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  :مقدمـــــــــــــــة

تعتـبر الرياضــة في عصــرنا الحــالي جانبــا مــن الجوانــب المهمــة في حيــات الشــعوب المنتشــرة عــبر أنحــاء             

ومــا للأهميــة الــتي أصــبحت تعطــى لهــا مــن طــرف الــدول و الحكومــات مــن خــلال إقامتهــا للهايكــل و , العــالم

أو تمضـــية وقـــت  المنشــآت الرياضـــة الضــخمة لا هـــو دليـــل علــى ذلـــك فالرياضـــة حاليــا لم تبقـــى جانبـــا ترفيهيــا

وإنمــا أصــبحت تشــارك فعليــا في عمليــة التنميــة في كــل الــدول وذلــك إذا نظرنــا إلى الإعتمــادات , بطـرق مفيــدة

تقاليـد رياضـية  ومن هـذا المنطلـق تجـد الجزائـر بإعتبارهـا دولـة ذات, جانب إقتصادي آخر يأكالتي أصبحت  

عــن طريــق  تشــييد المزيــد مــن الهياكــل , امــا متزايــداعريقــة ليســت بالقريبــة مافتئــت �ــتم بالميــدان الرياضــي إهتم

, و ســنها للقــوانين الرياضــية و التنظيميــة مثــل قــانون التربيــة البدنيــة و الرياضــية, والمنشــآت الرياضــية الضــرورية

تسـيير و تنظـيم الهياكـل الرياضـية  المراسـيم الوزاريـة الـتي �ـدف إلى وكذا قانون الإصلاح الرياضـي بالإضـافةإلى

وقيامهـا بتشـجيع و , يرها مـن القـوانين الـتي جـاءت مـن أجـل النهـوض بالممارسـة الرياضـية نحـو الأحسـنإلى غ

  .ة في الجزائرضتحفيز مماريسيها بغية تطوير الريا

فوجــود عــدد , وهكــذا بــرزت أهميــة الرياضــة كبقيــة مجــالات الحيــاة الأخــرى و إحتاجــت إلى إدارة و تنظــيم     

مــــن الملاعــــب و الصــــالات و المراكــــز ومجموعــــة مــــن الأدوات و الأجهــــزة و الإمكانياتوكميــــة مــــن الأمــــوال و 

تـزداد الحاجـة  الرياضـية  الميزانيات وعدد مـن المـوظفين و العـاملين مـن فئـات الشـعب في مختلـف التخصصـات

مـع التحـولات التاريخيـة الكــبرى  إلى مراجعـة أوضـاع الإدارة الرياضـية و التركيــز علـى تطـوير الهياكـل التنظيميــة 

كإدخـال نظـم الإدارة الحديثـة , داخل أجهز�ا الإدارية عبر مشـاريع مـن شـأ�ا الإرتقـاء بمسـتوى أداء العـاملين

لتشـــريعية للوظـــائف العامـــة و تحســـين منـــاخ العمـــل و مصـــالح المـــوظفين عـــبرو إعـــداد التعـــديلات ا, و آليا�ـــا
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 ب 
 

في بـــرامج التـــدريب و التأهيـــل  ةو مشـــاريع التنميـــة البشـــرية المتمثلـــ, تطـــوير هياكـــل الأجـــور و نظـــام التحفيـــز 

  .المهني

 نـوع آخـرويوجـد ويتم تحديده من خلال  وصـف الوظيفـة , يقوم به, دورا رسميا فنجد أن لكل فرد في المنشاة

خرا و هــو ســلوك غــير ملمــوس نــابع مــن ذات الفــرد تلمســه في تصــرفات مــن الســلوكيات زاد الإهتمــام �ــم مــؤ 

العامل من حيث الشعور بالإنتماء للمنشأة و الإنغماس فيها و بذل الجهد و الوقت من أجل إنجـاح المنشـأة 

   من طرف الباحيثين و المنظرين لما له التي يعمل �ا إنه الإلتزام التنظيمي الذي أصبح يلقى إهتماما كبير

تــأثير علــى أداء العــاميلين علــى مســتوى  الفــرد و جماعــة العمــل و المنشــأة بإعتبــاره محصــلة و نتــاج أي عمــل 

ام التنظيمــي في يقــوم بــه الفــرد داخــل  المنشــأة و مــن خــلال هــذه الدراســة ســنحاول التعــرف علــى دور الإلتــز 

  :رية الشباب و الرياضة بسكرة من خلال الخطوات التاليةلين لموظفي مديتحسين أداء العام

: موضـــوع البحـــث في مختلـــف نواحيـــه و أبعـــاده مـــن خـــلالحيـــث قمنـــا فيـــه بإحاطـــة :الفصـــل التمهيـــدي -

, الدراســات الســابقة, أســباب إختيــار الموضــوع, أداف الدراســة, أهميــة الدراســة, الفرضــيات, مشــكلة البحــث

  .ضبط المفاهيم و المصطلحات

الفصـــل الثـــاني , الإلتـــزام التنظيمـــي الفصـــل الأول: الـــذي ينقســـم إلى ثلاثـــة فصـــول : الجانـــب النظـــري -

  .الإدارة الرياضية الفصل الثالث, الأداء و تقييمه

الــذي يحتــوي علــى الفصــل الرابــع لإجــراءات المنهجيــة للبحــث موضــحين فيــه كيفيــة : الجانــب التطبيقــي -

ـــ ـــة و المـــنهج المتب الفصـــل الخـــامس عـــرض و تحليـــل و , اســـةوكـــذا أدوات البحـــث في هـــذه الدر , عإختيـــار العين

 .و أخيرا الخاتمة, الإقتراحات و التوصيات, الإستنتاج العام, مناقشة النتائج
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 :الإشكالية 

عوب المنتشـرة عـبر أنحـاء العـالم تعتبر الرياضة في عصرنا الحالي جانبا من الجوانب المهمـة في حيـاة الشـ

مـا الأهميـة الــتي أصـبحت تعطــى لهـا مـن طــرف الـدول و الحكومــات مـن خـلال إقامتهــا للهياكـل و المنشــآت و 

الأخـــيرة عليهـــا الإســـتناد إلى علـــم الإدارة و لإدارة و تســـيير هـــذه اضـــية الضـــخمة هـــو دليـــل علـــى ذلـــك و الري

التســيير بالخصــوص الإدارة الرياضــية فعلــم الإدارة مــن بــين العلــوم المهمــة و هــذا لمــا تحتويــه مــن عناصــر إداريــة 

د�ا و تطبيقها بما يخدم العملية الإدارية و التي تأخذ مجالا واسعا في الحياة اليوميـة و علـى مختلـف  دعند التقي

المســـتويات و منهـــا ا�ـــال الرياضـــي فالعمـــل الإداري عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الشـــرائح و الأفـــراد  الأصـــعدة و

الذين يمارسون العمل الإداري و القيادي فبالنسبة للإدارة يعتبر العنصر البشـري مـن أهـم عناصـرها و أسسـها 

الحقيقـة الـتي تضـفي علـى  فلا يمكن أن تحقق إلا بالتعـاون بـين الأفـراد، و تنسـيق جهـودهم المختلفـة هـذه هـي

الإدارة طابعا خاصا باعتبارها عملية إجتماعية وإنسـانية، تسـييرية مـن جهـة و إقتصـادية و سياسـية مـن جهـة 

  ].أخرى

يعـــول عليـــه في تحقيـــق ة و مصـــدرا لقـــدرا�ا إذ البشـــري مـــن أهـــم المـــوارد في المنشـــا فبالنســـبة لـــلإدارة يعـــد المـــورد

ممــا يســاعد علــى مــي الســليم الإهتمــام �ــم و �يئــة المنــاخ التنظي أهـدافها بكفــاءة ممــا يفــرض علــى ادارة المنشــاة

قيـــق إلتـــزامهم و و بـــزملائهم و بمشـــرفيهم و ترســـيخها لتح شـــاةزرع الثقـــة في نفـــوس أفـــراد العـــاملين بـــإدارة المن

وفــــاهم لمنظمــــا�م فــــالأفراد هــــم المحــــور الرئيســــي في نجــــاح المنظمــــة أو فشــــلها لــــذلك حظــــي موضــــوع الإلتــــزام 

التنظيمي بالمزيد من عناية البـاحثين كونـه مـن السـلوكيات المرغـوب فيهـا و المطلـوب تعزيزهـا و تعظيمهـا لـدى 

جـدير بإهتمـام القيـادات الإداريـة كونـه يولـد لـدى الفـرد العاملين، لذا فإن الإلتزام التنظيمي أصبح و مـا يـزال 

.1إحساســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا عاليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا بالإهتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام و الإنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدماج مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

                                                           
مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية و ,  العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظيمي):2012(مخلص الشياع الجميلي 1

  .294ص, )9(العدد, ) 4(مجلد , الإدارية
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للإلتــزام التنظيمــي مــن محصــلة التفاعــل القــوي بــين خصــائص الأفــراد و شخصــيا�م و ضــغط العمــل و  ويتولــد

العوامـــل التنظيميـــة و المؤشـــرات ا�تمعيـــة و البيئـــة العاملـــة حيـــث أن الإلتـــزام التنظيمـــي هـــو إدراك مـــن الأفـــراد 

  .بالتوافق بين قيمهم و أهدافهم مع أهداف و قيم التنظيم الذي يعملون به

ا أثــار موضــوع الأداء إهتمــام البــاحثين و المفكــرين في حقــل الإدارة ذلــك لأن العامــل البشــري هــو المحــور كمــ

الحقيقــي لــه في المنظمــات الإداريــة، كمــا أنــه يعتــبر أحــد المؤشــرات الدالــة علــى مســتوى الإنجــاز المطلــوب وفــق 

  .1الإمكانيات المتاحة

ظمــة حيــث يحتــل مكانــة خاصــة في كــل منظمــة باعتبــاره حيــث يــرتبط مفهــوم الأداء بكــل ســلوك الفــرد و المن

و رضــا العــاملين و قــدرا�م و 2طمــةو ذلــك علــى مســتوى الفــرد و المن النــاتج النهــائي لمحصــلة جميــع أنشــطة �ــا

  .دعمهم من العوامل الهامة التي ترفع من الأداء

  :طرح التساؤل التالي نومن خلال ما سبق ذكره 

  ور للإلتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين؟هل هناك د :التساؤل الرئيسي 

  :التساؤلات الفرعية 

 هل للإلتزام العاطفي دور في تحسين أداء العاملين؟.1

 هل للإلتزام المستمر دور في تحسين أداء العاملين؟.2

  هل للإلتزام المعياري دور في تحسين أداء العاملين؟.3

  :فرضيات الدراسة .1

  الفرضية العامة:  

                                                           
,  دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة- أداء الوظيفي للعاميلينالمناخ التنظيمي و تأثيره على ):2009(شامي صليحة 1

  .60ص, بومرداس الجزائر, رسالة ماجيستر غير منشورة 
دراسة مسحية على شرطة منطقة , الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي): 2003(عبد االله عبد الرحمان النميان2

  .36ص, جامعة نايف, رسالة ماجيستر غير منشورة,حائل
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  .للإلتزام التنظيمي دور في تحسين أداء العاملين

  الفرضيات الجزية:  

 للإلتزام العاطفي دور في تحسين أداء العاملين.1

 للإلتزام المستمر دور في تحسين أداء العاملين.2

  للإلتزام المعياري دور في تحسين أداء العاملين.3

  :أهمية الدراسة .3

بة للمنشأة الرياضـية بصـفة خاصـة و تناوله لموضوع حيوي و مهم بالنسيستمد هذا البحث أهميته من حيث 

  .بصفة عامة و هو الإلتزام التنظيمي و أداء العاملين ا�ال الرياضي 

شـري هـو القطاع الرياضي و العاملين فيه في خدمة ا�تمع حيـث يعتـبر المـورد الب همن خلال الدور الذي يلعب

  .تميز و تحقيق الأهداف المسطرةمن ال الميزة التي تمكن المنشأة

 :أهداف الدراسة .1

  :الأهداف هي تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من 

 .تشخيص واقع المتغيرين في المنشأة محل الدراسة.1

 .معرفة نوع الإلتزام التنظيمي السائد لدى العاملين في المنشأة.2

 لتزام التنظيمي في تحسين الأداءدور الإتوضيح .3

 .التعرف على مدى إعتبار المنشأة محل الدراسة الإلتزام التنظيمي كركيزة أساسية لتحسين الأداء.4

 .الخروج بنتائج و توصيات للمنشأة محل الدراسة.5

  :أسباب إختيار الموضوع .5

 :أسباب موضوعية .1
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  في تحقيـق أهـداف  رغـم فعاليتـه) الإلتـزام و الأداء(قلة الدراسات التي �تم بالمورد البشري مـن ناحيـة

 .المنشأة

 واقع الإلتزام التنظيمي و أداء العاملين في المنشأة محل الدراسة. 

 :أسباب ذاتية .2

  كــوني طالــب إدارة و تســيير المنشــآت الرياضــية الشــيء الــذي دفعــني إلى البحــث و الدراســة في هــذا

 .الموضوع

 في هذا ا�ال إكتساب خلفية نظرية تمكنني من مواجهة المستقبل كإداري و مسير. 

  :تحديد المفاهيم و المصطلحات .6

تعـــــد المصـــــطلحات و عمـــــل علمـــــي منهجـــــي يتطلـــــب إنجـــــازه أي بحـــــث علمـــــي ولقـــــد لجأنـــــا لتعريـــــف بعـــــض 

ارئ لكـي يتسـنى لـه فهمهـا بكــل المصـطلحات الـواردة في هـذا البحـث بغيـة نـزع الغمـوض عليهــا و إبرازهـا للقـ

 .وضوح

  :الإلتزام التنظيمي  6-1

  ويعـني العهـد و , والملازم للشيئ مـداوم عليـه, ويلزم الشيئ لا يفارقه , يعني العهد :اللغويالتعريف

  .القرب

  يعــرف الإلتــزام التنظيمــي بأنــه الإيمــان بأهــداف المنظمــة و قيمهــا و العمــل :التعريــف الإصــطلاحي

سـه الوقـت و الجهـد الـذي يكر  لك الأهداف و تجسيد تلك القيم من خـلالبأقصى طاقة لتحقيق ت

  .1لهذا الغرض

  و إنتمائه لهـا المحافظـة علـى سمعتهـارغبة الفرد في البقاء في المنظمة التي يعمل �ا :التعريف الإجرائي

مصيرها و إعتزازه بأنه عضو في هذه المنظمة و يقـاس بالدرجـة الكليـة الـتي يحصـل عليهـا العامـل مـن 

                                                           
دور بيئة العمل الداخيلية في تحقيق الإلتزام التنظيمي لدى منسوبي قيادة ):2013(عايد رحيل عايدة الشمري1

  .29ص, الرياض,جامعة نايف العربية , رسالة ماجيستر غير منشورة, حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالية
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 –المعيـاري  –الإلتـزام العـاطفي (الأبعـاد خلال إجاباته على فقرات مقياس الإلتزام التنظيمـي ثلاثـي 

  .لبعد الدراسة) و الإستمراري

  :أداء العاملين  6-2

الأداء الــــذي يــــرتبط بــــا�هود الــــذي يبذلــــه الفــــرد في : "يعــــرف أداء العــــاملين بأنــــه :التعريــــف الإصــــطلاحي 

ميــة وجــود العمــل المؤسســة و في نفــس الوقــت يعــبر علــى المســتوى الــذي يحققــه هــذا الفــرد ســواء مــن ناحيــة ك

  1"المطلوب و الوقت المحدد للقيام به

يشــير إلى درجــة تحقيــق و إتمــام المهــام المكونــة لوظيفــة الفــرد، و هــو مــا يمكــن الكيفيــة " كمــا يعــرف أيضــا أنــه 

  2".التي يحقق أو يشبع �ا الفرد المتطلبات الوظيفية

تنفيـذ مهمـة بمعـنى القيـام بفعـل يسـاعد علـى كما عرف على أنه تأدية االعامل لعمل معين و إنجـاز نشـاط أو 

  3تنفيذ المهام لموكلة إليه

هــو إنجــاز الأعمــال و إلتــزام المــورد البشــري بواجبــات وظيفتــه و المهــام المســندة إليــه مــن :التعريــف الإجرائــي 

بأخلاقيـات و قيامه بالمهام المتعلقة بوظيفته و تحمله للأعباء و المسؤوليات الوظيفيـة و إلتزامـه " القيام"خلال 

  .سلوكيات المنظمة التي يعمل �ا

  :تعريف الإدارة 6-3

تأتي لفضة الإدارة مـن الفعـل أدار أي إدارة الشـيء بمعـنى تعاطـاه و الإدرة الإسـم و المصـدر :التعريف اللغوي

ولى والـدار المــلاح الــذي يتــ, أدار و المـدير هــو مــن يتـولى النظــر في الشــيء أو مـن يتــولى جهــة معينـة مــن الــبلاد

                                                           
  .131- 130ص, 2007, 1ط, القاهرة, و التوزيع دار الفجر للنشر, تنمية الموارد البشرية,علي غربيو إسماعيل قيرة1
  .215، ص 2000، الدار الجامعية الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةرواية محمد حسن، 2

3 Hamadouche Ahmed , critéres de meusure de performance des entreprises 

industrielles, les P.V.D, thése de doctorat. 
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الشـــراع ودار بمعـــنى تحـــرك وعـــاد حيـــث كـــان عليـــه و دار الشـــيء وعليـــه و حولـــه طـــاف بـــه و دار الـــدهر أي 

  .1بلتق

, هـــي التنســـيق الفعـــال للمـــوارد المتاحـــة مـــن خـــلال العمليـــات المتكاملـــة للتخطـــيط : التعريـــف الإصـــطلاحي

  .2ماعية لذلك العملالرقابة لتحقيق أهداف العمل الجماعي و تحقيق المسؤولية الإجت, التنظيم

من التعريف اللغوي و الإصـطلاحي نسـتنتج أن الإدارة تطبـق علـى الجماعـة ولـيس علـى  :التعريف الإجرائي

  .الفرد وذلك بتنسيق جميع جهود الجماعة لغرض تحقيق أهداف مشتركة

  :تعريف الإدارة الرياضية  6-4

المؤسســـة الرياضـــية و اســـتخدام جميـــع المـــوارد و هـــي عمليـــة تخطـــيط و قيـــادة و رقابـــة مجهـــودات و الأفـــراد في 

  3.تحقيق الأهداف المشتركة و المحددة

هـي عمليـة إنسـانية إجتماعيـة فيهـا جهـود العـاملين في المؤسسـة أو هيئـة رياضـية كـأفراد  :التعريف الإجرائـي 

 أو جماعـــات لتحقيـــق الأهـــداف الـــتي أنشـــئت مـــن أجـــل تحقيقهـــا متخـــذين في ذلـــك أفضـــل إســـتخدام ممكـــن

  .للإمكانيات المادية و البشرية و الفنية المتاحة للهيئة أو المنشأة

  :الدراسات السابقة-7

لهذا فإن الدراسات السابقة تعد من بين تلك الأسـس لأ�ـا تفيـد الباحـث في , لكل بحث أسس يقوم عليها 

لفــة للبــاحيثين وعليــه سـنحاول مــن خــلال هــذه الدراســات توضـيح وجهــات النظــر المخت, مراحـل إنجــازه لبحثــه

  .ومعرفة آراهم حول موضوع الدراسة

  

                                                           
  .1ص, 1998,الإسكندرية) توزيع, نشر , طباعة (الدار الجاميعية , الكفاءة اللإدارية,سويعبد الرحمان العي 1
  .10ص, 2007,الأردن, دار أجناد للنشر و التوزيع, مبادئ الإدارة,محمد فوزي حلوة 2
، ص 1999، مركز الكتاب للنشر، القاهرة،  1، ط مقدمة في الإدارة الرياضية,طاهة حسام، عدلت عيسى مطر 3

08.  



 الجانب التمھیدي

 

10 
 

  :الدراسات السابقة التي تناولت الإلتزام التنظيمي/أ 

الثقافة التنظيمية و علاقتا بـالإلتزام التنظيمـي دراسـة  :بعنوان)2005(دراسة محمد بن غالب العوفي  /1

  .ميدانية على هيئة الرقابة و التحقيق بمنطقة الرياض

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعـة العلاقـة بـين الثقافـة التنظيميـة بـالإتزام التنظيمـي في هيئـة الرقابـة  

  .و التحقيق بمنطقة الرياض

فـرد ) 167(تكونـت عينـة الدراسـة مـن , إتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بأسـلوب دراسـة حالـة و_

  .حيث توصلت الدراسة%) 79,9(بنسبة 

  .وجود علاقة إرتباطية موجبة و قوية بين الثقافة التنظيمية و الإلتزام التنظيمي_

, الكفـاءة,العـدل( أهم القيم المكونة للثقافة المكونة للثقافة التنظيمية الـتي تـؤثر علـى الإلتـزام التنظيمـي هـي _

  ).فرق العمل

التنظيمــي لــدى العـــاميلين في مســـتوى الإلتــزام :بعنــوان) 2006(دراســة ســامي إبــراهيم حنونـــة ســامي / 2

  .الجامعات الفلسطينية بقطاع غزه

هدفت الدراسة لمعرفـة مسـتوى الإلتـزام التنظيمـي لـدى العـاميلين في الجامعـات الفلسـطينية بقطـاع غـزه ومـدى 

, مسـتوى التعلـيم, الجـنس:( تأثير بعض العوامل الشخصية الخاصـة بـالمواطينين علـى مسـتويات إلتـزامهم مثـل 

  )نوع العمل,مكان العمل , الوظيفيالمستوى , دمةسنوات الخ

موظفـــا وموظفـــة مـــوزعين حســـب طبيعـــة )  340(وتكــون مجتمـــع الدراســـة مـــن عينـــة عشـــوائية طبقيـــة عـــددها 

  :حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية, العمل و المستوى التعليمي

  .فلسطينية بقطاع غزهوجود مستوى عالي من الإلتزام التنظيمي لدى موظفين الجامعات ال_

إحصائية بين مستويات الإلتزام التنظيمي لدى العـاميلين في الجامعـات الفلسـطينية  ةوجود علاقة ذات دلال_

, مـدة الخدمـة بالجامعـات, نـوع الوظيفـة, التعليم, المستوى, العمر:( بقطاع غزه في المتغيرات الشخصية التالية

  ).المستوى الوظيفي

  :الدراسات السابقة التي تناولت الأداء /ب
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الرقابــة الإداريــة و علاقتهــا بــالأداء الــوظيفي : بعنــوان) 2003(دراســة عبــد الرحمــان عبــد االله النميــان / 1

  .في الأجهزة  الأمنية دراسة مسحية على شرطة منطقة حائل

ئــل و معرفــة أهــم العقبــات و ع  أنظمــة الرقابــة الإداريــة في شــرطة منطقــة حاهــدفت الدراســة للتعــرف علــى واقــ

, المشــكلات الــتي تواجههــا العمليــة الرقابيــة و كــذلك معرفــة الإجــراءات و الوســائل المتبعــة في العمليــة الرقابيــة

حيث إعتمد الباحث على المنهج الوصفي في شقه الأول و في الأخير إعتمدت على العلاقـات و الفـروق و 

هــرت النتــائج أهــم مبحــوث حيــث أظ)363(نــة تكونــت مــن عي فــق المتغــيرات و طبقــت هــذه الدراســة  علــى

المشـــاكل الـــتي تواجـــه الرقابـــة وأكـــدت علـــى وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين المتغـــيرات الديموغرافيـــة و 

  .إستجابات الأفراد

الــنمط القيــادي وتــأثيره علــى الأداء الــوظيفي دراســة ميدانيــة :بعنــوان) 2008(دراســة بونونــاس صــباح  / 2

  .بشير بن ناصر مستشفى 

هــدفت الدراســة للتعــرف علــى الــنمط القيــادي الأكثــر ممارســة في المستشــفى و معرفــة مســتوى أداء العــاميلين 

مبحـوث و في ) 80(وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن , حيث إستخدمت الباحثة المنهج الوصـفي التحليلـي, فيها

  :الأخير توصلت إلى النتائج التالية

ة بـــين الـــنمط الـــديمقراطي ومســـتوى أداء العـــاميلين وعلاقـــة إرتباطيـــة ســـالبة بـــين وجـــود علاقـــة إرتباطيـــة ســـالب-

  .النمط الأوطوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي
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  :الدراسات التي تناولت المتغييرين معا/ ج

الإلتــــزام التنظيمــــي وعلاقتــــه بــــالأداء الــــوظيفي :بعنــــوان)2012(دراســــة ســــعد تراحيــــب غنــــام البقمــــي/ 1

  .بجوازات مكة المكرمةللعاميلين 

هـــدفت هـــذه الدراســـة للتعـــرف علـــى مســـتوى الإلتـــزام التنظيمـــي للعـــاميلين بجـــوازات مكـــة المكرمـــة و علاقتـــه 

وتكونـت عينـة الدراسـة مـن , حيث إستخدم الباحث في دراسـته المـنهج الوصـفي التحليلـي, بأدائهم الوظيفي

  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية, مفردة) 430(

  .4,45ود مستوى مرتفع نسبيا من الإلتزام التنظيمي لدى العميلين بمتوسط حسابي وج -

  .3,46وجود مستوى مرتفع نسبيا من الأداء الوظيفي العاميلين بمتوسط حسابي  -

بـــين آراء المبحـــوثين حـــول محـــاور الدراســـة وفقـــا  0,05لاتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى  -

  ).سنوات الخبرة, العمر, الرتبة, المؤل التعليمي(لوظيفيةللمتغيرات الشخصية و ا

  :الإستفادة من الدراسات السابقة 7-1

  :تم الإستفادة من الدراسات السابقة في

  .الإستفادة من الجانب النظري_ 

  .بناء خطة الفصول_

  .تحديد المنهج المناسب للدراسة_

  .طريقة إختيار العينة المناسبة للدراسة_

  .البياناتأدوات جمع _

  .مناقشة تساؤلات الدراسة_

  



 

 
 

  

  الجانب النظري
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  تمهيد 

يعــد الإلتــزام التنظيمــي مــن الظــواهر المهمــة في حيــاة المنظمــات كونــه يضــمن إرتبــاط العــاملين بالمنظمــة، فمــن 

خلال تنسيق جهود هؤلاء العاملين تحقـق المنظمـة أهـدافها الـتي أنشـئت مـن أجلهـا، و باعتبـار المـورد البشـري 

عامل حاسم في نجاح المنظمات، فهي تسعى لغرس ثقافة الإلتزام لدى هذا المورد الهام لضمان هـذا النجـاح، 

نتيجة لذلك برزت الحاجـة إلى دراسـة السـلوك الإنسـاني في المنظمـات بغـرس تحفيـز العـاملين و زيـادة إلتـزامهم 

  .للمنظمة التي يعملون �ا

 :مفهوم الإلتزام التنظيمي .1

زام التنظيمــي عامـــة مـــن الظــواهر المهمـــة في حيـــاة البشــرية بشـــكل عـــام، و قــد حـــث االله ســـبحانه و يعــد الإلتـــ

تعـــالى علـــى الإلتـــزام التنظيمـــي و أهميتـــه في الأديـــان الســـماوية، فقـــال ســـبحانه ﴿حـــافظوا علـــى الصـــلوات و 

  .1سورة البقرة 238الآية الصلاة الوسطى وقوموا الله قانتين﴾ 

لتزام التنظيمــي كظــاهرة إداريــة إلى العنايــة بــدور الفــرد في المنظمــة فبــديهيا أن أهميــة و يرجــع ســر الإهتمــام بــالإ

الفـــرد لا يكمـــن أن تســـاوي أو تـــوازي أهميـــة أي مـــن عناصـــر أو وســـال الإنتـــاج الأخـــرى، و في نفـــس الوقـــت 

السـيطرة المسـتمرة الفرد له إتجاهاته و تفكيره و عواطفه و دوافعه التي توجه سلوكه، و بالتالي صعوبة كبـيرة في 

علـــى أي مـــن مكونـــات البنيـــة النفســـية للفـــرد، كمـــا لا يمكـــن اســـتخدام معـــايير ثابتـــة للـــتحكم في التصـــرفات 

  .الإدارية تجاه جميع الأفراد العاملين بالمنظمة، إذ لكل فرد هامش من الإختلاف يميزه عن الآخرين 

م الشــيء فــلا يفارقــه، والمــلازم للشــيء للمداومــة ، و يلــز "العهــد"يعــرف الإلتــزام التنظيمــي في اللغــة علــى أنــه و 

 .2عليه و الإلتزام هو الإعتناق و الإيمان بالشيء

كـان أول الإجتماعيـة و  العهد و القرب و النصرة و المحبة و هو مفهوم قـديم في العلـوم: يعني كذلك في اللغة و 

مـــن بحـــث فيـــه علمـــاء الإجتمـــاع اللـــذين يـــرون أن الإنســـان بوصـــفه كائنـــا اجتماعيـــا يعـــيش مـــع أفـــراد آخـــرين 

                                                           
  .238الآية ,سورة البقرة ,القرآن الكريم 1
ص , مصر,دار المعارف القاهرة , )1.4.5.10(, ج, فصل اللام , باب الميم,  لسان العرب): 1957(إبن منظور 2

365.  



 الفصل الأول                                                                    الإلتزام التنظیمي 
 

17 
 

لى التعاون و الشـعور بـالإلتزام لتلـك في بيئة اجتماعية منظمة و تربطه �م علاقات اجتماعية دافعها الحاجة إ

البيئة الإجتماعية، و يرو أن الولاء التنظيمي جزء مـن الـولاء الإجتمـاعي العـام الـذي يتمثـل في تنميـة مشـاعر 

الفــرد نحــو ا�تمــع الــذي يعــيش فيــه بمــا فيــه مــن أفــراد و منظمــات و مــا يســوده مــن قــيم و مبــادئ و أفكــار 

 .1بادئهللعمل على نشر قيم ا�تمع و م

 :و قد تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الإلتزام التنظيمي نذكر منها ما يلي 

عــــرف باوشــــنان علــــي أنــــه الرغبــــة الفرديــــة في بــــذل مســــتوى عــــالي مــــن الجهــــد  لصــــالح المنظمــــة و الرغبــــة ي    

  .2الشديدة للبقاء فيها و من ثم قبول أهدافها

الفرد في التفاعل الإجتماعي مـن أجـل تزويـد المنظمـة بالحيويـة و النشـاط و عرفه كانتر بأنه الرغبة التي يبذلها و 

  .3منحها الولاء

ام التنظيمــي يمثــل اعتقــادا قويــا يعــرف أيضــا بأنــه درجــة تطــابق الفــرد مــع منظمتــه و ارتباطــه �ــا، و إن الإلتــز و 

ـــه في بـــذل أكـــبر عطـــاء و جهـــو  د ممكـــن لصـــالح قبـــولا مـــن جانـــب الفـــرد لأهـــداف المنظمـــة و قيمهـــا، و رغبت

  المنظمة التي يعمل فيها، و رغبة قوية في الإستمرار في عضوية هذه المنظمة 

يعـــرف الإلتـــزام التنظيمـــي بأنـــه الإيمـــان بالقضـــية و فكـــرا لتنظـــيم و أهدافـــه و تحمـــل تبعـــات ذلـــك و لتحقيـــق و 

.4الكامل يتوجب تحقيق الإلتـزام الـواعي لا الظـاهري مـن خـلال الإلتـزام الفكـري السـلوكي و الهيكلـيالإلتزام 

                                                           
الرضا الوظفي وعلاقته بالألتزام التنظيمي لدى المشريفين و المشرفات ):2008(إيناس فؤاد نواوي فلمبان1

, جامعة أم القرى,رسالة ماجيستر غير منشورة , رة التربية و التعليم بمدينة مكة المكرمةالتربويات بأدا

  .24ص,السعودية
تأثير الإيمان بالمؤسسة على رغبة العاملين في الجامعات الفلسطينية ): 2011(سامي حنونة ,سامي أبو الروس 2

  .1263ص, )1(العدد , )19(ا�لد , بالإستمرار في العمل بجامعاتهم
قياس مستوى الإلتزام التنظيمي لدى العاميلين في الجامعات الفلسطينية في  ):2006(سامي إبراهيم حماد حنونة3

  .12ص, غزه, الجامعة الإسلامية, رسالة ماجيستر غير منشورة, قطاع غزه
  .155ص,عمان, دط, دار أسامة للنشر و التوزيع, السلوك التنظيمي الإداري): 2008(عامر عوض 4
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يجـابي لـدى الموظـف تجـاه يشير الإلتزام التنظيمي إلى نوعية العلاقـة بـين الفـرد و المنظمـة، و يرسـخ الشـعور الإو 

  :إن يتصف بالخصائص التالية ، و ه في إن يبقى عضوا فاعلا فيهايعكس مدى إرتباطه �ا و رغبتمنظمته، و 

إن الإلتــزام التنظيمــي حالــة غــير ملموســة يســتدل �ــا مــن ظــواهر تنظيميــة تتــابع مــن خــلال ســلوك الأفــراد / أ

 .العاملين في التنظيم و تصرفا�م و التي تجسد مدى ولائهم

ظــواهر إداريــة أخــرى  إن الإلتــزام التنظيمــي حصــيلة تفاعــل العديــد مــن العوامــل الإنســانية و التنظيميــة و/ ب

 .داخل التنظيم

يسـتغرق الإلتـزام التنظيمـي في تحقيقـه وقتـا طـويلا لأنـه يجسـد حالـة قناعـة تامـة للفـرد كمـا أن التخلـي عنـه / جـ

 .1لا يكون نتيجة لتأثيرات عوامل سطحية طارئة، بل قد يكون نتيجة لتأثيرات إستراتيجية 

ظــاهرة تحــدث نتيجــة العلاقــات التبادليــة بــين الفــرد و المنظمــة و الــتي يترتــب "كمــا اعتــبره الــبعض الآخــر بأنــه 

  .2عليها اتفاق متبادل يظل طالما بقيت العلاقة التعاقدية مثمرة 

دمـة يمكن تعريف الإلتزام التنظيمي بأنه اقتران فعـال بـين الفـرد و المنظمـة ، إذ يبـدي الموظفـون رغبـتهم في خو 

  .3المنظمة بشكل كبير على الرغم من حصولهم على مردود أقل

  :كن فهم الإلتزام التنظيمي و هي إن معظم التعاريف السابقة ركزت على نقاط جوهرية من خلالها يم

 إيمان الفرد و تبنيه لقيم المنظمة و أهدافها. 

 العمل بجهد عال و الإستعداد لبذل مستويات عالية من الأداء. 

 رغبــــــــــــــــــــــــــــــة الفــــــــــــــــــــــــــــــرد في البقــــــــــــــــــــــــــــــاء بالمنظمــــــــــــــــــــــــــــــة و الإعتــــــــــــــــــــــــــــــزاز بالإنتمــــــــــــــــــــــــــــــاء إليهــــــــــــــــــــــــــــــا.

                                                           
, مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية, تأثير الخدمة في الإلتزام التنظيمي ):2011(مصطفى الخشروم1

  .174-173ص , )3(العدد, )27(ا�لد 
دراسة إستطلاعية , الأنمط القيادية لرؤساء الأقسام وأثرها في الإلتزام التنظيمي ):2009(عبد االله كاظم حسين2

  .154ص , جامعة القاديسية,كلية الإدارة , مدرسي كلية التربية لأراء عينة من
دراسة تطبيقية على , أثر الإلتزام التنظيمي في تحقيق جو الخدمة المصريفية):2012(رؤى رشيد سعيد آل قاسم 3

  .19ص, جامعة الشرق الأوسط, رسالة ماجيستر غير منشورة, عينة من البنوك التجارية الأردنية
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إيمان الفرد بأهداف المنظمة و تبنيه لقيمهـا و العمـل : منه يمكن تعريف الإلتزام التنظيمي تعريفا شاملا بأنه و 

طويرهـا مـن خـلال بـذل مسـتويات عاليـة مـن على تحقيق هذه الأهداف و رغبته القوية في البقاء بالمنظمة و ت

  .الأداء الجيد في العمل و محاولة مستمرة للتكيف مع ظروف المنظمة

 :همية الإلتزام التنظيمي أ.2

يعــد الإلتــزام التنظيمــي مــن أبــرز المتغــيرات الســلوكية الــتي ســلطت عليهــا الأضــواء حيــث أكــدت نتــائج العديــد 

تكلفـة الغيـاب  التـأخر عـن العمـل و تسـرب العمالـة مـن المنظمـات و من الدراسـات و الأبحـاث علـى ارتفـاع 

انخفاض درجات الرضا الوظيفي، كما سلطت النتائج الضوء على أهمية البحث عن أسـباب الظـواهر السـلبية 

الســابقة و قــد أكــدت كثــير مــن الدراســات الأهميــة الواضــحة للإلتــزام التنظيمــي، إذ أوضــحت الدراســات أن 

لإلتــزام التنظيمــي في العمــل في بيئــة العمــل ينــتج عنــه إنخفــاض مســتوى مجموعــة مــن الظــواهر ارتفــاع مســتوى ا

  .1السلبية و في مقدمتها ظاهرتي الغياب و التهرب عن أداء العمل

  :و من الأسباب التي تبرز أهمية الإلتزام التنظيمي و الإهتمام المتزايد �ذا المفهوم هي 

 لأساســـية للتنبـــؤ بعديـــد مـــن النـــواحي الســـلوكية، و خاصـــة معـــدل إن الإلتـــزام يمثـــل أحـــد المؤشـــرات ا

دوران العمل فمن المفترض أن الأفـراد الملتـزمين سـيكونون طـول بقـاء في المنظمـة، و أكثـر عمـلا نحـو 

 .تحقيق أهداف المنظمة

   إن مجــال الإلتــزام التنظيمــي قــد جــدب كــلا مــن المــربين و علمــاء الســلوك الإنســاني نظــرا لمــا يمثلــه مــن

 .كونه سلوكا مرغوبا فيه

  ـــة إيجـــاد الأفـــراد هـــدفا لهـــم في ـــزام التنظيمـــي يمكـــن أن يســـاعدنا إلى حـــد مـــا في تفســـير كيفي إن الإلت

 .2الحياة

 يؤدي الإلتزام التنظيمي إلى زيادة معدلات الأداء و الإنتاجية. 

                                                           
علي -دراسة مسحية مقارنة, المناخ التنظيمي و علاقته بالإلتزام التنظيمي ):2006(أحمد الوزان خالد محمد  1

, رسالة ماجيستر غير منشورة, الضباط العاملين بالأدارة العامة للتدريب و الحراسات في وزارة الداخيلية بمملكة البحرين

  .27-26ص,الرياض,جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية
  .182ص , الإسكندرية, دط, الدار الجاميعية, السلوك الفعال في المنظمات ):2004(لدين عبد الباقي صلاح ا2
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 1يساهم الإلتزام التنظيمي في تخفيض المشاكل التي تحصل بين الإدارة و العمال. 

 ما زاد شعور الأفراد بالولاء زاد تقبلهم للتغير و التطوير التنظيمي لآجل إزدهار المنظمةكل. 

  إن شــعور الأفــراد بالإنتمــاء يزيــد مــن درجــة رضــاهم الــوظيفي ممــا يحفــزهم علــى الإخــلاص في العطــاء

 .للمنظمة

  :ضح ذلك مما يلي ذين لديهم إلتزام تنظيمي قوي عن غيرهم من الأفراد و يتو يختلف سلوك الأفراد ال

فالأشــخاص ذوي الإلتــزام القــوي يصــبحون أقــل إحتمــال : احتمــال تــرك الموظــف الملتــزم للعمــل ضــئيل/أ

 .لترك العمل أو غياب بمعنى أ�م أكثر إستمرار في العمل

فالأشــخاص ذوي الإلتــزام التنظيمــي :الموظــف الملتــزم أكثــر رغبــة فــي التضــحية مــن اجــل المنظمــة/ ب

أيضا بجانب الرغبة في الإستمرار بالمنظمة أكثـر إسـتعداد للتضـحية مـن اجـل بقـاء المنظمـة و القوي يصبحون 

  .2استمرارها

 :أبعاد الإلتزام التنظيمي .3

اختلفت صور إلتزام الأفراد تجاه المنظمات باختلاف القوى الباعثة و المحركة، و تشـير الأدبيـات إلى أن هنـاك 

ليس بعدا واحدا، و يتفق الباحثين في تعـدد أبعـاد الإلتـزام، إلا أ�ـم يختلفـون  أبعاد مختلفة للإلتزام التنظيمي و

  .في تحديد هذه الأبعاد

 :الإلتزام العاطفي .3-1

حيــث رأيــا أن الإلتــزام العــاطفي للفــرد )  ALLEN ET MAYER( الــذي اقترحــه ألــن و مــايور 

يتأثر بدرجة إدراكه للخصائص التي تميز عمله من استقلاليته، و أهميتـه، و مهـارات مطلوبـة و قـرب المشـرفين 

و توجههم له، كما يتأثر هـذا الجانـب مـن الإلتـزام بدرجـة إحسـاس أن البيئـة التنظيميـة الـتي يعمـل �ـا تسـمح 

                                                           
ص , )83(العدد , قتصادمجلة الغدارة و الإٌ , تحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية و الإلتزام ):2010(حكمت فليح 1

178.  
  .58ص, الإسكندرية,دط, الدار الجامعية, السلوك التنظيمي): 2011(أحمد سيد الكردي2
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خرجات إتخاذ القرار سواء ما تعلـق منهـا بالعمـل أو مـا يخصـه أي هـو الإرتبـاط المحـدود، له بالمشاركة الفعالة بم

و أصحاب هذا التوجه هم اللذين يعملـون وفـق تقيـيم ذاتي للمتطلبـات الـتي تفرضـها ظـروف العمـل المختلفـة 

إلى الشـــعور فيكـــون الإرتبـــاط بـــين الفـــرد و المنظمـــة وفـــق مـــا تقدمـــه لهـــم منظمـــا�م، مرجـــع الإلتـــزام العـــاطفي 

 .1بالإنتماء و الإتساق النفسي للمنظمة 

 :الإلتزام المعياري .3-2

و يشــير إلى الشــعور الــذي يتولــد لــدى الفــرد بــالإلتزام نحــوى عملــه و البقــاء في منظمتــه، و يتعــزز هــذا الشــعور 

سـم السياسـات بالـدعم الـذي يتلقـاه الفـرد مـن المنظمـة و مـدى السـماح لـه بالمشـاركة و التفاعـل الإيجـابي في ر 

، و يعــــبر عنــــه الإرتبــــاط الأخلاقــــي الســــامي، و أصــــحاب هــــذا التوجــــه هــــم الموظفــــون 2و وضــــع الأهــــداف 

  .أصحاب الضمير الذين يعملون وفق مقتضيات الضمير و المصلحة العامة

 :الإلتزام الإستمراري .3-3

القيمـة الإسـتثمارية الـتي مـن الممكـن أن و هو التحكم في درجة إلتزام الفرد تجاه المنظمة التي يعمـل فيهـا، أي 

يحققهـــا لـــو اســـتمر بالعمـــل مـــع المنظمـــة مقابـــل مـــا ســـيفقده لـــو قـــرر الإلتحـــاق بجهـــات أخـــرى، أي أن هـــذا 

  .الإرتباط مصلحي يقوم بالدرجة الأولى على المنفعة التي يحصل عليها من المنظمة

يفــــوق مــــا تقدمــــه المنظمــــات الأخــــرى ) ائــــدالعو (فمــــا دامــــت المنظمــــة الــــتي يعمــــل فيهــــا تقــــدم لــــه مــــن المنــــافع 

  .3فسيستمر بالإرتباط �ا 

  

                                                           
تأثير البيئة الداخيلية على الإلتزام التنظيمي في المؤسسة  ):2010(محمود أحمد النجار, موسي أحمد خير الدين1

  .12ص , عمان الأردن,جامعة البتراء, دراسة ميدانية, العامة للضمان الإجتماعي في المملكة الأردنية
دراسة تطبيقية على , تزام التنظيمي في تحقيق جو الخدمة المصريفيةأثر الإل):2012(رؤى رشيد سعيد آل قاسم 2

  .11ص, جامعة الشرق الأوسط, رسالة ماجيستر غير منشورة, عينة من البنوك التجارية الأردنية
  .13ص ,مرجع سابق, موسي أحمد خير الدين3
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  )من إعداد الباحث: المصدر (  يوضح أبعاد الإلتزام التنظيمي) 1(الشكل رقم 

  :كمايليم أبعاد للإلتزام التنظيمي1977" سيلانيكستاو،"إلى أبعاد أخرى منها حدد  كما يمكن الإشارة

و المقصـود بـه العمليـات الـتي تتطـابق مـن خلالهـا أهـداف الفـرد مـع أهـداف و قـيم :  الإلتزام الإتجاهي -1

 .المؤسسة و تزداد لديه الرغبة للبقاء و الإستمرار فيها

العمليات التي يصبح الفرد من خلالها مرتبطا بمؤسسته ناتجا مـن سـلوكه  المقصود بهو : الإلتزام السلوكي -2

 .السابق، فنجده و وقته يقضيه داخل مؤسسة يجعله متمسكا �ا و بعضويتها

  :فيذكر بعدين للإلتزام التنظيمي هما " كدرون   "أما 

 .ا جزء من قيمه و أهدافهو المقصود به تبني الفرد قيم و أهداف المؤسسة و يجعله :الإلتزام الإخلاصي .1

المقصــود بــه الرغبــة الــتي يبــذلها الموظــف بالإســتمرار في عملــه بالمؤسســة رغــم وجــود و  :الإلتــزام المحســوب.2

 .بديل بمؤسسة أخرى و بمزايا أفضل

  :أن للإلتزام التنظيمي ثلاثة أسس هي " كانتور " و ترى 

 :الإلتزام المستمر /1

بـه أن يكـرس الفـرد حياتـه و يضـحي بمصـالحه مـن جـل البقـاء مـع الجماعـة دون النظـر لمـا يحققـه مـن  و يقصد

 .مكاسب عند تركها

 :الإلتزام التلاحمي /2

 أبعاد الإلتزام التنظیمي

 الإلتزام المعیاري

 الإلتزام الإستمراري

 الإلتزام العاطفي
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يتثمــل في ارتبــاط الفــرد بعلاقــات إجتماعيــة متماســكة و متضــامنة مــع الجماعــة، و يتحقــق ذلــك عنــد تركــه  

 .السلوك الإيجابي

 :الإلتزام الموجه /3

  .1و يتمثل في ارتباط الفرد بقيم و مبادئ الجماعة ممتثلا لسلطا�ا و معاييرها التي تحددها

 :مراحل الإلتزام التنظيمي -4

  :إلى أن الإلتزام التنظيمي للفرد يمر بثلاث مراحل متتابعة و هي  "  BOCHANAN"توصل 

 :مرحلة التجربة / أ

الـتي تمتــد مـن تــاريخ بـدئ العمــل حـتى عـام واحــد، يكـون خلالهــا الفـرد خاضــعا للتـدريب و الإعــداد و  و هـي

ــة التــأقلم مــع الوضــع  التجربــة، و يكــون اهتمــام الفــرد في هــذه المرحلــة منصــبا علــى قبولــه في المنظمــة، و محاول

  .الجديد، و البيئة التي يعمل فيها

 :مرحلة العمل و الإنجاز / ب

هذه المرحلة بين عامين إلى أربع أعوام و يحاول الفرد في هـذه المرحلـة لتأكيـد مفهـوم الإنجـاز، و أهـم و تتراوح 

مــا يميــز هــذه الفــترة الأهميــة الشخصــية للفــرد و تخوفــه مــن العجــز و يتبلــور وضــوح الإلتــزام التنظيمــي للعمــل و 

 .المنظمة

 :رحلة الثقة بالتنظيم م/ جـ

لى مــا لا �ايــة، حيــث يــزداد ولاؤه و تتقــوى إلتحــاق الفــرد بالمنظمــة و تســتمر تقريبــا مــن الســنة الخامســة مــن إ

  .علاقته بالتنظيم و الإنتقال إلى مرحلة النضج

  :و آخرون ذكروا أن الإلتزام التنظيمي يمر بمرحلتين هما 

                                                           
  .38-37ص , مرجع سابق, خلد محمد أحمد الوزان1
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سـة الـتي مرحلة إنظمام العامل للمؤسسة التي يريـد العمـل �ـا و في أغلـب الأحيـان يقـع اختيـاره علـى المؤس.1

 .يتوقع أن تحقق رغباته و تطلعاته

حيــث أن الفــرد يحــرس علــى بــذل جهــد أكــبر مــن أجــل تحقيــق أهــداف المنظمــة : مرحلــة الإلتــزام التنظيمــي .2

 .التي يعمل �ا

 .إلى أن الإلتزام التنظيمي يمر بثلاث مراحل O’RIELقد أشار و -

  الإذعان أو الإلتزام: 

البدايــة مبنيــا علــى الفوائــد الــتي يحصــل عليهــا مــن المنظمــة، و بالتــالي فهــو يقبــل حيــث يكــون إلتــزام الفــرد في 

  .سلطة الآخرين و يلتزم بما يطلبونه

  مرحلة التطابق و التماثل بين الفرد و المنظمة: 

حيـــث يتقبـــل ســـلطة الآخـــرين رغبـــة منـــه في الإســـتمرار بالعمـــل في المنظمـــة، لأ�ـــا تشـــبع حاجاتـــه للإنتمـــاء و 

  .و يفخر �ابالتالي فه

  مرحلة التبني: 

  .1قيم المنظمة أهدافا و قيما له، و هنا يكون الإلتزام نتيجة لتطابق الأهداف و القيماعتبارأهداف و 

بالتالي فإن الإلتزام التنظيمي للفـرد يتطـور وفقـا للفـترة الزمنيـة الـتي يقضـيها في المؤسسـة ففـي المرحلـة الأولى و و 

خاصـة ببدايــة تعيينــه في المنظمـة يحــاول الفــرد الحصــول علـى الأمــن مــن المنظمــة و يكيـف إتجاهاتــه لتــتلائم مــع 

ة بانسـجامه مـع نفسـه، و التأكيـد علـى مفهـوم الإنجـاز و المنظمة و بعـد فـترة معينـة تبـدأ المرحلـة الثانيـة المتعلقـ

                                                           
دراسة ميدانية على هيئة الرقاببة و , الثقافة التنظيمية وعلاقتها بلإلتزام التنظيمي :)2005(محمد بن غالب العوفي  1

  .37-36ص, جامعة نايف, رسالة ماجيستر غير منشورة, التحقيق بمنطقة الرياض
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ظهـــور قـــيم الإلتـــزام للمنظمـــة، أمـــا في المرحلـــة الثالثـــة فتتعـــزز لـــدى الفـــرد إتجاهـــات الإلتـــزام الـــتي تشـــكلت في 

  .1المرحلتين السابقتين و تتعمق أبعادها لديه

 :العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظيمي -5

أجريت في مجال الإلتزام التنظيمي أن من أهم العوامل المؤثرة في الإلتـزام التنظيمـي تشير معظم الدراسات التي 

  :ما يلي 

  :العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية  1.5

فـرص الإختيـار علـى اتجاهـات الأفـراد و بالتــالي بيئـة الخارجيـة كظـروف سـوق العمـل و تـؤثر العوامـل المتعلقـة بال

مـي خاصــة في الأيــام الأولى لبــدء العمــل و قـد سمــي هــذا بالمســبغات في عمليــة تـؤثر علــى درجــة الإلتــزام التنظي

  .الإلتزام التنظيمي

فكلما كـان رواج في الظـروف الإقتصـادية و تعـددت فـرص العمـل المتاحـة، و كـان قـرار الإختيـار بـين البـدائل 

مـا أدى ذلـك إلى إرتفـاع المتاحة و بأقل ضغوط خارجية، و يمثل العمل أفضل فرصة إختيـار بالنسـبة للفـرد كل

  .مستوى الإلتزام التنظيمي في بدء العمل و من جهة أخرى تؤثر أحوال الكساد و ارتفاع مستوى البطالة

و تؤثر دقة و كمية المعلومات المتاحة عن الوظيفة و مدى إدراك الفرد لسـهولة التنقـل لوظـائف أخـرى داخـل 

  .الشهور الأولى لبدء العمل بالنسبة للعاملين الجدد المنظمة أو خارجها على مستوى الإلتزام، خاصة في

قــد تبــين مــن بحــث قامــت بــه خطــاب عــن اتجاهــات العــاملين و المنــاخ التنظيمــي بالقطــاع العــام أن مســتوى و 

الإلتــزام التنظيمــي كــان مرتفعــا، و قــد كــان أحــد الأســباب في ذلــك إدراك العــاملين لإرتفــاع معــدل البطالــة، و 

                                                           
تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الإلتزام المؤسسي للعاملين في شركة  ):2008(جودة محفوظ أحمد1

  .282ص , )2(العدد, )11(ا�د, ا�لة الأردنية للعلوم التطبيقية, نيومالأليم
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قصــور المعلومــات عــن ســوق العمــل، فضــلا عــن إنخفــاض حركــة الأفــراد بــين أقــاليم الدولــة، و إنخفــاض فــرص 

  .1العمل �ا، هذا ما أثر على إتجاهات العمالين بالنسبة بالإلتزام التنظيمي بالإرتفاع 

  :العوامل المتعلقة بخصائص الفرد 5-2

العمر، الجـنس، : ظيمي بجملة الخصائص الشخصية مثل أثبتت عديد الدراسات و الأبحاث تأثير الإلتزام التن

  .العمر، المستوى التعليمي، عدد سنوات الخدمة، لمستوى الوظيفي، الراتب

  :العمر  1.2.5

تـزام الإلات الشخصـية الـتي تـؤثر في مسـتوى كأحـد المتغـير " عمـر الفـرد الـذي يعمـل في المؤسسـة " يقصد به و 

وجــود علاقــة موجبــة بــين الإلتــزام لتنظيمــي و العمــر، و أن كبــار الســن  التنظيمــي فقــد أثبــت لوثــانز و زملائــه

أكثـــر إلتزامـــا للمنظمـــة مـــن نظـــائرهم صـــغار الســـن، و توصـــل بـــاحثون آخـــرون إلى وجـــود علاقـــة معنويـــة بـــين 

الإلتــزام التنظيمــي و العمــر رغــم تبــاين نتــائج الدراســات الســابقة في مــا يخــتص بالعلاقــة بــين العمــر و الإلأتــزام 

  .2نظيمي، غير أن البنية النتاج تميل إلى تأكيد الإرتباط الموجب بين هذين المتغيرينالت

  :عدد سنوات الخبرة  2.2.5

ختلفــت نتــائج الأبحــاث و الدراســات حــول العلاقــة بــين عــدد ســنوات خــبرة و الإلتــزام التنظيمــي، فقــد إ     

دمـــة في المؤسســـة الحاليـــة و الإلتـــزام توصـــلت بعـــض الدراســـات إلى وجـــود علاقـــة معنويـــة موجبـــة بـــين مـــدة الخ

ـــة و  التنظيمـــي، بينمـــا توصـــلت دراســـات أخـــرى إلى عـــدم وجـــود علاقـــة بـــين مـــدة الخدمـــة في المؤسســـة الحالي

توصـــل إلى أن معـــدل الإلتـــزام يرتفـــع مـــع تقـــدم ) BOCHANAN1994(الإلتـــزام التنظيمـــي إلا أن 

ملاء العمل من جهة و الموظف و قياداتـه المباشـرة خبرة العاملين و ذلك نتيجة التفاعل فيما بين الموظف و ز 

  .3من جهة ثانية

                                                           
  .43ص , مرجع سابق, خالد محمد أحمد الوزان1
  .25ص, مرجع سابق,سامي حنونة2
  .42ص, مرجع سابق,خالد الوزان3
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  :مستوى الدخل 3.2.5

الذي يقصد به العائد المالي الذي يتقاضاه الموظف مقابل عمله في منظمة معينـة و بوظيفـة محـددة المهـام، و و 

دراسـات كثـيرة في هـذا للوقوف على حقيقـة تـأثير مسـتوى الـدخل علـى مسـتوى الإلتـزام التنظيمـي فلـم تتـوفر 

ا�ال سوى دراسة زايد التي وجـدت أن هنـاك علاقـة معنويـة موجبـة بـين الإلتـزام العـاطفي  الإلتـزام المسـتمر و 

  .1الراتب الشهري الذي يتقاضاه الموظف باعتباره أحد مصادر الدخل

  :الجنس 4.2.5

الموظــف، فقــد توصــلت نتــاج دراســة أمــا علــى مســتوى طبيعــة العلاقــة في مــا بــين الإلتــزام التنظيمــي و جــنس 

إلى وجود إرتباط موجب في ما بين المرأة العاملة و الإلتزام التنظيمـي شـريطة تمتـع تلـك المـرأة  روزنمايرو  هالر

و خاصــة فيمــا  شــابيروو  إندرســانيبعلاقــة زوجيــة مســتقرة و طويلــة، و علــى العكــس جــاءت نتــائج دراســة 

إتجاهــات المــرأة العاملــة نحــو العمــل حيــث وجــد أن المــرأة الغــير المتزوجــة يتعلــق بتــأثير الحالــة الإجتماعيــة علــى 

  .أكثر رضا و إرتباط بوظيفتها من المرأة المتزوجة

على الرغم من أن بعض الباحثين يرو أن الجنس لا علاقة له بالإستقرار و أن الإلتزام التنظيمـي، لأن طبيعـة و 

يؤكــد أنــه كلمــا إرتفــع التأهيــل العلمــي للمــرأة إرتفــع و مســتوى و علاقــات و ظــروف كــل وظيفــة مــن الباحــث 

  .2معدل الإلتزام التنظيمي لها 

  :المستوى التعليمي  5.2.5

قــد ارتــبط مســتوى التعلــيم عكســيا أو طرديــا بــالإلتزام التنظيمــي، و قــد يرجــع الســبب في العلاقــة العكســية في 

أنـه كلمـا إرتفـع مسـتوى تعلـيم الفـرد و زادت توقعاتـه مـن المنظمـة، كـان إلتزامـه أكثـر للمهنـة الـتي يعمـل �ــا و 

تنظيمــي بالإنخفــاض بينمــا كلمــا ارتفــع تــوافرت فــرص العمــل الخارجيــة كلمــا أثــر هــذا علــى مســتوى الإلتــزام ال

                                                           
  .26ص , مرجع سابق, سامي حنونة1
  .27ص , مرجع سابق, سامي حنونة2
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مستوى التعليم و زادت خبرات الفـرد في مجـال العمـل و كانـت طبيعـة العمـل تتناسـب مـع قـدرات و ميـول و 

  .1إتجاهات الفرد كلما ارتفع مستوى الإلتزام التنظيمي

  :المستوى الوظيفي  6.2.5

تزامــه التنظيمــي فقــد تباينــت نتــاج الدراســات، أمــا بالنســبة للعلاقــة بــين المســتوى الــوظيفي للفــرد و مســتوى إل

علاقــة ســلبية  الفقلــيعــدم وجــود علاقــة بــين المتغــيرين، في حــين وجــد  عوالمــةو  العبــاديفقــد وجــد كــل مــن 

بين متوسط الإلتزام للفرد و المستوى الوظيفي له و قد أكد علـى أنـه كلمـا ارتفـع المركـز الـوظيفي للفـرد تراجـع 

  .2متوسط إلتزامه 

 :ئص الوظيفة خصا5-3

تـــؤثر خصـــائص الوظيفـــة مـــن حيـــث مجالهـــا و درجـــة التـــوتر �ـــا علـــى مســـتوى الإلتـــزام التنظيمـــي، فتنـــوع مجـــال 

الوظيفة، و الإستقلالية و التحدي و التغذية المرتدة و الشعور بالأهميـة، و الشـعور بالمسـؤولية كـل هـذا يـرتبط 

  .بالإلتزام التنظيمي

كبــيرة مــن التــوتر و الــذي يتخــذ شــكل صــراع الــدور أو عــدم وضــوح الــدور، أمــا عنــدما تتســم الوظيفــة بدرجــة  

  .3فإن ذلك يؤثر على الإلتزام التنظيمي

  :عوامل متعلقة ببيئة العمل الداخلية 5-4

  :و تتمثل في تحسين المناخ و إشباع الحاجات و وضع نظام مناسب للحوافز و غيرها و هي كالآتي 

  :التنظيمي الإهتمام بتحسين المناخ  1.4.5

                                                           
  .43ص , مرجع سابق, خالد الوزان1
  .مرجع سابق, سامي حنونة2
  .45ص , مرجع سابق, خالد الوزان3
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إن التنظيمـــات ذات المنـــاخ و البيئـــة المحبطـــة لمعنويـــات العـــاملين هـــي تنظيمـــات تعمـــل علـــى تشـــجيع تســـرب 

العاملين و تقلل من درجة الإلتزام التنظيمي و الإنتماء لديهم، لـذا لا بـد لهـذه التنظيمـات مـن إيجـاد البيئـة و 

  .المناخ التنظيمي الجيد  و خلقها

  :اع الحاجات الإنسانية للعاملين في التنظيم المساعدة ف إشب 2.4.5

يســـعى العامــــل للبحـــث عــــن مجموعــــة مـــن الحاجــــات الـــتي �مــــه في المنظمــــة الـــتي يعمــــل فيهـــا و يعمــــل علــــى 

تحقيقهــا، فهــو يســعى إلى تحقيــق حاجاتــه الفســيولوجية و حاجتــه للأمــن و الطمأنينــة، كمــا يســعى أيضــا لأن 

 جماعـة معينـة و تحقيـق ذاتـه مـن خلالهـا، و التنظـيم الـذي لا يعمـل يكون مقدرا و محبوبا فضلا عن سـعيه إلى

علــى إشــباع هــذه الحاجــات يعــد تنظيمــا مقصــرا يــدفع العامــل إلى تــرك العمــل ســاعيا إلى إشــباع حاجاتــه في 

  .تنظيم آخر

  :وضوح الأهداف و الأدوار  3.4.5

مي لدى العـاملين فوضـوح الأهـداف كلما كانت الأهداف واضحة داخل التنظيم زادت درجة الإلتزام التنظي

يجعل العاملين أكثر قـدرة علـى فهمهـا و تحقيقهـا، و كـذلك الحـال بالنسـبة إلى عمليـة تحديـد الأدوار، فعمليـة 

التحديد هذه تساعد على خلق الإلتزام لدى العاملين نظرا إلى ما يترتب عليها من إسـتقرار و تجنـب للصـراع 

  .في حال التحديد للأدوار

  :لعمل على وضع نظام مناسب للحوافز ا 4.4.5

و نضــام الحـــوافز هـــذا يجــب أن يشـــمل الحـــوافز الماديــة و المعنويـــة، و أن يكـــون موجهــا للأفـــراد و الجماعـــات، 

هـــي أقـــل المنظمـــات اســـتخداما للحـــوافز، ممـــا ) قيـــد البحـــث(تجـــدر الإشـــارة هنـــا إلى أن المنظمـــات الحكوميـــة 

  .اد نظام جيد للحوافز و خلق الإنتماء و الإلتزام عند العاملينيستدعي لفت نظر القائمين عليها لإعتم

  :إشراك العاملين في التنظيم  5.4.5
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و " نحـن"إن إشراك العاملين في التنظيم يزيد من درجة  الإلتزام التنظيمي لـديهم فيتحـدث عـن المنظمـة بقولـه 

و مـن يكونـون أكثـر قـدرة و رغبــة " مشـكلتهم"في حـال واجهـنهم مشـكلة في العمـل يشـيرون إليهـا علـى أ�ـا 

  .1في العمل الجماعي، مما يعود على المنظمة بمزيد من الأداء الجيد 

  :عوامل متعلقة بالهيكل التنظيمي 5-5

  :العوامل الشخصية  1.5.5

هـــي العوامـــل ذات العلاقـــة بـــالفرد العامـــل نفســـه مثـــل شـــخص الفـــرد العامـــل و ثقافـــة و قدرتـــه علـــى تحمـــل و 

  .المسؤولية أو توقعات الفرد للوظيفة أو إرتباطه النفسي بالعمل أو المنظمة أو عوامل تتعلق باختيار العمل

  :ل تنظيمي عوام 2.5.5

هــي العوامــل الــتي تتعلــق بــالخبرة العلميــة أو نطــاق العمــل نفســه كالتعديــة الراجعــة و الإســتقلالية فضــلا عــن و 

الإشــراف المباشــر، و تمســك أفــراد العمــل بالأهــداف المنظمــة و مشــاركة العــاملين في إتخــاذ القــرارات تتمثــل في 

  .و المناخ التنظيمي بشكل عامبيئة العمل و طبيعة و خصائص و نمط القيادة الإدارية 

  :عوامل غير تنظيمية  3.5.5

هي عوامل ترتكز على مدى توافر فرص عمل بديلة للفرد بعد إختياره لقـراراه الأول في الإلتحـاق بالمنظمـة، و 

  بحيث يكون مستوى الإلتزام لدى العاملين مرتفعا عندما يكون الأجر المتوافر في الفرص البديلة أقل 

ه في المنظمـة ممـا يعطيـه تبريـرا لإختيـاره الأول، أو حيـين يـرى أن إختيـاره مطلـق نسـبيا لعـدم تـوفر ممايحصـل عليـ

  .2فرص لاحقة بديلة لتغيير قراره الأول 

  

  
                                                           

  174-145ص , مرجع سابق, ى الخشروممصطف1
  .33ص , مرجع سابق, إيناس فلمبان2
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، ص 2001خطــاب، (: المصــدر (   يوضــح العوامــل المــؤثرة فــي الإلتــزام التنظيمــي) 2(الشــكل رقــم 

147(.  

  :طرق قياس الإلتزام التنظيمي  -6

يوجد عدد كبير من مقاييس الإلتزام التنظيمي و نظرا لصعوبة إستعراض كل المقاييس التي تسـتخدم في قيـاس 

  :الإلتزام التنظيمي سوف نذكر بعض منها 

  :مقياس ثورتن  1.6

فقــرات أخــرى خماســية  7الإلتــزام التنظيمــي كمــا تضــمن فقــرات سداســية الإجابــة لقيــاس  8و الــذي يتضــمن 

  .الإستجابة تقيس الإلتزام المهني

  :مقياس بورتن و زملائه 2.5

  :فقرة إستهدف قياس  15قد أطلق عليه إستبانة الإلتزام التنظيمي و يتكون من و 

 درجة إلتزام الأفراد بالمنظمة. 

 ولائهم و إخلاصهم لها. 

  لتحقيق أهداف المنظمة و قبولهم لقيمهاالرغبة في مضاعفة الجهد. 

:النتائج   

الرغبة في الإستمرار في - 

  .العمل

  .البقاء في العمل- 

  .الإنظمام في العمل- 

  .الرغبة في بذل المجهود- 

  .نوعیة الأداء- 

  .الإبداع في العمل

  :العوامل الخارجیة 

 ظروف سوق العمل

 الإلتزام التنظیمي

 عوامل تنظیمیة أخرى

تجارب الفرد و العوامل 

 ة العملئالمتعلقة ببی

 خصائص الوظیفة

 خصائص الفرد
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ستعان بمقياس لكرت السباعي لتحديد درجة الإستجابة و يمكن إستخدام المقياس لوصف الإلتزام بشـكل إو 

  .عام

  :مقياس ماش و مافري  3.6

فقـرات، و قـد اسـتخدم  4اللذان قدما مقياس للإلزام مدى الحيـاة متمثلـة بـالأعراف و القـيم، و يتكـون مـن  

  :داة لقياس ما يلي كأ

 إدراك الفرد لكيفية تعميق الإلتزام مدى الحياة. 

 تعزيز إستحسان المنظمة. 

 و حث الفرد الإلتزام بقيم العمل. 

 الولاء لها حتى إحالته على التقاعد. 

  1إبراز نية الفرد للبقاء في المنظمة. 

  :مقياس جورج و زملائه  4.6

فقرات عبرت كل منهـا عـن واحـدة  6ة التدريسية من خلال ئلأعضاء الهيالإلتزام القيمي و هو محاولة لقياس 

  :من القيم التالية 

 إستخدام المعرفة و المهارة. 

 زيادة المعرفة في مجال تخصصه. 

 العمل مع زملائه بكفاءة عالية. 

 المساهمة بأفكار جديدة في حقل التخصص. 

  .ياس خماسي الإستجابةقد استخدم من أجل تحديد الأهمية النسبية لكل فقرات مقو 

 :نتائج الإلتزام التنظيمي -7

يترتب علـى مسـتوى الإلتـزام التنظيمـي لـدى العـاملين أثـار متعـددة سـلبيا أو إيجابيـا، حيـث أن ذلـك المسـتوى 

  :يؤثر على عدة متغيرات منها 

                                                           
  .22-21ص , مرجع سابق, سامي حنونة1
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الأمـر الـذي يترتـب عليـه تشير الدراسات إلى أن للإلتزام دور كبـير في رفـع الـروح المعنويـة : الروح المعنوية / أ

ــــة بأ�ــــا  ــــروح المعنوي ــــة، و تعــــرف ال ــــام بالأعمــــال المطلوب ــــراد لعملهــــم و منظمــــا�م و حماســــهم للقي حــــب الأف

، فالإتجاهات تنمي التعـاون التلقـائي لبـذل كـل الطاقـات في "إتجاهات الأفراد و الجماعات نحوى بيئة العمل"

ية هي نتـاج الإدارة السـلوكية الناجحـة و عليـه فـالروح المعنويـة سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية، و الروح المعنو 

المرتفعــة هــي تعبــير عــن العلاقــة المميــزة للمنظمــة الجيــدة مــع العــاملين فيهــا، فمــن الصــعب فــرض الــروح المعنويــة 

بــــالقوة أو الإجبــــار، و تــــؤدي المعنويــــات المرتفعــــة إلى زيــــادة درجــــة الإلتــــزام التنظيمــــي عكــــس الــــروح المعنويــــة 

لمنخفضــة نتيجــة لقصــور في السياســات الداخليــة أو العيــوب في بيئــة العمــل الداخليــة الــتي يترتــب عليــه تــدني ا

 .مستوى الإلتزام التنظيمي و تدني الإنتاجية

يمتاز الأفراد اللذين تتوافر لديهم درجات عالية من الإلتزام التنظيمـي في بيئـات عملهـم  :الأداء المتميز/ ب

بــــالأداء الــــوظيفي الجيــــد النــــاتج عــــن حــــب الأفــــراد و حماســــهم للعمــــل و إلتــــزامهم بأهــــداف التنظــــيم، تشــــير 

هنـاك علاقـة الأبحاث و الدراسات إلى أن من أهم مقومات الإبداع الوظيفي كما يشير أحـد الكتـاب إلى أن 

قوية بين الإلتزام التنظيمي و الإبداع الإداري، مما يشير إلى ضرورة قيام الإدارات بتعزيز قيم الإلتـزام التنظيمـي 

 .1و دعمه و تشجيعه للحصول على مزيد من الإبداعات في ا�ال الوظيفي

توقــف الفــرد "لــوظيفي يعــد تســرب العــاملين ظــاهرة تنظيميــة خطــيرة، و يعــني التســرب ا:تســرب العــاملين /جـــ

 :و يترتب على هذا التسرب آثار عديدة سلبية منها " عن العضوية في المنظمة التي تقاضى مرتبه منها

  مــن نــاحيتين الأول يــنجم عــن نقــص كفــاءة العــاملين قبــل تــركهم أعمــالهم، و الثــاني  :تعطيــل الأداء

 .عن كلفة شغر الوظيفة و تعطيل العمل و كلفة البحث عن البديل

  فالتســرب ذو تكلفــة عاليــة منهــا تكلفــة الإعــلان، و الإختيــار، و التــدريب و  :التكــاليف المرتفعــة

 .الإعداد و غيرها من المصروفات العالية

  تمتــاز المنظمــة بمــا لــديها مــن أنمــاط إجتماعيــة رسميــة، فــإن كــان تــاركو  :إرتبــاك الأنمــاط الإجتماعيــة

العمل من العاملين المشـاركين، أو ممـن كـانوا ضـمن جماعـة عمـل متماسـكة، فسـوف يكـون للتسـرب 

                                                           
  .41ص , مرجع سابق, محمد العوفي1
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آثار سلبية على بقية العاملين، قد لا تقف عند زيادة أعباء العمل و انخفاض الأداء، بـل تـؤثر علـى 

 .و تكاملها، و تعوق التماسك فيضعف إلتزام العماليندرجة تماسك الجماعة 

  فكثـــير مـــن التنظيمـــات تعجـــز عـــن توظيـــف  :زيـــادة عـــبء العمـــل علـــى المـــوظفين فـــي التنظـــيم

أشـــخاص جـــدد مكـــان المتســـربين لأســـباب ماليـــة أو عـــدم وجـــود بديلـــة لهـــم أو لجهـــل الإدارة بحجـــم 

وظفين الحقيقيـة فيتولـد لـدى المـوظفين العمل و ضـغطه النفسـي علـى العـاملين أو جهلهـا بقـدرات المـ

في المنظمة النفور و الإستياء و يوصلهم إلى مرحلة الإرهاق و الإجهاد و إستنزاف الطاقـة فيـدفعهم 

 .1ذلك إلى التفكير الجدي بترك العمل عند ظهور أول فرصة

  :على مستوى الفرد  1- 7

لتنظيمــــي بالعديــــد مــــن النتــــائج أو المخرجــــات أن إرتفــــاع مســــتوى الإلتــــزام االنتــــائج الإيجابيــــة حيــــث تؤكــــد 

  :الإيجابية للأفراد مثل 

 زيادة مشاعر الإنتماء. 

 الأمان و التصور الذاتي الإيجابي. 

 القوة. 

  وجود أهداف أو أغراض لحياة الفرد، كما تؤدي زيادة الإلتزام إلى زيادة المكافآت أكثر مـن الأفـراد الغـير

 .الجهدملتزمين حتى يشجع ذلك على بذل 

تؤكــد أن المزايــا و المنــافع الــتي تعــود علــى الأفــراد مــن  الإلتــزام للمنظمــة تكــون النتــائج الســلبية بينمــا 

  :مرتبطة بالتكاليف فبرغم من فوائد الإلتزام إلا أن هناك بعض الجوانب السلبية 

 قلة الفرص المتاحة للتطور و النمو الذاتي. 

  فــالفرد يلتـزم اتجـاه منظمــة معينـة فإنــه يبـذل الوقـت و الجهــد �ـا ممــا زيـادة الضـغوط العائليــة و الإجتماعيـة

 .2يؤثر على الإلتزامات الأخرى مما يؤدي إلى زيادة الضغوط على الفرد

  :على مستوى جماعة العمل 7-2

                                                           
  .34-35ص , مرجع سابق, إيناس فلمبان 1
  .41ص , مرجع سابق,خالد الوزان 2
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  :لجماعات العمل فيما يلي النتيجة الإيجابية حيث تتمثل 

  التمسك بينهاكلما زادت درجة الإلتزام عند ا�موعة زادت درجة. 

  :على مستوى جماعة العمل تتمثل في النتائج السلبية في حين أن 

 إنخفاض القدرة على الخلق و الإبتكار، و التكيف من خلال إستقرار العمالة. 

 إنخفاض معدل دوران العمل و بالتالي عدم دخول أفراد لديهم أفكار جديدة و نافعة. 

طـأ الإعتقـاد بـأن إرتفـاع معـدل الـدوران يمثـل مؤشـرا سـلبيا علـى أنـه مـن الخ) Oliver(في هذا الصدد يرى و 

طـول الخــط، فعنــدما يــترك الأفــراد الأقــل إلتزامــا للمنظمــة قــد يــأتي أفــراد آخــرون لــديهم أفكــار جديــدة و نافعــة 

  .بصورة أفضل

 التفكير الجماعي يجعل مجموعة العمل أقل إنفتاحا على الآراء و القيم الجديدة. 

  ع بين ا�موعة و ا�موعات الأخرىزيادة فرص الصرا. 

  :على مستوى المنظمات 7-3

  :له تتمثل فيما يلي النتائج الإيجابية بالنسبة للإلتزام للمنظمات فنجد أن 

  زيادة الجهد المبذول: زيادة فرص الفاعلية بالنسبة للتنظيم و ذلك من خلال. 

 إنخفاض نسبة الغياب و التأخر، معدل دوران العمل. 

  فراد الأخر الأكثر إلتزاما يعطونجاذبية المنظمة بالنسبة للأفراد الموجودين خارج التنظيم لأن الأزيادة 

 .صورة إيجابية و واضحة عن المنظمة مما يجعلها أكثر قدرة على جذب الأفراد ذوي المهارات العالية

  :للإلتزام التنظيمي على المنظمة فتتمثل فيما يلي النتائج السلبية أما 

لمنافســـة بدرجـــة كبـــيرة للتنظـــيم يميلـــون عادةانخفـــاض القـــدرة علـــى الإبتكـــار و التكيـــف إذ أن الأفـــراد الملتزمـــون 

  .سياسات المنظمة مما يحد من قدرة المنظمة على الإبتكار
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  :خلاصة الفصل 

مــؤثر في نجــاح أو إن الإلتـزام التنظيمــي  هــو أحـد الركــائز الأساســية الــتي تقـوم عليهــا المنظمــات، فيعتـبر عنصــر 

فشــل المنظمــات فهــو حالــة إيجابيــة غــير ملموســة يشــعر �ــا الفــرد تجــاه منظمتــه الــتي يعمــل �ــا، نتيجــة لعلاقتــه 

  .التبادلية مع المنظمة أو جماعة العمل أو غيرها من الوجهات الموجودة داخل المنظمة أو خارجها

لتزامـــه لهـــا و شـــعوره بالمســـؤولية تجاههـــا و كـــل ينـــتج عـــن هـــذه العلاقـــة الشـــعورية بالواجـــب تجـــاه المنظمـــة و إو 

مساس �ا هو مساس به و عليه فالإلتزام التنظيمي يبقى أهم وجهة من الصعب تجاوزها في دراسـة مثـل هـذا 

  .الموضوع
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  :تمهيد 

متنوعـــة أصـــبحت المنظمـــات الحديثـــة تركـــز جهودهـــا في عـــالم ســـريع التغـــير يحفـــل بتحـــديات تنافســـية   

حــول رفــع مســتوى أدائهــا و أداء العــاملين فيــه، و تخصــص الكثــير مــن ميزانيتهــا لإيجــاد الســبل الكفيلــة لرفــع 

الأداء و تحقيق مستويات إنتاجية عالية، من أجل بلوغ التميز و تعزيز القدرة التنافسية، فضـلا عـن مجا�ـة مـا 

  .ديات تنافسية بدأت تواجه المنظمات بشكل متزايديمكن أن يكون من تح

و بما أن أداء العامل هو الذي يحقـق التميـز لهـذه المنظمـات خاصـة الخدميـة الـتي تعتمـد بشـكل كبـير 

على العنصر البشري، أصبحت دراسة الأداء على مسـتوى الأفـراد و أهـم العوامـل المحـددة لـه و كيفيـة تقييمـه 

  .الإدارة المعاصرةتكتسي أهمية كبيرة في 
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 :تعريف الأداء -1

ـــــــة  ـــــــل اللفظـــــــة اللاتيني ـــــــف بمصـــــــطلح الأداء يمكـــــــن الإشـــــــارة إلى أن الأداء في اللغـــــــة يقاب ـــــــل التطـــــــرق لتعري قب

« Perfermare »  الــــتي تعــــني إعطــــاء كليــــة الشــــكل لشــــيء مــــا، و الــــتي مشــــتقة منهــــا اللفظــــة الإنجليزيــــة

« Performance » و التي تعنني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ �ا التنظيم أهدافه.  

أدى : مـــن معـــاجم اللغـــة يتضـــح أن الـــداء مصـــدر الفعـــل أدى و قـــال أدى الشـــيء أوصـــله و الإســـم الأداء و 

  .1الأمانة و أدى الشيء قام به

و المســـؤولية و الواجبـــات لقـــد ورد في معجـــم المصـــطلحات الإجتماعيـــة أن الأداء هـــو القيـــام بأعبـــاء الوظيفـــة 

  .2وفق المعدل المفروض أداءه من العامل الكفء المدرب

تنفيــذ الموظــف لأعمالــه و مســؤولياته الــتي تكلفــه �ــا المنظمــة و الجهــة الــتي تربطــه "قــد عــرف الأداء علــى أنــه و 

  .�3ا

لكفــاءة هــي القــدرة الأداء هــو درجــة بلــوغ الفــرد أو فريــق المؤسســة للأهــداف المخططــة بكفــاءة و فاعليــة أم ا

على خفض أو تحجيم الفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسة و ذلك من خلال إستخدام المـوارد بالقـدرة المناسـبة 

وفــــق معــــايير محــــددة للجدولــــة و الجــــودة و التكلفــــة و أمــــا الفاعليــــة فتتمثــــل في القــــدرة علــــى تحقيــــق أهــــداف 

  .المؤسسة من خلال حسن أداء الأنشطة المناسبة

م بفعـل يسـاعد علـى الوصـول يعرف الأداء على أنه تأديـة عمـل أو إنجـاز نشـاط أو تنفيـذ مهمـة، بمعـنى القيـاو 

.4داف المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطرةهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإلى الأ

                                                           
دراسة ميدنية على العمال المنفذين    الاتصال التنظيمي و علاقته بالاداء الوطيفي: 2009بوعطيط جلال الدين 1

  .72ص, قسنطينة ,جامعة منتوري ,  رسالة ماجسترغير منشورة,عنابة ,بمؤسسة سونلغاز 
  .310ص , بيروت لبنان, 1ط, مكتبة لبنان, معجم المصطلحات الإجتماعية):1992(أحمد زكي بدوي 2
المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي دراسة مسحية على ضباط قطاع قوات  ):2004(محمد إبراهيم مكران  3

  .25ص ,جامعة نايف, رسالة ماجيستر غير منشورة, بمدينة الرياض , الأمن الخاصة
  ).7(العدد, مجلة الباحث, تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء ):2009(الشيخ الداوي4
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  أن الأداء يعب على الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرة و إدراك الدور أو المهام و "هناك من يرى و 

  .1الذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد

يركــز هــذا التعريــف علــى الأثــر و النتيجــة المترتبــة عــن العمــل الــذي يقــوم بــه الفــرد و درجــة معرفتــه بالواجبــات و 

  .التي هي على عاتقه أي متطلبات المنصب الذي يشغله

  .2"هو ناتج جهد معين قام به فرد أو جماعة لإنجاز عمل معين"يرى بدوي و مصطفى أن الأداء و 

الأداء هو محصلة النتائج و المخرجات التي حققها الفرد نتيجة الجهد المبـذول مـن خـلال قيـام الفـرد بالمهـام و 

  .3الواجبات و المسؤوليات الموكلة إليه 

المنظمــة للمــوارد البشــرية و اســتغلالها بالصــورة الــتي تجعلهــا  اســتخدام ينظــر لــلأداء علــى أنــه انعكــاس لكيفيــة

  .قادرة على تحقيق أهدافها

مــن خــلال مجموعــة التعــاريف يمكــن أن نقــول أن الأداء هــو ذلــك النشــاط أو المهــارة أو الجهــد المبــذول مــن و 

ث يحــدث هــذا الســلوك طــرف الفــرد ســواء كــان عضــليا أو فكريــا مــن أجــل إتمــام مهــام الوظيفــة الموكلــة لــه حيــ

  .تغييرا بكفاءة و فاعلية يحقق من خلاله الأهداف المسطرة من قبل المنظمة

 :عناصر الأداء  2

لــلأداء عناصــر أو مكونــات أساســية بــدو�ا لا يمكــن التحــدث عــن وجــود أداء فعــال، و ذلــك يعــود لأهميتهــا 

ـــــد اتجـــــه البـــــاحثون للتعـــــرف علـــــى عناصـــــر في قيـــــاس و تحديـــــد مســـــتوى الأداء للعـــــاملين في المنظمـــــات، و ق

                                                           
  .219ص , مصر, دار الجامعة الجديدة , السلوك التنظمي):2003(محمد سعيد أنور سلطان1
رسالة ماجيستر غير , أثر العلاقة الإنسانية على أداء العاملين في الأجهزة الأمنية ):2003(خالد بن حمدي الحربي 2

  .54ص , جامعة نايف,كلية العلوم الإدارية ,  منشورة
رسالة ماجيستر في إدارة الأعمال غير , أثر الثقافة التنظيمية على مستى الأداء الوظيفي ):2008(عكاشة أسعد أحمد3

  .33ص ,الجامعة الإسلامية, كلية التجارة, منشورة



 الفصل الثاني                                                                         الأداء وتقییمھ
 

41 
 

ســاهمات، و ذلــك بالإشــارة إلى عناصــر الأداء مــن خــلال أو مكونــات الأداء مــن اجــل الخــروج بمزيــد مــن الم 

  :تناول كفايات الموظف و متطلبات العمل و بيئة التنظيم و ذلك كما يلي

  كفايات الموظف: 

تعــني مــا لــدى الموظــف مــن معلومــات و مهــارات و اتجاهــات و قــيم، و هــي تمثــل خصائصــه الأساســية  هــيو 

  .التي تنتج أداء فعال لا يقوم به ذلك الموظف

  الوظيفة(متطلبات العمل: ( 

هذه تشمل المهام و المسؤوليات أو الأدوار و المهارات و الخبرات التي يتطلبها عمل من الأعمـال أو وظيفـة و 

 .الوظائفمن 

  بيئة التنظيم: 

: هي تتكون مـن عوامـل داخليـة و أخـرى خارجيـة، و يتضـمن العوامـل الداخليـة الـتي تـؤثر في الأداء الفعـال و 

التنظــيم و هيكلتــه و أهدافــه و مــوارده و مركــزه الإســتراتيجي والإجــراءات المســتخدمة، أمــا العوامــل الخارجيــة 

ـــتي تشـــكل بيئـــة التنظـــيم و تـــؤثر في الأداء العوامـــل الإقتصـــادية والإجتماعيـــة والتكنولوجيـــة : الفعـــال فهـــي  ال

  .والحضارية و السياسية والقانونية

 :و يضيف بعض الكتاب إلى أن هناك عناصر أربعة للأداء تتمثل فيما يلي 

  تشمل المهارات المهنية و المعرفية و الفنيـة و الخلقيـة العامـة بمتطلبـات و :المعرفة بمتطلبات الوظيفة

  .يفة و ا�الات المرتبطة �االوظ

  تشــمل الدقــة و النظــام و الإتقــان و البراعــة والتمكــين الفــني و القــدرة علــى تنظــيم و :نوعيــة العمــل

  .وتنفيذ العمل و التحرر من الأخطاء

  ــــــــــــة و ســــــــــــرعة الإنجــــــــــــازتشــــــــــــمل العمــــــــــــل و المنجــــــــــــز في و :كميــــــــــــة العمــــــــــــل .الظــــــــــــروف العادي
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 يدخل فيها التفاني و الجدية في العمل و القدرة على تحمل المسـؤولية، و إنجـاز و :لمثابرة و الوثوق ا

  .1الأعمال في مواعيدها ومدى الحاجة للإشراف

 :ثلاثة عناصر للأداء لا تختلف عن سابقا�ا " Haynes"و يحدد هاينز 

  قدرات معرفية و مهارات و اهتمامات و قيم و إتجاهات و دوافعا يمتلكه من مو :الموظف. 

  ما تتصف به من متطلبات و تحديات و ما تقدنه من فرص عملو :الوظيفة. 

  هــو مــا تتصــف بــه البيئــة التنظيميــة و الــتي تتضــمن منــاخ العمــل و الإشــراف و الأنظمــة و :الموقــف

 .2الإدارية و الهيكل التنظيمي

  :البيئة الخارجية 

  

  

  

  

  

  

)عبد البار إبراهيم درة: المصدر (   نموذج الأداء الفعال) 3(الشكل رقم 

                                                           
دراسة تطبيقية , الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفيلمديرية القطاعالعام): 2009(توفيق العجلة , توفيق عطية 1

  .66-65ص , الجامعة الإسلامية, وزارات قطاع غزهعلى 
مستوى كفاءة الأداء الوظيفي و علاقته بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادات ):2013(محمد زكي العمودي  2

رسالة ماجيستر غير منشورة جامعة , قطاع غزه,دراسة تطبيقية على سلطة الترخيص بوزارات النقل و المواصلات , الإدارية

  .33ص, لأقصىا

  

  

الكفاءات 

المهارات 

)الموظف(  

متطلبات 

العمل 

)الوظیفة(  
بیئة التنظیم 

 الداخلیة

 الأداء الفعال
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  :أهمية الأداء  -3

  :و تكمن أهمية الأداء من خلال ثلاثة أبعاد ريسة و هي نظريا و تجريبيا و إداريا 

يمثل الأفـراد مركـز الإدارة الإسـتراتيجية، حيـث يحتـوي جميـع المنظمـات الإداريـة علـى :  فمن الناحية النظرية.1

مضــامين تخــتص بــالأداء، ســواء بشــكل ضــمني أو بشــكل مباشــر، و يرجــع الســبب في ذلــك أن الأداء يمثـــل 

 .اختبارا زمنيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة

ة تظهــــر مــــن خــــلال إســــتخدام أغلــــب دراســــات و بحــــوث إدارة فــــإن الأهميــــ: أمــــا مــــن الناحيــــة التجريبيــــة .2

إســــتراتيجية الــــداء لإختبــــار الإســــتراتيجيات الأداء و لإختبــــار الإســــتراتيجيات المختلفــــة و العمليــــات الناتجــــة 

 .عنها

أخـــيرا الأهميـــة الإداريـــة، فإ�ـــا تظهـــر واضـــحو مـــن خـــلال حجـــم الإهتمـــام الكبـــير و المميـــز مـــن قبـــل إدارات و 

لأداء و نتائجه، و التحولات التي تجري في هذه المنظمات اعتمـادا علـى نتـائج الـداء، هـذا و قـد المنظمات با

  :ب احتل موضوع الأداء الأدب الإستراتيجي أهمية حرجة لاعتبارات تتعلق 

 .بكونه محورا مركزيا لتخمين نجاح و فشل المنظمات في قرارا�ا و خططها الإستراتيجية/أ

تحـــــديات عديـــــدة لاســـــيما في المواضـــــيع الإســـــتراتيجية تتمثـــــل في تبيـــــان المفهـــــوم، و  تواجـــــه دراســـــة الأداء/ب

ـــاين أهـــداف المنظمـــات و طبيعتهـــا، و اخـــتلاف أهـــداف الأطـــراف المرتبطـــة �ـــا، ممـــا  مؤشـــرات علـــى وفـــق تب

دة يسـتلزم تحديــد ماهيـة المقــاييس المناسـبة الــتي يمكــن اسـتخدامها في قيــاس الأداء، و مصـدر المعلومــات المعتمــ

 .1في القياس، و كيفية دمج القياسات المختلفة لتقديم صورة واقعية عن المنظمة

 :مفهوم تقييم الأداء -4

لإدارة المـوارد البشـرية لمعرفـة مسـتوى أداء العـاملين  تعد عملية تقيـيم الأداء في المنظمـات أحـد المهـام  الرئيسـية

  .الحالي، و محاولة تطوير و تنمية الأداء في سبيل تحقيق الأهداف المرغوبة للمؤسسة

يلعب تقويم الأداء دورا حيويا في تنمية العاملين و إنتاجهم كما يعد مصدرا أساسيا للتغذية العكسـية و أهـم 

  :ة لتحديد من أهداف، و تعدد مفاهيم و تعريفات تقييم الأداء البشري الوسائل الموجودة لدى المؤسس

                                                           
دار , )منهج معاصر(الإستراتيجة  و التخطيط الإستراتيجي ):2009(وائل محمد إدريس , خالد محمد بني حمدان 1

  .384ص , الأردن, عمان ,دط, البازوري العلمية للنشرو التوزيع
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  .1هو نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم: تقييم الأداء 

تقيـــيم أداء العـــاملين عبــــارة عـــن تقريـــر دوري بــــين مســـتوى أداء الفــــرد و نـــوع ســـلوكه مقارنــــة مـــع مهمــــات و 

لــه، فهــو يســاعد المســؤولين علــى معرفــة جوانــب الضــعف و القــوة في نشــاط ذلــك واجبــات الوظيفــة المنوطــة 

  .2الفرد، و الهدف المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد و تدعيم جوانب القوة أيضا

يعرف على أنـه دراسـة و تحليـل أداء المـوارد البشـرية لعملهـم و ملاحظـة سـلوكهم و تصـرفا�م أثنـاء العمـل و و 

ذلـــك للحكــــم علـــى مــــدى نجـــاحهم و مســــتوى كفـــاء�م في القيــــام بأعمـــالهم الحاليــــة و أيضـــا للحكــــم علــــى 

  .3ظيفة أخرى إمكانيات النمو و التقدم للفرد في المستقبل و تحمل المسؤولية أكبر أو ترقية لو 

كذلك يعرف على أنه عملية قياس أداء و سلوك العاملين أثناء فترة محددة و دورية و تحديد كفـاءة العـاملين و 

  .4في أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم

عمليــة تقيــيم الأداء دوريــة تــدمج بــين الــرئيس المباشــر و مرؤوســيه، حيــث يــتم فيهــا إســتعراض و تقيــيم النتــاج 

  .5المحققة إضافة إلى التنمية الفردية و الوظيفية لشاغر الوظيفة 

 :همية تقييم الأداء .5

لمهــــام المطلــــوب منــــه يعتــــبر تقيــــيم الأداء عمليــــة منظمــــة �ــــدف إلى تقيــــيم قــــدرة الموظــــف و قابليتــــه لتحقيــــق ا

إنجازها، و نمو شخصيته و تطوير أداءه و تنظـيم المنظمـات المعاصـرة إلى تلـك العمليـة كـأداة هامـة تسـاعد في 

العديــد مــن المهـــام، التخطــيط و التنظــيم المتعلقـــة بشــؤون الموظـــف و تكمــن مجــالات الأهميـــة هــذه في النقـــاط 

  :التالية 

تقيـيم الأداء عـن قـدرات العـاملين و بالتـالي يـتم تـرقيتهم إلى  حيـث تكشـف عمليـات:الترقية و النقل  1.5

  .وظائف أعلى، كما تساعد في نقل و وضع كل فرد في الوظيفة التي تناسب قدراته

                                                           
  .406ص , الإسكندرية, دط, الدار الجاميعية,  إدارة الموارد البشرية ) :2007(أحمد ماهر   1
  .137ص , عمان, دط, دار حامد, إدارة الموارد البشرية):2004(محمد فالح صالح  2
  .303ص , مرجع سابق, عبد الباقي 3
  .147ص , عمان, 1ط, دار أسامة للنشر و التوزيع, إدارة الموارد البشرية ):2008(فيصل حسونة  4
, دار النهضة للنشر و التوزيع, ستراتيجيإدارة الموارد البشرية من منظور إ): 2003(حسين إبراهيم  بلوط  5

  .360ص , لبنان, بيروت,دط
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حيـــث تســـاعد العمليـــة في تحديـــد مـــدى فاعليـــة المشـــرفين والمـــديرين في :تقيـــيم المشـــرفين و المـــديرين  2.5

  .ل تحت إشرافهم و توجيها�متنمية و تطوير أعضاء الفريق الذي يعم

حيــث تســاهم في اقــتراح المكافــأة الماليــة المناســبة للعــاملين و اقــتراح زيــادة :تعــديل المرتبــات و الأجــور  3.5

  .مرتبات و أجور العاملين أو إنقاصها، و اقتراح نظام حوافز معينة

و اقـــتراح إجـــراءات  حيـــث تشـــكل وســـيلة لتقـــدم جوانـــب الضـــعف في اداء العـــاملين:تقـــديم المشـــورة  4.5

  .1لتحسين ذلك الأداء، عن طريق التدريب مثلا

إن أهمية التقييم تتحدد من كونه الوسيلة المهمة لمعرفة مدى التقدم الذي يحرزه الأفـراد أو الجماعـة نحـو تحقيـق 

  .أهدافها يتوقف على مدى قدرة العاملين في التحسين و التطوير لتحقيق أهدافها

عمليــة طبيعيــة يحتــاج إليهــا كــل فــرد في حياتــه العامــة و الخاصــة، فكــل منــا "التقيــيم مــن يــرى العبيــدي أهميــة و 

يحتاج لأن يحاسب نفسه من الآن يعـرف أخطـاءه فيتجنبهـا و ليعـرف أسـاليب يلوكـه السـوي فيقـوي إتجاهاتـه 

  .2"فيها

ن يكـون مـدخلا يسهم تقـويم الأداء في الكشـف عـن القـدرات و الطاقـات الكامنـة لـدى العـاملين، و يمكـن أ

  .لإعادة تقسيم العمل و توزيع المسؤوليات و الأدوار

كــذلك يســهم تقــويم الــداء في تحســين و تطــوير أداء العــاملين، فهــو يعــاون الروؤســاء و القيــادة في اكتشــاف 

جوانــب الضــعف و القصــور في كفــاءة العملــين و العمــل علــى تقويتهــا، إلى جانــب تحديــد نــوع التوجــه الــلازم 

  .3العاملين و سد جوانب النقص في كفاء�م لدفع سلوك

  :طرق تقييم الأداء .6

كانـــت الطريقـــة أو الأســـلوب المتبـــع في تقيـــيم الـــداء في الماضـــي يعتمـــد بدرجـــة كبـــيرة علـــى آراء و ملاحظـــات 

الـــرئيس المباشـــر، و رأيـــه المشـــخص في بعـــض الصـــفات الـــتي تتـــوفر في العامـــل، أي أن التقيـــيم كـــان يرتكـــز أو 

                                                           
دراسة تطبيقية , دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي): 2013(ريم بنت عمر بن منصور الشريف  1

, جدة, عبد العزيز جامعة الملك, رسالة ماجيستر غير منشورة, على المظفات الإداريات في جامعة الملك عبد العزيز بجدة

  .46ص , السعودية
  .70ص , مرجع سابق, إبراهيم مكران 2
  .46ص , مرجع سابق, محمد العمودي 3
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صــــفات الشــــخص و خصائصــــه ، مثــــل قدرتــــه علــــى اداء العمــــل، المواظبــــة ، و الإنضــــمام، و ينصــــب علــــى 

  .التعاون مع زملاء العمل، و غيرها من الصفات و الخصائص، و لم يكن منصب على الإنتاجية

لقد تطورت أساليب التقييم، حيث أصبح التقييم يركز علـى نتـائج أداء العـاملين و لـيس علـى العـاملين بحـد و 

  .، و في ما يلي نعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية و الحديثة في تقييم الأداءذا�م

  :الطرق التقليدية لتقييم الأداء  1.6

  طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص:  

ترتكــز هــذه الطريقــة علــى تحديــد مجموعــة مــن الصــفات، مثــل التعــاون مــع الرؤســاء و الــزملاء و المرؤوســين، و 

مواعيــد العمــل، ولســرعة و الدقــة في اداء العمــل، و المبــادئ و الإلتــزام، و تحمــل المســؤوليات، و  الإنتظــار في

  .القدرة على حل المشكلات،  و غيرها من الصفات

يــتم إعطــاء وزن لكــل صــفة مــن هــذه الصــفات، و يقــوم الــرئيس المباشــر بإعطــاء الفــرد تقــديرا معينــا، بحســب و 

رد، ثم تجمـع تلـك التقـديرات، و يصـبح ممـثلا للمسـتوى الـذي يعتقـد توفر كل صفة من تلـك الصـفات في الفـ

  .القائم بالتقييم أنه يمثل مستوى أداء الفرد

رغم أن هذه الطريقة تتميز بالبساطة و السهولة إلا أنه يعاب عليها افتقادها للناحية الموضوعية و اسـتنادها و 

  .1إلى التقدير الشخصي

  طريقة التوزيع الإجباري:  

هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عمليـة التقيـيم و الميـل إلى إعطـاء تقـديرات ترمي 

عاليـــة أو منخفضـــة لمعظـــم المرؤوســـين، لـــذلك تلـــزم بعـــض المنشـــآت الرؤســـاء المباشـــرون توزيـــع تقـــديرات علـــى 

القدرات بـين أفـراد الأفراد تتماشى مع التوزيع التكراري العادي، و يقضي هذا التوزيع بأن يكون التفاوت في 

  :ا�موعة العادية بالنسب التالية 

  .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا% 10

  .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة% 20

                                                           
, دط, دار المسيرة , السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية ):2005(عبد ا�يد السيد, فاروق فليه 1

  .272ص , عمان
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  .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة% 40

  .رات بدرجة قليلةمن مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قد% 20

  .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا% 10

  .و يلزم الرؤساء المباشرون توزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق

بدرجـة ضــعيف، % 20مقبــول، % 40بدرجـة جيـد، % 20بدرجـة ممتــاز، % 10أي أن إختيـار 

  .بدرجة ضعيف جدا% 10

  طريقة الترتيب:  

تقوم هذه الطريقة بمقارنة الأفراد الخاضعين لتقييم بعضهم ببعض في الكفاءة العامة للأداء، حيث يـتم ترتيـب 

  .الأفراد تصاعديا أو تنازليا حسب أحسنهم و أقلهم كفاءة، و هي نوعان

يقــوم المقــيم وفــق هــذه الطريقــة يترتــب الأفــراد، تنازليــا وفــق درجــة وجــودة  :طريقــة الترتيــب البســيط  - 

 .لدرجة المقاسة لديهما

حيث يختار المقيم من بين قائمة أسماء الأفراد محل التقيـيم الفـرد الـذي يملـك أكثـر قـدرة مـن الصـفة المقاسـة و 

 .، ثم الفرد الذي يليه إلى أن يتم ترتيب جميع الأفراد في القائمة)الأول(يعطيه رتبة 

أداء مجموعة العمل، و العامـل الـذي يحصـل  يتم فيها مقارنة أداء عامل مع:طريقة المقارنة الثنائية  - 

على تفصيلات أقل يرتب على أنـه الأسـوء، بمعـنى أن المقارنـة هنـا تكـون بـين أزواج مـن العـاملين، و 

ــــة عــــدد ا�موعــــات الثنائيــــة الممكنــــة  ــــة في تحديــــد ا�موعــــات الثنائي -1=(تســــتعمل المعادلــــة التالي

n(n/2 

  عدد الأفراد المطلوب ترتيبهم:  nحيث 

المشكلة الرئيسية في اسـتخدام هـذه الطريقـة تتمثـل في الوقـت الـذي تسـتغرقه في حالـة كـبر عـدد الأفـراد المـراد و 

تقييمهم، حيث أنه كلما زاد عدد الأفراد زادت ا�موعات الثنائية، كمـا أن هـذه الطريقـة لا تصـلح لأغـراض 

  .التدريب و الترقيع و النقل لأ�ا لا تحدد النقائص في الأداء

كما أ�ا لا تستند إلى معـايير الوظيفـة، إضـافة إلى أن هـذه الطريقـة لا تتصـف بالموضـوعية، لأ�ـا تعتمـد علـى 

  .الحكم الشخصي للمقيم، بمعنى إمكانية تحيزه في عملية الترتيب
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  :الطرق الحديثة  2.6

  طريقة الإختيار الإجباري:  

ه، فيقــدم للــرئيس عــدد مــن مجموعــات لأمثلــة الأداء تقــوم هــذه الطريقــة علــى إخفــاء بعــد الأداء المقصــود تقويمــ

الـــوظيفي، يختـــار منهـــا مجموعـــة محـــددة يعتقـــد أ�ـــا تصـــف علـــى أكمـــل وجـــه ممكـــن الأداء الـــوظيفي الخـــاص 

بالموظف الخاضع للتقويم، و أهم ما يميز هذه الطريقـة أن الـرئيس لا يعـرف قيمـة الأمثلـة، سـواء كانـت إيجابيـة 

تميز بين الأداء المرتفع و الأداء، فـإذا أراد أن يعطـي أحـد المـوظفين تقويمـا إيجابيـا لا  أو سلبية، و أي منها التي

يــتمكن مــن ذلــك نظــرا لأن قيمــة و وزن كــل عبــارة و مــدى إيجابيا�ــا أو ســلبيا�ا يبقــى ســرا لــدى الإدارة، و 

الــــذي يعطونــــه أهـــم مــــا يوجــــه لهـــذا الأســــلوب مــــن نقـــد هــــو أن الرؤســــاء يفضـــلون أن يعملــــوا نتيجــــة التقـــويم 

لمرؤوسيهم، نظرا لأ�م مكلفون بتزويدهم بالمعلومات المرتدة على أدائهـم، أو ينـاقش معهـم نقـاط الضـعف و 

نقاط القوة فضلا أنه يخشى أن يعطي من غير قصد تقديرا جيدا لموظف ضعيف، أو تقـديرا ضـعيف لموظـف 

افظة على سـرية أوزان و قـيم العبـارات جيد، كذلك يعاب على هذا النوع من النماذج صعوبة تصميمه و المح

  .1و الصفات

  طريقة الأحداث الحرجة:  

مــن خــلال رصــد الأحــداث الحرجــة، و هــي تلــك الأحــداث الهامــة الغــير متكــررة في أداء كــل فــرد قــد  تكــونو 

يكون بعضها إيجابيا و بعضها الأخر سلبيا، و من خلال ضبطها و تحليلها تتضـح الصـورة العامـة عـن الأداء 

  .الكلي للفرد

نجــاح أو فشــل العمــل و يطلــب مــن الأســاس في هــذه الطريقــة هــو تجميــع عــدد مــن الوقــائع الــتي تتســبب في و 

الــرئيس المباشــر أن يلاحــظ أداء المرؤوســين، و يقــرر مــا إذا كانــت أي مــن الوقــائع تحــدث مــنهم أثنــاء أدائهــم 

  .لعملهم

هذا و يتم اكتشاف مثل هذه الحوادث الجوهرية من خلال دراسة سلوك الأفراد أثناء العمل بعد ذلك ترتـب 

رارها و أهميتها ثم تعطي أوزان لكـل منهـا، بحيـث تكـون أسـاس لعمليـة مثل هذه الأحداث ا�معة حسب تك

                                                           
  .76ص , مرجع سابق, إبراهيم مكران1
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التقـــدير، و في بعـــض الأحيـــان قـــد تـــترجم هـــذه الوقـــائع المســـجلة إلى خصـــائص أو سمـــات معينـــة مثـــل المقـــدرة 

  .1إلخ .....التعليمية، الإعتمادية، القدرة على العمل، المسؤولية و المبادأة 

  .تركيزها على تقييم أداء العامل و الإعتماد على السمات الشخصية للأفراد: لعل أهم مميزات هذه الطريقةو 

  .2كما تتفادى هذه الطريقة الإعتماد على ذاكرة الرئيس و التي تتأثر غالبا بالأحداث القريبة 

  :طريقة تقييم الأداء باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف  3.6

العـاملين في فـترات سـابقة، أمـا أسـلوب الإدارة بالأهـداف فيتجـه حيث �تم جميع الطرق السابقة بتقييم أداء 

إلى الإهتمام بأداء المستقبل، إلى جانب الأداء في الماضي، و يتم ذلك من خلال مشـاركة كـل مـن الـرئيس و 

المرؤوس في تحديد الأهداف و الواجبات، التي سيقوم المرؤوس بتحقيقها و قيام المـرؤوس بتقيـيم لنفسـه، علـى 

ما أنجزه خلال فترة زمنية معينة و التعرف على نواحي القصور، و كيفية مواجهتهـا، تمهيـدا للإتفـاق مـع ضوء 

  .3الرئيس على برنامج جديد يتضمن أهدافا أخرى، و واجبات محددة لفترة أخرى مقبلة

  :و من أهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف، و بصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما  يلي 

 .المشاركة الجماعية بين المشرف و المرؤوس في وضع المهام الأساسية و مجالات مسؤولية عمل الفرد-

موافقــــة الأطــــراف المعنيــــة المشــــرف و المــــرؤوس علــــى معــــايير القيــــاس و تقيــــيم الأداء و يعتــــبر مــــدخل الإدارة -

ـــة في وضـــع الأهـــداف مـــن المـــداخ ل الملائمـــة للعـــاملين في بالأهـــداف و الـــذي يعتمـــد علـــى المشـــاركة الجماعي

الوظائف الفنية، المهنية، الوظائف الإشرافية و الإدارية فبالنسبة لهذه الوظائف يصـبح مـن الممكـن علـى الفـرد 

 .4المساهمة في وضع أهداف عمله، معالجة المشروعات الجديدة، التوصل إلى طرق جديدة لحل المشاكل

    

                                                           
- 425ص, الإبراهيمية, دط, دار الجامعة, الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ):2006(جمال الدين محمد المرسي 1

426.  
  .275ص ,مرجع سابق, عبد ا�يد,فليه2
  .276ص , سابق عمرج, عبد ا�يد,فليه3
  .434-433ص , مرجع سابق, جمال المرسي 4
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  :خلاصة الفصل 

الأداء البشــري، و الــذي يعــد مجموعــة مــن الأنشــطة و المهــام الــتي مــن خــلال هــذا الفصــل تم تنــاول 

يقوم �ا الفرد ما داخل المؤسسة من اجل تحقيق الأهداف الخاصة به و أخرى خاصة بالمؤسسة، مـع التطـرق 

ـــة تقيـــيم الأداء و  ـــه، أهميتـــه، عناصـــره، كمـــا تم إلقـــاء الضـــوء بشـــيء مـــن التفصـــيل إلى عملي إلى مختلـــف جوانب

ى مسـتوى أداء الفـرد العامــل، لتكـون عمليـة تقيـيم الأداء ضــرورة لابـد منهـا لقيـاس كفــاءة الأداء و أهميتهـا علـ

  .الحكم على الفرد و محاولة تحسين أدائه و تحفيزه للوصول إلى المستويات العالية منه
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  : تمهيد

يعتـــبر القـــرن الحـــالي قـــرن التطـــورات الإداريـــة ، و القـــرن الماضـــي قـــرن وضـــع الدســـاتير فتحيـــة للثـــورة الصـــناعية 

حــدثت تطــورات عظيمــة في المبــادئ العلميــة لعلــم الإدارة بصــفة عامــة، و نتيجــة اتســاع النشــاط الحكــومي في 

  .الإدارة �دف رفع الكفاءة الإنتاجية لأجهز�االقرن الحالي، أصبح الإهتمام موجه لوضع نظم 

و تعتــبر الولايــات المتحــدة الأمريكيــة أول دول أنشــأت وطبقــت علــى الإدارة العامــة فيهــا، ثم نقلتــه عنهــا بقيــة 

كـان ووردر "الدول المتحضرة و الرواد الأوائل في هذا العلم هم بلا شك الكتاب الأمريكيون و علـى رأسـهم 

الذي لعب دورا هاما في وضع منهج علمـي لعلـم الإدارة عـام "  Woorderdrow welsonويلسون 

، و يعرفهــا بأ�ــا العمليــات المتعلقــة بتحقيــق أهــداف الحكومــة بــأكبر مقــدار مــن الكفــاءة و بمــا يحقــق 1887

  .الرضا لأفراد الشعب و هذا ما �دف إليه الإدارة

أغــراض معينـة و أهـداف واضـحة و بـلا شــك  و لقـد إتفـق النـاس علـى وضــع أنظمـة خاصـة �ـم للوصـول إلى

أن هــذه الأنظمــة بــاختلاف الخــدمات الــتي تقــدم إلــيهم مثــال ذلــك الإتحــادات، الأنديــة، المــدارس، الجمعيــات 

حيــث أن هــذه المنظمــات لا يمكــن أن تــدار بجهــود فرديــة كمــا أن الإدارة لا يمكــن أن تعمــل بشــكل مثــالي إلا 

  .اعتمادا تاما على نوع متخصص من القيادة بنجاح هذه التنظيمات، و هذا يعتمد

فالإدارة تعبر عن النشاط الإنساني المركب و المستمر و الـذي يضـطلع بـه أفـراد ممـن لهـم قـدرات و مهـارات و 

خبرات متنوعة تمكنهم من تحقيق أهـداف محـددة و هـذا يعـني أن الإدارة تقـوم بـالتخطيط و التنظـيم و الرقابـة 

الرئيســي لــلإدارة يهــتم بالســلوك و التصــرف البشــري و مــن خــلال هــذا الســلوك أن و التوجيــه، و أن الغــرض 

تقــدم الخــبرات، فــالإدارة هــي مشــكلة النــاس جميعــا و �ــذا يجــب الإهتمــام �ــا و العــاملين فيهــا، و مــن اجــل 

  .ذلك فلا بد أن تتوفر لديهم المهارات و القابليات المعنية لحل لمشكلات التي تجا�هم
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 1:نظرة تاريخية حول نشأة و تطور الإدارة -1

  :إن دراسة تطور الفكر الإداري تعني التعرض إلى ناحيتين 

هـــي الناحيـــة التاريخيـــة بمراحلهـــا المختلفـــة و بمـــا أن الفكـــر البشـــري في تطـــور مســـتمر فـــإن كـــل مرحلـــة  الأولـــى

فتتمثـل في الناحيـة التنظيريـة  الثانيـةتاريخية لابد أن تصـنف إلى سـابقتها و مـا تحويـه مـن معـارف، أمـا الناحيـة 

 ينظراهـا إلى ظـاهرة م لتفسـيرها و التعـرف لعلم الإدارة أو نظرية الإدارة، فـإذا كانـت النظريـة تعـني الطريقـة الـتي

عليهــا، و مــن ثم تســخيرها لخدمــة الأفــراد، فــإن هــذه الطريقــة لابــد أن يلحقهــا التطــور مــن وقــت لآخــر علــى 

  .ضوء ما يتوفر للإنسان من طرق جديدة للبحث و وسائل مستحدثة للمعرفة

نظريـــة الإداريـــة، و تمكـــن أهميـــة الدراســـة التـــاريخ و ال: معـــنى مـــا ســـبق أن تطـــور الفكـــر الإداري هـــو ذا شـــقين 

  :التاريخية في أ�ا تساعد المدير على تحقيق هدفين 

 .فهم التطورات الحالية بطريقة أفضل .1

 .تفادي الوقوع في نفس الأخطاء التي وقع فيها السابقون .2

  :أهمية دراسة نظرية الإدارة هي تحقيق النواحي التالية للمدير 

 .المتغيراتكيفية الربط بين  .1

 .كيفية لتعامل مع المشاكل بطريقة منهجية .2

 .كيفية تصنيف المتغيرات إلى أسباب و نتائج .3

 .إمكانية التنبؤ بالتأثيرات المتوقعة .4

إلا أن دراســتهما معــا تحقــق إيجابيــات  إذا كانــت الدراســة التاريخيــة و الدراســة النظريــة لــلإدارة يحققــان أهــدافا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :امن

                                                           
، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس دوره في فعالية إتخاذ القرارات الإدارية نظام المعلوماتية و:نويوة صباح و آخرون 1

  .15، ص 2003ي العلوم التجارية، فرع مالية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، دفعة 
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 .تقدم فهم أوضح للمتغيرات و الإختيار الأفضل التقارير للمواقف و التطورات الحالية-

 ).الإداري(تسهيل التنبؤ بأحوال مستقبلية في الميدان العلمي -

  :نشأة الإدارة 1.1

د تاريخيــة تشــير إلى وجــود نشــاطات تنظيميــة إن المنافســة الإداريــة قديمــة قــدم ا�تمــع الإنســاني، فهنــاك شــواه

  .تدل على معرفة و دراية بأفكار إدارية ثم التعبير عنها لاحقا بواسطة رواد الفكر الإداري

  :الإدارة في العهود القديمة 2.1

إن نظرنا إلى إنجازات الحضارات القديمة نرى أن جميعها كان من المسـتحيل أن تنجـز مـا أنجزتـه إلا مـن خـلال 

ســـنة قبـــل  3000بنـــاء الأهرامـــات في مصـــر القديمـــة الـــذي تم بنـــاء بعضـــها قبـــل : الإدارة علـــى ســـبيل المثـــال 

الميلاد، نجد أن المصريين عرفوا تنظـيم جيـد و نـذكر أيضـا نظـم الإدارة الحكوميـة للبـابليين و بنـاء سـور الصـين 

روج لهــا أفلاطــون و دراســات العظــيم و مبــادئ الإدارة الــتي تحــدث عنهــا ســقراط، و أســس التخصــص الــتي 

القيادة التي قام �ا الفرابي، كل هذه الآثار المادية و الفكرية تعـد دلـيلا علـى ممارسـة الإدارة علميـا منـذ حـوالي 

  .عام قبل الميلاد 3000

 100و على الرغم من الممارسات الإداريـة السـابقة إلا أن الإهتمـام بـالإدارة كحقـل دراسـي لم يبـدأ إلا منـذ 

  .فقطعام 

  : ظهور الإدارة مع الثورة الصناعية 3.1

مــن المعــروف أنــه لا يمكــن أن تحــدث الثــورة الصــناعية بــدون وجــود أســس لــلإدارة الناجحــة و هــذا في القــرن 

، و كانــــت المهــــارات الإداريــــة تتفــــوق علــــى المهــــارات العماليــــة في المصــــانع و قــــد تزامنــــت التطــــورات في 19

كــان عــدد منظمــات الأعمــال كبــيرة   �19ــالات الفنيــة و حــتى �ايــة القــرن ا�ــالات الإداريــة مــع ذلــك في ا

الحجــم قلـــيلا، أمـــا المنظمـــات الحكوميــة و العســـكرية الـــتي كانـــت منتشــرة في ذلـــك الوقـــت لم تكـــن منظمـــات 
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ربحيــة و مــن ثمــة فــإن عــدم وجــود دوافــع الــربح لم يخلــق لــديها إهتمامــا بالدراســات اللازمــة لزيــادة الكفــاءة و 

  1.اليةالفع

كانــــت دراســــات إقتصــــادية هــــذه الدراســــات وجهــــت   19و أيضــــا الدراســــات الــــتي أجريــــت في �ايــــة القــــرن 

إهتماما نحـو الإقتصـاد، و تغيـير الـنمط السـابق لـلإدارة و كانـت بدايـة تغيـير هـي قيـام الثـورة الصـناعية و بـروز 

عـداد هائلـة مـن العـاملين في مكـان ما يسمى بنظام المصنع، في ظل هذا النظام بـدأت المصـانع في اسـتخدام أ

واحد لتأدية أعمال مختلفة متباينة ترتب على ذلك ان مديري هـذه المصـانع أصـبحوا يواجهـون أنواعـا جديـدة 

من المشاكل لم تكن معروفة من قبل، و هـي مشـاكل التنسـيق و الإشـراف و مـع تمركـز ا�تمعـات العلميـة في 

مــن المشـاكل في الظهــور و هـي المشـاكل الإجتماعيــة مثـل ســاعات أمـاكن قريبـة مــن المنظمـات بــدأ نـوع آخـر 

  .العمل و ظروف العمل، و المستوى الأدنى للأجور

  :تطور الإدارة الحديثة 4.1

حدث هذا التطور بعد الثورة الصناعية و نتيجة هذه الثورة حدثت زيـادات كبـيرة و هائلـة في حجـم الإنتـاج، 

اد كبيرة من المديرين و المسيرين كمـا وجـدت الفـوارق بـين الوظـائف و أصبحت الحاجة الملحة لاستخدام أعد

الإداريـة المختلفــة و بــين الإداريـين و المــديرين و العمــال و بنـاء عليــه توســع نطـاق الإدارة و المصــنع كــان يضــم 

جميع عناصر الإنتاج في مكان واحد، و اقتضى هذا وجود رقابة مركزيـة علـى الخـدمات و المنتجـات و عمليـة 

الإنتاج، كما أوجد نظام المصـنع تميـزا واضـحا بـين العامـل و صـاحب العمـل و تطـورت المصـانع بفضـل نتـائج 

الثورة الصـناعية و أصـبحت تسـتخدم آلات متخصصـة و عمـال مـدربين و تسـتقطب رؤوس أمـوال ضـخمة،  

ة الإنتـاج كل هذا تطلـب قـدرا كبـيرا مـن عمليـات التخطـيط و الإشـراف كمـا اسـتخدمت حـوافز العمـل لزيـاد

و الإنتاجية و تم تطويرها من قبل الرواد الأوائل و تكونت في �اية الأمـر بطبقـة الإداريـين، ثم الحـديث وقتهـا 

عن الثورة الإداريـة و ظهـرت الفـوارق بـين الملكيـة و السـلطة و ظهـرت شـركات المسـاهمة كشـركات رئيسـية أمـا 

ا مبكـرا خاصـة في ميـدان الإنتـاج الصـناعي و علـى سـبيل فقـد بـدأ تطورهـ" لتايلور"فيما يخص الإدارة العلمية 

المثــال تم في مؤسســة إنجليزيــة اســتخدام مبــادئ بحــوث التســويق و التنبــؤ و التخطــيط لمواقــع المصــنع و دراســة 

                                                           
  .18نويوة صباح و آخرون مرجع سابق، ص 1
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ترتيـب مكــان الآلات كمـا تمــت دراسـة تــدفق الإنتـاج و ممارســة الرقابـة علــى التكـاليف و محاســبة التكــاليف و 

ت التشــجيعية و كيفيــة ترقيــة العمــال، و في هــذا الإطــار كــان أول البــاحثين الــذي تصــدى اســتخدام المكافئــا

و هـو أحـد المستصـنعين البريطـانيين و قـد لجـأ أويـن إلى تحسـين ظـروف " روبـرت أويـن"للمشاكل السابقة هو 

ت العمــل في مصــانعه و حــدد حــد أدنى الأعمــال العــاملين و زود العــاملين بوجبــات غذائيــة و خفــض ســاعا

  1.العمل و فتح مدارس و مراكز ممارسة الرياضة و الترويح عن النفس بعد العمل

 :الإدارة العامة .2

هــي أســلوب تطبيــق المبــادئ العلميــة و الأســس الإداريــة المتفــق عليهــا في النشــاط الحكــومي بمــا يحقــق أهــداف 

الجهـود البشـرية، التخطـيط و التنسـيق و ا�تمع، و �ذا المعنى تتكون الإدارة العامة من عملية توجيه و قيادة 

اتخــــاذ القــــرارات و الرقابــــة في الجهــــاز التنفيــــذي للدولــــة بمعنــــاه الواســــع، أي الــــوزارات و المصــــالح و الهيئــــات و 

  .المؤسسات العامة، و بالتأكيد تزداد أهميتها في الأجهزة التي تتعامل الجماهير معها بصفة مباشرة

اجحـة و تحـافظ علـى نجاحهـا إلا إذا اسـتخدمت الإدارة الفعالـة و إلى حـد يمكن لأي منشـأة أن تكـون نو لا

كبـير يتوقـف تحقيـق الكثــير مـن الهـداف الإقتصـادية و الإجتماعيــة و السياسـية علـى قـدرة الإداري و مهارتــه، 

و يلقـى علــى عــاتق الإدارة الحديثــة مهمــة إقامــة مجتمــع إقتصــادي أفضــل، و تحســين المســتويات الإجتماعيــة و 

يــادة كفــاءة الحكومــة، و الإدارة هــي الــتي تــزود الجهــود الإنســانية بالفعاليــة، فهــي تســاعد علــى تحقيــق أفضــل ز 

المنتجــــات و الخــــدمات و أفضــــل المصــــانع و المعــــدات و أفضــــل العلاقــــات الإنســــانية و تقــــف الإدارة علــــى 

لـــب النظـــام للمشـــروعات اســـتعداد لمقابلـــة الظـــروف المتغـــيرة مـــع تـــوفير بعـــد النظـــر و التخيـــل، و هـــي الـــتي تج

المختلفة فبواسطة الإدارة يمكن تجميع الأحداث و المعلومات أو المعتقدات المنعزلـة مـع بعضـها الـبعض لإقامـة 

علاقـــات لهـــا أهميتهـــا، و تـــؤثر هـــذه العلاقـــات علـــى المشـــاكل المعالجـــة و تشـــير إلى الصـــعوبات المســـتقبلية الـــتي 

  .الحلول لهذه المشاكل ينبغي التغلب عليها كما تساعد على تحديد

   
                                                           

، عالم الكتاب، 1، جة و نشاطاتهاالقانون الإداري دراسة مقارنة في أصول تنظيم الإدار : محمد الشافعي أبوراس. د1

  .22ص 
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  :تعريف الإدارة العامة  1.2

مـــن هـــذا يمكـــن القـــول بـــأن الإدارة العامـــة تعـــني مجموعـــة الأشـــخاص و الأجهـــزة القـــائمين تحـــت إمـــرة   

الحكومــــة و بتوجيــــه منهــــا بــــأداء الخــــدمات العامــــة الــــتي يجــــب أن تــــؤدي يوميــــا مــــتى أردنــــا أن نســــتوثق مــــن 

تأديــة الواجبــات، و كلمــا توســعت الدولــة في الحقــوق و الواجبــات أدى إلى  القــانون و حمايــة الحقــوق و 1نفــاذ

  كبر حجم الخدمات التي يؤديها الموظفون

و هــي بــذلك " تنفيــذ السياســات العامــة للدولــة و إخراجهــا إلى حيــز الواقــع: "و لــذا فــإن الإدارة العامــة تعــني 

ت العامــة، و يتمثــل هــذا ا�ــال الرياضــي في تمثــل مجمــوع النشــاط و العمــل الحكــومي الموجــه نحــو أداء الخــدما

ـــتي تؤديهـــا الأجهـــزة العاملـــة في رعايـــة الشـــباب مـــع تـــوفير المنـــاخ الرياضـــي الملائـــم  أوجـــه الأنشـــطة المختلفـــة ال

  .لمختلف المراحل السنية في كافة الأجهزة المعنية

 2:الإدارة الرياضية .3

تـاج إلى إدارة و تنظـيم جيـدين و إن الإختصاصـيين في إن الرياضة و أهميتها و كبقية شؤون الحيـاة الأخـرى تح

شؤون الإدارة الرياضية قاموا بعرض مواضيع و عمليات نظرية عامة أن تنسجم مع لجوانـب التطبيقيـة العمليـة 

و �ـــذا فـــإن مهمـــتهم هـــذه تحـــدد في عمليـــات تحليـــل و تخطـــيط و تقريـــر و مراقبـــة المســـائل الأساســـية اليوميـــة 

تطور حقل التربية البدنية و الرياضية على ضوء الخبرة ا�تمعـة و الـتي تتجمـع نتيجـة العمـل  المتعلقة باتجاهات

  .الإداري

إن كـل المسـاعي و الجهـود في العمــل الـتي تبـذل داخــل هـذا الحقـل تســعى في الحقيقـة إلى الوصـول إلى هــدفان 

  :رئيسيان متداخلين مع بعضهما 

 .تحقيق إنجازات رياضية عالية-
                                                           

، دار الوفاء، 1، طالموسوعة العلمية للإدارة الرياضية و تطبيقاتها: حسن أحمد الشافعي:إبراهيم محمود المقصود 1

  .15، ص 2003
زيع، عمان، ، دار الفكر للطباعة و النشر و التو الإدارة و التنظيم و التربية والرياضية:مروان عبد ا�يد إبراهيم . د 2

  .49، ص 2002
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جــذب و احتــواء الشــباب لممارســة الأنشــطة الرياضــية بشــكل متواصــل و مــنظم ممــا لا شــك فيــه أن حاولــة -

الإنجـــازات في المســـتويات الرياضـــية العاليـــة تحقـــق مـــن قبـــل الرياضـــيين أنفســـهم إلا أن هنالـــك جهـــود أخــــرى 

 .تقدمةتضاف إلى كل الجهود المبذولة من قبل الرياضيين من أجل الحصول على النتائج الرياضية الم

لقــد توضــح منــذ ســنوات طويلــة بــأن النتــائج الرياضــية المتقدمــة هــي ثمــرة الجهــود المبذولــة في العمــل الجمــاعي 

المشترك، و هذا لا يتمثـل في مهمـات المـدرب مـع الرياضـي أو الفريـق فحسـب بـل يمتـد أكثـر ليشـمل الناحيـة 

ا الـــدور، و عملـــت علـــى تشـــريع القـــوانين الإداريـــة، و قـــد فهمـــت الدولـــة المتقدمـــة في عـــالم الرياضـــة أهميـــة هـــذ

الخاصـــة لـــذلك لأجـــل تطـــوير و حمايـــة مفهـــوم العمـــل الجمـــاعي في هـــذا الحقـــل و ذلـــك بمســـاهمة اللاعبـــين و 

  .المدربين و الإداريين

إن التطـــور الـــذي طـــرق التربيـــة البدنيـــة و الرياضـــية مـــؤخرا جعلهـــا تســـتعين بالأســـلوب العلمـــي لمعالجـــة   

فكان لزامـا عليهـا أن تلجـأ إلى التنظـيم المـبرمج و الإدارة الجيـدة كفـن و علـم لتنظـيم  أمورها  و حل مشاكلها

  .مختلف أنشطتها و هي فن و عماد هذا الفن حسن التخطيط و التنظيم

تعتبر الإدارة الرياضية من أهم مقومـات التطـور الرياضـي العلمـي الحـديث لأ�ـا الأداة الفعالـة في زيـادة   

  .تطوره كما نوعا و هي تخطيط و تنفيذ و متابعة و تقويم لكل الأنشطة الرياضيةالإنجاز الرياضي و 

و الإدارة الرياضية لأي لعبة من اللعاب الرياضية تعتـبر عنصـرا أساسـيا مـن العناصـر الـتي تسـعى لتقـدم   

و تحريـك و ازدهار هذه اللعبة، فهي تقود التقدم و تعمل جاهدة على تنشيط حوافز التغيـير و تنميـة عواملـه 

متطلباته و لهذا فإ�ا مطالبة بأن تعد نفسها و �يئ أدوا�ا و وسائلها لتكون أكثر تجاوبا مع ظـروف ا�تمـع 

  .و البيئة

إن تطــور مســتوى الإنجــازات كمــا و نوعــا في حقــل التربيــة الرياضــية هــو نتيجــة منطقيــة تعتمــد بشــكل   

نوعية تطوير العملية الإدارية في هذا الحقل و بمعـنى آخـر يمكـن القـول كيفمـا : رئيسي على عوامل كثيرة منها 

كبــيرة لأي إداري نــاجح في   تكــون القيــادة تكــون الإنجــازات، و بــذلك فيجــب إعطــاء الفعاليــة الإداريــة أهميــة

هذا الحقل هو بذلك القدر من الأهمية كالمدرب الناجح، ذلك أن التدريب و المسـابقة يمكـن فقـط أن تكـون 
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فاعلة و مؤثرة عندما يكون العمل الإداري الخاص بمسألة تنفيـذها قـد أحـاط بكـل جوانـب و ظـروف التنفيـذ 

  .محددالمطلوب و على أكمل وجه و بأقل كلفة و في وقت 

  1:مفهوم الإدارة  1.3

  :عرفت الإدارة بتعاريف أذكر منها مايلي 

بأ�ــا الحقــل الــذي يهــتم بمجمــوع الأفــراد الــذين يتحملــون المســؤولية )  Jenson( يعرفهــا الأمريكــي  

في إدارة و قيــادة الإنســجام في توحيــد جهــود هــذه الأفــراد ســواء أكــان ذلــك مــن خــلال الإنجــازات بفعاليــة و 

 .Hemphill. J( لتحقيـــق أبســـط الإحتمـــالات في النجـــاح و تناولهـــا الإداري الأمريكـــي  الكافيـــة

Griffith  (بأ�ا التفاعل الحيوي لصنع الفعاليات للوصول إلى الأغراض و الأهداف العامة.  

بأ�ا التنبؤ و التخطيط و التنظيم و إصدار الأوامـر و التنسـيق و الرقابـة، و يتناولهـا ) Fayal(و يرى   

 )Walter  ( فيقول إ�ا استخدام العلم في عمليات الإختيار و التنظيم و السيطرة علـى النشـاطات الآتيـة

الإجراءات، الآلات، الأفراد، المواد، التحويل، التسويق، عمل مـا يجعـل ذلـك العلـم أكثـر إنسـانية و أعظـم : 

ق السياسـة الإداريـة الموضــوعة بأ�ـا فـن و تطبيـ" حسـن الســيد معـوض"و " حسـن شـلتوت"ربحـا، كمـا يعرفهـا 

  .في الإطار التنظيمي العام على أن يراعى هذا التطبيق مقتضيات الزمان و المكان

علـى أ�ـا علـم يسـاعد في تحريـك وسـائل الإنتـاج " جمـال عبـد الناصـر"و قد نظـر إليهـا الـرئيس الراحـل   

الهـواري بأ�ـا ذلـك العضـو في المؤسسـة لتحقيق أكفـأ و أعلـى نسـبة نمـو فيهـا، بينمـا ينظـر إليهـا الـدكتور سـيد 

  .المسؤول عن تحقيق النتائج أي وجدت من أجلها تلك المؤسسة

بأ�ــا مســؤولية اجتماعيــة تتضــمن التخطــيط و التنظــيم الفــاعلين لعمليــات " إدوارد بريــك"و قــد عرفهــا   

  .و مراقبة الأفراد في المنشأةالمنشأة و إقرار الإدارة اللازمة لضمان سير الأعمال مع الخطة المرسومة و توجيه 

                                                           
  .52، ص 2002، دار النشر، عمان، 1، طإدارة البطولات و المنافسات الرياضية:  مروان عبد ا�يد إبراهيم. د 1
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و �ــذا فقــد يــرى المؤلــف بــأن الإدارة هــي تنظــيم و تــدريب الســلوك الإنســاني و هــي مســؤولة عــن اســتخدام 

  .العناصر المادية و البشرية بكفاءة عالية لتحقيق النتائج المرجوة

المتاحـة اسـتغلالا أمثـل عـن و يمكن تعريف الإدارة بأ�ا عملية اجتماعية مستمرة تعمـل علـى اسـتغلال المـوارد 

 1.طريق التخطيط، التنظيم، القيادة، و الرقابة للوصول إلى هدف محدد

  :مكونات الإدارة الرياضية 2.3

  :الإدارة الرياضية فوجد أ�ا تتضمن أربعة مكونات أساسية و هي ) Kanz(لقد حلل الإداري الأمريكي 

 العمل البشري. 

 العمل لجماعي. 

  الإدارة لأجلهاالمنظمة التي تعمل. 

 2.القائد الإداري 

 :المهارات الأساسية في الإدارة الرياضية -4

  :بأن الإدارة الناجحة تعتمد على ما يلي ) Kanz(لقد أشاد الإداري الأمريكي 

  :المهارات الفنية  1.4

بأ�ــــا الــــتفهم الكامــــل و الكفــــاءة في نــــوع خــــاص مــــن الفعاليــــات و هــــي تتضــــمن ) Kanz(و قــــد وصــــفها 

معلومـــات خاصـــة و قابليـــة كبـــيرة  للتعليـــل في ذلـــك الإختصـــاص و القـــدرة علـــى كيفيـــة اســـتخدام التفنـــين في 

  .ا�ال الرياضي

                                                           
، 1، دار الفكر العربي للطبع و النشر، طموسوعة التنظيم و الإدارة في التربية البدنية و الرياضية:عصام بدوي 1

  .20، ص 2001القاهرة، مصر، 
  .60، ص ابقمرجع س: مروان عبد ا�يد إبراهيم . د 2
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  :المهارات الإنسانية 2.4

الدقيقــة للعمــل بشــكل فعــال كمجموعــة واحــدة مــن العــاملين لغــرض تعــاون و تجــانس تــام في ذلــك  القابليــة

الفريـق الــذي يعمــل معــه أيضــا و تتضــمن معرفــة الآخـرين و القــدرة علــى العمــل معهــم بشــكل فعــال و بعلاقــة 

  .جيدة

  :مهارة الإستيعاب الفكري  3.4

الشــاملة و لكليــة للمنظمــة الــتي يعملــون فيهــا و كيفيــة القــدرة علــى ربــط الأجــزاء الدقيقــة و هــذا يعــني النظــرة 

  .اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض

إن إدارة التربيـــة الرياضـــية تعتـــبر مـــن أهـــم و أصـــعب الوظـــائف الإداريـــة في أي مجتمـــع يســـعى لرعايـــة شـــبابه و 

 و جميـع العـاملين في مجالا�ـا و بذلك فهي تعتمد بالدرجة الأولى على القادة و الـرواد و المشـرفين و المـوظفين

ميادينهــا الواســعة كمــا تعتمــد علــى المؤسســة بالدرجــة الثانيــة و علــى المنشــأة و المرافــق و المعــدات و الأدوات 

  .بالدرجة الثالثة

 :وظائف الإدارة -5

  :تعريف التخطيط  1.5

و تسبق وظيفـة التخطـيط ) Palmming(�تم الإدارة في المنظمات بأربع وظائف أساسية أولها التخطيط 

مــا عــداها مــن الوظــائف و تقــوم علــى عمليــة الإختيــار مــن بــين البــدائل لإجــراءات العمــل للمنظمــة ككــل، و 

لكــن قســم أو جــزء مــن أجزائهــا و لكــل فــرد مــن العملــين فيهــا و هــي لهــذا الشــكل وظيفــة المســؤولين في كــل 

نطاق و محتويات التخطـيط بـين هـذه المسـتويات و  المستويات الإدارية و �ذا فإن هناك اختلاف في أبعاد و
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بصفة عامة لا تتم الوظائف الإدارية الأربعـة إلا في وجـود التخطـيط فالمسـؤول عنـدما يقـوم بـالتنظيم و حشـد 

  1.و تجنيد الموارد البشرية و التوجيه و الرقابة إنما بغرض التحقق من أن التنفيذ يتمشى مع الخطط الموضوعية

  : التخطيط تعريفا شاملا كما يلي ) Cyril Hudson( ل هودسون .فيسور سيرلكما عرف البرو 

التخطــيط هــو إنتــاج مخطــط لعمــل مســتقبلي و هــو أحــداث نتــائج معينــة بتكلفــة محــددة في فــترة زمنيــة مقــررة 

لتخطـــيط محاولـــة مدروســـة للتـــأثير عليـــه و اســـتغلال و إحـــداث الســـيطرة علـــى الطبيعـــة و الإتجـــاه و المـــدى و 

ة و تـــأثير التغيـــيرات، بـــل ربمـــا يكـــون التخطـــيط محاولـــة معتمـــدة لإحـــداث التغيـــير أخـــذا في الإعتبـــار أن الســـرع

في أي قطاع سوف يؤثر بطريقة أو بأخرى على القطاعـات الأخـرى و عـرف البروفيسـور ) مثل القرار(التغيير 

ـــة التخطـــيط بطريقـــة أكثـــر شموليـــة حيـــث ضـــمنه عن" بيثرداركـــر" صـــر التغذيـــة الإســـترجاعية  رائـــد الإدارة الحديث

عمليــــة إتخــــاذ قــــرارات بشــــأن عمليــــات : كعنصــــر رئيســــي لضــــمان جــــودة القــــرارات و دقــــة التخطــــيط فقــــال 

المقــاولات الحاليـــة بصـــفة مســـتمرة و بطريقـــة منظمـــة بالســلع بأفضـــل المعـــارف عـــن المســـتقبل و تنظـــيم الجهـــود 

ـــاس نتائجهـــا مقابـــل التوقعـــا ـــة مـــن خـــلال التغذيـــة الإســـترجاعية اللازمـــة لتنفيـــذ هـــذه القـــرارات و قي ت المحتمل

  2.المنظمة و المرتبة

  : مفهوم التخطيط مقدمة في

التخطيط عنصر أساسي من عناصر الإدارة و له أولوية على جميـع عناصـر الإدارة الأخـرى إذ لا يمكـن تنفيـذ 

  .الأعمال على خير وجه دون التخطيط لها

                                                           
  .87مرجع سابق، ص : مروان عبد ا�يد إبراهيم  . د1
، دار الفكر الكتب العلمية للنشر  و التوزيع، مصر، 2، طالإدارة و الأسس و الوظائف:إيهاب صبيح محمد زريق 2

  .12، ص 2001
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أي عمـل و الـتي تنتهـي باتخـاذ القـرارات المتعلقـة بمـا يجـب عملـه و  فالتخطيط مرحلة التفكير التي تسـبق تنفيـذ 

كيف يتم و متى يتم و من يقدم بـه، فـالتخطيط سلسـلة مـن القـرارات الـتي تتعلـق بالمسـتقبل  و يقـول غـابول 

 1...إن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل"

  :طيط أهمية التخ2.5

بـــدون وجـــود التخطـــيط تصـــبح القـــرارات الإداريـــة العشـــوائية لـــذلك توجـــد أربـــع أســـباب رئيســـية توضـــح أهميـــة 

  2.التخطيط

  : مواجهة حالة عدم التأكد و التغيير : أولا 

أصبح التخطيط أمرا ضروريا لمواجهة التغيير و عدم التأكد الذي ينطوي عليه المستقبل فالمسـؤول لا يسـتطيع 

أهدافــه فقـط و إنمــا عليـه أن يعــرف طبيعـة الظــروف المسـتقبلية و التغيــيرات المحتملـة و النتــائج المتوقعــة و وضـع 

  .علاقة ذلك بأهدافه

  التركيز على الأهداف: ثانيا 

التخطــيط موجــه في المقــام الأول إلى إنجــاز الأهــداف و بــذلك يركــز التخطــيط علــى إعــداد الخطــط الفرعيــة و 

و تقليـــل درجـــة الحريـــة في هـــذه الخطـــط كمـــدخل �ـــا  تحقيـــق الهـــدف و يـــدفع ذلـــك ربطهـــا ببعضـــها الـــبعض 

  .المسؤولين إلى أخذ الظروف و بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة

  الإستفادة القصوى من اقتصاديات التشغيل: ثالثا 

يســـاعد التخطـــيط علـــى تحديـــد أكثـــر الوســـائل و العمليـــات كغايـــة لتحقيـــق الهـــدف كمـــا يـــؤدي إلى تخفـــيض 

  .التكاليف

                                                           
  .16، دار الفكر العربي، ص  الرياضية التنظيم و الإدارة في التربية: السيد حسن شلتوت1
  .100- 99مرجع سابق، ص : مروان عبد ا�يد إبراهيم  . د2
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  تسهيل عملية الرقابة : رابعا 

إن المدير لا يمكنه متابعة أعمال مرؤوسيه بدون أن تكون لديه أهداف مخططة و علـى ضـوئها يمكـن التعـرف 

  1.على مستوى الإنجاز بالمقارنة �ذه الأهداف

  :مبادئ و أنواع التخطيط  3.5

  :مبادئ التخطيط . أ

  :خلال أربعة مبادئ أساسية هي  يمكن فهم أهمية و طبيعة التخطيط من

مبــدأ المســاهمة في تحقيــق الأهــداف حيــث لابــد أن تشــارك الخطــة في تحقيــق الأهــداف الجماعيــة و يشــتق هــذا  -

 .المبدأ من طبيعة التنظيم فالخطة تقرر مسبقا أي هي الإجراءات المؤدية لتحقيق الهدف النهائي

ـــة و أســـبقية التخطـــيط  - ـــة الأولى علـــى مـــا عـــداها مـــن الوظـــائف  :مبـــدأ أولوي يعتـــبر التخطـــيط الوظيفـــة الإداري

الأخــرى لــذا فهــو أســاس تحديــد الأهــداف كمــا بــات العمــل الضــرورية لتحديــد نوعيــة العلاقــات لتنظيميــة و 

 .نوعية الأفراد المطلوبين

إلى الملاحـظ أو مشـرف إن التخطيط هو وظيفة كل المديرين إبتـداءا مـن المـدير العـام : مبدأ شمولية التخطيط  -

عــــن العمــــل و مــــن هــــذا يتضــــح أن التخطــــيط في أي مســــتوى تحكمــــه و إجــــراءات معينــــة، تتفــــاوت حســــب 

 .المستوى الإداري و بالتالي فإن شمولية التخطيط تزداد كلما اتجهنا إلى مستوى الإدارة العليا

نفيــذه و تحققــت الأهــداف بأقــل تكــون الخطــة أكثــر كفايــة و فاعليــة إذا مــا تم ت: فاعليــة و كفايــة التخطــيط  -

جهــد و تكلفــة و القيــاس و الفعاليــة لابــد مــن قيــاس العلاقــة بــين المــدخلات المــوارد المســتخدمة و المخرجــات 

 2.وفق وحدات متفق عليها كساعات العمل مثلا

  :أنواع التخطيط . ب
                                                           

، مذكرة ليسانس قسم إتخاذ القرار الإداري في الإنتاج باستعمال بعض الأساليب الكمية:خيتم شامة و آخرون 1

  .08، ص 1999العلوم التجارية فرع مالية، جامعة المسيلة، 
  .05مرجع سابق ص : خرون خیتم شامة و آ2
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  :و تصنف الخطط إلى عدة أنواع هي 

 :حسب الأهداف .1

تلك الغايات الـتي تسـعى إلى تحقيقهـا النشـاط خـلال فـترة زمنيـة معينـة و لا يمنـع هـذا مـن وجـود أهـداف  هي

 .خاصة للإدارة حيث تساهم بدورها في تحقيق أهداف التنظيم

 :حسب السياسات .2

هـــي وســـيلة فقـــط لضـــبط الفكـــر و العمـــل التنظيمـــي و توجيههـــا في مجـــال إعـــداد و اتخـــاذ القـــرارات الموجهـــة 

رؤوســين و قــد يعــبر عنهــا في شــكل كتــابي أو شــفوي فهــي تعكــس الأهــداف و تســاهم بالتــالي في تحقيقهــا للم

 .أو تكون مختلفة حسب المستويات الإدارية و لابد أن تكون واضحة

 :حسب الإجراءات .3

فهـي  هي نـوع مـن الخطـط تحـددها مسـبقا الوسـائل و الأسـاليب المعتـادة لأداء المهـام و الأنشـطة في المسـتقبل

 .�ذا الشكل مرشد للعمل أكثر من كو�ا مرشد للتفكير

  :حسب القواعد .4

ـــد الواضـــح للتصـــرف، تقييـــد مجـــال التصـــرف وفقـــا  ـــام بعمـــل أو الإمتنـــاع عنـــه فهـــي تعـــني التحدي تتضـــمن القي

  1.للموقف، مثلا استعمال أقنعة الأمان الإجباري، ممنوع التدخين داخل مكان العمل

   

                                                           
  .347، ص 1993، المكتب العربي، الإسكندرية، تنظيم و إدارة الأعمال:عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف 1
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  :الأساسية للتخطيط المزايا 5-4

  :للتخطيط الجيد مجموعة من مزايا يمكن ذكر أهميتها في 

 .يساعد في تحديد الأهداف و الإنجازات الواجب الوصول إليها و التركيز عليها -

التخطــيط الســليم هــو أســاس الرقابــة، حيــث أن الأهــداف و الإنجــازات يــتم التعبــير عنهــا بواســطة معــايير  -

بــــين الفعلــــي و المخطــــط و بالتــــالي تحديــــد الإنحرافــــات و اتخــــاذ الإجــــراءات  تســــاعده حقــــا علــــى المقارنــــة

 .لتصحيحها

 .يدعم نظم المعلومات و الإتصال على توفير المعلومات و إيصالها إلى الجهات المستفيدة -

يســـاعد المؤسســـة علـــى التكيـــف مـــع متغـــيرات المحـــيط، حيـــث يظهـــر التمهيـــدات و يســـاعد علـــى إنتهـــاز  -

 ".نب استراتيجيجا"الفرص المتاحة 

يســاعد علــى التقليــل مــن الأحــداث الطارئــة عــن طريــق التنبــؤ �ــا و الإحتيــاط لمواجهتهــا و العمــل علــى  -

 .تجنب الأزمات تفاديا لمخاطرها بمعنى مواجهة التغيير و عدم التقييم

بـداء يشجع على الإبتكار و الإبداع من خلال اشتراك عدد من المديرين في وضعه الخطـة و المنافسـة و إ -

 .الرأي

يســاعد علــى المنطــق العلمــي في التفكــير و التصــرف، فعمليــة التخطــيط تشــمل علــى جميــع المعلومــات و  -

 .تحليلها و استخدام الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات و هو ما يجعل عملية التخطيط أكثر فعالية

 .يم و رشيديعتبر مفتاحا للتطور و النجاح من خلال توجيه الموارد المتاحة بشكل سل -

يزيد من حماسـة و واقعيـة العـاملين مـن خـلال اشـتراكهم في عمليـة التخطـيط مـن خـلال وضـع الأهـداف  -

  .و تحدي المعايير ما يجب عمله لتحقيق المخطط
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  :مراحل عملية التخطيط  5.5

التكـــاليف مــن أجـــل الوصـــول إلى تخطـــيط فعـــال يحقــق النتـــاج المرجـــوة منـــه مـــع الأخــذ بعـــين الإعتبـــار تخفـــيض 

المرتبطة و الملازمة له أصبح من الضرورة بمكان ممارسة من خلال إتباع مراحل أو خطـوات عامـة بغـض النظـر 

  .1)04(م الشكل رق(، هذه المراحل يشملها عن نوعية أو مدته الزمنية أو موضعه

  مراحل التخطيط: )4(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، دار المعارف، القاهرة، بدون تاريخ دليل المديرين في كيفية إعداد الخطط و السياسات و الإستراتيجية:حمد ماهر أ1

  ).بتصرف( 30-28نشر، ص 
  

 المقارنة

 توصیف موضوع التخطیط

 المخطط/ المتوقع 

 تقییم البدائل

 التقییم/ الرقابة  الفعلي

 جمع البیانات و المعلومات

 تقییم التوقعات و المخاطر

  اتخاذ القرارا
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  :حيث يقسمها إلى ستة مراحل و تتمثل في "  Wild فيلد"و هناك تقسيم آخر لعملية التخطيط قدمه 

 .تحليل الهدف-

 .تحليل  المشكلة-

 .تحليل  البدائل-

 .التنبؤ-

 .التقييم-

  1.إتخاذ القرار

  :وظيفة التخطيط و اتخاذ القرارات  6.5

إن وظيفـــة التخطـــيط و اتخـــاذ القـــرارات تتضـــمن تحديـــد أهـــداف المنظمـــة و أفضـــل الطـــرق لإنجازهـــا، فـــالغرض 

الخطـوط التنفيذيـة تحـدد مـا ينبغـي عملـه الرئيسي من التخطيط هو تزويـد المـديرين بخطـة واضـحة تكـون بمثابـة 

في المســتقبل، هــذه الخطــة تحــدد لكــل مــدير برنــامج العمــل المطلــوب منــه إنجــازه في فــترة زمنيــة مســتقبلية و منــه 

نــرى بــأن العمليــة التخطيطيـــة ذات أهميــة قصــوى باعتبارهـــا تمثــل أهــم مكونـــات العمليــة الإداريــة، و إذا كـــان 

هــو مــا يــتم داخــل المنظمــات مــن تحديــد الأنشــطة و تقــدير المــوارد و اختيــار  للتخطــيط معــان فمــا يهمنــا منهــا

السبل لتحقيق الأهداف كما تمكننـا أن نعـرف التخطـيط بأنـه عمليـة مسـتمرة لا ينتهـي علـى الإطـلاق بحيـث 

لا يمكـــن أن نصـــل لمرحلـــة نقـــول فيهـــا أن التخطـــيط قـــد انتهـــى ، و الهـــدف النهـــائي للجهـــود التخطيطيـــة هـــو 

المســـتهدف تحقيقهـــا، و حـــتى هـــذه النتـــائج مـــا هـــي إلا خطـــوة غـــير �ائيـــة لتحقيـــق الأهـــداف طويلـــة  النتـــائج

على تقـدم الإدارة نحـو " عوائد مبكرة"سنة مثلا هي  –الأجل المنظمة، لذا فإن النتائج المحققة بعد فترة زمنية 

  .الأهداف بعيدة المدى

  :سة أبعاد و لكي تكون العملية التخطيطية شاملة يجب أن تغطي خم

                                                           
  .10مرجع سابق ص : أحمد ماهر1
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 .موضوع الخطة

 .عناصر الخطة )1

 .الفترة الزمنية التي تغطيها الخطة )2

 الوحدة التي تعد عنها الخطة )3

 .خصائص الخطة )4

  

  

  

  

  

  

  

  .يمثل أبعاد الخطة :)5(شكل رقم 

  1:العلاقة بين الرقابة و التخطيط 5-7

بمفهومها العام �ـدف الرقابـة إلى جعـل مـا يحـدث يتطـابق مـع مـا هـو مخطـط، و هـذا يعـني أ�مـا مرتبطـان أي أ�مـا   

  :توأمان بالإدارة كما هو موضح بالشكل التالي 

  

                                                           
  .158مرجع سابق، ص :  مروان عبد ا�يد إبراهيم. د1

أبعاد العملیة 

 للتخطیط

:موضوع الخطة   

التمویل، التسویق، الإنتاج، الوارد البشریة، البحوث و 

.التطویر  

:الخطة خصائص  

كمیة أو قیمیة أو مركبة أو بسیطة، شاملة أو محدودة، 

:الفترة الزمنیة   

 الطویلة

 المتوسطة

 القصیرة

: عناصر الخطة  

 الغرض، الهدف

 الإستراتیجیة

المنظمة، الفرع، الإدارة الرئیسة، :الوحدة  السیاسة ، الموازنة

  الإدارة الفرعیة، الفرد
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  العلاقة الإرتباطية بين التخطيط و الرقابةيوضح : 3شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

وضع 

الأهداف و 

بناء 

 الإستراتیجیات

تنفیذ الخطط 

التشغیلیة و 

الإستراتیجیات 

 الوظیفیة

ضبط و مراقبة و 

تعدیل الخطط و 

الإستراتیجیات 

 الوظیفیة

تقییم 

الإستراتیجیة و 

الأهداف 

استمرارها أو 

 تغییرها

التقییم و إجراء 

التعدیلات 

المطلوبة و 

 الضروریة

مقارنة النتائج 

 بالمعاییر

مراقبة التقدم و 

النتائج و 

 التغییر

وضع المعاییر 

 و الأنماط

 02مرحلة  03مرحلة  04مرحلة  01مرحلة 

 04مرحلة 
 02مرحلة  03مرحلة 

 01مرحلة 

عملیة 

 التخطیط

عملیة 

 المراقبة
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  :الرقابة الإدارية -6

هي عملية يتأكد بواسطتها المديرون من الحصول على المصادر و استخدامها بشكل مؤثر و عملـي لتحقيـق 

أهــداف المؤسســة أي أ�ــا عمليــة ديناميكيــة تتطلــب إجــراءات مدروســة مــن أجــل التماشــي وفــق المخطــط، و 

  1.صياغتها من قبلالسياسات التي تم تطويرها و 

  2.و هي العملية الإدارية التي تم بموجبها التأكد من أن التنفيذ الفعلي مطابق لمعايير الخطط المدروسة

فهــي الوظيفــة الــتي �ــدف إلى التأكــد مــن تحقيــق الأهــداف حســب الخطــة الموضــوعية و هــي الــتي تســتهدف 

د مــــن أن جميــــع النشــــاطات تســــير وفــــق قيــــاس مــــدى النجــــاح في بلغــــو الأهــــداف و إنجــــاز الأنشــــطة و التأكــــ

الأســــلوب المرســــوم أو المخطــــط لهــــا و القيــــام باتخــــاذ الإجــــراءات لتصــــحيحية اللازمــــة في حالــــة اكتشــــاف أي 

  3.انحراف أو فروق بين الأداء المخطط و الأداء الفعلي

المنظمـة أو المنشـأة و الرقابة هي الوسيلة التي تستطيع �ا السلطات الإدارية معرفة كيفية سير الأعمـال داخـل 

و ذلـــك �ـــدف التأكـــد مـــن حســـب ســـير العمـــل و كشـــف أي أخطـــاء أو تقصـــير أو إنحـــراف و العمـــل علـــى 

  4.إصلاحه و وضع الإجراءات الوقائية للقضاء على أسبابه

هــي التحقيــق مــن أن كــل شــيء تم طبقــا للخطــة الــتي أخــذت و الأوامــر الــتي أعطيــت و " : فويــل"و يعــرف 

ت �ــدف توضــيح الأخطــاء و الإنحرافــات الــتي يمكــن تصــحيحها و تجنــب الوقــوع فيهــا مــرة المبــادئ الــتي أرســي

  5.أخرى

   

                                                           
  .167، صابقمرجع س: إيهاب صبيح محمد زريق 1
  .231، ص 1999، الدار الجامعية الإسكندرية، التنظيم و الإدارةالسعيد محمد المصري، . د2
  .80مرجع سابق، ص : عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف 3
  .35، ص 2001، مصر أتراك للنشر و التوزيع، سلسلة تنمية المهارات للمديرين الجدد:السيد عليوة 4
، 200، عمان، 1، دار وائل للطباعة و النشر، ط"المفاهيم و الأسس و التطبيقات"تنمية الإدارية :موسى اللوري 5

  .120ص 
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  :تعريف الرقابة الإدارية  1.6

هـي عمليـة تنظــيم و ضـبط و تعــديل الأنشـطة التنظيميــة بطريقـة تــؤدي إلى المسـاعدة في إنجــاز الأهـداف تبــدأ 

التخطيط الإسـتراتيجي فهـي تزودنـا بالأسـاس الـذي يـتم بنـاء عمليـة الرقابة الإدارية الفعالة بالتزامن مع عملية 

مراقبــة التصــرفات و الإجــراءات الــتي تــتم بغــرض تنفيــذ الخطــط الإســتراتيجية بحيــث تــتمكن الإدارة مــن معرفــة 

  .مدى التقدم في تنفيذ الخطط و مدى جودة الأداء

  :وهناك عاملان أساسيان لهما أهمية في نجاح عملية الرقابة

وافز و العقبات التي يتوقع المدير أن يواجهها عند القيام بعملية الرقابة لـذلك ينبغـي عـن المسـؤول الح .1

 .أن يتوقع وجود مقاومة مما يتطلب الكشف عن هذا العمل و مواجهته

 .يجب على المسؤول أن يراقب بعض الجوانب ذات العلاقة بالسلوك التنظيمي .2

  :معنى الرقابة

, اكهــا في الوقــت المحـــددتابعــة عمليــات التنفيــذ ليتبـــين مــدى تحقيــق الأهــداف المــراد إذر الرقابــة الإداريــة هــي م

ؤولية كـــل ذوي ســـلطة و للكشـــف عـــن مـــواطن العيـــوب و الخلـــل حـــتى يـــتمكن مـــن تفاديهـــاو وتحديـــد  مســـ

  .الوصول بالإدارة إلى أكبر كفاءة ممكنة

  :محاور الرقابة

  :التنظيميةتتم الرقابة الإدارية على نوعين من مستويات 

  :النوع الأول

وهــي تــتم علــى مســتوى التشــغيل كمــا يهــتم المســؤول بإســتخدام المــوارد البشــرية و الماليــة و : الرقابــة التشــغيلية

  .المعلومات لتنفيذ الأهداف التنظيمية
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  1:النوع الثاني

إســتراتيجية و نظــرا لأن هــذه المحــدد الثــاني للرقابــة الإداريــة خــارجي فــالإدارة مســؤولة عــن : الرقابـة الإســتراتيجية

الإستراتيجيات توضع في مستوى الإدارة العليا لذا سميـت الرقابـة علـى هـذا النـوع بالرقابـة الإسـتراتيجية حيـث 

يتــولى كبــار الإداريــين جمــع المعلومــات عــن المنافيســين المــوردين المســتهليكين للمجتمــع أو البيئــة الــتي تعمــل و 

ب التطــورات الــتي تــؤثر علــى الخطــط و أســلوب و طريقــة تنفيــذ هــذه الخطــط تتعامــل فيــه المنظمــة ومــن ثم تراقــ

  بطرقة ملائمة

  :مبادئ الرقابة الإدارية 6-2

حتى تقوم أي مؤسسـة بوظائفهـا المتعـددة و المتنوعـة و لقيـاس درجـة تقـدمها في النشـاط الـذي تزاولـه و تقريـر 

مسـتويا�ا الإداريـة و هـذه الوظيفـة تتمثـل في مدى كفاءة إنجازه، لابد من وظيفة تطبق على كل مسـتوى مـن 

الرقابـــة علـــى كـــل مـــا تقـــوم بـــه مـــن وظـــائف و نشـــاطات بمختلـــف أنواعهـــا و الـــتي يـــتم بفضـــلها الوصـــول إلى 

  2.الأهداف المسطرة

  :و لكي يكون نظام الرقابة فعالا و ناجحا لابد من توفر عدة مبادئ و هي 

 :التركيز على الأهم -1

علــى كــل شــيء في حــدود الوقــت و المكــان و التكلفــة لا يســمح بتغطيــة كــل شــيء يــتم  عمليــا يمكــن الرقابــة

 .تنفيذه و الرقابة عليه بل يجب أن تتم الرقابة على الأشياء الهامة و الحرجة

   

                                                           
  .156ص , مرجع سابق: مروان عبد ا�يد إبراهيم 1
، مذكرة التخرج لنيل شهادة ليسانس قسم العلوم دور الرقابة الإدارية في فعالية التطوير الإداري:و آخرون لبنى هاني 2

  .5، ص 2003التجارية، جامعة المسيلة، 
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 :توفر المعلومات -2

التعـرف لابد من توفر المعلومات عن كل من الخطط و التنفيذ الفعلي لها للتعرف على ما حـدث حـتى يمكـن 

 .على الإنحرافات و أسبا�ا

 :الوقت المناسب -3

إن المعلومات المقدمة تكون ذات قيمة إذا جاءت في وقتها حيث تفقـد معناهـا و قيمتهـا إذا كانـت متـأخرة، 

و يتميــز النظــام الرقــابي الســليم بأنــه يــوفر البيانــات للمــديرين في الوقــت المناســب، و في لحظــة الإســتخدام و 

 .الإحتياج له

 :التكامل -4

يجـــب أن يتكامـــل نظـــام الرقابـــة مـــع الأنظمـــة الإداريـــة بالمؤسســـة و علـــى الخصـــوص نظـــام التخطـــيط فكـــل مـــا 

 .يستخدم للتخطيط يمكن أن يكون أداة جيدة للرقابة

 :الموضوعية -5

يعــني ذلــك عــدم أخــذ عمليــة الرقابــة و اكتشــاف الإنحرافــات علــى أ�ــا عمليــة شخصــية و إلا أصــبحت تتســم 

ميز و ربمــــا تــــؤدي إلى تكــــوين معلومــــات شخصــــية و آراء غــــير دقيقــــة كمــــبرر للتصــــرف العلاجــــي فعلــــى بــــالت

  1.المديرين توخي الحذر في استخدام المعلومات و التحقق من دقتها

 :الدقة -6

قد يقوم المدير المالي بتخفـيض أرقـام الإسـتهلاك فيزيـد الـربح بطريقـة غـير دقيقـة و غـير حقيقيـة و عليـه يعتمـد 

 .ض المديرين إلى عدم الدقة في تحميل إجماليا�م و على القائمين بالرقابة التحقق من دقة البياناتبع

 :المرونة -7
                                                           

  .636، ص 2002-2001: ، الدار الجامعية الإسكندريةالإدارة مبادئ و مهارات:أحمد ماهر و آخرون 1
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أن يتمتع النظـام الرقـابي بدرجـة كبـيرة مـن المرونـة بحيـث يكـون قابـل للتعـديل و التعبـير وفقـا لظـروف المحيطـة و 

 .ظروف العمل

 :التحكم الذاتي -8

جميــع أجــزاء نظــام القــدرة علــى الرقابــة الذاتيــة أي القــدرة علــى التنبــؤ بالإنحرافــات و يقصــد بــذلك أن تتــوافر 

 .تحديدها بين المعايير المخططة و الأداء الفعلي

 :الملائمة -9

و يقصــد بــذلك أن يتوافــق نظــام الرقابــة مــع مكونــات الهيكــل التنظيمــي و إجــراءه لأن ذلــك يــؤثر في تحديــد 

 .ياناتمسارات تدفق المعلومات و الب

 :الإتصال -10

ضرورة تحقيق إتصال مباشر بين طرفي العملية الرقابية و هما المراقب و المراقـب فالعلاقـة غـير مباشـرة بـين طـرفي 

 .العملية الرقابية قد يترتب عليها تشوش أو ضياع المعلومات و البيانات الضرورية لعملية الرقابة

 :التجاوب -11

التجاوب بين من يقوم بالرقابة و من تتم رقابتـه و علـى هـذين الطـرفين أن يعرفـا أن تعتمد عملية الرقابة على 

تفاههمـــا و تجاو�مـــا يحقـــق وظائفهمـــا و يـــتم هـــذا التجـــاوب مـــن خـــلال تبـــادل المعلومـــات اللازمـــين لتحقيـــق 

 الغرض من الرقابة

  1.تنظيمات الإداريةلا يترتب على نظام الرقابة تكاليف عالية جراء استخدامه في ال:إقتصاديا -1-2

  :أنواع الرقابة 7-3

                                                           
  .636ص مرجع سابق، : أحمد ماهر و آخرون 1
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يوجــد العديــد مــن المحــاور الــتي علــى أساســها يمكــن تحديــد أنــواع الرقابــة و بالتــالي يمكــن تحديــد أنــواع الرقابــة و 

  :بالتالي يمكن استعراض الأنواع التالية 

 الرقابة حسب المستويات الإدارية. 

 الرقابة حسب توقيت القيام �ا. 

يمكـــن التفرقـــة بـــين ثلاثـــة أنـــواع مـــن الرقابـــة حســـب المســـتويات .الرقابـــة حســـب المســـتويات الإداريـــة :أولا 

  :الإدارية داخل المؤسسة و ذلك على النحو التالي 

 الرقابة على مستوى المؤسسة أو المنشأة. 

 الرقابة على مستوى العمليات. 

 الرقابة على مستوى الأفراد. 

 :الرقابة على مستوى المؤسسة أو المنشأة  .1

  :و تنقسم إلى 

 :الرقابة الداخلية -

و يقصد �ا أنواع الرقابة التي تمارسها كل هيئة عامة أو مؤسسة على أوجه النشاط الـذي تؤديـه و تمـس هـذه 

  .الرقابة عادة جميع العمليات التي تؤديها هذه الأجهزة كما النشاط الذي تؤديه

فكــرة الرقابــة الداخليــة علــى خلــق الوســائل الرقابيــة الناجحــة داخــل المنظمــة للعمــل علــى رفــع الكفــاءة  و تقــوم

  .الأداء بالنسبة للعاملين، و تختلف الرقابة في التنظيمات حجم و طبيعة الأعمال التي تقوم �ا

القصــور في نــواحي و قــد تمتــد وســائل الرقابــة الداخليــة إلى إنشــاء مكاتــب للشــكاوى تبــين مــواطن الضــعف و 

  .الأعمال الإدارية التي يمكن معالجتها في الوقت المناسب

 :الرقابة الخارجية -
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تتــولى عمليــة الرقابــة الخارجيــة عــادة هيئــات مســتقلة عــن الســلطة التنفيذيــة داخــل المنشــأة و قــد تكــون هــذه 

  1.يئات القضاء الإداريالهيئات متخصصة في الرقابة مثل جهاز الرقابة الإدارية أو تكون قضائية مثل ه

 :الرقابة على مستوى العمليات .1

يقـــيس هـــذا النـــوع مـــن الرقابـــة الأداء اليـــومي للعمليـــات المختلفـــة في كافـــة الأنشـــطة داخـــل المنشـــأة و يـــتم فيـــه 

  .تحديد الإنحرافات عن المعايير الموضوعة و اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 :الرقابة على مستوى الأفراد .1

هــذا النــوع مـــن الرقابــة بمحاولــة تقيـــيم أداء الفــرد و الرقابــة علــى نـــواتج أعمــالهم و ســلوك أدائهـــم و  و يخــتص

  .هناك العديد من المعايير الرقابية التي يمكن استخدامها في هذا الصدد

  تقــارير الكفــاءة الــتي تقــوم بإعــدادها الرؤســاء في مختلــف الأقســام و الإدارات عــن أداء مرؤوســيهم بصــفة

 .دورية

 ميزانية الحوافز إلى متوسط عدد العاملين لتوضيح نصيب العامل الواحد من الحوافز. 

  :الرقابة حسب توقيت القيام بها : ثانيا 

إن الوقت الذي يتم فيه تنفيذ وظيفة الرقابـة يعتـبر عـاملا هامـا في تصـميم النظـام الرقـابي و الرقابـة المثاليـة هـي 

�ـــا قبــل حــدوثها و لكــن يعتــبر ذلـــك مــن الناحيــة العلميــة أمــر صـــعب الــتي تقــوم بتحديــد المشــاكل و التنبــؤ 

  :التحقيق تنقسم الرقابة إلى ثلاثة أنواع تتمثل في 

  .الرقابة المتزامنة –الرقابة التاريخية  –الرقابة الوقائية -

  فيـذ و هي الرقابة التي تحدث خلال الفترة لزمنية بـين رسـم الخطـط و التن) :التنبؤية(الرقابة الوقاية

الفعلــي أو الــتي تحــدث بــين مرحلــة و مرحلــة أخــرى مــن مراحــل التنفيــذ و يعتمــد نظــام الرقابــة عــن 

                                                           
  .340، ص ابقمرجع س: آخرون أحمد ماهر و 1
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طريق التغذية الأمامية على التنبوءات التي يتم القيام �ا باستخدام أحدث المعلومات المتـوافرة لـدى 

 1.المنشأة

  و يطلق عليها البعض الرقابـة اللاحقـة أو الخلفيـة و يهـتم هـذا النـوع مـن الرقابـة  :الرقابة التاريخية

بالأنشطة بعد إنتهاء تنفيذها أي أن التركيز يكون على الأداء الماضـي حيـث يـتم إبـلاغ الإدارة بمـا 

 2.تم إنجازه من أنشطة و نتائج خلال فترة زمنية معينة

  على نتائج الأنشطة التنظيمية بعد إتمام هـذه الأنشـطة و  حيث تتم هذه الرقابة :الرقابة المتزامنة

تحقــق الرقابــة اللاحقـــة أدوارا عديــدة منهـــا تزويــدهم بالمعلومــات و تســـاعدهم في إجــراء التعـــديلات 

 3.المستمرة و تستخدم كأساس لتقييم الأفراد

التنفيـــذ أو ي وقـــت  تقـــوم الرقابـــة المتزامنـــة لـــلأداء بتصـــحيح الإنحرافـــات عـــن المعـــايير كمـــا تحـــدث أثنـــاء  

لاحـــق بفـــترة قصـــيرة و الميـــزة الأساســـية لهـــذا النـــوع مـــن الرقابـــة تحديـــد المشـــاكل و تحجـــيم الإنحرافـــات و منـــع 

  4.تفاقمها حتى يتم التنفيذ بأقل قدر من الخسائر أو الآثار السلبية في المنشأة

  

  

  

  

                                                           
  .33ص  2000-1999، الدر الجامعية، الإسكندرية، مبادئ الإدارة:محمد فريد الصحن و آخرون 1
  .561، ص 2002، الدار الجامعية الإسكندرية، إدارة الأعمال مدخل وظيفي:فيق و جميل أحمد ت. د2
  .156ص  ابقمرجع س: ا�يد إبراهيم  مروان عبد. د3
  .343،  ص ابقمرجع س: يد الصحن و آخرون محمد فر 4
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  :خلاصة 

عامــة تتصــل بتنفيــذ السياســة العامــة للدولــة، مــن البــديهي أن الإدارة العامــة �ــدف إلى تحقيــق أهــداف   

أمــا الإدارة كعلــم لــه أصــوله، أسســه مبادئــه شــيء حــديث مــن مواليــد القــرن العشــرين و مــن أشــهر رواد هــذا 

و بنــاءا علــى مــا تقــدم فإنــه هنــاك تــداخلا و تشــابكا في المفــاهيم الإداريــة الــتي ســبق ) فريــديريك تــايلور(العلــم 

  .بيعي فالتشابه من سمة علم الإدارةالحديث عنها و هذا الأمر ط

فالإدارة هي المعنية و التي تعتـبر المحـرك الأساسـي لهـا مـن خـلال الأدوار الـتي تؤديهـا في التسـيير الأمثـل   

و الحســن داخـــل المنشـــآت الرياضـــية مـــن خـــلال تأديتهـــا لجميـــع الأدوات التســـييرية و تنميتهـــا و وضـــع بعـــض 

 .العمال في هذه الورشاتالحوافز التي تساهم في تحسين أداء 

  

  

  



 

 
 

 

  

  الجانب التطبيقي
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  الإجراءات المنهجية للبحث
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  :تمهـــيـــد

وهـذا لا يمكـن , كما هو معـروف فـإن مـا يميـز  أي بحـث علمـي هـو مـدى  القابليـة للموضـوعية العلميـة       

أن يتحقـق إلا اذا اتبـع صـاحب الدراسـة منهجيـة علميـة دقيقـة و موضـوع هـذا الفصـل يوضـح مـنهج البحــث 

عــرض كيفيــة  ووصــف خصــائص أفــراد البحــث ثم, المتبـع مــن طــرف الباحــث و كــذالك تحديــد مجتمــع الدراسـة

  .وأسلوب المعالجة الإحصائية,و خطة التأكد من صدق هذه الأداة) الإستبيان(بناء أداة البحث 

  :الدراسة الإستطلاعية-1

تعــد الدراســة الإســتطلاعية الخطــوة الأولى الــتي تســاعد الباحــث في إلقــاء نظــرة إشــرافية مــن أجــل الإلمــام      

ف الدراسـة الإســتطلاعية إى إكتشــاف ميـدان البحــث بكــل مــا حيـث تكمــل أهــدا,بجوانـب الدراســة الميدانيــة

يحتويه من صعويات و مشـكلات و التأكـد مـن ملائمـة مكـان الدراسـة لبحـث و التحقـق مـن مـدى صـاحية 

والمتطلـب لإجرائهـا و مـن خـلال هـذه العناصـر قمنـا , الأداة المستعمة جمع المعلومات و معرفة الزمن المناسـب

رية الشـباب و الرياضـة بسـكرة قصـد إلقـاء مظـرة عامـة أيـن إلتقينـا للعـض المـوظفيين عـى بزيارة ميدانية إلى مدي

مســتوى الإدارة و قمنــا بطــرح بعــض الأســئة علــيهم و هــذا كلــه يصــب في هــدف واحــد و هــو الوقــوف علــى 

نــة ا�ــال الميــداني لدراســة و تحديــد الأداة المســتعمة لليحــث أي الإســتبيان الــذي قمنــا بعــدها بعرضــه علــى لج

  .التحكيم المشكلة من أساتذة ذوي الكفاءة لتصحيحه ثم توزيعهم غلى الموظفين

  1:منهج الدراسة -2

فـإختلاف المواضـيع , يرتكز إستخدام الباحث لمنهج ما دون غيره على طبيعة الموضوع الذي يود دراسته     

  .خريختلف على أساس المناهج المستعملة لأن هناك مواضيع يصلح لها منهج دون آ

ثم إســـتخدام المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي , وفي ضـــوء طبيعـــة الدراســـة و الأهـــداف الـــتي تســـعى إلى تحقيقهـــا    

و يهــتم بوصــفها رقميــا بمــا يحــدد حجكهــا و , الــذي يعتمــد علــى دراســة الواقــع أو الظــاهرة كمــا هــي في الواقــع

                                                           
-187ص,1997, عمان الأردن, دار الفكر, البحث العلمي مفهومه و أدواته و أساليبه :عبسات ذوقان و أخرون 1

188.  
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واقــع كمــا هــو بــل يتعــداه إلى وهــذا المــنهج لا  يهــدف ألى وصــف ال, درجــات إرتباطهــا مــع الظــواهر الأخــرى

  .راجات تسهم في فهم الواقه و تطويالوصول  إلى إستنت

ويعد المنهج الوصفي  من أحسن  المناهج التي تتسم بالموضوعية وذلـك أن المسـتجوبين يجـدون كـل الحريـة في 

  .الدراسة وهذا ما دفع بنا إلى إختيار هذا المنهج الذي يتلائم مع طبيعة موضوع, التعبير غلى آرائهم

  :أداة البحث -3

ـــــه و        بنـــــاءا علـــــى البيانـــــات الـــــتي يـــــراد جمعهـــــا و علـــــى المـــــنهج المتبـــــع في البحـــــث و الوقـــــت المســـــموح ب

يجــــد الباحــــث أن الأداة الأكــــث ملاأمــــة للتحقيــــق أهــــداف هــــذه الدراســــة هــــو , الإمكانيــــات الماديــــة المتاحــــة

وعــة مــن الأســئلة أو الجمــل الخــبرة الــتي يطلــب مــن الإســتبيان و يعــرف الإســتبيان علــى أنــه أداة تتضــمن مجم

  :و قد إستخدم أنواع من الأسئلة التالية1ثابة عنها بطريقة يحددها الباحالمفحوص الإج

  .وهي التي تحدد ب نعم أول لا: الأسئلة المغلقة -

  .وتححد بسؤال مغلق ثم يتبعه بسؤال مفتوح :الأسئلة المغلقة المفتوحة -

أفراد العينة بالتعبير عن آرائهم و أفكارهم بصورة مطلقـة و حريـة كاملـة و كـذا تسـمح  وهذا حتى يتسنى لكل

لنــا بإســتيعاب أكــبر  قــدر مــن المعلومــات و قــد قمنــا بتقســيم الإســتبيان إلى ثلاثــة محــاور حيــث أن كــل محــور 

ائص العينـة يمثل فرية من البحث و مجموعة من الأسئلة الخاصة به و بيانات عامة تساعدنا على تحديـد خصـ

  :سؤال و يحدد محاوره على الشكل التالي 24ويشتمل الإستبيان على 

ويمثــل , أســئلة 07ويتضــمن هــذا المحــور , للإلتــزام العــاطفي دور في تحســين أداء العــاملين:  المحــور الأول -

  .الفرضية الأولى

أسـئلة و يمثـل  07هذا المحـور ويتضمن , للإلتزام الإستمراري دور في تحسين أداء العاملين: المحور الثاني -

  .الفرضية الثانية

                                                           
  .82ص,2000,عمان , دار الصفاء,1ط,مناهج و أساليب البحث العلمي :عثمان غنيم, ربحي مصطفى عليان 1
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أســئلة و يمثــل  07ويتضــمن هــذا المحــور , للإلتــزام المعيــاري دور في تحســين أداء العــاملين: المحــور الثالــث -

  .الفرضية الثالثة

  :صدق أداة البحث -3-1

حيـث , دق الظـاهريوقـد تم القيـام بالصـ 1أكد من أ�ا تقـيس مـا أعـد لقياسـهصدق أداة البحث يعني الت    

في الصـــورة أوليـــة علــى مجموعـــة مـــن الأســاتذة المحكمـــين ذوي العلـــم و ) الإســتبيان(قمنــا بعـــرض أداة البحـــث 

ثم قمنـا بتصـحيح الأخطـاء و , بإعتباهم من المؤهلين للحكم عليهـا, الخبرة و المعرفة في ا�ال البحث العلمي

  .زيعها في صياغتها النهايةأخذ بعين الإعتبار تعديلا�م و ملاحظا�م ليتم تو 

  :مجتمع الدراسة -4

يعـــني جميـــع مفـــردات الظـــاهرة الـــتي يدرســـها الباحـــث و بـــذلك فـــإن مجتمـــع الدراســـة هـــو جميـــع الأفـــراد أو     

  2تي يكونون موضوع مشكلة البحثالأشياء ال

رة الـذي قـدر عـددهم ويمثل مجتمع الدراسة جميع الموظفين العاملين بمديريـة الشـباب و الرياضـة بولايـة بسـك   

  .موظف 30ب 

  .يمثل عدد الموظفين بالمنشأة الرياضية): 1(جدول رقم 

 إســـــــم  المنشــــــأة عدد الموظفيــــن

 مدرية الشباب و الرياضة 30

  

                                                           
ص ,1986, مصر, دار المعارف الجامعية الإسكندرية, 3ط,  علم الإجتماع و المنهج العلمي: محمد على أحمد 1

181.  
, 1999, الأردن, 2ط, دار مجدلاوي للنشر,  مناهج البحث العلمي و أساليبه :خالد حسين مصلح, سامي عريفج 2

  .53ص 
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إســتبيان علــى جميــع المــوظفين العــاملين بمديريــة الشــباب و الرياضــة علــى مســتوى بلديــة  30وقــد قمنــا بتوزيــع 

  .ويتم إرجاعها كاملةبسكرة 

  :عينة الدراسة -5

فالعينــة إذا , وتعــرف علــى أ�ــا مجتــع الدراســة الــذي تجمــع منــه البيانــات الميذانيــة و هــي تعتــبر جــزاءا مــن الكــل

  .1عينة من أفراد ا�تمع الأصليهي جزء معين أو نسبة م

العــــاملين داخـــل مديريــــة قـــام الباحـــث بإختيــــار عينـــة البحـــث بإســــتخدامه طريقـــة المســــح الشـــامل للمـــوظفين 

  .موظف 30الشباب و الرياضة و التي بلغ عددها 

" البيانــــات العامــــة المحتــــواة في الإســــتبيان"وقــــد تم جمــــع المعطيــــات ن طريــــق   :خصــــائص أفــــراد العينــــة5-1

  .الدراسة الميدانية لمديرية الشباب و الرياضة بسكرة

  .مديرية الشباب و الرياضة بسكرة نوعية المناصب التي يشغلها موظفي: نوعية المنصب 5-1-1

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 3ط, ديوان المطبوعات الجاميعية,  العلوم الإجتماعيةتدريبات على منهجية البحث العلمي في : رشيد رزواني  1

  .109ص, 2008, المطبعة الجهوية قسنطينة,
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  .التي يشغلها موظفي مديرية الشباب و الرياضة بسكرة يمثل نوعية المناصب): 2(الجدول رقم 

 الرقـــــم نوع المنـصـــب

  مهندس معماري

  متصرف إدار

  أمين محفوظات

  ملحق إدارة رئيسي

  تقني سامي في الإعلام الآلي

  محاسب إدارة رئيسي

  كاتبة

  عون إدارة رئيسي

 عون حفظ البيانات

01  

02  

03  

04  

05  

06  

07  

08  

09 

  :الجنس 5-1-2

  .لعاملين بالمنشأةايمثل جنس الموظفين ):3(الجدول رقم

 الجنس التكرارات النسبة المئويىة

 ذكــــــر 11 36,66%

 أنــــثــى 19 33%, 63
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 النسبة المئوية

23,33% 

43,33% 

33,33% 

63%

یمثل جنس الموظفین العاملین 
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  :الأقدمية

  .الموظفين العاملين بالمنشأةيمثل أقدمية ): 4

 التكرارات

  سنوات  07

  سنوات 10سنوات إلى  13

  سنوات فما فوق 10

37%

یمثل جنس الموظفین العاملین ):07(رسم بیاني رقم 
في المنشأة
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الأقدمية -5-1-3

4(الجدول رقم 

 السنوات

 05من سنةإلى 

 

سنوات إلى  05من

 

سنوات فما فوق 10من 

 

 

رسم بیاني رقم 

ذكر

أنثى
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  يمثل المؤهل العلمي للموظفين العاملين بالمنشأة

 المئويةالنسبة 

3,33% 

13,33% 

76,66% 

6,66% 

33%

یمثل أقدمیة الموظفین 
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  :المؤهل العلمي

يمثل المؤهل العلمي للموظفين العاملين بالمنشأة): 5

 المؤهل العلمي التكرارات

  متوسط أو أقل 01

04 

23 

خرجــــــــــي المعهــــــــــد العــــــــــالي و  02

 التكوين العالي

23%

44%

%

یمثل أقدمیة الموظفین ): 08(رسم بیاني رقم 
العاملین في المنشأة

سنوات 05

 10سنوات إلى 

سنوات فما فوق
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المؤهل العلمي -5-1-4

5(الجدول رقم 

المؤهل العلمي

متوسط أو أقل

 

  ثانوي

 

  جامعي

 

خرجــــــــــي المعهــــــــــد العــــــــــالي و 

التكوين العالي

 

رسم بیاني رقم 

05من سنة إلى 

سنوات إلى  05من 
سنوات 

سنوات فما فوق 10من 
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  .لأن المتغير المستقل هو الذي يتحكم في المتغير التبع

56%

یمثل المؤھل العلمي 
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  :1ةبط متغيرات الدراس

  : تعريف المتغير المستقل

  .عنطريق تغيير ظرفه, المتغير المستقل هو الذي يجب تغييره

   *   .الإلتزام التنظيمي= تحديد المتغير المستقل

  :تعريف المتغير التابع

لأن المتغير المستقل هو الذي يتحكم في المتغير التبع, المتغير التابع لا يتغير إلا إذا تغير المتغير لمستقل

   *   أداء العاملين= تحديد المتغير التابع 

  :مجالات البحث

  :المكاني المجال

                                        

  .267ص ,مرجع سابق

2% 6%

36%

یمثل المؤھل العلمي ): 09(رسم بیاني رقم 
للموظفین العاملین بالمنشأة

متوسط أو أقل

ثانوي

جامعي

خریجي المعھد العالي و 
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بط متغيرات الدراسض -6

تعريف المتغير المستقل -6-1

المتغير المستقل هو الذي يجب تغييره  

تحديد المتغير المستقل

تعريف المتغير التابع -6-2

المتغير التابع لا يتغير إلا إذا تغير المتغير لمستقل 

تحديد المتغير التابع 

مجالات البحث -7

المجال -7-1

                                                           
مرجع سابق, رشيد رزواني 1

متوسط أو أقل

خریجي المعھد العالي و 
التكوین العالي
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  .اضة بلدية بسكرة ولاية بسكرةييتمثل ا�ال المكاني في بحثنا هذا في مديرية الشباب و الر      

  :المجال الزماني -7-2

إســتغرقت مــدة بحثنــا هــذا ســبعة أشــهر فكانــت الدراســة النظريــة خــلال شــهر نــوفمبر إلى شــهر فيفــري و     

  .يل إلى �اية شهر مايالدراسة التطبيقية مدة شهرين من بداية شهر أفر 

  :المعالجة الإحصائية -8

هدف الدراسة الميظانية هو الحصـول علـى معطيـات كميـة تـؤدي بنـا إلى صـياغة مؤشـرات إحصـائية ذات     

دلالــة تســاعدنا علــى التحليــل و التفســير بطريقــة علميــة للنتــائج الصــادرة عــن إســتمارات الإســتبيان و للقيــام 

  .إستخدام حساب النسب المئويةبالدراسة الإحصائية قمنا ب

  :النسبة المئوية -8-1

بمــا أن البحـــث كــان مختصـــرا علــى البيانـــات الـــتي يحتويهــا الإســـتبيان فقــد وجـــد أن أفضــل وســـيلة إحصـــائية    

  .للمعالجة نتائج المتحصل عليها هو إستخدام النسبة الئوية
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  :1يقةحساب النسبة المئوية تساويطر  -8-2

  عدد أفراد العينة/100×عدد التكرارات 

  %100ع                      

  س                       ت

  ع/100×ت =  س

  عدد العينة= ع

  عدد التكرارات= ت

  النسبة المئوية= س

  

                                                           
  .75ص , 1977, جامعة بغداد, دط,  طرق الإحصاء في التربية البدنية و الراضية: صيف السمرائي,عبده علي  1
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 :عرض و تحليل  ومناقشة النتائج .1

  .في تحسين أداء العاملين للإلتزام العاطفي دور:المحور الأول 1.1

  هل شعورك بالسعادة في عملك يساهم في تحسين أدائك؟: 04السؤال رقم 

  .معرفة ما إذا كان شعور العامل بالسعادة يساهم في تحسين أدائه:  الغرض  منه

ـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مـــدى مســـاهمة شـــعورهم بالســـعادة فـــي تحســـين :  )6(الجـــدول رقـــم  يمث

  .أدائهم

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %93.33  28  نعم

  %6.66  02  لا

  %00  00  أحيانا

  %100  30  المجموع

من خـلال الجـدول أعـلاه و الـذي يبـين مـدى مسـاهمة شـعور المـوظفين بالسـعادة في تحسـين  :تحليل النتائج 

في حـين أن نسـبة , مـن المـوظفين شـعورهم بالسـعادة يسـاهم في تحسـين أدائهـم% 93,33أدائهم، إتضـح أن

  .من الموظفين شعورهم بالسعادة لا يساهم في تحسين أدائهم% 6,66

  . بالسعادة يلعب دور كبير في تحسين أدائهم بالمنشأةومنه نستنتج أن شعور الموظفين    
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هل شعورك بأن أهدافك الخاصـة تتوافـق مـع أهـداف المنشـأة يزيـدك عزمـا علـى تفانيـك في 

معرفــة مــا إذا كــان توافــق الأهــداف الخاصــة للموظــف مــع أهــداف المنشــأة يزيــد مــن تفانيــه في 
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: 

  )04(يوضح نسبة الإجابة على السؤال ) 10(

هل شعورك بأن أهدافك الخاصـة تتوافـق مـع أهـداف المنشـأة يزيـدك عزمـا علـى تفانيـك في : 

معرفــة مــا إذا كــان توافــق الأهــداف الخاصــة للموظــف مــع أهــداف المنشــأة يزيــد مــن تفانيــه في 

93%

7%
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:التمثيل البياني 

(رسم بياني رقم 

 05السؤال رقم

  العمل؟

معرفــة مــا إذا كــان توافــق الأهــداف الخاصــة للموظــف مــع أهــداف المنشــأة يزيــد مــن تفانيــه في  :الغــرض  منــه 

  .العمل

  

  

  

  

  

  

نعم

لا
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يمثل تكرارات الأفراد حـول مـدى شـعور المـوظفين بـأن أهـدافهم الخاصـة تتوافـق 

  المؤويةالنسبة 

70%  

6.66%  

23.33%  

100%  

مــن خــلال الجــدول أعــلاه و الــذي يبــين شــعور المــوظفين بــأن أهــدافهم الخاصــة تتوافــق مــع 

مـــن المـــوظفين أن شـــعورهم  % 70أهـــداف المنشـــأة يزيـــدهم عزمـــا علـــى تفـــانيهم في العمـــل إتضـــح أن نســـبة 

بتوافــــق أهــــدافهم الخاصــــة مــــع أهــــداف المنشــــأة يزيــــدهم عزمــــا علــــى تفــــانيهم في العمــــل، في حــــين أن نســــبة 

من الموظفين أن شـعورهم بتوافـق أهـدافهم 

  

   

7%
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يمثل تكرارات الأفراد حـول مـدى شـعور المـوظفين بـأن أهـدافهم الخاصـة تتوافـق ) : 7

  .مع أهداف المنشأة يزيدهم عزما على تفانيهم في العمل

  التكرارات

21  

02  

07  

30  

مــن خــلال الجــدول أعــلاه و الــذي يبــين شــعور المــوظفين بــأن أهــدافهم الخاصــة تتوافــق مــع :

أهـــداف المنشـــأة يزيـــدهم عزمـــا علـــى تفـــانيهم في العمـــل إتضـــح أن نســـبة 

بتوافــــق أهــــدافهم الخاصــــة مــــع أهــــداف المنشــــأة يزيــــدهم عزمــــا علــــى تفــــانيهم في العمــــل، في حــــين أن نســــبة 

من الموظفين أن شـعورهم بتوافـق أهـدافهم  % 6.66 من الموظفين كانت بدون رأي، و نسبة

  .الخاصة مع أهداف المنشأة لا يزيدهم عزما على تفانيهم في العمل

:  

  )05( يوضح نسبة الإجابة على السؤال) 11(

 

70%

23%

النسبة المئویة

نعم

لا

بدون رأي
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7(الجدول رقم 

مع أهداف المنشأة يزيدهم عزما على تفانيهم في العمل

  الإجابة

  نعم

  لا

  بدون رأي

  المجموع

ــائج  :تحليــل النت

أهـــداف المنشـــأة يزيـــدهم عزمـــا علـــى تفـــانيهم في العمـــل إتضـــح أن نســـبة 

بتوافــــق أهــــدافهم الخاصــــة مــــع أهــــداف المنشــــأة يزيــــدهم عزمــــا علــــى تفــــانيهم في العمــــل، في حــــين أن نســــبة 

من الموظفين كانت بدون رأي، و نسبة% 23.33

الخاصة مع أهداف المنشأة لا يزيدهم عزما على تفانيهم في العمل

:التمثيل البياني 

(رسم بياني رقم 



 الفصل الخامس                                                 عرض وتحلیل ومناقشة النتائج

 

95 
 

  هل يساعدك المناخ الودي في المنشأة على تقديم أداء أفضل؟: 06السؤال رقم

  معرفة ما إذا كان المناخ الودي يساعد على تقديم أداء أفضل:  الغرض  منه

يمثل تكرارات الأفراد حول مساعدة المناخ الـودي فـي المنشـأة علـى تقـديم أداء  ) :8(الجدول رقم 

  أفضل

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %90  27  نعم

  %6.66  02  لا

  %3.33  01  أحيانا

  %100  30  المجموع

من خلال الجـدول أعـلاه و الـذي يبـين مـدى مسـاعدة  المنـاخ الـودي في المنشـأة علـى تقـديم :تحليل النتائج 

مــــن المــــوظفين يســــاعدهم المنــــاخ الــــودي في المنشــــأة علــــى تقــــديم اداء % 90أداء أفضــــل، إتضــــح أن نســــبة 

مـــن المـــوظفين لا يســـاعدهم المنـــاخ الـــودي في المنشـــأة علـــى تقـــديم اداء % 6.66أفضـــل، في حـــين أن نســـبة 

  .من الموظفين جاوبوا بأحيانا% 3.33فضل، و نسبة أ

  .و منه نستنتج أن المناخ الودي في المنشأة يساعد على تقديم أداء أفضل
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  هل شعورك العاطفي تجاه المنشأة يجعلك تتقن عملك؟

  .معرفة ما إذا كان شعور الموظف بالعاطفة تجاه المنشأة يساعد على إتقان عمله

7
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: 

  )06(يوضح نسبة الإجابة على السؤال ) 12(

هل شعورك العاطفي تجاه المنشأة يجعلك تتقن عملك؟: 

معرفة ما إذا كان شعور الموظف بالعاطفة تجاه المنشأة يساعد على إتقان عمله

90%

7%

77%

النسبة المئویة
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:التمثيل البياني 

(رسم بياني رقم 

 07السؤال رقم

معرفة ما إذا كان شعور الموظف بالعاطفة تجاه المنشأة يساعد على إتقان عمله :منه الغرض  

  

  

  

  

  

  

نعم

لا

أحیانا
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يمثــل تكــرارات الأفــراد حــول مــدى مســاهمة الشــعور العــاطفي للموظــف إتجــاه ) : 9(الجــدول رقــم 

  المنشأة على إتقانه لعمله

  النسب المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %86.66  26  نعم

  %6.66  02  لا

  %6.66  02  رأي بدون

  %100  30  المجموع

ــائج  مــن خــلال الجــدول أعــلاه و الــذي يبــين مســاهمة الشــعور العــاطفي للموظــف إتجــاه المنشــأة :تحليــل النت

مـن المـوظفين شـعورهم العـاطفي تجـاه المنشـأة يجعلهـم يتقنـون % 86.66علـى إتقانـه لعملـه إتضـح أن نسـبة 

مــــن المــــوظفين شــــعورهم العــــاطفي تجــــاه المنشــــأة لا يجعلهــــم يتقنــــون % 6.66عملهــــم، في حــــين أن نســــبة 

  .كانت دون رأي% 6.66عملهم، و نسبة 
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  معرفة ما إذا كان الموظف يشعر بالفخر عند ادائه لعمله بجودة عالية 

يمثـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مــدى شـــعور الموظـــف بـــالفخر عنـــد ادائـــه لعملـــه 

  النسبة المؤوية

96.66%  

00%  

3.33%  

100%  
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: 

  )07(يوضح نسبة الإجابة على السؤال ) 13(

  ؟هل تشعر بالفخر عند ادائك لعملك يجودة عالية : 08

معرفة ما إذا كان الموظف يشعر بالفخر عند ادائه لعمله بجودة عالية 

يمثـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مــدى شـــعور الموظـــف بـــالفخر عنـــد ادائـــه لعملـــه ): 10

  التكرارات

29  

00  

01  

30  

87%

6% 7%

النسبة المئویة
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:التمثيل البياني 

(رسم بياني رقم 

08السؤال رقم 

معرفة ما إذا كان الموظف يشعر بالفخر عند ادائه لعمله بجودة عالية : الغرض منه

10(الجــدول رقـــم 

  بجودة عالية 

  الإجابة

  نعم

  لا

  أحيانا

  المجموع

  

نعم

لا

بدون رأي
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من خلال الجدول اعلاه و الذي يبـين مـدى شـعور الموظـف بـالفخر عنـد ادائـه لعملـه بجـودة 

من الموظفين يشعرون بـالفخر عنـد ادائهـم لعملهـم بجـودة عاليـة  في حـين 

  .عرون بالفخر عند ادائهم لعملهم بجودة غالية 

  

  .؟إنتمائي للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لدي من إمكانيات

  معرفة ما إذا كان إنتماء الموظف للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لديه من إمكانيات
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من خلال الجدول اعلاه و الذي يبـين مـدى شـعور الموظـف بـالفخر عنـد ادائـه لعملـه بجـودة 

من الموظفين يشعرون بـالفخر عنـد ادائهـم لعملهـم بجـودة عاليـة  في حـين "% 96.66عالية اتضح ان نسبة 

  من الموظفين كتنت إجابا�م ياحيانا 

عرون بالفخر عند ادائهم لعملهم بجودة غالية ومنه نستنتج ان الموطفين يش

  

  08يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 14

إنتمائي للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لدي من إمكانيات: 

معرفة ما إذا كان إنتماء الموظف للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لديه من إمكانيات

 

97%

03,33%

النسبة المئویة
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من خلال الجدول اعلاه و الذي يبـين مـدى شـعور الموظـف بـالفخر عنـد ادائـه لعملـه بجـودة :حليل النتائج ت

عالية اتضح ان نسبة 

من الموظفين كتنت إجابا�م ياحيانا % 3.33نسبة 

ومنه نستنتج ان الموطفين يش

  :التمثيل البياني

14(رسم بياني رقم

 09السؤال رقم

معرفة ما إذا كان إنتماء الموظف للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لديه من إمكانيات:  الغرض  منه

نعم

احیانا
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فـي تقـديم همة إنتمـاء الموظـف للمنشـأة يمثل تكرارات الأفراد حول مـدى مسـا:  )11(الجدول رقم 

  أفضل ما لديه من إمكانيات

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %86.66  26  نعم

  %3.33  01  لا

  %10  03  أحيانا

  %100  30  المجموع

مـن خـلال الجـدول أعـلاه و الـذي يبـين مـدى مسـاهمة  إنتمـاء المـوظفين للمنشـأة يسـاهم في :تحليل النتـائج  -

مــن المــوظفين يســاهم إنتمــائهم للمنشــأة % 86.66تقــديم أفضــل مــا لديــه مــن إمكانيــات، إتضــح أن نســبة 

مـــن المـــوظفين كانـــت إجـــابتهم % 10يســـاهم في تقـــديم أفضـــل مـــا لديـــه مـــن إمكانيـــات، في حـــين أن نســـبة 

  .من يساهم إنتمائهم للمنشأة يساهم في تقديم أفضل ما لديه من إمكانيات% 3.33بأحيانا، و نسبة 

  . تقديم أفضل ما لديه من إمكانياتو منه نستنتج أن إنتماء الموظفين للمنشأة يساهم في

 :التمثيل البياني 
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  .ة يساعدك على الرفع من مستوى اداءك؟

  معرفة ما إذا كان فرض الموظف لذاته في المنشأة يساعدك على الرفع من مستوى أدائك

ذاتهم فــي المنشــأة لــ المــوظفين تــأثير فــرض

  النسبة المؤوية

76.66%  

10%  

13.33%  

100%  

مــن خـلال الجــدول أعــلاه و الـذي يبــين مـدى مســاعدة المــوظفين في فـرض ذا�ــم في المنشــأة 

مـن المـوظفين يسـاعدهم  فرضـهم لـذا�م علـى 
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  )09(يوضح نسبة الإجابة على السؤال )15(

ة يساعدك على الرفع من مستوى اداءك؟أهل فرض ذاتك في المنش: 

معرفة ما إذا كان فرض الموظف لذاته في المنشأة يساعدك على الرفع من مستوى أدائك

تــأثير فــرضد حــول مــدى يمثــل تكــرارات الأفــرا) : 12

  .على الرفع من مستوى أدائهم

  التكرارات

23  

03  

04  

30  

مــن خـلال الجــدول أعــلاه و الـذي يبــين مـدى مســاعدة المــوظفين في فـرض ذا�ــم في المنشــأة :

مـن المـوظفين يسـاعدهم  فرضـهم لـذا�م علـى % 76.66على الرفع مـن مسـتوى أدائهـم، إتضـح أن نسـبة 

87%

10%

3%
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(رسم بياني رقم 

 10السؤال رقم

معرفة ما إذا كان فرض الموظف لذاته في المنشأة يساعدك على الرفع من مستوى أدائك :الغرض  منه 

2(الجــدول رقــم 

على الرفع من مستوى أدائهم

  الإجابة

  نعم

  لا

  بدون رأي 

  المجموع

:تحليـل النتــائج  -

على الرفع مـن مسـتوى أدائهـم، إتضـح أن نسـبة 

نعم

لا

أحیانا
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مـن المــوظفين كانــت إجـابتهم بــدون رأي، و نســبة 

  .من الموظفين لا يساعدهم  فرضهم لذا�م على الرفع من مستوى أداهم

  .و منه نستنتج أن فرض الموظفين لذا�م في المنشأة يساعدهم على الرفع من مستوى أداهم

  

  .للإلتزام الإستمراري دور في تحسين أداء العاملين

هل تقدير المنشأة لكفاءتـك ووضـعك في المنصـب المناسـب يسـاهم في الرفـع مـن مسـتوى 

ب يسـاهم في الرفـع معرفـة إذا مـا كـان تقـدير المنشـأة لكفـاءة الموظـف ووضـعه في المنصـب المناسـ

10%
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مـن المــوظفين كانــت إجـابتهم بــدون رأي، و نســبة % 13.33الرفـع مــن مســتوى أداهـم، في حــين أن نســبة 

من الموظفين لا يساعدهم  فرضهم لذا�م على الرفع من مستوى أداهم

و منه نستنتج أن فرض الموظفين لذا�م في المنشأة يساعدهم على الرفع من مستوى أداهم

: 

  )10(على السؤال يوضح نسبة الإجابة ) 16(

للإلتزام الإستمراري دور في تحسين أداء العاملين: المحور الثاني

هل تقدير المنشأة لكفاءتـك ووضـعك في المنصـب المناسـب يسـاهم في الرفـع مـن مسـتوى : 11

معرفـة إذا مـا كـان تقـدير المنشـأة لكفـاءة الموظـف ووضـعه في المنصـب المناسـ

  .من مستوى أدائه

77%

13%
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الرفـع مــن مســتوى أداهـم، في حــين أن نســبة 

من الموظفين لا يساعدهم  فرضهم لذا�م على الرفع من مستوى أداهم% 10

و منه نستنتج أن فرض الموظفين لذا�م في المنشأة يساعدهم على الرفع من مستوى أداهم

:التمثيل البياني 

(رسم بياني رقم 

المحور الثاني 1-2

11السؤال رقم 

  أدائك؟

معرفـة إذا مـا كـان تقـدير المنشـأة لكفـاءة الموظـف ووضـعه في المنصـب المناسـ: الغرض منه

من مستوى أدائه

  

نعم

لا

بدون رأي
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يمثل تكرارات الأفـراد حـول مـدى تقـدير المنشـأة لكفـاءات المـوظفين ووضـعهم ): 13(لجدول رقم ا

  .في المناصب المناسبة يساهم في الرفع من مستوى آدائهم

 الإجابة التكرارات النسبة المئوية

 نعم 25 %83,33

 لا 01 3.33%

 بدون رأي 04 % 13.33

 المجموع 30 100%

مـن خـلال  الجـدول أعـلا هـو الـذي يبـين مـدى تقـدير المنشـأة لكفـاءات المـوظفين ووضـعهم : تحليل النتـائج

مـن المـوظفين تقـدير % 83,33إتضـح أن نسـبة  , في المناصب المناسبة يساهم في الرفع مـن مسـتوى أدائهـم

ن مســــتوى أدائهـــم في حــــين أن نســــبة المنشـــأة لكفــــاءا�م ووضـــعهم في مناصــــب مناســـبة يســــاهم في الرفــــع مـــ

ـــــدون رأي% 13,33 مـــــن المـــــوظفين تقـــــدير المنشـــــأة % 3,33ونســـــبة , مـــــن المـــــوظفين كانـــــت إجـــــابتهم ب

  .لكفاءا�م ووضعهم ي مناصب مناسبة لا يساهم في الرفع من مستوى أدائهم

ومنـــه نســـتنتج أن تقـــدير المنشـــأة لكفـــاءة المـــوظفين ووضـــعهم في مناصـــب مناســـبة تســـاهم في الرفـــع مــــن     

  .مستوى أدائهم

  :التمثيل البياني 
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أداء هـــل علـــو الراتـــب الشـــهري فيالمنشـــأة علـــى غـــرار المنشـــآت الأخـــرى يجعلـــك تقـــدم 

ذا ماكـــان علـــو الراتـــب الشـــهري للموظـــف  في المنشـــأة  علـــى غـــرار المنشـــآت الأخـــرى 

3,33% 13,
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  .11يوضح الإجابة على السؤال ): 17(

هـــل علـــو الراتـــب الشـــهري فيالمنشـــأة علـــى غـــرار المنشـــآت الأخـــرى يجعلـــك تقـــدم : 12

ذا ماكـــان علـــو الراتـــب الشـــهري للموظـــف  في المنشـــأة  علـــى غـــرار المنشـــآت الأخـــرى إ معرفـــة

  .يجعلك تقدم آداء أفضل

83,33%

,33%

النسبة المئویة
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(رسم بياني رقم 

12الســـؤال  رقـــم 

  أفضل؟

معرفـــة: الغـــرض منـــه

يجعلك تقدم آداء أفضل

  

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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يمثـل تكـرارت الأفـراد حـول مـدى مسـاهمة علـو الراتـب الشـهري للمـوظفين فـي ): 14(الجدول رقـم 

  .أفضل المنشأة على غرار المنشآت الأخرى في جعل أدائهم 

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %73,33  22  نعم

  %13,33  04  لا

  %13,33  04  بدون رأي

  %100  30  المجموع

مــن خــلال الجــدول أعــلاه و الــذي يبــين مــدى مســاهمة علــو الراتــب الشــهري للمــوظفين في : تحليــل النتــائج

مــن المــوظفين علــو % 73,33نســبة المنشــأة علــى غــرار المنشــآت الأخــرى في جعــل أدائهــم أفضــل إتضــح أن 

مــن % 13,33في حـين نسـبة , راتـبهم الشـهر في المنشـأة علــى غـرار المنشـآت الأخــرى يجعـل أدائهـم أفضــل 

ــــى غــــرار المنشــــآت الأخــــرى لا يجعــــل أدائهــــم أفضــــل ونســــبة  ــــو راتــــبهم الشــــهري في المنشــــأة عل المــــوظفين عل

  .من الموظفين كانت بدون رأي% 13,33

علـو الراتـب الشـهري للمـوظفين في المنشـأة علـى غـرار المنشـآت الأخـرى يجعلهـم يقـدمون  ومنـه نسـتنتج أن   

  .أداء أفضل

  :التمثيل البياني
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  هل فتح مجال الترقية و الصعود في السلم الإداري بالمنشأة يحفزك في تطوير أدائك؟

معرفـــة مـــا إذا كـــان فـــتح مجـــال الترقيـــة و الصـــعود في الســـلم الإداري بالمنشـــأة يحفـــز الموظـــف في 

يمثل تكرارات الأفراد حول مدى تحفيز الموظف و تطوير أدائه مـن خـلال فـتح 

  النسبة المؤوية

100%  

00%  

00%  

100%  

13,33%

13
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  .12يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 18(

هل فتح مجال الترقية و الصعود في السلم الإداري بالمنشأة يحفزك في تطوير أدائك؟: 13

معرفـــة مـــا إذا كـــان فـــتح مجـــال الترقيـــة و الصـــعود في الســـلم الإداري بالمنشـــأة يحفـــز الموظـــف في 

يمثل تكرارات الأفراد حول مدى تحفيز الموظف و تطوير أدائه مـن خـلال فـتح ): 15

  .مجال الترقية و الصعود في السلم الإداري بالمنشأة

  التكرارات

30  

00  

00  

30  

73,33%

13,33%

النسبة المئویة
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(رسم بياني رقم 

13السؤال رقم 

معرفـــة مـــا إذا كـــان فـــتح مجـــال الترقيـــة و الصـــعود في الســـلم الإداري بالمنشـــأة يحفـــز الموظـــف في : نـــهالغـــرض م

  .تطوير أدائه

15(الجدول رقم 

مجال الترقية و الصعود في السلم الإداري بالمنشأة

  الإجابة

  نعم

  لا

  أحيانا

  المجموع

نعم 

لا

بدون رأي
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من خلال الجدول أعلاه و الـذي يبينمـدى تحفيـز المـوظفين و تطـوير أدائهـم مـن خـلال فـتح 

الصـعود من الموظفين فتح مجـال الترقـة و 

ومنـه نسـتنتج ـأن أهـم أســاليب  التحفيـز و التطـوير في أداء المـوظفين في المنشــأة هـي فـتح مجـال الترقيــة و 

  

  هل الحصول على نسبة من أرباح  المنشأة يدفعك على إتقان عملك؟

  .معرفة ما إذا كان الحصول على نسبة من أرباح المنشأة يدفع الموظف إلى إتقان عمله
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من خلال الجدول أعلاه و الـذي يبينمـدى تحفيـز المـوظفين و تطـوير أدائهـم مـن خـلال فـتح 

من الموظفين فتح مجـال الترقـة و % 100إتضح أن نسبة, مجال الترقية و الصعود في الإداري بالمنشأة

  .في السلم الإداري بالمنشأة يحفزهم في تطوير أدائهم 

ومنـه نسـتنتج ـأن أهـم أســاليب  التحفيـز و التطـوير في أداء المـوظفين في المنشــأة هـي فـتح مجـال الترقيــة و 

  .الصعود في السلم الإداري

  

  .13يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 19

هل الحصول على نسبة من أرباح  المنشأة يدفعك على إتقان عملك؟:14

معرفة ما إذا كان الحصول على نسبة من أرباح المنشأة يدفع الموظف إلى إتقان عمله

100%

النسبة المئویة
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من خلال الجدول أعلاه و الـذي يبينمـدى تحفيـز المـوظفين و تطـوير أدائهـم مـن خـلال فـتح : تحليل النتائج

مجال الترقية و الصعود في الإداري بالمنشأة

في السلم الإداري بالمنشأة يحفزهم في تطوير أدائهم 

ومنـه نسـتنتج ـأن أهـم أســاليب  التحفيـز و التطـوير في أداء المـوظفين في المنشــأة هـي فـتح مجـال الترقيــة و     

الصعود في السلم الإداري

  :التمثيل البياني

19(رسم بياني رقم

14السؤال رقم 

معرفة ما إذا كان الحصول على نسبة من أرباح المنشأة يدفع الموظف إلى إتقان عمله: الغرض منه

  

نعم
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ـــدفع ): 16(الجـــدول رقـــم  ـــاح ي يمثـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مـــدى الحصـــول علـــى نســـبة مـــن الأرب

  . الموظف على إتقان عمله

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %66,66  20  نعم

  %10  03  لا

  %23,33  07  أحيانا

  %100  30  المجموع

أربـاح  المنشـأة يــدفع مـن خـلال الجــدول أعـلاه و الـذي يبـين مـدى الحصـول علــى نسـبة مـن : تحليـل النتـائج

مــن المــوظفين حصــولهم علــى نســبة مــن أربــاح  المنشــأة  66,66إتضــح أن نســبة ,الموظــف علــى إتقــان عملــه 

مــن المــوظفين كانــت إجابــا�م بــدون رأي و نســبة  23,33في حــين أن نســبة , يــدفعهم علــى إتقــان عملهــم

  .قان عملهممن الموظفين حصولهم على نسبى من أرباح المنشأة لا يدفعهم لإت 10

  .ومنه نستنتج أن حصول الموظفين على نسبة من أرباح المنشأة يدفعهم إلى إتقان عملهم   

  :التمثيل البياني
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هــل تــوفير خــدمات إجتماعيــة علــى أعلــى مســتوى في المنشــأة يعــزز مــن درجــة إخلاصــك 

معرفة إذا ماكان توفير خدمات إجتماعية على أعلى مستوى يعـزز مـن درجـة إخـلاص الموظـف 

10%

23,33%
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  .14يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 20(

هــل تــوفير خــدمات إجتماعيــة علــى أعلــى مســتوى في المنشــأة يعــزز مــن درجــة إخلاصــك : 15

معرفة إذا ماكان توفير خدمات إجتماعية على أعلى مستوى يعـزز مـن درجـة إخـلاص الموظـف 

66,66%

النسبة المئویة
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(رسم بياني رقم 

15الســؤال رقــم 

  لعملك؟

معرفة إذا ماكان توفير خدمات إجتماعية على أعلى مستوى يعـزز مـن درجـة إخـلاص الموظـف : الغرض منه

  .لعمله

  

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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يمثـل تكـرارات الأفـراد حـول مـدى مسـاعدة تـوفير خـدمات إجتماعيـة علـى أعلـى ):17(الجدول رقم 

  .مستوى في المنشأة على تعزيز درجة إخلاص الموظفين لعملهم

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %86,66  26  نعم

  %3,33  01  لا

  %10  03  أحيانا

  %100  30  المجموع

من خلال الجدول أعلاه و الـذي يبـين مـدى مسـاعدة تـوفير خـدمات إجتماعيـة علـى أعلـى : تحليل النتائج

مـن المـوظفين  تـوفير  86,66إتضـح أن نسـبة , مستوى للمنشأة في تعزيز درجة إخلاص المـوظفين  لعملهـم 

مــن  10في حــين أن , خــدمات إجتماعيــة علــى أعلــى مســتوى للمنشــأة يعــزز مــن درجــة إخلاصــهم لعملهــم 

ـــا�م بـــدون رأي  ـــة علـــى أعلـــى  3,33ونســـبة , المـــوظفين كانـــت إجاب مـــن المـــوظفين وفـــير خـــدمات إجتماعي

  .مستوى في المنشأة لا يعزز من درجة إخلاصهم لعملهم

ومنــــه نســــتنتج أن تــــوفير خــــدمات إجتماعيــــة علــــى أعلــــى مســــتوى في المشــــأة  يعــــزز مــــن درجــــة إخــــلاص    

  .الموظفين لعملهم

  :التمثيل البياني
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  هل توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفية يساعد على الإبداع في أدائك؟

  .معرفة إذا ماكان توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفية  يساعد على الإبداع في أدائك 

يمثل تكرارات الأفراد حول توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفيـة للموظـف 

  النسبة المؤوية

90%  

10%  

00%  

100%  

3,33%
10
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  .15يوضح نسب الإجابة على سؤال ) : 21(

هل توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفية يساعد على الإبداع في أدائك؟: 16

معرفة إذا ماكان توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفية  يساعد على الإبداع في أدائك 

يمثل تكرارات الأفراد حول توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفيـة للموظـف ): 18

  .و مدى مساعدتها على الإبداع في أدائه

  التكرارات

27  

03  

00  

30  

86,66%

10%

النسبة المئویة
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(رسم بياني رقم 

16السؤال رقم 

معرفة إذا ماكان توفير الإمكانيات و الإحتياجات الوظيفية  يساعد على الإبداع في أدائك : الغرض منه

18(الجدول رقم 

و مدى مساعدتها على الإبداع في أدائه

  الإجابة

  نعم

  لا

  أحيانا

  المجموع

نعم

لا

بدون رأي
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من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين توفير الإمكانيات و الإحتياجـات الوظيفيـة للموظـف 

مــــن المـــــوظفين تـــــوفير الإمكانيـــــات و % 

مـن المـوظفين  تـوفير الإمكانيـات و % 

ومنـــه نســــتنتج أن تــــوفير الإمكانيــــات و الإحتياجـــات الوظيفيــــة لهــــا درجــــة كبـــيرة مــــن الأهميــــة في مســــاعدة 

  

  توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية تساهم في تنمية قدرات العامل؟

  .معرفة إذا ما كان توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية تساهم في تنمية قدرات العامل

يمثــل تكــرارات الأفــرد حــول مــدى مســاهمة تــوفير المنشــأة لــدورات تدريبيــة و 
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من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين توفير الإمكانيات و الإحتياجـات الوظيفيـة للموظـف 

% 90إتضـــــح أن نســـــبة , و مــــدى مســـــاعد�ا علـــــى الإبــــداع في أدائـــــه

% 10في حـين ,يسـاعدهم علـى الإبـداع في أدائهـمالإحتياجات الوطنيـة 

  .الإحتياجات الوظيفية لا يساعدهم على الإبداع في أدائهم

ومنـــه نســــتنتج أن تــــوفير الإمكانيــــات و الإحتياجـــات الوظيفيــــة لهــــا درجــــة كبـــيرة مــــن الأهميــــة في مســــاعدة 

  .الموظف على الإبداع في أدائه

  

  .16يوضح نسب الإجابة على سؤال): 22

توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية تساهم في تنمية قدرات العامل؟: 17

معرفة إذا ما كان توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية تساهم في تنمية قدرات العامل

يمثــل تكــرارات الأفــرد حــول مــدى مســاهمة تــوفير المنشــأة لــدورات تدريبيــة و  ): 19

  تكوينية في تنمية قدرات العامل

90%

10%

النسبة المئویة
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من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين توفير الإمكانيات و الإحتياجـات الوظيفيـة للموظـف : تحليل النتائج

و مــــدى مســـــاعد�ا علـــــى الإبــــداع في أدائـــــه

الإحتياجات الوطنيـة 

الإحتياجات الوظيفية لا يساعدهم على الإبداع في أدائهم

ومنـــه نســــتنتج أن تــــوفير الإمكانيــــات و الإحتياجـــات الوظيفيــــة لهــــا درجــــة كبـــيرة مــــن الأهميــــة في مســــاعدة    

الموظف على الإبداع في أدائه

  :البياني التمثيل

22(رسم بياني رقم

17السؤال رقم 

معرفة إذا ما كان توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية تساهم في تنمية قدرات العامل :الغرض منه

19(الجــدول رقــم 

تكوينية في تنمية قدرات العامل

نعم

لا
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  النسبة المؤوية

76,66%  

10%  

13,33%  

100%  

المنشأة لدورات تدريبيـة و تكوينيـة  من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين مدى مساهمة توفير 

من المظفين توفير المنشـأة لـدورات تدريبيـة و تكوينيـة يسـاهم 

ــــا ــــا�م بأحيان ــــت إجاب مــــن % 10ونســــبة , مــــن المــــوظفين كان

  .ومنه نستنتج أن توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية للموظف يساهم بدرجة عالية بتنمية قدرا�م

  

  .17يوضح نسب الإجابة على سؤال 

10%

13
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  التكرارات

23  

03  

04  

30  

من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين مدى مساهمة توفير 

من المظفين توفير المنشـأة لـدورات تدريبيـة و تكوينيـة يسـاهم  76,66%إتضح أن , في تنمية قدرات العامل

ــــا 13,33%في حــــين نســــبة ,  ــــا�م بأحيان ــــت إجاب مــــن المــــوظفين كان

  .الموظفين يساهم في تنمية قدراته

ومنه نستنتج أن توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية للموظف يساهم بدرجة عالية بتنمية قدرا�م

  

يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 23(رسم بياني رقم   

    

76,66%

13,33%

النسبة المئویة
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  الإجابة

  نعم

  لا

  أحيانا

  المجموع

من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين مدى مساهمة توفير :تحليل النتائج

في تنمية قدرات العامل

ــــة قــــدرا�م , بتنمي

الموظفين يساهم في تنمية قدراته

ومنه نستنتج أن توفير المنشأة لدورات تدريبية و تكوينية للموظف يساهم بدرجة عالية بتنمية قدرا�م    

  :التمثيل البياني

  

  

نعم 

لا 

أحیانا
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  .للإلتزام المعياري دور في تحسين أداء العاملين: المحور الثالث -1-3

  الرابطة الأدبية في عملك تجعلك وفي له؟هل : 18السؤال رقم 

  .معرفة ما إذا كانت الرابطة الأدبية في عمل الموظف تجعله وفي له: الغرض منه

ــه ): 20(الجــدول رقــم  يمثــل تكــرارات الأفــراد حــول الرابطــة الأدبيــة للموظــف و مســاهمتها فــي وفائ

  .لعمله

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %73,33  22  نعم

  %00  00  لا

  %26,66  08  بدون رأي

  %100  30  المجموع

, مــن خــلال الجــدول أعــلاه يبــين مــدى الرابطــة الأدبيــة للموظــف ومســاهمتها في وفائــه لعملــه: تحليــل النتــائج

ـــــه في حـــــين أن نســـــبة %  73,33إتضـــــح أن  ـــــاء ل ـــــة في عملهـــــم تجعلهـــــم أوفي مـــــن المـــــوظفين الرابطـــــة الأدبي

  .بدون رأي من الموظفين كانت إجابا�م% 26,66

  .ومنه نستنتج أن الرابطة الأدبية في محيط عمل الوظف ضرورية ومهمة لوفائه لعمله    
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  .18يوضح نسب الإجابة على سؤال

  هل فضل المنشأة في بناء حياتك الوظفية يجعلك مخلصا في أدائك؟

  .معرفة ما إذا كان فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعامل يجعله مخلصا في أدائه

يمثـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مـــدى فضـــل المنشـــأة فـــي بنـــاء الحيـــاة الوظيفيـــة 

  النسبة المؤوية

83,33%  

6,66%  

10%  

100%  

مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه الـــذي يبـــين فضـــل المنشـــأة في بنـــاء الحيـــاة الوظيفيـــة للعـــاملين ممـــا 

من الموظفين فضـل المنشـأة في بنـاء حيـا�م الوظيفيـة 

26,66%
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يوضح نسب الإجابة على سؤال): 24(رسم بياني رقم

هل فضل المنشأة في بناء حياتك الوظفية يجعلك مخلصا في أدائك؟ :19

معرفة ما إذا كان فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعامل يجعله مخلصا في أدائه

يمثـــل تكـــرارات الأفـــراد حـــول مـــدى فضـــل المنشـــأة فـــي بنـــاء الحيـــاة الوظيفيـــة ): 21

  .للعاملين مما يجعلهم مخلصين في أدائهم

  التكرارات

25  

02  

03  

30  

مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه الـــذي يبـــين فضـــل المنشـــأة في بنـــاء الحيـــاة الوظيفيـــة للعـــاملين ممـــا : 

من الموظفين فضـل المنشـأة في بنـاء حيـا�م الوظيفيـة % 83,33إتضح أن نسبة , يجعلهم مخلصين في أدائهم

73,33%

%

النسبة المئویة
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  :التمثيل البياني

19السؤال رقم 

معرفة ما إذا كان فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعامل يجعله مخلصا في أدائه :الغرض منه

21(الجـــدول رقـــم

للعاملين مما يجعلهم مخلصين في أدائهم

  الإجابة

  نعم

  لا

  بدون رأي

  المجموع

: تحليـــل النتـــائج

يجعلهم مخلصين في أدائهم

نعم

بدون رأي
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ــــا�م بــــدون رأي مــــن % 6,66ونســــبة , كانــــت إجاب

  .الموظفين فضل المنشأة في بناء حيا�م الوظيفية لا يجعلهم مخلصين في أدائهم

  .ومنه نستنتج أن فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعاملين يجعلهم مخلصين في أدائهم

  

  هل ضميرك المهني يجعلك حريص على تحقيق النشأة لأهدافها؟

  .معرفة ما إذا كان الضمير المهني  للموظف يجعله حريص على تحقيق المنشأة لأهدافها

6,66%
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ــــا�م بــــدون رأي% 10 حــــين نســــبة في, تجعلهــــم مخلصــــين في أدائهــــم كانــــت إجاب

الموظفين فضل المنشأة في بناء حيا�م الوظيفية لا يجعلهم مخلصين في أدائهم

ومنه نستنتج أن فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعاملين يجعلهم مخلصين في أدائهم

  

  .19نسب الإجابة على سؤال يوضح ): 25

هل ضميرك المهني يجعلك حريص على تحقيق النشأة لأهدافها؟: 

معرفة ما إذا كان الضمير المهني  للموظف يجعله حريص على تحقيق المنشأة لأهدافها

83,33%

10%

النسبة المئویة
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تجعلهــــم مخلصــــين في أدائهــــم

الموظفين فضل المنشأة في بناء حيا�م الوظيفية لا يجعلهم مخلصين في أدائهم

ومنه نستنتج أن فضل المنشأة في بناء الحياة الوظيفية للعاملين يجعلهم مخلصين في أدائهم  

  :لتمثيل البياني

25(رسم بياني رقم

: 20السؤال رقم

معرفة ما إذا كان الضمير المهني  للموظف يجعله حريص على تحقيق المنشأة لأهدافها: الغرض منه

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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يص علـى تحقيـق يمثل تكرارات الأفراد حول الضمير المهني للموظف يجعله حـر ): 22(الجدول رقم

  .أهداف المنشأة

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %80  24  نعم

  %6,66  02  لا

  %13,33  04  بدون رأي

  %100  30  المجموع

مــن خــلال الجــدول أعــلاه والــذي يبــين مــدى جعــل الضــمير المهــني للموظــف حــريص علــى : تحليــل النتــائج

المـوظفين ضـميرهم المهـني يجعلهـم حريصـين علـى تحقيـق مـن % 80إتضـح أن نسـبة , تحقيق المنشـأة لأهـدافها

مـن % 6,66مـن المـوظفين كانـت إجابـا�م بـدون رأي ونسـبة % 13,33في حين نسبة , المنشأة لأهدافها

  .الموظفين ضميرهم المهني لا يجعلهم حريصين على تحقيق المنشأة لأهدافها

  .في جعله حريصا على تحقيق أهداف المنشأة ومنه نستنتج أن الضمير المهني للموظف يلعب دورا كبيرا   

  :التمثيل البياني
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  إلتزامي الأخلاقي تجاه زملائي بالمنشأة يدفعني لبذل مجهود أكبر في أدائي لعملي؟

معرفــة مــا إذا كــان الإلتــزام الأخلاقــي للموظــف تجــاه زملائــه بالمنشــأة يدفعــه لبــذل مجهــود أكــبر 

6,66% 13
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  .20يوضح نسب الإجابة على سؤال): 26

إلتزامي الأخلاقي تجاه زملائي بالمنشأة يدفعني لبذل مجهود أكبر في أدائي لعملي؟: 21

معرفــة مــا إذا كــان الإلتــزام الأخلاقــي للموظــف تجــاه زملائــه بالمنشــأة يدفعــه لبــذل مجهــود أكــبر 

80%

13,33%

النسبة المئویة
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26(رسم بياني رقم

21السؤال رقم 

معرفــة مــا إذا كــان الإلتــزام الأخلاقــي للموظــف تجــاه زملائــه بالمنشــأة يدفعــه لبــذل مجهــود أكــبر  :الغــرض منــه

  .بأدائه لعمله

  

  

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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ـــزام الأخلاقـــي للموظـــف تجـــاه زلائـــه ): 23(الجـــدول رقـــم ـــراد حـــول مـــدى الإلت ـــل تكـــرارات الأف يمث

  .باملنشأة يدفعه لبذل مجهود أكبر في أدائه لعمله

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %38,33  25  نعم

  %6,66  02  لا

  %10  03  بدون رأي

  %100  30  المجموع

من خلال الجدول أعلاه و الذي يبين مد الإلتزام الأخلاقي للموظـف تجـاه زملائـه بالمنشـأة : تحليل النتائج 

الأخلاقـي تجــاه مـن المـوظفين إلتـزامهم % 83,33إتضــح أن نسـبة , يدفعـه لبـذل مجهـود أكـبر في أدائـه لعملـه

مـــن المــوظفين كانـــت % 10ونســبة , زملائمهــم بالمنشـــأة يــدفعهم  لبـــذل مجهــودات أكـــبر في أدائهــم لعملهـــم

مـــن المـــوظفين إلتـــزامهم الأخلاقـــي تجـــاه زملائهـــم بالمنشـــأة لا % 6,66في حـــين نســـبة , إجابـــا�م بـــدون رأي

  .يدفعهم لبذل مجهودات أكبر في أدائهم لعملهم

ومنـــه نســـتنتج أن للإلتـــزام الأخلاقـــي للمـــوظفين تجـــاه زملائهـــم بالمنشـــأة يـــدفعهم لبـــذل مجهـــودات أكـــبر في    

  .أدائهم لعملهم

  :التمثيل البياني
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يحفــزك لتقـــديم المشــاركة و التفاعــل الإيجــابي في رســم السياســات ووضــع أهــداف المنشــأة 

معرفــة مــا إذا كانــت المشــاركة و التفاعــل لإيجــابي للموظــف في رســم سياســات ووضــع أهــداف 

6,66% 10
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  .21يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 27

المشــاركة و التفاعــل الإيجــابي في رســم السياســات ووضــع أهــداف المنشــأة : 22

  أفضل ما لديك؟

معرفــة مــا إذا كانــت المشــاركة و التفاعــل لإيجــابي للموظــف في رســم سياســات ووضــع أهــداف 

  .المنشأة يحفزه لتقديم الأفضل

83,33%

10%

النسبة المئویة
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27(رسم بياني رقم

22الســؤال رقــم 

أفضل ما لديك؟

معرفــة مــا إذا كانــت المشــاركة و التفاعــل لإيجــابي للموظــف في رســم سياســات ووضــع أهــداف : الغــرض منــه

المنشأة يحفزه لتقديم الأفضل

  

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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يمثـل تكـرارات الأفـراد حـول مـدى تحفيـز الموظـف فـي تقـديم أفضـل مـا لديـه مـن ):24(الجدول رقم

  .الإيجابي في رسم السياسات ووضع أهداف المنشأةخلال المشاركة و التفاعل 

  النسبة المؤوية  التكرارات  الإجابة

  %70  21  نعم

  %00  00  لا

  %30  09  بدون رأي

  %100  30  المجموع

مــن خــلال الجــدول أعــلاه والــذي يبــين مــدى تحفيــز الموظــف و تقــديم أفضــل مــا لديــه مــن : تحليــل النتــائج

مــن المــوظفين % 70إتضــح أن نســبة , السياســات ووضــع أهــداف المنشــأةخــلال التفاعــل الإيجــابي في رســم 

في , المشـاركة و التفاعــل الإيجـابي في رســم السياسـات ووضــع أهـداف المنشــأة يحفـزهم لتقــديم أفضـل مــا لــديهم

  .من الموظفين كانت إجابا�م بدون رأي% 30حين نسبة 

السياســات ووضــع أهــداف المنشــأة يحفــز المــوظفين  ومنــه نســتنتج أن المشــاركة و التفاعــل الإيجــابي في رســم     

  .على تقديم أفضل ما لديهم
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تعتــبر المنشـــأة المكـــان المناســـب لـــك مـــن جميــع الجوانـــب ممـــا يجعلـــك حريصـــا علـــى تحقيـــق 

إذا كـان إعتبـار المنشـأة المكـان المناسـب للموظـف مـن جميـع الجوانـب ممـا يجعلـه حريصـا 
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  .22يوضح نسب الإجابة على سؤال ): 28

تعتــبر المنشـــأة المكـــان المناســـب لـــك مـــن جميــع الجوانـــب ممـــا يجعلـــك حريصـــا علـــى تحقيـــق : 23

إذا كـان إعتبـار المنشـأة المكـان المناسـب للموظـف مـن جميـع الجوانـب ممـا يجعلـه حريصـا معرفـة مـا 

  .على تحقيق أهدافها

70%

30%

النسبة المئویة
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  :التمثيل البياني

28(رسم بياني رقم

23الســـؤال رقـــم 

  أهدافها؟

معرفـة مـا :الغرض منـه

على تحقيق أهدافها

  

  

  

  

  

  

نعم

لا
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يمثل تكرارات الأفراد حـول مـدى إعتبـار الموظـف المنشـأة المكـان المناسـب لـه ): 25(الجدول رقم

  .من جميع الجوانب مما يجله حرصا على تحقيق أهدافها

  نسبة المؤويةال  التكرارات  الإجابة

  %63,66  19  نعم

  %20  06  لا

  %16,66  05  بدون رأي

  %100  30  المجموع

مـن خـلال الجـدول أعـلاه و الـذي يبـين مـدى إعتبـار الموظـف المنشـأة المكـان المناسـب لهمـن : تحليل النتائج

إعتـــبرو مـــن المـــوظفين % 63,66إتضـــح أن نســـبة , جميـــع الجوانـــب ممـــا يجعلـــه حريصـــا علـــى تحقيـــق أهـــدافها

في حـــين أن  نســـبة ,المنشـــأة المكـــان المناســـب لـــه مـــن جميـــع الجوانـــب جعلهـــم حريصـــين علـــى تحقيـــق أهـــدافها

من لموظفين إعتبارهم المنشأة المكان المناسب لهم من جميـع الجوانـب لا يجعلهـم حريصـين علـى تحقيـق % 20

  .م الموظفين كانت إجابا�م بدون رأي% 6,66و نسبة , أهدافها

تنتج أن كان إعتبار المنشأة المكان المناسب للموظفين من جميع الجوانب مما يجعلهم حريصـين علـى ومنه نس  

  .تحقيق أهدافها

  :التمثيل البياني
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  هل عملية المراقبة و التقييم لأدائك يجعلك حريص على تقديم الأفضل؟

  .معرفة ما إذا كانت عملية المراقبة و التقييم لأداء الموظف يجعله حريصا على تقديم الأفضل

ـــيم لأداء  ـــة و التقي ـــة المراقب ـــراد حـــول مـــدى مســـاهمة عملي ـــل تكـــرارات الأف يمث

  النسبة المؤوية

56,66%  

26,66%  

16,66%  

100%  

مـن خـلال الجـدول أعـلاه والـذي يبـين مـدى مسـاهمة عمليـة المراقبـة و التقيـيم لأداء الموظـف 

مـــن المـــوظفين عمليــــة المراقبـــة و تقيـــيم أدئهــــم 

 مـــن المـــوظفين عمليـــة المراقبـــة و التقيـــيم

20%

16,66
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  .23يوضح نسب الإجابة على سؤال):29

هل عملية المراقبة و التقييم لأدائك يجعلك حريص على تقديم الأفضل؟: 24

معرفة ما إذا كانت عملية المراقبة و التقييم لأداء الموظف يجعله حريصا على تقديم الأفضل

ـــيم لأداء ): 26 ـــة و التقي ـــة المراقب ـــراد حـــول مـــدى مســـاهمة عملي ـــل تكـــرارات الأف يمث

  .الموظف في حرصه على تقديم الأفضل

  التكرارات

17  

08  

05  

30  

مـن خـلال الجـدول أعـلاه والـذي يبـين مـدى مسـاهمة عمليـة المراقبـة و التقيـيم لأداء الموظـف : 

مـــن المـــوظفين عمليــــة المراقبـــة و تقيـــيم أدئهــــم % 56,66إتضـــح أن نســــبة ,في حرصـــه علـــى تقــــديم الأفضـــل

مـــن المـــوظفين عمليـــة المراقبـــة و التقيـــيم% 26,66في حـــين نســـبة , يجعلهـــم حريصـــين علـــى تقـــديم الأفضـــل

63,66%

66%

النسبة المئویة
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29(رسم بياني رقم

24السؤال رقم 

معرفة ما إذا كانت عملية المراقبة و التقييم لأداء الموظف يجعله حريصا على تقديم الأفضل: الغرض منه

26(الجـــدول رقـــم

الموظف في حرصه على تقديم الأفضل

  الإجابة

  نعم

  لا

  بدون رأي

  المجموع

: تحليـل النتـائج

في حرصـــه علـــى تقــــديم الأفضـــل

يجعلهـــم حريصـــين علـــى تقـــديم الأفضـــل

نعم

لا

بدون رأي
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مــن المــوظفين كانــت إجابــا�م بــدون % 

  .ومنه نستنتج أن عملية المراقبة و التقييم للموظف تجعله حريص على تقديم الأفضل

  

26
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% 16,66ونســبة , لأدائهــم لا يجعلهــم حريصــين علــى تقــديم الأفضــل

ومنه نستنتج أن عملية المراقبة و التقييم للموظف تجعله حريص على تقديم الأفضل

  

  .24يوضح نسب الإجابة على سؤال):30

56,66%26,66%

16,66%

النسبة المئویة
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لأدائهــم لا يجعلهــم حريصــين علــى تقــديم الأفضــل

ومنه نستنتج أن عملية المراقبة و التقييم للموظف تجعله حريص على تقديم الأفضل    .رأي

  :التمثيل البياني

30(رسم بياني رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نعم

لا

بدون رأي
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  :النتائج على ضوء الفرضيات  مناقشة -2

  :مناقشة الفرضية الأولى -2-1

بعـــد عـــرض و تحليـــل النتـــائج الاســـتبيان الـــذي قمنـــا بـــه و الـــذي وزع علـــى مـــوظفي مديريـــة الشـــباب و       

الرياضــة بســكرة  و بعــد عمليــة تحليــل النتــائج تم الوصــول إلى أغلبيــة الحقــائق  الــتي كنــا قــد طرحنــا مــن خلالهــا 

و انطلاقــــا مــــن الفرضــــية الأولى في بحثنـــا الــــتي تقــــول للالتــــزام العــــاطفي دور في تحســــين أداء , ا فرضـــيات بحثنــــ

ين أداء العــــــــاملين للالتــــــــزام العــــــــاطفي دور في تحســــــــ: العــــــــاملين  و مــــــــن خــــــــلال الجــــــــداول في المحــــــــور الأول 

لين بالمنشــأة تــين لنــا فعــلا أن للإلتــزام العــاطفي دور مهــم في تحســين أداء العــام.) 6.7.8.9.10.11.12(

ـــه في الجانـــب النظـــري في الصـــفحة  ـــا إلي ـــا ) 20(الرياضـــية و هـــذا مـــا تطرقن ـــن و مـــايوأيـــن رأي أن الإلتـــزام   أل

العـاطفي يتــأثر بدرجــة إحسـاس البيئــة التنظيميــة الــتي يعمـل �ــا العامــل تســمح لـه بالمشــاركة الفعالــة بمخرجــات 

إتخاذ القرار سوا ماتعلق منها بالعمل أو ما يخصه أي هـو الإرتبـاط المحـدود ممـا يحملـه مسـؤولية تحقيـق أهـداف 

  .المنشأة

  .وبالتالي الفرضية الأولى محققة   

  :مناقشة الفرضية الثانية -2-2 

بعــد عــرض و تحليــل النتــائج الاســتبيان الــذي قمنــا بــه و الــذي وزع علــى مــوظفي مديريــة الشــباب و الرياضــة 

بســكرة  و بعــد عمليــة تحليــل النتــائج تم الوصــول إلى أغلبيــة الحقــائق الــتي كنــا قــد طرحنــا مــن خلالهــا فرضــيات 

ـــا  ـــا  للإلتـــزام الإســـتمراري دور في تحســـين أداء العـــاملينو انطلاقـــا مـــن الفرضـــية الثانيـــة في, بحثن و مـــن ,  بحثن

 أداء العــــــــــــــــاملين للالتــــــــــــــــزام الإســــــــــــــــتمراري  دور في تحســــــــــــــــين: خــــــــــــــــلال الجــــــــــــــــداول في المحــــــــــــــــور الثــــــــــــــــاني 

تــين لنــا فعــلا أن للإلتــزام الإســتمراري يلعــب دورا كبــيرا في تحســين أداء ) 13.14.15.16.17.18.19(.

 ميــن تبــين أن الــتحكم في درجــة إلتــزاأ) 21(إليــه في الجانــب النظــري في الصــفحة  العــاملين و هــذا مــا تطرقنــا

الفـرد تجـاه المنشـأة الـتي يعمــل �ـا حسـب القيمـة الإسـتثمارية الــتي مـن الممكـن أن يحققهـا لوإسـتمر بالعمــل في 

الأولى  المنشأة مقابـل مـا سـيفقده لـو قـرر الإلتحـاق بجهـات أخـرى أي ن هـذا إرتبـاط مصـلحي يقـوم بالدرجـة
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فمادامـت المنشـأة الـتي يعمـل فيهـا تقـدم لـه مـن المنـافع و العوائـد , على المنفعة الت يحصل عليهـا مـن المنشـأة 

وبالتـــالي الفرضـــية .  يفــوق ماتقدمـــه المنشـــآت الأخـــرى فسيســتمر بلإرتبـــاط �ـــا ويحـــرص علــى تحقيـــق أهـــدافها

  .الثانية محققة

  :مناقشة الفرضية الثالثة -2-3

تحليــل النتــائج الاســتبيان الــذي قمنــا بــه و الــذي وزع علــى مــوظفي مديريــة الشــباب و الرياضــة بعــد عــرض و 

بســكرة  و بعــد عمليــة تحليــل النتــائج تم الوصــول إلى أغلبيــة الحقــائق الــتي كنــا قــد طرحنــا مــن خلالهــا فرضــيات 

دور في تحسـين أداء العـاملين و  و انطلاقا من الفرضـية الثالثـة  في بحثنـا الـتي تقـول أن للإلتـزام المعيـاري, بحثنا 

ــــــــــــــاري  دور في تحســــــــــــــين: مــــــــــــــن خــــــــــــــلال الجــــــــــــــداول في المحــــــــــــــور الثــــــــــــــاني  ــــــــــــــزام المعي  أداء العــــــــــــــاملين للالت

تــــين لنــــا فعــــلا أن للإلتــــزام المعيــــاري يلعــــب دورا كبــــيرا في تحســــين أداء ) 20.21.22.23.24.25.26(.

حيـــث تبــين أن الشـــعور الـــذي يتولـــد ) 21(العــاملين و هـــذا مـــا تطرقنــا إليـــه في الجانـــب النظــري في الصـــفحة 

لدى الفرد نحو عمله و تحسين أدائه و البقاء في المنشأة يتعـزز بالـدعم الـذي يتلقـاه الفـرد مـن المنشـأة ماديـا و 

معنويا وهذا ما يعبر عنه الإرتباط الأخلاقي السامي و أصحاب هـذا التوجـه هـم الموظفـون أصـحاب الضـمير 

  .الضمير المصلحة العامةالذين يعملون وفق مقتضيات 

  .وبالتالي الفرضية الثالثة محققة    
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  :الإستنتـــــــــــاج العــــام -3

و إعتمادنــا علـــى المـــنهج الوصـــفي أي بإســـتخدام الإســـتبيان و , لقــد رأينـــا مـــن خـــلال درســـتنا الميدانيـــة       

تحليــــل النتــــائج و إظهــــار دور الإلتــــزام التنظيمــــي في تحســــين أداء العــــاملين في المنشــــأة و إســــتنادا للفرضــــيات 

يان و مـن خـلال الفرضـية الأولى توصـلنا المختلفة الـتي وضـعناها في هـذا ا�ـال و بعـد مناقشـة و تحليـل الإسـتب

فعلا إلى أن الإلتزام العاطفي دور في تحسين أداء العاملين وذلك مـن خـلال الإجابـة علـى الأسـئلة المقترحـة و 

المطروحـــة في إســـتمارة الإســـتبيان و كـــذلك في الجانـــب النظـــري فـــالإلتزام العـــاطفي يتـــأثر بدرجـــة إحســـاس أن 

�ــا الموظــف تســمح لــه بالمشــتركة الفعالــة بخرجــات إتخــاذ القــرار ســواء مــاتعلق منهــا البيئــة التنظيميــة الــتي يعمــل 

  .بالعمل أو ما يخصه 

  .فشعور الموظف بلإنتماء و الإتساق النفسي بالمنشأة يساهم في الرفع من مستوى أدائه

داء العـــاملين في ومـــن خـــلال الفرضـــية الثانيـــة توصـــلنا فعـــلا إلى أن للإلتـــزام الإســـتمراري دور في تحســـين أ     

وذلك من خـلال الإجابـة علـى الإسـئلة المطروحـة في إسـتمارة الإسـتبيان و كـذلك في الجانـب النظـري ,المنشأة

فـــالتحكم في درجـــة إلتزامـــالفرد تجـــاه المنشـــأة الـــتي يعمـــل �ـــا حســـب القيمـــة الإســـتثمارية الـــتي مـــن الممكـــن أن 

لــو قــرر الإلتحــاق بجهــات أخرىــأي أن هــذا إرتبــاط  يحققهــا لــو إســتمر بالعمــل في المنشــأة مقابــل مــا ســيفقده

مصلحي يقوم بالدرجة الأولى على المنفعة التي يحصل عليها في المنشأة فمادامت المنشأة الـتي يعـل فيهـا تقـدم 

  .له من المنافع يفوق ما تقدمه المنشآت الأخرى فسيستمر بلإرتباط �ا و الوفاء و التفاني في أداء عمله �ا

الفرضــــــية الثاثــــــة توصــــــلنا فعــــــلا إلى أن للإلتــــــزام المعيــــــاري دور في تحســــــين أداء العــــــاملين في  ومــــــن خــــــلال   

وذلك من خـلال الإجابـة علـى الإسـئلة المطروحـة في إسـتمارة الإسـتبيان و كـذلك في الجانـب النظـري ,المنشأة

ئــه يتعــزز بالــدعم الــذي فشــعور الــذي يتولــد لــدى الفــرد  بــالإلتزام نحــو عملــه و البقــاء في المنشــأة و تحســين أدا

يتلقاه الفرد مـن المنشـأة ماديـا و معنويـا و هـذا يعـبر عنـه الإرتبـاط الأخلاقـي السـامي و أصـحاب هـذا التوجـه 

  .هم الموظفون أصحاب الضمير الذين يعملون وفق مقتضيات الضمير و المصلحة العامة
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  :الإقتراحــــات و التوصيـــــات -4

و الــــذي أثبــــت لأن للإلتــــزام , نتــــائج و إســــتنتاجات في الجانــــب التطبيقــــيمــــن خــــلال مــــا توصــــلنا إليــــه مــــن 

أقدم بعض الإقتراحات التي تفيـدني كباحـث أولا و الوسـط الرياضـي , التنظيمي دور في تحسين إدارة العاملين

  :ثانيا و كل من يهمه الأمر وذلك من خلال ما أراه مناسبا في التخلص من هذه المشاكل

لتنظيمــي لــدى المــوظفين في المنشــأة مــن خــلال إشــراك العــاملين في القــرارات الــتي تــؤثر علــى تعزيــز الإلتــزام ا*

مــن خــلال النــدوات و وورشــات العمــل بحيــث يكــون محورهــا تعزيــز الممرســات , حيــا�م المهنيــة و الإجتماعيــة

كافـــآت في ومـــن خـــلال تفعيـــل نظـــام الحـــوافز و الم, الإيجابيـــة للعـــاملين بمـــا يخـــدم أهـــداف المنشـــأة و خططهـــا

  .المنشأة

الــذي يــؤدي إلى زيــادة شــعور الموظــف , تبــني مبــدأ العدالــة في توزيــع العمــل و الحــوافز و المبــني علــى الكفــاءة*

بمبدأ العدالـة وزيـادة ولائـه لعملـه وتطلعـه لتطـور الـوظيفي بشـكل مسـتمر وهـو مالـه مـردود جيـد علـى مسـتوى 

  .إلتزامه تجاه النشأة

بـادرة و الإبـداع عـن طريـق تبـني بـرامج تشـجيعية للأفكـار الإبداعيـة ومحاولـة العمـل العمل علـى تنميـة روح الم*

  .مما يخلق شعور بالرضا و الإلتزام لدى العاملين , �ا 

تعزيـــز الإلتـــزام العـــاطفي مـــن قبـــل العـــاملين بالمنشـــأة لمـــا لـــه مـــن دور و أثـــر كـــبي في تحســـين أداء العـــاملين في *

, ج هذه الدراسة و ذلك من خلال إشراك العـاملين في تحقيـق أهـداف المنشـأة المنشأة الرياضية كما بنت نتائ

  .و إشراك العاملين في إتخاذ القرارات المتعلقة �م و تلك المتعلقة بالمنشأة
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و إجابــة عــن التســاؤلات الــتي طرحتهــا حــول إشــكالية البحــث و  ةصــة �ائيــة لهــذه الدراســة المتواضــعكخلا    

وإنطلاقـا مـن الدراسـة النظريـة و الميدانيـة و ,التي تمحـورت حـل دور الإلتـزام التنظيمـي في تحسـين أداء العـاملين

النتــائج المتحصــل عليهــا مــن الإســتبيان المــوزع علــى وظفــي مديريــة الشــباب و الرياضــة بســكرة إتضــح لنــا أنــه 

فشــعور الموظــف بلإنتمــاء والإتســاق النفســي في ,ام العــاطفي دور هــام في تحســين أداء العــاملين بالمنشــأة للإلتــز 

المنشــأة يســاهم في الرفــع وتحســين مســتوى أدائــه وكــذلك الإلتــزام الإســتمراري في الــدور الــذي يلعبــه في تحســين 

نـافع يفـوق ماتقدمـه المنشـآت الأخـرى أداء العاميلين فمادامت المنشأة الـتي يعمـل �ـا الموظـف تقـدم لـه مـن الم

أمـا  فيمـا يخـص الإلتـزام المعيـاري و الـدور الكبـير , فسيستمر بالإرتباط �ا و الوفاء و التفني في أداء عمله به 

في تحسين أداء العاميلين في المنشأة من خلال الدعم الذ يلقاه العامل في المنشـأة ماديـا و معنويـا وهـذا مـايعبر 

لأخلاقي السامي و أصـحاب هـذا التوجـه هـم الموظفـون أصـحاب الضـمير الـذين يعملـون وفـق عنه الإرتباط ا

  .مقتضيات الضمير و المصلحة العامة للمنشأة

وفي الأخــير نأمــل أننــا قــد قمنــا بإلمــام موضــوع بحثنــا قــدر المســتطاع ليكــون نبــذة صــغيرة تســاعد إخواننــا في    

  ال الرياضي بصفة عامةخاصة و ا� ارة الرياضية بصفةالمستقبل على جراء بحوث في نفس التخصص الإد
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