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 الدراسة: ملخص

انطلقت فكرة ىذا البحث من التساؤؿ في كيفية كما مدل أبنية الإدارة بالأىداؼ في تطوير مهارات العماؿ ، كما 
تستلزمو من طرؽ كأساليب متطورة لتحستُ أداء العاملتُ كالذم يعتبر المحور الرئيسي الذم تنصب حولو جهود 

قف كفاءة أداء أم قطاع كاف على كفاءة أداء الإدارات ، كونو يشكل بامتياز أىم اىداؼ ابؼنظمة ، حيث تتو 
العاملتُ ، كالتي يفتًض أف تؤدم كظائفها التي تسند إليها بكل فعالية ،كحتى تضمن ابؼنظمات ذلك تقوـ الإدارة  

بالأىداؼ بدمارسة كظيفة مهمة كمعقدة في نفس الوقت من كظائفها ، ألا كىي كظيفة القيادة الإدارية  كتطوير 
تُ ، كىي كظيفة  قدبية تطورت كتبلورت أكثر فأكثر مع الزمن لتصبح مهمة متخصصة بؽا قواعد أداء العامل

كأصوؿ ، يشرؼ عليها أفراد مدربوف على أدائها كتسيتَىا ،كتستعمل فيها مقاييس ربظية توضع على أساس علمي 
بؼعلومات الضركرية لأداء كموضوعي ، كىي كظيفة تتوسط كظائف إدارة الإدارة بالأىداؼ حيث تزكدىم بصيعا با

أدكارىم في الابذاه الذم بوقق أىداؼ ىذه الأختَة كمن خلابؽا أىداؼ ابؼؤسسة، كذلك بإتباع  منهجية  التدريب 
كالتحفيز على الإبداع كالابتكار لتنمية ابؼهارات كالتي كانت نتيجة إتباع  أسلوب الإدارة بالأىداؼ  للعديد من 

 . الدراسات ابؼختلفة السابقة

 الكلمات المفتاحية : الإدارة بالأىداف ، تطوير أداء العمال

Summary: 
The idea of thisresearchstemmedfrom the question of how and how 
important is management with the objectives in developingworkers' 
skills, and the advancedmethods and methodsthatitentails to improve 
the performance of employees, whichis the main focus aroundwhich 
the efforts of departments focus, as it par excellence constitutes the most 
important objectives of the organization, where the efficiency of the 
performance of anysectordepends It was on the efficiency of the 
performance of the employees, whichissupposed to perform the 
functionsassigned to iteffectively, and in order for the organizations to 
ensurethis, the administration performs the objectives of exercising an 
important and complexfunctionat the same time fromitsfunctions, 



 

namely the function of administrative leadership and developing the 
performance of employeesIt is an oldfunctionthat has evolved and 
crystallized more and more over time to become a 
specializedtaskwithrules and principlessupervised by individualstrained 
in its performance and management, and it uses formal standards set on 
a scientific and objective basis, and itis a functionthatmediates the 
functions of the administration with the goals as itprovidesthem all with 
the necessary information to performtheirroles in The direction 
thatachieves the goals of the latter and throughwhich the goals of the 
institution are, by following the methodology of training and 
stimulatingcreativity and innovation to developskills, whichwas the 
result of following the method of managing by objectives for many of 
the previousdifferentstudies. 
Key words: managing by objectives, improvingworkers' performance. 
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 مقدمة

تطور العالد بشكل سريع كخصوصا في علم الإدارة بفا فرض على ابؼؤسسات مواكبة ذلك من خلاؿ تبتٍ 
أساليب إدارية فعالة كاستغلاؿ مهارات ككفاءات اليد العاملة فيها. فابؼورد البشرم أحد أىم موارد ابؼنظمة  

ابؼدراء لو فعملوا على برستُ معارفو كقدراتو ، كبؿاكلة نظرا لقيمتو كأبنيتو كعلى ىذا الأساس ابذهت أنظار 
أدائهم في ابؼؤسسات   إبهاد كسيلة بيكن من خلابؽا الوقوؼ على مدل كفاءتو من خلاؿ كضع نظاـ لتقييم

الإدارة بالأىداؼ علي أداء الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼرسومة. كضمن ىذا الإطار، تبرز أبنية  حتى يتم 
عملية فنظاـ الإدارة  لتطبيق ابؼفاىيم ابغديثة  بأساليبات بحاجة إلذ جهود كبتَة ، فابؼنظمالعاملتُ 

يهتم بابؼشاركة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ في كافة ابؼستويات على رسم ك أسلوب إدارم حديث،  بالأىداؼ
معا للوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة بانسجاـ الاىداؼ الشخصية ك اىداؼ التنظيم  برديد الأىداؼ كابػطط

دارية العليا بو كتقبل من خلاؿ قناعة القيادات الإلو فهذا الأسلوب لا ينجح إلا ببناء الارضية السليمة ،
العناصر  تعمل  الإدارة  على رسم الأىداؼ كبرقيقها، كتتكفل بتوظيفحيث التطبيق السليم لو  كالعماؿ 

ذات الكفاءة العالية في كضع كتنفيذ ابػطط ابؼسطرة ،كتصميم ابػطوات اللازمة للقياـ بدختلف النشاطات 
 .، بغرض زيادة فعالية العمل الإدارم في ابؼؤسسة كالاستفادة القصول من الإمكانيات ابؼتوفرة 

ك يعطي  ،جهودىم كيوجو افكارىمنظمة كيوحد ابؽدؼ أك النتيجة ىو الرابط الذم بهمع الأفراد داخل ابؼ
  .ن الرضايسبب بؽم درجات بـتلفة م معنی لسلوكهم ، الذم

لتفاعلو مع بؼؤسسة كمصدر من مصادرىا ابؼهمة من العناصر ابؼهمة في تطوير اداء ا مهارات العاملتُ تعد   
ابؼتغتَات الداخلية ك ابػارجية للمؤسسة، كذلك بؼا بيتلكو من ميزة تنافسية نابذة عن الطاقة الكامنة التي 

 ديتوقف الذ ح أىدافهاتسخر بها دكاخلو، الأمر الذم بيكن معو القوؿ أف قدرة ابؼؤسسات على برقيق 
ة ك على ىذه ابؼؤسسات العمل على استغلاؿ ىذه في توفتَ القدر الكافي من الدافعي الإدارةكبتَ على بقاح 

ما يسمى  برستُ البيئة الداخلية، أك كذلك  نظاـ فعاؿ للحوافز كبرامج تدريبية ك الطاقة ك تأىيلها بواسطة 
، كقد ضمن أداء راقيالتي تالتي تعتبر كقوة بيكنها برريك ك استثارة الطاقات الكامنة،  ةالإبهابيبابؼثتَات 

حاجات العماؿ ك برستُ بيئة العمل ك الاىتماـ بابغوافز  إشباع أبنيةالدراسات على نصت العديد من 
 .فعاؿاليد ك ابع داءالأداخل ابؼؤسسات لتحقيق 
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ابلفاض ادراؾ العاملتُ ك الذ النتائج  كافية للوصوؿ   أف معرفة الطرؽ كالاىداؼ ليستفيالدراسة  تتلخص   
 ، كبناءا على ما سبق بيكن صياغةاليب كاحسن الطرؽ ابغصوؿ على افضل الاسطرؽ تطوير الأداء ككيفية ل

 : ىل يؤثر استخداـ طريقة الإدارة بالأىداؼ في مهارات العاملتُ ؟ةالتاليالإشكالية 

 الأسئلة الفرعية التالية: ه الإشكاليةضوع ينبثق عن ىذك بغرض الابؼاـ بابؼو 
 السؤاؿ الأكؿ: إلر أم مدم يتم تطبيق مبادئ الإدارة بالأىداؼ ؟

 السؤاؿ الثاني: ما درجة استيعاب العماؿ لطريقة الادارة بالأىداؼ ؟
 السؤاؿ الثالث: ك كيف يتم استخداـ طريقة الادارة بالأىداؼ كتفعيلها ؟  

ك الاسئلة الفرعية السابقة الذكر ننطلق من  السابقةللإجابة عن الاشكالية فرضيات الدراسة  : -2
 :  الآتية اتفرضيال

 .توثر على أداء العاملتُ فتحسن من مردكديتهم  بالأىداؼطريقة الادارة 

  العاملتُ.كأداء مهارات  لأنها تساىم في تطوير الإدارة بالأىداؼ ضركرة تطبيق -

 حسب مؤىلات العماؿ  .  بالأىداؼبىتلف استيعاب نظرية الادارة  -

 يتم تطبيقها من بـتلف ابؼستويات الادارية . -
 :أىمية الدراسة-3
 تنبع أبنية الدراسة من حداثة ابؼوضوع ك ابؼتمثل في الادارة بالأىداؼ -
 كما أف تطبيق ىذا الاسلوب في ابؼنظمات ابعزائرية يساىم في توجو الكل بكو برقيق اىداؼ ابؼنظمة   -

 ك صوبؽا الذ النتائج ابؼرجوة  .
 في برقيق الفعالية في الاداء.  كما تكمن أبنيتها   -
 :أسباب اختيار موضوع الدراسة-4

 :ذاتية كأخرل موضوعية كتتمثل فيبيكن حصر أىم أسباب اختيار ىذا ابؼوضوع إلذ اعتبارات 

 .العاملتُالاىتماـ الشخصي بدوضوع الإدارة بالأىداؼ كأداء  -
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 .السعي إلذ إشباع الفضوؿ العلمي كبرصيل أكبر قدر من ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼوضوع بؿل الدراسة -

اؿ كعدـ توفر إدارة فعالة عدـ تبتٍ أغلبية ابؼؤسسات ابعزائرية لأسلوب الإدارة بالأىداؼ نتيجة إلذ الإبن -
 .بابؼوارد البشرية

 .بؿاكلة معرفة مدل تأثتَ أسلوب الإدارة بالأىداؼ في برستُ أداء العماؿ - 

 أىداف الدراسة :-5
 تهدؼ ىذه الدراسة الذ : 

بالأىداؼ ككذا التعرؼ علي توجهات كأراء العاملتُ بكو مبادئ  الإدارةالنظرم لكل من  الإطارعرض  -
 الإدارة بالأىداؼ السائدة داخل ابؼنظمة . 

 التعرؼ على متطلبات تطبيق الادارة بالأىداؼ، ككذا تأثتَىا على مهارات العماؿ .  -

 :منهج الدراسة-6

يبتُ ابؼنهج بـتلف ابػطوات التي يعتمد عليها الباحث في إعداد البحث كذلك للوصوؿ إلذ النتائج 
 :اعتمدنا على ابؼنهج التالر إشكاليتناموضوع دراستنا كللإجابة عن  ابؼوضوعة كبؼعابعةكالأىداؼ 

بفا يسمح لنا بدراسة النظرم ، يتيح لنا بصع البيانات كابؼعلومات ابؼستخدمة في ابعانب:  ابؼنهج الوصفي
 الإدارة بالأىداؼ كمهارات العاملتُ .

 السابقة الدراسات -7

 تفستَ بدرحلة نهايةك  ابؼشكلة اختار مرحلة منبداية  للبحث مهما مصدرا السابقة الدراسات مراجعة تعتبر
 .ابؼشكلة حل في ك الاسس التي بوتاجها كالأدكات بالأفكار الباحث تزكد فهي النتائج،

 يةابعامع ابؼكتبات في البحث خلاؿ هايعل برصلنا التي السابقة الدراسات بعض ذكر بدحاكلة قمنا فقد 
  أبنها:من ك  ،الإلكتًكنية كابؼصادر

 الإدارة أثر" بعنواف "سليماف عواطف" الباحثة طرؼ من مقدمة التسيتَ علوـ في ماجستتَ مذكرة-
 بؿمد جامعة ، - سوناطراؾ – الوطنية ابؼؤسسة حالة دراسة "ابؼتميز الأداء تفعيل في القيم ك بالأىداؼ

 الاستخداـ دكما يعتٍ لا الأىداؼ برقيق أف توضيح إلذ الدراسة ىدفت كقد ، 2009 بسكرة، ،خيضر
 إلذ التعرؼ إلذ أيضا تهدؼ كمابل بهب أف تتطابق مع قيم العماؿ ، ابؼادم، كالتحفيز للموارد الأقصى

 ىذه كضوحأف  :أبنها عديدة نتائج إلذ الباحثة توصلت كقد بالأىداؼ الإدارة أسلوب تطبيق بقاح مدل
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 بالأىداؼ الإدارة أف بالإضافةالعاملتُ  قيم ك أىداؼ مع تناقضها كعدـ تنفيذىا على كالقدرة الأىداؼ
فهو يوجو ابعهود بكو أسلوب الادارة بالأىداؼ يعتبر جوىر الإدارة فبتُ أىم الأساليب الإدارية  من تعتبر

 الاعتًاؼ ضركرة مع الأداء في عاؿ مستول إلذ ابؼؤسسة توصل التي الأساليب أفضلفهو  الأىداؼ العامة
 .ابؼنظمة فعالية ك كفاءة على كالاعتقادات للقيم الفعاؿ بالدكر

في دراستو اثر استخداـ طريقة الإدارة بالأىداؼ في اداء  2014سنة   بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدمأما 
موظف  380العاملتُ دراسة تطبيقية في مؤسسة البتًكؿ الوطنية في الكويت ، كقد تكونت الدراسة من 

من مستول الإدارة التنفيذية ك الإشرافي كأىم نتائج ىذه الدراسة كجود أثر ذك دلالة معنوية لاستخداـ 
دارة بالأىداؼ بأبعادىا ) الثقة بتُ الرئيس ك ابؼرؤكس، ك الالتزاـ من العملتُ في برقيق الاىداؼ طريقة الإ

ك ابؼرؤكس( في اداء العاملتُ كمن اىم توصيات التًكيز على تفعيل الإدارة ك التغذية الراجعة بتُ الرئيس 
 ية في مناخ ابؼؤسسة . بالأىداؼ ك تشجيع العاملتُ على ابداء رايهم ك تعزيز الثقافة التنظيم

 :ىيكل الدراسة-8

حتى يتم بلوغ الأىداؼ من البحث كالإبؼاـ بدختلف جوانب الإدارة بالأىداؼ كأبنيتها في تطوير مهارات 
 :العماؿ سيتم تقسيم ىذا البحث إلذ ثلاثة فصوؿ كما يلي

،يتضمن ابؼبحث  الفصل الأكؿ سيتناكؿ عموميات الإدارة بالأىداؼ حيث سيتم تقسيمها إلذ مبحثتُ -
الأكؿ الاطار ابؼفابني للإدارة بالأىداؼ كأما ابؼبحث الثاني خصص بؼعرفة كيفية تطبيق كتقييم أسلوب 

 الإدارة بالأىداؼ
الفعالة كابنيتها في الادارة بابؼبحث الاكؿ، كاداء العاملتُ الفصل الثاني يلقي الضوء على القيادة الادارية  -

 كبؿدداتو في ابؼبحث الثاني.

تقييم ادارم للعاملتُ في ابؼبحث الاكؿ،  كأسلوبأما الفصل الثالث فسيتم فيو تناكؿ الادارة بالاىداؼ   -
، كىو الفصل كابؼبحث الثاني نفصل فيو اثر دكرات التدريب كابغوافز الوظيفية على اداء ك ابؼهارات العاملتُ

 الذم يتم فيو برليل ىذه ابؼعطيات استعانة بدراسات بـتلفة سابقة.
 



 

 

 

 

 الفصل الأكؿ
 الإدارة بالأىداؼ
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 الفصل:مقدمة 
بموذج إدارم يهدؼ إلذ برستُ أداء أم مؤسسة من خلاؿ برديد الأىداؼ التي يتم الإدارة بالأىداؼ    

من خلاؿ ابغوار كابؼناقشة  ككضع الأىداؼ كخطط العمل   الاتفاؽ عليها من قبل الإدارة كابؼوظفتُ
سعى إلذ دمج أىداؼ العناصر ابؼكونة لو مع أىداؼ ابؼنظمة، من خلاؿ برديدىا للنتائج التي تصبو في

مع برديد مسارات العمل  كبرقيق الاستقرار لأنو بلا ىدؼ لا معتٌ بغياة الفرد أك ابؼؤسسة للوصوؿ إليها
سؤكلية، فهي ترتكز على ابؼشاركة ك التعاكف كبرقيق الانسجاـ  بتُ كل أعضاء ابؼنظمة الفعالة ك حدكد ابؼ

سواء رؤساء ك مرؤكستُ، لتحقيق النتائج المحددة سلفا في شكل أىداؼ بأكثر فعالية ك كفاءة بفكنة 
اء ك ابؼرؤكستُ بالاعتماد على الرقابة الذاتية التي ينميها ىذا النمط من الإدارة، ك تصبح كحافز لدل الرؤس

 لأداء مهامهم على أكمل كجو.

 كعليو تناكلنا في ىذا الفصل الاطار النظرم للإدارة بالأىداؼ كقسمنا ىذا الفصل إلذ مبحثتُ  :

 للإدارة بالأىداؼ. الاطار ابؼفابنيابؼبحث الاكؿ :
بالأىداؼ  الإدارةكتقييم بقاح  ابؼبحث الثاني : تفعيل
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 :بالأىداف للإدارةالمبحث الاول : الاطار المفاىمي 
ابعهود بكو فهو يوجو من بتُ أىم الأساليب الإدارية أسلوب الادارة بالأىداؼ الذم يعتبر جوىر الإدارة 

 فهو بؾموعة من العمليات التي يتشارؾ فيها كل من كبرقيق ىدؼ مشتًؾ ككحدة الابذاه الأىداؼ العامة
 بفاعلية .  بؽا  ابؼخطط ابؼنظمة أىداؼ برقيق الذ تهدؼ كالتي كابؼرؤكستُ الرئيس

 المطلب الأول: نشأة وماىية الإدارة بالأىداف
 ابؼنهج فاعلية ابؼاضيتُ بحيث تزيد من ابؼنتشرة في العقدين الإدارة تقنيات الادارة بالأىداؼ إحدل تعتبر

 كبرقيق ابؼرامي التي تريد ابؼؤسسة الوصوؿ اليها .  الإدارم

 :أولا، نشأة الإدارة بالأىداف
 ىناؾ اتفاؽ بتُ معظم الكتاب على أنو بيكن النظر إلذ الإدارة بالأىداؼ كالنتائج من عدة زكايا كما بيكن

 ابؼاضػية لتحقيق عدة أغراض تعبر مراحل التطور الػذم مػر بػو ىػذا الابذػاه خػلاؿ ابػمسػتُ عامػا واستخدام
حيث يقوؿ: إف كل عضو في منشأة الأعماؿ يسهم  1( 1954) بيتً داركر ،  عن طريق العالد الاقتصادم

بشػػػيء بـتلػػػف إلا أنػػػو علػػػى ابعميػػػع القيػػػاـ بالإسػػػهاـ مػػػن أجػػػل ىػػػدؼ مشػػػتًؾ عػػػاـ، كمػػػا بهػػػب أف تعمػػػل 
جهودىم في نفس الابذاه، كأف تتلاءـ إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج "كل" كامل شامل، لا توجد فيو ثغرات 

 ، ك تتمثل في ثلاثة مراحل أساسية: 2المجهود  أك احتكاكات أك ازدكاج غتَ مطلوب في 
 ابؼرحلة الأكلذ: تقييم الأداء)من ابػمسينيات إلذ أكائل الستينيات( حيث كانت الإدارة بالأىداؼ في ىذه
 ابؼرحلة أحد الوسائل التي تساعد على التقونً ابؼوضوعي لأداء الأفراد، كىي تستعمل في ذلك معايتَ بؿددة

 ز على النتائج ابؼتوقعة من الأفراد برقيقها. لقياس الأداء ترتك
ابؼرحلة الثانية: مرحلة التحديد ابؼشتًؾ للأىداؼ كابؼعايتَ )من منتصف الستينيات حتى أكائل 
السبعينيات(،توسع بؾاؿ الإدارة بالأىداؼ ليصل إلذ بؾاؿ التخطيط الاستًاتيجي ك القيادة الإدارية، ك كل 

، ك بذلك أخذت الإدارة بالأىداؼ عدة تسميات، لعل أشهرىا الإدارة  جوانب الإدارية ك التسيتَية

                                                           
1
فهو الأمريكية، الولايات ابؼتحدة في حياتو معظم عاش 1909 سنة فينا في كلد يهودم بمساكم أصل من كاتب اقتصادم أمريكي : كرر بيتر دا - 

 http://ar.m..wikipedia.org   انظر ابؼعلومات من للمزيد .ـ 2005 عاـ توفي الشركة مفهوـ حدد من فهو للإدارة الركحي الأب

في الفنادؽ ، بؾلة كلية أثر تطبيق مبادئ الادارة بالأىداف على أداء العاملين مايسة فتحي عبد اللطيف أبضد ، رانيا السيد ابراىيم ابو العينتُ ،  -2
 . 06ص  2019ديسمبر   6السياحة ك الفنادؽ عدد 
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بالأىداؼ ك النتائج فذلك في اعػتقادنا لأنها تقوـ على كضع أىػداؼ بؿددة يتم مقارنتها فيما بعد بالنتائج 
 المحصل عليها، أم على أسػاس ابؼقارنة بتُ الأىػداؼ .

)من بداية السبعينات حتى الآف(،حيث يتم النظر إلذ الإدارة  ابؼرحلة الثالثة: مرحلة التخطيط الاستًاتيجي 
 .بالأىداؼ باعتبارىا نظاـ حركي مستمر يتكوف من الأنشطة التي يؤديها ابؼدير

 ماىية الأساسية للإدارة بالأىداف  :ثانيا 
نية معينة أسلوب يتم فيو برديد الأىداؼ بصورة بصاعية لتحقيق أقصى النتائج لفتًة زمالإدارة بالأىداؼ 

 في برديد ابؽدؼ.  فلسفة إدارية ترمي إلر زيادة التحفيز الداخلي للأفراد من خلاؿ اشتًاكهم فهي
 : قبل التطرؽ لتعريف الادارة بالأىداؼ نعرؼ كل من الادارة ك الاىداؼ : تعريف الادارة بالأىداف .1

فعالية ، على الرغم من أف التعريف الادارة : لا يوجد بشكل عاـ تعريف مقبوؿ للإدارة باعتبارىا تعريف  .أ 
تعريف ىنرم فايل " أف تدير يعتٍ أف تتوقع كبزطط ك تنظم كتأمر ك تنسق  الكلاسيكي لا يزاؿ ىو

تراقب " فهي عملية تشغيل يفضل أف تشرح أكلا بتحليل الوظائف الادارية ...ك الوظائف الادارية  ك
 1ابػمسة ىي : التخطيط ، التنظيم ، إعداد الطاقم ، التوجيو ك القيادة ابؼراقبة . 

الغاية أك النهاية المحددة التي ترغب ابؼنشأة أف برققها أك تصل إليها  وىابؽدؼ الأىداؼ:  تعريف .ب 
 2خلاؿ فتًة زمنية بؿددة، كبيكن للهدؼ أف يكوف كميا أك نوعيا أك طويل الأجل أك قصتَ الأجل. 

 تعريف الادارة بالأىداؼ :  .ج 
ؿ اليها ،مستغلة في ( بأف الادارة بالأىداؼ "ىي نتائج تسعى ابؼنظمة الذ الوصو 2006عبوم ،  يعرفها)

 ذلك الوقت كابؼوارد ابؼادية كالبشرية افضل استغلاؿ بفكن ، كيتم ذلك من خلاؿ سلسلة من الوسائل ".
( انها عملية توجيو بكو ىدؼ لا عملية توجيو بكو عمل، كانها كسيلة مساعدة على 2008كاكد )ابغربي ، 

  ابؼشرفتُ كابؼرؤكستُ .التخطيط كعامل حافز للعاملتُ ايضا ، كتشمل الاتصاؿ بتُ
( اف الادارة بالأىداؼ " فلسفة تقوـ على برديد الأىداؼ، كمشاركة اعضاء  2006كيرل )الغضر 

يؤدم الذ برقيق بصلة من ابؼزايا  التنظيم في كضعها ، كتقونً مسابنة كل عضو في النتائج المحصل عليها ، بفا
 1لصالح ابؼؤسسة ".

                                                           
 .     22 - 21ص  -ص    2014، دار الفرقد ، سنة     الادارة في النظرية و التطبيقج. كوؿ تربصة حساـ الدين خضور ،  -1
 .  6،ص  2004سنة ، ابؼملكة العربية السعودية، ابؼؤسسة العامة للتعليم الفتٍ ك التدريب ابؼهتٍ ،  الأىداف البيعية -2
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بالتخطيط إلذ غاية الوصوؿ الذ عنصر التقييم الذم بيكن بواسطتو كضع أىداؼ الإدارة بالأىداؼ تبدأ 
الفعلية مقارنة بالنتائج التي ينبغي الوصوؿ إليها ، كيتم قياس نتائج  لذ نتائجمعينة للوصوؿ إ بؿددة لفتًة

 ابؼتوقعة لتحديد الابكرافات ك معابعتها كذلك للوصوؿ الذ الاىداؼ المحددة مسبقا . 
لقوؿ أف الإدارة بالأىداؼ عبارة عن نظاـ يسعى إلذ دمج أىداؼ ك ترتكز على ابؼشاركة ك التعاكف بيكن ا

 بتُ كل أعضاء ابؼنظمة الرؤساء ك مرؤكستُ ، ك تصبح كحافز لدل الرؤساء ك ابؼرؤكستُ لأداء مهامهم .
 .خصائص وسمات الإدارة بالأىداف: 2

 بوتاج إلذ بقاح نظاـ الإدارة بالأىداؼ الذم يشمل بؾموعة من السمات  برقيق متطلبات الإدارة
 .ك ابػصائص التي بسيزه عن غتَه من الاساليب الاخرل 

 خصائصها كىي : نستنتج أىممن خلاؿ ابؼفاىيم السابقة  بالأىداف:خصائص الإدارة -أ
ك توظفها بكفاءة لتحقيق مزيد من  يناسبها،تستوعب التكنولوجيا ابعديدة ك ابؼتجددة ك تستخدـ ما  -

 التميز.التفوؽ ك 
تقوـ الإدارة بالأىداؼ على مبدأ التشاكر ك ابؼشاركة بتُ ابؼرؤكستُ ك الرؤساء لتحديد الأىداؼ ابعزئية   -

التي تتكامل لتحديد ابؽدؼ العاـ للمؤسسة، ك في حالة كجود بعض الأىداؼ ابؼتعارضة  مثلا: ابعودة 
 ابؼنخفضة، فإف من مهاـ الإدارة بالأىداؼ برقيق الانسجاـ بينها . العالية ك التكلفة 

طط الإجراءات كابؼرحلية لتنفيذ خ الرؤساء كابؼرؤكستُ على كضع تستلزـ الإدارة بالأىداؼ التعاكف بتُ -
 الأىداؼ، ككضع معايتَ لقياس ك تقييم الأداء . 

ابؼؤسسة، ك يرفع الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ  ىذا النمط من الإدارة يعمل على تنمية العلاقات بتُ أعضاء -
من خلاؿ مسابنتهم في الإدارة، ك الاتصاؿ ابؼباشر ك ابؼستمر مع الرؤساء الذين يعملوف على توفتَ 

 الظركؼ ابؼناسبة للعمل.

                                                                                                                                                                                     
في اداء العاملين )دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية لدولة  بالأىدافأثر استخدام طريقة الإدارة بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدم ،  -1

 . 27ص  2014عماؿ ، كلية الاعماؿ رسالة ماجستتَ ، قسم أدارة الأ الكويت (،
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في التطبيق ، حتى تتحقق ابعودة على  كأساليبها أسسهاابعودة الشاملة كيضع  إدارةتعمل كفقا بؼعطيات  -
ذين يقوموف العملاء الداخليتُ ال جو الأكمل سواء في ذلك ما يؤدم للعميل ابػارجي في السوؽ ،أكالو 

 1على خدمة بعضهم البعض داخل ابؼنظمة أثناء تأدية كظائفهم ابؼختلفة . 
الفرد  يساعد التحديد ابؼسبق للأىداؼ ك معرفة كل عضو في ابؼؤسسة بؼهامو ابؼستَ في أداء كظائفو لأف كل -

ك بزطيط عملو من مشاركتو في كضع الأىداؼ بفا بهعلو قادرا على التوجيو الذاتي قد ساىم في تنظيم 
 الرقابة الذاتية.

التعامل معها ك الاستفادة منها ، كبؿاكلة صنع التغيتَ  تي ينبغيقبوؿ التغيتَ بوصفو من حقائق ابغياة ال  -
الفرص لظهور تكوينات بـتلفة ، تعمل كفق  إتاحةبعامدة ك بالإضافة الذ ابؼركنة ك التحرر من القوالب ا

 2خاصة .  آلياتنظم ك 
 :  3كتتلخص بظات الإدارة بالأىداؼ بدا يلي:سمات الإدارة بالأىداف -ب

 يصمم أف بدعتٌلمراكز الإدارية ل أىداؼ أم إبهاد الإداريةكضع أىداؼ لكل منصب من ابؼناصب  -
 .إبقازه منو مطلوب ىو بؼا ىدؼ معتُ مركز في الإدارم

تكوف بؾرد كلمات عامة بل أف تكوف قابلة للقياس بؿددة بزمن معتُ كتظهر  أفلا بهب  الأىداؼ -
دقتها عند تربصتها في شكل أرقاـ كىي تتوقف على مهارة مستشار الذم يشارؾ في عملية كضع نظاـ 

 النتائج.بالأىداؼ ك  الإدارة

 ىذا ، كذلك بتشجيع الأفراد كبوتاج الإداريةاؼ مناصب ابؼرؤكستُ ك الرؤساء في  كضع أىد إشراؾ -
حيث أنهم الركيزة الأساسية فيوضع الأىداؼ ككضع ابػطط اللازمة  اجيد مدربتُ مديرين إلذ ابعانب

 لتنفيذىا بالتشاكر مع ابؼرؤكستُ . 

ترابط الاىداؼ بعضها ببعض رأسيا ك افقيا : حيث يتم ربط أىداؼ ابؼناصب بابؼوازنة التخطيطية  -
 بتًبصة بيانات ابؼوازنات في شكل أىداؼ كحل مشكلة التوقيت  

 
                                                           

 .    130-129ص -، صالقاىرة1999، دار الغريب ،  الإدارة بالأىداف طريق المدير المتفوقعلي السلمى ،  -1
 .   20، ص 2013، الطبعة الثانية، الرياض دار بفلكة بقد للنشر ك التوزيع ، الرياض،  ويسألونك عن الإدارةصالح بن أبضد التوبهرم  -2
 .  21-11، ص ص :  1986شارع القصر العيتٍ ، القاىرة ،  44،الطبعة الثانية،مكتبة عتُ شمس  الإدارة بالأىداف و النتائجسيد ابؽوارم ، -3
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 :  ما يليأساس أم برسينات في الإداريةأىداؼ ابؼناصب   -
  ابؽيكل التنظيمي ك السلطات ك العلاقات. 
  نظم تدفق ابؼعلومات اللازمة للرقابة الذاتية. 
  نظم ابؼكافآت ك التًقيات. 
 ك التطوير الذاتي ك الفردم ك ابعماعي فالأىداؼ ىي ابؼنطق الذم تستمد  1برامج التدريب

 جذكرىا .  الإداريةالتغتَات ك التحسينات التنظيمية ك 

 الإدارية:صب انتائج ابؼن -
  الرقابة الذاتية أساس. 
  الأداء.تقييم أساس 

على مستول كل منصب يصبح ذا قوة برفيزية كبرل ،  الأىداؼإف ربط التًقيات ك ابؼكافآت بتحقيق 
فالتنظيم أك النظاـ الذم لا بوقق نتائج ابؼتوقعة يتم تعديلو فتحستُ ابؼستمر ك الابتكار كارد ،لأنو مرتبط 

 بدتطلبات الاىداؼ الأساسية . 

 كن الاستدلاؿ على أبنية تطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ من خلاؿ بي:أىمية الادارة بالأىداف  .2
 يلي: ما

ك يسمح بإحداث تعديلات اللازمة طبقا  عمل،يقلل من حدكث ابؼشاكل ك التوتر ك بىلق جو  -
 الإدارية.للمعلومات ابؼرتدة من الوحدات 

 منظمة،لوجود أم  ةابؼبرر توجيو ابعهود بكو الأىداؼ العامة للمنظمة حيث يعتبر برقيق الأىداؼ  -
 ابؼنظمة.نشاط العمل مع أىداؼ  أكجوفهي تزكدنا بحافز قوم لتكامل 

 الأبماطىي ابؼستويات أك  الأىداؼبالأىداؼ أبماط لتحستُ الرقابة ، حيث تكوف  تزكد الإدارة -
 العليا التي تقاس عليها النتائج ك بالتالر يتحسن الابقاز . 

                                                           
دؼ بؿدد ، : ىو تلك العملية ابؼنظمة ابؼستمرة التي تكسب الفرد معرفة اك مهارة اك فدرة اك افكار ك اراء لازمة لأداء عمل معتُ اك بلوغ به التدريب1

 . 14-13، ص ص :   1990، ابؽيئة ابؼصرية العامة للكتاب ،مصر  التوجيو الإسلامي في التدريب الإداريفتحي قابيل بؿمد متولر ، 
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بالأىداؼ في برستُ ابغوافز فعندما بردد الأىداؼ بوضوح ؼ غنو بيكن  الإدارةكذلك تساعد  -
بالأىداؼ في برستُ  الإدارةكما تساعد ،من ثم تسيتَ أعماؿ بيسر ك سهولة توفتَ طاقات ابؼوظفتُ ، ك 

في  الأنشطةك كحدة الابذاه لأنو يساعد في تكامل  بيكن أف يتم بدكف ىدؼ مشتًؾ التنسيق الذم لا
قق للمرؤكس مزيد الإدارة بالأىداؼ بو برت ظلكونو ك رغبة   عقدة ك بذعل التعاكف عن طواعيةابؼنظمات ابؼ

من ابغرية ، ك يشارؾ في القرارات التي تؤثر عليو ك على عملو ك يعلم دكره في التنظيم ك تتحسن 
 1ابعهود لتلبية متطلبات التنظيم .  أقصىالاتصالات ، ك يكوف راغبا في بذؿ 

 ،الرؤساء كابؼرؤكستُ كرفع قدراتهم الإدارية كاختيار البدائل السليمة كبرديد الأىداؼ تنمية قدرات -
كما تعمل على .ابؼساعدة في تقوية العلاقة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ من خلاؿ التعاكف في إبقاز الأىداؼك 

 برقيق مبدأ ابؼركنة،، ككذا شاركتهم في صنع القرارمن خلاؿ م ابؼساعدة في رفع الركح ابؼعنوية بتُ العاملتُ،
 .كبؿاكلة التخلص من الركتتُ في ابؼؤسسة

 2.كملاحظة قصور العاملتُ الغتَ قادرين على تنفيذ أعمابؽم، الأخطاءابؼساعدة في اكتشاؼ  -
 :واجب توفرىا في الإدارة بالأىدافال المطلب الثاني :المرتكزات و الشروط

أسلوب يتم من خلابؽا لاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة للوصوؿ إلذ ابؼستول ابؼطلوب الإدارة بالأىداؼ  
 تطبيق السليم بؽذا الأسلوب .اللكن بهب عليها التقيد بشركط معينة ك دعائم أساسية لتحقيق غاياتها ك 

بالأىداؼ خصوصا تقوـ أساليب الإدارة عموما كأسلوب الإدارة  :مرتكزات نظام الإدارة بالأىداف :أولا
 من أبنها:ك  على بؾموعة من الدعائم الأساسية التي تقوـ من أجلها

على أنها مراكز للمسؤكلية كىذا  كل منصب إدارم: إذ ينبغي النظر إلذ ابؼناصب الإداريةلكضع أىداؼ -1
أف تكوف بؾالات النتائج لأم منصب كاضحة كأكيدة كأف تكوف على شكل مؤشرات رقمية بهب  يتطلب

مدة زمنية بؿددة، بدعتٌ أف تكوف الأىداؼ بؿددة بدقة كفق خطة زمنية مدركسة، بحيث يتم  برقيقها في
 .الأىداؼ الرئيسية ثم تربصتها لأىداؼ على مستول الوحدات الانطلاؽ من

                                                           
سكيكدة  1955أكت  20جامعة  ،، بؾلة تطوير العلوـ الاجتماعية  الادارة بالنتائج و دورىا في تحديث الادارات العموميةسارة زرقوط ، -1

 .  34 -33 :.ص  ص 2021
في الجامعات الفلسطينية بغزة واثرىا على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ  بالأىدافواقع تطبيق اسلوب الادارة بؿمد توفيق بؿمد شبتَ ،  -2

 . 16- 15، ص ص:2015، رسالة ماجستتَ، بزصص ادارة اعماؿ ابؼوارد البشرية،القرارات
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ضركرة إشراؾ الرؤساء كابؼرؤكستُ في كضع الأىداؼ ابػاصة بابؼنصب الإدارم: كىذا يتطلب من  -2
أف تكوف لديهم ابؼعلومات الكافية ككذا تشجيع ىؤلاء  بستُ ، كبهاجتماعات دكرية مع ابؼرؤك  عقد ابؼدراء

ابؼرؤكستُ على إبداء الرأم في ابؼشاكل بهدؼ برقيق ابؼوضوعية في التحليل كابزاذ القرارات كتقونً النتائج، 
 . 1دارة بابؼشاركةالأىداؼ ابؼعركضة يعتٍ اعتمادىم على مفهوـ الإ إف اشتًاؾ ابؼرؤكستُ في كضع

تسلسل كترابط الأىداؼ بعضها ببعض أفقيا كعموديا: إف الأىداؼ التي تتعلق بابؼناصب الإدارية  -3
ذات  ابؼستول الإدارم الواحد ينبغي أف برقق التًابط كالانسجاـ فيما بينها كذلك ينطبق أيضا على 

أسي كالأفقي للأىداؼ الأىداؼ ابػاصة بابؼناصب الإدارية في ابؼستويات الثلاث ، إذ أف ىذا التًابط  الر 
 .بعكس التًابط بتُ أىداؼ ابؼناصب الإدارية الأخرل

: بدا أف الإدارة بالأىداؼ تتطلب إشراؾ عدد كبتَ من الإداريتُ العاملتُ، -4 توفتَ الدعم الإدارم اللازـ
 :فإف ذلك بوتم على النمط الإدارم أف يتميز بدا يلي

 كاضح.ىيكل تنظيمي كمناخ تنظيم  -

 .نظاـ يسمح بتدفق ابؼعلومات اللازمة بؼتابعة العمل بسهولة كيسر  -

 . تكريس ابؼسؤكلية كالالتزاـ داخل ابؽيكل التنظيمي  -

 .التوجو الإنساني، كذلك عن طريق اعتماد نظاـ فعاؿ للحوافز -

 .الصلاحياتابؼشاركة الأكبر في كضع الأىداؼ كعمليات التخطيط كتفويض  -

الذاتية: إذ ينبغي للإدارة بالأىداؼ أف تساعد على تدعيم الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ اعتماد مبدأ الرقابة  -
الناس داخل ابؼنظمة، بحيث تصبح العلاقة بتُ الرئيس كابؼرؤكس في إطار الود كالاحتًاـ ابؼتبادؿ 

 .كالتعاكف كمنطق ركح  الفريق الواحد

                                                           
ك طاقاتو لتحقيق أىدافها كبرمل  : ىي نفاعل الفرد انفعاليا ك عقليا مع ابعماعة التي يعمل معها بدا بيكنو من تعبئة جهوده دارة بالمشاركةالإ -1

،رسالة دكتوراه في ادارة ابؼوارد البشرية جامعة الإدارة بالمشاركة و أثرىا على العاملين و الإدارة ليتو إزاءىا بوعي ك بضاس ذاتي ،بؿمد ناصر ، ك ؤ مس
 .  2009بريطانيا النسخة العربية  –سانت كليمانس العابؼية 
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الإدارة بالأىداؼ تعتمد على عدد من العوامل والشروط الواجب توفرىا في الإدارة بالأىداف :  :ثانيا
  :كمن أىم ىذه الشركط ما يلي العوامل كالشركط التي تؤثر في النهاية على مدل فعالية بقاحها،

كلما زاد   بدعتٌ إف الأفراد العاملتُ فيها، د، كعديرتبط بشكل أساسي بحجم ابؼنظمة :حجم التنظيم-1
 .عدد العاملتُ كلما كاف تطبيق برنامج الإدارة بالأىداؼ أصعب

كىذا تبعا للمنظمة قد يكوف ، ت الإدارية التي يتضمنها التنظيم: بدعتٌ عدد ابؼستويا1ىيكل التنظيم -2
 ىيكل بؾزأ بثلاثة أك أربعة مستويات إدارية أك أكثر.

دارة بالأىداؼ في ابؼنظمة تتخصص في إنتاج نوع كاحد تنوع ابػدمات ك ابؼنتجات: حيث أف تطبيق الإ-3
 كتتعامل مع بصهور معتُ كبؿدد يكوف سهل التطبيق. ،من ابؼنتجات

حيث يؤدم بعد ابؼسافة بتُ فركع التنظيم الواحد ،إلذ صعوبة الاتصاؿ بتُ :التوزيع ابعغرافي للتنظيم-4
 .اللازـ لاعتماد النظاـكإلذ عدـ توفر الوقت  كالالتقاء فيما بينهم، ابؼدراء،

 ل، كمدأنفسهمحيث أف ابػلفية ابؼشتًكة بتُ ابؼديرين  :مدل التًابط كالانسجاـ بتُ بؾموعة ابؼديرين-5
 .سوؼ يسهل من تطبيق النظاـ العلمية ابػبراتانسجامهم كابؼؤىلات 

، إذ بهب بها ابؼدراء يتمتعالعلاقة مع الإدارة العليا في التنظيم :بدعتٌ مدل الصلاحية كالاستقلالية التي -6
بابؼشاركة كىذا سيؤدم  الإدارةعند تطبيق ىذا النظاـ كجود نوع من اللامركزية التي يسود معها نظاـ 

 بالتأكيد على زيادة فرص بقاح نظاـ الإدارة بالأىداؼ. 

اقتضت الضركرة ك كذا اعتماد أسلوب التفويض الشامل  إذاابؼثبتة  الإجراءاتاعتماد أسلوب التغيتَ في -7
 .2كالكامل للسلطات ابؼمنوحة للعماؿ

 ستُ نظاـ التدريب كالتًكيز على النتائج أكثر من القياـ بالنشاطات نفسها. بر-8

 
                                                           

الربظية التي يتم من خلابؽا إدارة ابؼنظمة عب برديد خطوط السلطة ك الاتصاؿ بتُ الرؤساء ك ابؼرؤكستُ كىو نظاـ  الآلية : ىو ىيكل التنظيم -1
ابعودة  إدارةشكل ك طبيعة العمل اللازـ للمنظمة .، بؿمود عبد الفتاح رضواف ،  بوددلعلاقات بتُ الوحدات التنظيمية الذم للسلطة ك ابؼساءلة ك ا

 .  44، ص  2012،القاىرة،المجموعة العربية للتدريب ك النشر  ، الطبعة الأكلذالشاملة ،
في اداء العاملين )دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية لدولة  بالأىدافأثر استخدام طريقة الادارة بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدم ،  -2

 .  34، ص 2014رسالة ماجستتَ، قسم إدارة الاعماؿ،الكويت(



 الفصل الأول                                      الإدارة بالأهداف
 

 

14 

  :فوائد الإدارة بالأىداف: ثالثا

 .أبنية الأىداؼ كإدراؾتنمية القدرات التخطيطية لدل الرؤساء كابؼرؤكستُ -1

 .التعرؼ على ابؼشكلات العملية القائمة كالمحتملة-2

 .تساعد الإدارة العليا على تقييم العاملتُ بشكل أكثر دقة ككاقعية-3

تقوية الركابط كالتعاكف كالتنسيق بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ ،كىذا لتحستُ مشاركتهم كالاستفادة من -4
 ابؼعنوية.إبداعاتهم كابتكاراتهم كرفع الركح 

 .القضاء على التًىل كالتسيب الإدارم-5
 1.الاستفادة القصول من كافة الإمكانيات ابؼتاحة كزيادة الإنتاجية-6
 :كبيكن إبصاؿ فوائد برديد الأىداؼ في ما يلي 

 .تساعد على رفع مستويات العاملتُ من خلاؿ ربط أىدافهم مع أىداؼ ابؼنظمة -

 .عليو في توجيو جهود العاملتُتعطي الأساس الذم يتم الاعتماد  -

 .تساعد على كضع خطط متكاملة كمتناسقة مع بعضها -

 تقييم القرارات ابؼتخذةك  تساعد على التنبؤ بالسلوؾ كالأحداث ابؼستقبلية، -

 .تساعد على رفع مستويات العاملتُ من خلاؿ ربط أىدافهم مع أىداؼ ابؼنظمة -

 ملائمة الظركؼ كابغالات التي بسر بها ابؼنظمة.                                       -

 .الثقة كالتعاكف كالتنسيق بتُ الأطراؼ ابؼعنية بنتائج الأىداؼ -

كفاءة كعدالة الإدارة العليا في برديد الأىداؼ يساعدىا على برقيق الاعتداؿ  كالتوازف بتُ طرفي ابؼصلحة  -
 . 2تصرؼ مدير . فأسام ىذا ابؼدخل ىو أف ىناؾ حدين من ابؼصالح في كل قرار أك 

                                                           
 /2016موجو الذ طلبة السنة الاكلذ قسم العلوـ التجارية ، جامعة أبؿمد بوقرة بومرداس،مقياس ادارة الاعمال  شيخي غنية ، بؿاضرات في -1

 .    45 ، ص2017
 .   65،  ص 2013، دار النشر الوراؽ ، الأعمالفي شركات  الأعمالومسؤولية  أخلاقيات الإدارة، بقم عبود بقم -2
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 :المبحث الثاني : تفعيل وتقييم نجاح الإدارة بالأىداف

إف الإدارة بالأىداؼ بيكن أف تسمى كبشكل منطقي بفلسفة الإدارة لأنها تؤدم دكرا كبتَا داخل ابؼنظمات 
ة ابؼنظمة ىو برقيق ابؽدؼ العاـ للمنظمة، كما الأعماؿ كىي تقوـ على مبدأ أف كل النشاطات الإداري

 الأىداؼ . الإدارةبهعل من ابؼصلحة العامة ىدؼ الكل لنجاح أسلوب 

يعتمد أم نظاـ على بؾموعة من  :عناصر وخطوات تطبيق الإدارة بالأىداف:المطلب الأول
التحضتَ للبرنامج ابػطوات كابؼناىج من أجل التطبيق الفعاؿ على مستول ابؼنظمة حيث بعد عملية 

 .العملي مع توقع ابؼشاكل المحتملة بفا يساعد في معابعتها بنجاح كبذاكزىا
 الأساليبللإدارة بالأىداؼ بسيزىا عن  أساسيةىنالك عناصر العناصر الرئيسية للإدارة بالأىداف : أولا،

 :  1لإبقاح تطبيق الإدارة بالأىداؼ أساسيةللإدارة ، كىي متطلبات  الأخرل

 ابؼرؤكستُ القياـ بزويل كإبماكيقصد بو عدـ تركيز السلطة في يد ىيئة رئاسية كاحدة ، التفويض : -1
وظائف كمهاـ بؿددة كبستعهم ببعض الصلاحيات التي بسكنهم من ذلك ،على أف يتم ذلك في ظل السلطة ب

متى شاء ، أم أف التفويض الرئاسية للرئيس الإدارم بدعتٌ احتفاظو بحق الرقابة كحق استًداد تلك السلطة 
 . الإداريةلا يعتٍ التحويل النهائي للسلطة 

 كرسم كتنفيذ سياسات ابؼنظمة الإشراؼابؼوظفتُ في التصميم ك  إسهاـ: كتعتٍ  المشاركة -2
حتى بؾموعة صغتَة بسلك  أك، بدعتٌ أف القرارات لا تكوف حكرا على شخص كاحد  إليهاالتي ينتموف 

اكبر عدد بفكن من  ، كلكن بهب أف تتسع دائرة صنع القرار بحيث تشملالسلطات ك الصلاحيات
 ابؼوظفتُ في ابؼنظمة.

 : كيقصد بو النظر الذ تقييم الأداء كنظاـ فرعي داخل النظاـ الكلي ، كبردد الأداءتقييم  -3
الفعلي، كمقارنة مكونات الاداء كمنها : كضع معايتَ الأداء ، كنقل توقعات الأداء للعاملتُ ، كقياس الأداء 

 الأداء الفعلي، كمناقشة نتائج التقييم مع العاملتُ.
 ك ينسق بينها  الإدارةأسلوب يضم كل كظائف  رقابية،ك  إشرافيةفالإدارة بالأىداؼ أداة بزطيطية ك  

 .1ك يعمل على تكاملها 

                                                           
في اداء العاملين )دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية لدولة  بالأىدافأثر استخدام طريقة الادارة بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدم ، -1

 . 20، ص 2014رسالة ماجستتَ، قسم إدارة الاعماؿ،الكويت(
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 أداةكتوقيع العقوبة إلذ اعتبارىا  الأخطاءأم يغتَ ابؼفهوـ السائد للرقابة كالذم يعتٍ تصيد  الرقابة: نظم
 كالسيطرة.للضبط 

طبقا لبرامج العمل التي تكوف قد  الفعلي،أم التحرر من القواعد ابعامدة ك ربطها بالأداء  ابغوافز: نظم
 تقررت مسبقا 

في الواقع أف تلك ابػطوات بزتلف باختلاؼ فلسفة ابؼقتنعتُ خطوات تطبيق الإدارة بالأىداف : :ثانيا
 بالإدارة بالأىداؼ كخبراتهم العملية تتابع على النحو التالر :

 .برديد بؾالات الأداء الرئيسية كمعايتَ قياسها بتُ ابؼرؤكستُ كالرؤساء-1

 .برديد الأىداؼ ابؼنبثقة عن بؾالات الأداء في اجتماعات بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ -2

 كضع خطط العمل كتنفيذىا من قبل ابؼرؤكستُ.  -3

 .2استعراض مدل التقدـ في برقيق الأىداؼ من خلاؿ لقاءات مشتًكة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ  -4

 :3فالإدارة بالأىداؼ تتلخص في ابػطوات التالية

الفرص  إطار، في  الأطراؼابػطوة الأكلذ : كضع الأىداؼ كالاستًاتيجيات بحيث بزتار من بـتلف -
 ك التحديات ابؼتاحة في البيئة ابػارجية ك ضمن نقاط القوة  كالضعف لديها .  

كتعتبر نقطة البداية لكل .فهي تتضمن بؾموعة من الأىداؼ كالتي تتصف بالدقة كالوضوح كقابلية القياس 
 ابػطوات التي تتلوىا . 

أىداؼ  إلذكتقوبيو حسب بؾالات النشاط  ابػطوة الثانية : دراسة كتقونً الوضع البشرم كابؼادم للمنظمة-
أكثر تفصيلا، كبهب أف تتوفر درجة عالية من الانسجاـ كالاتساؽ بتُ ىذه الأىداؼ فلا يتناقض أك 

 يتعارض أحدىا مع الآخر. 

                                                                                                                                                                                     
،أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء مديريات الشباب و الرياضة قرماط النورم،  -1

 . 13، ص  2019،دراسة ميدانية لبعض كلايات الشرؽ ، جامعة مسيلة ،
واقع تطبيق أسلوب الإدارة بالأىداف في الجامعات الفلسطينية بغزة وأثرىا على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ بؿمد توفيق بؿمد شبتَ ،  -2

 .  40،ص  2015رسالة ابؼاجستتَ بزصص إدارة أعماؿ ، موارد بشرية ،  القرارات
 .  08نتُ.، مرجع سابق ، ص أبو العي مايسة فتحي عبد اللطيف أبضد ، رانيا السيد إبراىيم -3
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حيث بهب أف بردد ابػطوة الثالثة: بذزئة الأىداؼ العامة إلذ أىداؼ فرعية بؿددة بدقة ككضوح، -
بداية الأمر ثم تبدأ عمليات دراستها كتنقيحها من ابؼستويات الإدارية حسب التسلسل الأىداؼ كتصاغ في 

 الإدارم

بحيث يتم إسناد ابؼهاـ إلذ عماؿ  ابؼؤسسة،توزيع ابؼهمات كالصلاحيات على العاملتُ في  الرابعة: ابػطوة-
 ابؼناسب.مؤىلتُ بحيث الرجل ابؼناسب في ابؼكاف 

العمل موضع التنفيذ بحيث يقوـ كل عامل في ابؼؤسسة بابؼهاـ كالأدكار  كضع برنامج ابػامسة: ابػطوة-
التقونً كالتغذية الراجعة. ابػطوة السابعة : القياـ بابؼكافئات  :السادسةابػطوة ابؼسندة إليو في ابػطة 

 التي تتناسب مع الابقاز المحقق .كالعقوبات 
الإدارة بالأىداؼ إلذ صنفتُ رئيسيتُ يتمثلاف في بيكن تصنيف بماذج  :نماذج الإدارة بالأىداف :ثالثا 

 :ما يلي
: بموذج 1كضع العلماء الأجانب العديد من النماذج للإدارة بالأىداؼ منها :النماذج الأجنبية -1

 :يقتًح تقسيم فتًة تطبيق الإدارة بالأىداؼ إلذ مرحلتتُ كل منهما ستة أشهر. 1981 مكونكي
ابؼرحلة الأكلذ )الإعداد( : بهرم في ىذه ابؼرحلة اعتماد الإدارة بالأىداؼ باعتبارىا نظاما ثم البدء في  --أ

الأىداؼ كبعد ثلاثة أشهر من التدريب كالتأىيل يبدأ ابؼديركف في كتابة أىداؼ بسيطة مع ملاحظة كتابة 
 .الارتباط بتُ الأىداؼ كإطار التنظيم أك ابؼؤسسة بوجو عاـ

ينبغي إشعار ابؼديرين بأف عملهم من خلاؿ الأىداؼ عملية   :)العمل كفق الأىداؼ( :ابؼرحلة الثانية-ب
غتَ مسؤكلتُ عن عدـ برقيق النتائج فهم لا يزالوف في مرحلة التدريب كالتأىيل كيعتمد ىنا ك بأنهم بذريبية 

مدل التقدـ بكو برقيق الأىداؼ  أسلوب تبادؿ ابؼعلومات حوؿ الأداء ابؼرتبط بالأىداؼ المحددة لتقييم
 كمراجعة مدل صلاحيتها حتى نهاية الفتًة 

كبعد ثلاثة أشهر في نهاية السنة الأكلذ تتم مراجعة شبو نهائية للأىداؼ كابػطط كالأداء كبعدىا ينتقل 
 التطبيق إلذ مستول ثاني كتبدأ عملية التدريب من جديد.

 :ية ما يليمن بتُ النماذج العرب :النماذج العربية-2

  :كضع الشبوؿ بموذج الإدارة بالأىداؼ يتكوف من ابػطوات التالية(1995):بموذج الشبوؿ -أ
                                                           

 :) دراسة حالة الجزائرية الصناعية المؤسسات في البشري المورد أداء تحسين في بالأىداف الإدارة تطبيق دورفاتن بصيعي لبتٌ بوصيدة ، - 1
 .  19، ص 2016 ،أعماؿ ابؼؤسسات جامعة تبسة إدارةبسة ( مذكرة لنيل متطلبات شهادة ماستً بزصص ت شركةإبظنتت
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برديد الأىداؼ حيث بهب أف تغطي الأىداؼ النواحي ابؼختلفة للوظيفة كتسعى لتلبية  :ابػطوة الأكلذ -
 .ابػاصة بابؼنظمة ككل الاستًاتيجيةحاجات العاملتُ كما بردد 

كضع خطة عملية حيث يتشارؾ فيها ابؼديرين ك العاملوف كتكوف كاضحة كبؿددة كقابلة  :الثانيةابػطوة  -
 للتنفيذ فيتم توزيع ابؼهاـ على العاملتُ كل حسب اختصاصاتو كإمكانيتو.

تقونً الإبقاز السنوم كيتم في ىذه ابػطة مناقشة العمل كقياس مستول أداء العاملتُ  :ابػطوة الثالثة-
ابؼتحصل عليها بدا تم 1كمقارنة النتائج فريق،النتظامهم في الدكاـ كالعمل كتنمية ركح العمل في كمتابعة ا

الاتفاؽ عليو في خطة العمل كملاحظة مدل تأثتَ ابعو الدبيقراطي كالتشاركي كالعلاقات الإنسانية على 
 .لعاـ مقبلاالعمل، كمكافأة العاملتُ ،ثم كضع خطة عمل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

،  في منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرىمدور الإدارة بالأىداف في تطوير الكفايات لمديري المدارس موسى بن سليماف سعد ابغربي ،  -1
 .  28-27، ص  ص  :  2008 الأردف، عماف،ك الادارة التًبوية ، جامعة  الأصوؿرسالة ماجستتَ بزصص الادارة التًبوية قسم 
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 :تقيم الإدارة بالأىداف ومقومات نجاحهاالمطلب الثاني 
 لضماف بقاحها بعد التعرؼ على ابؼفاىيم ابػاصة بالإدارة بالأىداؼ كلابد من أنو توجد عملية تقييم  

 نتطرؽ إليها فيما يلي:
الشركط اؼ كأم نظاـ قائم على بؾموعة من :إف نظاـ الإدارة بالأىد تقييم الإدارة بالأىداف :أولا

الأخرل سلبية كالعوامل التي تؤثر على كفاءة كفعالية ابؼنظمة كلديها نقاط إبهابية تستفيد منها ابؼنظمة ك 
 تعمل على تفاديها .

للإدارة بالأىداؼ عدة ابهابيات سواء من ناحية ابؼرؤكستُ أك ابؼدراء : إيجابيات الإدارة بالأىداف-1
 : 1ما يلي أنفسهم أك ابؼنظمة ككل كمن أىم الأىداؼ

رغبتهم في كجود حلوؿ ك إعطائهم فكرة عن نوع ابؼشاكل التي تواجو التنظيم كىذا ما يػػػػػزيد من بضاستهم  -
   ابؼشاكل.بؽذه 

 كما أف ىذا ابؼفهوـ يعطي ابؼرؤكستُ إحساس ك شعور بالأبنية ك التقدير ك الاحتًاـ . -
الركتينية ك بالتالر تقضي  الأعماؿيؤثر على تقدنً كاجبات ككظائف جديدة بغل ىذه ابؼشاكل كىذا بدكره  -

 على الشعور بابؼلل لديهم . 
 اكتشاؼ الكفاءات ك ابػبرات الإدارية داخل التنظيم . -
 ابؼساعدة في الابتكار ك الإبداع لدل ابؼرؤكستُ بفا  يؤدم إلذ زيادة الإنتاج كبرستُ نوعيتو. -
 غتَ الربظية . التخفيف من حدة ابؼعارضة ك خاصة في أكساط التنظيمات -
زيادة الطاقة الإنتاجية لأف عمليتي التخطيط ك التنظيم تتم بالاتفاؽ بتُ ابؼنفذين ك ابؼستَين فتكوف بدثابة  -

 ابؼوجو بؽم فتنمي لديهم الرقابة الذاتية أيضا.
مط بالتالر إمكانية تصحيحها حتى قبل كقوعها لأف ىذا النك بسكن من برديد ابؼشاكل الفعلية ك المحتملة،  -

 من الإدارة يعتمد على ابؼشاركة ك التشاكر ك التنسيق.
 إلذ أبعد ابغدكد. زيادة فعالية تقييم ك تقونً الأداء، ك كذا الاستفادة -
 يعزز الثقة بتُ الإدارة ك العاملتُ ك تشجيع أعضاء ابؼنظمة ك تنمية ركح الإبداع ك ابؼبادرة لديهم.  -
 ط، التسيب الإدارم خاصة من خلاؿ ابؼتابعة ابغثيثة أثناء بفارسة النشا ك الوظيفي الإبناؿالقضاء على  -

 .أىداؼ جزئية بؽا بزدـ أىداؼ ابؼنظمة يس بؽاخلاؿ حذؼ الوظائف التي ل ك من

                                                           
 . 71،  ص 2014عماف، الأردف،الوراؽ للنشر ك التوزيع ، ، الطبعة الاكلذ ، الإدارة المعاصرةبؿمد سركر ابغريرم ،  -1
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بالأىداؼ،  بالرغم من ابؼزايا ك الفوائد العديدة التي يوفرىا نظاـ الإدارة: بالأىداف سلبيات الإدارة  -2
 :1كشفت عن بؾموعة من ابعوانب السلبية منهافإف تطبيقاتها  

من قبل ابؼديرين كبالتالر صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل  بالأىداؼ خاصةصعوبة فهم كتعلم الإدارة -
لكل منصب  الأىداؼفي بيئة أعماؿ لا تتوفر على ابؼعلومات ك الاتصالات اللازمة، كبالتالر صعوبة برديد 

 . إدارم
أىداؼ موضوعية بسبب تداخل عدة أطراؼ في برديدىا، إضافة إلذ أف الأىداؼ صعوبة صياغة -

القصتَة الأجل تطغى على الأىداؼ طويلة الأجل،  زيادة الوقت ك ابعهد ك التكلفة، بسبب العودة إلذ 
 التشاكر بتُ بـتلف الأطراؼ.

اختلاؼ  أفذه الصعوبة .من ك النتائج قابلة للقياس ، كتنتج ى الأىداؼمواجهة ابؼدراء صعوبة في جعل -
، حيث ىناؾ أىداؼ مادية مباشرة كملموسة بيكن  الإداريةك النتائج باختلاؼ التنظيمات  الأىداؼ

ك تكلفتو .كما أف ىناؾ أىداؼ غتَ مادية ك غتَ ملموسة من الصعب  الإنتاجقياسها بسهولة مثل جودة 
 قياسها مثل ارتفاع الركح ابؼعنوية للعماؿ.   

بتُ الرئيس ك ابؼرؤكس على انو بمط العلاقات ابؼوجودة إلذ.العليا  الإداراتتنظر بعض  أخرلة من ناحي-
 تأثتَىم في القرارات.  إلذابؼرؤكستُ يؤدم  إشراؾيفقدىا بعض سلطتها ،كينقص من رقابتها باعتبار أف 

 .  2الإغراؽ في تفاصيل ك مرئيات ك فلسفة الإدارة بالأىداؼ دكف الغايات ابؼراد برقيقها -
 الإدارات العليا تعارض استخداـ طريقة الإدارة بالأىداؼ لاف البيئة الداخلية  كما إف ىناؾ بعض-

 ك ابػارجية دائمة التغتَ، بفا يتطلب مركنة عالية، كىذا ما قد لا بيكن برقيقو.
الاستقرار في ابؼهاـ ك الوظائف داخل ابؼنظمة بسبب تغيتَ الأىداؼ كجعلها ملائمة مع ىذه عدـ -

 التغتَات بفا ينجم عنو عدة مشاكل.
 فضلا على أف بعض ابؼدراء لا يقدركف كفاءات مرؤكسيهم  كبالتالر لا يتم إشراكهم في ابزاذ القرار.-

يتضمن نظاـ الإدارة بالأىداؼ كما كبتَا من الأعماؿ الورقية تقلل من الوقت الذم بىصصو ابؼدير   -
 لنشاطاتو الإدارية الأخرل .

                                                           
 .87 – 85:ص ، ص 2008 ،عماف، الأردف ، التوزيع ك للنشر ابؼعرفة نوزك  ،دارالطبعة الأكلذ ، ابالأىداف ،الإدارة عبوم منتَ زيد-1
 .78، ص 2008،القاىرة ، ، دار النشر مكتبة غريب  الإدارة بالأىداف النظرية و التطبيق، علي بؿمد عبد الوىاب  -2
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متطلبات الإدارة بوتاج إلذ بقاح نظاـ الإدارة بالأىداؼ  قيقبر: مقومات نجاح الإدارة بالأىداف ثانيا،
                                                                        :1الذم بدكره يعتمد ابؼقومات التالية

:نظاـ الإدارة بالأىداؼ ليس بؾرد نظاـ لإدارة أك التخطيط كالرقابة أك للتقييم، بل  التًكيز على التغيتَ-
كابؼشاركة في بهب أف ينظر إليو على أنو أداة للتطوير التنظيمي بوقق بناء ركح الفريق كبىلق الدبيقراطية 

                                                            الإدارة كيعيد الشباب للمنظمة كابؼديرين فيو .
الإنساني يشمل أشياء مثل القيم الشخصية كالعلاقات الربظية كالطموح غتَ  بالإنساني: ابعانقبوؿ ابعانب 

 لعاطفية. الشخصي بالنسبة للتًقية كالقدرات الفكرية كا

بهب أف تعطي الإدارة أقصى معلومات عن التغيتَ، فيجب إعلاـ العاملتُ أف ىناؾ  أقصى معلومات بفكنة: -
تغيتَ سيحدث، كأف بودد التغيتَ بالضبط كسببو، ككيفية تنفيذه على مراحل أك مرحلة كاحدة، كبياف عن 

 .التقدـ في التغيتَ أكلا بأكؿ
دير في عزلتو لا يأتي عادة بفوائد كبتَة كلكن تدريب ابؼدير في بؾموعة تدريب ابؼ التًكيز على المجموعة: -

سيجعل منو ابؼدير أكثر فعالية، كعلى ذلك فإنو من الضركرم عند كضع الأىداؼ بهب إشراؾ بؾموعة 
ابؼرؤكستُ التابعتُ لرئيس كاحد مع بعضهم البعض فالعلاقة الثنائية بتُ رئيس كمرؤكستُ غتَ كافية لأنو من 

 .ضركرم معرفة تصور الكل داخل ىذا ابؽرـ التنظيمي الصغتَال
كل مدير لو زملاء بالإضافة إلذ ارتباطو بدناخ ابؼنظمة التي ىو جزء منها ككذلك  التًكيز على ابؼوقف: -

تكنولوجيا العمل كبهب أف تأخذ الإدارة بالأىداؼ بابغسباف ابؼوقف الذم يعيش فيو كل مدير أك عامل في 
 ابؼنظمة .

التًكيز على النتائج ىو الضماف الوحيد للإدارة بالأىداؼ فإف تم كضع بؾالات النتائج  تًكيز على النتائج:ال -
 أك كضع مقاييس خطأ فستكوف عواقبو كخيمة على ابؼؤسسة .

قد يعتبر الكثتَ أف  النظافة التكييفتساعد ظركؼ العمل على ترسيخ قيمة الأفراد بالنسبة للمؤسسة مثل  -
لكنها في ابغقيقة تلامس دكاخل الأفراد في ابؼؤسسة كما  إضافيةىذه الأمور شكلية كعبارة عن تكاليف 

 .2تعطي صورة جيدة للمؤسسة لدل الزبائن كالعملاء
                                                           

مذكرة لنيل متطلبات  -عنابة-"أرسولورميتاؿ"مؤسسة ابغديد كالصلب:دراسة حالةبالأىداف في التعلم التنظيمي  دور الإدارة زايدم كساـ ،-1
 .   25، ص 2014/2015شهادة ماستً بزصص ادارة أعماؿ ابؼؤسسات جامعة أـ البواقي  

، 2017/2016،،جامعة الوادم أعماؿ إدارة ماستً لثانيةا لسنةا لطلبة مقدمة ، مطبوعةتسيير الابداع و الابتكاردريس ، خالد ، مرزكقيمرزكقي -2
 . 54ص 
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يشمل ابؼدير أك القائم بأسلوب الإدارة بالأىداؼ بؾموعة من  أفىذه ابؼقومات بهب  إلذبالإضافة 
 الصفات من بينها :

إف الإدارة بالأىػػػداؼ تتطلػػػب بؾهػػػودات كبػػػتَة ككسػػػائل : صـــفات المـــدير فـــي ظـــل الإدارة بالأىـــداف-1
الأىػداؼ،  صػياغة كتنفيػذ خاصة منها ابؼورد البشرم كأىم عنصر في ابؼنظمة تعتمػد علػى قدراتػو ككفاءتػو في

عليو أف يتصف بدجموعة من ابؼواصػفات مػن أجػل برقيػق التفػوؽ في ىػذا مسؤكليات عديده  لمديرلكبدا أف 
 .الأسلوب الإدارم

ابؼدير على علم  أف يكوفك إف الكفاءة في العمل بهب أف تشجع في ابؼنظمة في بـتلف مستويات الإدارة ، 
أك  ، أكثر من تركيزه على النشاط النتيجةكيركز على  إليو بالأىداؼ أك بالأحرل بابؽدؼ الذم يريد الوصوؿ

كمن أىم الصفات التي بهب أف تتوفر في ابؼدير  .كىنا يطبق أساسيات الإدارة بالأىداؼ.كيفية أداءه ببراعة
 :1في ظل الإدارة بالأىداؼ ما يلي

 داد للتغتَات ابؼرتقبة . يستثمر ابؼدير العصرم كل ما يتاح لو من معلومات لاستشراؼ ابؼستقبل ك الاستع -
 تشكيل ابؼوارد البشرية بابؼنظمة . إعادةبالأىداؼ متوقفا على بقاحو في  الإدارةقادر على تطبيق  -
 .تركيزه على العمل كليس على ابؼنصب في فرؽ عمل متكاملة ،ك يكوف الأفرادالعمل ابعماعي بتُ  -
 . بالآخرينحسن الاختيار ك التدريب ك التوجيو ك الارتقاء  الإبداعك  الإنتاجيةالكفاءة ك  -
ك ابؼشاركات الإبهابية قبل أف يكوف بؾموعة  الأفكارذك طاقة ذىنية ك قدرة فكرية كمصدر للمعلومات ك  -

 من ابؼهارات ك القدرات ابعسمانية . 
 مصدر العطاء ك الابقاز بتوفيق الله سبحانو ك تعالذ . -
 لتحستُ فرص الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼطلوبة. 2بؼسار ك إدارة الأزمات يقيم النتائج كيعدؿ ا -
 النتائج ابؼلموسة . للتحقيق ابؼرؤكستُمع التعاكف ك  د كابعماعات كالإدارات ابؼختلفةينسق جهود الأفرا -
 .  ابؼقصرين كيسأؿ بواسب ،كما في الأداء ابؼتميزين كيكافئ بوفز -
ابؼدير لا يعتمد على الصفات الشخصية كالصراحة بل على كسب الثقة كبؿبة  النجاح الذم بىص -

 .  حسن الاستماع كالإنصات إلذ طلبات ابؼرؤكستُ بخاصية ، كما يتسم ابؼرؤكستُ

                                                           
 .  147 -146_ علي السلمى ، مرجع سابق ، ص ص :1
: القدرة على خلق مناخ تنظيمي يتسم بالتفاىم ك التعاكف ك ابؼشاركة بتُ كافة ابؼستويات الادارية ك ابؼراكز الوظيفية كافة بؼواجهة  ادارة الازمات -2

 ، 2006، القاىرة،، ابؽيئة ابؼصرية العامة للكتاب  المواقف الصعبةزمات و الكوارث و مهارات ادارة الاالأزمات ، بؿمد أبضد الطيب ىيكل ، 
 .  24ص 
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أف يكوف قادرا على القياـ  ببالأىداؼ به الإدارةأخصائي  إف :بالأىداف الإدارةمهام أخصائي -2  
 : 1بابؼهاـ التالية

 .  الإداريةفي بـتلف الوحدات  الإداريةت النتائج لكل ابؼناصب بؾالاكضع  -
، كىذه تعتمد على البحث في الكتب ك كل بؾاؿ نتيجة من بؾالات النتائجابؼلائمة ل الأداءاقتًاح معايتَ  -

 ابؼراجع أكثر من اعتمادىا على التذكر .
 بزمن . ابؼطلوبة في شكل قابل للقياس بؿدد الأىداؼصياغة النتائج أك  -
 ك بتُ الأنشطة سواء في كتابة بطاقات النتائج  الأىداؼتوضيح الفرؽ بتُ بؾالات النتائج أك  -

 أك بطاقات التوصيف للمناصب على أساس النتائج . 
 2معرفة ابؼعلومات ابؼطلوبة لكل بؾاؿ نتيجة ك لا سيما الذم يتعلق بالرقابة بابؼيزانيات التقديرية -

 كمعرفة مصادر تلك ابؼعلومات ك كيفية تبويبها .ك المحاسبية  كالادارية 
كتابة دليل الادارة بالأىداؼ من حيث التصميم ك الصياغة ك اللغة ك ىو عبارة عن النماذج ابؼطلوبة في  -

 تطبيق النظاـ .
 برسينات في اللوائح ابؼاليةك  3التنظيمية كضع خطط التحسينات سواء بالنسبة لتصميم ابؽياكل -

 العاملتُ كتنظيم تدفق ابؼعلومات .ك لوائح شؤكف 
 أما موضوعات البرنامج التدريبي فتشمل :

 كضع بؾالات النتائج لكل ابؼناصب الادارية.  -
 معايتَ الاداء ابؼلائمة لكل بؾاؿ نتيجة . -
 صياغة الاىداؼ لكل منصب ادارم.  -
 التمييز بتُ بؾالات النتائج ك بتُ الانشطة . -
 نتيجة.ابؼعلومات ابؼطلوبة لكل بؾاؿ  -
 كضع ابػطط ك التحسينات .ك  قشة ك كتابة التقاريرفن ابؼقابلة ك ابؼنا -

                                                           
 .199  -198سيد ابؽوارم ، مرجع سابق ، ص ص :  -1
مطبوعة بيداغوجية في تسيير : ىي عملية بذرم للكشف عما يؤدل فعلا ك مقارنة النتائج الفعلية . ، زكاغي بؿمد ،  الميزانية التقديرية -2

 .  95، ص   2018/ 2017و لطلبة السنة الثانية علوـ بذارية جامعة اكبغاج البويرة موج المؤسسة،
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 ملخص الفصل 

على  كالاشتًاؾ في برديدىا ، كالتعاكفتكمن ابنية الادارة بالأىداؼ، في دمج اىداؼ الأفراد كابؼنظمات 
الثلاثتُ سنة ابؼاضية ، ساعد تطوير الأداء كزيادة الفعالية . فالتطور الذم مرت بو الادارة بالأىداؼ خلاؿ 

تهدؼ إلذ ضبط عملية التي تقونً الأداء . فقد بدأت في أكؿ الأمر أداة  على بلورتها في صورتها ابغالية
التقونً كجعلها أكثر دقة كموضوعية ، ثم أصبحت أداة بزطيط كرقابة ، كانتهت إلذ أنها عملية إدارية 

ظيم كتوجيو كقيادة كرقابة. كتعمل على التنمية ابؼوارد ابؼتاحة متكاملة بذمع كظائف الإدارة من بزطيط كتن
كابؼالية. كالتعاكف بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ على برديد أىداؼ متحركة متطورة ، كبرقيق  ة، ابؼاديسواء البشرية

 النتائج ابؼطلوبة بناء على معايتَ موضوعية .
 يئة ابؼناخ ابؼناسب كالبيئة الصابغة كالتكيف معها.حيث يلزـ لنجاح الإدارة بالأىداؼ في الواقع العملي ته

فلسفة الادارة بالأىداؼ تنطلق من فكرة  نضوج الأفراد كالرقابة الذاتية كبرمل ابؼسئولية ، كالقدرة على 
التطور كالابتكار. كالتحرؾ من قاعدة الأىداؼ كليس الأنشطة . كفهم أىداؼ ابؼنظمة كمصابغها ككجود 

ينها كبتُ مصالح الأفراد كأىدافهم . كبؿاكلة الوصوؿ إلذ الطريقة ابؼلائمة للعمل كليست الفرصة للتوفيق ب
 ابؼثلى. كالتعاكف بتُ كافة الأطراؼ ابؼعنية لبلوغ الأىداؼ ابؼشتًكة .

جهود كل كبهب أف نؤكد أف ابغرص على بقاح الادارة بالأىداؼ بهب اف ياتي من داخل ابؼنظمة، بتظافر 
 تُ.رؤكسمن الرئيس ك ابؼ

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

القيادة الإدارية في 
 تطوير أداء العاملين

 



القيادة الإدارية في تطوير أداء العاملين    لثاني            الفصل ا  
 

 

26 

 مقدمة الفصل:

باىتماـ كبتَ من جانب ابؼفكرين كالباحثتُ ،نظرا بؼا بؽا من تأثتَات الإدارية لقد حظي موضوع القيادة 
مهمة في كافة عناصر ابؼنظمة، كقدرتها في التأثتَ على سلوؾ الافراد بدا بوقق الاىداؼ ابؼسطرة بؽم ، كيرجع 

ز من خلاؿ مسؤكلية القائد في برقيق ذلك الذ الدكر الذم يلعبو العنصر البشرم في ابؼنظمة كالذم يبر 
كالوصوؿ الذ الاىداؼ باعتبار ابؽدؼ النهائي ، مية  كالانسانية لتحقيق الفعاليةالتكامل بتُ ابعوانب التنظي

 للقائد ىو برقيق رؤية بشكل كاقعي من خلاؿ بمط معتُ من السلوؾ في اطار الاىداؼ الذم يواجهها .

دية يكمن في قدرات الفرد الذاتية التي بىلق من خلابؽا تأثتَا في سلوؾ كما بقد اف جوىر العملية القيا   
 كمشاعر بؾموعة الافراد الاخرين كالذم يرتبط معهم بعلاقات تفاعلية متبادلة كمتكررة.

الاسلوب القيادم الامثل كالذم ينسجم مع قدرات كخبرات بل كتطلعات الافراد العاملتُ بدا بوقق   
 نظمة التي ينتموف اليها يدؿ على بقاح الادارة كفعاليتها.اىدافهم ، كاىداؼ ابؼ

انطلاقا بفا سبق كنظرا بؼا بسثلو القيادة الادارية كاداء العاملتُ من ابنية كبتَة للمنظمة سنحاكؿ من خلاؿ    
 :ىذا الفصل التطرؽ الذ  مبحثتُ

 القيادة الادارية الفعالة كابنيتها في الادارة.:المبحث الاول

 : اداء العاملتُ كبؿدداتو.الثاني المبحث
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 :القيادة الادارية الفعالة واىميتها في الادارة: المبحث الاول

يعتبر موضوع القيادة الادارية من اىم ابؼواضيع التي حظيت  باىتماـ خاص في الفكر الادارم ، كىذا  
دراسة ،بالإضافة الذ العشرات  ألاؼ أربعةرب ابفضل الكم ابؽائل من الدراسات التي كصل عددىا ما يق

 .1من النماذج كالنظريات التي قدمت في ابؼوضوع خلاؿ ابؼائة سنة الاختَة

 الاطار المفاىمي للقيادة الادارية: : المطلب الاول

لقد اختلطت ابؼفاىيم لكثتَ من الباحثتُ كعلماء الادارة بتُ مفهوـ القيادة كالادارة كالقيادة الادارية ك ىذا 
 يلي: سوؼ نتطرؽ اليو فيما ما

مصطلح القيادة الادارية لا يعتٍ القيادة اك الادارة .فالقيادة مفاىيم عامة حول القيادة الادارية: اولا: 
ليست ادارة  كالادارة ليست قيادة كالقيادة الادارية ىي شاملة لكل من خصائص كبفيزاتهما. بؾتمعتتُ  

دارية  بتحديد معتٌ القيادة اكلا ثم برديد معتٌ الادارة ثانيا كفي الاختَ كمنو سيكوف برديدنا بؼعتٌ القيادة الا
 .2نتناكؿ القيادة الادارية

ىناؾ عدة مفاىيم تناكلت معناىا كبدا انها متقاربة من حيث ابؼعتٌ فهي تتفق كلها المقصود بالقيادة: -1
ابؽدؼ المحدد من طرؼ ابعماعة .كلذلك في انها عملية التأثتَ  في  التابعتُ كاثارة دافعيتهم بكو برقيق 

 سنقتصر على البعض منها .

بانها القدرة على التأثتَ في الناس كجعلهم يتعاكنوف معا على العمل  "TEADاردوايتيد"يعرفها -أ
.من خلاؿ ىذا التعريف نرل اف القيادة ىي تلك العملية التي 3لتحقيق ىدؼ بهدكنو كلهم مصلحة بؽم

عاكنوف لتحقيق ىدؼ معتُ اك مصلحة للجميع ،فرغم ابعانب الابهابي لعملية القيادة بذعل من التابعتُ يت
في برقيق التعاكف ابعماعي الا انو يؤخذ على ىذا التعريف اف تلك ابؼصلحة غالبا ما تكوف بزدـ بصاعة 

 على حساب بصاعة اخرل، فما تراه فئة انو مصلحة قد لا تراه اخرل كذلك.

                                                           
1
،جامعة فرحات عباس  ،اطركحة نيل شهادة دكتورا العلوـ في العلوـ الاقتصادية دور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيمي، ىباؿ عبد ابؼالك - 

 62،ص2015/2016،سطيف،دفعة

2
،مذكرة نيل شهادة ابؼاجستتَ في علم اجتماع التنظيم كالعمل، جامعة  فعالية القيادة الادارية وعلاقتها بتحسين الاداء، دركيشتوفيق  - 

 32،ص2006/2007ابعزائر،دفعة

3
  16،ص1965العربية،القاىرة،، تربصة بؿمد عبد الفتاح ابراىيم ،دار النهضة ، فن القيادة والتوجيو وادارة الاعمالاردكام تيد - 
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كحالة من التبعية بدكف مقاكمة  انها علاقة ديناميكية بتُ القائد كابؼرؤكستُ، لجون لوك"كيعرفها "-ب
،حيث تكوف بواسطة قوة تأثتَ الشخصية للقائد في موقف معتُ من خلاؿ الاتصاؿ كالتسيتَ بكو برقيق 

 .1ىدؼ خاص

 :2بفا سبق بيكن اف ننظر للقيادة من جانبتُ
فعلا باستخداـ قوة نفوذه لتشكيل اىداؼ ابؼنظمة اك المجموعة يقوـ بو القائد  القيادة كعملية: كتعتٍ ما 

 كبرفيز السلوؾ ابذاه ىذه الاىداؼ.
 القيادة كخاصية: كتعتٍ بؾموعة الصفات كابؼميزات التي بهب اف يتمتع بها الافراد الذم ينظر اليهم كقادة. 

 التي اىتمت من بتُ التعاريف بتحديد معتٌ الادارة بقد:الادارة: -2

الادارة بانها عملية ابزاذ القرارات التي من شانها توجيو القول البشرية صلاح الدين جوىر" يعرؼ "-أ
كابؼادية ابؼتاحة بعماعة منظمة من الناس لتحقيق اىداؼ مرغوبة على احسن كجو بفكن كباقل تكلفة في 

 .3اطار الظركؼ البيئية ابؼتاحة

نساني ابؽادؼ الذ برقيق نتائج مرغوبة كبؿددة باستخداـ بانها ذلك النشاط الاعلي السلمي كيعرفها -ب
ابؼوارد البشرية كابؼادية ابؼتاحة افضل استخداـ بفكن في ظل الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية 

 .4كالثقافية السائدة في بؾتمع ما

كىو استاذ الادارة العامة بجامعة   "LIONAD.D-WHITEليونارد ىوايت"كيعرفها -ج
يكاغو بانها قيادة كتنسيق كرقابة العديد من الاشخاص لإبقاز ىدؼ معتُ...انها فن ديناميكي يضع ش

 .5الامكانيات البشرية كابؼادية ابؼتاحة في نظاـ ادارم كبىضعها لتحقيق ىدؼ مطلوب

ابزاذ كىناؾ عدة تعاريف للإدارة يصعب بصعها اك ذكرىا بصيعا التي في معظمها برصر عملية الادارة في -د
ءا كانت بشرية اك مادية لتحقيق ابؽدؼ الذم انشئت من اجلو ارارات كتنسيق ابعهود كابؼوارد سو الق

 ابؼؤسسة.

                                                           
1
 7،ص1972،القاىرة، ، ،مكتبة عتُ شمس ،طبعة الأكلذادارة المؤسسات التربوية واسسها ومفاىيمها صلاح الدين جوىر ، - 

 24ىباؿ عبد ابؼالك ،مرجع سابق ص - 2
3
 75،ص1979،القاىرة  ،ابؽيئة ابؼصرية العامة للكتاب الادارة المصرية :رؤية جديدةعلي سلمي ، - 

4
 75،ص1979،ابؼكتبة ابقلو مصرية ،القاىرة ، اصول الادارة العامة، عبد الكرنً دركيش كليلى تكلا - 

5
 - -leonard –d-white introduction to the study of public.. 4th ed.p2 
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 التمييز بين القيادة والادارة :( 2،1الجدول رقم: )
 القيادة الادارة

تركز على السلطة الربظية كعلى امتثاؿ الافراد بؽذه -
 السلطة.

 السلطة.التنظيم الربظي ىو مصدر -
 السلطة ربظية كمقننة.-
 مفهوـ اشمل من القيادة.-
الوصف التنظيمي للعلاقات ىو جوىر التصرفات -

 الادارية.
كضع خطط كخطوات تفصيلية كجداكؿ زمنية -

لتحقيق النتائج ابؼرجوة ،كبزصيص ابؼوارد الضركرية 
 للوصوؿ الذ ىذه النتائج.

اد كضع ىيكل لتنفيذ ابػطة ،ملء ابؽيكل بالأفر -
،تفويض السلطة لتنفيذ ابػطة ،ككضع سياسات 

ككضع نظم بؼراقبة  كاجراءات بؼساعدة العاملتُ،
 التنفيذ.

مطابقة ما ىو بـطط مع الاداء الفعلي كضبط -
 الابكرافات كالعمل على ازالتها.

ذات  برقيق نتائج بهب اف برقق رضا الاطراؼ-
 ابؼصلحة داخل ابؼنظمة كفي بؿيطها ابػارجي .

 

تركز على النفوذ كالتأثتَ الاجتماعي كعلى قبوؿ -
 الافراد.

 ابعماعة ىي مصدر السلطة.-
 السلطة غتَ ربظية.-
 التفاعل بتُ الافراد ىو جوىر القيادة .-
تصنع رؤل مستقبلية ككضع الاستًاتيجيات اللازمة -

 لتحقيق التغيتَ ابؼطلوب للوصوؿ الذ ىذه الرؤية.
مع بصيع الافراد  استخداـ الاتصالات الشفهية-

الذين بوتاجوف الذ التعاكف، ك العمل كفريق من 
 اجل فهم الرؤية كالاستًاتيجيات كقبوبؽا.

حث العاملتُ كتشجيعهم على التغلب على -
معوقات التغيتَ من خلاؿ اشباع احتياجاتهم 

 كمعنويا(. ابؼختلفة )ماديا،
احداث تغيتَ كالذم قد يتولد عنو تقدنً منتجات -

برستُ طرؽ العمل ، بفا يؤدم الذ برستُ  جديدة ،
طرؽ اداء العمل ،بفا يؤدم الذ برستُ الصورة 

 التنافسية للمنظمة ككل.

السلوك التنظيمي ،نظريات ونماذج ، ن ادريس ،بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسيثابت عبد الربض :المصدر
 .552،ص2002،الدار ابعامعية ،الاسكندرية، عملي لإدارة السلوك في المنظمة وتطبيق

 كبؽذا نقتصر على ىذه التعاريف كننتقل الذ برديد معتٌ القيادة الادارية.   

:كما اشرنا سابقا تنطوم على ابعمع اك التوفيق بتُ عناصر كمهاـ القيادة كعناصر  القيادة الادارية-3
الاتباع  للقياـ بدا يطلبو منهم بيارسها القائد في نفوس  ،كلذلك فهي تعتٍ عملية التأثتَ التي الادارة كمهامها

 لقياـ بو كتوجيو جهود ابعماعة كالقياـ بدجموعة من الوظائف الادارية ابػاصة بابؼؤسسة.ل
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،فالقائد الادارم يقوـ بعملية التأثتَ من خلاؿ شخصيتو القوية  كبؽذا فالقائد الادارم عكس ابؼدير الادارم
،كبؽذا  كابؼركز بغض النظر عن رضا التابعتُ عنو اـ لا، عن طريق السلطة  ابؼدير بعملية التأثتَ، بينما يقوـ 
كتنفيذ عملياتها كتوجيو  الإدارةيوفق بتُ القياـ بدهاـ  أفاذا استطاع  إدارياف يكوف قائدا أ يستطيع ابؼدير

قد يستطيع  التابعتُ بواسطة عملية التأثتَ النابعة من قوة شخصيتو ابؼؤثرة كبعيدا عن السلطة الربظية ،كما
 اف يصبح القائد ابؼدير مديرا فقط اذا ضعفت شخصيتو كاصبح بيارس سلطتو الربظية في توجيو التابعتُ.

القدرة التي القيادة الادارية بقد بعض العلماء كالكتاب بانها  كمن بتُ التعاريف التي اىتمت بتحديد معتٌ
كتوجيههم بطريقة يتستٌ بها كسب طاعتهم كاحتًاماتهم ككلائهم كخلق التعاكف  مرؤكسيو يؤثر بها ابؼدير على

 بينهم في سبيل برقيق ىدؼ بذاتو.

اذ القرارات كالرقابة بهدؼ برقيق بانها القدرة على التوجيو كالتنسيق كالاتصاؿ كابزانور ارسلان يعرفها -أ
 .1غرض معتُ، كذلك باستعماؿ التأثتَ اك السلطة الربظية عند الضركرة

بانها ذلك النشاط الابهابي الذم يباشره شخص معتُ في بؾاؿ  سيد اسماعيلكما يعرفها ايضا -ب
الاشراؼ الادارم على الاخرين لتحقيق ىدؼ معتُ بواسطة التأثتَ كاستعماؿ السلطة الربظية عند الاقتضاء 

 .2كالضركرة

 كعلى ىذا الاساس كما اشرنا سابقا فاف القيادة الادارية ىي ابعمع بتُ خصائص كبفيزات عملية القيادة
كابؼتمثلة في عملية التأثتَ ،كالعمليات الادارية كالتخطيط كالتنظيم كالتنسيق بتُ ابعهود كالاقساـ كالفركع 
كالتنفيذ للخطط ابؼوضوعة كابزاذ القرارات لإبقاز كبرقيق الاىداؼ ابؼرسومة ،ككل ذلك مع مراعاة استجابة 

 العملية القيادية ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسة.العاملتُ في ابؼنظمة كرضاىم عن الاعماؿ التي يقوموف بها ك 

 

 

                                                           
 ، 1983لبناف، العربية للطباعة كالنشر ،بتَكت، ، دار النهضة، ادارة القوى العاملة والاسس السلوكية وادوات البحث والتطبيقيابضد صقر - 1

 52ص.
 507ص2003،دار ابعامعة ابعديدة ،الاسكندرية ،مصر،الادارة العامة مصطفى ابو زيد فهمي كحستُ عثماف ، - 2
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من أجل ضبط كتطبيق القيادة الإدارية نتطرؽ إلذ :عناصر ومصادر قوة القيادة الادارية واىميتها : ثانيا
 العناصر ابؼوالية كإبراز مدل أبنيتها:

  :1للقيادة أربعة عناصر أساسية كىيعناصر القيادة: -1

الشخص الذم يتمتع بابؼهارات الفكرية كالسلوكية كالفنية كىو قادر على توجيو العماؿ  ىو : أـ القائـــــــــــــــد
 .الآخرين كالتأثتَ عليهم لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة

كيقصد بهم العماؿ كىم بىتلفوف فيما بينهم من حيث السمات السلوكية كالدكافع : المرؤوسين -بـ
 .كالكفاءة ابؼهنية

يعتبر المحرؾ الأساسي للعملية, باعتبار أف كل من القائد كالتابعتُ يسعوف لتحقيق : فالهـــــــــــــــــد-جـ
 .أىداؼ معينة سواء كانت مشتًكة أك بـتلفة

كىو يتغتَ بتغتَ الأداء كابؼشكلات كطبيعة العمل، كيتطلب قدرات متطورة من القائد ليتمكن : دـ الموقف
 ابؼواقف ابؼختلفة بكفاءة. من خلابؽا من إدارة الأفراد التابعتُ لو في

لقد اىتم كثتَ من الباحثتُ بكيفية بفارسة عملية القيادة، كمن : مصادر قوة وتأثير القيادة الادارية -ه
أين يستمد القائد قوة السلطة كتأثتَىا ، كىذه القوة بؽا كجو إبهابي إذا استخدمت في الابذاه الصحيح 

قسم "فرانش" ك"رافن" مصادر قوة القيادة إلذ بطس أقساـ  الذم بىدـ مصالح ابؼؤسسة كأفرادىا، كقد 
 2كالآتي:

تتمثل في ما لدل الشخص من قدرة على مكافأة الأتباع من ترقية كمنح كتكرنً كفقا : قوة المكافأة -
 بؼدل أتباعهم بؼا يطلبو منهم.

كالفصل كابػصم من كىي مبنية على أساس قدرة الشخص على توقيع العقوبات كابعزاءات  : ـ قوة  الاكراه
 الراتب كالإنذار كغتَ ذلك من العقوبات التأديبية.

كىي مستمدة من ابؼعرفة ابعيدة ابؼتوفرة لدل الشخص عن التنظيم بفا بهعل الآخرين  : ــ قوة الخبرة
 يرجعوف إليو لاستشارتو كمثل ىذا الأمر يعطيو نوعا من القوة في ىذا المجاؿ.

                                                           
1
 313،ص1998مكتبة عتُ شمس،مصر، ، الطبعة الثانية،اصول التنظيم والادارةجازية زعتً،  - 

115،ص2005،مبادئ الادارة ،دار ىومة، ابعزائر ،بصاؿ الدين لعويسات  - 2
 



القيادة الإدارية في تطوير أداء العاملين    لثاني            الفصل ا  
 

 

32 

ىي القوة ابؼمنوحة بؼوقع أك منصب ما كما ىو بؿدد في التسلسل الإدارم, كفي السلطة  : ـ قوة الشرعية-
الربظية ابؼعطاة بؽا ابؼنصب, فابؼدير الذم بيارس سلطتو كيكلف مهاما بؼرؤكسيو إبما يفعل ذلك من موقعو  

مراقبتهم كرئيس كما على مرؤكسيو سول طاعتو كوف ابؼؤسسة منحتو القوة الشرعية للتأثتَ عليهم ك 
 كبؿاسبتهم كمعاقبتهم. باختصار قوة الشرعية ىي قوة ابؼكتب كليست قوة الشخص.

ىي قوة التأثتَ على الآخرين نتيجة إعجاب كبسسك ىؤلاء الآخرين بالشخص ابؼعركؼ : قوة المرجعيةــ 
م, كقوة فالرئيس الذم يتمسك بو مرؤكسيو كبىلصوف لو كلقيادتو, يعد مرجعا بؽ«, ابؼرجعية»منهم بأنو 

ابؼرجعية مستمدة عادة من جاذبية يتمتع بها بعض الأشخاص كالتي بزوبؽم بناء علاقات شخصية جيدة 
 تشجع الآخرين على الإعجاب بهم كاحتًامهم.

 :القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو المديرين (مصادر2،2): جدول رقمال

 قراءة القيادة اك الادارة بؼصدر القوة  مصادر القوة
 عليو يفتًض أف تعمل ما أطلبو منك اأنا الرئيس كبناء قوة الشرعية
 إعمل ما أطلبو كسوؼ أعطيك مكافأة قوة ابؼكافأة
 إذا لد تعمل ما أطلبو سوؼ أعاقبك قوة الاكراه
 من الواجب أـ تفعل ما أطلبو لأنتٍ أملك خبرة في ىذا المجاؿ قوة ابػبرة 

 ما أطلبو لكي برافظ على علاقة ابهابية معيمن الواجب أـ تفعل  قوة ابؼرجعية
 ،لطبعةالأكلذ،ا"تتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسا" المبادئ والاحسن إبراىيم بلوط: : المصدر

 .424.ص  2005 ،لبناف،بتَكت ، دار النهضة العربية

 بؽذه ابؼصادر الأدكات كالوسائل التالية: "يوكل"كيضيف الكاتب 

على الرشد من خلاؿ إقناع القائد بؼرؤكسيو بأف السلوؾ ابؼطلوب بيثل أفضل الطرؽ * الاستمالة القائمة 
 لإشباع حاجاتهم.

 *الإبؽاـ كإثارة ابغماس من خلاؿ التًكيز على قيم التابعتُ.

 *تغيتَ قيم كمعتقدات الأفراد.

 .*تطويع القائد للمعلومات التي يزكد بها ابؼرؤكستُ
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 كأدكاتو ككسائلو.*تطويع القائد لبيئة العمل 

 *ابؼشاركة في ابزاذ القرار.

القيادة لابد منها بغياة المجتمع البشرم حتى تتًتب حياتهم كيقاـ العدؿ كبواؿ اىمية القيادة الادارية :-2
سورة » الَأرض ببِعضٍ لَّفَسدت بعضهم الله النَّاس كلَولا دفْع» لقولو تعالذ:  ,دكف أف يأكل القوم الضعيف

ركاه أبو « إذَا خَرج ثلاثة في سفر فليأمركا أحدىم» ,كقولو صلى الله عليو كسلم:  251ية البقرة, الآ
 .داككد

كلاشك أف ابؼهارة القيادية تؤثر  ,لقيادة أبنية كبتَة في توجيو سلوؾ العاملتُ بكو برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة
وجو الطاقات لتحقيق أفضل ابؼستويات على الأداء العاـ في التنظيم, لِكوف القائد ىو الذم بورؾ ابعهود كي

 :1للإبقاز, كعليو نقوؿ أف القيادة الإدارية تكمن أبنيتها في أنها

 .حلقة الوصل كبتُ العاملتُ كبتُ خطط ابؼؤسسة كتصوراتها ابؼستقبلية-ا

 تسيطر على مشكلات العمل كبرل ابػلافات كترجح بتُ الآراء. -ب

 لمنظمة.تعمل على برقيق الأىداؼ ابؼرسومة ل-ج

 تدرب كترعى الأفراد باعتبارىم أىم ابؼوارد للمنظمة كما أف الأفراد يتخذكف من القائد قُدكة بؽم.-د

راشدة في عملية برريك بؿفزة بكو  استًاتيجيةتواكب التغتَات المحيطة كتوظفها بػدمة ابؼنظمة ككضع -ق
 ىدؼ عاـ.

القادة يقوموف بدكر رئيسي فيها إذ يؤثركف في توجيو تعتبر القيادة من أىم ظواىر التفاعل الاجتماعي لأف 
كقد أصبحت القيادة ابؼعيار الذم بودد في  ,نشاط ابعماعة كفي مدل إنتاجها كالركح السائدة بتُ أفرادىا

ضوئو بقاح أم تنظيم إدارم. بؽذا من ضركرم على أم تنظيم أف يهتم بهذا العنصر الفعاؿ من خلاؿ 
القياـ بعمليات التدريب ابػاصة بتكوينهم كتهيئتهم للقياـ بهذه العميلة كالتي تبتٌ الاختيار ابعيد للقادة ك 

أساسا على التأثتَ في ابؼوظفتُ من أجل القياـ بوظائف الإدارة على أكمل كجو ككذا برقيق أىداؼ 
 ابؼنظمة.

                                                           
1
 66،ص2008الاردف-،الطبعة الأكلذ ، دار ابؼستَة، ، عماف،الاتجاىات الحديثة في قيادة التنمية البشرية بؿمد حستُ العجمي  - 
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 ,لاتصاؿ كالرقابةمن الوظائف التي يقوـ بها القائد عادة ىي القدرة على التنسيق, اوظائف القيادة:  -3
إبقاز ىذه العمليات بهعلو قادرا على التأثتَ في ابؼوظفتُ بوسائل بـتلفة لإقناعهم كاستمالتهم ككسب 

 رضاىم.
 1: من بتُ الوظائف التي يقوـ بها القائد بقد

ى أنو التنسيق يتصل في الواقع بجوىر القيادة كبيكن النظر في ذلك لدكر القيادم في التنسيق عل: أــ التنسيق
من أىم أدكاره ككظائف إذ أف نسبة كبتَة من العمل القيادم ىي دفع الأفراد الذين بيلكوف السلطة 

كتتضمن كظيفة التنسيق برقيق كلاء الأفراد لأىداؼ ابؼنظمة حيث يتفانوف  .لاستخدامها في مواقف سليمة
لك لأف الأفراد بؽم قيمتهم في السعي بكو برقيقها كتلك مهمة شاقة كتتطلب مهارة كبتَة من القائد ذ

الشخصية التي تؤثر في سلوكهم كبؽم أىدافهم الشخصية ابؼتعارضة ك مهارة القائد في تعديل القيم كتنظيم 
 .السلوؾ التي تعوؽ تقدـ التنظيم

كفي الأختَ بيكن الإشارة إلذ أف كظيفة التنسيق ليست حكرا على القيادة الإدارية العليا, بل ىي كاجب 
 .الأدنى بدا في ذلك ابؼشرفتُ على ابؼوظفتُ القيادات

لا يعمل التنسيق بفعالية إلا من خلاؿ سهولة الاتصاؿ كفعاليتو, فعملية الاتصاؿ إبما بسثل : ب ــ الاتصال
تكمن الاتصاؿ في الإدارة العامة  أبنيةحيث أف  ،بتُ كافة قنوات التنظيم الإدارم مسمار الربط الذم بهمع

الوظائف الأساسية التي تقع على عاتق القيادة الإدارية, إنها ابعهاز العصبي للمنظمة كالتي في كونو إحدل 
كتتضح أبنية الاتصاؿ في قوة صلتو بالتخطيط من جهة  ،ح ابغياة كتدفع بها لتحقيق ابؽدؼتبعث فيها رك 

 كبإصدار القرارات من ناحية ثانية كبعملية الرقابة من ناحية أخرل.

عندما تستخدـ كلمة الرقابة في الإدارة فإنها لا تعتٍ التقييد أك استغلاؿ السلطة مع ابؼوظفتُ, : ج ــ الرقابة
بل إنها تتعلق بالتوجيو, فالرقابة في الإدارة تصف نظاـ ابؼعلومات الذم يتضمن ابػطط كالعمليات التي بذعل 

ؤسسة تستَ في الابذاه الصحيح كأف ابؼ ،القائد الإدارم يتأكد من أف ابؼوظفتُ يقوموف كبأداء كظائفهم
كذلك عن طريق برقيق التقدـ  ،الرقابة يساىم في برقيق الأىداؼ لتحقيق الأىداؼ كبالتالر فإف نظاـ

فعملية ابؼراقبة ىي بؾموعة الطرؽ  ،ابؼطلوب كعن طريق توجيو العاملتُ كبرذيرىم عند مواجهة الأخطار
نظيم ك القيادة. كتعتبر الرقابة ىي ابعهاز العصبي للجسد ابؼستخدمة في الرقابة على عمليات التخطيط كالت

كاملا. فالرقابة ىي تلك العملية التي تقوـ على بذميع ابؼعلومات كتصحيح الأخطاء كبالتالر تصويب أداء 
 .ابؼوظفتُ كبرسينو بالنهاية
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 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة ومعوقات القيادة الادارية:

كابؼعوقات ابؼهمة كالتي بؽا تأثتَات ىامة في بمط القيادة الادارية ، كلكل منها عوائق تعيق العوامل  تعددت
 برقيق التقدـ  سوؼ نتناكؿ ابنها:

 1: : يتحدد بمط القيادة في ضوء تفاعل عدة عوامل ىيالعوامل المؤثرة في نمط القيادة الادارية -اولا

  كتتضمن العناصر التالية:ــ خصائص القائد 1

كتتضمن ىذه الصفات, ابعاذبية الشخصية أك ما يسمى بالكاريزما كىي التي السمات الشخصية : -أ
 بسنح ابؼدير قوة ابؼرجعية كىي التي بردد نوع النمط الذم سيمارسو كمن بينها:

أم أف يتمتع القائد بنوع من الضبط كالتحكم سواء في تصرفاتو أك في تصرفات ابؼوظفتُ التابعتُ  الحزم: -
 و.ل

فكلما كاف ابؼدير يتمتع بنوع من النشاط كالطاقة الإبهابية استطاع دفع ابؼوظفتُ إلذ إبقاز ابؼهاـ  الحيوية:-
 في كقت كجيز كدكف الشعور بابؼلل.

يتمتع بعض ابؼدراء بابغكمة اللازمة كالعقل الراجح لاستيعاب ابؼوظفتُ العاملتُ  استيعاب الآخرين: -
 برت امرىم كتسيتَ شؤكنهم ككذا استيعاب كحل ابؼشاكل التنظيمية التي تعتًضهم أثناء أداء مهامو.

ذم تتعلق بالفلسفة التي يتبناىا القائد ك تقود سلوكياتو لتحقيق الانسجاـ ال : والمعتقداتالقيم  -
يعكس كفاءة ابؼنظمة كالتي من شأنها خلق قيمة أساسية تساىم في تعبئة كل الطػاقات على كافػة ابؼستويات 
كالتي تسمح لكل الأفراد بتقييم الأشياء, كما تنشأ أيضا من التجارب ابؼعايشة للقائد في ابعماعات التي 

القرار ك السلوؾ ك الفعل كما يسمح  ينتمي إليها. كتتجسد أبنيتها في كونها دستور مرجعي يسمح بتصور
أيضا بالتعبتَ عن الإدراؾ ابغسن من السيئ في السلوكات سواء على مستول تسيتَ الأفراد أك نظاـ 
 ابؼكافآت, حيث يتبتٌ ابؼدير أثناء مستَتو ابؼهنية في ابؼنظمة بعض القيم كابؼعتقدات التنظيمية كبواكؿ قدر

ابؼعتادة لدل ابؼوظفتُ، كما أنها بردد نوع النمط الذم يتبناه الإمكاف ترسيخها لتصبح من سلوكات 
 .القائد، لتكوف ىي من بتُ الأدكات التي بوقق من خلابؽا أىداؼ ابؼنظمة
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كىي التجارب التي مر بها ابؼدير كمن خلابؽا كوف حصيلتو ابؼعرفية كالتي تعطيو : الافكار و الخبرات -ب
 .القوة الشرعية

ىذا يرتبط ارتباطا مباشرا بالعنصر ابؼتعلق بطموحات القائد كالأىداؼ التي يسعى : دافعيتو الانجاز -ج
 إلذ برقيقها فهي التي تزكده بالدافعية اللازمة لإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليو.

 1كتتضمن العناصر التالية:خصائص المرؤوسين: -2

دكرا مهما في تسهيل القياـ بابؼهاـ يلعب ابؼستول التعليمي ابعيد للمرؤكستُ المستوى التعليمي : -أ
 ابؼوكلة إليهم كما أنو يسهل عملية التفاىم كالتواصل بينهم كبتُ القائد.

يتأثر سلوؾ ابؼرؤكستُ سلبا أك إبهابا بطبيعة القائد السابق كىذا حسب طبيعة القادة السابقين : -ب
ابؼثاؿ يتبع النمط القيادم ابؼتساىل فهذا النمط القيادم ابؼمارس عليهم, فإذا كاف القائد السابق على سبيل 

سينجر عنو تعود ابؼرؤكستُ على القياـ بالأعماؿ ابؼنوطة بهم دكف اللجوء إلذ ابؼشرؼ ابؼباشر أك إبنابؽم 
القياـ بدهامهم, كسيصعب عليهم مستقبلا التعامل مع قائد آخر يتبع بمط قيادم مغاير للنمط الذم تعودكا 

 .هم كبتُ قائدىمعليو كسيحدث صراعات بين

لقيم كمعتقدات ابؼرؤكستُ دكر كبتَ إما في تسهيل ابؼهمة على القائد قيم ومعتقدات المرؤوسين:  -ج
 لقيامو بالوظائف الإدارية كمن بينها عملية القيادة أك العكس حيث أف كل موظف يأتي إلذ ابؼنظمة حاملا 

 لتوحيد قيم كمعتقدات مرؤكسيو فيمايلي:معو قيمو كمعتقداتو ابػاصة كىنا يأتي دكر القائد 

 استعدادىم لتحمل ابؼسؤكلية.-

 سلوكهم مع القائد.-

التي سابنت في عدـ  الأسبابمن بتُ  مشاكل ومعوقات القيادة الادارية في البلدان النامية:-ثانيا
تعيق برقيق التقدـ برقيق النمو كالتقدـ للبلداف النامية انها تعاني من الكثتَ من ابؼشاكل كالعوائق التي 

  ابؼرغوب، حيث تواجو بـتلف ابؼؤسسات في ىذه الدكؿ سواء تعلق الامر بالأجهزة الادارية كالتنظيمية 

 اك بدشكلات خاصة بالبيئة التي توجد فيها تلك ابؼؤسسة اك فيما يتعلق بوضع القيادات الادارية كاطاراتها.
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بدكرىا القيادم، كحل ابؼشاكل ابؼعقدة التي تواجهها في ظل كىذا ماساىم في عجز القيادة الادارية للقياـ 
التغيتَ كالتطور ابؼستمر كسابنت في ضعف الاداء للعماؿ كعدـ فعاليتها كالتأثتَ الفعاؿ للعماؿ لتحستُ 
ادائهم كزيادة انتاجهم كتطوير لنوعية ابػدمات كالسلع التي يقدمونها لأفراد المجتمع التي توجد فيو ابؼؤسسة، 

 1ن ىاتو ابؼعوقات ما يلي:كم

 : كمن بينها:المعوقات الادارية-1

تتخذ اغلب الدكؿ النامية في تسيتَ مؤسساتها على اتباع ابؼركزية في ابزاذ القرارات  :المركزية الشديدة -أ
بفا يكوف لو انعكاس سلبي على ابؼعابعة الفورية للابكرافات عن برقيق الاىداؼ كذلك ما يتجلى بصيع 

اف ابغصوؿ على اكبر قدر  سلطات الافراد التابعتُ ،بدعوةفي يد الادارة العليا كعدـ تفويضها ل السلطات
من الاحاطة بدا بهرم في الواقع  كالواقع يثبت انو ليس من قدرة أم شخص اف بويط بجميع ظركؼ العمل 

ظيمات ابغديثة كبؽذا كليس لو القدرة على تسيتَ كل فرع اك قسم في كاحد كخاصة في الظركؼ ابؼعقدة للتن
فتفويض السلطة يسمح في السرعة في ابقاز القرار ابؼلائم  للقياـ بالعمل كما يسمح بتدريب بعض القادة 
على ابؼسؤكليات الادارية كما تعود ظاىرة ابؼركزية الشديدة الذ ركاسب الاستعمار للدكؿ النامية  حيث انو  

قدر الامكاف في بؾالات ابغياة لشعوب الدكؿ ابؼستعمرة   كاف يتبع نظاـ ابؼركزية كذلك من اجل السيطرة
 2لكي تتمكن من القضاء على كل بؿاكلات ابؼقاكمة بؽاتو الشعوب.

كىي التي تشمل ابؼعوقات ابػاصة بالبتَكقراطية الشديدة ، المعوقات الخاصة بالأجهزة الادارية:  -ب
 يم، كالتي ستناكبؽا فيما يلي:كعدـ توفر ابؼعلومات لابزاذ القرار، كالتخطيط غتَ السل

البتَكقراطية الشديدة كتعقد الاجراءات: تعاني الادارة من مظاىر البتَكقراطية في التسيتَ ،  -     
كالبتَكقراطية ابؼقصودة ىنا ليس كما حددىا "ماكس فيبر" كابما كما حددىا "ىاركلد لاسكي" حيث يرل 

اع الطرؽ الربظية في الادارة ، كالتضحية بابؼونة من اجل باف خصائصها تكمن في الرغبة الشديدة في اتب
الالتزاـ بتنفيذ التعليمات ، كما تتميز ايضا بالبطيء في ابزاذ القرارات، كالعزكؼ عن استعماؿ التجارب اك 
الاستفادة من التجارب الاخرل كالتقدـ العلمي ،كتبلغ البتَكقراطية ذركتها عندما يتحوؿ اعضائها الذ طائفة 

 3وارث ابغكومة كبرتكرىا من اجل مصلحتها ابػاصة، كيتحوؿ عملها في النهاية الذ غاية في حد ذاتها.تت

                                                           
1
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عدـ كفرة ابؼعلومات اللازمة لابزاذ القرار: تتوقف فعالية القيادة الادارية على سلامة كدقة ابؼعلومات  -  
 1كصحتها ككضوحها التي سيبتٌ على ضوئها القرار.

التخطيط الغتَ السليم: من بتُ ابؼعوقات التي تواجو القيادة عدـ دقة التخطيط كسلاستو ،كالذم غالبا -  
ما يكوف بؼواجهة ظركؼ طارئة كليس مبتٍ على رؤية استًاتيجية مستقبلية بعيدة ابؼدل كتتميز معظم ابػطط 

ذلك في عدـ ملائمتها كتكييفها مع  ابؼرسومة لدل ابؼؤسسات للدكؿ النامية بعدـ تقبل التغيتَ بفا يساىم
القرارات خوفا  الظركؼ الطارئة كالتغتَ ابؼستمر بؼتطلبات المجتمع كما اف بصود القوانتُ تساىم في عدـ ابزاذ

من التعرض للعقوبة من طرؼ الرؤساء اك العزؿ من الوظيفة، بالإضافة الذ ذلك تشبث ابؼدراء كالرؤساء 
ثبت لديهم انها غتَ صابغة ،بذنبا لعدـ رؤية التابعتُ بقصور افكارىم كعدـ بأفكارىم كقراراتهم حتى كلو ت

 صلاحيتها، حيث يركف باف افكارىم دائما ىي الصحيحة كلايعلوىا رام اخر.

إف معظم ابؼعوقات كابؼشاكل التي تواجو القيادة الادارية تساىم في ابغد من  المعوقات الخاصة بالبيئة:-2
ارات سياسية كاجتماعية كقانونية كضغوط كتأثتَات شخصية بسارسها ابعماعة فعاليتها تتبع من اعتب

الضاغطة اك ابؼنظمات ابؼهنية...ككل ىذه العوامل بروؿ دكف بسكتُ القيادة الادارية من بفارسة مهامها، اك 
 2يلي: دكف التزامها بابؼوضوعية في ابزاذ القرارات كتتمثل فيما

 السياسية.عدـ استقرار الانظمة -

 ابؼواريث الاجتماعية كالتي تتعلق بالعادات كالتقاليد للعماؿ اك القادة الاداريتُ .-

 غموض كبصود القوانتُ كاللوائح التنظيمية.-

 عدـ الاستفادة من التقدـ العلمي في بؾاؿ الادارة.-

فعالية بعدد يسمح ابنها عدـ توفر الكوادر القيادية الالمعوقات الخاصة بوضع القيادة الادارية: -3
بتحقيق التقدـ بعميع ابؼؤسسات في بصيع ابؼيادين كالتخصصات كاف توفرت فلا يعتتٌ بها اك لا تلقى 
الاىتماـ كالعناية ابؼطلوبة لتفجتَ طاقاتها القيادية كالابداعية، كفي الكثتَ من ابغالات تلجا السلطات 

الة كعدـ الاخذ بآرائها كمقتًحاتها كعدـ توفتَ السياسية في الدكؿ ابؼتخلفة الذ تهميش الاطارات الفع
ا عن قصد اك عن غتَ قصد. بفا يدعو بهذه الكوادر الذ ءاو س ابؼلائمة لاستغلاؿ ىذه الكوادر الظركؼ

                                                           
1
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تفضيل العمل في الدكؿ التي تعتًؼ بإمكانياتهم كتسهل بؽم ظركؼ العمل على العمل في بلدانهم 
 1الاصلية.

كعلى ضوء ىذه العراقيل التي تساىم في بؿدكدية فعالية القيادة الادارية انو يتوجب على ىاتو الدكؿ اذا 
 ابعو ابؼلائم لتفجتَ طاقاتها، ارادت برقيق التقدـ ابؼطلوب العناية كالاىتماـ بالقيادات الادارية ابؼتوفرة كتوفتَ

كالتخلي عن كل الاعتبارات الذاتية كالايديولوجية في التعيتُ للقادة الاداريتُ، حيث بهب اف يكوف التعيتُ 
على اساس ابعدارة كالكفاءة كليس على اساس الولاء كالمحاباة كغتَىا من السلوكات ابؼشينة للإدارة ككذلك 

بجميع الوسائل ابؼتاحة ابؼادية كابؼعنوية، كالعناية بدشاكلها الشخصية كتوفتَ القياـ بتشجيع ىذه الاطارات 
السكن بؽا كالاجرة العالية التي تتوافق كامكانياتهم كمهاراتهم كتدعيم ذلك ببعض المحفزات كتوفتَ سيارة 

ثابرة كابؼبادرة خاصة، العلاج المجاني لأفراد العائلة، كىكذا بفا يدفع بغرس الثقة في النفس كغرس ركح ابؼ
كالاخلاص في العمل كالقيادة ككل ما يساىم في اف حسن استغلاؿ القيادة الادارية على الوجو ابؼطلوب في 

2برقيق التقدـ كالازدىار للبلاد كالعباد.
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 :اداء العاملين و محدداتو: المبحث الثاني

بكفاءة كفعالية ابؼنظمات في برقيق  اىتم الفكر الادارم التنظيمي بدوضوع اداء العاملتُ  نظرا لارتباطو 
اىدافها كالوصوؿ الذ ما تصبو اليو من رؤل كاىداؼ  كقيم جوىرية كىذا ما سنتطرؽ اليو في مبحثنا ىذا 

 الذم يتمحور في مطلبتُ بنا كالتالر:

  : مفاىيم حول اداء العاملين: المطلب الاول

موقعو ضمن الاداء التنظيمي لابد من توضيح معتٌ حتى تكتمل معرفتنا بدفهوـ اداء العاملتُ كالكشف عن 
الاداء كمفهوـ عاـ ، ثم كمفهوـ اقتًف بدجاؿ تسيتَ ابؼؤسسات يشكل فيو اداء العاملتُ جزءا من كل 

 متكامل )اداء ابؼؤسسة(.

انعدـ توحيد بـتلف كجهات النظر حوؿ مدلوؿ الأداء، بفا أدل إلذ التباين حوؿ مفهوم الاداء:  : اولا
ية تعريف لو، فمصطلح الأداء ليس حديثا بل توجد عدة دراسات كأبحاث من الناحية النظرية كالتطبيقكضع 

أنو لا يوجد اتفاقا عاما حوؿ تعريفو، إضافة إلذ الاختلاؼ في ابؼصطلحات ب التي ىدفت إلذ برديد مفهومو
 1ابؼستخدمة للدلالة على الأداء مثلا كالكفاءة كالفعالية.

 الاداء:تعريف  -1

يعد الأداء القاسم ابؼشتًؾ بعميع ابعهود ابؼبذكلة من قبل الإدارة كالعاملتُ في إطار ابؼنظمات كقبل 
 الإسهاب في كجهات النظر ابؼتعلقة بو سنشتَ إليو كمصطلح فالأداء لغة يقابل اللفظة اللاتينية

performe فظة الابقليزيةالتي تعتٍ إعطاء كلية الشكل لشيء ما، كالتي اشتقت منها الل 
performance  ا التنظيم أىدافو.بهالتي تعتٍ ابقاز العمل أك الكيفية التي يبلغ 

الأداء يرتبط دائما بؼستقبل كأف ىذا ابؼصطلح ما ىو إلا تعبتَ عن: اف "M.LEBASحيث يرل"-أ
خر كاسع، القدرة على الذىاب أك التوجو أينما نريد ،كما أنو يقتًح معنيتُ للأداء أحدبنا ضيق كالآ

بؾموعة من ىو فحسب ابؼعتٌ الضيق فإف الأداء ىو الأثر أك النتيجة، في حتُ أنو حسب ابؼعتٌ الواسع 

                                                           
1
 - Akhemakem.la dynamique du control de gestion.paris.2em éd .p310 
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ابؼراحل ابؼنطقية كالأساسية التي ينبغي قطعها من أجل بلوغ نتيجة معينة، إلا أنو يبقى دائما مفهوما غامضا 
 1لأنو بومل في جعبتو العديد من ابؼعاني

 2أنو ابقاز أك دية عمل يساعد ابؼؤسسة على برقيق أىدافها ابؼسطرة. ::" Akherkhفعرفو"-ب

 نو " السلوؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد على الإسهاـ في برقيق أىداؼ ابؼنظمة.أ كما يعرؼ الأداء-ج

من كلتبرير ىذا الرام يرل شوفا ليي كآخركف معو أف الإنتاج الإبصالر للمؤسسة ينتج عن التوفيق بتُ العديد 
العوامل كرأس ابؼاؿ، العمل، ابؼعرفة. ...الخ أما الأداء فينحدر أك ينتج مباشرة عن عنصر العمل، كبالتالر 

 فاف كل عامل سيعطي الأداء الذم يتناسب مع قدراتو كمع طبيعة عملو.

يعبر عنو إلا أف أداء ابؼورد البشرم كإف كاف جزءا لا يتجزأ من أداء ابؼؤسسة ككل فهو في حقيقة الأمر لا 
كحده دكف إدراج أداء ابؼوارد الأخرل مادامت ابؼؤسسة برقق أىدافها من خلاؿ تفاعل بـتلف مواردىا، 
فهناؾ من ربط الأداء بددل بلوغ ابؼؤسسة أىدافها أحيا كأحيا أخرل بددل الاقتصاد في استخداـ مواردىا 

أنو بؿصلة قدرة ابؼنظمة في استغلاؿ  ابؼتميزة لندرة النسبية، كمن ىذا السياؽ اتضح تعريف الأداء على
لتحقيق أىدافها  ياتعلى مواجهة التحد تهاقيق أىدافها ابؼنشودة، كمدل قدر مواردىا كتوجيهها بكو بر

 .3بكفاءة كفعالية

أنو يشمل الكفاءة كالفعالية، فهذه الأختَة ىي  2008اصدار  9000كفق ابؼنظمة العابؼية للتقييس الأيزك 
فعالية مدل  اصلة كابؼوارد ابؼستخدمة، أم أنهأما الكفاءة فهي العلاقة بتُ النتيجة ابؼتح مدل بلوغ النتائج
كفاءة بكالأىداؼ ابؼرسومة، في حتُ يقصد لتالر فهي تقاس لعلاقة بتُ النتائج المحققة بابرقيق الأىداؼ ك 
ابؼوجودة  لعلاقة بها اس مستويات استخداـ ابؼوارد دكف ابؼساس لأىداؼ ابؼسطرة التي تقا القدرة على تدني

 4بتُ النتائج ك ابؼوارد ابؼستعملة.

                                                           
،بؾلة جامعة بابل العلوـ الصتَفة كالتطبيقية ،العراؽ اىمية الحوكمة  في تحسين الاداء الشامل لمنظمات الاعمال مراد كواشي ، - 1

 179،ص2017، 25،المجلد:1،العدد
 218،ص2009،ابعزائر،7،بؾلة الباحث ،العدد تحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداء لشيخ الداكم، - 2
3
 بؾلة كلية الادارة كالاقتصاد للدراسات الاقتصادية ،جامعةادارة المعرفة الشاملة واثرىا في التميز في الاداء)بحث ميداني(، امل عبد بؿمد علي، - 

 107-106،ص ص20،2016،الاصدار 205بابل ،العراؽ،المجلد
 2010-2009ادارة اعماؿ، جامعة تلمساف دفعة-.مذكرة نيل شهادة ماجيستً دور الموارد البشرية في التأثير على الاداءباباه كلد سيداف ،-4

 50ص 



 داء العاملينأالقيادة الإدارية في تطوير                   نيلثاالفصل ا
 

 

42 

من حيث ابؼدلوؿ، كىناؾ أيضا من ذىب إلذ حصر  –الكفاءة كالفعالية  –كىناؾ من يعكس ابؼصطلحتُ 
الأداء في أحد بعديو بجعلو مرادفا إما للكفاءة أك الفعالية، فمنهم من يرل أف مفهوـ الفعالية يتساكل مع 

لوحدة الإنتاجية تستخدـ انو بيثل الكيفية التي أمفهوـ الأداء الشامل كعلى ىذا الأساس عرؼ الأداء 
مواردىا ابؼادية كالبشرية في سبيل برقيق الأىداؼ المحددة ، كعلى خلاؼ ىؤلاء الذين ركزكا على الفعالية 

على الكفاءة لوحدىا، حيث عرفوا الأداء انو: قدرة ابؼؤسسة في  فقط، فقد ذىب آخركف الذ التًكيز
كفي الواقع الكفاءة كالفعالية بنا  ،يتطلب الكفاءة  ذا ماكى .الاستمرار لشكل ابؼرغوب فيو في السوؽ 

كجهاف متلازماف ىذا ما رجحو العديد من الباحثتُ سواءا كاف ذلك على ابؼستول الاستًاتيجي أك في 
أنو: يعبر عن قدرة ابؼؤسسة في الاستمرار لشكل ابؼرغوب فيو Angelier ابؼستول التشغيلي، حيث يرل
ما يتطلب في آف كاحد الكفاءة كالفعالية كبيكن توضيح الأداء من منظور  في سوؽ تنافسية متطورة كىذا

الكفاءة كالفعالية كالتالر ىو إبقاز الأىداؼ التنظيمية استخداـ ابؼوارد بكفاءة كفعالية، لذا فالأداء يقتضي 
 .بؿور للتقييم التًكيز على العناصر الفريدة التي بسيز ابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات الأخرل، كالتي تكوف 

 .1ككذلك ىو ابؼنظومة ابؼتكاملة لنتاج أعماؿ ابؼؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية كابػارجية

 : 2بعد أف تطرقنا لتعريف الأداء سنقوـ بتصنيفو حسب ابؼعايتَ التالية: ــ انواع الاداء 2

 الأداء الكلي ك الأداء ابعزئي:يصنف الأداء حسب ىذا ابؼعيار إلذ : حسب معيار الشمولية-أ

كيتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في الابقازات التي سابنت في برقيقها بصيع عناصر  : الاداء الكلي -
 .ابؼؤسسة أك كظائفها

 ك يتحقق الأداء ابعزئي للمؤسسة على مستول الوظائف ك الأنظمة الفرعية في ابؼؤسسة : الاداء الجزئي-

ينقسم الأداء كفقا بؽذا ابؼعيار إلذ نوعتُ كبنا الأداء الداخلي ك الأداء : حسب معيار المصدر-ب
 ابػارجي:

كىو الأداء الناتج عن كل من ابؼوارد البشرية، كابؼالية ك التقنية الضركرية لتسيتَ نشاط : الاداء الداخلي-
 ابؼؤسسة كيشمل الأداء الداخلي ما يلي:

                                                           
 ،مذكرة نيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ ،تسيتَ ابؼوارد البشرية ،جامعة بسكرة، دور توليد المعرفة في تحسين الاداء البشريبظتَة صولح ، - 1

 35-34ص ص 2013-2012 دفعة ابعزائر،
 391،ص4،الاصدار2، بؾلة جامعة بابل ،العراؽ،المجلدالادارة الالكترونية وتأثيرىا في تطوير الاداء الوظيفي وتحسينواحلاـ بؿمد شوام،  - 2
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ضافة، كبرقيق الأفضلية بؼؤسسة من خلاؿ صنع القيمة ابؼ: كىو أداء الأفراد داخل االأداء البشري*
 .تهماهاراتهم كخبر م لاستخداـ

 .: كيتمثل قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثماراتهم بشكل فعاؿ الأداء التقني*

 .: كيكمن الأداء ابؼالر في فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحةالأداء المالي*

ىو الأداء الناتج عن التغتَات ابغاصلة في المحيط ابػارجي للمؤسسة، كىناؾ عدة  : الاداء الخارجي*
 .متغتَات تنعكس على أداء ابؼؤسسة

تبعا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلذ أداء اقتصادم، اجتماعي، تكنولوجي،  حسب معيار الطبيعة:-ج
 ك أداء إدارم كما يلي:

لاقتصادم ابؼهمة الأساسية التي تسعى ابؼؤسسة الاقتصادية إلذ بلوغها يعتبر الأداء ا: الاقتصادي الاداء-
كيتمثل في الفوائض الاقتصادية التي بذنيها ابؼؤسسة نتيجة تعظيم نوابذها، كيقاس الأداء الاقتصادم عادة 

 استخداـ مقاييس الربحية بأنواعها ابؼختلفة.

أساسا لتحقيق ابؼسؤكلية الاجتماعية داخلها، يعد الأداء الاجتماعي لأم مؤسسة : الاداء الاجتماعي-
كيصعب قياس الأداء الاجتماعي بؼقاييس الكمية ابؼتاحة، كلتحديد مدل مسابنة ابؼؤسسة في الآلات 

 الاجتماعية التي تربط بينها كبتُ ابعهات التي تتأثر بها .

التكنولوجية أثناء عملية يتمثل الأداء التكنولوجي للمؤسسة في برديد أىدافها : الاداء التكنولوجي-
التخطيط، ك في أغلب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي تربظها ابؼؤسسة أىداؼ استًاتيجية نظرا 

 لأبنية التكنولوجيا.

التشغيل بطريقة ذات كفاءة ك فعالية، لأداء الإدارم للخطط كالسياسات ك كيتمثل في ا: الاداء الاداري-
 .1كن استخداـ الأساليب ابؼختلفة لبحوث العملياتكلتقييم الأداء الإدارم بي

                                                           
 ،دفعة، ،مذكرة بزرج مقدمة لاستكماؿ نيل شهادة ابؼاجستتَ ،علوـ التسيتَ، بسكرة،الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية عادؿ عشي  - 1

 2ص ،2001/2002
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يصنف الأداء حسب معيار الوظيفة كفقا لوظائف ابؼؤسسة ك ابؼتمثلة في كل : حسب معيار الوظيفة-د
من الوظيفة ابؼالية، كظيفة الإنتاج، كظيفة التسويق، كظيفة التموين، كظيفة البحث كالتطوير، أداء كظيفة 

 : الاىمالأفراد. ..الخ، كسنذكر 

: يتػػػػػػػمثل في مدل برقيق ابؼؤسسة لأىدافها ابؼالية، كتػػػػػػػػػحقيق التوازف ابؼالر، توفتَ  اداء الوظيفة المالية-
 ، كبرقيق ابؼردكدية.تالسيولة لتسديد التزاما

ة عالية اج مرتفعة ك بجوديتمثل الأداء الإنتاجي للمؤسسة في برقيق معدلات إنت : اداء الوظيفة الانتاجية-
 التكاليف. مع تدني

يتم دراسة كظيفة البحث كالتطوير بناءا على مؤشرات عدة منها التنويع : اداء وظيفة البحث والتطوير-
 كقدرة ابؼؤسسة على إنتاج منتجات جديدة، ك كذلك قدرا على الاختًاع كالابتكار .

من  كبسكنو يتمثل أداء الفرد في قيامو لأنشطة كابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو : اداء وظيفة الافراد-
 ابقازه ك أداء مهامو بنجاح.

 يلي: سنتطرؽ الذ ابنها فيما: محددات الاداء و معوقاتو - 3

ابؼهاـ ك  تبدا بالقدرات ك ادراؾ الدكر الاداء الوظيفي ىو الاثر الصافي بعهود الفرد التي: الاداء محددات-أ
فهذا يعتٍ الاداء ىو ناتج للعلاقة ابؼتداخلة بتُ كل من ابعهد، القدرات، كادراؾ الدكر اك ابؼهمات ابؼنوطة 

ؿ بها فيشتَ ابعهد الذ الطاقة ابعسمانية ك العقلية التي يبذبؽا الفرد لأداء مهمتو ك ينتج ىذا ابعهد من حصو 
بها الصفات الشخصية للفرد ك التي يستخدمها لأداء  القدرات فيقصد ،أماالفرد على حوافز تدفعو لذلك 

كظيفتو فيما يشتَ ادراؾ الدكر كمهمتو الذ الابذاه الذم يوجو الفرد جهوده في العمل من خلالو كيتمثل 
 . 1ذلك في بؾموعة الانشطة ك السلوكيات التي يقوـ بها في اداء مهامو

اف في كل مكوف ود تكامل ك حد ادنى من الاتقكلكي بوقق الفرد مستول مرضي من الاداء لا بد من كج
 .من مكونات الاداء 

الاضاءة .  : ىناؾ العديد من العوامل التي يتوقف عليها اداء العامل كمن ابنها معوقات الاداء:-ب
التجهيزات ك السياسات المحددة  عدـ الكفاية في تسهيلات العمل ك التًكيبات كك بمط الاشراؼ ,ابغرارة

                                                           
1
، شهادة ليسانس في علوـ التسيتَ ،جامعة تطبيق الطرق الحديثة لتقييم اداء العاملين في المؤسسات العموميةتينعمرم بقمة ،–الضب الزىرة  - 

 5،ص2012/2013لة،دفعةكرق
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على الوظيفة الا اف ىذه العوامل ك التي يطلق عليها العوامل ابػارجية ليست كحدىا ابؼؤثرة على التي تؤثر ك 
اداء العامل ك انتاجيتو ك لكنها تتفاعل بشكل كبتَ مع العوامل الداخلية ك التي بيكن اف ترتبط بشخصية 

يبذلو كمن اكبر  العامل مثلا ام عطل في ام الة اك جهاز بيكن اف يؤثر بسهولة على ابعهد الذم
 :مسؤكليات الادارة بقد

 ػػ توفتَ ظركؼ عمل مناسبة للعامل .

 ػػ توفتَ بيئة تنظيمية مدعمة تقل فيها عوائق الاداء بفا بيكن من برقيق اداء جيد.

 ىناؾ العديد من ابعوانب ابؼتداخلة في مفهوـ الاداء :: الجوانب المتداخلة في مفهوم الاداء -ج 

 : يلي ما في تتمثل: ة بالعملالجوانب المتعلق-

فهو يعبر من معرفة العامل بالعمل الذم  الأداء أركافمن  أساسيابالعمل ركنا  الإبؼاـيعد  : *الالمام بالعمل
 .لطريقة العمل  إتباعوللتوقعات ابؼطلوبة منو ك مدل  كإدراكويقوـ بو ك مدل فهمو لدكره ك مهمتو 

يعبر عن مستول الابقازات التي بوققها العامل ك مدل مقابلتها للمعايتَ النموذجية الكمية  : *ناتج العمل
 ك النوعية ك الزمنية ك كل ما بييز عملو من قيمة مضافة تعبر عن ناتج العمل ك يعبر عنو ببصمات العمل .

 : الجوانب المتعلقة بالسلوك-

ك حرصو على معدات ك بذهيزات العمل من حيث  يشتَ سلوؾ العامل في اداء كظيفتو عن مدل بؿافظتو
 الاعتناء بها ك صيانتها ك بذنب الاتلاؼ ك مدل تفعيليها بالشكل الصحيح الذم يضمن عائدا معتبرا.

 سوؼ نتطرؽ ىنا إلذ تعريف أداء العاملتُ كمن بشة إلذ عناصره كبؿدداتو:مفهوم اداء العاملين:   : ثانيا

 : تعريف اداء العاملين -1

 :د اختلف الباحثوف كالكتاب حوؿ إعطاء تعريف موحد لأداء العاملتُ، كفي ما يلي عرض لأبنهالق

"أداء العاملتُ أنو: انعكاس بؼدل بقاح العامل أك فشلو في برقيق الأىداؼ ابؼتعلقة Bovelos"عرؼ-أ
 1كانت طبيعة ىذا العمل. بعملو أيا

                                                           
دفعة  ابعزائر، بسكرة، جامعة مذكرة نيل شهادة ماستً، ،اثر التدريب الالكتروني في تحسين اداء العاملين بالمؤسسة الاقتصاديةبقيب سبع،  -1

 44ص 2016/2017
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 العاملوف من بـرجات عمل، كنوعية علاقاتهم كعرفو العديد من الباحثتُ أنو: ما يقدمو كيضيفو-ب
 1لعمل.كانضباطهم كالتزامهم لأنظمة كتعليمات ا بالآخرين.

نو تفاعل لسلوؾ العامل، كأف ذلك السلوؾ يتحدد أأداء العاملتُ: "Andrewd"كعرؼ اندرك د-ج
 2بتفاعل جهد كقدرات العامل في ابؼنظمة.

م عمل من بانو الناتج الذم بوققو العامل عند قيامو أأداء العاملتُ: "Haynes" كما عرفت ىاينز-د
 3الأعماؿ في ابؼنظمة.

السلوؾ ف أب السلوؾ كالإبقاز كالأداء ذلك "على أنو لا بهوز ابػلط بتGilbert Tomasُ"كأشار-د
لأفراد من أعماؿ في ابؼؤسسة أما الإبقاز ىو ما يبقى من أثر أك النتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن اكما يقوـ 

 .العمل في حتُ أف الأداء ىو التفاعل بتُ السلوؾ كالإبقاز أم أنو يعبر عن بؾموعة الأعماؿ كالنتائج معا 
قدرة كالرغبة ، الانضباط كالسلوؾ كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أنو كضع بؿددات أداء العاملتُ) ال

 ك النتائج(.

 فيما يلي : إليهاىامة نتطرؽ  أساسياتباعتبارىا : العاملين أداء وأىميةعناصر  -2

 : أبنها يتكوف أداء العاملتُ من عدة  عناصرالعاملين: أداءعناصر -أ

كمقدار سرعة ىذا  للعمل، أم مقدار العمل الذم يستطيع العامل ابقازه في الظركؼ العادية كمية العمل:-
 4الابقاز.

نوعية العمل : كتتمثل في مدل ما يدركو الفرد عن عملو الذم يقوـ بو ،كما بيتلكو من رغبة كمهارات -
 .الأخطاءكبراعة ،كقدرة على التنظيم كتنفيذ العمل دكف الوقوع في 

 الأعماؿ برمل مسؤكلية العمل كابقازابؼثابرة كالثقة :كتشمل ابعدية كالتفاني في العمل كقدرة العامل على -
 المحددة كمدل حاجة ىذا العامل للإرشاد كالتوجيو من قبل ابؼشرفتُ. أكقاتهافي 

                                                           
1
 10، ص2017/2018جامعة ابعزائر،دفعةمذكرة نيل شهادة ماستً،  ،دور التدريب في تحسين اداء العاملين في المؤسسةفردكس بن عزة ، - 

2
 17-16 ص  ص فردكس بن عزة، مرجع نفسو، - 

3
 44ص  مرجع سابق،،بقيب سبع  - 

. 45بقيب سبع، مرجع سابق،ص 4 
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ك ابؼهارات الفنية، كابؼهنية كابػلفية العامة عن الوظيفة  ابؼعرفة بدتطلبات العمل: كتشمل ابؼعارؼ العامة،-
 كالمجالات ابؼرتبطة بها.

حياة ابؼنظمة أيا كانت بطبيعة النشاط الذم بسارسو، تتوقف  أفبيكن القوؿ  ين:اىمية اداء العامل  -ب 
مهامهم على الوجو ابؼطلوب كابؼخطط بؽم من قبل  كأبقزكاالعاملتُ فيها، فاذا قاموا بأعمابؽم  أداءعلى 

 الأداءما كاف  ذاكإالادارة ،فاف ىذا سيقود ابؼنظمة بكو برقيق اىدافها ابؼنشودة ،كالبقاء ،كالنمو، كالتوسع، 
دكف ابؼستول ابؼطلوب ، فانو سيشكل عائقا كبتَا اماـ ابؼنظمة في برقيق اىدافها ابؼنشودة ، بل قد يؤدم 
احيانا الذ تصفية ابؼنظمة . كبسبب جوىرية الاىداؼ التي بيكن اف برققها العملية ، فإنها تعطي اىتماما 

ت ابؼعاصرة ، للوصوؿ من خلابؽا الذ ابؼزايا ابؽامة كابؼتمثلة خاصا من قبل ادارة  ابؼوارد البشرية في ابؼنظما
ابؼوضوعي لأنشطة   الأساسبرفع الركح للعاملتُ، كاشعارىم بالعدالة ، كدفعهم الذ برمل ابؼسؤكلية ، كتوفتَ 

 1ادارة ابؼوارد البشرية )كالتوظيف كالتدريب كابؼتابعة(.

 :يلي كتتجلى فيمامكونات اداء العاملين و العوامل المؤثرة فيو:  :المطلب الثاني 

 : 2نىناؾ من يرل أف الأداء يتكوف ممكونات اداء العاملين:: اولا

عػبر عػن مقػدار الطاقػة العقليػة كالنفسػية، كابعسػمية الػتي يبػذبؽا الفػرد في العمػل خػلاؿ  : كمية العمل  -1  
عن ابؼقاييس التي تقيس سػرعة الأداء أك الكميػة خػلاؿ فػتًة زمنيػة بؿػددة عػن البعػد تعبر  فػتًة زمنية بؿددة،

 الكمػي للطاقػة ابؼبذكلة

هد ابؼبذكؿ للمواصفات(. ففي )ابعكما مدل مطابقتها  ابعودة، الدقة،تعتٍ مستول : نوعية العمل -2  
 ما يهم نوعية كجودة ابعهد ابؼبػذكؿ، كالكثػتَ بعض أنواع الأعماؿ قد لا يهم كثتَا سرعة الأداء أك كمية تعبر

 مػن ابؼقػاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات كالتي تقيس درجة الإبداع كالابتكار في الأداء

ببعض ابغركػػات كالوسػػائل  ها الفػػرد عملػػو كقياسػػو،ػد بػػو الطريقػػة الػػتي يػػؤدييقصػ: نمط انجاز العمل -3 
بها في أدائػو لعملػو فعلػى أسػاس بمػط الإبقػاز بيكػن قيػاس التًتيػب ، الػذم بيارسػو في أداء  لطرؽ التي قاـكا

 أنشطة معينة كمزيج ىذه ابغركات أك الأنشطة إذا كاف العمل جسماني بالدرجة الأكلذ . حركػات أك

                                                           
1
 47دكس بن عزة، مرجع سابق ، صر ف - 

 220، 219،ص ص2009/2010،،جامعة كرقلة 7بؾلة الباحث ،العدد ،تحليل اسس النظرية لمفهوم الاداءالشيخ الداكم ، - 2
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ليػة علػى أنػو أداة مػن أدكات مراقبػة التسػيتَ علػم التسػيتَ إلذ مصػطلح الفعانظػر البػاحثوف في : الفعالية -4
كبذػدر  في ابؼؤسسػة، كىػذا مػن منطلػق أف الفعاليػة ىػي معيػار يعكػس درجػة برقيػق الأىػداؼ ابؼسػطرة.

الإشػارة مػن جهػة أخػرل إلذ أنػو توجػد إسػهامات كثػتَة بـتلفػة حاكلػت برديػد ماىيػة ىػذا ابؼصػطلح فقػد 
ابؼفكػركف الكلاسػيك الفعالية بدثابة الأرباح المحققة ،كمن ثم حسب نظرىم تقاس فعالية ابؼؤسسة اعتػبر 

 .بكمية الأرباح المحققة

ابؼتوقعػة أك إذ نسػتنتج أنػو بيكػن التعبػتَ عػن الفعاليػة بنسػبة قيمػة ابؼخرجػات الفعليػة إلذ ابؼخرجػات 
  كعليو فإف:          ابؼخططػة، 

 100 *الفعالية =                                

: يصػف مصػطلح الكفػاءة شػأنو شػأف أغلػب مصػطلحات العلػوـ الإنسػانية كالاجتماعيػة بعػدـ الكفاءة -5
غرابػة إف كقفنػا علػى حالػة التقػاطع بػتُ ىػذا الاتفػاؽ بػتُ الكتػاب كالبػػاحثتُ حػوؿ تعريفػو كمػن ثم فػػلا 

ابؼصػػطلح كبعض ابؼصطلحات الأخرل ابؼستخدمة في العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ مثل الانتاجية ، 
  ..الأمثلية .الخ ابؼردكدية،

ة إذ يصػعب برديػد  يتأثر الأفراد العديد مػن العوامػل ابؼختلفػة كابؼتشػابك: : العوامل المؤثرة في الاداءثانيا
تكػاد لا توجد ظاىرة في ابغياة الاقتصادية أك ابغياة الاجتماعية أك " Bajt" كػل ىػذه العوامػل إذ يقػوؿ

كإلذ جانػب تعػدد كاخػتلاؼ العوامػل ابؼػؤثرة علػى الأداء يػؤثر الزمػاف  . ابغياة عموما لا تؤثر في الأداء
ػة علػى الفػرد كأدائػو كمػن ىنػا يتضػح أنػو توجػد عوامػل تػؤدم إلذ رفػع كىكػذا كالعوامػل الفيزيائي،كابؼكػاف 

 : الأداء كأخػرل تػؤدم إلذ خفضػو كبيكػن حصػر بعضػها في نوعتُ رئيستُ بنا

 : تتكوف من بؾموعة متعددة من العوامل نذكر منها: العوامل الداخلية -1

 ؤسسػة مرىػوف بدػدل اسػتقطابها  فنمػو تنافسػية كتطػور ابؼ يشػكل أىػم مػورد في ابؼؤسسػة: العنصر البشري -أ
دراتها علػى الانسػجاـ في ابعماعػة كمػدل تعاكنها معهػا كمػدل قتميػزة في مهاراتهػا كمعارفهػا ك لعناصػر بشػرية م

أكبر كأداء  العنايػة التي تعطيها لتنمية كتطوير بفتلكاتها كالعمل على إبهاد كتنمية الدافع لديها لبذؿ جهد
 . أفضل

 قيمة ابؼخرجات الفعلية
 قيمة ابؼخرجات ابؼتوقعة
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قػع ضػمن لػلإدارة مسػؤكلية كبػتَة في بزطػيط ،تنظػيم ،تنسػيق ،قيػادة كرقابػة بصيػع ابؼػوارد الػتي ت: الادارة -ب 
فهػي بػذلك تػؤثر علػى بصيػع الأنشػطة في ابؼؤسسػة كمنػو فهػي مسػؤكلة بنسػبة كبػتَة عػن  ،نطػاؽ مسػؤكليتها 

 .اخل ابؼؤسسةزيادة معدلات الأداء د

يشػمل علػى توزيػع كبرديػد ابؼهػاـ كابؼسػؤكليات كفػق للتخصصػات علػى العمػاؿ داخػل : التنظيم-ج 
ابػاصػة ،إف درجػػة التنظػػيم كإحػداث   كإمكانياتهمابؼؤسسػة ، أم تقسػيم العمػػل علػػيهم كفػق مهػػاراتهم 

ابؼتغػػتَات اللازمػػة كفقػػا للمستجدات في نظم كأساليب العمل ،كالتوظيف كمنظومة ابغوافز كالتنمية ك 
التدريب من شػأنو أف تػؤثر علػى الأداء ،لػػذا كجػػب أف تكػػوف لأم مؤسسػػة مركنػػة ديناميكيػػة في أم تنظػػيم 

 و قابلػػة للتغيػػتَ كفػػق ابؼسػػتجدات الراىنة.بشػػكل بذعلػػ

ف عػدـ الانتظػاـ حيث أػالفرد أثنػاء تأديػة كظيفتػو ،تشتَ علػى مػدل أبنيػة العناصػر المحيطػة ب: بيئة العمل-د 
 .في العمل كالانسحاب كالغيابات كابغوادث يعود سببو الرئيسي إلذ سلبية بيئة العمل

لذ الوظيفة كابؼنصب الذم يشغلو الفرد كمػدل تػوفر فػرص النمػو كالتًقيػة ابؼتاحػة إ تشتَ : طبيعة العمل-ه 
 أمامػو حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ككظيفتو أدل ذلك إلذ زيادة دافعيتو كحبو للعمل ككلائو بؼؤسستو

ا تػؤثر تػأثتَ كبػتَا اف العوامل التكنولوجية من آلات كمعدات ككسائل الاتصاؿ كغتَى : العوامل الفنية -و 
 .علػى الأداء ابعيد ،كلا يكفي الفرد أف يكوف على علم بكيفية عمل ىذه الوسائل

 : كتتكوف من بؾموعة من العوامل ىي: العوامل الخارجية - 2

 : البيئة الاجتماعية والقانونية -أ 

 العادات كالتقاليد ابؼورثة.-

 العرؼ كأمور الدين.-

 .م في ابغصوؿ عليوتهتقدير الأفراد للتعليم كرغبا مدلابؼستول التعليمي ك -

 :يلي ابنها ما: البيئة السياسية و القانونية -ب

 .هستقرار مدل اك  طبيعة النظاـ السياسي-

 التشريعات. مركنة القوانتُ ك-
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 السياسات ابػارجية ابؼتبعة من قبل الدكلة-

 العلاقات الدكلية كنوعيتها.-

 : 1يلي كابؼتمثلة فيما: البيئة الاقتصادية-ج

 )موجو الإطار العاـ لاقتصاد الدكلة )حر،-

 النظاـ البنكي كمدل تأثتَ السياسات التشريعية على نشاط البنوؾ.-

 السندات. الأسواؽ ابؼالية كمدل كجود أسواؽ للأسهم ك-

 السياسات ابؼالية ابؼتبعة من قبل الدكلة.-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

، اطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، في علوـ التسيتَ، جامعة ، اثر البيئة التسويقية على اداء المؤسسات العمومية الاقتصاديةعلي عبد الله -
 69،ص2001ابعزائر،
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 :الفصل خلاصة

العاملتُ في ابؼنظمة بىتلف حسب مستول الكفاءة .حيث يظهر دكر أداء  أفيتضح من خلاؿ ىذا الفصل 
ر البشرم احد العناصر القيادة الادارية الفعالة في الدفع بالعاملتُ بكو برستُ مستول ادائهم كوف العنص

ا مباشرا على الافراد يدفعها ف تزايد القيود كالتحديات التي تواجو ابؼنظمات كالتي بؽا تأثتَ للإنتاج .لأ
 لاستخداـ طاقات قيادية ناجحة.

 الأكفاءلبشرية بالكم كالكيف ابؼناسب للعمل بابؼنظمة كالاحتفاظ بالعاملتُ  بفا يهدؼ ابعذب ابؼوارد
في كظائفهم كجزائهم بحسب ابؼستول الزائد على  الأداءكالسعي الدائم بغثهم على بذؿ جهد كبرستُ 

 .الأداء ابؼستول ابؼتوقع من
فعالية القيادة تتوقف على متغتَات عديدة تتعلق بالقائد كابعماعة كابؼنظمة كابؼوقف كلكن  أف كأختَا

نظمة بكو لتحقيق الفعالية كالكفاءة بهب توفر ابؼناخ اللازـ لا داء العاملتُ من اجل قيادة كدفع ادارة ابؼ
 بابزاذ عدة أساليب بـتلفة.  الاحسن ابؼستمر لتحقيق اىدافهاالتجديد كالتغيتَ

 خلاؿ الفصل ابؼوالر من ىذا البحث. كىذا ما سنحاكؿ التعرؼ عليو من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 : الفصل الثالث 

الإدارة بالأهداف 
 وتطوير مهارات 
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 مقدمة الفصل:

تسعى بـتلف ابؼنظمات إلذ برقيق النمو كضماف البقاء كالاستمرارية ، كبقاح ابؼنظمات في أداء أعمابؽا      
يعتمد على بؾموعة من ابؼوارد ، أبنها ابؼورد البشرم ، كالذم يقوـ ىذا الأختَ بأداء مهامو بدستول عالر 

مة كالتي تعتبر حافز كزيادة رغبتو في من الكفاءة فإنو بوتاج إلذ تدعيمات من طرؼ الإدارة ابػاصة بابؼنظ
إبقاز أعمالو كابؼهاـ ابؼسندة إليو، كيأتي ىنا دكر التحفيز كالتدريب لتدعيم مهارات العماؿ  من طرؼ 

الإدارة بالأىداؼ كالتي تعتبر دكافع كتوجيو سلوؾ العماؿ بكو برقيق ما سطرتو الأىداؼ ، كمن ىذا ابؼنطلق 
توضيح برفيز العماؿ لتطوير مهاراتهم كالتي تستعتُ بها الإدارة من أجل فقد اجتهدت دراسات بـتلفة ل

:الآتيتُبحثتُ ابؼ فيإليو في ىذا الفصل  سنتطرؽ طر كناجح كفعاؿ، كىذا ماإقامة نظاـ مس  

 

الإدارة بالأىداؼ كأسلوب تقييم إدارم للعاملتُ.المبحث الأول :  

اثر دكرات التدريب كابغوافز الوظيفية على اداء كمهارات العاملتُ المبحث الثاني :  
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  الإدارة بالأىداف كأسلوب تقييم إداري للعاملين :المبحث الأول :

ية الإدارة بالأىداؼ قد أصبحت في الوقت ابغاضر أسلوبا حديثا يستخدـ في عملية تقييم الأداء لمإف ع
 بتحديد مراكز ابؼسؤكلية الضركرية لتطور ابؼنظمةتفاىم بتُ الإدارة كالعاملتُ العاملتُ، حيث يتطلب ىذا 

  :تفعيل الإدارة بالأىداف في تطوير أداء و مهارات العمال المطلب الأول: 

علمية الإدارة بالأىداؼ تبدأ بتحديد الأىداؼ الشاملة كتنتهي بتقييم الإبقاز السنوم على مستول 
 ابؼنظمة. 

 كتضم برامج التقييم عموما ابؼراحل التالية: :تقييم الإدارة بالأىداف: برامج أولا

م برديد أىداؼ ابؼنظمة كتأسيس خطة للسنة القادمة ككضعو أىدافها كذلك أ: كضع الأىداؼ -1
كمن اىم توصيات  ،كىي تقوـ على مشاركة ابؼرؤكستُ للرئيس في كضع الأىداؼ كالاتفاؽ عليها .يتم

لإدارة بالأىداؼ ك تشجيع العاملتُ على إبداء رأيهم ك تعزيز الثقافة التنظيمية في التًكيز على تفعيل ا
 .  1مناخ ابؼؤسسة

تتمثل عادة في الأىداؼ العامة  برديد الأىداؼ التي بيكن استخدامها كمقياس يقاس عليها الإبقاز-2
ابػارجية في فتًة العشر سنوات مثل عدد الوحدات الإنتاجية ابؼمكن إنشاؤىا في الأسواؽ  الطويلة الأجل،

القادمة ، كلكي تتميز ىذه الأىداؼ بالواقعية ، بهب برديدىا على ضوء نقاط القوة التي تتمتع بها 
 ابؼنظمة.

حيث تتعلق كظيفة التخطيط بالأىداؼ التي سبق كضعها كبذلك يتم برديد :تطوير خطة عملية-3
مة )كنتائج برليل ابؼناخ ابػارجي ك الداخلي ، الرؤية ، ضوء الأىداؼ العا الاستًاتيجيات كالسياسات فعلى

،توجهات في بؾاؿ التسويق ك الإنتاج ك التكنولوجيا (،تكوف مسؤكلية كل قطاع  الاستًاتيجيةالأىداؼ 
 .2بالشركة أف بودد الأىداؼ التفصيلية التي بهب عليو برقيقها للوصوؿ الذ مستول الابقاز المحقق للأىداؼ

                                                           
1

 102 -101ص ص  مرجع سابق،بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدم ، -
2

 . 113-112علي السلمى ، مرجع سابق ، ص ص : -
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عندما يتم كضع الأىداؼ كرسم ابػطط يتم إنشاء نظاـ للرقابة بغرض التأكد من :جعة دكريةالقياـ بدرا-4
أف ابؼنظمة تسيتَ على الطريق الصحيح كأف الأعماؿ سوؼ تؤدم إلذ النتائج كالأىداؼ التي سبق كضعها 

 يات ابؼنظمة .بقاز الأىداؼ السابق برديدىا في بصيع مستو إابؼديرين بدتابعة مدل التقدـ في قياـ كتتم ب

في ىذه ابػطوة يتم التقييم السنوم للإبقازات التي بست كمن ثم الإعداد للعاـ :تقييم الإبقاز السنوم-5
ابؼقبل كذلك بإعادة النظر للأداء حيث يقارف ابؼدراء الأداء الفعلي لكل موظف مع الأداء ابؼستهدؼ أك 

از التوقع برققو، فإذا لد يتم برقيق تلك الأىداؼ بهب أف يعرؼ الرؤساء الأسباب النابصة عن الإبق
 الردمء. 

يتم من خلابؽا تقييم كمناقشة للتقدـ كتصحيح الابكرافات كالعمل على تفاديها  :التغذية العكسية  -6
كذلك ابؼشاركة في كضع الأىداؼ ك أساليب برقيقها تؤدم بابؼرؤكستُ إلذ التعهد كالالتزاـ بتلك الأىداؼ 

 الأداء . التي كضعوىا ، كيؤدم ىذا بالتبعية كالذ ارتفاع الإنتاجية ك

ىذا ما ستوضحو دراسات سابقة للطالبة أكباؿ أسيا ليديو لدراسة حالة مؤسسة سونلغاز كحدة الإنتاج 
(بابؼذكرة ابؼقدمة ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاجستتَ بقسم 2010-2009بحاسي الرمل)

(، أف 1،3م)كفق ما كرد في ابعدكؿ أدناه رق أكدت العينة ابؼدركسة التيـ السياسية كالعلاقة الدكلية :العلو 
الفضل في برقيق ابؼنظمة بػططها يعود إلذ القائد كابؼوظفتُ معا، بحيث بلغ عدد الأفراد الذين أجابوه بأف 

بابؼائة(، ككانت اكبر نسبة عند رؤساء ابؼصالح ،  67.85ام بنسبة )   38الفضل يعود إليهما معا 
لنسبة ما باأبابؼائة( . 55.55لإطارات بنسبة )ة( ،كأصغرىا عند ابابؼائ100كرؤساء الأقساـ ب )

ام بنسبة  10الفضل يعود الذ ابؼوظفتُ لوحدىم فقد بلغ عددىا  للإجابات التي تشتَ إلذ اف
بابؼائة(.أما النسبة ابؼتبقية من أفراد 27.77بابؼائة(، كقد كانت اكبر نسبة عند الإطارات ب )17.85)

إلذ يعود  ق ابؼنظمة لأىدافها كخططها ،بابؼائة(، فهي تقر باف الفضل في برقي14.28)ابؼقدرة ب  العينة ك
 بابؼائة(.19.04نسبة عند فئة التقنيتُ ب ) ىعلأ كسجلت التسيتَ الرشيد للقائد.
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ف ابؼنظمة تعتمد على القائد كابؼوظفتُ لإبقاز خططها كبرقيق أىدافها، كيدؿ ىذا أكمن خلاؿ ذلك يتضح 
برويل ابؼوظفتُ للمشاركة ، كابؼبادرة، كالأخذ بدبدأ التسيتَ الذاتي ، اك الاعتماد  إلذائد يسعى على اف الق

 .1على النفس ، كالتعاكف مع الآخرين في برقيق خطط ك أىداؼ ابؼنظمة من خلاؿ أدائهم ابؼميز

 (:التوزيع حسب إلى من يرجع الفضل في تحقيق المنظمة لأىدافها:1.3الجدول)

رؤساء  رؤساء الفركع تقنيتُ
 الاقساـ

  اطارات رؤساء ابؼصالح
 النسبة

 

يرجع  التكرار
 الفضل 

 في 
 ذلك
 

نسبة
% 

نسبة تكرار
% 

نسبة تكرار
% 

نسبة تكرار
% 

نسبة تكرار
% 

  تكرار
 
 

 الذ التسيتَ 08 14.28 03 16.66 00 00 00 00 01 16.66 04 19.04
الرشيد 
 للقائد

الذ  10 17.85 05 27.77 00 00 00 00 01 16.66 04 19.04
 ابؼوظفتُ

الذ الاثنتُ  38 67.85 10 55.55 06 100 100 100 04 66.66 13 61.9
 معا

 المجموع 56 100 18 100 06 100 100 100 06 100 21 100
مذكرة مقدمة للحصوؿ على  ،فعالية القيادة الادارية في عصر العولمة أكباؿ أسيا ليديو، المصدر:
: ،ص2010-2009بقسم العلوـ السياسية كالعلاقة الدكلية ،جامعة ابعزائر دفعة  ابؼاجستتَشهادة 

174. 
 
 
 
 

                                                           
 .174ص، سابقمرجع ، اكباؿ اسيا ليدية -1
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 ، الوسائل و الأساليب التي تساعد على نجاح تقييم الإدارة بالأىداف:ثانيا

سلوب لأ لابد من إتباع بعض الوسائل ك الأساليب التي تساعد على النجاح كبرقيق الأىداؼ ابؼوضوعة
، كفيما يلي سنتعرؼ على بعض الوسائل ك الأساليب التي ىدفها ىو برقيق أىداؼ الإدارة بالأىداؼ

 ابؼنظمة بفعالية من جهة كتطوير كتنمية العاملتُ من جهة أخرل.

: تتضمن قيادة التحويل ك التغيتَ، قيادة ابعهد ابؼنظم ك ابؼخطط للوصوؿ إلذ برقيق القيادة التحويلية -1
نشودة للتغيتَ من خلاؿ التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية ك ابؼادية ك الفنية ابؼتاحة الأىداؼ ابؼ

  1للمنظمة.

كبفا سبق نلخص القيادة التحويلية بأنها أسلوب فعاؿ يساعد الإدارة بالأىداؼ من خلاؿ تركيز ىذا النوع 
ع العاملتُ من خلاؿ تنمية من القيادة على الأىداؼ كالتحديد الواضح بؽا من جهة كبرفيز كتشجي

 مهاراتهم كقدراتهم من جهة أخرل.

 تعريفات عديدة للتمكتُ ، كل منها يدرس جانب معتُ كمن أبنها : ىناؾ :التمكين -2

التمكتُ ىو أسلوب إدارم يقوـ على الاىتماـ بالعاملتُ ، كيتم من خلاؿ منحهم درجة مناسبة من حرية 
ل ،كسلطة أكسع في بفارسة الرقابة كبرمل ابؼسؤكلية ، كتسهيل مشاركتهم التصرؼ كالاستقلالية في أداء العم

في كضع الأىداؼ كابزاذ القرار، كحل ابؼشكلات ابؼتعلقة بأعمابؽم ، كذلك لزيادة شعورىم بقيمهم 
 كاستنفار طاقاتهم الكامنة كتفعيل قدراتهم الذاتية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة كأىدافهم بكفاءة كفعالية ،

أيضا  على انو العملية التي يتم بدوجبها إعطاء اك منح العاملتُ السلطة ، ابؼهارات ،   رؼكما يع
 .2ابغرية...للقياـ بوظائفهم

كىو أيضا العملية التي يقوـ ابؼديركف من خلابؽا بدساعدة العاملتُ على اكتساب ابؼهارات كالسلطة التي 
 بوتاجونها لابزاذ القرارات التي تؤثر فيهم كفي عملهم. 

                                                           
1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في ادارة أعماؿ قسم ادارة اعماؿ  أثر النمط القيادي في سلوك المواطنة التنظيميةبؿمد ياستُ حسوف ،  - 

 .  34،ص :  2016جامعة دمشق ، 
 .   38مرجع سابق ، ص  زايدم كساـ ، -2
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 من خلاؿ ىذه التعاريف ، نلاحظ  إف أىم النقاط التي يرتكز عليها أسلوب التمكتُ ىي:

 ية في أداء العمل ،  بفارسة الرقابة الذاتية كبرمل ابؼسؤكلية.حرية التصرؼ كالاستقلال-     

 ابؼشاركة في كضع الأىداؼ كابزاذ القرارات، تفعيل القدرات الذاتية للعاملتُ لتحقيق الأىداؼ.-     

كمنو يتبتُ أف أسلوب التمكتُ ييسر نظاـ الإدارة بالأىداؼ كونو يركز على حرية التصرؼ كبرمل   
 شاركة، ىذه ابؼرتكزات تعتبر شركط أساسية لنجاح الإدارة بالأىداؼ.ابؼسؤكلية كابؼ

ىي نقل السلطة من الرئيس إلذ الرؤكس مع بزويلو صلاحية ابزاذ القرارات في ابؼهاـ تفويض السلطة :-3
 .1التي فوضها إياه ك برمل ابؼسؤكلية النابذة عن امتلاؾ السلطة 

لذ شخص أخر في ابؼستول الأدنى منو في ابؽرـ الإدارم ، أم قياـ ابؼدير بتفويض جزء من صلاحيتو ا
 كيصبح ىذا الشخص مسؤكلا عن نتائج الأعماؿ التي يقوـ بها .

أما في النظاـ الإدارة بالأىداؼ فتفويض السلطة يكوف بقدر ابؽدؼ ، كابؼقصود ىنا اف السلطة بهب اف   
شخاص اف بينح من السلطات ما يكفي تكوف بقدر ابؼسؤكلية ، فيجب عند برديد ىدؼ معتُ لبعض الأ

 لإبقاز مهامو كلا بواسب إلا بقدر التزامو بدسؤكليتو في التنفيذ.

تتمثل الرقابة الذاتية في الشعور بالرقابة ينبع من داخل الفرد كذلك بوضع طرؽ ك بعد الرقابة الذاتية :-4
تؤدم إلذ برقيق ىذه الأىداؼ لتي أىداؼ بؿددة يسعى الفرد للوصوؿ إليها ك مواجهة بصيع الابكرافات ا

 2بزدـ عملو ك بالتالر بزدـ ابؼؤسسة . كالتي 

كتقييم الأداء ىو أىم خطوة  اف اكبر ميزة للإدارة بالأىداؼ ىي انها بسكن العامل من الرقابة على أدائو.
بات تستند عليها الإدارة بالأىداؼ بؼعرفة برقق الأىداؼ من عدمها ،ككذلك معرفة ابؼشاكل كالعق

 ،الأخطاء من جهة ، كمعرفة الابقازات كالابهابيات من جهة أخرل.
                                                           

، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في تنمية ك تسيتَ ابؼوارد البشرية جامعة سكيكدة أثر تفويض السلطة على فعالية القرار فوزية بوقطف ،  -1
 .  09، ص 2009

، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في تنمية كتسيتَ ابؼوارد البشرية جامعة  أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية. السعيد بلوـ ، -2
 . 38،ص 207/2008قسنطينة ،دفعة
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اف بعد الاتصاؿ كأحد أىم أبعاد الإدارة بالأىداؼ كلو دكر كبتَ في انتقاؿ كفهم  :بعد الاتصال-5
فالاتصاؿ نشاط يستهدؼ برقيق  الأىداؼ التنظيمية ،بفا يسهل عملية تنفيذىا كبرقيقها بنجاح كفعالية،

 .1العمومية ك الانتشار لفكرة أك موضوع عن طريق انتقاؿ ابؼعلومات ك الآراء بتُ الأفراد ك ابعماعات 

كتكمن أبنيتو كدكره في الإدارة بالأىداؼ في إنها مفتاح الإدارة الفعالة ،كذلك كونها تساعد على انتقاؿ 
سعى ابؼنظمة الذ برقيقها عبر ابؼديريات كالأقساـ كالوحدات كىذا ابؼعلومات ابؼختلفة عن الأىداؼ التي ت

 الانتقاؿ يكوف من الإدارة العليا إلذ الإدارة الدنيا.

كمن أساليب التقييم ابػاصة بدنهج الإدارة بالأىداؼ أسلوب نظاـ التنقيط كالذم يعتبر من احد ابؼعايتَ   
نيل  بعجي سعاد في مذكرة  كالذم تطرقت إليو الطالبةابعزئية مرتبطة أساسا بطبيعة كمتطلبات العمل ، 

شهادة ابؼاجستتَ في موضوعها تقييم فعالية نظاـ تقييم أداء العاملتُ في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية لدراسة 
من خلاؿ بطاقة  2007-2006منطقة سطيف دفعة-حالة مؤسسة توزيع كتسويق ابؼواد البتًكلية ابؼتعددة 

 2نفطاؿ مسيلة CLPقيط ابػاصة بكل فئة ابؼدرجة في ابعدكؿ التالر:التن–التقييم 

 (:المعايير الجزئية الخاصة بالإطارات ودرجاتها3،2الجدول رقم)

 ابؼعايتَ ابؼعايتَ ابعزئية الدرجات
08 
08 
08 
06 

 كمية العمل ابؼقدـ-
 ابؼعرفة بالعمل كبزطيط ابؼهاـ -
 القدرة على التكيف مع الوظيفة-
 ابؼبادرة كابؼسؤكليةركح -

 (30حجم العمل)

25 
15 
05 

 كفاءة التنفيذ-
 القيادة -
 الاجتهاد في العمل-

 (50جودة العمل)

                                                           
 .   25، ص2015، دار أسامة للنشر ك التوزيع عماف الاردف ،  نظريات الاتصال بساـ عبد الربضاف ابؼشاقبة ، -1

مذكرة نيل شهادة ماجستتَ، جامعة بؿمد  ،الاقتصاديةبعجي سعاد، تقييم فعالية نظاـ تقييم أداء العاملتُ في ابؼؤسسة  -2
 106،ص2006/2007بوضياؼ،مسيلة
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البحث على ابؼعلومات كطرؽ -
 العمل

الاستعداد كالقدرة على إقامة -
 علاقات إنسانية

 106، ص مرجع سابقسعاد، بعجي :المصدر

معيار جودة العمل اكبر من درجة معيار حجم العمل في حالة ( إف درجة 2،3يلاحظ من ابعدكؿ رقم )
الإطارات ،حيث بيثل معيار كفاءة تنفيذ ابؼهاـ ابؼعيار الأىم من بتُ ابؼعايتَ كمعظم ىذه ابؼعايتَ ىي عبارة 
عن عناصر تتعلق بسلوؾ الإطار ابؼتعلق بأداء الوظيفة ،كالقيادة ،الاجتهاد في العمل ،إضافة إلذ عناصر 

لتقييم ق بشخصية الإطار كالاستعداد كالقدرة على إقامة علاقات إنسانية ،كىي عناصر صعبة القياس كاتتعل
ما معدلات الأداء كالتي تتعلق بالنتائج المحققة من طرؼ الإطار ،فهي بفثلة في  ألأنها صفات غتَ ملموسة ، 

 كمية العمل ابؼقدـ كجودة ىذا العمل.
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 مهارات العمال في ظل الإدارة بالأىداف:المطلب الثاني: تقييم 

تكمن أبنية ابؼوارد البشرية في رفع كفاءة ابؼنظمة ك قيامها بدهامها لأنها تتصف بابعدية ك ابؼهارات التي 
تعكس قدرة ابؼنظمة في ابؼنافية ك الإبداع ك الابتكار بفضل ابؼهارات بيكن صنع الفارؽ بتُ ابؼؤسسات لأف 

 ك الذكاء ك ابؼهارات ىم مصدر لتحقيق ابؼيزة التنافسية .الأفراد ذكم ابؼعرفة 

انب بؿددات أخرل ، ج إلذابؼهارات عملية بؿددة كمركبة للأداء المهارات و أبعاد الأداء البشري ::أولا 
كاعتبرت بؿددات الأداء البشرم بؿصلة تفاعل قدرة الفرد على القياـ بالعمل كرغبتو فيو ك بيئة العمل لأنو 

 ينتج أساسا من : 
 ابؼهارات التي بيلكها الفرد، ك ابؼعارؼ التي يستعملها في عملو. -

 مستول التحفيز الذم بوظى بو الفرد .-    
 ك الوسائل ابؼتاحة لذلك.مستول تنظيم العمل -

فرغم أف الأفراد بيلكوف ابؼهارات إلا أف ذلك غتَ كافي لوحدىا بل لا بد من برفيز الأفراد كتشجيعهم على 
اكتساب ابؼهارات كتطويرىا ككضعها في إطار عمل مناسب كدفعهم للعمل مع ضركرة كجود تنظيم مناسب 

 1كبهب أف يكوف ملائما لإبقاز العمل بدقة .
س الأداء البشرم كابغكم على مستواه كفقا للأبعاد التالية السلوؾ الإبداعي للفرد ، ابؼواظبة على الدكاـ فقيا

 ، الدقة ك ابعودة في ابقاز ابؼهاـ العلاقات مع الآخرين . 
كتعرؼ عملية تقييم ابؼهارات بأنها العملية التي  يتم من  خلابؽا تقييم : تعريف تقييم المهارات:  ثانيا

بـتلف القدرات ابؼوضوعة في  كضعيات العمل كابؼتمثلة في ابؼعارؼ ابؼمنهجة أك التقنية ، ابؼعارؼ العملية ، 
ابػبرات كبـتلف السلوكيات كالتصرفات للفرد أثناء أدائو للعمل، إذف فإف عملية تقييم ابؼهارات تساىم في 

 2إظهار أفضل مهارات الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة.

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ، بزصص علوـ التسيتَ ، جامعة بسكرة ، دور تسيير المهارات في تحسين الاداء البشري شنافي نواؿ،  -1

 . 157،  ص2015
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،بزصص تسيتَ ابؼنظمات ،جامعة بسكرة دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بظتَة ىيشر ، -2

 . 110، ص 2015
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، مذكرة مقدمة  دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبمار بن عيشي ، لع في دراسة
في دراسة حالة بؼؤسسة  1، 2006لنيل شهادة ماجستتَ بزصص علوـ بذارية، جامعة ابؼسيلة ، سنة 

 –بسكرة  –صناعة الكوابل الكهربائية 

 12في حتُ يرل  %35أم بنسبة  فرد 68ف ابؽدؼ من التقييم ىو معرفة نقاط الضعف حيث اجاب إ  
 إف ابؽدؼ ىو معرفة نقاط القوة ك ابعدكؿ التالر يبتُ ذلك :  %15أم بنسبة فردا آخرين 

 : ، تقييم الاداء حسب منهجية التنقيط. (3،3) الجدول رقم

 الفئة      

 ابؽدؼ

 المجموع عوف بركيم إطار  إطار سامي  إطار مستَ

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

معرفة 
نقاط 

الضعف 
 للمرؤكستُ 

02 100 05 100 24 75 37 90 ,24 68 85 

معرفة 
نقاط القوة  

 للمرؤكستُ

0 0 0 0 08 25 04 9 ,76 12 15 

الاثنتُ 
 معا 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

 100 80 100 41 100 32 100 05 100 02 المجموع 
 154عمار بن عيشي، مرجع سابق ،صالمصدر:

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ بزصص علوـ بذارية، جامعة اء العاملين في تحديد احتياجات التدريبدور تقييم أدعمار بن عيشي،  -1

 154، ص 2006ابؼسيلة، سنة 
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  مستويات المهارات وشروط تقييمها:  ثالثا:

برز نقاط قوة كنقاط ضعف العامل داخل ابؼنظمة ،كمن ثم هي تتقييم ابؼهارات عملية ىامة ف تعتبر عملية
 كبهب توفتَ بصلة من الشركط مهما كانت مستويات ابؼهارة .  تتيح الاستغلاؿ الأمثل للطاقات،

 :1مستويات: بردد ابؼهارة على ثلاث مستويات المهارة -1

مهارات التقليد : أك المحاكاة ك ىي ابؼهارات التي تسمح للعامل بإبقاز النشاطات بتقليد كيفيات العمل -أ
أك التكرار، بحيث يكوف العمل أكتوماتيكيا يتم حسب إجراءات خاصة معركفة في ىذا ابؼستول يكتفي 

 الفرد بإعادة الفعل ، كىذا لا يستوجب معارؼ كاسعة . 

الإسقاط : كتسمى أيضا مهارات التحويل حسب ىذا ابؼستول فإف الفرد يواجو كضعيات  مهارات-ب
 عملية غتَ متوقعة كلكنها تشبو نوعا ما كضعيات سابقة فنقوـ بعملية الإسقاط باللجوء الذ القياس 

 مهارات الإبداع : يواجو الفرد مشكلات اك كضعيات جديدة لوـ يعرفها من قبل ، في ىذه ابغالة لا-ج
بيكنو التقليد أك الإسقاط بل بهب عليو البحث عن حلوؿ مناسبة بؽذه التطورات أم عليو أف يبدع ، 
استنادا إلذ رصيده ابؼعرفي ك مؤىلاتو حيث تسمح لو بتحديد العناصر أك النقاط الأساسية للوضعية كىذا 

 نافسية طويلة ابؼدل . ابؼستول من ابؼهارات التي تبحث عنو ابؼؤسسة لأنو يسمح بؽل بتحقيق ميزة ت

تساىم في برقيق الإبداع ك الابتكار بالإضافة إلذ برقيق ابؼركنة التنظيمية  الاستًاتيجيةكما أف ابؼهارات 
 كبذسيد قيادة فعالة. 

قبل شركع ابؼؤسسة في عملية تقييم ابؼهارات بهب أف تقوـ بتوضيح كبرديد  شروط تقييم المهارات: -2
 :2شركط بردد مدل فعالية ىذا النظاـ كمن أبنها بؾموعة النقاط التي تعتبر

 :برديد بؾالات كغايات التقييم بدعتٌ-أ

                                                           
– 04، المجلة ابعزائرية للاقتصاد ك ابؼالية ، العدد  دور المهارات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصاديةقطاؼ فتَكز ، نواؿ شنافي ، -1

 .  41.جامعة بسكرة ، ص :  2015 سبتمبر
 .115- 114بظتَة ىيشر ، مرجع سابق، ص ص  -2
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بؾاؿ ما ،أم  ابػبرة في الأداء، ،)العملية ك السلوكية النظرية( ابؼهارات أك ابؼعارؼ :المجالات مثل-
 .برديد موضوع التقييم

 ماىية الغاية أك ابؽدؼ من ىذا التقييم تطوير ابغركة الداخلية، تصميم نظاـ ابؼكافئات، :الغايات-

 .ترؾ بؾاؿ للاحتجاجات كابؼلاحظات ابؼناسبة-ب

 يتبتٍ مقاربة بؿددة لتقييم الأفراد مع ترؾ بؾاؿ لتقدير ابؼسابنة الفردية في الأداء ابعماع-ج

 مرجعيا برسب ابؼهاـ. :برديد مرجعيات ابؼهارات ابؼطلوبة التي يتم التقييم على أساسها مثل-د

 الأىمية المتنامية للمهارات و دورىا في تحقيق الميزة التنافسية : رابعا:
ل تتزايد أبنية ابؼهارات يوما بعد يوـ لتميزىا بالليونة ،الإبداع ،سرعة رد الفعل كسبق التغتَات فهي عام

إضافتها كيتضح دكرىا ابؼتنامي أساسي لنجاح ابؼؤسسة لأنها مورد استًاتيجي مسؤكؿ عن خلق القيمة ك 
 الأساسي في تفوؽ ابؼؤسسة نظرا بػصائصها ابؼنفردة . ك 

بها أكثر كتوفتَ كل الإمكانيات كلأف ابؼهارات ىي مصدر برقيق ابؼيزة التنافسية على ابؼؤسسة الاىتماـ 
كذلك من  استًاتيجيةالسبل التي تسمح باستغلابؽا الاستغلاؿ الأمثل كالعمل على تسيتَىا بدا يسمح بخلق ك 

 : 1خلاؿ

 اختيار أفضل الابماط التنظيمية لتحقيق التعاكف كالتناسق بتُ ابؼهارات . -1
 يز ابؼؤسسة .لتي بسابعماعي للمهارات لأنها النواة االتشجيع على البناء -2
 على تطوير ابؼهارات بتكثيف التكوين كالتدريب .العمل -3
 القادرة على الإبداع ك الابتكار . الاستًاتيجيةإف الاىتماـ بابؼهارات يساعد على خلق ابؼهارات -4

أما سياسات برستُ ابؼهارات باعتبارىا عوامل مسابنة في التنمية كسياسات التعليم ك ابؼهارات تساعد على 
غيتَ ابػارجية ك تسيتَ قول عاملة مدربة فابؽدؼ من سياسات تطوير ابؼهارات ىو الاستجابة الذ قول الت

 بدء ك مواصلة عمل ابمائية ديناميكية .

                                                           
1

 .  99قطاف فيروز ، نوال شنافي ،مرجع سابق ، ص?  -
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بناء ابؼؤىلات الفردية ك القدرات الاجتماعية : عملية التعلم كبناء ابؼؤىلات عملية تدربهية ك طويلة الأمد ، 
 قاعدة ابؼعرفية القائمة كتنمو على بكو تدربهي كلا بد اف يكوف كتتبع ىذه العملية مسارا بؿددا كتستند الذ ال

 1الفارؽ بتُ مستول ابؼؤىلات ابؼوجود ك النشاط الواجب اتقانو صغتَا بحيث يتيح تعلم ابؼرحلة اللاحقة .
عمر البر  –كقد أكدت الباحثة بظتَة ىيشر في دراسة للمركز البحث العلمي ك التقتٍ للمناطق ابعافة 

ككذا   % 100. أف العماؿ يبذلوف جهدىم للحفاظ على بظعة ابؼركز بنسبة 2015بسكرة ،سنة  –ناكم
 زيد من ابعهد .تنفيذ التعليمات بدقة كابغرص على استغلاؿ موارد ابؼركز ك كذا الاستعداد لبذؿ ابؼ

 كترل الباحثة إف نتائج التقييم بؽا مصداقية عالية للأسباب التالية :

اطلاع ابؼوظفتُ في ابؼركز على نتائج تقييمهم كإتاحة الفرصة بؽم فيما تستخدـ ىذه النتائج ككشف -
 نقاط القوة ك الضعف في مهارات كل فرد داخل ابؼركز .

 2بوتاجها للقياـ بعملو .الإضافة إلذ تعريف بابؼهارات التي -

 المبحث الثاني: اثر دورات التدريب والحوافز الوظيفية على اداء ومهارات العاملين:

اف الاىتماـ بأداء العاملتُ في ابؼنظمات ابؼعاصرة نابع عن إقناع علمي بالدكر الرائد الذم يقوـ بو ابؼورد 
ة كالإنتاجية ، حيث إف بقاح ام مؤسسة مرتبط البشرم في صنع التقدـ كبرقيق الابقازات العلمية كالتقني

 بالدرجة الأكلذ بأداء العاملتُ .

فإذا كاف العنصر البشرم في ابؼؤسسة بيتاز بالكفاءة فيصاحب ذلك استغلاؿ فعاؿ لباقي ابؼوارد من آلات 
وافز كأثره كغتَىا كبالتالر جودة في الإنتاج كالعكس صحيح ،كمن ىذا ابؼنطلق تظهر لنا أبنية التدريب كابغ

 ابؼتنامي في تنمية ابؼهارات ك القدرات للعماؿ ،كىذا ما سوؼ نتطرؽ إليو في مبحثنا ىذا كفق مطلبتُ .

 

 
                                                           

،  2008،الطبعة الأكلذ،  مهارات من أجل تحسين الإنتاجية ونمو العمالة والتنمية، التقرير ابػامس ،  97منشور بؼكتب العمل الدكلر الدكرة -1
 . 95ص 

2
  .>;7سميرة هيشر ، مرجع سابق ، ص  -
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  المطلب الاول :اثر التدريب على اداء ومهارات العاملين :

 باعتبار التدريب على انو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات كمفاىيم كقواعد كابذاىات لزيادة كبرستُ
أداء الأفراد تهدؼ إلذ إنتاج ابؼهارات كتنميتها كتطويرىا كمنع تقادمها. ككذلك عرؼ على انو ابعهود 

 .   1أداء العاملتُ بؼعارؼ التي تكسبو مهارة فيابؽادفة الذ تزكيد الفرد بابؼعلومات كا

 :دور التدريب في تطوير مهارات العاملين: ولاأ

عاملتُ العمود الفقرم  للمؤسسة ،كالذم بيكننا استنتاجو من خلاؿ يعتبر دكر التدريب في برستُ أداء ال
معرفة الدافع الأساسي للالتحاؽ بالتدريب كالذم كضحتو دراسات سابقة كالتي نتناكؿ منها كنموذج : 

 إجابات أفراد عينة بؼوظفتُ بإذاعة ابؼسيلة كالتي يوضحها ابعدكؿ التالر :

 (الدافع غلى أىمية التدريب في الإذاعة           4،3الجدول رقم) 

الدافع الأساسي للالتحاؽ  عدد التكرارات النسبة ابؼئوية
 بالتدريب

 تطوير ابؼعارؼ  8 33.33
 العمل يتطلب التدريب 6 25

 الابتعاد عن جو العمل الركتيتٍ 4 16.66
 بذديد ابؼعلومات 6 25

 المجموع 24 100
،مذكرة نيل أىمية التدريب في التطوير الإداري للمؤسسات الإعلامية  الزىراء كرنً،فاطمة  المصدر:

 .75،ص2017دكرة مام شهادة ابؼاستً في علوـ الاتصاؿ كالإعلاـ،

من خلاؿ النتائج ابؼتحصل عليها من ابعدكؿ أعلاه يتبتُ اف الدافع إلذ أبنية التدريب كالالتحاؽ بو يتمثل 
بابؼائة كالدافع الثاني كالثالث ابؼتمثل في طبيعة العمل 33.33ر ابؼعارؼ كىذا بنسبة بالدرجة الأكلذ في تطوي

بابؼائة 16.66بابؼائة،كنسبة 23.8تتطلب ذلك كلتجديد ابؼعلومات بنسبة متساكية لكل منهما قدرت ب 
                                                           

1
 ،1999،الطبعة الأكلذ، دار حامد للنشر كالتوزيع ،عماف ،الأردف ، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الربضاف ابؽيثمي ، - 

 200ص
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تَة في تطوير الابتعاد عن جو العمل الركتيتٍ ،كإف دلت النسبة على شيء إبما تدؿ على أف التدريب أبنية كب
أساسية تعمل الإذاعة من خلالو  ككاستًاتيجيةمعارؼ كمهارات ابؼوظفتُ كبرستُ الأداء العاـ للإذاعة ،

كمن ىذا ابؼنطلق يتضح  على مسايرة التطور كعلاج نقاط الضعف كتغيتَ سلوكيات موظفيها كبرستُ الأداء
 :1ةلنا دكر التدريب في برستُ أداء العاملتُ في العناصر التالي

كطرؽ كانسياب العمل ،كتعريف  ،من خلاؿ الوضوح في الأىداؼزيادة الإنتاجية ك الأداء التنظيمي -1 
العاملتُ بدا ىو مطلوب منهم ،كتطوير ابؼهارات لديهم لتحقيق الأىداؼ التنظيمية ابؼطلوبة كيساىم في ربط 

 أىداؼ الأفراد العاملتُ بأىداؼ ابؼنظمة.
ابهابية داخلية كخارجية بكو ابؼنظمة كيساىم في انفتاح ابؼنظمة على المجتمع يساىم في خلق ابذاىات -2

ابػارجي ،كذلك بهدؼ تطوير برابؾها كإمكانياتها كبذديد ابؼعلومات التي برتاجها لصياغة أىدافها كتنفيذ 
 سياساتها.

ت الإدارية كبناء يؤدم الذ توضيح السياسات العامة للمنظمة كتطوير أساليب القيادة كترشيد القرارا-3
 قاعدة فعالة للاتصالات الداخلية .

برقيق ابؼيزات التنافسية من خلاؿ إعداد الكادر الوظيفي الكفء كابؼؤىل كالقادر على بضل الأعباء -4
ككمثاؿ عن ذلك ابعدكؿ ابؼوالر لدراسة ميدانية  سابقة بشركة  ابؼوجهة بكو برقيق ىذا ابؼيزات، الاستًاتيجية

 الصناعي بددينة بوفاريك  يوضح مدل مسابنة التدريب في برستُ الأداء:التًكيب 

(:مدى مساىمة التدريب في تحسين الأداء5،3الجدول رقم)   

العماؿ عدد % النسبة ابؼئوية  ابؼسابنة 
 يساىم 84 91.31
 لا يساىم 8 8.69
 المجموع 92 100

 189مرجع سابق ،ص دركيش، توفيق المصدر:
                                                           

دكرة  ،مذكرة نيل شهادة ابؼاستً في علوـ الاتصاؿ كالإعلاـ،أىمية التدريب في التطوير الإداري للمؤسسات الإعلامية  فاطمة الزىراء كرنً، 1-
 .75،ص2017مام
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ابعدكؿ عن رأم العماؿ عن مدل مسابنة عملية التدريب في برستُ الأداء من خلاؿ يكشف لنا ىذا 
ابؼعطيات التي برصلنا عليها بأف أغلب العماؿ أجابوا بدسابنة التدريب في برستُ الأداء كذلك بنسبة 

الغة بابؼائة ىذا ما يفسر بأف لعملية التدريب أبنية ب8.69بابؼائة مقابل الذين أجابوا بعكس ذلك91.31
 في تطوير كبرستُ الأداء.

كفي ىذا يقوؿ ابؼثل "فاقد الشيء لا يعطيو" فالعامل غتَ ابؼدرب كالذم لا يتقن القياـ بعمل في بزصص 
 1معتُ فإنو يفسده أكثر بفا يصلحو.

 كالتي تتمحور فيما يلي :علاقة التدريب وطرقو لتقييم أداء العاملين : :ثانيا

يهدؼ تقييم التدريب الذ معرفة مدل برقيق التدريب اء العاملين: التدريب وعلاقتو بتقييم أد-1
 للأىداؼ ابؼرجوة منو من خلاؿ بؿورين أساسيتُ:

تقييم كفاءة خطوات العملية التدريبية ، فمن خلاؿ عملية التقييم يتم التأكد من ستَ العملية التدريبية -أ 
اف يتم التأكد من ابقاز البرنامج التدريبي كفقا في مراحلها ابؼختلفة كفقا للخطة ابؼوضوعة لذلك ،بدعتٌ 

للخطة ،كىذا يشمل تقييم الاحتياجات التدريبية ،كآلية تصميم البرنامج التدريبي ، ككفاءة ابؼدرب 
 ،كاستفادة ابؼتدرب ،ككسائل التدريب ابؼستخدمة كباقي اجزاء البرنامج التدريبي.

خلاؿ عملية التقييم للتأكد من نقل أثر التدريب  تقييم برقيق اىداؼ التدريب التطبيقية ،كيتم-ب 
،ابؼهارات ،ابؼعارؼ ،السلوؾ)الذ كاقع العمل ابؼيداني بوجو عاـ ،اك حل مشكلات معينة(،كما يتم التأكد 

 2أيضا من اف العائد من التدريب على ابؼنظمة يعادؿ ما صرؼ عليو من موارد.

 كتعتبر أىداؼ  عملية التقييم كالتالر: 
 يد ما إذا كاف التدريب مواكبا للأىداؼ الأصلية الأكلية التي عقد من أجلها التدريب.برد-  

 برديد التحسينات التي يتم إدخابؽا على برامج التدريب  كفق ما تنتهي اليو عمليو التقييم.-  
                                                           

1
-2006جامعة تلمساف،دفعة ، مذكرة نيل شهادة ابؼاجستتَ، إدارة أعماؿ،، فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداءتوفيق دركيش - 

 190،ص 2007

2
 .88،ص1993ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،ابعزائر، ،الانتاجية في المؤسسةالترشيد الاقتصادي للطاقات ابضد طرطار ، - 
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 برديد ما إذا كاف ىناؾ عائد جيد على الاستثمار للمجهود التدريبي.-  

 معرفة كبرديد من ىي الشربوة التي بيكن اف تستفيد من البرامج التدريبية .-  

اختبار مدل كضوح كمصداقية الأسئلة كالاستقصائيات كالأدكات كالأساليب ابؼستخدمة في النشاط -  
 التدريبي.

 برديد الوحدات كالأفراد الأكثر أك الأقل استفادة من البرامج التدريبية .-  

 لومات تفيد في بزطيط أك تسويق البرامج التدريبية.بذميع مع-  

 برديد مدل ملائمة البرامج التدريبية مع احتياجات ابؼنظمة كالأفراد.-  

 بناء قاعدة معلوماتية اساسية بيكن استخدامها بؼساعدة الإدارة في ابزاذ القرارات ابؼستقبلية.-  

 كبيكن توضيح طرقها في ابعدكؿ التالر من دراسات سابقة.  

عملية تقييم الأداء صعبة كمعقدة ،تتطلب  إن طرق تقييم أداء العاملين من خلال العملية التدريبية:-2 
ا من القائمتُ استعماؿ أسس منطقية بتتبع خطوات متسلسلة بغية الوصوؿ الذ الأىداؼ التي تنشدى

 :  1بنهاابؼؤسسة باتباع طرؽ أ

: عبارة عن جدكؿ يصنف فيو عدة معايتَ كبردد مدل توفر ىذه ابؼعايتَ قائمة معايير التقييم  - أ
في أداء العاملتُ بدا في ذلك الإطارات كالعماؿ بجميع رتبهم ، كيتم التقييم الكلي للفرد بجمع 

سس تستوجب ابؼقاييس التي كضعت لكل معيار توفر في العماؿ، حيث تقوـ ىاتو ابؼعايتَ على ا
برديد الأفراد للتدريب، كمن خلاؿ ابعدكؿ ابؼوالر لدراسة سابقة بؼؤسسة توزيع كتسويق ابؼواد 

 البتًكلية ابؼتعددة نوضح أىم ىاتو الأسس:
 

                                                           
1
دور ادارة الموارد البشرية في التأثير على الأداء )دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ولاية مراس عبد القادر، الشيخ بؿمد،  - 

 149،ص2015/2016البشرية  ،جامعة سعيدة ،،مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً في إدارة أعماؿ ابؼوارد سعيدة(
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(: أسس تحديد أفراد التدريب    3،6الجدول رقم)  
 الأسس             عدد التكرارات           %النسبة ابؼئوية 

العمل كالأداءنتائج  9 37.5  
 حسب احتياجات ابؼؤسسة      6 25

 عندما تتغتَ ظركؼ العمل 2 8.33
 كثرة الأخطاء في العمل 1 4.17
 بشكل عشوائي        1 4.17

 صفات شخصية - -
 إدخاؿ الات جديدة     3 12.5
 عند النظر الذ التًقية للعامل  2 8.33
 المجموع   24 100

،مذكرة نيل أىمية التدريب في التطوير الإداري للمؤسسات الإعلامية  الزىراء كرنً،فاطمة  :المصدر
.79، ص، 2017دكرة مام شهادة ابؼاستً في علوـ الاتصاؿ كالإعلاـ،  

(اف أسس برديد الاحتياجات  التدريبية كانتقاء ابؼتدربتُ تعتمد على نتائج 6،3يلاحظ من ابعدكؿ رقم )
بابؼائة كمؤشر ثاني ، 25لتدريب موظفيها ، ثم حسب احتياجات ابؼؤسسة ببابؼائة 37.5العمل بنسبة 

بابؼائة لكل من كثرة 4.17بابؼائة لكل من تغيتَ ظركؼ العمل كالنظر الذ ترقية العامل ،ثم 8.33ليليها نسبة
هة الأخطاء في العمل كبشكل عشوائي ، فنتائج العمل تساىم في برديد ابؼتطلبات الأساسية للتدريب بؼواج

 1ابؼنافسة كبرستُ مهارة العاملتُ .

:يقوـ كل رئيس مباشر بتًتيب مرؤكسيو تنازليا من الأحسن الذ الأقل أداء  طريقة الترتيب البسيط-ب 
،كذلك طبقا للأداء العاـ كبعيدا عن ما يسمى بابؼعايتَ ،كىي اكبر مشكل تعاني منو الطريقة رغم ما بستاز 

 بو من البساطة.

                                                           

.<>مرجع سابق ،ص فاطمت السهراء كريم،
1
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: أين يكوف الرئيس بؾبر على توزيع مرؤكسيو كفق درجات برددىا ابؼنظمة ،  التوزيع الإجباريطريقة -ج 
بحيث توضع درجة كسيطة تصنف فيها غالبية العماؿ كتأخذ نسبة العماؿ في باقي الدرجات في ابلفاض 

 عن نسبة الدرجة الوسيطة.

موالر لدراسة سابقة حوؿ عينة  كبصفة عامة بيكن تلخيص طرؽ تقييم الأداء بعد التدريب في جدكؿ
 موظفتُ بإذاعة ابؼسيلة: 

(:طرق تقييم الأداء بعد التدريب7،3الجدول رقم)   

 الطرؽ عدد التكرارات النسبة ابؼئوية
 مقابلات 3 12.5
 اختبارات شفوية كتابية 1 4.17

 لا يتم تقييمهم 5 20.83
 استطلاع أرائهم 5 20.83
 نتائج عملهم 8 33.33
 معايتَ السلوؾ 2 8.33
 المجموع 24 100

83فاطمة زىراء كرنً،مرجع سابق ،ص ابؼصدر:  

يتبتُ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أنو يتم تقييم الأداء بعد التدريب عن طريق الاعتماد على نتائج العمل 
بابؼائة لقياس كفاءة التدريب كمدل برقيقو لأىداؼ مسطرة كمدل التغيتَ الذم بقح 33.33بنسبة

قييمهم ،ثم عن بابؼائة لكل من استطلاع آرائهم كلا يتم ت20.83التدريب في إحداثو في الأفراد كنسبة
الشفوية  الاختباراتبابؼائة ،كعن طريق 8.33بابؼائة ،كمعايتَ السلوؾ بنسبة12.5طريق ابؼقابلات بنسبة 

بابؼائة ،كيتبتُ اف الإذاعة تعمل على متابعة موظفيها بعد التدريب ،كىذا من شأنو 4.17كالكتابية بنسبة 
البشرية ،كتقييم مستول تقدـ أداءه لوظيفتو  أف يساىم في برديد استًاتيجيات جديدة لتطوير مواردىا
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،كإدراكا منها إلذ أف أبنية التقييم تعد جزء مهم في العملية التدريبية  كالتي تهدؼ بالأساس إلذ تطوير 
 1كزيادة الفعالية للإستفادة من النتائج ابؼنتظرة.

 المطلب الثاني :اثر الحوافز الوظيفية على أداء العاملين:

الأداء مهمة من خلاؿ معرفة الطريق ابؼناسب للوصوؿ إلذ أفضل مستول للأداء كفي نفس تعتبر حوافز 
التي تشوب حوافز الأداء ،حيث يعتبر التمييز في الأداء ابؼعيار الأساسي كربدا  اتالوقت التعرؼ على التصور 

عدؿ النمطي للأداء الأكحد لدل بعض ابؼؤسسات لتوزيع ابغوافز ،كالتمييز في الأداء يعتٍ ما يزيد عن ابؼ
 سواء كاف ذلك في الكمية كابعودة .

: كالتي بردد انطلاقا من ابؼعايتَ كالأسس ابػاصة بدنح ابغوافز في حوافز الأداء ومتطلباتهاأولا :أشكال 
 ابؼؤسسة كابؼستندة الذ دراسات سابقة بشركة التًكيب الصناعي بددينة بوفاريك كابؼوضحة في ابعدكؿ التالر :

(معايير وأسس منح الحوافز في المؤسسة8،3:)الجدول   

العماؿ عدد % النسبة  معايتَ منح ابغوافز 
 الأداء ابعيد للعمل 26 20.15

 ابعهد ابؼبذكؿ كنوعيتو 36 27.9
 الأقدمية كابػبرة 18 13.95
 احتًاـ  قواعد العمل 15 11.63
 إنتاج أكبر كما كنوعا 19 14.74
 السرعة في الأداء 15 11.63

 المجموع 129 100
248توفيق دركيش، مصدر سابق ،ص المصدر:  

 

                                                           

8=،صسابق،مرجع  فاطمت السهراء كريم
1
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يبتُ لنا ىذا ابعدكؿ أسس كمعايتَ منح ابغوافز في ابؼؤسسة ،كمن خلالو يتضح لنا أف أىم ابؼعايتَ ابؼعتمدة 
بابؼائة يليها الأداء 27.9لتقدنً كمنح ابغوافز سواء كانت مادية اك معنوية ،ابعهد ابؼبذكؿ كنوعيتو بنسبة 

بابؼائة تليها الأقدمية كابػبرة 14.74بابؼائة كبدرجة ثالثة أكبر إنتاج بنسبة 20.15ابعيد للعمل بنسبة 
 بابؼائة لكليهما.11.63بابؼائة كفي الأختَ احتًاـ قواعد العمل كالسرعة في الأداء بنسبة 13.95بنسبة 

بدػنح ابؼػرد كديػة بالإضػافة إلذ الاعتنػاء بفا يبتُ لنػا مػدل اعتنػاء ابؼؤسسػة بنوعيػة ابعهػد ككميتػو كىػو مػا يطلػق 
بكمية الإنتاج ك الأقدمية كبدا أف كمية الإنتاج تدخل في إطار ما يسمى بدنح ابؼػرد كديػة فػإف القػانوف يعطػي 
ابغػػػػق للعمػػػػاؿ ذكم الأقدميػػػػة في ابؼػػػػنح كذلػػػػك مكافئػػػػة علػػػػى كلائهػػػػم للمؤسسػػػػة كالمحافظػػػػة علػػػػى ابػػػػػبرة الػػػػتي 

ئهػم علػى عكػس العمػاؿ ابعػػدد الػذين ليسػت  بؽػم  مػن ابػػبرة مػا يسػمح بؽػػم اكتسػبوىا مػع مػركر الػزمن لأدا
بالقياـ بالعمل على أحسن كجو ،كما أف بغسن الستَة كاحتًاـ مواعيػد العمػل كابؼواقيػت كعػدـ الغيػاب دكر  
 كذلك في دفع ابؼنح كحافز يساىم في برستُ أدائهم كمكافئة بؽم على  حسن  ستَتهم كأخلاقهم ابؼهنية.

خػػػلاؿ ىػػذه ابؼعػػػايتَ يتضػػح أف ابغػػػوافز عنصػػر مهػػػم في تطػػوير أداء العػػػاملتُ كالػػتي تسػػػتدعي متطلبػػػات كمػػن 
 كأشكاؿ  نتطرؽ إليها فيما يلي : 

 بيكن توزيع حوافز الأداء على ثلاث فئات تتمثل فيما يلي : أشكال حوافز الأداء:-1

مستويات الأداء التي يقدمها الأفػراد كػل علػى :بسنح ابغوافز الفردية كمكافأة للجهود اك الحوافز الفردية -أ
حػػدل ،كمػػن الأشػػكاؿ الشػػائعة للحػػوافز الفرديػػة نظػػم ربػػط الأجػػر بالإنتػػاج كعمػػولات ابؼبيعػػات كالعػػلاكات 
إضافة مكافآت التقدير الفردية كالتي تشمل على الرحلات كالسلع المجانية ،كبراكؿ نظم ابغػوافز الفرديػة ربػط 

ضػػػافية الػػػتي بوصػػػل عليهػػػا ، علػػػى اف تطبيػػػق بػػػرامج ابغػػػوافز الفرديػػػة يتطلػػػب تػػػوفر جهػػػد الفػػػرد بابؼكافػػػآت الإ
 بؾموعة من الشركط الضركرية تتمثل فيما يلي :

برديد مستويات الأداء الفردية :إذ بهب قياس أداء كل فرد من الأفراد كبرديد مستواه كذلك لأف لكل - 
 عامل مسؤكليات كمهاـ عمل بسيزه عن الأفراد الآخرين.

اف تكوف أعماؿ الأفراد  مستقلة فيما بينهم: إذ بهب اف تنجم مسابنات الأفراد التي تتم مكافاتهم - 
 عليها عن العمل ابؼستقل  أك ابعهد ابؼستقل الذم يقدمو كل منهم على حدل.
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اسب كل إبداء رغبة ابؼؤسسة بإبهاد نوع من ابؼنافسة بتُ الأفراد فيما اف الأفراد يسعوف كراء برقيق ابؼك- 
لنفسو فسيظهر نوع من ابؼنافسة فيما بينهم لذلك بهب إبداء رغبة ابؼنظمة بهذا النوع من ابؼنافسة التي 

 يكسب فيها البعض في حتُ لا يكسب البعض الأخر.

التأكد على الفردية في ثقافة ابؼنظمة :إذ بهب اف تؤكد ثقافة ابؼنظمة على الإبقازات الفردية كابؼكافآت - 
النمو الفردم للعاملتُ ، فعندما تركن ثقافة ابؼنظمة على العمل ابعماعي تصبح ابغوافز الفردية غتَ الفردية ك 
 الفعالة.

تقوـ ابغوافز ابعماعية على الفكرة القائلة بأف ابؼنظمة عندما تكافئ كامل المجموعة  الحوافز الجماعية:-ب
)حوافز الفرؽ( تقوـ اؿ ابغوافز شيوعا كأكثر أشكعلى أدائها فإف ىذا سيؤدم الذ زيادة التعاكف بتُ أفرادىا 

ابغوافز ابعماعية على الفكرة القائلة بأف ابؼنظمة عندما تكافئ كامل المجموعة على أدائها فإف ىذا سيؤدم 
الذ زيادة التعاكف بتُ أفرادىا كأكثر أشكاؿ ابغوافز شيوعا ىي تشارؾ ابؼكاسب /الأرباح ، ككفقا بؽذه 

ضاء المجموعات التي برقق أىداؼ معينة في ابؼكاسب التي يتم برديدىا على أساس البرامج يتشارؾ أع
أىداؼ الأداء ابؼنجزة ،كترتكز الأشكاؿ الأخرل للحوافز ابعماعية على برستُ ابعودة اك تقليل التكلفة أك 

 غتَىا من ابؼؤشرات القابلة للقياس.

مكافأة  العاملتُ على أساس نتائج ابؼنظمة ككل على  التنظيمية تعمل ابغوافزالحوافز التنظيمية :-ج
كيفتًض ىذا النوع من ابغوافز أف العاملتُ الذين يعملوف سوية بيكنهم برقيق نتائج تنظيمية أفضل تقود الذ 
أداء مالر أكثر كفاءة للمنظمة كبرقق ابغوافز التنظيمية ذلك من خلاؿ اشتًاؾ العاملتُ في بعض ابؼكاسب 

ها ابؼنظمة من خلاؿ مبالغ إضافية تدفع بؽم كبرسب كنسبة مئوية بؿددة من الأجر ابؼالية التي برقق
الأساسي لكل منهم ، كأكثر أشكاؿ ابغوافز التنظيمية على الفكرة القائلة بأف النتائج الأفضل في ابؼنظمة 

ابؼنظمة  تعتمد على أداء بصيع العاملتُ لديها كتهدؼ الذ برقيق نتائج أفضل من خلاؿ دعم التعاكف في
كحث العاملتُ عليو فالتناقض بتُ قسمي الإنتاج كالتسويق على سبيل ابؼثاؿ :بيكن بذاكزه إذا ما 

 1استخدمت الإدارة نظاـ ابغوافز يكافئ العاملتُ على أساس الربح الكلي ك الإنتاجية الكلية في ابؼنظمة.

                                                           
1
 .7:الشيخ محمد ،مرجع سابق ، ،ص مراش عبد القادر، - 
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 متطلبات حوافز الأداء:-2

 يتطلب توفر ما يلي:حتى يكوف برنامج حوافز الأداء فعاؿ 

: حيث لا يوجد برنامج حوافز الأداء  ملائمة برنامج حوافز الأداء لاستراتيجيات المنظمة وثقافتها-أ
موحد يناسب بصيع ابؼنظمات ،فإذا كاف برنامج ما ناجحا في إحدل ابؼنظمات فهذا يعتٍ بالضركرة أنو 

وف ناجحا فإنو بهب أف يرتبط مع أىداؼ سينجح في منظمة أخرل ذلك أف برنامج حوافز الأداء حتى يك
 كغايات ابؼنظمة.

كما يعتمد بقاح أم برنامج حوافز الأداء على مدل ترابطو مع ثقافة ابؼنظمة فإذا كاف بمط الإدارة في 
ابؼنظمة يقوـ الدكتاتورية كالاستبداد كالتأكيد على القواعد كالإجراءات كالتمسك بها فإف برنامج الأداء التي 

بغوافز فيو على ابؼركنة كالعمل ابعماعي لن يكتب لو النجاح إذا قامت ىذه ابؼنظمة بتطبيقو ببساطة تعتمد ا
 لأنو لد يغرس في البيئة ابؼلائمة لإبشاره.

حتى بوقق برنامج حوافز الأداء غاياتو بهب اف  :توجيو برنامج حوافز الأداء نحو الأنشطة الملائمة-ب
ليها فبما أف الأفراد بييلوف لأداء ما يتم قياسو كمكافأتهم عليو بهب على يتم ربط ابؼكافآت التي بوصلوف ع

ابؼنظمات اف تتأكد من أف العنصر الذم يتم برديد ابؼكافآت على أساسو مرتبط بأىدافها ،كبذدر الإشارة 
اؼ ىنا إلذ استخداـ مقاييس معتمدة يضمن أف يقوـ العاملوف بأداء بـتلف العناصر ابؼطلوبة لتحقيق أىد

 ابؼنظمة كعدـ إغفاؿ أم منها.

كمن جهة أخرل لا يكوف برنامج مكافآت مناسبة دكما كخاصة في ابغالات التي يكوف الناتج فيها غتَ 
 قابل للقياس كالتقييم بصورة موضوعية ما بهعل عملية برديد ابؼكافآت عادلة أمر شبو مستحيل.

كوف البرنامج معقدا أك بسيطا كلكنو في كلا : بيكن أف يإدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائم-ج
ابغالتتُ لن يكوف ناجحا إلا إذا فهم العاملوف ما بهب  عليهم فعلو للحصوؿ على ابؼكافآت لذلك كلما  

 كاف البرنامج أكثر تعقيدا كلما ازدادت صعوبة شرحو للعاملتُ.
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ذلك سهل على العاملتُ فهمو في كيفضل ابؼختصوف في ىذا المجاؿ أف يتضمن البرنامج عدة معايتَ أداء ف
غالب الأحياف غتَ أف استخداـ عدة معايتَ يتم التًكيز عليها بهب ألا من العمليات اللازمة بغساب 
ابؼكافأة التي يستحقها العامل شديدة التعقيد على العاملتُ أنفسهم بالذات إضافة إلذ ذلك يتطلب الأمر 

 1داء اللازـ برقيقها للحصوؿ على ابؼكافأةأف يكوف ابؼدراء قادرين على شرح أىداؼ الأ

 سنتطرؽ الذ أبنها فيما يلي:خطوات وطرق وعلاقة الحوافز بتحسين أداء العاملين : ثانيا:

 لضماف أداء أفضل كلابد من إتباع الإدارة بػطوات كطرؽ أبنها:خطوات وطرق تحفيز العاملين : -1

  : خطوات تحفيز العاملين-أ

ابػطوات تساعد ابؼديرين للتفاعل مع العاملتُ بكو أداء أفضل كما برفزىم للعمل بشكل ىناؾ بؾموعة من 
 يربطوف معو مصابغهم الشخصية كأىدافهم مع مصالح العمل كأىدافو كىذه ابػطوات ىي :

مساعدة العاملتُ على التوسع :فالعاملتُ لديهم الرغبة في التطور كالتحسن كلكنهم بوجموف عن ذلك -
مفركض عليهم من أعلى ،كعلى ابؼدير أف يريهم ما أضافوه للمنظمة ابؼدير عندما بوفزىم للإبقاز إذا كاف  

 2عمل يتعدل الأىداؼ ابؼطلوبة .

قياسا على ابؼخرجات التي بسيز الأداء ،كما إذا كاف ىذا وضع مستويات وقياسات واضحة للعمل :-
مر مع العاملتُ كالاستماع إلذ أرائهم ،كتشجيعهم الأداء ابعيد أك غتَ مقبوؿ ،مع مراعاة مناقشة ىذا الأ

على أف يعطوا ابؼواصفات التي يركنها كاقعية لقياس الأداء ،كىذه ابؼناقشة تتًؾ أثر طيبا لدل العاملتُ في 
 تقبلهم بؽذه القياسات كبؿاكلة تطوير أدائهم.

يز عند العاملتُ كىو عدـ ىذا من ضمن أىم العوامل التي تضعف التحفتعيين حجم مسؤولية العاملين :-
 الوضوح بدا ىو متوقع منهم.

                                                           
 374،ص2007،عماف ،الأردف، الطبعة الثالثة ،دار كائل للنشر إدارة الموارد البشرية ،إدارة الأفراد البرنوطي ، سعاد نانف - 1
2
 243توفيق دركيش ، مرجع سابق،ص - 
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: يرغب اغلب العاملتُ بشدة أف يكوف بؽم مساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى للأداء-
دكر في التوقعات للأداء ،كفي ابؼداخلات التي برسن مستويات الأداء ،كبهذا يصبح من الضركرم اشتًاؾ 

قتًحات عن توقعات الأداء لأنو ربدا بهد ابؼدير عند العاملتُ تصورات العاملتُ في كضع التصورات كابؼ
كمعلومات عن رفع مستويات الأداء. سوؼ يزيد من شعوره بابؼسؤكلية كبالتالر سيزيد من برفيزه لأداء 

 جيد.

على ابؼدير أف يدكف قائمة بابؼعلومات عند قياسات كمستويات ما توثيق ما اتفق عليو مع العاملين :-
يتوقعو ىو كالعاملوف من أداء ،كبرديد الوقت الذم يستغرؽ الوصوؿ إلذ ىذه ابؼستويات لأنواع معينة من 

 العمل ثم توثيق ذلك.

بهب على ابؼدير مراقبة ما تم إبقازه ،كمتابعة أداء العاملتُ، كتقدنً ابؼساعدة  الملاحظة والمتابعة:-
  الأقل خبرة ،كالتأكد للعاملتُ ابعيدين أنهم أىلا للثقة.كالتوجيو للعاملتُ الأقل خبرة ،كالتأكد للعاملتُ

كخاصة بؼن بوقق من العاملتُ نتائج جيدة تفوؽ الأداء ابؼوقع استخدام أسلوب واضح في المكافآت :-
،كتتنوع ىذه ابؼكافآت ما بتُ ابغوافز ابؼادية كالعلاكات كابغوافز ابؼعنوية كإبراز مكانة العمل ابؼتميز أك 

 ادة تقدير بعهوده ابؼتميزة أك إعطائو ترقية مناسبة.إصدار شه

 اىم طرق لتحفيز العاملين وتحسين دافعيتهم للعمل وتطوير سلوكهم:-ب

يوجد اتفاؽ على أبنية ابغوافز بجميع أنواعها كأشكابؽا لتطوير العمل كضماف الارتقاء بإنتاجية كلكن ىنالك 
تتبع لتحفيز العاملتُ كضماف برستُ كتطوير أدائهم  اختلاؼ في كجهات النظر حوؿ الطرؽ التي بهب اف

 يلي: ،كمن أىم ىذه الطرؽ ابؼستخدمة ما

إف مشاركة الفرد في كضع أىداؼ كنتائج لو للعمل على برقيق سيزيد من الأىداف :تخطيط ووضع -
الية دافعيتو كخاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ كاضحة كبؿددة كقابلة للقياس ،كترضي طموحو كذات قيمة ع

 للفرد.
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ابؼشاركة في العمل :إف مشاركة الفرد في القرارات كالأمور ذات علاقة بعملو كبالوحدة التنظيمية التي يعمل -
 كىذا ما دعمتو دراسات سابقة نذكر منها ابعدكؿ التالر: بها يزيد من بضاسو كانتمائو كالتزاماتو.

تعديل السلوؾ :حيث يتم تغيتَ افعاؿ العاملتُ كسلوكهم بالتشجيع ابؼنظم للأفعػاؿ ابؼرغوبػة كتنشػيط تلػك -
الأفعػػاؿ غػػتَ ابؼرغػػوب فيهػػا كأيهػػا في حاجػػة إلذ التغيػػتَ ، كلقػػد اثبتػػت الدراسػػات أف الثنػػاء كالتقػػدير بعهػػود 

 ابؼكافػآتنظمػات أنػواع عديػدة مػن العاملتُ يكوف أكثر فاعلية من استخداـ أسلوب العقاب ،كتستخدـ ابؼ
لتدعيم سلوؾ العاملتُ المجتهدين ، ككمثاؿ عن ىذه الدراسات يوضحها ابعدكؿ ابؼوالر ابػػاص بتبػاع الإدارة 

 لأسلوب العقوبات:

إف توفتَ ابغوافز مبتٍ علػى ابؼقدمػة الػتي تفػتًض اف الافػراد يبػذلوف جهػود إضػافية عنػد تقػدنً  توفتَ ابغوافز:-
 رمزية أك بتشجيع عيتٍ على حسن أدائهم.جائزة 

 :بينها فيما يلي ابط كالتكامل فيماكالتي نفصلها كفق التً  علاقة الحوافز بالتدريب ومهارات العمال:-2

:يشعر الكثتَ من الأفراد اليوـ بتهديػد يػؤدم إلذ برفيػز أقػل للعامػل كمػا يهػدد  علاقة الحوافز بالتدريب-أ
إنتاجية ابؼنظمػة كمػا بيكػن اف تػؤدم بـػاكؼ العمػاؿ إلذ حػدكث مشػاكل شخصػية تعػوؽ بػدكرىا اداء الفػرد 

عادة اثناء العمل ،كإحدل الطرؽ لتحفيز ىؤلاء العاملتُ ىي توفتَ التدريب الذم يصقل مهاراتهم اك إتاحة إ
كقػػد أشػػارت الدراسػػات أنػػو كلمػػا تقبػػل العػػاملوف بػػرامج  التػػدريب كالػػذم بيػػد العػػاملتُ بدهػػارات جديػػدة بسامػػا

التدريب على أنها تطػوير لقػدراتهم الذاتيػة كلمػا كانػت الفوائػد النابذػة كبػتَة كمػن أبنهػا زيػادة الػولاء للمنظمػة 
ب بابعانب ابػاص للعاملتُ كالبحث عػن أسػاليب كبرستُ الأداء كالإنتاجية ،كىناؾ بهب مراعاة ربط التدري

 جديدة في التدريب في الوقت ابؼناسب .

كمن الأمور ابؽامة التي بهب على الإدارة مراعاتها اف تعمل على إشعار كل عامل فيها بأبنية عملو مهما  
ه كاف ىذا العمل بسيط كتشعر بأف عملو بشكل حلقة في سلسلة متكاملة ،كأم عطل أك خلل في ىذ

السلسلة سوؼ يعكس على العمل  بأكملو ،كما على الإدارة أف تعطي الفرد صورة أكبر عن العمل 
بشكل عاـ كعن دكره بشكل خاص ،إف ظركؼ العمل المحسنة برقيق النفع لكل من الفرد كابؼنظمة على 
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بؼنظمة بخاصية حد سواء ،فالعماؿ تتوفر بؽم فرصة استخداـ قدراتهم ابػاصة كتطوير مهاراتهم كما تظفر ا
 ابؼنظمة الاكثر برفيز

: إف أبنية إشباع حاجات الأفراد العاملتُ لضماف التحفيز لأداء علاقة الحوافز بتحسين الأداء-ب
أعمابؽم بطريقة أكثر فعالية ككفاءة ىنالك جانب ىاـ كىو التأكيد من كجود الرغبة لديهم في القياـ بالعمل 

ابؼنظمة يساكم القدرة على الأداء كالرغبة فيو )أداء مرتفع=القدرة على  لأف الأداء ابؼرتفع الذم تصبو إليو
الأداء *الرغبة في الأداء (.كبدكف كجود ىذه الرغبة في الاداء لا بيكن ضماف مستول عالر من الأداء أك 

 1الإنتاجية.

سيوضحو ابعدكؿ  دكف اف ننسى ابغوافز ابؼادية كالتي تعتبر حوافز مكملة لتحستُ مهارات العماؿ كىذا ما
 ابؼوالر لدراسة سابقة لآراء عينة من شركة التًكيب الصناعي بوفاريك:

(:نوعية الحوافز الأكثر فعالية في تحسين الأداء3،9الجدول رقم)   

 ابغوافز العدد النسبة
 ابؼادية 8 8.7

 ابؼعنوية 3 3.26
 الإثنتُ معا 81 88.04

 المجموع 92 100
.241مرجع سابق ، ص: توفيق دركيش، المصدر  

يوضح ىذا ابعدكؿ أراء العماؿ في أنواع ابغوافز الأكثر فعالية التي تساىم في برفيز العماؿ لبذؿ ابعهد في 
برستُ أدائهم للعماؿ كمن خلاؿ ابؼعطيات ابؼوضحة فإف أكثر ابغوافز فعالية ىي ابعمع بتُ ابغوافز ابؼادية 

بابؼائة كفي الأختَ ابغوافز ابؼعنوية 8.7ليها ابغوافز ابؼادية بنسبة بابؼائة ت88.04كابؼعنوية معا كذلك بنسبة 
 بابؼائة.3.26بنسبة 

                                                           
1
 ;:الشيخ محمد ،مرجع سابق ،ص مراش عبد القادر، - 
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ىذا ما بيكن تفستَه بأف غالبية العماؿ لا بيكن برفيزىم لبذؿ ابعهد بتقدنً ابغوافز ابؼادية كأجر أعلى مثلا 
 1بدكف مراعاة بؼشاعرىم كتقديرىم كاحتًامهم ، بفا ينعكس سلبا على أدائهم.

كبؽذا فابعمع بتُ ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية لو أثر فعاؿ في دفع العماؿ لتطوير كبرستُ أدائهم لعملهم بطريقة 
 جيدة كفعالة.

كما ىناؾ فئة من الناس تزداد فاعليتهم في العمل كبذؿ ابعهد على قدر مقابل مادم الذم بوصلوف عليو 
ما الإضرابات كالاحتياجات السائدة في ابؼؤسسات فكلما ارتفع الأجر كلما زاد بذؿ العامل للجهد ك 

ابعزائرية أغلبها تتمحور حوؿ زيادة الأجر بالقدر الذم يلبي ابغاجيات كابؼتطلبات ابؼعيشية السائدة في 
 المجتمع. 

كل ىذا يؤكد فعالية ابغوافز مهما كاف نوعها يتطلب الاعتناء  ك الاىتماـ بها من طرؼ ابؼسؤكلتُ على 
بعزائرية للحصوؿ على بذاكب العماؿ مع الأكامر كالقرارات التي تساىم في تطوير كبرستُ ابؼؤسسات ا

 مهارات العماؿ بصفة خاصة كتطوير كبرقيق فعالية ابؼؤسسة في المجتمع بصفة عامة.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.797توفيق درويش ،مرجع سابق ، ص 
1
 



 الفصل الثالث                   الإدارة بالأهداف وتقييم مهارات العاملين
 

 

80 

 خلاصة الفصل:

بـتلفة تبتُ أنها بؽا كجهة من خلاؿ تطلعاتنا على الدراسات ابؼيدانية ابؼختلفة التي تم إجراؤىا في مؤسسات 
كاحدة ككحيدة  تسعى إلذ تطوير كتلبية حاجياتها من خلاؿ الاىتماـ بالعماؿ كتطوير مهاراتهم كتوليهم 
ابؼكانة الأكبر من خلاؿ تلبية رغباتهم ابؼتعددة ،كمن خلاؿ ىذا ابؽدؼ تسعى كل منظمة من  بإتباع طريقة 

التدريب للارتقاء بابؼورد البشرم ،حيث كانت النسب متفاكتة الإدارة بالأىداؼ بتقدنً أشكاؿ ابغوافز ك 
لكل منظمة في تلبية ىاتو ابغاجيات كبطرؽ بـتلفة معنوية كمادية متكاملة فيما بينها  كالتي كانت عبارة عن 
كجهة نظر عينات من الأفراد للمجتمع ابؼدركس ، كبالتالر بيكن القوؿ أف الطرؽ كالأساليب متعددة 

 .اء كتطوير كفاءات كمهارات العماؿابغوافز الأكثر فعالية في برستُ الأد للوصوؿ إلذ
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 خاتمة :

إف الظركؼ الديناميكية  الراىنة تفرض على ابؼنظمة استخداـ كل إمكانياتها ابؼادية كالبشرية 
كالتكنولوجية ، أفضل استخداـ ، كالبحث عن الأساليب الإدارية الأنسب التي تساعدىا على ذلك، 

ل الأساليب التي توصل العاملتُ كابؼنظمة معا إلذ مستول كأسلوب الإدارة بالأىداؼ يعتبر من أفض
متميز كعاؿ من الأداء ، كيف لا كىو الأسلوب الذم بووؿ الأىداؼ العامة لإدارة ابؼنظمة إلذ 

كلن يتحقق ىذا التميز دكف كجود تعلم تنظيمي  أىداؼ شخصية تكمن في تطوير مهارات العاملتُ،
حتمية بالنسبة لكل ابؼنظمات باختلاؼ كتنوع بؾالات عملها الذم أصبح في كقتنا الراىن ضركرة 

كتباين أىدافها من أجل اكتساب خاصية ابؼركنة  ك التكيف باستمرار مع ابؼتغتَات ابعديدة ، ىذه 
 ابؼركنة لا تتحقق إلا كفاءة قيادة الإدارة كبرستُ أداء العماؿ كاكتسابهم بؼعارؼ جديدة.

لاؿ بحثنا ىذا أف ابؼنظمة التي تريد التميز كالنجاح كبرقيق أىدافها إف ما نستطيع استنتاجو  من خ  
باستمرار ، لابد من أسلوب إدارم يستَ ىذه الأىداؼ بفعالية بتُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية كلن 
يتحقق ذلك إلا بأسلوب الإدارة بالأىداؼ الذم بهمع من خلاؿ أبعاده كخطواتو الأساسية بؾموعة 

دارية كالتدريب كالتحفيز ، كلن بقد أفضل من ىذه الأساليب كأدكات تنمي قدرات من الأساليب الإ
العماؿ بدا في ذلك القياديتُ منهم كابؼنظمة ككل، لذا فللإدارة بالأىداؼ دكر كاضح في تطوير 

 مهارات العماؿ كالتحوؿ بكو منظمة ناجحة.
 الدراسات أنو بينت معظم ، الأىداؼ النظرية كمقارنة عدة دراسات في بؾاؿ الادارة ب الدراسة بعد

 يدؿ كىذا ، مؤسسات كمهارات العماؿ في أداء برستُ في بالأىداؼ الإدارة لأسلوب أثر يوجد
 كأداء الأكلذ، بالدرجة لعماؿ الأداء كبرستُ أىداؼ لتحقيق ، بالأىداؼ الإدارة أسلوب بقاعة

 .بالدرجة الثانية ابؼؤسسة ككل
 :الرئيسية الفرضية

برستُ أداء العماؿ فهي طريقة تؤثر على اداء العامل فتحسن  على بالأىداؼ الإدارة أسلوب يؤثر
 من مردكديتو . 
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 :الفرعية الفرضيات
الإدارة بالأىداؼ لأنها تساىم في تطوير مهارات كأداء العاملتُ  ضركرة تطبيق :الأكلذ الفرضية -

 كىذا من خلاؿ النتائج ابؼتحصل اليها من طرؼ ابؼؤسسات .

:بىتلف استيعاب نظرية الادارة بالأىداؼ حسب مؤىلات العماؿ فطريقة تطبيقها من  الثانية الفرضية -
 طرؼ مدير مصلحة بزتلف عن العامل . 

يتم تطبيقها في بـتلف ابؼستويات الادارية سواء الادارة التنفيذية ، الوسطى أك الادارة  الثالثة: الفرضية -
 العليا  .

 نتائج البحث:

تبتٍ أسلوب الإدارة بالأىداؼ لأم منظمة إبيانا منها بدكره في برقيق أىدافها بشكل منتظم -
 كمتكامل على بصيع على بصيع ابؼستويات يضمن بؽا التفوؽ كالنجاح.

كعي ابؼنظمة بددل أبنية تطوير مهارات العماؿ يقودىا إلذ البحث عن الطاقات الكامنة لدل -
 موردىا البشرم كإظهارىا لتحسينها كاستخدامها في بـتلف عملياتها التنظيمية.

 يساىم برديد الأىداؼ في تطوير ابؼهارات الشخصية كالإدارية لدل القادة .-

 دؿ كتطوير أراء العماؿ .يساىم التدريب كالتحفيز في تبا-

تعتبر الوسائل كالأساليب اللازمة للإدارة بالأىداؼ نقطة تقاطع بتُ كل من أسلوب الإدارة -
 بالأىداؼ كتقييم اداء العماؿ .

الاتصاؿ بتُ القادة كالعماؿ لو دكر فعاؿ في انتقاؿ ابؼعلومات بكو بـتلف ابؼستويات التنظيمية،  -
 رؼ أكثر.حيث يضمن من خلالو كسب معا
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اف مسابنة تقييم الأداء تنمية مهارات العماؿ تتجلى في الاستفادة من التعلم من الأخطاء كبؿاكلة -
 تفاديها كتطوير ابؼهارات من أجل بذنب الأخطاء.

 الدكافع كابغوافز تدفع إلذ برقيق الأىداؼ،  فهي تعمل على التعلم من أجل تنفيذ ىذه الأىداؼ.-
اءات كبؿاكلة تطويرىا كتنميتها لتصبح أفضل قيادات في ابؼؤسسة دلالة على اىتماـ ابؼؤسسة بالكف-

 معرفتها بأبنية العماؿ فيها، كما بوققو بؽا من بقاح كبرقيق الأىداؼ. 
 التوصيات:

برديث استخداـ اسلوب الإدارة بالأىداؼ ، كذلك من خلاؿ توضيح رسالة ابؼنظمة كالتخطيط -
مة ، بالإضافة إلذ تشجيع الرقابة الذاتية التي تعتبر أساس الإدارة الاستًاتيجي بعميع عماؿ ابؼنظ

 بالأىداؼ.
مشاركة قصول في كضع الأىداؼ كالتخطيط كتفويض الصلاحيات بدرجة كبتَة كذلك في بصيع -

 مستويات  التنظيم.
بسكتُ العماؿ لتحديد كتنفيذ الأىداؼ ، كمنحهم فرصا للتدريب كالتكوين يساعدىم على فهم -
 ىداؼ كادائها بشكل جيد كصحيح.الأ
تعزيز قنوات الاتصاؿ بفا يساعد أعضاء ابؼؤسسة على برقيق الأىداؼ الشخصية كالتنظيمية في اف -

 كاحد.
بذعلهم عبئا مضاعفا إلذ أعبائهم الشخصية كاليومية. العمل على تنمية اداء العماؿ كبصورة لا-  
ع ابؼبادرات الفردية كابعماعية بكو برقيق الأىداؼ.كضع ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية الكفيلة لتشجي-  

 افاق الدراسة:
في ابػتاـ بيكن القوؿ أف ابؼوضوع الذم تناكلتو ىاتو الدراسة كابؼتمثل في "دكر الإدارة بالأىداؼ في 
تطوير مهارات العماؿ " أفرز بؾموعة النتائج الإبهابية ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع، كلكن تبقى بؾموعة من 
النقاط التي قد أغفلتها ىذه الدراسة ، ذلك اننا قمنا بدراسة طرؽ النجاح للعنصر البشرم فقط 
 كذلك بسبب الإطار الزمتٍ المحدكد للبحث، كبالتالر يشكل ىذا النقص حافزا للقياـ بدراسات

 .مستقبلية أكثر دقة كأكثر تفصيلا
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 :قائمة المصادر 

 أولا:  باللغة العربية:

 الكتب:-1

 .1975، دار النهضة العربية ، القاىرة ،، الإدارة العامة بين النظرية والممارسة ابراىيم دركيش -

، دار النهضة العربية للطباعة  إدارة القوى العاملة والأسس السلوكية وأدوات البحثأبضد سقر ، -
 .1983كالنشر ، بتَكت ،لبناف،

ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،  ،الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأبضد طرطار ، -
 .1993ابعزائر،

ربية ، ،تربصة بؿمد عبد الفتاح ابراىيم ،دار النهضة الع فن القيادة والتوجيو وإدارة الأعمالأردكام تيد ، -
 .1965القاىرة،

 .2010، الطبعة الأكلذ، دار ابؼستَة ، عماف ، الأردف ،  القيادة الإدارية الفعالةبلاؿ خص ،-

السلوك التنظيمي ، نظريات ونماذج وتطبيق ثابت عبد الربضاف ادريس ، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسى ، -
 .2002، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، عملي لإدارة السلوك في المنظمة

 .1998مكتبة عتُ شمس ، مصر ، ، ،الطبعة الثانية، أصول التنظيم والإدارةجازية زعتً -

 .2005، دار ىومة ، ابعزائر،، مبادئ الإدارة بصاؿ الدين لعويسات-

كلذ، دار النهضة ، الطبعة الأ ،المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراىيم بلوط -
 .2005العربية ، بتَكت، لبناف، 

، الطبعة الأكلذ ،دار حامد للنشر إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الربضاف ابؽيثمي ، -
 .1999كالتوزيع ، عماف، الأردف،
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،الطبعة الاكلذ ،دار حامد للنشر  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الربضاف ابؽيثمي، -
 .1999كالتوزيع، عماف ، الاردف، 

 .2008، الطبعة الاكلذ، دار كنوز ابؼعرفة كالنشر كالتوزيع ، الإدارة بالأىدافزيد منتَ عبوم ،-

، الطبعة الثالثة،دار كائل للنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادسعاد نانف البرنوطي ،-
 .2007، الأردف 

شارع، القاىرة،  44،الطبعة الثانية، مكتبة عتُ شمس  الإدارة بالأىداف والنتائجسيد ابؽوارم، -
،1986. 

، الرياض، الطبعة الثانية،دار بفلكة بقد للنشر كالتوزيع ،  ويسألونك عن الادارةصالح بن أبضد التوبهرم، -
2013 . 

،، الطبعة الأكلذ ،مكتبة عتُ شمس، سها ومفاىيمهاإدارة المؤسسات التربوية وأسصلاح الدين جوىر، -
 .1972القاىرة ،

 .1979، ابؼكتبة أبقلو ابؼصرية ، القاىرة ، ، أصول الإدارة العامة عبد الكرنً دركيش كليلى تكلى -

 .1963، الطبعة الأكلذ ،مكتبة أبقلو ابؼصرية،القاىرة ،الإدارة العامة والسياسةعبد ابؼالك بن عودة، -

 .1979،ابؽيئة ابؼصرية العامة للكتاب ، القاىرة ، الإدارة المصرية، رؤية جديدةلمي، علي س-

 .1999، دار الغريب ،القاىرة،الإدارة بالأىداف طريق المدير المتفوقعلي سلمي، -

دار النشر، مكتبة غريب،  الإدارة بالأىداف النظرية و التطبيق،علي بؿمد عبد الوىاب،-
 .2008القاىرة،

، الطبعة الأكلذ،دار ابؼستَة عماف، الاتجاىات الحديثة في قيادة التنمية البشريةستُ العجمي، بؿمد ح-
 .2008الأردف،
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 .2014الطبعة الأكلذ، عماف الوراؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، الإدارة المعاصرة، ،بؿمد سركر ابغريرم-

 .2010،عتُ مليلة ، ابعزائر ، ، الطبعة الأكلذ، دار ابؽدل المدخل لعلم الإدارة بؿمد شحماط ، -

،دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية، الإدارةالعامة مصطفى أبو زيد فهمي كحستُ عثماف، -
 .2003مصر،

،دار النشر  أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالبقم عبود بقم ، -
 2013الوراؽ،عماف،الأردف،

طبعة السادسة، مكتبة الثقافة للنشر كالتوزيع ، عماف، الاردف  ، ال القيادة الإداريةنواؼ كنعاف ،-
،1999. 

 أطروحات الدكتوراه ورسائل جامعية:-2

 

،فعالية القيادة الإدارية في عصر العولمة )دراسة حالة مؤسسة سونلغاز وحدة اكباؿ اسيا ليدية-
جستتَ بقسم العلوـ ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاالإنتاج بحاسي الرمل

 .2013-2012السياسية كالعلاقة الدكلية، جامعة دفعة

- ، ، مذكرة نيل شهادة ماجستتَ اساليب الرقابة ودورىا في تقييم اداء المؤسسة الاقتصاديةالسعيد بلوـ
 .2008-2007في تنمية كتسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة قسنطينة، دفعة

ابؼؤسسات العمومية ق الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين في تطبيالضب الزىرة ، تينعمرم بقمة، -
 .2013-2012،مذكرة نيل شهادة ليسانس في علوـ التسيتَ ، جامعة كرقلة،دفعة

، مذكرة نيل شهادة ماجستتَ، إدارة ،دور الموارد البشرية في التأثير على الأداءباباه كلد سيداف-
 .2010-2009أعماؿ، جامعة تلمساف، دفعة
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، مذكرة نيل شهادة ابؼاجستتَ، إدارة ، فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداءوفيق دركيشت-
 .2007-2006أعماؿ،جامعة تلمساف،دفعة

والصلب  دور الإدارة بالأىداف في التعلم التنظيمي )دراسة حالة مؤسسة الحديدزايدم كساـ، -
نيل شهادة ماستً أكادبيي في علوـ التسيتَ، جامعة  ،مذكرة مكملة ضمن متطلبات(-عنابة-ارسولورميتال

 . 2015-2014أـ البواقي،دفعة

،مذكرة نيل شهادة ، تقييم فعالية نظام تقييم اداء العاملين في المؤسسة الاقتصاديةسعاد بعجي-
 .2007-2006ماجستتَ، جامعة بؿمد بوضياؼ، مسيلة، دفعة

الإبداع الإداري لدى العاملين في المؤسسات الحوافز في تفعيل  دور،علي عبيد ،  سليم طق-
 .2016-2015رسالة ابؼاجستتَ،جامعة تبسو ، دفعةالصناعية الجزائرية،

، مذكرة نيل شهادة ابؼاستً في علوـ  دور المعرفة في تحسين الأداء البشريبظتَة صولح ، -
 .2013-2012التسيتَ،جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر، دفعة 

، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشريةر،بظتَة ىيش-
 .2015بزصص تسيتَ ابؼنظمات، جامعة بسكرة،

،رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، دور تسيير المهارات في تحسين الاداء البشريشنافي نواؿ، -
 .2015بزصص علوـ التسيتَ، جامعة بسكرة ،

،مذكرة بزرج مقدمة لاستكماؿ نيل شهادة داء المالي للمؤسسة الاقتصاديةالأعادؿ عشي،-
 .2002-2001ابؼاجستتَ،علوـ التسيتَ، بسكرة،دفعة 

،أطركحة مقدمة لنيل ،أثر البيئة التسويقية على أداء المؤسسات العمومية الاقتصاديةعلي بن عبد الله-
 .2001ابعزائر،شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة 
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، مذكرة نيل شهادة ماجستتَ دور تقييم اداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عشي، -
 .2006بزصص علوـ بذارية ،جامعة مسيلة،

دور تطبيق الإدارة بالأىداف في تحسين أداء المورد البشري في فاتن بصعي لبتٌ بوصيدة، -
، مذكرة نيل متطلبات شهادة الة شركة اسمنت بتبسة(المؤسسات الصناعية الجزائرية)دراسة ح

 2006ابؼاستً،جامعة تبسة،

، مذكرة مكملة لنيل أىمية التدريب في التطوير الإداري للمؤسسات الإعلاميةفاطمة الزىرة كرنً، -
 .2018-2017شهادة ماستً في علوـ الإعلاـ ك الاتصاؿ ،جامعة،دفعة

،مذكرة نيل شهادة ابؼاستً  أداء العاملين في المؤسسة دور التدريب في تحسينفردكس بن عزة ،-
 .2018-2017،جامعة ابعزائر،دفعة

، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في تنمية أثر تفويض السلطة على فعالية القرارفوزية بوقطف،-
 .2009كتسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة سكيكدة

لبشرية و دوره في تحسين اداء مديريات الشباب تطبيق وظائف ادارة الموارد اقرماط النورم، -
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه)دراسة ميدانية لبعض كلايات الشرؽ(،جامعة والرياضة
 .2019مسيلة،

واقع تطبيق اسلوب الادارة بالاىداف في الجامعات الفلسطينية بغزة بؿمد توفيق ،بؿمد شبتَ، -
، رسالة ماجستتَ، بزصص ادارة اعماؿ ابؼوارد اذ القراراتواثرىا على مشاركة المرؤوسين في اتخ

 .2015البشرية،

أثر استخدام طريقة الادارة بالاىداف في اداء العاملين )دراسة تطبيقية بؿمد مبارؾ بؿمد الرشيدم ،-
 .2014رسالة ماجستتَ، قسم إدارة الاعماؿ،في مؤسسة البترول الوطنية لدولة الكويت(

، رسالة مقدمة لنيل شهادة  أثر النمط القيادي في سلوك المواطنة التنظيميةبؿمد ياستُ حسوف ، 
 .  2016ادارة اعماؿ جامعة دمشق ،  ابؼاجستتَ في ادارة أعماؿ قسم
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دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على الأداء)دراسة حالة بنك مراس عبد القادر ، الشيخ بؿمد، -
،مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً في إدارة أعماؿ ابؼوارد البشرية ، سعيدة( الفلاحة والتنمية الريفية ولاية

 .2016-2015جامعة سعيدة، دفعة

رسالة  ،، دور الإدارة بالأىداف في تطوير الكفاءات لمديري المدارسموسى بتٍ سليماف سعد ابغربي-
 .2008ابؼاجستتَ بزصص الإدارة التًبوية، جامعة مؤتة،لبناف،

،مذكرة نيل  أثر التدريب الإلكتروني في تحسين أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية بقيب سبع ،-
 .2017-2016شهادة ابؼاستً، جامعة بسكرة، ابعزائر ،

، أطركحة نيل شهادة الدكتوراه دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيميىباؿ عبد ابؼالك ،- 
 .2006-2005ة فرحات عباس ، سطيف ،دفعةالعلوـ في العلوـ الاقتصادية ، جامع

 المجلات:-3

، بؾلة بابل، ، الإدارة الإلكترونية وتأثيرىا في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينوأحلاـ بؿمد شوام -
 .4العراؽ ،المجلد

 2019،ابعزائر:7، بؾلة الباحث، العدد، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداكم-

بؾلة كلية إدارة المعرفة الشاملة وأثرىا في التمييز في الأداء)بحث ميداني(، أمل عبد بؿمد علي، -
 . 20،2016، الإصدار 205الإدارة كالاقتصاد للدراسات الاقتصادية، جامعة بابل، العراؽ،المجلد

العلوـ الاجتماعية، ، بؾلة تطوير الادارة بالنتائج ودورىا في تحديث الادارات العمومية،  سارة زرقوط-
 .2021، سكيكدة 1955اكت20جامعة 

، المجلة لاقتصاديةادور المهارات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة قطاؼ فتَكز، نواؿ شنافي ،-
 2015ديسمبر 4جامعة بسكرة،  العدد ابعزائرية للاقتصاد كابؼالية،
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أثر تطبيق مبادئ الادارة بالأىداف  العينتُ،مايسة فتحي عبد اللطيف أبضد ،رانيا السيد ابراىيم ابو -
 .2019ديسمبر 6بؾلة كلية السياحة كالفنادؽ ،عدد ،على اداء العاملين في الفنادق

بؾلة بابل علوـ الصتَفة  ، أىمية الحوكمة في تحسين الأداء الشامل لمنظمات الأعمال،مراد كواشي-
 2017، 25، المجلد: 1كالتطبيقية ، العراؽ ، العدد

، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثانية ماستً ، تسيير الابداع والابتكارخالد ادريس،  رزكقي مرزكقي،م-
 .2017-2016ادارة الاعماؿ، جامعة الوادم، 

كبمو  ، مهارات من اجل تحسين الانتاجية، التقرير ابػامس97منشور بؼكتب العمل الدكلر، الدكرة-
 .2008العمالة كالتنمية، الطبعة الأكلذ، 
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-Leonard-d-white introduction to the study of public.4th ed. 

 

 

 

 


