .طريقة الاختيار الاجباري 
 .)طريقة الاحداث الحرجة )او الجوىرية 
 1طريقة التوزيع الاجباري. 

 العاممين:  أداءمقابلات تقييم المطمب الثاني: 

بعد استخداـ احد وسائؿ التقييـ سواء التقميدية او الحديثة اصبح مف الضروري توصػيؿ تمػؾ النتػائج 
ذلؾ مف خػلبؿ مقابمػة خلبؿ عممية تقييـ الى الافراد و  الايجابية والسمبية التي تـ الحصوؿ عمييا مف

وىػذا ، واء لمعػد التقريػر او المعػد عنػو التقريػرالمر وس وىو موضوع حسػاس سػو  التقييـ بيف الرئيس
الجػػدؿ والخػػلبؼ نػػابع مػػف طبيعػػة العمميػػة حيػػث انيػػا تتضػػمف الحكػػـ عمػػى شػػخف مػػف قبػػؿ شػػخف 

ولػذ تػأتي وما يتضمنو ىذا الحكـ مف م ثرات أو أخطاء قد تجعؿ ىذا الحكػـ غيػر موضػوعي ، يخر
ولنجػاح ، لمناقشػة نػواحي القػوة والضػعؼ داء بيف الػرئيس والمر وسػيف وذلػؾأىمية مقابلبت تقييـ الأ

تمؾ المقابلبت فيجػب التخطػيط ليػا وادارتيػا بكفػاءة مػف خػلبؿ تقػديـ الجوانػب الجديػدة عػف الجوانػب 
ولػيس المقصػود بمقػابلبت التقيػيـ ىػو ، رأيػو والمناقشػة لإبػداءالسيئة مػع اعطػاء الفرصػة لممر وسػيف 

الشخصيف ولكف اليدؼ ىو تصحيح الأخطػاء وتنميػة توجيو الموـ لممر وس وتوبيخو او توجيو النقد 
 القدرات.

اىمية مقابلبت تقييـ الاداء في تعرؼ الرئيس عمى ظروؼ وملببسات الاداء كما يػتفيـ اكثػر  وتأتي
كمػػػا يسػػػيـ استشػػػارة الرغبػػػة وحمػػػاس المػػػر وس لتطػػػوير ، لػػػدوافع وتطمعػػػات وحػػػدود قػػػدرات المػػػر وس

 الاداء وتنميتو.

لمباشػػر اف تػ تي مقػابلبت التقيػػيـ ثمارىػا وذلػؾ مػف خػػلبؿ الاعػداد الجيػد ليػػا ويتوقػؼ عمػى الػرئيس ا
بيػػدؼ تطػػػوير الاداء وذلػػػؾ مػػف خػػػلبؿ خطػػػوات ثلبثػػػة قبػػؿ وأثنػػػاء وبعػػػد المقابمػػة وىػػػي عمػػػى النحػػػو 

 : التالي

                                                           
 .119محمد عبد الوىاب حسف عشماوي: دور تقييـ الاداء في تنمية الموارد البشرية، المرجع السابؽ، ف  1
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 : قبل المقابمة .1
 .الاتصاؿ المستمر بالمر وس وتوجييو وتزويده بمعمومات مرتدة 
 وتطوير ميارة ملبحظة السموؾ. التدريب عمى تقييـ الاداء 
 .الاعداد الجيد وجمع المعمومات اللبزمة لممقابمة 
 .اختيار المكاف والوقت المناسبيف لممقابمة وتشجيع المر وس عمى الاعداد ليا 

 : أثناء المقابمة .2
 .التمييد لمقاء في بداية المقابمة وتشجيع مشاركة المر وس 
  وس.الحكـ عمى الاداء وليس عمى شخصية المر  
 واشػػػػراؾ المػػػػر وس فػػػػي طػػػػرح ىػػػػذه ، ذكػػػػر الجوانػػػػب الايجابيػػػػة والسػػػػمبية فػػػػي اداء المػػػػر وس

 الجوانب.
 .الاصغاء لردود فعؿ المر وس ولرأيو ومقترحاتو 
 .توفير مشاركة لممر وس في التشخيف والاقتراح لسبؿ التحسيف 
 .وضع اىداؼ مستقبمية لتحسيف الاداء بالاتفاؽ مع المر وس 

 بعد المقابمة:  .3
  الاتصػػػػاؿ المسػػػػتمر بػػػػالمر وس ومسػػػػاعدتو ومعاونتػػػػو فػػػػي التغمػػػػب عمػػػػى العقبػػػػات وتزويػػػػده

 بمعمومات عف الاداء.
 .تقييـ التقدـ نحو الاىداؼ الدورية 
 1ربط المكافآت والحوافز بمستوى الاداء. 

 دور المر وس في مقابمة الأداء: 

 : يتمخف دور المر وس الذي جرى تقييـ اداءه بالنقاط التالية

 لتكػوف ، يسأؿ ويستفسػر عػف مػا يشػاء مػف مبػررات توضػح لػو سػبب تقييمػو بتقػدير معػيف أف
 لديو القناعة بو

                                                           
 .197 -195ة، مرجع سابؽ، ف ف محمد عبد الوىاب حسف عشماوي: الإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشري 1
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 .اف لا يدخؿ المقابمة وفي نفسو شعورا عدائيا بؿ يدخميا بصدر مفتوح وليس مشحونا 
 .أف يصغي جيدا لمشاكؿ ادائو بشكؿ جيد 
 و.ئاف يكوف جريئا يعترؼ بأخطا 
 1توقعو مف تقييـ أدائوأف يفصح لرئيسو عف ما كاف ي. 

 : الأداءمشاكل مقابمة 

  اف نقػػػد الػػػرئيس لأداء مر وسػػػيو قػػػد ينظػػػر اليػػػو مػػػف قبػػػؿ المػػػر وس عمػػػى انػػػو اضػػػعاؼ لمركػػػزه
الػػػوظيفي وتيديػػػد لأمنػػػو واسػػػتقراره ممػػػا قػػػد يولػػػد مناخػػػا سػػػمبيا يجعػػػؿ مػػػف الصػػػعب عمػػػى المػػػر وس 

 مف المقابمة وكيفية تصحيح اخطائو الاستفادة
 ف كبػار السػف أو مػف سػموكيات العػاممي اساء اف يغيرو بعض المواقؼ عمى الر   مف الصعب في

 الذيف سيتركوف الخدمة بعد سنوات قميمة.
  العػامميف قػد يحػدث سػمبيا عمػى ادائيػـ  لأداءأثبتت تجارب بعض الشركات اف النقد الػذي يوجػو

 وانتاجيـ كما ي دي عمى فتور العلبقة ما بيف المر وسيف والر ساء.
 بعض الر ساء اف علبج مشاكؿ العامميف لا يدخؿ في عمميػـ الاساسػي المكمفػيف بػو مػف  يعتقد

 قبؿ الشركة.
  تعتمػػد مقػػابلب تقيػػيـ اداء العػػامميف عمػػى المقابمػػة الشخصػػية وىػػي مكمفػػة مػػف حيػػث الوقػػت الػػذي

 .2تستغرقو المقابمة بالنسبة لمرئيس والمر وس والوقت اللبزـ لتحميؿ بيانات المقابمة
 
 
 
 
 

                                                           
 .431، ف 2115، الأردف، ، دار وائؿ لمنشر، عمافاستراتيجي : بعد عمر وصفي عقيمي: إدارة الموارد البشرية المعاصر 1
 .73عمار بف عيشي: مرجع سابؽ، ف  2
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 لاصة:خ

يتوقؼ نجاح مشروع التغيير عمى وضوحو ولغتو المفيومة التي يجب أف تكوف في متناوؿ الجميع، 
خاصػػػة مػػػف حيػػػث إبػػػراز أىدافػػػو و مختمػػػؼ مراحػػػؿ تنفيػػػذه و النتػػػائج التػػػي يمكػػػف أف تترتػػػب عميػػػو 

 عف طريؽ اىتماماتيـو  تسا لاتيـولمقضاء عمى ىذا يجب أف يتوافر ليـ جميع عناصر الإجابة عف 
التوزيػػع العػػادؿ و التطػػوير الػػدقيؽ فػػي مختمػػؼ العمميػػات مػػع التركيػػز عمػػى جانػػب التكػػويف والقضػػاء 

العمميات الوظيفية، فلببد مف وضػع بػرامج عمى مختمؼ المشكلبت التي تواجو التنظيـ وتعرقؿ سير 
 تيدؼ الى إقناعيـ بتبني سموكيات جديدة والعمؿ عمى توفير شروط جيدة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ء العاملين الفصل الرابع: المعوقات التنظيمية الإجرائية وعمليات تطوير وتمكين وتقييم أدا  

 

158 

 ة أسئمة الدراسة:مناقش

 الس ال الأول: ما هي أهم المعوقات التنظيمية التي ت ثر عمى أداء العاممين ؟

مف ىػذا الاسػاس سػنتطرؽ فػي العنصػر المػوالي الػي مختمػؼ المعوقػات التػي تقػؼ كعػائؽ أمػاـ أداء 
 العامميف والمتمثمة في:

نو لا يوجد التزاـ حقيقي ، فعمي الرغـ مف الاىتماـ بالتخطيط بشكؿ عاـ الا اعائق التخطيط -
بػػػو عمػػػى جميػػػع المسػػػتويات الاداريػػػة ولػػػذلؾ نجػػػد اغمػػػب المػػػدراء ييتمػػػوف بحػػػؿ المشػػػكلبت اليوميػػػة 
الروتينيػػة دوف الالتفػػات الػػى المسػػتقبؿ وفػػرف المسػػتقبؿ التػػي يمكػػف اسػػتغلبليا مػػف خػػلبؿ التخطػػيط 

نجػػد أيضػػا مػػف الصػػعبات السػػميـ واحػػداث تغييػػرات فػػي بعػػض العلبقػػات القائمػػة بػػيف العػػامميف، كمػػا 
الناتجػػة عػػف سػػوء تصػػرؼ بعػػض المػػديريف فػػي التركيػػز عمػػى خبػػرتيـ فقػػط دوف الاىتمػػاـ بالعناصػػر 

 الاخرى العاممة معيـ .
تػػػػتـ فػػػػي فػػػػراغ وانمػػػػا تبػػػػدأ مػػػػف ارضػػػػية الواقػػػػع الاجتمػػػػاعي،  فالدراسػػػػات والسياسػػػػات المخططػػػػة لا

عي، فإنيػا تصػبح معوقػا تنظيميػا فػي البنػاء تواكػب التغيػر الاجتمػا فإيديولوجية المجتمع اذا كانت لا
فػػي التنظػػيـ، حيػػث أف درجػػة التغيػػر السػػريع فػػي التكنولوجيػػا إمػػا تصػػاحبيا عمػػى نحػػو بطػػئ تغيػػرات 

 مستمرة في الايديولوجيا، وىذا ىو السبب في وجود الثغرات الثقافية تمؾ التي ت دي الى الخمؿ.
تحدثػػو القػػيـ والعػػادات والتقاليػػد فػػي انحػػراؼ  كمػػا ترجػػع ايضػػا معوقػػات التخطػػيط عمػػى التػػأثير الػػذي

البرامج التخطيطية لدى العامميف او في بعض الاحياف قد ت دي التجارة الفاشمة مع التخطػيط القػديـ 
الى شعور العامػؿ بالفشػؿ واليػأس والممػؿ وىػذا راجػع فػي بعػض الاحيػاف الػي عػدـ تػدويف التفاصػيؿ 

 الضرورية.
عتمػاد عمػى التخطػيط العشػوائي مػف قبػؿ العػامميف سػتنعكس نتائجػو أما في ظؿ نػدرة المعمومػات والا

 لامحالة عمى ىدر وضياع الجيود والتكاليؼ المادية والمعنوية .
: عػدـ تحديػد اىػداؼ التكػويف وبالتػالي لاوجػود لعمميػة تقيػيـ نتائجػو عائق التادريب والتكاوين -

يػػا بكميػػة معينػػة ومواصػػفات بمعنػػى اف اليػػدؼ يعػػرؼ بشػػكؿ اساسػػي عمػػى نتيجػػة يػػراد الوصػػوؿ الي
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محػػددة، فػػي زمػػف محػػدد، كمػػا يرشػػد اليػػدؼ الػػى تحديػػد المعػػايير الملبئمػػة لقيػػاس النتػػائج المحصػػمة 
 ومف ثـ تقييميا واجراء التصحيحات اللبزمة. 

وبالإضػػػػافة الػػػػى الغمػػػػوض الػػػػذي يكتنػػػػؼ صػػػػياغة اسػػػػتراتيجيات المنضػػػػمات تبقػػػػى عمميػػػػة التكػػػػويف 
ية غير مبنية عمػى الاسػس الموضػوعية لنشػاط الاداري والتقيػيـ الفعػاؿ والتدريب رىينة قرارات عشوائ

لػػلؤداء والتحديػػد الموضػػوعي للبحتياجػػات التدريبيػػة، كمػػا يرجػػع عػػدـ تحديػػد المنظمػػات للبحتياجػػات 
التدريبيػػة والتكوينيػػة الػػي عػػدـ وعييػػا لأىميػػة ىػػذه العمميػػة، والاىتمػػاـ بػػالكـ دوف الكيػػؼ فػػي البػػرامج 

شػبو المنعػدـ فػي بػرامج التػدريب والتكػويف وتحسػيف المسػتوى يرجػع الػى عػدـ اىتمػاـ والبعد السموكي 
 العماؿ بيا رغـ انيا تيدؼ الى اثراء معموماتيـ.

فعػػدـ تػػوفر الموضػػوعية فػػي تطبيػػؽ المػػوائح والقواعػػد التنظيميػػة وعػػدـ تجنػػب الاعتبػػارات الشخصػػية 
مبالاة والاىماؿ، فغياب معاير واضحة عمى العامميف ي دي الى نشوب صراعات داخمية وسيادة اللب

لتقييـ الاداء الوظيفي لمعامميف سيحد مف فعالية سير العمميات التنظيمية، اما التوظيؼ عمى اسػاس 
المحسوبية والمحاباة مػف خػلبؿ اعتمػاد شػروط تعجيزيػة والتحايػؿ عمػى العػامميف بػدؿ الاعتمػاد عمػى 

 ية العامميف.الكفاءة والخبرة والجدارة يحد مف اداء وانتاج
: حيػػث تتػأثر ىػػذه الاخيػػرة بالمعوقػات التنظيميػػة فظيػور تنظيمػػات وقػػوى عاائق اتخاااد القاارار -

غيػػر رسػػمية تضػػغط عمػػى المسػػيريف ويتخػػذ ىػػذا الضػػغط مػػف قبػػؿ ىػػذه القػػوى لأجػػؿ تمبيػػة متطمباتيػػا 
ارجيػة، الاجتماعية والمينيػة، بالنسػبة لمضػغوط الداخميػة والمتطمبػات النفعيػة لأصػحاب الضػغوط الخ

كمػػػا تتخػػػذ ىػػػذه الضػػػغوط كاسػػػتراتيجية لكػػػي يكونػػػا ليػػػا موقػػػع تفاوضػػػي قػػػوى، ممػػػا قػػػد تنشػػػأ تػػػوترات 
 وصراعات بيف المس وليف، والعماؿ ىذا مف جية او التوترات التي يكوف منشأىا الضغوط الخارجية 

عمميػػة اف ارتجػػاؿ العمػػاؿ او مجػػرد الاعتمػػاد عمػػى المعػػارؼ المتراكمػػة وعمػػى التجربػػة والخطػػأ فػػي 
اتخاذ القرارات سي دي لامحالة الى سوء استثمار الموارد المتاحػة وضػياع الوقػت والجيػد والانحػراؼ 

 عف الاىداؼ المسطرة.
اف إصدار القرارات بناءا عمى ممارسة ضغوط مف قبػؿ العػامميف قصػدا تمبيػة متطمباتيػا الاجتماعيػة 

المتعمقػة باحتياجػاتيـ سػي دي لا محالػة الػى  والمينية او عدـ اشراكيـ واستشارتيـ في اتخاذ القرارات
 سوء او البديؿ الغير نافع ليـ.حدوث خمؿ ومعارضة ىذه القرارات سواء بتنفيذ البديؿ الأ
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فالمركزية الشديدة وعدـ التفويض وعدـ توفر المعمومات او عدـ دقتيا، والتخطيط غير السميـ وعػدـ 
رتبط بيػػا مػػف عػػادات وتقاليػػد وعػػدـ سػػلبمة اسػػاليب اسػػتقرار الانظمػػة  والمواريػػث الاجتماعيػػة ومػػا يػػ

وطرؽ اختيار العامميف وعدـ الاستقرار الوظيفي والاطمئناف الرئيسي لبعض القيادات الادارية فينتج 
عنو خوؼ القادة مف اتخاذ القرارات خاصة عندما يكػوف ضػعيؼ الاداء والكفػاءة ولا يتػوفر لػو الجػو 

 المناسب لمعمؿ.
عدد سبؿ الاتصاؿ والتفاىـ بيف العامميف في التنظيـ سواء كانت رسمية او غير تت عائق الاتصال:-

ينتج الاثر المطمػوب منػو فػي كػؿ الظػروؼ او المواقػؼ، فقػد وجػد  رسمية الا اف ىذا الاتصاؿ قد لا
اف ىنػػػاؾ كثيػػػر مػػػف الاسػػػباب تحػػػوؿ دوف اتمػػػاـ عمميػػػة الاتصػػػالات بفعاليػػػة كبيػػػرة ممػػػا يػػػ دي الػػػي 

ت في المنظمػات البيروقراطيػة كبيػرة الحجػـ الػى العديػد مػف معوقػات الاتصػاؿ مػف اختلبؼ المستويا
اىميػػا عػػدـ سػػير تػػدفؽ المعمومػػات خاصػػة مػػف اسػػفؿ الػػى أعمػػى والافتقػػار الػػى متابعػػة سػػير عمميػػة 

تتناسػػػب مػػػع الافػػػراد  الاتصػػػاؿ وعػػػدـ الاكتػػػراث بالنتػػػائج المرجػػػوة منيػػػا، اختيػػػار وسػػػيمة الاتصػػػاؿ لا
ئميف بالاتصػػػاؿ، افتػػػراض المرسػػػؿ بػػػاف التغذيػػػة العكسػػػية غيػػػر ضػػػرورية وىػػػذا مػػػا العػػػامميف او القػػػا

 يحصؿ في ظؿ الادارة الديكتاتورية التي تفرض الالتزاـ الحرفي بالتعميمات دوف مناقشة. 
تركيػػز المرسػػؿ عمػػػى الاىػػداؼ والحاجػػات التػػػي يسػػعى لبموغيػػا دوف ادنػػػى اىتمػػاـ بػػدوافع المسػػػتقبؿ 

اف افتقار مستممي الرسػائؿ لميػارات الانصػات والتحميػؿ والاسػتقراء والمنطػؽ واىدافو وتطمعاتو، كما 
وىػػي ميػػارات فػػي غايػػة الاىميػػة لفيػػـ الاتصػػاؿ والياتػػو وتقػػدير اىميتػػو، سػػوء العلبقػػات وفقػػداف الثقػػة 

 بيف بعض المستويات المشتركة في عممية الاتصاؿ .
 العاممين؟الس ال الثاني: كيف ت ثر المعوقات التنظيمية عمى اداء 

لممعوقات التنظيمية اثار ووظائؼ سمبية تتفاوت في الخطورة، وتتخذ مقاومة التغير اشكاؿ واسػاليب 
مختمفة مثؿ : التخفيض المتواصؿ في انتاجية المنظمات، عدـ استقرار الاطارات الادارية، البطيء 

المقاومػػػة بشػػػكؿ فػػػي العمػػػؿ والصػػػراعات المكشػػػوفة داخػػػؿ المنظمػػػات، كمػػػا لا تمقػػػى كػػػؿ التغيػػػرات 
 متساوي فبعضيا ي يده الافراد وبعضيا تافو الى عدـ الاكتراث بمقاومتو 

فالاعتماد عمى سياسة الترشيد التي تعوؽ المبادأة والحرية ت دي في اغمب الاحياف الى ىبوط انتاج 
ؼ فػػي العػامميف وانخفػاض روحيػـ المعنويػة، فػالتطبيؽ الحرفػػي لمقواعػد والتنفيػذ الشػديد لحريػة التصػر 
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التنفيػػػذ والضػػػخامة فػػػي حجػػػـ الاجػػػراءات الضػػػرورية لاداء الاعمػػػاؿ والتعقػػػد الواضػػػح فػػػي العمميػػػات 
الوظيفيػة يػ دي الػى عرقمػة مسػار الاداء الػػوظيفي . كمػا اف عػدـ تشػجيع روح الابتكػار والقػدرة عمػػى 

ى تجميػػد التصػػرؼ عمػػى المبػػادأة بػػيف الر سػػاء فػػي المسػػتويات الاداريػػة الدنيػػة الامػػر الػػذي يػػ دي الػػ
 قدراتيـ ومياراتيـ الذىنية في تحقيؽ الكفاءة الادارية.

فنظػػرا لتعقػػد ميػػاـ الادارة وعػػدـ اسػػتقرار اسػػاليب الاداء وعػػدـ كفايػػة وسػػائؿ التنسػػيؽ والرقابػػة وعػػدـ 
ت ثر عمػى تفػويض السػمطة وقصػور نظػـ  تحديد واجبات الوظائؼ وسمطاتيا بوضح كؿ ىذه الامور

نظيميػػػة والافتقػػػار الػػػى نظػػػاـ معمومػػػات فعػػػاؿ ينتقػػػؿ عبػػػر توجييػػػات المػػػدير تقػػػيـ الاداء لموحػػػدات الت
لمعػػػامميف المفوضػػػيف ويػػػ ثر بػػػالطبع عمػػػى درجػػػة تفػػػويض السػػػمطة، كمػػػا اف عػػػدـ تػػػوافر نظػػػـ فعالػػػة 
لممعمومػػػات الامػػػر الػػػذي يعيػػػؽ ممارسػػػة العػػػامميف المفوضػػػيف لمميػػػاـ المفوضػػػة ليػػػـ، عػػػدـ حصػػػوؿ 

مػا قػد يدفعػو الػى عػدـ الاىتمػاـ الكػافي بتنفيػذ مػا فػوض اليػػو، المفػوض اليػو عمػى حػوافز تشػجيعية م
ففػػػي بعػػػض الاحيػػػاف عػػػدـ تفػػػويض السػػػمطة مػػػف الاوامػػػر التػػػي يترتػػػب عمييػػػا اللبمبػػػالاة والاىمػػػاؿ 

 والمركزية الشديدة وتعدد المستويات الادارية والبعد عف المنيجية في اتخاذ القرارات.
ت الشخصية والجيوية يػ دي لامحالػة الػى اللبتػوازف ونمػو الا اف الانحياز في اعداد الخطط لمعلبقا

الفوارؽ الطبقية ويزيد في تفاقـ المشكلبت، فممارسة مثؿ ىػذه الضػغوط مػف طػرؼ السػمطة الوصػية 
 عمى العامميف في اعداد الخطة وفقا لاعتبارات مصمحية سي دي الى فشؿ البرامج.

ت وممارسػػة الصػػلبحيات لتعزيػػز المكانػػة اف اسػػتخداـ القػػوة بشػػكؿ تعسػػفي مػػف طػػرؼ قػػادة المنظمػػا
الشخصػػية عمػػػى حسػػػاب المنظمػػػة بالإضػػػافة الػػػى السػػموكيات السػػػالبة فػػػاف العػػػامميف فػػػي التنظيمػػػات 

 يتأثروف بقرارات الادارة مف حيث مستوى العدالة والحياد والموضوعية في معاممة الموظفيف. 
ح مناصب عمؿ لتوظيػؼ  الاطػارات اضافة الى كؿ ىذا تعمد مسيري المصالح بالمجوء الى عدـ فت

بحجػػة وجػػود عجػػز فػػي الميزانيػػة وىػػذا يرجػػع الػػى تخػػوفيـ واحساسػػيـ بػػاف المناصػػب التػػي يشػػغمونيا 
 سيفقدونيا .

يػ دي  تأثير معاكس، فسوء التصميـ غمبػا مػا كما اف تجاىؿ تصميـ مكاف العمؿ يمكف أف يكوف لو
لانتاجيػة وضػعؼ اداء الاعمػاؿ وقػد تػـ التوصػؿ الػى انعػداـ الكفػاءة التشػغيمية وبالتػالي الػى خفػض ا
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الى اف البيئة المادية لمعمؿ ت ثر في المشاركة والتواصؿ مع الر ساء فيما بيػنيـ وعمػى الػزمف الػذي 
 يستغرقو في اداء المياـ والواجبات .

 والصراع الناتج عف التنظيمات غير الرسمية ىو تخريب العلبقات الانسانية أو إفسػادىا عمػى الأقػؿ
التػي  الاخػتلبلاتمما ينجـ عف ذلؾ عواقب وخيمة عمى مستوى أداء الأفراد ويظير ذلؾ مف خػلبؿ 

 تحدث في الاتصاؿ دورات العمؿ ونمط القيادة.
 تفعيؿ مشكلبت العمؿ التي يعاني منيا الأفراد داخؿ المنظمة.

ف فػػي فػػبعض الخلبفػػات والمشػػاكؿ التػػي تحػػدث فػػي المنظمػػة ليسػػت بسػػبب وجػػود عيػػوب أو نػػواق
نما بسبب وجود عوامػؿ أخػرى لا تػدخؿ أحيانػا فػي الحسػباف وقػت  قوانيف الإدارة أو أنظمة الإدارة، وا 
التنظػػيـ، فتحػػدث المشػػاكؿ بسػػبب التفػػاوت فػػي العػػادات والتقاليػػد والثقافػػة والأخػػلبؽ ؼ الأفػػراد الػػذيف 

ير ميما كاف لا يستطيع نشأوا في البيئات المختمفة والحاجات والأماني في الموظفيف، ولذا فإف المد
نما يجب أف يتخذ الخطوات الإيجابية.  أف يمغي العادات والتقاليد غير المرغوبة بأوامر إدارية وا 

فيي بالتالي ت ثر عمى مستوى فيـ واستيعاب الأفراد بحريات الأحػداث داخػؿ التنظػيـ ومػف ثػـ عمػى 
تماعية، طريقة التفكير بشكؿ عممػي، سموكياتيـ وتصرفاتيـ، مستوى الدافع والانجاز، العلبقات الاج

 تكويف الاتجاىات ومصدر لتشكيؿ أخلبؽ الموظفيف.
حركيػة مسػتمرة،  لأنيػا أنشػطةفالمنظمة إذف لا تتوقؼ عند انتياء أو نجاح إحدى العمميات داخميا، 

تتكػػوف مػػف مجموعػػة مػػف الممارسػػات المرتبطػػة ببعضػػيا الػػبعض فػػي حمقػػات متواصػػمة مػػف الأنشػػطة 
 تتميز بالتأثير والتأثر. المتداخمة،
يترتػػب مػػف خمػػؿ وظيفػػي فػػي أداء ىػػذه العمميػػات لوظائفيػػا نتيجػػة تفاعميػػا الػػديناميكي مػػف  فكػػؿ مػػا

معوقػػػػات تنظيميػػػػة تحػػػػوؿ دوف فعاليػػػػة أداء العػػػػامميف يمكػػػػف أف تسػػػػتنتج أثػػػػار المعوقػػػػات التنظيميػػػػة 
 والمتمثمة في:

التنظيمي والإجراءات الروتينية والتعقيدات انخفاض المستويات التعميمية وكذلؾ انخفاض في الوعي 
الإداريػػػة، الضػػػغوط الداخميػػػة والخارجيػػػة عمػػػى العػػػامميف، طغيػػػاف المصػػػالح عمػػػى حسػػػاب المصػػػالح 
العامػػة، قمػػة الاعتمػػاد عمػػى المعػػايير العمميػػة فػػي الأداء وتضػػخيـ حجػػـ المصػػالح، انعػػداـ المشػػاركة 

تشػجع العػامميف عمػى العمػؿ بػروح فريػؽ  يمػي، لاداخػؿ النسػؽ التنظ الداخمية والخارجيػة فػي تفاعميػا
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واحػػػد، تيمػػػؿ الفػػػػروؽ الفرديػػػة بػػػػيف الافػػػراد بسػػػػبب التػػػدرج اليرمػػػػي لمعػػػامميف، قاصػػػػرة عػػػف توضػػػػيح 
العلبقات غير الرسمية، تستيمؾ الوقت والجيد والماؿ في تنفيػد بعػض الميمػات الروتينيػة البسػيطة، 

الاداري فػػي الاجيػػزة الاداريػػة نتيجػػة تضػػخيـ عػػدد  زرع الاتكاليػػة فػػي الاداء وعػػدـ استنسػػاب النظػػاـ
الموظفيف في المصالح والاقساـ، الحد مػف المرونػة والابتكػار وجعػؿ التقيػد الحرفػي بػالنف القػانوني 
امرا مطموبا في ذاتو، سيطرة نوعية العنصر البشري الضعيؼ في المستوى والخبرة والكفاءة والجدارة 

 الأداء الوظيفي.وما يترتب عمى ىذه النوعية عمى 
ماا مادى تاعثير المعوقاات التنظيمياة عماى أداء ومف ذلؾ يمكف القوؿ فيما يتعمؽ بالس اؿ الرئيسي: 

اف لممعوقػػات التنظيميػػة تػػأثير واسػػع ومعتبػػر عمػػى أداء العػػامميف فػػي التنظيمػػات التػػي لا العاااممين؟ 
اء كانػت ظػروؼ مينيػة او تعتمد الأسموب العممي فػي أدائيػا، ولا تراعػي ظػروؼ العمػؿ والعمػاؿ سػو 

 إنسانية او اجتماعية وغيرىا.
 نتائج الدراسة:

 ضعؼ المشاركة في اعداد الخطط مما يضعؼ الحماس نحو تنفيذىا. -
عدـ الوضوح في تحديد الاىداؼ الرئيسية والفرعية، وكذلؾ عدـ اىتماـ المنظمة بعماليا وتحفيزىـ -

 ت ثر بشكؿ مباشر عمى أدائيـ.عف طريؽ اشراكيـ في وضع النظـ والمعايير التي 
انتشػػار المحسػػوبية اثنػػاء التقيػػيـ، امػػا مػػف جيػػة اداء العػػامميف يرجػػع الػػى نقػػف الصػػرامة والجػػودة  -

 والانضباط في العمؿ مما ت ثر سمبا عمى فعالية او مختمؼ العمميات التنظيمية.
يػة فػي اداء الميػاـ غياب التنسيؽ الفعاؿ ما بيف الر سػاء ومر وسػييـ ممػا يػ دي الػى عػدـ الكفا -

 وتحقيؽ الاىداؼ.
انعداـ المرونة في القواعد والموائح مما ي دي الى نتائج سمبية ت ثر غمى اداء العامميف واىػداؼ  -

 المنظمة.
وجػػود ضػػغوط خارجيػػة وضػػغوط داخميػػة، وبػػالأحرى الاولػػى تػػ ثر عمػػى نتػػائج القػػرارات والثانيػػة  -

 تمارس لخدمة المصالح.
 والصرامة والجودة، وانعداـ التكويف والتدريب الدائـ والمستمر.نقف المتابعة والرقابة  -
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التػػػػداخؿ فػػػػػي الصػػػػلبحيات بػػػػػيف مختمػػػػػؼ المصػػػػالح والوظػػػػػائؼ، وانخفػػػػاض العامػػػػػؿ الخبراتػػػػػي  -
 والمستوى التعميمي لدى العامميف.

 التوصيات:
مف التركيز عمى فئة العماؿ ذوي المستوي التعميمي المنخفض واعادة النظر في شروط التعييف  -

 حيث الاختصاف والخبرة والكفاءة والبعد عف الولاء الشخصي والمحسوبية.
 اعطاء اىمية لعمميتي التخطيط والرقابة اثناء العممية التنظيمية. -
 اعادة النظر في القواعد والموائح التنظيمية والاعتماد عمى الدقة والوضوح. -
 ما بيف الرئيس والمر وسيف. ضرورة التكامؿ والتبادؿ والتنسيؽ، اي وجود علبقة تبادلية -
 وضع مقاييس دقيقة في تقييـ الاداء. -
 الاىتماـ بالتكويف والتدريب الدائـ والمستمر لصالح العامميف. -
ضرورة الاعتراؼ بمجيودات العامميف، تقدير ذلؾ لما لو اثػر عمػى رفػع الػروح المعنويػة لمعامػؿ  -

 ومنو عمى زيادة كفاءة وفعالية.
 العمؿ.توفير جو ملبئـ لظروؼ  -
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 خاتمة:

، بكل ما يتعمق بمقتضيات البحث العممي الإلمامحاولنا  إنناما يمكن قولو في نياية ىذه الدراسة 
 ن بشكل مستمر ومتطور.والدارسيثغرات التي يكمميا كلا من الباحثين الذي يعتبر ثغرة من ال

التدددي توا ييدددا الموسسدددات والتدددي لا  الاسدددتراتي يةالاختيدددارات  أصدددع دراسدددتنا مدددن موضدددوع  يعدددد
وان ن ددددا  اي موسسددددة فددددي وقتنددددا الحددددالي مرىددددون بقدددددرتيا  مدددد  اختيددددار  .يمكددددن التغاضددددي  نيددددا

تقدوم بتععيدل العنصدر  الاستراتي يات ال يدة التي تيدف ال  الوقوف  م  احدد اىدم التشدكيلات التدي
البشدددري والعمميدددات التنظيميدددة با تبارىدددا محدددل الاىتمدددام لمعال دددة مختمدددف المشدددكلات التدددي تعرقدددل 

مدن  أفرادىدا أىددافقصد التخعيف من الوظائف العكسية لمعممية التنظيميدة وتحقيدق  الإداريال ياز 
التدي تبنتيدا الموسسدات احددث الطدرق  إلد  إضدافة، أدائيدمخلال تمبية طموحاتيم والنيوض بمستوى 

 .أفرادىاالرائدة في م ال تقييم 

 تأثيرىدافدي  الأبعدادالمعوقات التنظيمية من ابرز الظواىر المعقددة والمتعدددة  إشكاليةتكون   ميوو 
العددداممين مدددن حيدددث قتدددل رو  المبدددادرة وانخعددداض الدددرو  المعنويدددة لددددى العددداممين  أداء مددد  مسدددتوى 

فتأثر في ممارساتيم الوظيعية التدي ترتكدز  مد  ، فيما بينيم والإىمالونشو  الصرا ات واللامبالاة 
العدددداممين ويكددددون ليددددا تددددأثير مضدددداد مددددن حيددددث حماسدددديم والموائمددددة مددددن النددددواحي النعسددددية  إنتا يددددة

م وتوافدق بدين العامدل وطبيعدة والا تما ية والثقافية والاقتصادية وبذلك ينبغي ان يكون ىناك انسد ا
 . ممو

 أخددرىان ىددذا البحددث يمثددل مرحمددة تمييديددة وتحضدديرية لبحددوث  إلدد  الإشددارةر ت ددد الأخيددروفددي 
العدداممين  أداء وتأثيرىددا  مدد المعوقددات التنظيميددة  يعددال تبحددث فددي كددل مددا مددن شددانو أن  مسددتقبمية 

 في موا ية التحديات التي تعرض  مييا. وي عل ىذا الأداء والمنظمة في موقع قوة يوىميا
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 :المعاجمقائمة القواميس و  أولا:
د ر القرردس لمابا ررة والواررر وال:وز ررع ربررلد دا –إبرررام ق قي:ررل: القرردس قرراموس مدر ررل  ربررل  .1

 .د د.تالجزائر
كرررل بررردودد محمرررد كامرررم مصرررات : موجرررق مصرررامحات الاررروس الواممرررةد م   رررة اررربا  أحمرررد ز  .2

 1984د الإ كودر ةالجاموةد 
 .1982د مك:بة لبواند ب روتد 2د االاج:ما  ةبدود: موجق الوموق  أحمد زكل .3
د دار ومك:برة 1د :رجمرة أو راق محمرد اد رود: االاج:مرا موجق مصامحات  مق  ج م ف ر ومد  .4

 .2011القيم لمابا ة والوارد ب روتد لبواند 
: موجررق  مررل بررن ماد ررةد بمح ررن البمرر شد الج يوررل بررن الحرراج  حررل: الارراموس الجد ررد لمارري  .5

 .1991د الم   ة الواو ة لمك:ا د الجزائرد 7 ربل مدر ل التبائلد ا

 مل بن ماد ةد بمح ن البم شد الج يول بن الحاج  حل: الااموس المدر لد الم   ة الواو ة  .6
 .د د.تلمك:ا د الجزائر

 دد دار الومررروق لموارررر وال:وز رررعد  وابرررةد الجزائرررر2   ررر  مرررومول: قررراموس المررردرس المم:رررازد ا .7
 .د.ت
 .1979محمد  ااف غ ث: قاموس  مق الاج:ما د الق ئة المصر ة الوامة لمك:ا د  .8
ج:مررا  و مررق الرروتس جررق الاررامم ل:رجمررة مصررامحات  مررق الإمحمررد  بررد الرحمرران و ارررون: المو .9

 .2013د دار الوفاء لمدو ا الابا ة والوارد الا كودر ةد 1الاج:ما ل  ربل/إوجم زد/فرو اودد ا
د 3الموظررور: موجررق لعررود  ممررلد المجمررد  ابررنالمحرر ا لمويمررة  ان الوررر  و ررف ا رراا: ل رر .10
 .د د.تد دار ل ان الور د د ند ب روت1د ج2ا

 قائمة الكتب: ثانياُ:
د دار مجررردلاود لموارررر الاج:مرررا لالإو ررراول ودوري فرررل ال:تا رررم  الا:صرررامإبررررام ق أبرررو  رقرررو :  .1

 .2015وال:وز عد  ماند ادردند 
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وممد موارورات جامورة دمار د لوا م:  ممك اج:ما  ال:وظ ق وماكيت الأحمد ادصترد أد   ا .2
 .2003د  ور ا
وادوات البحررررث ال:اب اررررلد دار أحمررررد صررررار  ااررررور: إدارم الارررروس الواممررررة : اد ررررس ال ررررموك ة  .3
 .1983ة الورب ة لمابا ة و الوارد ب روتد ضالوق
 .د د.تالإ كودر ةجامو ةد أحمد مامر: ال موك ال:وظ مل: مدام بواء المقاراتد الدار ال .4
أحمررد  و ررف دود ررند إدارم ال:ع  ررر وال:اررو ر ال:وظ مررلد دار ال ررازورد الومم ررة لمواررر وال:وز ررعد  .5

 .2014 ماند الاردند 
د دار الرا رررة لموارررر وال:وز رررعد  مررراند ادردند 1أ رررامة ا ررررد: الجد رررد فرررل الا رررادم الإدار رررةد ا .6

2013. 
ة د دار د بوورررو لمابا ررر2وك الا رررادد: برورررامب :ررردر بلد االاررررار وال رررم ا:اررراذأمرررم احمرررد اومرررة:  .7

 .2010 دوالوار وال:وز عد  ماند الاردن
 .2006د الدار الوالم ة لموار وال:وز عد 1ال:ربودد ا الا:صامأم ر  مل محمد:  .8
دارم المررروارد البارررر ة مرررن الوظر رررة الررر  ال:اب ررر د دار التكرررر الوربرررلد الارررامرمد اأمررر ن  رررا ا:ل:  .9

1998. 
د د دار الحامرد لموارر وال:وز رعد  مران1لممار رةد امحمرد الحم ررد: الإدارم الوظرائف وا با ق .10

 .2015ادردند 
د دار 1الافررادد ابراء رج  :ركل: وظاق الحوافز الإدار ة و دورما فل صام و :مك ن قدرات  .11

 .2015ال:وز عد  ماند الاردند الرا ة لموار و 
امرررمد دار ال رررازورد الومم رررة لموارررر وال:وز رررعد باررر ر الوررري : وظر رررات الا:صرررام: مررردام م:ك .12

 .2010 ماند ادردند 
د دار الم رر رم لمواررر وال:وز ررع والابا ررةد 3برريم امررف ال رركاروة: الا ررادم الإدار ررة التوالررةد ا .13

 .2019 ماند ادردند 
د دار 1ماا ررق  ررياو ة و ارررون: التوال ررة ال:وظ م ررة فررل الم   ررة: مرردام  و رر ولوجلد اب .14

 .2013ر وال:وز عد الاامرمد التجر لموا
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بماا ررق  ررياو ة واع ررما  م ق رررم: ال:وظرر ق الحررد ث لمم   ررة: ال:صررور والمتقرروقد دار التجررر  .15
 .2008لموار وال:وز عد الاامرمد مصرد 

 .2007بماا ق  ياو ة و ارون: :وم ة الموارد البار ةد دار التجرد الاامرمد  .16
مواصرررمد د رروان المابو ررات الجامو ررةد لظمررات ابوحو ررة قررود: الا:صررالات الإدار ررة دااررم المو .17

 .2010الجزائرد 
د دار الحامررد 1ثررائر مامرر  محمررد   اصرررم: ال:اارر ا الإقم مررل: درا ررة وظر ررة و:اب ا ررةد ا .18

 .2009لموار وال:وز عد  ماند الاردند 
جررابر  رروس ال رر دد أبررو الح ررن  بررد الموجررود: إدارم الموظمررات الاج:ما  ررة: ر س الإصرريح  .19

 .2005د المك:  الجامول الحد ثد الإ كودر ةد وال:او ر
د دار أ رررامة لموارررر وال:وز رررعد  مررراند ادردند 1 ا الإداردد اح ررراق وومررران الوربرررل: ال:ااررر .20

2010. 
لمجما ررات فررل الموظمررةد  اج:ما  ررةح رران الج يوررل: الجما ررات فررل ال:وظرر ق: درا ررة وت رر ة  .21

 .2015د وان المابو ات الجامو ةد الجزائرد 
 .2008 دد دار التجر لموار وال:وز عد الاامرم 1 يول: ال:وظ ق والجما اتد اح ان الج .22
ح  ن ح ن  م ماند مااق   د  بد المج دد مو  جموة البحر: الممار ة الوامة فل الادمة  .23

د مجرررد الم   رررة الجامو رررة لمدرا رررات والوارررر 1مرررع الجامورررة والم   رررة والمج:مرررعد ا الاج:ما  رررة
 .2005د وال:وز عد ب روتد لبوان

د دار الحامرد لموارر وال:وز رعد  مراند 2ح  ن محمد حر ق: إدارم الموظمات: موظرور كمرلد ا .24
 .2010ادردند 

د 1ال:مكررر ن ال:وظ مرررل  مررر   مم رررات إدارم المورفرررةد ا ا ررر:را: ج ةح ررر ن مو ررر  قا رررق: أثرررر  .25
 .2015الدار الجزائر ة لموار وال:وز عد الجزائرد 

 .1983د دار الموارفد مصرد 4ودرا ة ال:وظ قد ا ا  ةج:مالاالح  ول ال  د: الوظر ة  .26
حوتل محمود  م مان: ال موك ال:وظ مل والاداءد دار الجاموة المصر ةد الإ كودر ةد مصرد  .27

1975. 
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االد احمد فرحان الماقداولد رائد  بد الاال د  بد الله الوب دد: مبدأ إدارم اد مام بموظور  .28
 .2013الاردند  دال:وز عد  مانموقجل م:ادقد دار اد اق لموار و 

لمواررر  مد دار وائرر2د اا رر:را: جلاالررد  بررد الرحمرران الق :ررل: إدارم المرروارد الباررر ةد مرردام  .29
 .2005ال:وز عد  ماند الاردند و 

وال:ااررر ا الا ررر:را: جلد مررروقب  الا رر:را: ج ةاالررد محمرررد بورررل حمررداند وائرررم محمرررد إدر رررس:  .30
 .2009ل:وز عد  ماند ادردند مواصرد دار ال ازورد الومم ة لموار وا

لمبحرررث وال:رجمرررةد جامورررة  اج:ما الا:صرررامرابرررع كوبررراش:  مرررق اج:مرررا  ال:وظررر قد مابرررر  مرررق  .31
 .2006ق وا وةد الجزائرد 

حد ثررررة فررررل إدارم المرررروارد الباررررر ةد دار ال ررررازورد الومم ررررة لمواررررر  ا:جامرررراتالحر رررررد:  رافرررردي .32
 .2014وال:وز عد  ماند 

 -:ا ررر ق ادداء -اان: إدارم المررروارد البارررر ة: :وم رررة المرررد ر ن رررة ح رررن ومحمرررد  رررو د  رررمو را .33
 دا رة والوارر وال:وز رعد الا ركودر ة:وو ضات الافرادد دار ال:ومر ق الجرامول لماب –الم:ع رات الب ئ ة 

2014. 
 .2001راو ة ح ن: إدارم الموارد البار ة: ر  ة م :ابم ة د الدار الجامو ةد الا كودر ةد  .34
 .2000موك فل الموظماتد الدار الجامو ةد الا كودر ةد راو ة ح ن: ال  .35
 .2000 ة محمد ح ن: إدارم الموارد البار ةد الدار الجامو ةد الإ كودر ةد و را .36
د 1ا -حالررة :اب ا رررة -دارم برررالا ق  مرر  ادداء الم:ررروازنرحررا  محمرررد  بررد الرحمررران: أثررر الا .37

 .2015الدار الجزائر ة لموار وال:وز عد الجزائرد 
: مدام مقورل لار ارة :وظر ق المج:مرعد الاج:ما  ةأحمد  بد الما ف: :وم ة الموظمات  رااد .38
 .2007د دار الوفاء لدو ا الابا ة والوارد الا كودر ةد 1ا
وال:اار ا الا ر:را: جلد دار الاب:كرار لموارر وال:وز رعد  الا ر:را: ج ةزامد محمد د ررد: الإدارم  .39

 .2018 ماند ادردند 
 امرد  يء محمرد  ر د قورد مد محمرد محمرد الصرو دد: إدارم ال:تراوسد  امع  بد المام   .40
 .2011د دار التكر واارون وموز وند  ماند الاردند 1ا
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د 2الاررررررار الا ررررر:را: جلد ا وا:اررررراذو د مبرررررروك إبررررررام ق: المومومرررررات ودورمرررررا فرررررل د رررررق  رررررال .41
 .2012المجمو ة الورب ة لم:در   والوارد الاامرمد مصرد 

لموار وال:وز رعد  مراند  د دار الموامب1إدارم الوقت و ال:ع  رد ا :را: ج اتا  ممان ز دان:  .42
 .2011ن ادرد
د الدار الجزائر ة لموار 1 موس  مر  بد الرحمان: الإدارم بادداء كمدام لم:ا  ق الوامم ند ا .43

 .2015وال:وز عد الجزائرد 
د دار 1ر  د الاداءد ا ررررق مة مح ررررن كرررراظق الترررر:يود: الكتا ررررات ال:در  رررر ة: المتقرررروقد ال:ررررد .44
 .2003د ندر ادلارو  لموار وال:وز عد  ماند ا

د دار وائرررررم لموارررررر 1د  اا ررررر:را: جل رررررق مة محمرررررد  بررررراس: إدارم المررررروارد البارررررر ة: مررررردام  .45
 .2003وال:وز عد  ماند الاردند 

فررل الموظمررات ادمو ررةد  بالإبرردا الإدارداررائع بررن  ررود مبررارك الاحارراول: ال:مكرر ن و يق:رر   .46
 .2015.ند الجزائرد د د1ا
د دار 1الارررار و يق:قررا بمركررز الضررباد ا :ارراذا: الارردرم  مرر  مو رر  اررقا اررقرزاد محمررد  .47

 .2010الصتاء لموار وال:وز عد  ماند ادردند 
 الا:صررام الاج:مررا صررالع بررن ورروار: فوال ررة ال:وظرر ق فررل الم   ررات الاق:صرراد ةد مابررر  مررق  .48

 .2006لمبحث وال:رجمةد جاموة ق وا وةد 
يح الررد ن  بررد البرراقلد  مررل  بررد القررادد م ررمق: إدارم المرروارد الباررر ةد المك:رر  الجررامول صرر .49

 .2007الحد ثد 
د ومم ة و الومم ةد الدار الجامو ةصيح الد ن  بد الباقل: إدارم الموارد البار ة من الواح ة ال .50

 .2000الا كودر ة د 
د دار البدا ررة واارررون وموز رروند 1ا محمررود الكيلرردم: إدارم المرروارد الباررر ة الحد ثررةد رماارر .51

 .2013 ماند الاردند 
د دار 1: الإصرررريح وال:اررررو رد االاج:ما  ررررةامورررت مصررررات  ال ررررروجل: إدارم الم   ررررات  .52

 .2013التكر واارون وموز وند  ماند الاردند 
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ال رررازورد الومم رررة لموارررر  رررادم  برررد الررررزا  ماارررق: الا رررادم و يق:قرررا بالرضرررا الررروظ تلد دار  .53
 .2010 ماند الاردند  د عوال:وز 
الوررررامم ن لمموظمررررة  أداءالإدار و:أث رمررررا  مرررر   الا:صررررام ررررادم  بررررد ال ررررم ع  مررررل: مووقررررات  .54

ما ق رادات الومرم الإرارادد  مر  الم ر:وس ال:وت رذد بمحافظرة الردل:اد موقرد بحروث االإرااد ة كما  ر 
 .2013الإرااد الزرا ل وال:وم ة الر ت ةد مركز البحوث الزرا  ةد 

د ادردندار الجوادر رررة لموارررر وال:وز رررعد  مررراند  دادداءالله ح رررن  رررواد: إدارم و :ا ررر ق   برررد .55
2018. 
د الإ رررركودر ةد برررد الله محمرررد  برررد الرحمررران:  مرررق الاج:مرررا  ال:وظررر قد دار المورفرررة الجامو ة .56

1994. 
والوار ند  بد البارد إبرام ق ذرمد زم ر وو ق الصباغ: إدارم الموارد البار ة فل الارن الحادد  .57

 .2008د دار وائم لموار و ال:وز ع د  مان د الاردند 1موح  وظملد ا
د 1 بد الرزا   الق الرحاحمرةد واصرر جمرام اضرور: مترام ق حد ثرة فرل  الرقابرة الإدار رةد ا .58

 .2012مك:بة المج:مع الوربل لموار وال:وز عد  ماند الاردند 
 دجاموررة الجد رردم لموارررد الا رركودر ةدار ال  بررد ال رريق أبررو قحررف: أ ا رر ات ال:وظرر ق والإدارمد .59

2002. 
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