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 التشكرات
 الحمد لله الذي وفقنا فً إنجاز هذا العمل المتواضع والذي نحمده

كثٌرا ونشكر فضله على نعمه والذي كلل جهدي وأعاننً بتوفٌق من عنده لإنجاز هذا 

 العمل المتواضع  

 أما بعد

ٌقتضنا الواجب والوفاء والإخلاص أن أتقدم بخالص الشكر والعرفان بعد الله تعالى           

إلى من مد ٌد العون لنا بعلمه  و نصحه وساهم فً إتمام هذه الرسالة وهو الأستاذ 

 والمشرف على هذا العمل رداف لقمان

.كما أخص الشكر والتقدٌر إلى كل من علمنا حرفا وساهم فً أن نصل إلى هذا الٌوم  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

االإهاا  
 بسم اللّه الرحمن الرحٌم

      الصــلاة والســـلام علــى أشـــرؾ المـرسلٌــــن خٌـــر الأنـــــام محمــد علٌــــه 

 أفضــــل الصـــــلاة و أزكــــــى السلام

:أمـــا بعـــــد  

    أهـــدي هذا العمل المتواضع إلى الذي لا تطٌب اللحظات إلا بذكره و شكره و تطٌب 

 الآخرة إلا بعفوه و هو اللّ عز وجل

     و  إلى من بلػ الرسالة و أدى الأمانة و نصح الأمة و نور العالمٌن سٌدنا محمد علٌه 

 الصلاة و السلام

     إلى من هما منبع الحب و الحنان ووهبهما اللّ الوقار اللذان ؼرسا فً قلبً حب العلم 

 و المعرفة منذ نعومة الاظفار الذي أرجو من اللّ أن ٌمد فً عمرهما والدٌا

       إلى منبـــع الأنـــس و المحبــــة أخـــوتــــً 

    و إلى كل من التقٌتهم من الأصدقاء والاحبة

    و إلى كل من ساعدنً فً إنجاز هذا العمل المتواضع 

 

 

 
   

 

 



 يهخص انذراسح
 

 

 :ممخص الدراسة 

ىدفت دراستنا التى التعرؼ الى اثر التنظيـ الاداري عمى الاداء  الوظيفي لدى عينة مف 
اساتذة جامعة عمار ثميجي بالاغواط ، مستخدميف المنيج الوصفي التحميمي الملائـ 
لمدراسة ،ومعتمديف في ذلؾ عمى استبيانيف حوؿ التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي، 

 وخمصت النتائج عمى اف مستوى التنظيـ الاداري منخفض ، واف مستوى الاداء متوسط ،

 .وبعد معالجة البيانات تبيف لنا انو يوجد اثر بيف التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي

 التنظيـ الاداري ، الاداء الوظيفي ، الجامعة ، الاغواط : الكممات المفتاحية

Summary of the study: 

Our study, which identified the impact of administrative organization on the 

functional performance of a sample of professors of Amar Thaliji University 

in Ghouta, using the appropriate analytical descriptive method for the study, 

and relying on two questionnaires on administrative organization and 

functional performance, and the results concluded that the level of 

administrative organization is low and that the level of performance is 

moderate, 

After processing the data, we found that there was a link between 

administrative management and functionality. 

Keywords: Management, Job Performance, University,  
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مقدمةاؿ  



 يقذيح

 

 أ‌
 

 :مقدمة

يعد التنظيـ الاداري ىو محطة توجيو دائـ لجميع العناصر العاممة داخؿ المنظمة،    
وذلؾ طمعا في تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا، مما يوفر عمييـ الوقت والجيد والتكاليؼ 
المدفوعة، يتـ اتباع ىذا الاسموب في الشركات والمؤسسات وأيضا البنوؾ، وقد اعتاد 
التنظيـ الاداري عمى صورة واحدة ألا وىي الصورة اليرمية، فتبدأ عممية التصنيؼ مف 
أعمى اليرـ حتى الوصوؿ إلى آخر القاع، ولمتنظيـ الاداري داخؿ المؤسسات ضرورة 
عالية لاستخدامو، حتى يعي الموظفوف الامور والمياـ التي أنيطت ليـ، وبدونو تعـ 

الفوضى والانتكاسات داخؿ المنظمة، ولف تنجح المنظمة بتحقيؽ أىدافيا المبتغاة، وعممية 
التنظيـ ميمة جدا لمعرفة المياـ والواجبات التي عمى العامميف تنفيذىا واتباعيا، ولمتنظيـ 
الاداري عدة فوائد لا حصر ليا عمى مستوى جميع المنظمات، في عدة مجالات مختمفة، 
وأىميا إنجاز المياـ وتوزيعيا بدقة، وتحقيؽ الاىداؼ المرجوة، وتساعد في عممية اتخاذ 

 .القرار الصحيح، ويقمؿ مف نسبة الأخطاء المتوقع حدوثيا
يتزايد الاىتماـ في الوقت الحاضر بموضوع الأداء وبمدى فاعمية وكفاءة المؤسسات في 

تأدية وظائفيا، وتحقيؽ الأىداؼ التي وجدت مف أجميا، سواء كانت ىذه المؤسسات 
تربوية أو تجارية أو حرفية، ومف ىنا جاء التركيز عمى إدارة ىذه المؤسسات بصورة 

تضمف ليا الوصوؿ إلى أىدافيا  مف خلاؿ رفع مستوى الأداء لتضمف ليا الاستمرارية  
وما يشيده العالـ  ىذه الأياـ مف تنافس واىتماـ بموضوع الأداء كؿ ذلؾ . والنمو والتطور

يتطمب مف المؤسسات التركيز عمى العنصر البشري لتحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ فاعمية 
استخداـ الموارد واستغلاؿ الفرص المتاحة والطاقات المتوفرة، كؿ ىذه الدوافع تتطمب رفع 
مستوى الأداء البشري والأداء المؤسسي لممؤسسات مف أجؿ تقديـ الخدمات بسرعة وجودة 

 عالية، وذلؾ مف أجؿ الاستجابة لاحتياجات وتوقعات العامميف



 يقذيح

 

 ب‌
 

وقد قسمنا دراستنا ىذه الى جانبيف نظري وفيو فصؿ اوؿ اطار عاـ لمدراسة وفصؿ ثاني 
حوؿ التنظيـ الاداري وفصؿ ثالث حوؿ الاداء الوظيفي ، واما الجانب التطبيقي فقسـ الى 
فصميف ، فصؿ اجراءات البحث الميدانية وفصؿ عرض وتحميؿ نتائج الذي نقـ بانجازه 

 .نظرا لجائحة الكورونا
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:الفصل الاول   

 الاطار العام لمدراسة
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: الاشكالية - اولا

      يعتبر وجود المؤسسات أمر ضروري في وقتنا الحالي ولا يمكف الإستغناء عنو، 
أىمية ىذه المؤسسات تكمف في تقديـ العديد مف الخدمات للأفراد وتسيؿ عمييـ  ذلؾ أف

الأمور المتعمقة بحياتيـ اليومية، كما تعمؿ عمى توسيع أُفؽ ومدارؾ الأفراد  الكثير مف
الأحداث التي تحدث في المحيط الذي يعمموف بو، وللأسباب السابقة الذكر  العامميف حوؿ

لممؤسسة دور كبير في حياة الأفراد ولكنو وعمى الرغـ مف ذلؾ تبقى ىناؾ حقيقة  يتبيف أف
تفادييا وىي أف عموـ المؤسسات اليوـ تتطمب وجود تنظيـ إداري لتسييرىا وذلؾ  لا يمكف
لممشكلات التي قد تتعرض ليا، ولف يتحقؽ ذلؾ إلا عبر مجموعة مف الأىداؼ  تفاديا

المؤسسة والتي مف أىميا ىدؼ البقاء والإستمرارية في الوجود مع مواكبة  تضعيا
طيمة سنوات بقائيا  التطورات الحاصة

ولعؿ اكثر التعريفات إقناعآ لي ,       ىناؾ تعريفات كثير للإدارة كما ىو معروؼ
عممية منظمة تنطوي عمى التنسيؽ ما " كمختص بيذا الفرع مف المعرفة ىو اف الإدارة 

ذا " بيف الموارد البشرية والموارد المادية لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة بأقؿ قدر مف الكمفة  وا 
كانت الإدارة ىي كما ورد آنفاً في اي مجاؿ مف مجالات الحياة فإف الإدارة في مجاؿ 

التعميـ الجامعي ىي تمؾ الإدارة اليادفة إلى تحقيؽ اىداؼ التعميـ والتي يمكف اف تُختصر 
وخدمة المجتمع وبحيث يكوف تحقيؽ ىذه , البحث العممي, التدريس.. في ثلاثة ىي 

 .الأىداؼ بأقؿ كمفة مادية و بشرية

حيث اصبحت ,       إف مما لا شؾ فيو اف الإدارة الجامعية لـ تعد سيمة في عالـ اليوـ
 و العولمة (Competitive Advantage) والتنافسية (Quality) متطمبات الجودة

(Globalization) وبعد اف كانت الجامعات تحاوؿ تخريج الطمبة , تفرض نفسيا
أصبحت ىذه الجامعات ترمي إلى تخريج , المؤىميف لمتطمبات التنمية داخؿ البمد الواحد

طمبة مؤىميف لدخوؿ سوؽ العمؿ عمى مستوى العالـ الذي لـ يعد عالماً بؿ اصبح قرية 
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وبخاصة في ظؿ التسابؽ عمى تحصيؿ مراتب متقدمة فيما  (Global Village) عالمية
 .(University Ranking) يُسمى إصطلاحاً تصنيؼ الجامعات

 تندرج تحت الإدارة عدة مجالات منيا التنظيـ الذي يعرؼ عمى أنو عممية           
 ,يحدد مف خلاليا الأنشطة والمياـ التي يجب القياـ بيا لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة منيجية

 وتصنيؼ ىذه الأنشطة والمياـ بناء عمى أسس محددة لتشكيؿ وحدات تنظيمية تخوؿ ليا
 كما يتـ تحديد طبيعة العلاقات, الصلاحيات الضرورية لإنجاز الأعماؿ المطموبة منيا

 ربينيا لتسمح بإنشاء فضاء يمكف الأفراد مف التعاوف وتوظيؼ مختمؼ الطاقات بشكؿ أكث
 .فعالية 

 ومف ىنا كاف اىتماـ المؤلفيف,       فالتنظيـ إذا ميما كاف ىدفو فيو بحاجة للإدارة
والباحثيف عمى تقديـ الأصوؿ والأسس والمبادئ الإدارية العامة لدارسي الإدارة والعامميف 

 حيث تؤكد, ومحاولة ربط ىذه الحقائؽ والمعمومات بواقع الإدارة العممي, في ميادينيا
 الشواىد في عصرنا الحالي عمى أف الفرؽ بيف إدارة ناجحة وادارة غير ناجحة داخؿ أي
 مؤسسة لا يرتبط بمدى توافر الموارد والإمكانيات المادية أو ندرتيا بقدر ما يتمثؿ في

 وجود تنظيـ إداري فعاؿ يسمح بالتفاعؿ الإيجابي ويمكف مف تحقيؽ التآزر بيف مختمؼ
 .أعضاء الإدارة داخؿ المؤسسة

       إف التنظيـ الإداري ىو عممية توجيو مستمّرة لمعناصر البشرية لموصوؿ إلى أىداؼ
 ,والشركات, وتستخدـ ىذه الأنماط في المؤسسات, مرسومة بأقؿ وقت وجيد وتكمفة ممكنة
 وىو يستخدـ لأغراض كثيرة في المؤسسات ليعمـ, والبنوؾ وغيرىـ مف المؤسسات الاخرى

 واّلا لأصبح ىناؾ فوضى في إطار المؤسسة ولف يتحقّؽ, العامموف مياّميـ الموّكمة إلييـ
 ىذا ولمتنظيـ الإداري دور. الشرط الأساسي مف العممّية التنظيمّية وىي تحقيؽ الأىداؼ

 كما, في إحداث الاستجابة لممتغيرات التي تحدث في محيط الوظيفة والفرد الذي يعمؿ بيا
 يقوـ بالتوزيع العممي الصحيح لموظائؼ المتاحة لكؿ موظؼ دوف أف يكوف ىناؾ تأثير
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 حيث إف ؾّ ؿ موظؼ يعرؼ, شخصي عمى أحدىـ ويقوـ بتحديد العلاقة بيف الموظفيف
. كؿ ىذه الفوائد ليا تأثير عمى فعالية أداء العامميف داخؿ المؤسس. واجباتو وصلاحياتو

فيناؾ .      تعػتبر العممية التنظيمية أساس جودة وتنمية الموارد البشرية في المنظمات
لذا . لمتنظيـ تختمؼ باختلاؼ المفاىيـ لدَ ى قائميا وبتنوع التنظيـ وأىدافو تعريفات متعددة

الرئيسية في النشاط الإداري لجميع المؤسسات والمنظمات  يعتبر التنظيـ أحد العناصر
ويقصد بالتنظيـ الإداري تقسيـ الأعماؿ . نشاطيا بغض النظر عف طبيعة عمميا أو

 والمسؤوليات في الجياز الإداري وتخصيصيا في
إدارات وأقساـ ووحدات إدارية رئيسية وفرعية تختمؼ في أعدادىا وأحجاميا مف منظمة 

 فريؽ العمؿ لأدائيا طبقاً لضوابط افرادوتوزيع ىذه الأعماؿ والمسؤوليات عمى  لأخرى،
المعتمدة في الموائح التنظيمية لممؤسسة وتحديد العلاقات التنظيمية بينيـ  الأداء الوظيفي

. المؤسسة بما يضمف تحقيؽ أىداؼ

      فيبرز التنظيـ الإداري الوسائؿ التي تؤدي مف خلاليا الإدارة وظيفتيا التنفيذية، وقد 
مجتمع بالظروؼ السياسية والاجتماعية المحيطة بو،  واذا ما كانت  المجتمعات  يتأثر كؿ
تركيز السمطة بجميع أنواعيا وجوانبيا في يد واحدة نتيجة معتقدات   ظاىرةىيالقديمة 

لضماف قوة الدولة وتأمينيا مف كؿ خطر قد يداىميا،  معينة مف جية، ومف جية أخرى
اعترافيا لبعض الييئات الإدارية بالشخصية  فاف الصفة التي تميز الدوؿ المعاصرة ىو

 المعنوية وبالتالي الاستقلاؿ الإداري والمالي، وىذا بيدؼ
  .1مساعدتيا في أداء مياميا

      مف ىنا يمكف القوؿ بأف التنظيـ الإداري الجيد لممؤسسات أصبح مف بيف المتطمبات
 الأساسية التي ترتكز عمييا فيي تستخدمو لأغراض كثيرة ليعمـ العامموف مياّميـ المّوكمة

إلييـ والا لأصبح ىناؾ فوضى في إطار المؤسسة ولف يتحقّؽ الشرط الأساسي مف 
                                                           

1
 9ص.2012. الجزائر .جسور للنشر.شرح قانون البلدٌة.عادل,  بوضٌاؾ
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التنظيّمية وىي تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ، وذلؾ لكونو المقياس الحقيقي  العممّية
لـ يعد بتوافر مواردىا المادية والبشرية منيا كعدد آلاتيا أو مدى إنتشارىا  لممؤسسات اليوـ

بؿ تعدى ذلؾ إلى مدى تحقيقيا لمتسيير الجيد مف خلاؿ تنظيميا  في أماكف متباينة
ومدى فعالية أدائيا وتحقيؽ أىدافيا التي أنشأت لأجميا، الأمر  الإداري الموجود بالمؤسسة
عممية عف كيفية تأثير التنظيـ الإداري الموجود بالمؤسسات  الذي يجعمنا نتساءؿ بطريقة

. عمى فعالية أداء عاممييا

 :وفي ىذا الاطار سنحاوؿ مف خلاؿ ىذه الدراسة الاجابة عمى الاشكالية الرئيسية التالية

ما اثر التنظيـ الاداري الجامعي عمى الاداء الوظيفي للاستاذ الجامعي؟ 

: وتندرج تحتو الاسئمة الفرعية التالية 

 ؟للاستاذ الجامعي التنظيـ الاداري الجامعيمامستوى -

 ؟الاداء الوظيفي للاستاذ الجامعيمامستوى -

 :الفرضيات -ثانيا

 :الفرضية العامة -1

عمى الاداء الوظيفي للاستاذ الجامعي؟  اثر لتنظيـ الاداري الجامعي ؿ

 :الفرضيات الفرعية -2

 .نتوقع مستوى التنظيـ الاداري متوسط

 .نتوقع مستوى الاداء الوظيفي مرتفع
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  :أسباب اختيار الموضوع-ثالثا

تعكس مدى قدرات و طموحات  تعتبر مرحمة إختيار الموضوع مف أىـ مراحؿ البحث فيي
الأداء الوظيفي  الباحث ، وترجع أسباب اختيارنا لموضوع  التنظيـ الاداري وتأثيره عمى

 : إلى عدة أسباب و مبررات منيا ما ىي موضوعية وأخرى ذاتية
 :المبررات الموضوعية-1
 .محاولة معرفة وتشخيص التنظيـ الاداري  داخؿ المؤسسات -

 تتمثؿ في كوف التنظيـ الاداري يعمؿ عمى تحديد الصلاحيات والاختصاصات لكؿ ىيئة-
 .إدارية

 .محاولة إظيار أىمية التنظيـ الإداري لمجامعة -
 .قابمية الدراسة لمبحث و إمكانية النزوؿ بو إلى الميداف -
 .إبراز الأىمية الكبيرة التي يمعبيا التنظيـ الاداري في تحسيف الأداء الوظيفي -
 :المبررات الذاتية-2
 .التخصص العممي الذي يدرس فيو الباحث -

طبيعة اختصاصنا والمتمثؿ في عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ، خاصة وأف التنظيـ  -
 يعتبر مف بيف أىـ موضوعات ىذا التخصص الإداري

الاىتماـ والميوؿ الشخصي بدراسة ىذا الموضوع سواء مف الجانب النظري ونظيره في  -
 .التطبيقي الجانب

 .قمة الدراسات السوسيولوجية التي ربطت بيف التنظيـ  و الأداء الوظيفي -
. شعور الباحث بقيمة و أىمية ىذا الموضوع في التخصص -
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تيدؼ أي دراسة عممية منيجية عادة إلى الإجابة عمى بعض  :أىداف الدراسة-رابعا
بعض الأىداؼ التي تختمؼ باختلاؼ مشكمة الموضوع، ويمكف  التساؤلات وتحقيؽ

 :تمخيص أىـ ىذه الأىداؼ فيما يمي

  طرح تصور نظري و فكري لمفيوـ التنظيـ الاداري في الجامعة و علاقتو بالأداء . 
  موضوع التنظيـ مف منظور سوسيولوجي . 
 توضيح العلاقة بيف التنظيـ الاداري والأداء الوظيفي . 
 الرغبة في التوصؿ إلى مدى صدؽ وصحة الفرضيات الموضوعة 
 التمييد لدراسات لاحقة اكثر عمقا وتخصصا في المجاؿ الاداري والتنظيمي لمجامعة. 
 تحميؿ أثر التنظيـ الاداري عمى فعالية أداء الاساتذة  داخؿ الجامعة. 

 :أىمية الدراسة وتتمثل في-خامسا
يعتبر موضوع التنظيـ الاداري في الجامعة مف اكثر المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا 

 .الاجتماع التنظيـ والعمؿ وكذلؾ اداره الاعماؿ في ميداف عمـ
 يمعب التنظيـ الاداري دورا ميما في تحديد العمميات الادارية لمقادة والعامميف وتشجيعيـ -

 .عمى المساىمة في تحسيف مستوى الاداء الوظيفي

: تحديد المفاىيم والمصطمحات - سادسا

النسؽ الاجتماعي المنظـ، >بأف التنظيـ ىو ذلؾ " تالكوت بارسونز"يرى  :التنظيم -
 1.مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ محددة أنشئ

 

                                                           
1

 73.ص1994, ,الاسكندرٌة, دار المعرفة الجامعٌة ,علم الاجتماع التنظٌم ,السٌد الحسٌن1ً 
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 منظومة مف الانشطة الذىنية المتكاممة الاىداؼ والخطط، التي تيدؼ الى :الادارة -
التفاعؿ المستمر مع البيئة الخارجية ومتغيراتيا والتكيؼ معيا بما يحقؽ اىداؼ 

 1الاجميف القصير والطويؿ المنظمة في
 وىو البناء او الاطار الذي يحد التقسيمات التنظيمية والوحدات التي :الييكل التنظيمي -

تقوـ بالأعماؿ والانشطة التي يتطمبيا تحقيؽ اىداؼ المنظمة كما انو يحدد خطوط 
 2.ومواقع اتخاذ القرار وتنفيذ القرارات الادارية السمطة

وتعني المقدرة عمى التأثير في سموؾ افراد الجماعة وتنسيؽ جيودىـ  :القيادة -
 3.لبموغ الغايات المنشودة وتوجيييـ

ىي محصمة تفاعؿ مكونات الاداء الكمي لممؤسسة بما تحويو مف انشطة  :الفعالية -
وظيفية وادارية وما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية وخارجية لتحقيؽ ىدؼ او  فنية

 .4الاىداؼ خلاؿ فتره معينة مجموعة مف
 :التعريف الاجرائي التنظيم الإداري

في الإدارة  يقصد بو البناء أو الييكؿ العاـ للإدارة الذي يحدد العلاقات الرسمية المختمفة
وحجـ المنظمة  ويوزع المياـ والمسؤوليات عمى الأفراد فييا ومف حيث اتخاذ القرارات

 وتفويض السمطة

 مفيوم الأداء الوظيفي: 
 :التعريف المغوي

يعرؼ الأداء في المعاجـ و القواميس العربية بأنو مصدر الفعؿ أدى ويقاؿ أدى الشيء 
 . أدى الأمانة وأدى الشيء الذي قاـ بو أي أوصمو

                                                           
1

 الاسكندرٌة, الدار الجامعٌة للطبع ,التنظٌم والادارة مدخل معاصر لعملٌات التخطٌط والتنظٌم والقٌادة والرقابة ,سعٌد محمد المصري 

 05ص   ,   2002,
2

 201.ص2008, ,عمان, دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع ,مبادئ الإدارة ,بشٌر العلاق3 
 
3

 1995, ,الرٌاض, مطابع اكادٌمٌة ناٌؾ العربٌة للعلوم الامنٌة ,اسس الادارة وتطبٌقاتها فً المجالات الامنٌة ,عشماوي سعد الدٌن محمد 
 .86 ص

4
 25.ص1995, ,الدار الجامعٌة ,اساسٌات الادارة ,عبد السلام ابو قحؾ 
 



 الاطار انؼاو نهذراسح:                                                                انفصم الاًل 

 

12 
 

 :التعريف الاصطلاحي -
مف خلاؿ النظر إلى الدراسات والبحوث في مجاؿ الإدارة والتسيير نجد أف الأداء ىو 

  1.واجب أو عمؿ أسند إلى شخص أو مجموعة مف الأشخاص لمقياـ بو تنفيذ أمر أو
حيث يقصد بو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وادراؾ الدور والمياـ  -

تماـ المياـ الموكمة لوظيفة الفرد  وبالتالي يشير إلى  2.درجة تحقيؽ وا 
 .آلة ما تحقيقيا بأنو النتيجة المثمى التي تستطيع ومف جية أخرى يعرفو قاموس -
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد  - كما تعرفو راوية حسف بأنو يشير إلى درجة تحقيؽ وا 

 3التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة وىو يعكس الكيفية
أما مجيد سوسف شاكر تعرفو بأنو دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملاحظة  -

  4.أثناء العمؿ سموكيـ وتصرفاتيـ
ويعرفو ناصر قاسمي بأنو جممة السموكات والتصرفات التي يقوـ بيا العامموف لانجاز  -

 5.مياـ معينة  
 :التعريف الإجرائي -

ونعرؼ الأداء الوظيفي في  دراستنا ىذه بأنو كؿ جيد فكري وعضمي يبذلو العامؿ في 
مقابؿ عائد محدد  موقع عممو

 

 

 

 
                                                           

1
 (166 ،ص1984 بدوي، مصطفى ،

2
 219 ،ص 2003  سعٌد، سلطان، 

3
 2015،ص2000   محمد حسن،

4
 77 ،ص2011 شاكر ،

5
 180، ص2011 قاسمً ،
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 :دراسات سابقة -سابعا

في التنظيـ الاداري في جامعة الجزائر، رسػالة لنيؿ  دراسة :2009دراسة عيرش - أ
والتي 2009/2008.الماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ لمسنة الجامعية  شيػادة

كيؼ يمكف : كانت مف اعداد عيرش يسمينة، حيث تمحورت اشكالية البحث كالآتي
العقبات التنظيمية التي تواجييا؟ واندرجت تحتيا ثلاثة اسئمة فرعية  للإدارة أف تتجاوز

 :وىي
 ىؿ ىناؾ مقاييس ومعايير عممية متبعة في تقييـ المترشحيف لممناصب الشاغرة أثناء1-

 عممية التوظيؼ؟
 ىؿ يمكف اعتبار التكويف وتطوير المسار الوظيفي عامميف يؤثراف في التنظيـ الإداري؟2-
 ىؿ علاقات العمؿ التي يسودىا جو اجتماعي تعاوني تضمف فعالية التنظيـ الإداري؟3-

 قد تؤدي العقبات التنظيمية التي تواجييا الإدارة إلى: اما الفرضية الرئيسية تمثمت في
 :اما خصوص الفرضيات الفرعية وىي. التأثير عمى مردودية وأداء التنظيـ الإداري

قد تؤدي الاستراتيجية التي تتبعيا المؤسسة أثناء عممية التوظيؼ مف حيث عممية 1-
 .والتعييف إلى نقص فعالية التنظيـ الإداري انتقاء
 إّ ف إحساس الموظّؼ بأّ ف المؤسسة حريصة عمى تكويف و تطوير مستقبميـ الوظيفي2-

 .لإشباع طموحاتيـ الوظيفية يضمف فعالية التنظيـ الإداري
 جو العمؿ القائـ عمى علاقات متضامنة ومتعاونة، قد يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ3-

 .التنظيمية لممؤسسة
 كانت ىذه الدراسة عبارة عف مسح شامؿ لكؿ العماؿ الإدارييف الموجوديف في أقساـ كمية
 العموـ الإنسانية والاجتماعية بجامعة الجزائر، حيث اعتمدت الباحثة في ىذه الدراسة عمى

 بعض النتائج مف بينيا وضع استراتيجية توظيؼ مقننو الىالمنيج الكمي، وتوصمت 
وموضوعية، منتيجة مف طرؼ إدارة العميا لمجامعة ىي عامؿ مف عوامؿ التي  بفعالية
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نقص فعالية في التنظيـ خاصة مف الناحية التسييرية للأقساـ بكمية العموـ  أدت إلى
الإنسانية والاجتماعية، كما اف المؤسسة تتبع سياسة غير موضوعية لمترقية مما جعؿ 

أما الذيف . المبحوثيف يشعروف بالاستياء والتذمر خاصة الذيف لـ يستفيدوا منيا معظـ
فمقد وجدنا أف المؤسسة اتبعت أسسا ومعايير غير موضوعية ولا عقلانية،  استفادوا منيا
الأساسي الذي يتحكـ في عممية اختبار المستفيديف منيا ىو العلاقات  وأف المعيار
 .الشخصية

 عموما يمكف القوؿ أف ىذه الدراسة توصؿ اصحابيا إلى معرفة بعض العوامؿ والعقبات
 التي تؤثر في سموؾ وأداء عماؿ إدارة في أقساـ كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية بجامعة
 الجزائر، وفي الأخير تأمؿ صاحبة الدراسة أف تستفيد مؤسسة بحثيا مف ىذه الدراسة، وأف
 تحاوؿ الاىتماـ أكثر بالعامؿ الإداري لأنو عبارة عف حمقة وصؿ بيف الطلاب والأساتذة
 بالجامعة مف خلاؿ تحفيزه والمحافظة عميو، وتحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الرضا لتحقيؽ

 1.أىدافيا المسطرة خاصة الارتقاء بالعمـ وانتاجو

 20152دراسة جييان حسن محمد -ب
تناوؿ البحث التدريب والتنمية الإدارية ودورىا في أداء العامميف وذلؾ بالتطبيؽ عمى قطاع 

ـ وتكونت الحدود البشرية مف 2014وحتى 2005بولاية الخرطوـ في الفترة مف  التأميف
تمثؿ أىمية الدراسة في أىمية التدريب . التأميف بولاية الخرطوـ كؿ العامميف بقطاع

متمركزة في مجاؿ التاميف لما لو مف إسيامات  والتنمية الإدارية بصورة عامة وبصورة
في قطاع التاميف مما ينعكس بصورة  يمكف أف تساعد في تطوير المقدرات الفنية لمعامميف

المشكمة في أف أداء شركات  ايجابية عمى أداء قطاع التاميف السوداني ككؿ ، و تمثمت

                                                           
1

الماجستٌر فً علم الاجتماع تنظٌم وعمل للسنة الجامعٌة  فً التنظٌم الاداري فً جامعة الجزائر، رسـالة لنٌل شهـادة دراسة :عٌرش 

.2009/2008 
2

بولاٌة الخرطوم فً الفترة من  التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة ودورها فً أداء العاملٌن وذلك بالتطبٌق على قطاع التؤمٌنجٌهان حسن محمد  

 م 2014وحتى 2005
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ناحية التدريب  التأميف فيو بعض جوانب القصور التي تظير عمى أداء العامميف مف
وعوامؿ  والتنمية الإدارية متمثمة قي بعض المشاكؿ التي تواجو التدريب في البيئة الداخمية

التعرؼ عمى : البيئة الخارجية التي تؤثر عمى العممية التدريبية ، وقد ىدؼ البحث إلي 
مفيوـ وأىمية التدريب والتنمية الإدارية لمعامميف بشركات التأميف ،تحميؿ المشاكؿ 

تدريب وتطوير ميارات العامميف في قطاع التأميف في السوداف  والمعوقات التي تحد دوف
التحميمي و الأساليب الإحصائية لاختبار الفرضيات التالية  ، إتبع الباحث المنيج الوصفي

مؤىميف وكفاءة تدريب العامميف قي قطاع  ىناؾ علاقة إحصائية بيف وجود مدربيف: 
قرة الاحتياجات التدريبية  التاميف بالسوداف وتنميتيـ إدارياً ، وجود دلالة إحصائية بيف

السوداف ، و  عمى مواكبة التغيرات المستمرة في بيئة العمؿ وكفاءة أداء قطاع التاميف في
 أف المدربيف ليـ دور جوىري و واسع في نجاح: توصمت الدراسة إلي النتائج التالية 

العممية التدريبية ، تحديد الاحتياجات التدريبية بأسس عممية يزيد مف كفاءة التدريب ، 
ىيئة الرقابة عمى التأميف في الأشراؼ عمى البرامج التدريبية أدي لتبايف بيف  عدـ مساىمة

زيادة عدد المراكز : التأميف ، واختتمت الدراسة بالتوصيات التالية العامميف في شركات
ضافة كميات التأميف لكيات الجامعات كتخصص  المتخصصة في التأميف في السوداف، وا 

في المجتمع، عمى ىيئة الرقابة التشديد في  جديد لأىمية الدور الذي يقوـ بو التأميف
 .التأميف الإشراؼ عمى البرامج التدريبية التي تقوـ بيا شركات

بعنواف التنظيـ الاداري في الجزائر، مذكرة مقدمة 1 :2017دراسة حمدي وبمحاج -ج
والتي 2017/2016متطمبات نيؿ شيادة الماستر في العموـ السياسية، لسنة ، لاستكماؿ
بمحاج ىجيرة، حيث تمحورت اشكالية البحث – اعداد الطالبتيف حمدي خديجة  كانت مف
التالي، إلى أي مدى ساىـ التقسيـ الإداري في الجزائر إلى خمؽ نظاـ إداري  بالتساؤؿ

 :تحت ىذه الاشكالية تساؤلات فرعية وكانت كالآتي فعاؿ؟ واندرج

                                                           
1

متطلبات نٌل شهادة الماستر فً العلوم السٌاسٌة، لسنة  بعنوان التنظٌم الاداري فً الجزائر، مذكرة مقدمة لاستكمال:حمدي وبلحاج  

،2017/2016 
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 ما ىي أىـ مرتكزات المركزية الإدارية في الجزائر؟1-
 ما المقصود بالنظاـ الإداري اللامركزي؟2-

 كما لا تخمو تقريبا أي دراسة مف وجود فرضيات، بحيث كانت الفرضية الرئيسية ليذه
الدراسة كما يمي، يؤدي تطبيؽ التنظيـ الإداري بشقيو المركزية واللامركزية إلى ربط 

اما الفرضيات الفرعية كانت . وظيفي فعاؿ بيف الأجيزة المحمية والسمطات المركزية
 :كالتالي

إف التعريؼ بالمركزية الإدارية وعرض أركانيا وخصائصيا وعيوبيا دليؿ واضح 1-
 .مرتكزاتيا لمعرفة

 إف مفاىيـ المركزية واللامركزية الإدارية وسياسات اتخاذ القرار ىي المحددات الرئيسية2-
لمعرفة طبيعة نظاـ الإدارة المحمية ومقوماتيا والسبيؿ الوحيد لإبراز آليات قياـ نظاـ 

 .المحمية الإدارة
 اما بخصوص المنيج المستخدـ في ىذه الدراسة فقد اعتمدتا الباحثتيف عمى عدة مناىج
. مختمفة وىي المنيج التاريخي والمنيج التحميمي والمنيج الوصفي وكذلؾ المنيج القانوني

توصمتا الى اف التنظيـ الإداري في الجزائر قد ساىـ في إعطاء وجية وظيفية  وقد
تجمت في التحولات الييكمية والقانونية التي حددت نمطا وظيفيا معينا وعلاقة  ديناميكية،

والجدير لذكر، أف صور التنظيـ الإداري أعطت نوعا مف العلاقة بيف  إدارية متباينة،
والييئات اللامركزية، كما اف المشرع الجزائري كاف رابطا لتدخؿ  السمطات المركزية

المستوى اللامركزي، وىذا ما يمنع الوطف مف التفكؾ عبر تجنب  السمطات المركزية عمى
اللامركزية، والتي قد تصؿ إلى بناء دويلات استنادا لتمؾ  ترؾ استقلالية تامة لمييئات
 .التنظيـ الإداري في الجزائر قد لاقا استقلالا نسبيا نوعا ما الاستقلالية، وبالتالي نجد أف
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 :التعميق عمى الدراسات السابقة 

تناولت الدراسات اعلاه كلا المتغيريف المتغير المستقبؿ المتمثؿ في التنظيـ الاداري 
 مناىجوالمتغير التابع والمتمثؿ في الاداء الوظيفي ، فنرى اف الدراسات الثلاث اعتمدت 

 مختمفة وىي المنيج التاريخي والمنيج التحميمي والمنيج الوصفي وكذلؾ المنيج القانوني

 .وفيما يخص العينة فقد شممت الموظفيف وكانت النتائج متباينة في كؿ دراسة 

وقد أفادتنا ىذه الدراسات في إعداد خطة البحث وصياغة أسئمة الإشكالية وفرضياتيا ؛ 
بالإضافة إلى بناء الإطار النظري الذي يضـ الفصوؿ النظرية والمفاىيـ ؛ كما ساعدتنا 
في بناء استمارة البحث وتحديد الإجراءات المنيجية المستخدمة في الدراسة ؛ والاستفادة 

 . مف المراجع المستعممة في ىذه الدراسات

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

  : الثاني الفصل

                               التنظيـ الاداري
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 :تمييد

إف أىـ ما يميز المجتمعات الحديثة عف المجتمعات القديمة، ىو ذلؾ التنظيـ الذي     
أصبح ظاىرة عامة وشاممة لكؿ المياديف والمجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 

حيث تتفاوت ىذه الظاىرة مف حيث مستواىا الفني التقني ودرجة عقلانيتيا . وغيرىا 
. ووضوحيا مف مجتمع لآخر، وتبعا لدرجة الرقي الذي بمغو كؿ مجتمع فكريا وحضاريا
ولقد عمؿ المجتمع عمى ترقية نظامو الاجتماعي مف خلاؿ مجموعة تنظيمات متميزة، 

تستجيب لطبيعة المرحمة وتضمف تحقيؽ الأىداؼ، أىداؼ التنظيـ ذاتو أولا، ومف خلاليا 
. تحقيؽ أىداؼ النظاـ الاجتماعي ككؿ ويتـ ذلؾ بصورة آلية

ويعتبر التنظيـ في وقتنا الحالي سر التفوؽ لممؤسسات والمنظمات بغض النظر عف     
طبيعة عمميا، كوف التنظيـ العممية التي تيتـ بجمع المياـ والأنشطة المراد القياـ بيا في 

وظائؼ أو أقساـ وتحديد السمطات والصلاحيات ومختمؼ العلاقات التفاعمية القائمة داخؿ 
. المؤسسة وخارجيا

وفي ىذا الفصؿ سنتطرؽ الى تعريؼ التنظيـ والتعرؼ عمى مبادئو وأىميتو وأىدافو، كذلؾ 
. سنقوـ بتعريؼ الادارة وتبييف اىـ خصائصيا ووظائفيا الادارية
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 التنظيم وأنواعو: أولا

ماىية التنظيم - 1

 مفيوم التنظيم-  أ

بالرغـ مف الاىتماـ المتزايد الذي لاقاه موضوع التنظيـ إلا أنو مف أكثر المصطمحات     
ويرجع أصؿ . عرضة لمتضارب في تحديده أو شرح مضمونو عمى غرار مصطمح الادارة

إلى المغة اللاتينية والتي تعني الأداة التي يتـ بواسطتيا  (Organization)كممة التنظيـ 
نظـ، : انجاز الأعماؿ، أما في الأدب الإداري فيستعمؿ لمدلالة عمى ثلاث معاني وىي

. منظمة، عممية

 ىي ميارة وعمـ يمتمكيا المدير تمكنو مف تنفيذ جزء مف (:Organizing)نظم  (1 
. العممية الإدارية

ىو إطار أو بناء مؤسسي يضـ كافة الموارد والطاقات (:Organization)منظمة  (2
البشرية والمادية في شكؿ ىياكؿ واختصاصات تنظيمية ووظيفية محددة وفقا لأنظمة 

. وقواعد معمومة مف اجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ

فالتنظيـ وظيفة في العممية الإدارية، يشتمؿ عمى مجموعة أنشطة : عممية أو وظيفة (3 
وعمميات تمارس مف طرؼ المدير، تعمؿ عمى جمع وتوحيد النشاطات الفردية داخؿ 

 1.المؤسسة لتحقيؽ اليدؼ العاـ

نجد كذلؾ تعريؼ مفيوـ التنظيـ الذي ساقو اميتاي اتزيوني والذي مفاده أف       
التنظيمات ىي وحدات اجتماعيو يتـ انشاؤىا مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ معينو وتستثنى مف 
ىذه الوحدات حسبو، جماعة الاصدقاء والأسرة، فيذيف الشكميف لا يدخلاف ضمف مفيوـ 

تقسيـ العمؿ، السمطة، : التنظيـ، ويرى اتزيوني أف التنظيمات تقوـ عمى الخصائص التالية
لاتخاذ القرارات واستبداؿ العامميف، كما يرى أف التنظيـ عندما ينشأ  وجود عده مراکز

                                                           
مدخل تطبٌقً لإعداد وتطوٌر التنظٌم الإداري :  مصطفى محمود أبو بكر، التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة1

. 73، ص2003للمنشآت المتخصصة، الدار الجامعٌة للنشر، الاسكندرٌة، 
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تكوف لو اىداؼ واحتياجات تتعارض احيانا مع أىداؼ واحتياجات اعضائو، واف ىذا 
التعارض في الأىداؼ ىو الذي يدفع إلى نشوء البناءات غير الرسمية في التنظيمات 

عمى تقوية البناء الرسمي مف اجؿ ضبط رقابة اكبر والتقميؿ  الامر الذي يدفعيا الى العمؿ
مف الفجوات النظامية، ومف خلاؿ ىذا يمكف القضاء عمى الخمؿ الوظيفي النظامي الذي 

 1.يقوي ىذه التنظيمات

: التعريف الاجرائي

وىو عبارة عف إطار يعمؿ عمى رسـ العلاقات وتحديدىا بيف الوظائؼ والواجبات سعية 
التحقيؽ اىداؼ المنظمة، حيث يقوـ بتقسيـ الانشطة وتوزيع الأدوار ويوضح علاقات 

. السمطة والمسؤولية، فيو يساعد المنظمة بكفاءة لتحقيؽ أىدافيا

 ب مبادئ التنظيم

بالرغـ مف أف لكؿ مؤسسة ظروفيا الخاصة، إلا أنو يمكف وضع أسس ومبادئ، يمكف 
القوؿ أنيا تطبؽ عمى جميع المؤسسات، حيث تعتبر ىذه المبادئ الأساس الذي يسير 

: عميو التنظيـ وىي

 ، وعدـ تعارض أىداؼ الأجزاء التنظيمية كونيا مستمدة مفمبدأ وحدة اليدف العام - 
. اليدؼ العاـ وتسعى لتحقيقو

  حيث يجب المساواة بيف السمطة كحؽ والمسؤولية:مبدأ تكافؤ السمطة والمسؤولية - 
.  کواجب لأف السمطة ضرورية لإنجاز المسؤولية

 أي أف يتمقى كؿ عامؿ الأوامر مف رئيس واحد لتجنب ازدواجية :مبدأ وحدة الأمر- 

. الأوامر واضطراب الأعماؿ

.  حيث يكوف كؿ رئيس مسؤولا عف برنامج معيف مف النشاطات:مبدأ وحدة التوجيو - 

                                                           
. 13، 12ج، الجزائر، ص ص، .م. حسان الجٌلالً، التنظٌم ؼٌر الرسمً فً المإسسات الصناعٌة، د1
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 أي الترتيب المتدرج لموظائؼ لموصوؿ إلى سمسمة مستمرة مف: مبدأ تدرج السمطة - 
. المستويات العميا إلى المستويات الدنيا

  أو التخصص فلا بد مف تقسيـ العمؿ إلى نشاطات، ثـ تجميع:مبدأ تقسيم العمل - 
السرعة  تمؾ النشاطات في إطار المكاممة والتنسيؽ، للاستفادة مف مزايا التخصص في

.  والإتقاف والإنتاجية المرتفعة

 أي ضرورة بناء التنظيـ حوؿ الوظائؼ والأنشطة وليس الأفراد، حتى: مبدأ الوظيفة- 
.  يبقى ويستمر بصرؼ النظر عف الموظفيف الذيف يشغموف ىذه الوظائؼ

 أي استجابة التنظيـ لأي تغيرات بيئية تحدث، وتعديمو بما: مبدأ ديناميكية التنظيم- 
.  يؤدي إلى نموه واستمراره

  أي تحديد عدد ملائـ للأفراد الذي يمكف الرئيس مف الإشراؼ عميو:مبدأ الإشراف- 
. بكفاءة وفاعمية

.  فلا بد مف عدـ إىماؿ أي ميمة دوف مسؤوؿ: مبدأ التغطية الشاممة - 

بحيث يعرؼ كؿ شخص واجباتو بالتحديد والصلاحيات المخولة لو : مبدأ الوضوح- 

. لمقياـ بمسؤولياتو بالإضافة إلى علاقاتو مع الآخريف

 فلا بد مف تنسيؽ جيود الأفراد والجماعات التي تتألؼ منيا المؤسسة: مبدأ التنسيق- 
.  لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة

أي الملائمة والمكافأة بيف السمطة والمسؤولية، وحدة الأمر ونطاؽ : مبدأ التوازن- 
الإشراؼ، المركزية واللامركزية و بيف أىداؼ المؤسسة والظروؼ البيئية المؤثرة 

عمييا، والذي يعد أساسا لبقاء المؤسسة و كفاءتيا في تحقيؽ أىدافيا في حدود إمكانياتيا 
 1.وتحت الظروؼ التي تعيشيا 

                                                           
، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، (الوظائؾ والممارسات الإدارٌة) عبد الؽفار الحنفً، أساسٌات إدارة منظمات الأعمال 1

 226.،224، صص، 2006
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أىمية وأىداف التنظيم  - ت

: - لمتنظيـ قدر كبير مف الأىمية لعمؿ المؤسسة وتأتي أىميتو مف حيث أنو: الأىمية• 
. يحتوي عمى التفاصيؿ المتعمقة بالعمؿ المطموب انجازه لتحقيؽ الأىداؼ

 يتـ فيو تقسيـ العمؿ الكمي لممؤسسة إلى أنشطة يمكف أداؤىا بالدقة المطموبة بواسطة - 
.  شخص واحد أو مجموعة مف الأشخاص

. فيو يتـ الربط بيف مياـ الأفراد في المؤسسة بطريقة منطقية وكفاءة- 

.  ومنسجمة يضع التنظيـ آلية لتنسيؽ أعماؿ الأفراد بالمؤسسة بحيث تعتبر كلا موحدة - 

يراقب التنظيـ فعالية المؤسسة ويدخؿ التعديلات اللازمة والمطموبة لمحفاظ عمى - 

 1.الفعالية أو زيادتيا 

: الاىداف• 

:  قد حدد بعض العمماء أىداؼ التنظيـ في الآتي     

ييدؼ إلى تقسيـ العمؿ إلى مجموعات ووظائؼ محددة وتحديد خطوط الاتصاؿ فيما - 
.  بينيا

.  ييدؼ إلى تحديد المسؤوليات والصلاحيات الضرورية لتحقيؽ الرقابة- 

تحديد الاختصاصات والمسئوليات بطريقة واضحة بالنسبة لموحدات الإدارية والوظائؼ - 
. التي تتكوف منيا، فيحدد التنظيـ لكؿ قسـ أو إدارة العلاقات برصيفاتيا في المنظمة

تحقيؽ التنسيؽ بيف الوحدات الإدارية والأقساـ بالمنظمة والموظفيف والعامميف - 
 2.بالمنظمة

أنواع التنظيم 
                                                           

. 273، ص 2002 عمر أحمد عثمان المقلً، مبادئ الإدارة، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة، الخرطوم، 1
، شركة مطابع السودان المحدودة، الخرطوم، 2 زكً مكً إسماعٌل عبد الرحمن، أصول الإدارة والتنظٌم، ط2

 152، ص 2009
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يوجد نوعاف مف التنظيـ وىما التنظيـ الرسمي وىو التنظيـ الذي يقاـ في المنشاة أو     
المنظمة لتحقيؽ أىدافيا، أما التنظيـ الثاني وىو التنظيـ غير الرسمي ونقصد بو التنظيـ 

. غير المقصود لذاتو ابتداء، ولكنو يظير لاحقا وىنالؾ أسباب لظيوره

: التنظيم الرسمي- أ

 :تعريفو- 1 : 1 

عرؼ التنظيـ الرسمي بأنو ىو الذي ييتـ بييكؿ المنظمة وتحديد العلاقات بيف الأفراد     
فييا وبتقسيـ الأعماؿ وتوزيع الاختصاصات وتحديد السمطات والمسئوليات في المنظمة، 

ويبف لكؿ فرد في المنظمة الدور الذي يقوـ بو والواجبات المطموب تأديتيا ويسير ىذا 
التنظيـ حسب قواعد ومبادئ معينة تعتبر مف المقومات الأساسية لو مثؿ مبدأ تقسيـ 
. 1العمؿ وتساوي السمطة مع المسئولية ونطاؽ الإشراؼ ووحدة الرئاسة وتفويض السمطة

ىيكؿ المنظمة، ثـ نظـ تشغيميا : ويعتمد التنظيـ الرسمي عمى ثلاثة مكونات أساسية ىي
واجراءات ىذه النظـ المختمفة بالمنظمة وادا ارتيا وأقساميا ووحداتيا المختمفة والنظـ 

أما المكوف الأساسي الثالث لمتنظيـ يشمؿ . الادارية التي تطبقيا مف لوائح وقوانيف
التكنولوجيا بكؿ محتوياتيا وعمى قدرة الكفاءات التنظيمية المختمفة إدارية وفنية ومدى 

تعاونيا ومياراتيا في أداء مياميا وتأتي ثمار التنظيـ الرسمي بالمنظمة دعما أو إبطاء 
. في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

: التنظيم غير الرسمي- ب

 :تعريفو - 2-1

عرؼ التنظيـ غير الرسمي بأنو علاقات شخصية تتعمؽ بالعمؿ مباشرة ولـ تنشأ     
ابتداء بموجب القوانيف والموائح ولـ تأخذ حيزا في الييكؿ التنظيمي أو الخريطة التنظيمية 

 2.القانونية وانما نشأت ىذه العلاقات لاحقة لضرورة ممحة ومشكلات طارئة

                                                           
، ص ص، 1999 محمد شاكر عصفور، أصول التنظٌم والأسالٌب، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، 1

128 ،130. 
. 27 زكً مكً إسماعٌل عبد الرحمن، مرجع سابق، ص2
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: خصائص التنظيم غير الرسمي: 2- 2

:   يتمتع التنظيـ غير الرسمي بجممة مف السمات منيا

الحالات  قد نجد في المؤسسة أكثر مف تنظيـ غير رسمي، كما أنو قد يسبؽ في بعض- 
. التنظيـ الرسمي

 يظير التنظيـ غير الرسمي ويتطور بشكؿ عفوي متأثرا في تشكيمو بقواعد سموؾ - 
. العماؿ المنضميف إليو وقيميـ واىتماماتيـ

 يبنى التنظيـ غير الرسمي عمى أساس الأفراد والعلاقات التي تربط بينيـ عمى خلاؼ - 
.  التنظيـ الرسمي الذي يدور حوؿ الوظائؼ وليس الأشخاص

 التنظيمات غير الرسمية محدود العضوية فأعضاؤىا مف ذوي المصمحة المشتركة- 
.  والاتجاىات والميوؿ المتقاربة

 يتمتع التنظيـ غير الرسمي بأنظمة اتصاؿ ومراكز معمومات خاصة بو لا علاقة ليا- 
.  بأنظمة الاتصاؿ الرسمي

 التنظيـ غير الرسمي غير مستقر ويتغير بصفة مستمرة لاعتماده عمى العلاقات- 
. الاختيارية التي تنشأ بيف الأفراد

 يتـ دراسة التنظيـ غير الرسمي بطرؽ مختمفة عف التنظيـ الرسمي، حيث تستخدـ- 
 طريقة التحميؿ الاجتماعي الذي يتضمف دراسة علاقات المشاعر، الدوافع والمصالح

. المشتركة

نما -   لا تتولد السمطة في التنظيـ غير الرسمي مف المراكز كما في التنظيـ الرسمي وا 
. مف قدرة بعض الأفراد عمى قيادة الجماعة مف حيث تسييرىا و تمبية احتياجاتيا

 خطوط السمطة في التنظيـ غير الرسمي لا تكوف واضحة، وغالبا ما تتـ الاتصالات - 
. بيف أعضائو عمى قدـ المساواة
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 1.لا تتقيد الجماعات غير الرسمية بقائد واحد بؿ تتوزع أدوار القيادة حسب الموقؼ - 

: علاقة التنظيم الرسمي بالتنظيم غير الرسمي- ت

يختمؼ التنظيـ غير الرسمي الذي ينبع مف الأفراد أنفسيـ، عف التجمع الرسمي الذي      
ينبع عف السمطة الرسمية في شكؿ إدارات أو أقساـ، فميس ىناؾ تطابؽ بينيما، إلا أف 

طبيعة العلاقات في الجماعات غير الرسمية يمكف أف يكوف ليا أثر ممموس عمى التنظيـ 
: الرسمي، وقد يكوف ىذا التأثير ايجابي مف خلاؿ

 تزويد الأفراد بالإشباع الاجتماعي الذي قد يفتقدونو في التنظيـ الرسمي، وخاصة- 
. الأفراد الذيف لا يحتموف مراكز رئيسية كالحاجة للانتماء والأمف وتأكيد الذات

 تقوية العلاقات الشخصية بيف العامميف وخمؽ روح الفريؽ بيف الأفراد، وىي درجة - 
. أسمى مف التعاوف، وتسييؿ تكيؼ الأفراد في المؤسسة والتنسيؽ بينيـ

. إيجاد رقابة جماعية عمى الفرد العامؿ تدفعو إلى تحسيف إنتاجو - 

.  توفير التغذية المرتدة لممسؤوليف حوؿ انطباعات وردود أفعاؿ العماؿ لأي قرار إداري - 

 التقميؿ بدرجة واضحة مف الصراع بيف العماؿ، مما يساعد في زيادة ارتباطيـ بالعمؿ- 
.  وحبيـ وانتمائيـ إليو وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

. المحافظة عمى شخصية الفرد العامؿ- 

 تييئة الظروؼ التي تمكف التنظيـ الرسمي مف أف يمارس أعمالو في ظميا، مما - 
.  يساعد عمى انجاز الأعماؿ بصورة أكثر مرونة

 ىي وسيمة اتصاؿ فعالة وسريعة، تزود الأفراد بالكثير مف البيانات التي لا تصؿ إلى- 
. ىـ عف طريؽ مسالؾ الاتصاؿ الرسمي

 دعـ تميز المؤسسة وتفوقيا بالتعميـ غير الرسمي الناتج عف تبادؿ الخبرات والتفاعؿ- 
.  الايجابي بيف العامميف

                                                           
. 192، ص2008، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، "الإداري" عامر عوض، السلوك التنظٌمً 1
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.  تكتؿ جيود الأفراد في سبيؿ تنظيـ السموؾ الجماعي ليـ اتجاه مواقؼ معينة- 

  1.يمكف مف خلاليا خمؽ اتجاىات ومفاىيـ جديدة بيف أعضاء المؤسسة- 

: أما التأثير السمبي فيظير مف خلاؿ عرقمتو لمساعي ومياـ التنظيـ الرسمي مف خلاؿ 

. بث الإشاعات السمبية - 

. مقاومة أي تغيير تتبناه الإدارة الرسمية يمس المؤسسة أو الجماعات - 

.  تشويو عممية الاتصاؿ وتخفيض الروح المعنوية - 

 التستر عمى بعض الأخطاء التي قد يمارسيا أعضاء التنظيـ غير الرسمي لحمايتيـ- 
 .مف أي عقاب مف قبؿ المسؤوليف

العامميف،  قد تصؿ المعايير والضوابط غير الرسمية إلى درجة تتحكـ بموجبيا بإنتاجية - 
مغايرة لأىداؼ  وقد يتطور الأمر إلى حد وضع استراتيجيات يترتب عمييا وضع أىداؼ

.  التنظيـ الرسمي

 2.قد يمارس القادة غير الرسمييف نفوذىـ عمى التنظيـ الرسمي لإشباع حاجات الأفراد- 
والعلاقة بيف المجموعات غير الرسمية والجيات الرسمية ليست دائما متناقضة ولا يمكف 

:  لقائيا، فبالإمكاف إحداث تكامؿ بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي مف خلاؿ 

 اعتراؼ الإدارة بأف المجموعات غير الرسمية لا تسمؾ دائما سموكا مضادا ليا وأنو- 
أىداؼ  بالإمكاف تنمية أنماط سموكية بيف أفراد الجماعة غير الرسمية، تعمؿ عمى تحقيؽ

.  التنظيـ

                                                           
، دار المعرفة الجامعٌة للطباعة، الإسكندرٌة، 3 عبد السلام أبو قحؾ، أساسٌات التنظٌم والإدارة، الجزء الثانً، ط1

. 97، 96، ص ص، 2001

 
 .37، ص2000، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، 1 موسى اللوزي، التنظٌم وإجراءات العمل، ط2
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 فيـ طبيعة العلاقات غير الرسمية وأىدافيا وقيمتيا وتأثيرىا عمى تحقيؽ أىداؼ- 
الجماعات  المؤسسة والعمؿ عمى توجيو ذلؾ التأثير لموجية الايجابية التي تحقؽ مصالح

. بتحقيقيا لمصالح المؤسسة

 إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي وتعديمو بالشكؿ الذي يساعد عمى التفاعؿ - 
 الاجتماعي وتنمية روح الفريؽ بيف الأفراد والجماعات، ومحاولة القضاء عمى مواطف
 النقص في التنظيـ الرسمي لتحقؽ الانسجاـ والتوافؽ بيف حاجات الأفراد ليتـ إشباع

. حاجاتيـ قدر الإمكاف بطرؽ رسمية

 تزويد جماعات العمؿ بمعمومات مستمرة، ففي غيبة العمـ بالشيء تتبمور الاتجاىات - 
 1.والمعايير السمبية

وبيذا فإف عدـ الاعتراؼ بالتنظيـ غير الرسمي يعتبر ضربا مف ضروب الإسراؼ 
.  والمغالطة، ويشكؿ خطورة

 .والجدوؿ التالي يوضح الفرؽ بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي

 الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي: (1) جدول رقم 
 التنظيـ غير الرسمي التنظيـ الرسمي

 ينتج مف الاىداؼ والمياـ الرسمية-
 ييدؼ لتحقيؽ الاىداؼ بكفاءة وفعالية-
 ييدؼ الفرد الى تأدية الوظائؼ-
تنحصر علاقات الفرد في العلاقات الرسمية -

 لموظيفة

ينتج مف تجمع الافراد وعلاقاتيـ ببعضيـ -
 .البعض

ييدؼ الى اشباع حاجة كؿ فرد او مجموعة -
افراد في المؤسسة حيث ييدؼ الفرد الى اشباع 

 .حاجاتو المادية ولمعنوية
ييدؼ الفرد الى اشباع حاجاتو المادية -

 .والمعنوية مف الالتحاؽ بالعمؿ 
تمتد علاقات الفرد الى العلاقات الاجتماعية - 

 .والارتباطات الشخصية
                                                           

، دار الفكر للطباعة 2، ط(مفاهٌم وأسس سلوك الفرد والجماعة فً التنظٌم) كامل محمد المؽربً، السلوك التنظٌمً 1

. 182، 181 ، ص ص 1994 - 1995والنشر والتوزٌع، عمان،
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 احمد بف الرحمف الشميمري، واخروف، مبادئ إدارة الأعماؿ الأساسيات: المصدر
. 152، ص 2004، مكتبة العبيكاف، الرياض، 1والاتجاىات الحديثة، ط

: الادارة : ثانيا
 ماىية الادارة -1

 :مفيوميا-  أ

وىي . ىي مجموعة الأجيزة، والأفراد المباشرة لمشروع عاـ، أو خاص (شكلا)الإدارة 
ويقصد بالإدارة الوسائؿ الكفيمة . جممة النشاط الذي يصدر حوؿ المشروع المذكور (وظيفة

 1.بزيادة الكفاية الإنتاجية مع القصد في الوقت والنفقات، وذلؾ بحسف التخطيط

 والتي تعني خدمة الغير أو Serviceويعود أصؿ كممة الإدارة إلى الكممة اللاتينية    
أي أحاط بو " أدار الشيء" تقديـ العوف ليـ، أما في المغة العربية فيي مشتقة مف الأصؿ 

 2وجعمو يدور

عممية تنسيقية لمنشاطات المؤسساتية : "ويعرفيا البروفيسور حسف البموط عمى انيا
نجازىا بفاعمية وكفاية مع ومف خلاؿ الآخريف  فيرى أف Taylor Frederikأما 3." وا 

أف الأفراد يؤدونو بأفضؿ وأرخص  أف تعرؼ بالضبط ماذا تريد، ثـ التأكد مف: "الإدارة ىي
 4.طريقة ممكنة

:  التعريف الاجرائي

ىي عمؿ انساني واعي يقوـ عمى تحقيؽ أىداؼ معينة ومخطط ليا مسبقا، وذلؾ 
باستغلاؿ الموارد المتوفرة ضمف بيئة معينة مع مراعاة المؤثرات الداخمية والخارجية 

                                                           
. 367، ص1975 مدكور إبراهٌم، وآخرون، معجم العلوم الاجتماعٌة ، الهٌئة المصرٌة العامة للكتاب، القاهرة، 1
. 12 ربحً مصطفى علٌان، مرجع سابق، ص2
، ص 2005 أحسن ابراهٌم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحدٌثة فً إدارة المإسسة، دار النهضة العربٌة، بٌروت، 3

25 .
 صباح شاوي، أثر التنظٌم الإداري على أداء المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة، دراسة تطبٌقٌة لبعض المإسسات 4

الصؽٌرة والمتوسطة بولاٌة سطٌؾ، مقدمة كجزء من متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة، الجزائر، 

. 15، ص2009-2010
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الخاصة ببيئة العمؿ، أو مف خلاؿ منيج محدد، والإدارة ليست حكرا عمى المنشآت 
. بشقييا الخاصة والعامة

 :خصائص الادارة-ب

 في ضوء ما سبؽ يمكف ايجاز بعض الخصائص والسمات التي تتميز بيا الادارة وىي
: كالآتي

 فالإدارة تحتاج مف الشخص القياـ بالتخطيط والترتيب لجميع جوانب: الشموؿ والترابط - 
. العمؿ بما يتناسب مع ظروفو

حيث تبدأ بوضع الأىداؼ المنوي تحقيقيا مف العمؿ، : الإدارة عبارة عف حمقة دائرية - 
وأخر خطوة فييا التغذية الراجعة، وعمؿ تقييـ لمدى تطابؽ النتائج مع الأىداؼ 

الموضوعة، ومف ثـ العمؿ عمى تصحيح الانحرافات التي قد تحدث، وبالتالي فإننا بذلؾ 
.  نعود إلى نقطة الأىداؼ، وىكذا

الإدارة تختص بالعمؿ الجماعي، حيث لا تظير إلا مع وجود مجموعة مف الأفراد - 
الإدارة نشاط ىدفئ وحتمي، حيث لا بد مف أف ترتبط بأىداؼ . الذيف يقوموف بالعمؿ

معينة يحاوؿ الفريؽ تحقيقيا، كما أنيا لا بد مف أف تتوافر في أي عمؿ لتحقيؽ الإنجاز 
. فيو

الإدارة عممية مرنة وديناميكية، فلا بد أف تستوعب جميع الظروؼ التي تتعمؽ بالعمؿ  - 
.  والتطورات التي تحدث

الإدارة فف وعمـ وميارة، وتحتاج إلى قدرة مف الشخص في التوفيؽ بيف الأعماؿ، فميس - 
جميع الأشخاص يستطيعوف إدارة الأعماؿ بالشكؿ الصحيح فيي تعتمد عمى النشاط 

الذىني للإنساف وىذا النشاط يختمؼ مستواه مف شخص لآخر، لذلؾ قد يفشؿ البعض في 
.  الإدارة

: أىمية وأىداف الادارة- ت
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تعد الإدارة وسيمة ميمة يمكف أف يستثمرىا الأفراد والدوؿ مف أجؿ تحقيؽ أسباب      
أما في مجاؿ المؤسسات المختمفة تمكف أىمية الإدارة المستمدة مف . الرخاء والأمف والتقدـ

:  الأىداؼ المرجوة منيا والتي تتمثؿ في

.  قيادة وتوجيو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا مف جية وأىداؼ المجتمع ككؿ مف جية أخرى- 

. تبسيط إجراءات العمؿ، وتجنب الإسراؼ والاضطراب، والاستخداـ الفعاؿ لمموارد- 

 تنظيميا التأثير الفعاؿ عمى عناصر الإنتاج، فتصدرىا قيادة ىذه العناصر يتيح ليا   -
. والتنسيؽ فيما بينيا بما يتناسب وظروؼ العمؿ

 مواجية التغيرات والظروؼ البيئية المختمفة، مف ظروؼ سياسية، اقتصادية، ثقافية،- 
.  اجتماعية وتكنولوجية، لتحقيؽ الاستقرار والتكيؼ

 تطوير عناصر الإنتاج، وتعظيـ الكفاءات والميارات البشرية، واطلاؽ الطاقات- 
. وتجديدىا مف خلاؿ التأىيؿ والتدريب والإعداد

 تحقيؽ العدالة والحوافز للأفراد، وتطوير شخصيتيـ الوظيفية وجعميا أكثر فعالية - 
.  وانسجاـ مع طبيعة العمؿ

تجميع المعمومات و تحميميا وبالتالي التنبؤ بالأحداث، فيي تعتبر عيف المؤسسة - 
الخارجية والداخمية التي تمدىا بالإبداع والتصور الاستراتيجي البناء الذي يساعدىا عمى 

.  الاستمرار والنمو

العمؿ عمى تحسيف مكانة المؤسسة ومواجية المنافسة عمى المستوييف المحمي - 
 1.والخارجي

ولقد ازدادت ىذه الأىمية نتيجة لمتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية التي 
:  تعرض ليا المجتمع الإنساني والتي مف أىميا

                                                           
. 30 أحمد بن عبد الرحمن الشمٌمري، مرجع سابق، ص 1
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 تسعى الإدارة إلى تحديد واتخاذ القرارات الخاصة بالأىداؼ، سواء كانت ىذه الأىداؼ- 
مجموعة مف  عمى المدى القصير أو المدى الطويؿ، والتي يتـ صياغتيا ووضعيا مف قبؿ

.  الأفراد الذيف يمتمكوف السمطة في مكاف العمؿ

.  الوصوؿ إلى أفضؿ النتائج التي تـ التخطيط ليا مسبقا- 

.  الحصوؿ عمى أقصى درجة مف إرضاء العملاء عمى المستوييف الداخمي والخارجي- 

المعايير  مف أىـ أىدافيا وضع المعايير الفنية والتي تتمتع بجودة عالية، بالإضافة إلى- 
.  والخدمات القومية، بحيث تكوف ذات مواصفات متوافقة مع المواصفات العالمية لمسمع

 تيدؼ إلى تحقيؽ الإدارة المتقدمة والمتطورة في العديد مف المجالات، كالتخطيط- 
.  الاستراتيجي، والتنظيـ، والتوجيو، والمتابعة

 تيدؼ إلى استخداـ الوسائؿ التكنولوجيا في جميع مجالات العمؿ، ومف أىميا القياـ- 
بإنجاز الأعماؿ عف بعد، بالإضافة إلى التحوؿ لمفاىيـ المنظمات التي تستعمؿ النظـ 

. الرقمية

 تيدؼ إلى إيجاد طرؽ تمويمية لممشروع وغير تقميدية، أي طرؽ مبتكرة وحديثة- 
. ومتطورة

 اتباع النظـ القانونية المتطورة، والتي تقوـ عمى وضع مفاىيـ حديثة فيما يتعمؽ بمبدأ - 
بالإضافة  فصؿ السمطات، والعمؿ بشفافية عند القياـ بإدارة الشؤوف العامة لمكاف العمؿ،

. إلى اتباع نظاـ اللامركزية المجتمعية

 وليا أىداؼ معينة عمى الصعيد الشخصي والتي تتعمؽ بزيادة وتطوير ميارات - 
. العامميف في مجاؿ الإدارة

. تعزز التطوير الذاتي لمشخص المسؤوؿ - 

:  الوظائف الادارية-2 
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وىي أنماط مف السموؾ يمارسيا المدير أو الرئيس الأعمى في جميع المؤسسات بغض 
. التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الرقابة: النظر عف نوعيتيا وحجميا ، ويشمؿ ذلؾ عمميات

 :وظيفة التخطيط- أ

يمثؿ التخطيط جوىر عمؿ المدير والقاعدة التي تستند عمييا الوظائؼ الإدارية      
الأخرى، لذلؾ يتطمب الأمر مف إدارة المؤسسة الاىتماـ الجدي بعممية التخطيط واغناءىا 

مف خلاؿ وضع أىداؼ تنظيمية واضحة وبطريقة مترابطة في إطار شمولية وجزئية 
. أىداؼ الموضوع

: مفيوم وظيفة التخطيط:1- أ

تأتي وظيفة التخطيط في مقدمة الوظائؼ الإدارة، وىي تعرؼ عمى أنيا الأنشطة       
التي تعنى بتحديد غايات المؤسسة وأىدافيا ونتائجيا المستقبمية المراد تحقيقيا، وتوضيح 

 وىي بذلؾ 1الأنشطة والفعاليات والسياسات والبرامج اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ والنتائج،
يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار طبيعة المحيط الذي يتـ فيو اتخاذ القرارات وتنفيذ الأعماؿ 

 كما يمكف تعريفيا عمى أنيا الاستعداد لمواجية المستقبؿ وما يتوقع أف يحدث 2.المخططة
 3.فيو مف تغيرات

 :وظيفة التنظيم- ب

بعد عممية التخطيط التي يتـ فييا تحديد الأىداؼ المستقبمية لممؤسسة واختيار الكيفية 
الملائمة لتحقيقيا في شكؿ خطة معينة يأتي التنظيـ ليجسد ىذه الخطة في الواقع، ويعرؼ 

التنظيـ عمى أنو تمؾ العلاقات التي تنشأ بيف الأشخاص بحيث يستطيعوف العمؿ مع 
                                                           

، دار الحامد للنشر 1النظرٌات والعملٌات الإدارٌة ووظائؾ المنظمة، ط) حسٌن حرٌم، مبادئ الإدارة الحدٌثة 1

. 20، ص 2006والتوزٌع، عمان، 

 
، دار وائل للنشر والتوزٌع و دار الصفاء 1، ط(النظرٌات والعملٌات والوظائؾ) قاسم القرٌوتً، مبادئ إدارٌة 2

. 28، ص 2001للنشر، عمان، 
 د سعٌد محمد المصري، التنظٌم والإدارة مدخل معاصر لعملٌات التخطٌط والتنظٌم والقٌادة والرقابة، الدار الجامعٌة 3

. 7، ص2002للطبع، الإسكندرٌة، 
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بعض بفعالية، ويحسوف بالارتياح الشخصي لمختمؼ العمميات التي يقوموف بيا في محيط 
كما ينظر إليو مف خلاؿ تجسيد الأىداؼ التي وضعيا . معيف قصد بموغ ىدؼ محدد

 1.التخطيط، وذلؾ بالتوزيع الوظيفي والعادؿ لممسؤوليات بيف الأشخاص

: وظيفة التوجيو- ت 

 :تعريفيا: 1- ت

الوظيفة الإدارية التي تيتـ بتوجيو العنصر البشري مف خلاؿ : "يعرؼ التوجيو عمى أنو
عمميات القيادة والتحفيز والاتصاؿ مستندة في ذلؾ عمى فيـ طبيعة سموؾ الإنساف 

إذا فالتوجيو عممية مركبة، تنطوي عمى إرشاد . 2"وتوجييو بشكؿ إيجابي لتحقيؽ الأىداؼ
المرؤوسيف إلى كيفية تنفيذ الأعماؿ الموكمة إلييـ حسب لوائح العمؿ والتعميمات التي 

تحكـ أعماليـ ووفؽ سياسة المؤسسة المعتمدة وتفسير ما قد يصعب عمييـ فيمو في ىذا 
، ويتـ ىذا بالاعتماد عمى ثلاثة أنشطة 3المجاؿ بطريقة لا تتعارض مع أىداؼ المؤسسة

. القيادة، الاتصاؿ والتحفيز: أساسية تتمثؿ في

: وظيفة الرقابة-ث

تعتبر الرقابة الإدارية عنصرا رئيسيا مف عناصر العممية الإدارية، فميس ىناؾ جدؿ في 
أنيا ميـ بمغت الدقة في إعداد الخطط، فإنو مف الممكف أف تكوف تمؾ الخطط تبديدا 
وضياعا لمجيد و الماؿ ما لـ يوجد نظاـ يعمؿ عمى التحقؽ مف أف الأعماؿ تسير في 

. اتجاه الأىداؼ المنشودة

                                                           
. 22 صباح شاوي، مرجع سابق، ص 1
، 2008، دار قندٌل، عمان، 1، ط(مهارات نظرٌة وتطبٌقٌة) سامً محمد هشام حرٌز، أساسٌات إدارة الأعمال 2

 .26ص
المنٌؾ ابراهٌم بن عبد اللّ، تطور الفكر المعاصر، آفاق الابداع للنشر . * 135 صبحً العتٌبً، مرجع سابق، ص3

. 151، ص1999والاعلام، الرٌاض، 
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 تمييد
الأداء نشاط يعكس كلا الأىداؼ والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا ويرتبط بالمخرجات التي 
تسعى المنظمات إلى تحقيقيا، ولا شؾ أف الأداء يدؿ عمى ما يتمتع بو العامموف في 

مكانيات فإذا كاف الأداء مناسبا لمعمؿ المطموب انجازه  المنظمات مف ميارات وقدرات وا 
فإنو يحقؽ الغرض منو، أما إذا كاف لا يرقى لممستوى المطموب لإنجاز العمؿ فإف ذلؾ 

يتطمب استحداث وسائؿ وطرؽ جديدة وتدريب العامميف عمييا رفع كفاءتيـ وتحسيف 
 تقييـمستوى أدائيـ، وىذا لا يتـ التعرؼ عميو إلا في ظؿ تقييـ أداء العامميف، أيف يعد 

 حجر يعتبر العامميف أداء أف ذلؾ البشرية، الموارد إدارة وظائؼ أىـ ىذا الأخير مف
 تقييـ فنظاـ .ليا الاستمرار وتحقيؽ بيئتيا في وفعاليتيا المنظمة لنجاح بالنسبة ويةاالز

 الأمثؿ الاستغلاؿ مف المؤسسة تمكف التي البشرية الموارد إدارة وسائؿ مف وسيمة الأداء
 عمى الوتيرة الحسنة لإنتاجية المؤسسة ميما كاف المحافظة اجؿ مف البشرية لمواردىا
ومنو خصصنا ىذا الفصؿ لمتعريؼ بالأداء الوظيفي ولأىـ محدداتو، وأىدافو، . نشاطيا

 وكذا مفيوـ عممية تقييـ الأداء 
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  مفيوم الأداء الوظيفي، عناصره ومحدداتو1
 مفيوم الأداء الوظيفي- 1-1

تعددت مفاىيـ الأداء الوظيفي وفقا لأراء الكتاب والباحثيف في إعطائيـ مفيوما واحدا 
ولعؿ مرد ذلؾ يرجع إلى منطمقاتيـ الفكرية وتصوراتيـ، ومنو سنستعرض في ىذا المبحث 

 :أىـ تعريفات الأداء الوظيفي
 المعنى المغوي للأداء: أولا
 لـ المجاؿ ىذا في الكتاب أف إلا الأداء، موضوع حوؿ أجريت التي العديدة ساتاالدر رغـ

 الأىداؼ واختلاؼ اتجاىاتيـ لتعدد  نظرا لو محدد مفيوـ حوؿ إجماع إلى يتوصموا
 مف وبالذات الإنجميزية المغة مف أصمو الأداء مصطمح ويستمد دراستيـ  مف المتوخاة
الفعؿ 

 "to performer "1عمؿ أو تأدية تنفيذ يعني الذي و . 
 لشيء الشكؿ كمية إعطاء تعني التي " performer " اللاتينية المفظة يقابؿ لغة والأداء
 أىداؼ وفؽ والموارد، النتائج بيف العلاقة تعظيـ عف البحث انو عمى يعرؼ ، كما2معيف
 .3المؤسسة توجيات تعكس محددة

أما حسب ما جاء في معجـ ابف منظور ىو مصدر لمفعؿ أدى ويقاؿ أدى الشيء أو 
 . 4أدى الأمانة، وأدى الشيء قاـ بو: صمو، والاسـ الأداء

 التعريف الاصطلاحي للأداء الوظيفي :ثانيا
مدى مطابقة العمميات الإنتاجية التي يتـ انجازىا في فترة : "يعرؼ الأداء الوظيفي بأنو

زمنية محددة لمخطط الموضوعة مسبقا، والتعرؼ عمى أوجو القصور ونقاط الضعؼ، 
والانحراؼ عمى الخطط الموضوعية، ووضع الحموؿ العممية والعممية التي تكفؿ تجاوز 

 "5.القصور وتجنب الانحراؼ في الإنتاج مستقبلا
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو : "ويعرؼ الأداء الوظيفي كذلؾ بأنو درجة تحقيؽ وا 

يعكس الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الأفراد متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخؿ 
                                                           

1
  Ecosip, Dialogue Autour de la Performance en Entreprise, Editions Harmattan, Paris, 1999, p18. 

2
  Alain Fernandez, Les nouveaux Tableaux de Bord d’organisation, Paris, 2000, p40. 

3
 .85، ص2001، 1، مجلة العلوم الإنسانٌة، جامعة محمد خٌضر ، العدد الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة مفهو م وتقٌٌم عبد الملٌك مزهوده،  

4
  .26، بٌروت، ص14، دار صادر، المجلد لسان العرب ابن منظور،  

العدد ، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، أثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات على الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً الأجهزة الحكومٌةالعربً عطٌة،   5

 .323ص، 10
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بيف الأداء والجيد، فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج 
 "1.التي يحققيا الفرد

قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمقة التي يتكوف منيا : "ويمكف تعريفو أيضا عمى أنو
عممو، ويمكننا أف نميز بيف ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا وىذه 

الأبعاد ىي كمية الجيد المبذوؿ ونوعية الجيد ونمط الأداء وتعبر كمية الجيد ىنا عف 
الطاقة المبذولة مف الفرد في عممو خلاؿ فترة زمنية معينة أما نوعية الجيد فتعني درجة 

تطابؽ ذلؾ الجيد لمواصفات تتسـ بالدقة والجودة، أما نمط الأداء ىو الطريقة التي يؤدي 
 "2.بيا الفرد عممو

كما يمكننا القوؿ بأف ىنالؾ إجماع واضح مف قبؿ الباحثيف عمى أف الأداء الوظيفي عبارة 
غاية أو ىدؼ يراد الوصوؿ إليو، كما نلاحظ أف ىناؾ زوايا متباينة في النظر للأداء 

، والبعض (الجماعة)الوظيفي فالبعض يتناولو مف خلاؿ أداء الأفراد، أو أداء فريؽ العمؿ 
 .الآخر يتناولو مف خلاؿ النظر إلى أداء المؤسسة ككؿ

 :3ومنو فإف الأداء الوظيفي عبارة عف
 .جيد ييدؼ إلى تحوؿ المدخلات إلى مخرجات -
 .جيد يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ الوظيفي -
سموؾ وظيفي ىادؼ يظير نتيجة تفاعؿ وتوافؽ بيف القوى الداخمية لمفرد والقوى  -

 .الخارجة المحيطة بو
 .سموؾ ييدؼ إلى تحقيؽ نتيجة -
 .استجابة تتكوف مف أفعاؿ ورد -

عناصر الأداء الوظيفي :-1-2
 فعاؿ، أداء وجودة مستوى عف التحدث يمكف أساسية بدونيا لا أو مكونات عناصر للأداء
 اتجو وقد المنظمات، في لمعامميف الأداء مستوى قياس وتحديد في لأىميتيا يعود وذلؾ

 المساىمات مف بمزيد أجؿ الخروج مف الأداء أو مكونات عناصر عمى لمتعرؼ الباحثوف

                                                           
1
 .216، ص1999، المكتب الجامعً الحدٌث، دون طبعة، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌة حسن رأو ٌة محمد،  

2
 .26 – 25، ص ص 2005، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، السلوك الإنسانً فً المنظمات عاشور أحمد صقر،  

3
 .19، ص1989الطبعة الأولى، الإدارة العامة للنشر، السعودٌة،  إدارة الأداء،  موسى محمود وزهٌر الصباغ،  
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 إبراز في ذكروا ما المساىمات ىذه ومف لمعامميف، الوظيفي الأداء فاعمية وتنمية لدعـ
 :التالية النقاط خلاؿ مف الأداء عناصر

 :فييا والثابتة المتغيرة والجوانب العمل أنشطة :أولا
 الذي الوقت حيث مف وأىميتيا تخدميا، التي والأىداؼ العمؿ أنشطة تحديد عممية إف

 دراسات حاولت وقد .العمؿ مكونات تحميؿ في البداية ىي عمييا المترتبة والآثار يستغرقو،
 إضافة العمؿ أداء في (نسبيا المتغيرة غير) المستقرة المكونات تحديد عمى العمؿ كثيرة
 الذيف أو الأفراد العمؿ بو يؤدي الذي الزمف بتغير تتغير التي والمياـ الأنشطة تحديد إلى

 :1النحو التالي عمى وذلؾ بو المحيطة أو الظروؼ بو يقوموف
 الزمف مرور مع بتغيرىا تتسـ التي الأنشطة وىي :الزمن بتغير تتغير التي الأنشطة-1

الموظؼ في نياية  مياـ مثؿ تغير العمؿ بو يؤدي الذي الوقت متطمبات بفعؿ وذلؾ
 عمى اعتماده درجة فيقوؿ مثلا لمعمؿ، ممارستو مف الموظؼ خبرة زيادة نتيجة الزمف
 .أو المساعدة المشورة عمى الحصوؿ في رئيسو

نتيجة  يحدث وىذا:بالعمل يقومون الذين الأفراد وتاأو تف بتغير تتغير التي الأنشطة -2
 ما خلاؿ مف الأخر الموظؼ عف العمؿ الموظؼ ابي التي يؤدي الطريقة تفاوت

 وىذا الموظفيف، مف غيره تميزه عف أداءه في خاصة وخبرات خصائص يمتمكو مف
طريقة أو  مف أكثر ليا الأعماؿ مف الكثير أف افتراض مف نابع الأداء في الاختلاؼ
 درجة في تختمؼ نفسيا الأعماؿ إلى إضافة أىدافيا، إلى والوصوؿ لانجازىا أسموب
 لمفرد تتيح أعماؿ فيناؾ .لو الملائـ الأداء وسيمة اختيار في لمفرد الحرية إعطائيا
 أعماؿ مثؿ الفرد خصائص مع يتناسب بما لأدائيا الملائمة الطريقة اختيار في الحرية
 بحكـ الحرية ىذه لمفرد تتيح لا أخرى أعماؿ وىناؾ والإدارة والتدريس البحوث
 .2طبيعتيا

 التغيرات وىي: ءبالأدا المحيطة أو المواقف الظروف بتغير تتغير التي الأنشطة -3
 أثرىا ليا البيئة ىذه أف حيث الأعماؿ، فييا تؤدي التي البيئة طبيعة مف الناتجة
 الإنتاج آلات لإحدى المفاجئ التوقؼ مثؿ المختمفة والأعماؿ الأنشطة عمى الواضح

                                                           
1
، 2009، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر، جامعة الخلٌل، فلسطٌن، دور الإبداع الإداري فً تحسٌن الأداء الوظٌفً عدنان الجعرٌن،  

 .40 39ص ص 
2
 . نفس المرجع، نفس الصفحة عدنان الجعرٌن، 
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 الصيانة أعماؿ مف الانتياء لحيف الإنتاج عممية عف العامميف توقؼ يتطمب مما
 يضطر تجعمو التي اليومية العمؿ أزمات مف المدير يواجو وما الآلة، بتمؾ الخاصة

 الأزمات ىذه مواجية أعماؿ إلى السياسات ورسـ التخطيط في عممو مف التحوؿ إلى
يجاد  تغير في تسيـ التي والمواقؼ الظروؼ ليذه متعددة عوامؿ ىناؾو ليا، الحموؿ وا 
 المشرفيف مثؿ لمعمؿ والتيوية الإضاءة مثؿ المادية بالبيئة تتعمؽ متغيرات منيا الأداء

 ـتيواتجاىا أو المشرفيف العماؿ ىؤلاء خصائص خلاؿ مف العمؿ وجماعات والعماؿ
 تمؾ مثؿ تاريخية متغيراتو البعض، بعضيـ مع وتفاعميـ ـتيعلاقا ونمط ـتيوثقافا

 في السابقة والفشؿ النجاح وحالات  الماضيفي العمؿ ليا تعرض التي المتغيرات
 المختمفة، الأزمنة في العمؿ أنشطة بتكويف تتعمؽ والتي  كيفية ومتغيرات الأداء،
 1.الأداء تكشؼ التي والأزمات العمؿ ضغوط وطبيعة

لمعمل  المناسب والتصميم العمل وميام أنشطة بين العلاقة: ثانيا
 تكوف بحيث أعماؿ إلى المياـو  مياـ إلى الأنشطة تجميع خلاؿ مف تتـ العمؿ أنشطة إف

 التي والمياـ الأنشطة عمى فقط ليس الأنشطة ىذه بيف والتكامؿ التجانس أساس عمى
 الداخمية العلاقات ومعرفة المختمفة بيف الأعماؿ العلاقات إلى بؿ معيف عمؿ إلى تنتمي

 أحيانا العمؿ أو حتى الأنشطة تصميـ إعادة ذلؾ عمى يترتب مما الأنشطة بيف الخارجية
مكانية  .ككؿ التنظيـ تصميـ إعادة وا 

 محددات الأداء الوظيفي- 1-3
تتضح محددات الأداء الوظيفي أساسا في الجيد المبذوؿ مف طرؼ الفرد والقدرات التي 
يتمتع بيا الفرد لأداء الوظيفة، مدى إدراكو لمتطمبات الوظيفة، مناخ العمؿ وفيما يمي 

 :نتطرؽ إلييا بالتفصيؿ
أي القدرة عمى أداء العمؿ فعمى : القدرات التي يتمتع بيا الأفراد لأداء الوظيفة  -

المنظمة أف تكوف عمى معرفة بقدرات الأفراد ودوافعيـ واتجاىاتيـ وذلؾ لكي تستطيع 
 .2توزيع العمؿ والمياـ عمى العامميف بطريقة صحيحة

                                                           
1

 . نفس المرجع، نفس الصفحة
2
، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول دور إدارة التطوٌر الإداري فً تحسٌن الأداء الوظٌفً رٌم بنت عمر بن منصور الشرٌؾ،  

 .55، ص2013على الماجستٌر فً الإدارة العامة، كلٌة الاقتصاد والادارة، جامعة جدة، 
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 يشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي :الجيد المبذول من طرف الأفراد -
بذليا الفرد لأداء مينو أو وظيفتو وذلؾ لموصوؿ إلى أعمى معدلات عطائو في مجاؿ 

 .عممو
تشير القدرات والخصائص الشخصية لمفرد التي : مدى إدراكو لمتطمبات الوظيفة -

 .يستخدميا لأداء وظيفتو
وىي تتكوف مف البيئة الداخمية والخارجية، بالنسبة لمبيئة : بيئة العمل أو مناخ العمل -

الداخمية فتتمثؿ في جمع مكونات المنظمة مف سياسات وقيادات وأنظمة وغيرىا أما 
البيئة الخارجية فتتكوف بدورىا مف ثلاثة بيئات وىي البيئة العالمية، والبيئة الإقميمية، 

 .1والبيئة المحمية، وكميا ليا تأثير عمى المنظمة
 :مف كؿ بيف المتداخمة العلاقة ىو نتاج الأداءوىناؾ مف يرى أف 

 الطاقة ىذه وتكوف عممو، لأداء المستخدـ يبذلو الذي والجيد الطاقة وىو كمية :الجيد -
 تحرؾ التي القوة ىي فالدافعية محددا، جيد ليبذؿ في المستخدـ تؤثر دوافع عمى ناتجة
 وىذه العمؿ، بمياـ والرغبة لمقياـ الحماس قوة أي العمؿ، يؤدي كي المستخدـ وثير
 .الأداء في واستمراره ومثابرتو يبذلو الذي الجيد درجة في تنعكس القوة

 فييا تمعب التي المكتسبة فالقدرات فطرية، وقدرات مكتسبة قدرات نوعاف وىي :القدرات -
 بتطويرىا الفطرية القدرات عمى تؤثر أيضا وىي تكوينيا وصقميا في دورا والزمف البيئة
 في تتجمى قدرات عقمية في الفطرية القدرات أما والتدريب التعمـ طريؽ عف وتكوف
 والمياقة الجسـ كبنية جسمانية قدرات في تتمثؿ عقمية وقدرات ونباىتو الفرد ذكاء

 .والسمع البصر وحدة والقدرات الحركية البدنية
 المعمومات وتفسير أو تغيير وتعديؿ والتنظيـ بالانتقاء تقوـ ذىنية ىو عممية :الإدراك -

 .2والمعايير الانطباعات حسب وذلؾ الحواس طريؽ عف التي تأتي
 مف ينتظر وما الوظيفة، تحتوييا التي ومسؤوليات واجبات مف يتعمؽ ما كؿ :الوظيفة -

مكانياتو لقدرات الوظيفة تبعا ىذه في إضافات مف الموظؼ  والجسمية، العممية وا 

                                                           
1
 .56 نفس المرجع، ص 

2
 .66، ص1997، دون طبعة، دار النهضة العربٌة، بٌروت، إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور،  
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 في وأساليب تستخدميا وطرؽ ومعدات أدوات مف الوظيفة في تتوفر ما إلى بالإضافة
 .الإنتاجية اتيعمميا

 العممية وتنظـ تسيؿ تنظيمات مف المنظمة في يتوفر ما كؿ وىي :التنظيمية البنية -
 التحفيز ونظـ القيادة طرؽ مف تنظيـ الإداري وطرؽ آلات مف في المنظمة الإنتاجية
 .1الداخمي الاتصاؿ نظـ وأيضا والردع

 منظمتو في العامؿ أداء عمى تأثير لو لممنظمة الخارجي المحيط :الخارجي المحيط -
 وسمعتيا المؤسسة مكانة الأخرى، وأيضا المؤسسات في تدفع التي الرواتب مثؿ
 .العامؿ أداء عمى تؤثر العناصر ىذه كؿ التحديات، ومواجية المنافسة عمى اتيوقدر
 :شكؿ يوضح ويمخص أىـ محددات الأداء الوظيفي: وفيما يمي

 
 
 
 
 

 
 

 2محددات الأداء الوظيفي: (01)             شكل رقم 
  لكف تبقى محددات الأداء الوظيفي تختمؼ ولا يوجد اتفاؽ تاـ عمييا وذلؾ راجع

 :3للأسباب التالية
  يختمؼ أداء فئة معينة مف العامميف عمى أداء فئة أخرى وبالتالي فميس بالضرورة أف

 .محددات أداء تمؾ الفئة ىي نفسيا محددات أداء الفئة الأخرى
  كما أف محددات أداء العامميف في منظمة معينة ليست بالضرورة أف تكوف ىي نفسيا

 .محددات أداء العامميف في منظمة أخرى

                                                           
1
  Dimitri Weiss, Ressources nomines, édition d’organisation, paris 2003, p78. 

2
 .120، ص1986الدار الجامعٌة، مصر، الأسس السلوكٌة وأدوات البحث التطبٌقً، : إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور،  

3
 .الصفحة نفسها رٌم بنت عمر بن منصور الشرٌؾ، مرجع سبق ذكره،  

   الأداء

 المعرفة بما يؤدى
(الإدراؾ)  

إمكانية )القدرات 
(الأداء  

ما سوؼ يؤدى 
(الجيد)  



    الفصل الثالث                                                                  الاداء الوظٌفً
 

43 
 

 كما أف عوامؿ البيئة الخارجية كذلؾ أثر في تحديد محددات الأداء الوظيفي. 
 تقييم الأداء الوظيفي وأىدافو- 2

تعد عممية تقييـ الأداء الوظيفي ضرورية لأي مؤسسة لأنو تنتج عنيا قرارات كثيرة ومف 
ذلؾ الحكـ عمى استحقاؽ العامميف البقاء في العمؿ مثلا أو استحقاقيـ لمترقية أو الرفع في 
درجاتيـ أو حتى الاستغناء عنيـ وفيما يمي بعض التعاريؼ لمفيوـ تقييـ الأداء الوظيفي 

 :وأىـ أىدافو والمشاكؿ التي تعرقمو
 .تعريف تقييم الأداء الوظيفي، أىدافو وأىميتو- 2-1

عممية مخططة ومستندة إلى قواعد وأساليب : "يمكف تعريؼ عممية تقييـ الأداء عمى أنيا
محددة بشكؿ موضوعي واقعي، كما أنيا عممية ايجابية لا تسعى لكشؼ العيوب 
والأخطاء بيدؼ إيقاع العقوبات عمى المقصريف مف الموظفيف وىي عممية حركية 

ف كانت نتائجيا النيائية لا تظير في نفس المحظة  "1.مستمرة، وا 
عممية تقدير أداء كؿ فرد مف : "ويمكف تعريؼ عممية تقييـ الأداء الوظيفي كذلؾ بأنيا

العامميف خلاؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أدائو، وتنفيذ العممي لتحديد فيما 
 "2.إذا كاف الأداء جيدا أـ لا، وفي أي مجاؿ

ىي عممية تقدير كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية "
 "3.أداءه

عممية يتـ بموجبيا تقدير جيو د العامميف بشكؿ عادؿ "وفي تعريؼ آخر فتقييـ الأداء ىو 
لتجري مكافأتيـ بقدر ما يعمموف وينتجوف، وذلؾ إلى معايير تتـ عمى أساس مقارنة أدائيـ 

 ."4بيا لتحديد مستوى كفاءتيـ في العمؿ بحيث يجب أف يتحمى بيا أثناء عممو
إذا فعممية تقييـ الأداء الوظيفي ىي عممية إدارية مستمرة يقوـ بيا شخص أو مجموعة مف 
الأشخاص المؤىميف لمقياـ بيذه العممية، وذلؾ لموصوؿ إلى مدى كفاءة العامميف في أداء 

 .عمميـ ووظائفيـ خلاؿ فترة مف الزمف
 أىداف تقييم الأداء: ثانيا

                                                           
1
، ص 2010، دون طبعة، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، -إطار نظري وحالات علمٌة- إدارة الموارد البشرٌة أحمد نادر أبوشٌخة،  

 .332-331ص 
2
. 324 العربً عطٌة، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 .123، ص2004، دون طبعة، مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشرٌةوي، ا وسٌلة حمد 

4
 .الصفحة نفسها،المرجع نفسه العربً عطٌة،  
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تتعدد أىداؼ تقييـ الأداء وىذا يعود لسياسات المتبعة في إدارة الموارد البشرية ومف بيف 
 : 1أىـ أىداؼ الأداء مايمي

 :الجامعة  مستوىعمى -1
 والمرؤوسيف الرئيس بيف التقييـ لتسييؿ وىذا لمرقابة فعاؿ نظاـ وضع عمى ساعدي -

 منظمة ببيانات الاحتفاظ مف يستمزـ والأمر ومعايير موضوعية، أساس عمى ويكوف
 في الرقابية العممية يحسف بدوره وىذا والضعؼ القوة نقاط مف العامميف أداء عمى

 التقدـ عمى يساعد مما ـتيقدرا واستثمار المستخدميف أداء مستوى رفع المنظمة
 .والتطور

 جزاء يكوف وبذلؾ الأداء لتقييـ موضوعيا أسموبا باستخداـ وذلؾ المعاممة عدالة ضماف -
 العامؿ وكفاءة الجيد أساس عمى أو مكافأة أو علأو ة ترقية مف يستحقو مما العامؿ

 .عممو في
 والتعامؿ الثقة زيادة مف لمعمؿ الاجتماعي المحيط وتحسيف ملائـ مناخ إيجاد -

 .المؤسسة اتجاه المستخدميف شكأو ي تعدد احتماؿ يبعد الذي الأخلاقي
 .دقيقة ومعايير موضوعية أداء معدلات وضع عمى المؤسسة يساعد  -
 .وقواعده العمؿ نظاـ احتراـ عمى يساعد -
 :المديرين مستوى عمى-2

 الرؤساء جيو د مراقبة عمى قادرة المؤسسة في العميا الإدارة يجعؿ الأداء تقييـ -
 ومراجعتيا لتحميميا قبميـ مف المرفوعة الأداء تقييـ نتائج خلاؿ مف التوجييية ـتيوقدرا
 اجؿ مف لمرؤساء تكوينية ودورات توجييات بتقديـ العميا الإدارة تقوـ خلاليا فمف

 عمى وتكوينيـ والمرؤوسيف الرؤساء بيف جيدة علاقة بتكويف وىذا ليـ الأمثؿ التوجيو
 .2والموضوعي الأمثؿ الأداء تقييـ

 مشاكميـ عمى لمتعرؼ إلييـ والتقرب المستخدميف مع جيدة علاقات تكويف -
 .ـتيوصعوبا

                                                           
1
. 204، ص1998، دون طبعة، دار محدلأوي للنشر، عمان، الأردن، إدارة الأفراد مهدي حسن زوٌلؾ،  
 

2
. 369، ص2002، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، الإسكندرٌة، الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌةصلاح الدٌن عبد الباقً،  
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 السميمة القرارات واتخاذ والتوجيو الإشراؼ مجالات في أو المشرؼ المدير قدرات تنمية -
 .بالمستخدميف يتعمؽ فيما

 .وموضوعي عممي العامميف أداء كيفية عمى التعرؼ  -
 :المستخدمين مستوى عمى-3

 لدييـ الكاممة القناعة توليد خلاؿ مف المستخدميف لدى بالمسؤولية الشعور حالة رفع -
 الأمر التقييـ، عممية تحت تقع المؤسسة أىداؼ تحقيؽ يبذلونيا سبيؿ التي الجيود أف

 .العقوبات ليفوزو بالمكافآت ويجتنبوا العمؿ في يجتيدوف يجعميـ الذي
 .الوظيفية بيئتيـ وتجديد المستخدميف سموؾ لتطور المناسبة الطرؽ اقتراح -
 خلاليا مف عامؿ كؿ يعرؼ حيث لمعامميف العكسية التغذية للأداء التقييـ نتائج توفر -

 أدائو لتطوير الرغبة دافع لديو يتولد أف فيتوقع بايجابيات وسمبياتو أدائو حقيقة
 .وتحسينو
  ولعممية تقييـ الأداء الوظيفي كذلؾ عدة أىداؼ أخرى نذكر منيا أىميا فيما

 :1يمي
 .تزويد متخذي القرارات في المنظمة بمعمومات عف أداء العامميف -
 .تحديد القدر اللازـ مف التدريب لرفع مستوى الأداء -
تحديد الأفراد الذيف يمكف أف يتدرجوا في مناصب أعمى في المستقبؿ إيجاد نوع مف  -

 التنافس بيف الأفراد
أداة اتصاؿ بيف العمميف مف جية وبيف مرؤوسييـ مف جية أخرى وقد تساعد في  -

 .تحسيف الفيـ المشترؾ بيف الطرفيف
يفيد في التخطيط  لمموارد البشرية في المنظمة فيو يشكؿ أداة مرجعية لمدى توفر  -

 .موارد بشرية معينة بمؤىلات محددة واقتراح إحلاؿ موارد بشرية أخرى محميا
 .وسيمة تغذية عكسية فيي تبيف المطموب مف العامميف وفؽ معايير أداء معينة -
يزود مسئولي إدارة الموارد البشرية بمعمومات واقعية عف أداء وأو ضاع العامميف في  -

يشكؿ أداة لتقييـ ضعؼ العامميف واقتراح إجراءات لتحسيف أدائيـ، وقد يأخذ . المنظمة
 .التحسيف شكؿ تدريب داخؿ المؤسسة أو خارجيا

                                                           
1
 .  العربً عطٌة، مرجع سبق ذكره، نفس الصفحة 
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يساىـ في اقتراح المكافئات المالية المناسبة لمعامميف، ففي ضوء المعمومات التي  -
يتحصؿ عمييا مف العممية يمكف زيادة رواتب العامميف أو تخفيضيا بؿ ويمكف اقتراح 

 .نظمـ حوافز لدييـ
 1 :وفيما يمي مخطط يمخص أىـ أىداؼ عممية تقييـ الأداء 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أىداف عممية تقييم الأداء الوظيفي: (02)الشكل 
 معدلات ومعايير الأداء-2-2

 معدلات الأداء: أولا
 خلاؿ مف الوظيفي الأداء ومعدلات أو تقييمو الوظيفي الأداء عمى الحكـ عممية تتطمب
 المتحققة لذا يعتبر معدؿ النتائج ضوئيا عمى تقاس المرتبطة، بالخطط والتي القيـ تحديد

 أو إجراء أو طريقة خطة يعكس الأداء أداة تخطيطية تعبر عف غاية مطموب بموغيا، وقد
 الأداء قياس الأداء يصعب ومعايير معدلات تحديد ودوف معيف نشاط لأداء يستخدـ

                                                           
1
،الاقتصادٌة المؤسسة فً البشري المورد لأداء فعال نحو تقٌٌم ٌخلؾ،  رابح  الاقتصادٌة  العلوم فً الماجستٌر رسالة مقدمة لنٌل شهادة 

.38 ، 2007 بومرداس، بوقرة، أمحمد جامعة التسٌٌر، وعلوم  

المساىمة في تخطيط 
 القوى العاممة

التعرؼ عمى 
 مستويات الأداء

ترقية سياسة 
 الأجور

اختيار العماؿ 
 الصالحيف لمترقية

تخطيط المسار 
 والحوافز

تشجيع المنافسة 
 بيف العماؿ

تحديد الاحتياجات 
وضع خطط  التدريبية

 قياس الكفاءة تحسيف الأداء

تفيـ المدير 
 لقدرات العماؿ

توفير التوثيؽ 
 تحسيف عممية الاتصاؿ لمقرارات الإدارية

أىداؼ عممية تقييـ 
 أداء العماؿ
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 مف تتـ عممية الأداء معدلات وصؼ إف، عمى مدى كفاءتو سميـ حكـ إلى والوصوؿ
 : الموالي الشكؿ يوضحيا كما الخطوط مف عدد خلاؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1وصؼ الأداء الوظيفي(: 03)شكل 
 وفيما يمي شرح لأىـ ىذه الأوصاؼ للأداء الوظيفي: 
 موضوع يكوف فقد لقياسيا، الأعماؿ أنسب اختيار إلى الخطوة ىذه تشير :الاختيار -1

 نمطي زمف تحديد يتطمب أدائو طريقة في أو تغير قياسو، يسبؽ لـ جديدا عملا الأداء
 عمؿ لأداء الوقت المسموح بو ضيؽ مف الموظفيف وياأو شؾ قياسو، يسبؽ لـ جديد
 توصيؼ في الأولى الخطوة لذا يعتبر الاختيار الأسباب، مف أو لغيرىا معيف،

 .2الأداء معدلات
 المتعمقة والبيانات المعمومات الحقائؽ، تسجيؿ إلى الخطوة ىذه وتشير :التسجيل -2

 كما العمؿ، يتضمنيا الذي النشاط وعناصر والأساليب العمؿ فييا يتـ التي بالظروؼ
 .العمؿ في المتجددة لمنشاط المكونة الأجزاء الخطوة ىذه تتضمف

                                                           
1
. 289، ص 1993الطبعة الأولى، دار مجدلأوي، عمان، ،  إدارة الأفراد فً المنظور الكمً والعلاقات الإنسانٌة حسن مهدي زوٌلؾ،  

2
 .289، صالمرجع نفسه  

 اختر

 حدد

 قس

 حمؿ

 سجل
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 استغلاؿ المسجمة لمتأكد مف البيانات صحة الخطة ىذه تركز :الانتقادي التحميل -3
 ،الإنتاجية عمى تساعد لا التي الغربية العناصر وعزؿ فاعمية، والحركة الأكثر الوسيمة

 والأسموب وبالوقت عنصر، كؿ في المستغمة العمؿ كمية بقياس الخطوة وتخص ىذه
 .العمؿ لقياس المناسب الفني

 دقيقا تحديدا لمتشغيؿ اللازمة النشطات سمسة تحديد الخطوة ىذه في يتـ :التحديد -4
 في تستخدـ التي المعينة والتقنيات والأساليب النشاط لأداء القياسي الوقت يشمؿ
 تختمؼ مف مجتمع لآخر ومف مؤسسة لأخرى لتأثرىا الأداء معدلات أف عمما. أدائو

بالعادات والتقاليد السائدة في المجتمع وبالظروؼ البيئية المحيطة بالعمؿ، وبدرجة 
 .التقدـ التقني والمعموماتي السائد في المؤسسة

 وبالوقت عنصر، كؿ في المستغمة العمؿ كمية بقياس  وتخص ىذه الخطوة:القياس -5
 . المناسب لقياس العمؿالفني والأسموب

 معايير الأداء الوظيفي: ثانيا
 أي عمى لمتعرؼ دائمة بصفة الأداء مراقبة إلى الوظيفي للأداء معايير وضع ييدؼ
 وأو جو السمبيات لمعالجة المناسب الوقت في التدخؿ مستوى الأداء بغرض في تذبذب

 الأداء ففعالية الأداء، وكفاءة الأداء فعالية بيف لمتفرقة المعايير ىذه تستخدـ القصور،
 منيـ، المطموبة والمياـ الأعماؿ وتنفيذ المؤسسات أىداؼ بتحقيؽ الأفراد قياـ إلى تشير
 في إسراؼ ودوف اقتصادي بشكؿ المتاحة الموارد استخداـ إلى فتشير الأداء كفاءة أما

 فيما الوظيفي الأداء معايير أىـ وتنحصر المؤسسة، أىداؼ وتحقيؽ العمؿ مياـ تنفيذ
 :1يمي

 الإتقاف درجة حيث مف الأداء جودة عمى الحكـ بكيفية الخاص المؤشر ىي :الجودة
 وىذا المتاحة، الإمكانيات مع الجودة مستوى يتناسب أف لذلؾ يجب المنتج، وجودة

، فضلا الضرورة دعت إذا إليو للاحتكاـ والمرؤوسيف لدى الرؤساء معيار وجود يستدعي
 للإنتاج، السابقة التصميمات ضوء في العمؿ أداء في المطموبة الجودةللإتقاف في مستوى 

 .والتوقعات والأىداؼ

                                                           
1
، مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، جامعة ناٌؾ الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً رفع مستوى الأداء الخلٌفة زٌاد سعٌد،  

 .76، ص2007العربٌة للعلوم الأمنٌة، جدة، 
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مكانات قدرات ضوء في المنجز العمؿ حجـ ىي :ةالكمي  الوقت وفي يتعداىا، ولا الأفراد وا 
مكانياتيـ لأف ذلؾ يعني بطء الأداء الوظيفي، مما يصيب  يقؿ لا ذاتو عف قدراتيـ وا 

الموظفيف بالتراخي واللامبالاة، لذلؾ يتـ الاتفاؽ عمى حجـ وكمية العمؿ المنجز كدافع 
لتحقيؽ معدؿ مقبوؿ مف النمو في معدؿ الأداء بما يتناسب مع ما يكسبو الفرد مف خبرات 

 .تدريب وتسييلات
ترجع أىمية الوقت إلى كونو مورد غير قابؿ لمتجديد أو التعويض فيو رأس ماؿ  :الوقت

وليس دخؿ مما يحتـ أىمية الاستغلاؿ الأمثؿ في كؿ لحظة لأنو يتضاءؿ عمى الدواـ 
 .ويمضي إلى غير رجعة فيو لا يقدر بثمف

القياـ  الواجب لمميارات العممي لمتطبيؽ مرتبة خطوات عف عبارة الإجراءات: الإجراءات
 الأىداؼ لتحقيؽ المسموح باستخداميا والأساليب الطرؽ عمى بيا، لذلؾ يجب الاتفاؽ

بالرغـ مف كوف الإجراءات والخطوات المتبعة في انجاز العمؿ متوقعة ومدونة في 
 .مستندات المؤسسة وفؽ قواعد وقوانيف ونظـ وتعميمات

 طرق ومشكلات تقييم الأداء الوظيفي- 2-3
تتعدد طرؽ تقييـ الأداء بيف طرؽ تقميدية تستعمؿ في التقييـ وطرؽ حديثة، لكف كلا 

الطريقتيف لا يخمواف مف مشكلات لتقييـ الأداء وذلؾ راجع لعدة أسباب سنتطرؽ إلييا في 
 .ىذا المبحث

 طرق تقييم الأداء الوظيفي: أو لا
       طرؽ ىناؾ أف عمى تجمع الدراسات مختمؼ أف إلا الأداء، تقييـ طرؽ وتبايف تعدد رغـ

 :يمي كما ذلؾ سنوضحوحديثة  وأخرى تقميدية
 الشخصي الحكـ عمى التقييـ عممية في التقميدية الطرؽ تعتمد :التقميدية الطرق -1

 :ومف أىميا المرؤوسيف عمى لمرؤساء
 عمى وتقوـ الأداء تقييـ طرؽ ابسط مف الطريقة ىذه وتعد :البياني التدرج طريقة - أ

 والمصداقية الجودة مثؿ تقييميا المراد أو الخصائص السمات مجموعة حصر أساس
 في المشرؼ يبدأو فائقة، وغير مرضية غير مف بدءا خاصية كؿ تقييـ مدى تحديد ثـ

 مرؤوس كؿ عمييا يحصؿ التي الدرجة حوؿ  دائرةوضع خلاؿ مف مرؤوس كؿ تقييـ
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 جميع في الفرد عمييا يحصؿ التي الدرجات تجميع خاصية،ثـ لكؿ بالنسبة
  1.الخصائص

 يقوـ أف يمكنو وبالتالي أفراده، عف عامة فكرة الرئيس يكوف :ترتيبال طريقة - ب
 حتى الأفراد مف محدود عدد وجود الطريقة ىذه أو تنازليا، تطمب تصاعديا بترتيبيـ
 ولا لمموضوعية تفتقد لكنيا والبساطة، بالسيو لة تمتاز كما ترتيبيـ، الرئيس يستطيع
 عدد وجود عند الشخصي كما أنيا صعبة الحكـ عمى لأنيا تعتمد دقيقة نتائج تعطي
 .2الأشخاص مف كبير

 منيـ واحد كؿ بمقارنة العامميف تقييـ يتـ الطريقة ذهبي :المزدوجة المقارنة طريقة - ج
 تحدد الذي ىو الرقـ الفرد فييا اختير التي المرات عدد ويكوف زوجية، مقارنة بالآخريف

 وتتميز ىذه الطريقة بأنيا إذا. التقييـ محؿ الأفراد بيف يمثميا التي الرتبة أساسو عمى
النتائج  نفس إلى يصموف سوؼ الغالب ففي المقارنة، بعممية شخص مف أكثر قاـ

 البساطة ابيعيو ومف التقييـ، طرؽ مف أخرى طريقة أي اتبعت لو كما تقريبا
 سيكوف حيث كبيرا عددا تحتوي التي في الأقساـ استخداميا يصعب كما والسيولة،

 ىو اختيار منيا والغرض والترقية التدريب لأغراض تصمح ولا كبيرا، المقارنات عدد
 3.والتحسف الاختيار عممية في المنظمة نجاح مدى

 حسب مرؤوسيو بتوزيع المشرؼ بقياـ الطريقة ىذه تتـ :الإجباري التوزيع طريقة-د
 مجموعة أي في العالية النسبة تقع حيث طبيعي منحنى عمى شكؿ ـتيوكفاءا ـتيقدرا
 المنحنى، طرفي عمى أقؿ بالتساوي بنسب التوزيعات تندرج ثـ المتوسطة الفئة في كبيرة
 مف ذوي عادة يكنوف الموظفيف غالبية إف مؤداه افتراض مف الطريقة ىذه تنطمؽ وىكذا

 نفس وتقابميا المرتفعة الكفاءات ذوي مف منيـ قميمة نسبة تكوف فحيف المتوسطة الكفاءات
 .تقريبا النسبة

 لاعتمادىا التقميدية، التقييـ ؽ طر إلى كثيرة انتقادات وجيت لقد :الحديثة الطرق -2
 قياسيا الممكف الأىداؼ عمى اعتمادىا مف بدلا لممرؤوسيف الشخصية السمات عمى

                                                           
1
 .324، ص2007، ترجمة محمد أحمد عبد المتعاؿ، دار المريخ لمنشر، الرياض، إدارة الموارد البشرية جاري ديستمر،  

2
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ التجارية، جامعة دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب عمار بف عيشي،  

 .26، ص2006محمد بوضياؼ، المسيمة، 
3
 .28 المرجع نفسو، ص 
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 تطوير في التفكير بدأ بالتاليوأنيا تعاني مف التحيز الشخصي لمرؤساء  كما .للأداء
 :يمي ما الحديثة الطرؽ تمؾ بيف ومف التقميدية الطرؽ

 يتـ إذ الأداء، تقييـ طرؽ أحدث مف الطريقة ىذه تعتبر :الحرجة الوقائع طريقة - أ
 ويطمب الموظؼ، أداء في تؤثر التي الوقائع ممكف مف عدد أكبر جمع بموجبيا

 الوقائع ىذه مف أيا ليحدد دقيؽ بشكؿ مرؤوسيو أداء بملاحظة يقوـ أف المقيـ مف
تقوـ  ذلؾ مف الانتياء بعدو .وظائفيـ ومسؤوليات واجبات تأديتيـ خلاؿ حدثت
 .1أدائو في حدثت التي الوقائع عدد أساس عمى وذلؾ الموظؼ، أداء بتقييـ الإدارة

 المتعمقة المختمفة العوامؿ تحديد عمى الطريقة ىذه تقوـ :الإجباري الاختيار طريقة - ب
 وتطبيقيا الوظيفة، لشاغؿ الشخصية السمات التركيز عمى وليس نفسو بالعمؿ
 واحد) ثنائيات في شكؿ الفرد أداء تصؼ التي العبارات مف مجموعة وضع يستمزـ
 ،(أدائو في المرغوبة غير الصفات عف تعبر والأخرى المرغوبة الصفات عف تعبر

 الأكثر العبارات تمؾ العبارات مف زوج كؿ مف يختار أف بالتقييـ وعمى القائـ
 كمية أو زاف إلى العبارات ىذه ثـ ترجمة التقييـ، محؿ الفرد أداء عمى انطباقا
 .2بالتقييـ القائـ بمعرفة ليس سرية أو شفرة مفتاح طريؽ

 لمعامميف تقييـ إجراء الأسموب ىذا بموجب المقيـ مف يطمب :الإجباري التوزيع طريقة- ج
 التوزيع شكؿ عمى مختمفة محددة أداء مستويات في مئوية وفؽ نسب توزيعيـ ثـ ومف

 ما يقيـ أف المقيـ مف يطمب سبيؿ مجموعات عمى إلى العامميف يقسـ حيث الطبيعي
 جيد، بمستوى20%كمتميزيف،  منيـ % 10 متوسط، بدرجة العامميف مف % 40 نسبتو

 .3ضعيؼ أي مقبوؿ غير % 10 المتوسط، مف أقؿ بمستوى % 20
 مشكلات تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا

ىناؾ مف العديد مف المشكلات والمعوقات التي تقؼ أماـ عممية تقييـ الأداء الوظيفي 
 :وىي

 :يأتي فيما إيجازىا ويمكف :مبالمقي تتعمق التي المشكلات - أ
                                                           

1
، 2007، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية، غزة، معوقات تقييم أداء العاممين وسبل علاجياخالد ماضي أبو ماضي،   

 .23ص
 .417، ص2002، في عصر الاقتصاد الإلكتروني، الطبعة الأولى، مكتبة عيف شمس، إدارة الموارد البشرية محمود أحمد الخطيب،  2
 . 186، ص2009، الطبعة الأولى، دار زىراف لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية نصر الله حنا،  3
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 يقيموا أف يستعطوف لا ثـ ومف العامموف، بعو يقوـ ما جيدا يعرفوف لا المشرفيف إف 
 .موضوعي بكؿ ش أداءىـ

 تقييمات إلى بالتالي يؤدي مما العامميف أداء لقياس واضحة معايير لدييـ تكوف لا قد 
 .المعايير وتنوع نتيجة لاختلاؼ سميمة غير

 كانت إذا لاسيما لمعامميف تقييمات إعطاء في يترددوف المشرفيف بعض ىناؾ إف 
  .سمبية ـتيتقييما

 والميؿ التقييـ، في نحو الوسط الميؿ :مثؿ أخطاء في تقييميـ أثناء المشرفوف وقوع 
 خطأ إلى الميؿو الشخصية، التحيزات في الوقوع في التقييـ، أو التشدد الميف إلى

 .العشوائي التقييـ
 حصرىا ويمكف :أدائيم قياس يتم الذين بالمرؤوسين المتعمقة المتعمقة المشكلات - ب

  :1يمي فيما
 منو ىو مطموب ما العامؿ معرفة عدـ  
 التقييـ لنظاـ العامؿ فيـ عدـ منو ىو مطموب ما أداء عمى قدرة عدـ 
 الأماف وعدـ والظمـ بالحيؼ العامؿ شعور  
 التقييـ بنتائج اىتمامو وعدـ لمكسؿ العامؿ ميؿ.  
 وجود :مثؿ وذلؾ عنيا مسؤولا العامؿ يكوف ولا التقييـ في أخطاء تسبب مشكلات ثمة 

 .لو يتحيز الأخير يجعؿ مما المقيـ خصائص تشبو العامؿ لدى وخصائص سمات
 

 
 

 

 

                                                           
1
 .105 مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبؽ ذكره، ص 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب التطبيقي 



 

 

 الفصؿ الرابع

 اجراءات البحث الميدانية
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 تمييد

بعد الانتياء مف عرض الإطار النظري وتحديد فروض الدراسة سنحاوؿ إلقاء الضوء عمى 
ثـ . الجانب التطبيقي لمدراسة إلى توضيح المنيج المستخدـ فييا والعينة التي تـ اختيارىا 

عرض مجموعة الأدوات المستخدمة لجمع البيانات ثـ توضيح النتائج لكؿ فرضية مف 
.  والخروج باستنتاج عاـ حوؿ الدراسة .خلاؿ جداوؿ و تعميؽ عمييا وشرحيا إحصائيا 
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 :المنيج المتبع في الدراسة  1-   

إف مجاؿ البحث العممي يعتمد عمى اختيار المنيج المناسب لكؿ مشكمة عمى طبيعة 
 .المشكمة نفسيا وتختمؼ المناىج المتبعة باختلاؼ اليدؼ الذي يود الباحث التوصؿ إليو

المنيج الوصفي - 1 - 1

نظرا لطبيعة موضوعنا ومف أجؿ تشخيص الظاىرة وكشؼ جوانبيا وتقصي العلاقة بيف 
عناصرىا، بمعمى معرفة العلاقة بيف المتغيرات اعتمدنا عمى المنيج الوصفي ويعرؼ 

المنيج الوصفي عمى أنو طريقة مف طرؽ التحميؿ والتفسير بشكؿ عممي منظـ مف أجؿ 
الوصوؿ إلى أىداؼ محددة اتجاه مشكمة اجتماعية ما ويعتبر المنيج الوصفي طريقة 

لوصؼ الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عف طريؽ جمع معمومات مدققة عف المشكمة 
خضاعيا لمدراسة  .وتصنيفيا وتحميميا وا 

وأىـ ما يميز ىذا المنيج أنو يوفر بيانات خصمة عف الواقع الفعمي لمظاىرة أو خضوع 
البحث، كما أنو يقدـ في نفس الوقت تفسيرا واقعيا لمعوامؿ المرتبطة بموضوع الدراسة 

تساعد عمى قدر معقوؿ مف التنبؤ المسالصحةي لمظاىرة عمى الجانب الآخر، يعاني ىذا 
الأسموب مف بعض العيوب أىميا سمة التحيز الشخصي لمباحث عند جمعو البيانات 

المختمفة حوؿ الظاىرة الأمر الذي قد يؤدي إلى الحصوؿ عمى بيانات غير دقيقة لا يمكف 
أف تؤدي إلى نتائج موضوعية يمكف تعميميا عمى مجتمع الدراسة وبالتالي فإف مصداقية 

ىذا المنيج قد تصبح ضعيفة بالمقارنة مع مزايا المناىج الأخرى لمبحث العممي   
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مجتمع الدراسة  -2
جميع المفردات الظاىرة التي يقوـ بدراستيا  (مجتمع البحث  )تعني بمجتمع الدراسة 

 . استاتذة  جامعة عمار ثميجي بالاغواطتكوف مجتمع الدراسة مف و. الباحث

 .وتـ اختيار العينة بطريقة قصدية الا وىي استاذة عمـ الاجتماع جامعة عمار ثميجي

: مجالات البحث- 3

   تـ اجراء الدراسة في في جامعة عمار ثميجي بالاغواط: المجال المكاني

ـ 2020-09-15 الى غاية 2020-09-02تـ اجراء الدراسة ما بيف :المجال الزماني

 . استاذ 40مف الاستاذة ، وتـ التعميـ عمى  10تـ اختيار : المجال البشري

: أدوات البحث-4

يسعى كؿ باحث لجمع المعمومات و البيانات الضرورية لدراسة موضوع بحثو، وىذا 
:  بالاعتماد عمى مجموعة مف الوسائؿ و التي تتمثؿ في بحثنا ىذا في 

 استبياف التنظيـ الإداري والأداء الوظيفي تـ اعدا الاستبياف عف طريؽ الباحثاف،-4-1
 :صدق المحكمين- 2 – 4

يعد اختيار الصدؽ مف الاختيارات التي تجري في البحوث العممية لمعرفة مدى ارتباط 
الأداة بالخاصية التي نود دراستيا وعميو فقد تـ اختيار أربع محكميف مف ذوي الدرجات 
العميا والاختصاص والخبرة حيث مف ذوي الدرجات العميا والاختصاص والخيرة حيث 

الاستبياف وطمب إلييـ الإشارة إلى مواطف الخمؿ ومف حيث الوضوح و  عرض عمييـ 
مناسبتو لممؤشرات المراد قياسيا و إصلاح ما يتطمب التعديؿ، ليتـ اعتماد الصورة  مدی

. بعد ترجمتو  النيائية لممقياس
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  إف التوصؿ إلى نفس النتائج باستمرار إذا تكرر تطبيؽ:صدق وثبات المقياس -2 -4
المقياس عمى نفس العينة وتحت نفس الشروط فإف لممقياس صدؽ وثبات، حيث يفترض 

 .1أف يعطي المقياس نفس النتائج تقريبا إذا أعيد استخدامو مرة أخرى

ويشير مقدـ عبد الحفيظ أف ثبات المقياس يدؿ عمى مدى استقرار ظاىرة معينة في 
مناسبات عدة ويضيؼ أف ثبات المقياس وصدقو يعني مدى دقة واستقرار النتائج المقياس 

 2عينة الأفراد في مناسبتيف مختمفتيف  فيما لو طبؽ عمى

:  الاساليب الاحصائية -5

:  تـ الاستعادة بالوسائؿ الإحصائية التالية 

انحدار ،  التكرارات ،النسب المئوية ،معامؿ الارتباط بيرسوف ، معامؿ  spss22برنامج 
 .المتوسط الحسابي ، الانحراؼ المعياري .الخطي البسيط

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  24ص  - 1997. القاىرة- الإحصاء، دار الفكر العربي - سيد محمد خيري  1

 .197بدوف سنو ص . دار الكتاب. الإحصاء وتصميـ التجارب في البحوث النفسية والتربية:  زكي شريفي2
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: خــلاصة

لقد تضمف ىذا الفصؿ منيجية البحث و إجراءاتو الميدانية التي قمنا بيا مف خلاؿ التجربة  

الاستطلاعية تمػاشيا مع طبيعة البحث العممي و متطمباتو العممية حيث تطرقنا في بداية 

الفصؿ إلى الدراسة الأساسية و ذلؾ لتوضيح منيج بحث، العينة، مجالات البحث و 

الأدوات المستخدمة ثـ الدراسة الاستطلاعية مف خلاؿ الإشارة إلى عدة خطوات عممية 

أنجزت تمييدا لمتجربة الأساسية و في الأخير الأىداؼ الإجرائية المقترحة ثـ الوسائؿ 

 الإحصائية المستخدمة في البحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

: الفصؿ الخامس   

  عرض وتحميؿ النتائج
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 :خصائص العينة : اولا 

 :الجنس

 :يمثل الجنس بالنسبة لمعينة : 02الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار 
 %57.5 23 ذكر
 %42.5 17 انثى

 %100 40 المجموع
، بينما % 57.5نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف اغمبية العينة مف الذكور بنسبة بمغت 

، وتفسر الباحة النتيجة عمى اف الادارة في الجامعة تمتاز بالطابع % 42.5نسبة الاناث 
 .الذكوري

 
 .دائرة نسبية تمثل الجنس:04الشكل رقم 
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 :السن 
  :يمثل عمر العينة:02 الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  السف
 17.5 7  سنة30اقؿ مف 

 32.5 13 سنة 31-40
 37.5 15 سنة41-50
 12.5 5  سنة50اكبر مف 

Total 40 100.0 
 ( سنة50-41)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف اغمبية العينة تبمغ اعمارىـ ما بيف 

، تمييا نسبة  ( سنة40-31)تبمغ اعمارىـ ما بيف % 32.5، تمييا نسبة % 37.5بنسبة 
 . سنة 51اعمارىـ اكثر مف % 12.5 سنة ، ونسبة 30اعمارىـ اقؿ مف % 17.5

 

 
 اعمدة بيانية تمثؿ عمر العينة : 05الشكؿ 
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 :الاقدمية
 يمثل الاقدمية : 03الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار 
 20.0  8  سنوات5اقؿ مف 
 35.0 14 سنة  6-10
 22.5 9 سنة11-16
 22.5 9 سنة 16اكبر مف 
 100 40 المجموع

ف حيث بمغت ( سنوات10-6)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف اغمبية العينة لدييا خبرة 
 16واكثر مف  ( سنة 16-11)لدييـ خبرة مف % 22.5، تمييا نسبة % 35.0نسبتيـ 

 . سنوات خبرة 5لدييـ اقؿ مف %20.0سنة عمى التوالي ، ونسبة 

 
 اعمدة بيانية تمثؿ الاقدمية:  06الشكؿ رقـ 
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 :الرتبة 
 يمثل الرتبة بالنسبة لمعينة : 04الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الرتبة 
 20.0 8 استاذ مساعد أ

 32.5 13 استاذ مساعد ب
 30.0 12 استاذ محاضر أ

 12.5 5 استاذ محاضر ب
 5.0 2 استاذ تعميـ عالي 

 100 40 المجموع 
نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف اغمبية العينة مف الاساتذة المساعديف ب حيث بمغت 

مف الاساتذة % 20مف الاساتذة المحاضريف أ ، ونسبة  % 30، ونسبة % 32.5نسبتيـ 
مف % 5.0 مف الاساتذة المحاضريف ب ، ونسبة % 12.5المساعديف أ ، ونسبة 
 .اساتذة التعميـ العالي

 
 اعمدة بيانية تمثؿ الرتبة العممية: 07الشكؿ رقـ 
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 :تحميل الفرضيات : ثانيا  
 .مستوى التنظيم الاداري متوسط: الفرضية الاولى 

 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري : 05الجدول رقم 
 N الانحراؾ المعٌاري المتوسط الحسابً اكبر قٌمة اقل قٌمة 

 4.53470 22.2750 30.00 13.00 40 التنظيـ

 ، 22.27 نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف المتوسط الحسابي لمتنظيـ الاداري بمغ 
، 4.53 ، وانحراؼ معياري بمغ 30.00، وقيمة كبرى بمغت 13.00بقيمة صغرى بمغت 

فاف ىذا يعني  (23.32-16.66) ضمف المجاؿ 22.27وبما اف قيمة المتوسط الحسابي 
 .اف مستوى التنظيـ الاداري منخفض

 .مستوى الاداء الوظيفي مرتفع: الفرضية الثانية
 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري : 06الجدول رقم 

 N الانحراؾ المعٌاري المتوسط الحسابً اكبر قٌمة اقل قٌمة 

 2.69841 10.7250 15.00 4.00 40 الاداء الوظيفي 

، بقيمة 10.72 نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف المتوسط الحسابي للاداء الوظيفي بمغ 
، وبما اف 2.69 ، وانحراؼ معياري بمغ 15.00، وقيمة كبرى بمغت 4.00صغرى بمغت 

فاف ىذا يعني اف مستوى  (11.33-8) ضمف المجاؿ 10.72قيمة المتوسط الحسابي 
 .الاداء الوظيفي متوسط
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 .يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين التنظيم الاداري والاداء الوظيفي : الفرضية الثالثة 
لاختبار فرضية البحث قمنا باستخداـ معامؿ الارتباط لقياس شدة العلاقة بيف المتغير 
المستقؿ و التابع ، بالاضافة الى استخداـ تحميؿ الانحدار  لقياس درجة التأثير بيف 

 . المتغيريف 
 : حيث لاختبار الفرضية الرئيسية نضع 

  توجد علاقة اثر ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي
 . اختبار معامل الارتباط لمدراسة : الفرع الاول 
 معامل الارتباط : 07الجدول رقم

المتوسط  
 الحسابي

انحراؼ 
 معياري

معامؿ 
 الارتباط

الدلالة 
 المعنوية

مستوى 
 الدلالة

دلالة 
 الفروؽ

 داؿ  0.05 0.003 **455. 4.53470 22.2750 التنظيـ
     2.69841 10.7250 الاداء

 22.27نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف المتوسط الحسابي لمتنظيـ الاداري بمغ 
 بانحراؼ 10.72، بينما المتوسط الحسابي للاداء الوظيفي بمغت 4.53بانحراؼ معياري 

 عند 0.003 ، وقيمة الدلالة المعنوية 0.45 ،وجاءت قيمة بيرسوف 2.69معياري 
 فاف 0.05 ، وبما اف قيمة الدلالة المعنوية اقؿ مف مستوى الدلالة 0.05مستوى الدلالة 

ىذا يعني  وجود علاقة ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي لدى 
 .اساتذة الاغواط
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التنظيـ نتائج تحميؿ الانحدار لمتأكد مف صلاحية النموذج لاختبار أثر : (08)الجدوؿ رقـ
 .الاداري عمى الاداء الوظيفي

مصدر 
 التبايف

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

معامؿ  (F)قيمة 
التحديد 
 (R2) 

مستوى 
الدلالة

(F) 
 003b. 0.20 9.908 58.730 1 58.730 الإنحدار
225.24 الخطأ

5 
38 5.928    

283.97 المجموع
5 

39     

(.            α≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (*)
، والبالغة (F)يتضح أف قيمة مستوى الدلالة : (-)مف خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ رقـ 

   وىو اصغر  مف مستوى 0.00، وقيمة الدلالة المعنوية0.20،ومعامؿ التحديد (9.90)
وبناءا عميو نستنتج أف النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية،  (0.05)الدلالة المفروض 

، (%20.9)  تفسر عمى نحو عاـ ما مقداره اف التظيـ الاداريويتضح مف الجدوؿ نفسو 
 . منخفضةوىي قوة تفسيرية  ( الاداء الوظيفي)مف التبايف في المتغير التابع 

 الاداري التنظيـ أثرنتائج تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد التدريجي لاختبار : (09)الجدوؿ
. الوظيفي الاداء عمى

الـ(T)قيمة (ß) المتغير المستقؿ
 حسوبة

 الارتباط 
(R) 

معامؿ 
التحديد 
(R2) 

مستوى 
الدلالة
(sig) 

 وجود الأثر

 / / / / 1.953 4.697 الثابت
 يوجد اثر 0.00 0.20 0.45 086. 271. التنظيـ الاداري

(ε)ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (*) الخطأ المعياري(α≤0.05) 
لمتنظيـ الاداري عمى ، انو يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية (-)يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 .الاداء الوظيفي لدى اساتذة التعميـ العالي
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   ة، وىي قيـ(0.00) والبالغة لمتنظيـ الاداريوذلؾ استنادا إلى أف قيمة الدلالة المعنوية 
، وبالتالي فإنو ىناؾ علاقة تأثير بيف (0.05) مف قيمة مستوى الدلالة  و البالغة اقؿ

 .التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي
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 :الخاتمة

تناولنا في دراستنا ىذه موضوع التنظيـ الاداري واثره عمى الاداء الوظيفي للاستاذ 
الجامعي انطلاقا مف شرحنا لمتساؤؿ ىؿ ىناؾ اثر التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي لدى 
عينة مف اساتذة جامعة عمار ثميجي بالاغواط ،حيث تبيف لنا مف خلاؿ عرض نتائج 

 :الدراسة اف 

 مستوى التنظيـ الاداري منخفض. 
 مستوى الاداء الوظيفي متوسط. 
  وجود علاقة ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ الاداري والاداء الوظيفي لدى اساتذة

 .الاغواط
  التنظيـ الاداري والاداء الوظيفيىناؾ علاقة تأثير بيف. 
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 الاغواط-عمار ثميجيجامعة 

 كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية

 عمم اجتماع تنظيم وعمل : تخصص 

 
 

 

 :السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاتوبعد التحية 
 اثر التنظٌم '' بعنوان علم اجتماع تنظٌم وعمل فً إطار القٌام بإعداد مذكرة الماستر فً تخصص 

دراسة وصفٌة لعٌنة من اساتذة –الاداري الجامعً على الاداء الوظٌفً للاستاذ الجامعً 
 .علم الاجتماع بجامعة عمار ثلٌجً بالاؼواط

نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف البحثي، بشكؿ موضوعي نأمؿ منكـ التكرـ بالإجابة عمى الأسئمة التي يتضمنيا 
الاستبياف المرفقة بدقة و موضوعية و إبراز آرائكـ السديدة و القيمة ،عمما أف المعمومات  التي سنحصؿ عمييا سيتـ 
التعامؿ معيا بشكؿ سري و لف تستخدـ إلا لأغراض عممية،شاكريف و مقدريف حسف تعاونكـ في إعداد ىذا البحث و 

. إتمامو 
: ملاحظة 

 . أماـ الإجابة المناسبة Xضع علامة  -
 .يرجى الإجابة عمى جميع الأسئمة دوف استثناء -
 . عدـ شطب أي سؤاؿ مف الأسئمة -

 

 :تحت إشراف الأستاذ:                                                      إعداد الطالب 

 لقمان رداؾ  بمخضر محمد يونس 

  

 

 

 2020-2019:الموسم الجامعي

 استبٌان
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 البيانات الشخصية :المحور الاول 

أنثى                    ذكر   :      الجنس-

: السن -

  سنة 50-41 سنة           40سنة إلى   31 مف                     سنة 30أقؿ مف 

سنة  51أكثر مف  

: الرتبة المينية -

 استاذ مساعد أ         استاذ محاضر أ         استاذ محاضر ب                  استاذ تعميـ عالي 

 استاذ مساعد ب         

:  الجامعة الأقدمية في-

سنة 10سنوات الى   6مف            سنوات  5أقؿ مف

سنة 16أكثر مف  سنة                      11-15

  مساىمة الوظائف الإدارية المختمفة في الرفع من فعالية أداء الاساتذة داخل:المحور الثاني
 .الجامعة

الضرورية في الافراد القائميف ( والخبرة المينية ،الاقدمية، المؤىؿ العممي، الكفاءة) السمات ىؿ -10
عمى عممية التخطيط؟ 

أحيانا               لا             نعـ

ىؿ تضع الجامعة برامج بعيدة لتحقيقيا؟ - 11

أحيانا               لا             نعـ

ىؿ البرامج المسطر ليا مف طرؼ الجامعة متناسبة مع خدماتيا؟ -12

أحيانا               لا             نعـ

ىؿ ترى بأف طريقة عمؿ الادارة يتوافؽ مع طبيعة نشاطاتيا ككؿ؟ -13
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                احيانا  لا            نعـ

. معيقات التنظيم الاداري واثرىا عمى الاداء الوظيفي للاستاذ الجامعي: المحور الثالث 

 يحدد لؾ وظائفؾ بدقة؟ الجامعةىؿ يوجد ىيكؿ تنظيمي في - 1

 احيانا لا                 نعـ

 عمى المرونة؟ الجامعةىؿ يعتمد الييكؿ التنظيمي الموجود في - 2

 احيانا لا                 نعـ

 تنفرد الادارة باتخاذ القرارات دوف الرجوع الى الموظفيف؟ ىؿ- 3

      أحيانا             لا             نعـ

بإيصاؿ المعمومات والقرارات الى كؿ المستويات؟ دائما  تيتـ الادارة ىؿ - 4

 أبدا           أحيانا        غالبا        دائما 

 كيؼ تقّيـ المعمومات التي تصدرىا الادارة لمعماؿ؟  -5

 تأخذ الوقت الكافي                 بطيئة                سريعة 

 تتمقى الاوامر في عممؾ مف رئيس واحد؟ ىؿ -6

 لا                  نعـ

.  محل الدراسة لتحسين مستوى أداء الاساتذةالجامعةالطرق التي تنتيجيا إدارة : المحور الرابع 

ىؿ تسعى الادارة لممحافظة عمى مصالح العماؿ عند اتخاذ قراراتيا؟ -19

 احيانالا              نعـ  

: تستشير الادارة بقية العماؿ قبؿ اصدار أي قرار يخص العمؿ- 20

 احيانا لا                 نعـ

ىؿ الادارة تراعي قدرات الاساتذة عند توزيع المياـ عمييـ؟ -21 

 احيانا لا              نعـ
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ىؿ تقبؿ الادارة أي تغيير مقترح مف طرؼ العماؿ عمى أسموب العمؿ؟ -22 

 احيانا لا                 نعـ 

؟  دائماىؿ يستشار العامؿ عند نقمو مف مكاف الى آخر-23

 احيانا لا                 نعـ 
 :spssملاحق 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 4.53470 22.2750 30.00 13.00 40 التنظٌم

 2.69841 10.7250 15.00 4.00 40 الاداء

Valid N (listwise) 40     

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 40 4.53470 22.2750 التنظٌم

 40 2.69841 10.7250 الاداء

Correlations 

 الاداء التنظٌم 

Pearson Correlation 1 .455 التنظٌم
**
 

Sig. (2-tailed)  .003 

N 40 40 

Pearson Correlation .455 الاداء
**
 1 

Sig. (2-tailed) .003  

N 40 40 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

التنظٌم 1
b
 . Enter 

Model Summary 
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Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .455
a
 .207 .186 2.43465 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 58.730 1 58.730 9.908 .003
b
 

Residual 225.245 38 5.928   

Total 283.975 39    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4.697 1.953  2.405 .021 

 003. 3.148 455. 086. 271. التنظٌم

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 57.5 57.5 57.5 23 جنس 

 100.0 42.5 42.5 17 انثى

Total 40 100.0 100.0  

 اللسن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  17.5 17.5 17.5 7  سنة30اقل من 
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 50.0 32.5 32.5 13 سنة 31-40

 87.5 37.5 37.5 15 سنة41-50

 100.0 12.5 12.5 5  سنة50اكبر من 

Total 40 100.0 100.0  

 الاقدمٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  20.0 20.0 20.0 8  سنوات5اقل من 

 55.0 35.0 35.0 14 سنة 6-10

 77.5 22.5 22.5 9 سنة11-16

سنة16اكبر من   9 22.5 22.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 الرتبة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.0 20.0 20.0 8 استاذ مساعد أ 

 52.5 32.5 32.5 13 استاذ مساعد ب

 82.5 30.0 30.0 12 استاذ محاضر أ

 95.0 12.5 12.5 5 استاذ محاضر ب

5 2 5.0 5.0 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 


