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بعنوان  

لدى الاستاذ الجامعييـــــداء الوظیفــي والأر التنظیمـــــالتطوی

–تیارت –دراسة میدانیة بكلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة 





لابد لنا ونحن نخطو الخطوات الأخیرة في الحیاة الجامعیة من وقفة نعود إلى أعوام 

لنا باذلین بذلك جھودا  الكثیر قضیناھا في رحاب الجامعة مع الأساتذة الكرام الذین قدموا

لأمة من جدید.كبیرة في بناء جیل الغد لتبعث ا

وقبل أن نمضي نقدم أسمى آیات الشكر والامتنان والتقدیر والمحبة إلى الذین حملوا أقدس 

حیاة وھي شعلة العلمرسالة في ال

إلى كل من ساعدنا ببسمة تلتھا نسمة تعید لنا الحیاة في كل لحظة زادھا دافعیة أكثر لإنھاء 

یقل الھاشمي ولمن كانوا سبب في استمرار أقدمي شكري وامتناني، للأستاذ بر ھذه المذكرة

أساتذة قسم علم الاجتماع وإلى كل أساتذتنا عبر مختلف مراحلنا واستكمال مسیرتنا الجامعیة 

ل القاعدة الصلبة والقدوة الحسنة.التعلیمیة لأنھم كانوا بالفع

اذ والمثابرة الأست الاستمرارإلى من وقفوا معنا في أصعب الظروف ومن حفزونا على 

عربات منیر، بلجوھر خالد.



إلا  الآخرةاللحظات إلا بذكرك ولا  تطیبولااللیل إلا بشكرك ولا النھار إلا بطاعتك  یطیبلاإلى من 

بعفوك ولا الجنة إلا برؤیتك یا ذا الجلال والإكرام .

خلق رسولنا الكریم محمد صلى الله علیھ وسلمإلى منارة العلم المصطفى الأمین إلى سید ال

.بشيلھ الشفاء العاجل الذي لم یبخل علي یوما  أتمنى الذي الغالي  ھذا العمل المتواضع  إلى أبيأھدي 

وإلى من تتسابق الكلمات لتخرج معبرة عن مكنون ذاتھا، من علمتني وعانت الصعاب لأصل إلى ما أنا 

فیھ أمي الحبیبة.

ملكوا قلبي وأفتقدھم كثیرا أعمامي محمد وساعدالى من 

إلى من ربتني ولم تلدني وأتمنى لھا الشفاء العاجل جدتي والى جدي العزیز.

.ئلتي كل باسمھوردة وكل فرد في عاى، :زوھیر، سعاد، عیسى أخواتيإلى 

، ھدیل.مرام رمزي، نورسین، إسلام، أنیس، جمانة،أماني،  إلى الكتاكیت :

الطفلة التي تفاءلت فیھا خیرا ملوكةإلى 

ملیكة، ذھبیة، خیرة، نسیمة،  عبلة، فاطمة، الحاجة،فایزة،  من شاركوني دراستي منذ الصغر: إلى

مروة، سعاد، نورة، نوال، نجوى،  ،نادیة، صارة، یاسمین، صباح، نجاة تركیة، صبرینة، أسماء، رحاب،

، شھرة، فھیمة، بختة.زولیخة ،إیمان

من یكون لي من قریب أومن بعید. إلى

نعیمة خلیفة . وأحییھاالعمل  إلى التي تقاسمت معاھا ھذا

م والمسلمین.ینفع بھ الإسلا إنالذین حملتھم ذاكرتي ولم تحملھم مذكرتي ،وفي الأخیر أسال الله  إلى



إلى من لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا النھار إلا بطاعتك ولا تطیب اللحظات إلا بذكرك ولا 

الآخرة إلا بعفوك ولا الجنة إلا برؤیتك یا ذا الجلال والإكرام.

الصعاب ولم تمھلھ الدنیا لأرتوي من أھدي ھذا العمل المتواضع إلى من أفتقده في مواجھة 

حنانھ.....

رحمھ الله أبي

إلى النور الذي ینیر لي درب النجاح

ویا من علمتني الصمود مھما تبدلت الظروف....

أطال الله في عمرھا الغالیة أمي إلى

إلى إخوتي وأسرتي جمیعا....

"فاطیمة خدیجةأمینة  وإخلاص إلى صدیقاتي : "ملیكھ سعاد بختھ حنان عائشةكلمة حب 

كلمة شكر وتقدیر إلى من شاركتني ھذا العمل "میشان سمیة"

إلى الشموع التي تحترق لتضئ للآخرین، إلى كل من علمني حرفا أصبح سنا بریقھ یضيء 

الطریق أمامي.

إلى الذین حملتھم ذاكرتي ولم تحملھم مذكرتي، وكل من تقع صفحات ھذه المذكرة بین یدیھ
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ملخص الدراسة:

�ϑ ѧѧϗϭΗϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�έѧѧλ Ύϧόϟ΍�ϡѧѧϫ΃�ϥѧѧϣ�ϲϔϳυϭѧѧϟ΍�˯΍ΩϷ΍ϭ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�έϳϭѧѧρΗϟ΍�έѧѧΑΗόϳ

علیھا مسار المنظمة لما تواجھھ من مخاطر.

�Δѧϗϼόϟ΍�ΔѧόϳΑρ�Ύѧϣ��ϩΩΎѧϔϣ�ϱί ѧϛέϣ�ϝ΅ΎѧγΗ�ϥϣ�ϕϼρϧϻΎΑ�ΎϧΗγ΍έΩ�ΕϣΎϗ�΍Ϋϫ�ϝϼΧ�ϥϣϭ

بین التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي؟

�ϥϳѧΑ�Δѧϟ΍Ω�Δѧϗϼϋ�ϙΎѧϧϫ��ΔϳϟΎΗϟ΍�Δϳο έϔϟ΍�ΔϏΎϳλ Α�Ύϧϣϗ�ϝ΅ΎγΗϟ΍�΍Ϋϫ�ϰϠϋ�ΔΑΎΟϹ΍�ϑ ΩϬΑϭ

التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي.

�ˬϝϭѧλ ϓ�ΔѧΛϼΛ�ϰѧϠϋ�Δѧϧϫ΍έϟ΍�Δѧγ΍έΩϟ΍�Εϣѧγϗ�ΔѧϣΎόϟ΍�Δϳο έϔϟ΍�ϕΩλ �ϯ Ωϣ�ϥϣ�ϕϘΣΗϠϟϭ

حیث جاءت على النحو التالي:

Ϡϟ�ϱέѧѧυϧϟ΍ϭ�ϱέϭѧѧλ Ηϟ΍�έΎѧѧρϺϟ�ϝϭϷ΍�ϝѧѧλ ϔϟ΍�ι ѧѧλ Χ�Ι ѧѧϳΣ�ΏΎΑѧѧγ΃�Ύϧϣѧѧο Ηϣ�ˬΔѧѧγ΍έΩ

�ϰѧϟ·�ΔϓΎѧο ϹΎΑ�ˬΕΎϳѧο έϔϟ΍�ˬΔϳϟΎϛѧηϹ΍�ˬΔѧγ΍έΩϟ΍�Δѧϳϣϫ΃�ˬΔѧγ΍έΩϟ΍�ϑ ΍Ωѧϫ΃�ˬωϭѧο ϭϣϟ΍�έΎϳΗΧ΍

�ϝѧѧλ ϔϟ΍�ϝϭΎѧѧϧΗ�Ύѧѧϣϳϓ�ˬϲϔϳυϭѧѧϟ΍�˯΍ΩϷ΍ϭ�έϳϭѧѧρΗϟ΍�έѧѧϳϐΗϣϟ�ΔϘΑΎѧѧγϟ΍�ΕΎѧѧγ΍έΩϟ΍ϭ�ˬΔѧѧγ΍έΩϟ΍�ϡϳϫΎѧѧϔϣ

΍�ϝΎѧΟϣϟ΍�ˬΔѧγ΍έΩϟ΍�ΕϻΎѧΟϣ�ϰѧϟ·�ϕέѧρΗϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Δγ΍έΩϠϟ�ϲΟϬϧϣϟ΍�έΎρϹ΍�ϲϧΎΛϟ΍�ˬϲϧΎѧϛϣϟ

�Δϳ΋΍ϭѧѧηόϟ΍�Δѧѧϧϳόϟ΍ϭ�ˬΔѧѧγ΍έΩϠϟ�ϲϔѧѧλ ϭϟ΍�ΞϬϧѧѧϣϟ΍�ΎϧΩѧѧϣΗϋ΍�ϡѧѧΛ�ˬϱέѧѧηΑϟ΍�ϝΎѧѧΟϣϟ΍�ˬϲѧѧϧϣί ϟ΍�ϝΎѧѧΟϣϟ΍

�ΎѧϬϠϳϠΣΗ�ϡΗѧϳϟ�ΎϳϭΩѧϳ�ΎѧϬΗΟϟΎόϣ�ΕѧϣΗ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ΕΎϧΎϳΑϟ΍�ϊ ϣΟϟ�Γ΍Ώϛ�ΓέΎϣΗγϻ΍�ΕϘΑρ�Ι ϳΣ�ˬΔϳϘΑρϟ΍

كمیا وكیفیا.

ρϳѧγΑ�Δϳ΋Ύѧλ Σ·�ϝϭ΍ΩѧΟ�ϲѧϓ�Ξ΋ΎΗϧϟ΍�ϝϳϠΣΗϭ�ΏϳϭΑΗ��Ι ϟΎΛϟ΍�ϝλ ϔϟ΍�ϝϭΎϧΗ�Ύϣϳϓ�ΔѧηϗΎϧϣϭ�Δ

�ϥϳΗϳѧοنتائج الدراسة في ضوء الفرضیات والدراسات السابقة،  έϔϟ΍�ϕΩλ �ϰϟ·�Ύϧλ ϠΧ�Ι ϳΣ

وصولا إلى النتیجة العامة. تین الاولى والثانیة، یالجزئ



مقدمة

أ

مقدمة 

تعد عملیة التطویر التنظیمي الدائم والمستمر في مختلف المجالات، السمة الأساسیة 

التي تتمیز بھا حركة المنظمات، التي تلجا لھ بسبب وجود ضغوط من البیئة الداخلیة 

والخارجیة للمنظمة، وھذا دلیل قاطع على أھمیة وقوة المورد البشري الذي لھ كل الدخل 

التطورات والابتكارات والاختراعات، ولاسیما منھا المجال الصناعي والاقتصادي، في ھذه 

فالمورد إذا تم توجیھھ وإعداده السلیم وتكوینھ حتما ستكون النتائج ملموسة ومبھرة، وعلیھ 

أصبح موضوع التطویر التنظیمي من بین المواضیع التي حظیت بالاھتمام العدید من 

ضافة إلى أن المنظمة یجب أن تتفاعل وتتكیف مع ما یحدث في المفكرین والباحثین، بالإ

البیئة، من خلال التحكم في العاملین للوصول إلى أداء وظیفي فعال، یحقق للمؤسسة البقاء 

وحتى المنافسة.

بحیث تفرض البیئة الخارجیة تھدیدات یجب التعامل معھا أو فرص یجب استثمارھا، 

إلى نقاط ضعف ومشاكل یجب حلھا وعلاجھا، أو نقاط قوة أما البیئة الداخلیة فھي تشیر 

یجب الاعتماد علیھا في تحدید إستراتیجیة التطویر التنظیمي.

والدراسة الراھنة تعالج ظاھرة تنظیمیة تكمن في التطویر التنظیمي والأداء 

لوم الذي لھ علاقة مباشرة بموضوع التنمیة وتسییر الموارد البشریة في كلیة الع،الوظیفي

الإنسانیة والاجتماعیة في جامعة ابن خلدون في ولایة تیارت، ومما لاشك فیھ أن أي دراسة 

علمیة تتطلب من الباحث تنظیم دراستھ بطریقة منھجیة واضحة المعالم ومترابطة الأجزاء، 

وھو ما تم السعي إلیھ، وعلیھ وزعت مضامین البحث إلى ثلاثة فصول، بحیث یتناول 

قدیم الدراسة من أھداف الدراسة، أھمیة الموضوع، أسباب اختیار الفصل الأول: ت

الموضوع، المشكلة البحثیة وفروضھا، ثم مفاھیم الدراسة، الدراسات السابقة، الإطار 

النظري لكل من التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي، وأخیرا والمداخل النظریة.

الات الدراسة، المنھج أما الفصل الثاني خصص للإجراءات المنھجیة، من مج

المستخدم، أدوات جمع البیانات، توضیح أسالیب الدراسة، وطبیعة العینة وخصائصھا.

أما الفصل الثالث قد خصص لتحلیل البیانات وفق لمحاور الاستمارة، وأخیرا مناقشة 

النتائج في ضوء فروضھا والدراسات السابقة، ثم انتھى البحث بخاتمة.



الفصل الأول

والنظري الإطار التصوري

للدراسة
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 مهٌد:ت

ٌتناول هذا الفصل إطارا تصورٌا لإشكالٌة الدراسة المتمثلة فً اختٌار موضوع  

التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً، مع طرح التساإل الربٌسً، كمنطلق محدد لمسار 

الدراسة وخاصة جانبها المٌدانً مع شرح دوافع اختٌار هذا الموضوع، والتً منها الدوافع 

والموضوعٌة، وإبراز أهمٌة الدراسة وصولا فً الأخٌر إلى تحدٌد المفاهٌم الذاتٌة 

المركزٌة التً لها صلة بالدراسة، فتم عرضها ضمن معانٌها الواسعة ثم تحدٌدها عملٌا، 

 والدراسات السابقة والنظرٌات. لكٌفٌات توظٌفها فً الدراسة
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 أولا: أسباب اختٌار الموضوع: 

 الأسباب الموضوعٌة : -1

 .الأداء الوظٌفً المإسسة ومعرفة الدور الذي ٌلعبه التطوٌر التنظٌمً فً  -

  .كشؾ الأبعاد الجوهرٌة للتطوٌر التنظٌمً و الأداء الوظٌفً -

  .أهمٌة التطوٌر التنظٌمً و مدى مساهمته فً الأداء الوظٌفً -

 .التخصصمع  ٌتلاءمموضوع مهم و جدٌر بالدراسة  -

 الأسباب الذاتٌة : -2

  .مع مساعدة المشرؾبناء  هذا الموضوع جاء اختٌار -

 لأداء الوظٌفً السابد فً المإسسة.التطوٌر و ا آلٌاتالفضول لمعرفة  -

 .تنمٌة و تسٌٌر الموارد  الاجتماعمن أجل الحصول على شهادة الماستر تخصص علم  -

 البشري

 :ثانٌا : أهمٌة الدراسة 

 :إطار إبراز موضوع التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً  فً اهمٌة الدراسة تتجلى   

  .بالأداء الوظٌفً لارتباطهإبراز الدور الذي ٌإدٌه التطوٌر التنظٌمً نظرا  -

برفع الروح المعنوٌة و زٌادة الرضا الوظٌفً  الربٌسٌة أحد العواملالتطوٌر التنظٌمً  -

  .لدى العاملٌن داخل المإسسة

من النتابج  الاستفادةطوة لتحقٌق الهدؾ من الدراسة من خلال الدراسة كخ اعتبار -

  .المتوصل إلٌها

  .إبراز تجلٌات التطوٌر التنظٌمً و الأداء الوظٌفً -

  .إبراز مستوٌات التطوٌر التنظٌمً فً خلق درجة من الإبداع -

 ثالثا : أهداف الدراسة :  
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كل فعال فً رفع مستوى الأداء لدى محاولة معرفة دور التطوٌر التنظٌمً الذي ٌسهم بش -

  .العاملٌن

  .الوقوؾ على نوع العلاقة بٌن المتؽٌرٌن فً المإسسة -

إلقاء الضوء على أهم المعوقات التً تواجه المإسسة عند قٌاسها بعملٌة التطوٌر و الأداء  -

 .الوظٌفً

الوظٌفً فً  معرفة كٌفٌة تعامل المإسسة الجزابرٌة مع التطوٌر و الأداء محاولة -

 .المإسسة محل الدراسة
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  رابعا: الإشكالٌة :

تعد التطورات السرٌعة المتلاحقة التً شهدها العالم فً كافة المجالات السٌاسٌة و 

ٌر من التحدٌات أمام محورا لكث ،الاقتصادٌة و الاجتماعٌة مع نهاٌة القرن العشرٌن

 و ذلك من خلال لتؽٌٌر أسالٌب العمل، عدادمما ألقى على الإدارة عبا الإالمجتمعات، 

م مع المتؽٌرات البٌبٌة الخارجٌة لتهٌبة الظروؾ المواتٌة تطوٌر المنظمات داخلٌا لكً تتواء

مما ٌنعكس بشكل مباشر على الأداء الوظٌفً من أجل تحقٌق التوازن و التناسق  ح،للنجا

 بٌن سلوك الأفراد و العلاقات الجماعٌة للعمل .

و ٌتضمن العدٌد  التطبٌقات السلوكٌة فً الإدارة، وٌر التنظٌمً واحد منو ٌعد التط

و  التحسٌنات فً الهٌاكل التنظٌمٌة،من المفاهٌم و النظرٌات و العملٌات الموجهة لإجراء 

التً تتبناها المإسسات بهدؾ تعظٌم الفعالٌة التنظٌمٌة التً ٌمكن الاستدلال  الاستراتٌجٌات

كذلك أجمع كبار المختصٌن فً  وللمإسسة،  استراتٌجٌةأهداؾ تحقٌق علٌها من خلال 

الفكر التنظٌمً أن التطوٌر التنظٌمً ٌسهم فً تعزٌز مكانة المإسسة التسوٌقٌة،  و رفع 

فضلا عن التعامل بذكاء مع  ى عملٌاتها و نشاطاتها المختلفة، قٌمتها و السٌطرة عل

بداعٌة و تحقٌق الأهداؾ مٌة القدرات الإالمتؽٌرات و الأفكار و المعلومات بسهولة و تن

و ضمن هذا الإطار أشارت المدارس الفكرٌة إلى التطوٌر التنظٌمً بمختلؾ  المسطرة،

أبعاده من خلال التركٌز على تطوٌر المنظمة فً حدود بٌبتها الداخلٌة بتؤكٌد على مبادئ 

 لتنظٌم المختلفة .تقسٌم العمل،  و تدرٌب العمال و تقاسم المسإولٌة بٌن مستوٌات ا

و ٌعتبر الأداء الوظٌفً من المفاهٌم التً نالت النصٌب الأوفر من الاهتمام و التحلٌل 

و ذلك  واضٌع الموارد البشرٌة بشكل خاص،و م  ،فً بحوث و دراسات الإدارة بشكل عام

و تداخله مع العلوم و الاتجاهات  ،بالنظر إلى أهمٌة الموضوع على مستوى الفرد من جهة

 الفكرٌة من جهة أخرى .

علاقات المعبرة على وجهات لذلك جاء مفهوم الأداء الوظٌفً لتحدٌد الجوانب و ال

التارٌخٌة و النظرٌات السابدة فً مرحلة من المراحل  ،التً تختلؾ حسب المدارس النظر،

لمعٌارٌة و هذا ما ٌتجلى فً نظرٌة ماكس فٌبر من خلال او لتطوٌر الفكر التنظٌمً،

لال مواردها كما أن معرفة مدى بلوغ المإسسة لأهدافها و استؽ طٌة المحددة فٌه،النم
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فإن ذلك ٌتطلب  اء لا ٌرقى إلى المستوى المطلوب،أما إذا كان الأد ٌتطلب تقٌٌم أدابها،

بهدؾ الوصول إلى  تحسٌن مستوى أدابهم،تطوٌر مهارات العاملٌن لرفع كفاءتهم و 

 المستوى المطلوب .

الباحثٌن أن معظم الدراسات التً تناولت التطوٌر التنظٌمً و الأداء  و ٌرى بعض

التطوٌر  ، فإنالاستراتٌجٌاتٌة و كٌفٌة تطبٌق الوظٌفً ركزت على الهٌاكل التنظٌم

و التً تهدؾ إلى معرفة العلاقة  الوظٌفً ٌشكلان موضوعا للدراسة، التنظٌمً و الأداء

تحاول الدراسة الراهنة معالجة هذا الموضوع للؽوص ، ومن هذا المنطلق القابمة بٌنهما

بكلٌة العلوم الإنسانٌة  ،لدور التطوٌر التنظٌمً فً الأداء الوظٌفً أكثر فً الواقع الفعلً

و فً ظل الجدال النظري القابم تتضح معالم الإشكالٌة فً  والاجتماعٌة  بجامعة ابن خلدون،

 تالً:ي و الذي جاء على النحو الالتساإل المركز

 ً ؟ ما طبٌعة العلاقة بٌن التطوٌر التنظٌمً و الأداء الوظٌف

 ً:هوهناك بعض التساإلات الفرعٌة 

 تزام بمواعٌد العمل؟إلى أي مدى تساهم التكنولوجٌا فً زٌادة الال -

 إلى أي مدى ٌساهم التكوٌن فً فعالٌة المورد البشري؟      -

 لفرضٌات: خامسا: ا    

 الفرضٌة العامة : 

 هناك علاقة دالة بٌن التطوٌر التنظٌمً و الأداء الوظٌفً . -

 الفرضٌات الجزئٌة :

 ً زٌادة الالتزام بمواعٌد العمل.تساهم التكنولوجٌا ف -

 رد البشري.ٌساهم التكوٌن فً فعالٌة المو -
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  سادسا : مفاهٌم الدراسة :

الأساسٌة: المفاهٌم          -1  

 مفهوم التطوٌر التنظٌمً : 1-1

بؤنه جهد مخطط على مستوى التنظٌم ككل تدعمه الإدارة العلٌا عرفه رٌتشارد:  -

العملٌات التً تجري فً  من خلال تدخلات مخططة فً التنظٌم،لزٌادة فعالٌة 

مستخدمٌن فً ذلك المعارؾ التً تقدمها العلوم السلوكٌة . التنظٌم،
1

 

على أنه جهد و نشاط  فهما ٌنظران إلى التطوٌر فً المنظمةٌعرفه فرنس وبل :  -

ٌستهدؾ تحسٌن قدرة النظام على حل مشكلاته و تجدٌد نفسٌه ذاتٌا  طوٌل المدى،

و التً تعطً تؤكٌد خاصا  ٌه تعاونٌة فعالة لمناخ التنظٌم،من خلال إدارة تشارك

خارجً ٌقوم بدور أداة التؽٌٌر أو الشامل بمعونة من عنصر  ،للعمل الجماعً

باستخدام نظرٌة العلوم السلوكٌة التطبٌقٌة و أسالٌبها بما فٌها البحث الإجرابً .
2
  

الجانب فهو ٌنظر إلى تطوٌر المنظمة كنظرٌة و أسلوب لتحسٌن  تعرٌف دٌر: -

و بالتالً تحسٌن جانب تحقٌق الأهداؾ و الؽاٌات فٌه. الإنسانً فً حٌاة النظام،
3

   

إن التطوٌر فً المنظمة هو جهد مخطط ٌشمل المإسسة بؤكملها ، تعرٌف بٌكارد:  -

تدخلات مدروسة إحساسه بالصحة من خلال  من القمة لزٌادة فعالٌة النظام، و ٌدار

و ذلك باستخدام نظرٌة العلوم السلوكٌة. فً عملٌات النظام،
4

  

عبر الهٌاكل  عمللتطوٌر الهو أسلوب علمً مخطط ومنظم  إجرائً:تعرٌف 

ورفع كفاءتهم  ،واستخدام التقنٌات الحدٌثة و تحدٌد قدرات العاملٌن ،التنظٌمٌة

  حلول مناسبة. إٌجاد و لتشخٌص المشكلات بدقة

 مفهوم الأداء الوظٌفً: 1-2

  إنجاز عمل ما، وهو ٌقابل الكلمة اللاتٌنٌة ٌعرف الأداء لغة: بأنه- 

performare  ًما، والتً اشتقت منها الكلمة  ءلشًالتً تعنً إعطاء الشكل الكل

                                                           
 .115، ص2008.الأردن: دار الراٌة للنشر والتوزٌع، 1زٌد منٌرعبوي."التخطٌط والتطوٌر الإداري". ط   1
 .55، ص2009. الإمارات: دار هوامه للنشر، 3التنظٌمً والتطوٌر الإداري".ط العوٌسات."السلوك جمال الدٌن  2
 .369، ص2006.الأردن: 4هانً عبد الرحمن، صالح الطوٌل."الإدارة التربوٌة والسلوك التنظٌمً".ط  3
 .18، ص2007.الإسكندرٌة: دار الجامعٌة والإبراهٌمٌة للنشر، 1"تطوٌر المنظمات".ط.أحمد ماهر  4
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تعنً انجاز العمل أو الكٌفٌة التً تبلػ بها المإسسة  التً performance الإنجلٌزٌة

   .أهدافها

قام ببذله فرد أو مجموعة  بؤنه نتاج جهد معٌن، ٌعرفه بدوي مصطفى : - 

لإنجاز عمل معٌن.
1

 

 

تجاه  ،أن الأداء عبارة عن مقدار التؤثٌر الإٌجابً للموظفٌن مان: لدٌعرفه أرنو لد و فٌ -

أعمالهم فً المإسسات التً ٌعملون فٌها
2

. 

و تنفٌذ المهام  ،هو السلوك أو الطرٌقة التً ٌنتهجها الموظؾ فً إتمام التعرٌف الإجرائً:

 المكلؾ بها.

الجامعة هً مإسسة تعلٌمٌة ٌلتحق بها الطلبة بعد إكمال دراستهم  الجامعة: مفهوم3-1 

بالمدرسة الثانوٌة، والجامعة أعلى مستوى فً التعلٌم العالً.
3 

وٌعرفه العماٌرة على أنه كل من ٌقوم بالتدرٌس بالجامعة. الأستاذ الجامعً: مفهوم4-1 
4
  

 المفاهٌم المكملة: -2

 :التنظٌمًالمفاهٌم المكملة للتطوٌر  2-1

على بعض العناصر  ٌطرأعبارة عن تؽٌٌر وتحسٌن  هو التغٌٌر التنظٌمً: مفهوم2-1-1

، أو تؽٌٌر فً داخل أي نظام مثلا تؽٌٌر فً التكنولوجٌة، أو تؽٌٌر فً إجراءات عمل محدد

ٌن فً أحد مصانع الشركة، وبالتالً فإن التؽٌٌر ٌركز على جزء من عدد ونوعٌة العامل

النظام، أو جزء من عدة أنظمةزاء أج
5
. 

                                                           
 .96، ص2001ل عبد الرؤوف الدحلة."تكنولوجٌة الأداء البشري".الأردن: دار المكتبة الوطنٌة، فٌص  1
 .91، ص2014.الأردن: 1حسٌن، محمد الحراحسة."إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً". ط  2
هاشم فوزي العبادي، ٌوسف حجٌر الطائً. "التعلٌم الجامعً من منظور إداري قراءات وبحوث" الأردن: دار   3

 .285، ص2011الٌازوري للنشر والتوزٌع،
على بن محمد زهٌد الغامدي. "إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً التطوٌر الإداري". منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة   4

 . 7، ص2010ر، الإدارٌة. مص
أحمد ماهر."تطوٌر المنظمات، الدلٌل العلمً لإعادة الهٌكلة والتمٌٌز الإداري وإدارة التغٌٌر" الإسكندرٌة: الدار   5

 .22، ص2007الجامعٌة للنشر والتوزٌع، 
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ٌحتاج التؽٌٌر إلى إدارة، هنا تنشؤ إدارة التؽٌٌر والتً تركز  إدارة التغٌٌر:مفهوم  2-1-2

التً تتخذها المنظمة لإحداث التؽٌٌر التنظٌمً والتطوٌر  ،على الخطوات والإجراءات

التنظٌمً.
1

 

 المفاهٌم المكملة للأداء الوظٌفً: 2-2

هو نظام رسمً تصممه إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة،  تقٌٌم الأداء:مفهوم  2-2-1

وٌشتمل على مجموعة من الأسس والقواعد العلمٌة، والإجراءات التً وفقا لها تتم عملٌة 

تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً المنظمة، سواء أكانوا رإساء أو مرإوسٌن، أو فرق عمل، 

قوم كل مستوى إداري أعلى بتقٌٌم أداء المستوى الأدنى، أي جمع العاملٌن فٌها، بحٌث ٌ

بدءا من قمة الهرم التنظٌمً مرورا بمستوٌاته الإدارٌة، وصولا لقاعدته
2

. 

 الدراسات السابقة:سابعا : 

تمثل الدراسات السابقة أحد المرتكزات التً ٌإسس على أساسها البحث العلمً، 

فً وجهات النظر والتشابه من النقاط التً ٌتم التركٌز علٌها فً  الاختلاؾكونها  تحدد 

الدراسة، مما ٌساعد الباحث على بناء تصور خاص بدراسته، قصد مقارنة نتابجه بنتابج 

وقد تم تقسٌم الدراسات السابقة على أساس متؽٌرات الدراسة، وهً  ،الدراسات المشابهة

 لنحو التالً:التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً على ا

 ا لدراسات المتعلقة بالتطوٌر التنظٌمً :  : -1

  الدراسة الأولى : -1

جاءت الدراسة باسم "ابتسام إبراهٌم مرزوق" تحت عنوان فعالٌة متطلبات التطوٌر 

مذكرة مكملة لنٌل  ،حكومٌة الفلسطٌنٌةاللدى المإسسات ؼٌر  ،التنظٌمً وإدارة التؽٌٌر

 .2006ؼزة  ،درجة الماجستٌر فً إدارة الأعمال الجامعة الإسلامٌة

 حٌث حاولت الباحثة تحقٌق جملة من الأهداؾ هً :

اء الضوء إلى التوجه العام لإدارة المإسسات الفلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌة والعاملٌن بها قإل -1

    .نحو مفهوم إدارة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً

ومدى وضوح مفهوم إدارة  ،تحدٌد طبٌعة العلاقة بٌن الخصابص الشخصٌة والتنظٌمٌة -2

  .لدى المإسسات الؽٌر حكومٌة فً قطاع ؼزة ،التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً
                                                           

 .24، صمرجع سبق ذكره أحمد ماهر. 1
 .323، ص2009دار وائل للنشر والتوزٌع،  . الأردن:2عمر وصفً عقٌلً."إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة". ط  2
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و التطوٌر التنظٌمً فً  ،تبنً توجهات خاصة تساعد فً إحداث التؽٌٌر المطلوب -3

 ع ؼزة.طاالمإسسات الفلسطٌنٌة الؽٌر الحكومٌة  فً ق

التً تستخدمها المإسسات  ،إلقاء الضوء على مجالات إدارة التؽٌٌر  والتطوٌر التنظٌمً -4

  .الؽٌر الحكومٌة  فً قطاع ؼزة

  .استعراض لواقع مإسسات فلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌة وبٌان دورها وأهمٌتها -5

  .ةتقدٌم اقتراحات وتوصٌات تساعد على تطوٌر مإسسات فلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌ -6

كما اعتمدت فً دراستها على المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌقوم على المسح بعٌنة، 

باعتبارها أداة لجمع  ،استمارة 250مإسسة ؼٌر حكومٌة وزعت  50و التً شملت 

 المعلومات لتتوصل فً الأخٌر إلى النتابج التالٌة : 

لآراء بٌن المفاهٌم الثلاث، عدم وضوح مفهوم إدارة التؽٌٌر و الاختلاؾ و التباٌن فً ا -

مفهوم إدارة التؽٌٌر، و مفهوم التطوٌر التنظٌمً، ومفهوم إعادة هندسة العملٌات حٌث كانت 

  .النسب متفاوتة

فؽالبٌة العظمى من المبحوثٌن من  المإسسات الفلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌة، هٌمنة الذكور فً  -

  .المدراء و العاملٌن فً المجال الإداري

وٌجب أن تدخل  ،عملٌة إدارة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً عملٌة تخطٌط مدروستحتاج  -

  .وعلى المإسسة متابعتها وتقٌٌمها بشكل دوري ،للمإسسة الاستراتٌجٌةضمن الخطة 

لاستخدام إدارة التؽٌٌر  ،المإسسات الفلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌة التً تناولتها هذه الدراسة -

   .ملةوالتطوٌر التنظٌمً بصٌؽة متكا

ٌوجد تؤثٌر المتؽٌر الزمنً للمإسسة على درجة وضوح مفهوم إدارة التؽٌٌر والتطوٌر  -

سنوات تدرك  10التً عمرها أكثر من  ،فً المإسسات الفلسطٌنٌة ؼٌر حكومٌة ،التنظٌمً

مل على تدرٌب فتقوم بتحدٌد مجالات التؽٌٌر المناسبة لها وتع ،أهمٌة إدارة التؽٌٌر والتطوٌر

 لٌن وتحفٌزهم.العام

  الدراسة الثانٌة :

جاءت الدراسة باسم "صالح بن سعد المربع" تحت عنوان التطوٌر التنظٌمً وعلاقته بؤداء 

من وجهة نظر العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازات، مذكرة مكملة لنٌل درجة  ،الوظٌفً

 .2004 ،الرٌاض ،الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة
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 :  على التعرف هدفت الدراسة إلى

علاقة التطوٌر التنظٌمً بؤداء الوظٌفً من وجهة نظر العاملٌن فً المدٌرٌة العامة  -

  .للجوازات

  .مدى إسهام التطوٌرات فً مواجهة مشكلات العاملٌن فً المدٌرٌة العامة للجوازات -

 ٌمً فً المدٌرٌة العامة للجوازات.أهم المعوقات التً تواجه التطوٌر التنظ -

العمر المإهل  تبعا لاختلاؾ ،المدٌرٌة العامة للجوازات العاملٌن فًعلاقة التطوٌر بؤداء  -

 .المستوى الوظٌفً )الرتبة(التعلٌمً الخبرة، 

 المنهج المستخدم: 

اتبع الباحث فً دراسته المنهج الوصفً، وأهم الانعكاسات الإٌجابٌة للتطوٌر 

  ظٌمً على الأداء تنحصر فٌما ٌلً:التن

والدقة والسرعة والفاعلٌة فً الأداء العمل،   ،المساعدة فً رفع قدرات ومهارات العاملٌن -

وزٌادة قدرة العاملٌن على تحمل  ،وتمكٌن الرإساء من متابعة وتوجٌه المرإوسٌن بدقة

  .المسإولٌة

ٌسهم التطوٌر التنظٌمً بدرجة قوٌة فً مواجهة مشكلات العاملٌن فً المدٌرٌة العامة  -

فً مواجهة مشكلات العاملٌن  وأهم الانعكاسات الإٌجابٌة للتطوٌر التنظٌمً ،وازاتللج

تمكٌن العاملٌن من تجنب الوقوع فً الأخطاء،  والمساعدة فً سرعة اكتشاؾ وهً 

  .الأخطاء والإسهام فً عدم تؤخٌر المعاملات

ة للجوازات هً أهم المعٌقات التً تواجه تطبٌق التطوٌر التنظٌمً فً المدٌرٌة العام -

الافتقار إلى نظام اتصال مناسب، و تجاهل شكاوي العاملٌن وسلبٌات برامج التطوٌر 

 .التنظٌمً، ضعؾ التنسٌق بٌن برامج التطوٌر وبٌبة العمل 

لدى أفراد مجتمع الدراسة من ضباط المدٌرٌة العامة للجوازات، رإٌة متشابهة نحو  -

ٌفً مهما، اختلفت أعمارهم أو مستوٌاتهم التعلٌمٌة أو علاقة التطوٌر التنظٌمً بالأداء الوظ

 خبراتهم العملٌة أو مستوٌاتهم الوظٌفٌة.

 الدراسة الثالثة:
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التطوٌر التنظٌمً عصام محمد حمدان مطر" تحت عنوان " جاءت الدراسة باسم

مذكرة مكملة  فً المإسسات الأهلٌة فً قطاع ؼزة، ،وأثره على فعالٌة القرارات الإدارٌة

 .2008 ،ؼزةمال، فً إدارة الأع لنٌل شهادة الماجستٌر

 هدفت الدراسة إلى: 

 .التعرؾ على مجالات التطوٌر التنظٌمً فً المإسسات الأهلٌة فً قطاع ؼزة  -1

توضٌح دور التطوٌر التنظٌمً فً اتخاذ قرارات إدارٌة فعالة فً المإسسات الأهلٌة فً  -2

 .قطاع ؼزة

القرارات الإدارٌة الفعالة فً  اتحادعوبات التً قد تحول دون تحدٌد ومعرفة أهم الص -3

  .المإسسات الأهلٌة فً قطاع ؼزة

فعالة فً المإسسات الالتعرؾ على العوامل التً تإدي إلى اتخاذ القرارات الإدارٌة  -4

  .الأهلٌة فً قطاع ؼزة

 المنهج المستخدم:

د على دراسة ظاهرة كما هً وقد تم استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌعتم 

 على أرض الواقع، وٌصفها  بشكل دقٌق وٌعبر عنها تعبٌرا كمٌا وكٌفا.

، وتم 2007منظمة أهلٌة مسجلة  فً دلٌل الأمم المتحدة لعام  262مجتمع الدراسة  وٌضم

منظمة، وقد اعتمد الباحث الاستبٌان كؤداة لجمع المعلومات، وتم  160اختٌار عٌنة من 

 لتحلٌل البٌانات الأولٌة لاختبار الفرضٌات.  spss الإحصابًلبرنامج استخدام ا

 توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها :

مجالات التطوٌر التنظٌمً وفاعلٌة قة ذات دلالة إحصابٌة بٌن جمٌع أظهرت وجود علا -1

فً المإسسات الأهلٌة فً قطاع ؼزة وقد شملت هده المجالات و  ،القرارات الإدارٌة

الأهداؾ و الاستراتٌجٌات ، الهٌكل التنظٌمً، الأسالٌب والأدوات التكنولوجٌة، تنمٌة 

  .وتطوٌر العاملٌن والأنظمة والسٌاسات الإدارٌة

ت أظهرت الدراسة وجود بعض الفروق فً إجابات أفراد عٌنة الدراسة فً بعض مجالا -2

 مإهل العلمً، عدد سنوات الخبرة.تعود للمتؽٌرات الشخصٌة مثل: العمر، ال ،التطوٌر

 الدراسات المتعلقة بالأداء الوظٌفً :  -2
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 الدراسة الأولى :2-1

الروح المعنوٌة و علاقتها  تحت عنوان  "محمد بن عبد الله الحربً"دراسة  جاءت

مذكرة مكملة لنٌل شهادة  لدى العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض، ،بالأداء الوظٌفً

 .2005الماجستٌر فً الحماٌة المدنٌة، جامعة الملك سعود،

 هدفت هذه الدراسة إلى : 

 .التعرؾ على مستوى الروح المعنوٌة لدى العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض -1

  .قة ارتباطٌه بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفًالتعرؾ على ما إذا كانت هناك علا -2

معرفة  إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصابٌة فً الروح المعنوٌة ترجع للمتؽٌرات  -3

عدد سنوات الخبرة فً العمل، الرتبة العسكرٌة،  شخصٌة والتنظٌمٌة التالٌة، العمر،ال

 المإهل التعلٌمً، طبٌعة العمل.   

 مستوى الأداء الوظٌفً لدى العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض.التعرؾ على  -4

  : الدراسة منهج

اعتمدت الدراسة على استخدام المنهج الوصفً المسحً، وقد تمثل المجتمع فً هذه 

الدراسة على جمٌع الضباط، والأفراد العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض، حٌث 

ضابط، أما بالنسبة  140بؤسلوب المسح الشامل البالػ عددهم إختٌارالعدد الكلً لضباط 

فرد بطرٌقة عشوابٌة من المجتمع الكلً للأفراد، و جمعت  392للأفراد فتم اختٌار عدد

 البٌانات بواسطة أداة الدراسة و هً الاستبٌان.

 أهم النتائج:

باشر، رضا أن الروح المعنوٌة و التً تتمثل فً رضا العاملٌن عن الإشراؾ الم -1 

العاملٌن عن فاعلٌة الإدارة، طبٌعة العمل فً الإدارة، العلاقات الإنسانٌة، الحوافز المادٌة و 

المعنوٌة، رأي العاملٌن عن مدى استقرارهم فً عملهم موجودة بدرجة متوسطة لدى 

 العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض.

 .المدنً بمدٌنة الرٌاض كان بدرجة متوسطةأن الأداء الوظٌفً للعاملٌن بإدارة الدفاع  -2

وجود علاقة إرتباطٌة موجبة و دالة إحصابٌا بٌن أبعاد الروح المعنوٌة والأداء  -3

 .الوظٌفً
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لدى  ،عدم وجود فروق دالة إحصابٌا فً درجة الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً -4

لٌة: العمر، عدد سنوات الخبرة العاملٌن بإدارة الدفاع المدنً بالرٌاض ترجع للمتؽٌرات التا

 .فً العمل، الرتبة العسكرٌة،  المإهل التعلٌمً، طبٌعة العمل

 الدراسة الثانٌة :

تحت عنوان الرقابة الإدارٌة وعلاقتها  " عبد الله عبد الرحمن النمٌان"دراسة جاءت 

ة مكملة دراسة مسحٌة على شرطة منطقة حابل، مذكربالأداء الوظٌفً فً الأجهزة الأمنٌة، 

 .2003لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، الرٌاض، 

 هدفت الدراسة إلى : 

التعرؾ على واقع أنظمة الرقابة فً شرطة منطقة حابل ومدى فعالٌتها تجاه الأداء  -1

 .الوظٌفً فً الأجهزة الأمنٌة

 .التعرؾ على الإجراءات والوسابل المتبعة فً العملٌة الرقابٌة -2

تعرؾ على أهم العقبات والمشكلات التً تواجهها العملٌة الرقابٌة فً شرطة منطقة ال -3

 .حابل

 .التعرؾ على المقترحات المإدٌة لتطوٌر الرقابة الإدارٌة -4

 التعرؾ على الفروق فً استجابات المبحوثٌن وفق المتؽٌرات الدٌمؽرافٌة. -5

 المنهج المستخدم: 

الوصفً فً شقها الأول، وفً شقها الأخر تعتمد  كما اعتمد فً دراسته على المنهج

على العلاقات والفروق وفق المتؽٌرات الأساسٌة للدراسة، وتهدؾ أساسا إلى محاولة 

 الإجابة على أسبلة البحث.

 أهم النتائج المتوصل إلٌها: 

ت أظهرت نتابج الدراسة أهم المشاكل والعقبات التً تواجه الرقابة الإدارٌة وهً العلاقا -1

 .الشخصٌة، وضعؾ الرقابة الذاتٌة وعدم وجود نظام رقابة متخصص وحدٌث

أظهرت نتابج الدراسة وجود رقابة إدارٌة بشكل دابم على الأقسام التابعة لشرطة  -2

 .المنطقة، وان هذه الرقابة فعالة
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أظهرت نتابج الدراسة أن الرقابة الإدارٌة تمارس من خلال الزٌارات المفاجبة  -3

 .ماعات وأن هذه الرقابة فعالة والاجت

مثل الحوافز المادٌة  ،أظهرت نتابج الدراسة مقترحات تطوٌر الرقابة الإدارٌة -4

والمعنوٌة، وتشجٌع المنافسة ومراكز الشرطة وتشجٌع العاملٌن و توعٌتهم لممارسة الرقابة 

 .الذاتٌة

بٌن المتؽٌرات  وجود علاقات إٌجابٌة أو سلبٌة ووجود فرق ذات دلالة إحصابٌة -5

 .الدٌمؽرافٌة، واستجابات أفراد العٌنة على بعض الفقرات وفً بعض المحاور

 

 مدى الاستفادة من الدراسات السابقة: -3

على التراث النظري  الاطلاعفً البحث فً  اعتمدناهاأفدتنا الدراسات السابقة التً 

حول التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً، وبصفة عامة قد أفادتنا فً الحصول على الخلفٌة 

العلمٌة والمراجع، بالإضافة إلى أنها ساعدتنا فً التوصل إلى صٌاؼة محددة الأهداؾ، 

نا، والحصول على الأفكار والأدوات والإجراءات التً ٌمكن أن نستفٌد منها فً حل مشكلت

ونوع المنهج الملابم  ،ومن جهة أخرى ساهمت الدراسة فً تحدٌد أدوات جمع البٌانات

 للدراسة، ومقارنة نتابج دراستنا الحالٌة مع نتابج الدراسة السابقة. 

 المداخل النظرٌة للدراسة

 التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً

 التطوٌر التنظٌمً :أولا: 

 التنظٌمً :نشأة وتطور مفهوم التطوٌر  -1

رٌتشادر وبٌكهارد من اصطلح مفهوم التطوٌر التنظٌمً من  إنٌجمع الباحثون على 

سنة    megregor douglarالذي ٌعده مع    الاستثماراتخلال بحثه حول برنامج 

م فً شركة جنرال مٌلز وٌظهر ذلك عن الحدٌث الذي نقله فرنش وجوٌنر عن 1960

فً تسمٌة التطوٌر الإداري، لأنه ٌشمل المنظمة ككل بٌكهارد "فً ذلك الوقت كنا نرؼب 

فً تحسٌن  ٌحتوي على ذلك ولم نرؼبولا تسمٌة تدرٌب العلاقات الإنسانٌة رؼم أنه 

شامل لأنه جهد تطوٌر  ود ولذلك أطلقنا علٌه التطوٌر التنظٌمً،لأنه ٌعتبر محد ،المنظمة

مرتكزات فكرٌة قام علٌها مفهوم التطوٌر ٌنفً جود  هذا لاأن  إلا ،ةفً جمٌع أنحاء المنظم

 التنظٌمً التً تظهر من :
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 تم فٌه استخدامحٌث 1946رٌب المختبري تدرٌب الحساسٌة و التد أوٌب المعلمٌن تدر -

بهدؾ إحداث التؽٌٌر فً سلوك المنظمة وٌتم ذلك فً ورشة عمل بقٌادة  ،مجموعة للنقاش

 كٌرت لوٌن. الاجتماععالم 

 نالمعلمٌتدرٌب والتؽذٌة العكسٌة: ظهر هذا الأسلوب لمعالجة نقابض  البحث المسحً -

فرٌق فً مركز البحث المسحً تدرٌب المنظمات المعاش، قام وذلك بربط التدرٌب بواقع 

 ،الاتجاهاتحٌث قام بتطوٌر مقٌاس  rensis likertبجامعة مٌشؽان بقٌادة عالم النفس 

-1947المسٌحً والتؽذٌة العكسٌة فً الفترة الممتدة  البحثجدٌد هو  أسلوب بابتكار

 .م1948

مع فندق  ،من طرؾ ولٌم واٌت وأدٌت هلتون فً عملهاالبحث الإجرابً العملً:  -

لوٌن وطلابه بعده مشارٌع مع منتصؾ الأربعٌنٌات و بداٌة   lawinبشٌكاؼو كما قام 

 ً قصد زٌادة فعالٌة المنظمة.للتطوٌر التنظٌم الاستشاريمن خلال النموذج  ،الخمسٌنات

 ظهر فً معهد تافستوك وذلك بعد زٌادة منجم فحم،: الاجتماعًالمدخل التكنولوجً  -

ودراسة نٌون للجماعات دون قادة وٌقوم  ،طلاعه على عمل لوٌن فً حركات المجموعةو

هذا المدخل على تحلٌل المنظمة كنظام اجتماعً تقنً متفاعل مع البٌبة الخارجٌة، حٌث 

بٌن الأفراد، بٌنما ٌتؤلؾ النظام  الاجتماعٌةشبكة من العلاقات  الاجتماعًٌشمل النظام 

ؾ المنظمة.دالتقنً من المهارات و النشاطات و الأدوات المستخدمة لتحقٌق ه
1
  

تتمثل مبادئ التطوٌر التنظٌمً، فً قواعد عامة للاسترشاد مبادئ التطوٌر التنظٌمً:   -2

 :   ًما ٌلالنظري و العملً و تتلخص فً 

سلطة التطوٌر التنظٌمً هً الإدارة العلٌا و هً التً تحركه بصٌؽة رسمٌة   :السلطة -1

 وفقا مستلزمات التكٌٌؾ بؤهدافها و أوضاعها التنظٌمٌة للبٌبة .

مسإولٌة التطوٌر مشتركة لجمٌع المستوٌات التنظٌمٌة من أعلى قمة إلى  المسؤولٌة: -2

 متفاوت . أدنى القاعدة، هٌاكلا و مجموعات و أفراد بشكل نسبً

ٌة القطب، نهاٌتٌن المتطرفتٌن مرونة التطوٌر التنظٌمً تتجسد فً حركته ثناب المرونة: -3

)التطوٌر التدرٌجً( مقابل )التطوٌر الرادٌكالً(، و ما بٌن تلك النهاٌتٌن ٌمكن تؤسٌس 

 مناطق و تولٌفات تطوٌرٌة بؤشكال مختلفة.

                                                           
. الأردن: دار وائل للنشر والتوزٌع، 1طاهر محسن الغالبً، أحمد علً صالح. "التطوٌر التنظٌمً مدخل تحلٌلً". ط   1

 .31، ص28، ص24، ص 2010



   الاطار التصوري والنظري للدراسة                                                   صل الأولالف

                                   
 

 
18 

تكمن فً كونه برامج مستدامة تتجدد  استمرارٌة التطوٌر التنظٌمً  الاستمرارٌة: -4

 باستمرار بسبب حركٌة البٌبة و اضطرابها.

تكاملٌة التطوٌر التنظٌمً من تنسٌقه العالً بٌن أهداؾ المنظمة و الأهداؾ  التكاملٌة: -5

الفرعٌة للأقسام، و الجماعات و الأفراد الرسمٌة و ؼٌر الرسمٌة  للوصول لبنٌة تنظٌمٌة 

صحٌة.
1
  

 

 

 خطوات التطوٌر التنظٌمً:  -3

تكمن القدرة فً تصمٌم إستراتٌجٌة التطوٌر التنظٌمً،  و تكون فعالة   جمع البٌانات: -1

على جمع معلومات جٌدة ومإثرة و ذات صلة بالمشكل، و ٌمكن التؤكد من مدى صدق و 

 موثوقٌة البٌانات من خلال : 

 العلاقات المتبادلة بٌن جامع المعلومات و أعضاء التنظٌمً . -1

 الطرق المستخدمة فً جمع المعلومات . -2

 التؽذٌة الراجعة عن هذه المعلومات. -3

 ٌلً: الجٌد و الحذر خلال جمع البٌانات تحقق ما الانتباهو ٌرى "هوس" أن عملٌة 

 التنظٌمٌة. الحصول على معلومات موثوقة و صادقة حول النشاطات -

تطوٌر علاقات تعاونٌة فعالة تساعد على تحقٌق التطوٌر التنظٌمً، و ٌعتبر أكثر طرق  -

و مقابلات و  استبٌاناتفً الحصول على معلومات و جمعها فً  استخداماالبحث العلمً 

عملٌة تزوٌد تؽذٌة راجعة إلى أعضاء  تبدأمن جمع البٌانات،  الانتهاءملاحظات. و ذلك بعد 

التنظٌم، و ذلك للتؤكد من تكوٌن قاعدة و أساس و دعم للتؽٌٌر و التطوٌر التنظٌمً فً 

 المنظمة.

تعتبر هذه الخطوة مهمة جدا لتعزٌز نجاح التطوٌر التنظٌمً، بحٌث  تحلٌل البٌانات: -ب

ٌقوم كل من الجماعات الإدارٌة و المحللون الإدارٌون بعملٌة تحلٌل البٌانات و المجموعات، 

 و هناك طرٌقة أخرى للتحلٌل بحٌث تكون من خلال جمع الأٌادي العاملة أو تكوٌن فرٌق 

                                                           
 .167، ص2010.الأردن: دار أسامة للنشر، 1"إدارة شؤون الأفراد".ط سلٌم، عٌسى.  1
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انات، بحٌث ٌقوم أعضاء الفرٌق فً هذه الطرٌقة للمناقشة  معٌن و توكٌلهم بمهمة تحلٌل البٌ

الضبط و السٌطرة و  ، المرونة  و الفوابد،  ،فٌما بٌنهم حول بعض المواضٌع مثلا التكالٌؾ

، و النشاطات، بحٌث تشكل هذه الأسبلة و النقاشات عملٌة التحلٌل، فً الأعمال الاستقلالٌة

ؼٌر مفٌدة.و هً أفضل من الأنواع و أسبلة أخرى 
1
  

 ٌمً:مجالات التطوٌر التنظ  -4

تشمل عملٌة التطوٌر أنواعا من التدخل فً مستوٌاته قصد تحقٌقه بشكل فعال ومن 

 : ًما ٌلالمجالات التً تمسها هذه العملٌة 

ها فً مجال التخطٌط وذلك بإعداد كوادر إدارٌة وتؤهٌل خبرات الجهاز الإداري: -1

 وتحدٌد الأهداؾ و إدارة الأزمات .القرار  واتخاذوالقٌادة ، الاستراتٌجً

وٌكون من خلال تعدٌل أسس ومعاٌٌر إعداد   التنظٌمً و العلاقات التنظٌمٌة: الهٌكل -2

 فضل أو دمج مصالح أخرى .التنظٌمٌة،   الوحداتالهٌكل بحذؾ أو استحداث بعض 

لمتطلبات توسعٌه للمنظمة من خلال التعدٌل فٌها استجابة  : الاستراتٌجٌاتالأهداف و  -3

  أو تكٌٌفها مع العراقٌل التنظٌمٌة .

قواعد جدٌدة أكثر مرونة  استحداثٌتم عن طرٌق ٌاسات و القواعد الحاكمة للعمل: الس -4

 و أقل مركزٌة.

ٌتم بتطوٌر هٌكل الموارد البشرٌة و بإضافة أفراد جدد ذوي  تطوٌر الموارد البشرٌة: -5

تؽناء عن بعض الأفراد الآخرٌن و تدرٌب من هم بحاجة لمهارات مهارات جدٌدة، مع الاس

 جدٌدة تتوافق وحدات التنظٌم و مع أدوارهم فٌه.  سلوكٌاتجدٌدة، و  سلوكٌاتو اتجاهات و 

بحٌث ٌتطلب تطوٌر المنظمة التطوٌر فً نظم عملها، و ذلك بتبسٌط أو  نظم العمل:  -6

 صلاحٌاته ، و أنظمة المتابعة و تقٌٌم الأداء.تطوٌر إجراءات العمل و مسإولٌاته و 

ٌحتم التقدم التكنولوجً و ألمعلوماتً على المإسسة تطوٌر الأسالٌب  تكنولوجٌا:  -7

 ...إلخ. الإكسترانتالتكنولوجٌة و التً من بٌنها الانترنت، 
2
  

 أهمٌة التطوٌر التنظٌمً: -5

  .ادة الفاعلٌةدعم الكفاءة و رفع الإنتاجٌة كما و نوعا، و زٌ -1

                                                           
 .223-22، ص2009الأردن: دار الراٌة للنشر،  المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة". الولٌد." بشار  1
 .160، ص2009التحلٌل على مستوى المنظمات". القاهرة:  الموسوعة العلمٌة للسلوك التنظٌمً، محمد الصٌرفً."  2
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  .تنمٌة القوى البشرٌة و دعمها بالارتقاء و التفوق -2

  .توفٌر الجو الملابم لحل المشاكل -3

 .استؽلال التطورات و الاكتشافات -4

 العمل على تكامل أهداؾ التنظٌم و العاملٌن.  -5

 

 هداف التطوٌر التنظٌمً:أ -6

  .بشكل مستمر القرارات اتخاذتوفٌر المعلومات اللازمة لٌتم  -1

 .إشاعة مجال من الثقة بٌن العاملٌن على مختلؾ المستوٌات فً التنظٌم -2

التوافق بٌن الأهداؾ الفردٌة و الأهداؾ التنظٌمٌة و بالتالً زٌادة  إٌجادالعمل على  -3

 .للمنظمة وأهدافها الانتماءدرجة 

د وجماعات، وتشجٌع روح المنافسة إٌجاد علاقات متبادلة وتكاملٌة بٌن العاملٌن كؤفرا -4

 .ضمن فرٌق مما ٌزٌد، من فاعلٌة الجماعات

فً المناخ التنظٌمً ٌمكن كافة العاملٌن فً معالجة المشاكل التً ٌعانً منها  انفتاحإٌجاد  -5

.التنظٌم
1

 

 مبررات التطوٌر التنظٌمً: -7

 : كالاتًتنقسم هذه المبررات إلى مبررات داخلٌة وخارجٌة وهً 

تمثل مجموعة العوامل الدافعة من داخل المنظمة نحو التطوٌر  المبررات الداخلٌة: -1

 ج مستدامة، و تشمل هذه العوامل :التنظٌمً وضرورة تنبٌه برام

تبنً منهج الحاكمٌة المنظمة أو أي نهج ٌتماشى مع متطلبات حرجة للتطوٌر  1-1

متؽٌرات أو تبدٌلات البٌبة  انعكاسالتنظٌمً، طبٌعة الحراك الداخلً فً المنظمة أو بفعل 

 .الخارجٌة

  رامج للاندماج والاكتساب.ب 1-2

                                                           
بحوث الاتجاهات  -فً التطوٌر الإداري"إدارة الموارد البشرٌة ودورها  منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة.  1

 .178.ص2009المملكة المغربٌة:  الحدٌثة فً التطوٌر الإداري وتحسٌن جودة الأداء المؤسسً".
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 .برامج إدارة للإبداع والابتكار التنظٌمً 1-3

دعم الإدارة العلٌا فً المنظمة لبرامج التطوٌر التنظٌمً من خلال تبنً رإٌة مستقبلٌة  1-4

 جدٌدة، تتسم بالطموح العالً.

تمثل مجموعة العوامل الحافزة من خارج المنظمة، و التً تسهم  المبررات الخارجٌة: -2

 فً زٌادة دافعٌة المنظمة نحو صٌاؼة برامج التطوٌر التنظٌمً وتنفٌذها، و تتمثل فً : 

 .تسارع وتٌرة التطورات العلمٌة التقنٌة  2-1

  .ظهور مشكلة السوق الحرة 2-2

 .بإدارة رأسمال الفكري  الاهتمامالمعرفة و زٌادة  اقتصادالتوجه نحو  2-3

 .الاجتماعًبرأسمال  والاهتمامإعادة هندسة العلاقات  2-4

  .بإدارة التعقٌدات الاهتمام 2-5

المشكلات البٌبٌة وإدارة البٌبة  2-6
1. 

 العوامل المؤثرة فً الحاجة إلى التطوٌر التنظٌمً : -8

والعوامل التً تإثر فً منظمة العمل وفعالٌتها تؤتً من مصادر لاشك أن الضؽوط 

بٌبة خارجٌة وداخلٌة، لذا فإن الحاجة تدعو القادة الإدارٌٌن والمدٌرٌن والمشرفٌن إلى 

 أنواع التطوٌر كالتالً :حٌث حدد كل من هٌت وزملابه مهارات التطوٌر،  اكتساب

التكنولوجٌة التً شهدها العالم الٌوم، حٌث  تتمثل فً التؽٌراتعوامل البٌئة التقنٌة :  -1

والزٌادة والمكتشفات التقنٌة، وهدا التؽٌٌر فً  بالانفجار ،1940بدأت المعلومات منذ

 أوله تؤثٌر فً بٌبة العمل، ومهامه، سواء من حٌث الإنتاج التقنٌة والمعلومات  الاكتشافات

 جوانب: ثلاثة وٌتمثل فً مشاعر العاملٌنالهٌكل التنظٌمً أو  أو أسالٌبه

كما  ٌٌن قد ٌتؤثرون وٌكون لهم رد فعل،العلماء والفن إنلاشك فً  : والفنٌونالعلماء  1-1

المبتكرات والوسابل  تخلفا عنٌرى هٌت وزملابه، وقدٌرون فً التنظٌم البٌروقراطً 

 .التقنٌة الحدٌثة

                                                           
القاهرة: الدار  استراتٌجٌات تطوٌر وتحسٌن الأداء، الأطر المنهجٌة والتطبٌقات العلمٌة". سٌد محمد، جاد الرب."  1

 .2، ص2009الجامعٌة، القاهرة، 
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هو إنتاج معقد ومتقدم وٌتمثل دلك بالأجهزة  الإنتاج المهم بواسطة العلماء: 1-2

ووسابل الاتصال الحدٌثة مثلا: والحاسبات  والآلاتالإلكترونٌة الحدٌثة وأدوات المكاتب، 

 الكاتبة.الآلة 

بؤقل نسبة فً تكون بمستوى أداء وتقدٌم الإنتاج نفسه و أنحٌث عملٌات الإنتاجٌة : 1-3

  .ثار بالنسبة للمستخدمٌن والمستهلكٌنعلٌها أ لٌترتبحتى الأخطاء الإنسانٌة، 

وتتمثل هذه العوامل فً العوامل البٌبٌة الاجتماعٌة  عوامل البٌئة الاجتماعٌة : -2

والخارجٌة، كالعادات والتقالٌد والمبادئ الدٌنٌة والقٌم وكذلك، ففً الاتجاهات والمواقؾ 

هذه الاتجاهات، والى المسإولٌة الاجتماعٌة وتتمثل فً نمو  إلىنحو العمل وتؽٌٌر النظرة 

والسٌاسات الحكومٌة وكذلك العوامل  والأنظمة الأجنبٌةالسكان وتفاعلهم ووجود العمالة 

 .الاجتماعٌة الطاربة

تتمثل فً عوامل البٌبة الاقتصادٌة الداخلٌة والخارجٌة مثلا: رأس العوامل الاقتصادٌة:  -3

، والأعمال التسوٌقٌة الإنتاجالعالمٌة وظروؾ  الأسواقالاقتصادٌة وحركة  المال والموارد

 الاقتصادٌة. والأزماتوندرة الموارد والمنافسة والحروب 

تتمثل هذه العوامل فً العوامل التنظٌمٌة داخل المنظمة وخارجها العوامل التنظٌمٌة:  -4

المشاركة فً العمل، التقنٌة مثلا: اتجاهات العاملٌن والموظفٌن والمدرٌٌن، متطلبات 

، حجم منظمات العمل، زٌادة مهارات العاملٌن، تؽٌٌر القٌم والمواقؾ لدى الإدارٌة

العاملٌن
1
. 

 المتعلقة بالتطوٌر التنظٌمً: للدراسة النظرٌةالمداخل  -9

 مساهمات الفكر الإداري فً التطوٌر التنظٌمً : -

بدأ اهتمام الدارسٌن بمشكلات التطوٌر التنظٌمً منذ بداٌة نشوء المجتمعات الإنسانٌة 

الأولى، ومواجهتها للعدٌد من المشكلات الإدارٌة والتنظٌمٌة المختلفة، ترمً إلى إٌجاد 

الفكر  أصحابحلول لهذه المشكلات بهدؾ زٌادة الإنتاجٌة، وهنا لابد من الإشارة لكل من 

ٌات المتحدة الأمرٌكٌة فً منتصؾ لٌدي والسلوكً، حٌث شهدت أوروبا والولاالإداري والتق

إلى ظهور المإسسات والمنظمات  أدت، الاقتصاديزٌادة فً حجم النمو م  19القرن 

 الإدارٌة الكبٌرة .

                                                           
 -339، ص2001. القاهرة: الدار الجامعٌة للنشر، 1صلاح الدٌن، محمد عبد الباقً."السلوك الإنسانً فً المنظمات".ط  1

340. 



   الاطار التصوري والنظري للدراسة                                                   صل الأولالف

                                   
 

 
23 

 :ًالكلاسٌكمرحلة الفكر  -1

قامت هذه النظرٌة على مجموعة من   :""هنري فاٌول"تاٌلور"  الإدارة العلمٌة -1 -1

 المرتكزات منها : 

 .وجوب تحقٌق الكفاٌة الإنتاجٌة  -أ

  .اللجوء إلى الملاحظة والتجربة وخضوع العمل للبحث العلمً والمعرفة -ب

على قوانٌن و قواعد وأصول وذلك بؤن الإدارة الرشٌدة علم ٌعتمد  القواعد والأصول، -ج

  .واضحة

.حسب التخصصتقسٌم العمل  -د
1

 

 : ًما ٌلترتكز هذه النظرٌة على  : البٌروقراطٌة المثالٌة -2 -1

أن خدمة المتعاملٌن مع  اعتبارعدم التمٌٌز، وخضوع الجمٌع للقوانٌن واللوابح على  -أ

  .المنشؤة هو الهدؾ الأساسً

  .تقسٌم الأعمال وتبسٌطها حسب التخصص -ب

  .تدرج الوظابؾ فً مستوٌات السلطة -ج

 .الشخصٌةالتفرٌق بٌن دور الموظؾ الرسمً وعلاقاته  -د

من الأهمٌة وأتت بالكثٌر  كانت الأفكار والمبادئ التً سبق ذكرها على قدر كبٌر

حٌث شهد هذا الأخٌر بعض الممارسات والتطبٌقات فً الجوانب  لمفهوم التطوٌر التنظٌمً،

منها إن التطوٌر هو ة ٌتضمن مفاهٌم، ٌمً فً هذه المرحلالهٌكلٌة والبنابٌة، فالتطوٌر التنظ

زٌادة الإنتاجٌة واستخدام الأسلوب العلمً وتبسٌط الإجراءات وجعل بٌبة العمل مستقرة، 

وبرزت الحاجة  على القوة والإجبار،لأن الأسلوب المستخدم للتطوٌر فً هده المرحلة ٌعتمد 

ٌنها عن طرٌق إلى المدخل العلمً للإدارة وأكدت على أن طرق العمل ٌمكن تحس

راستهاد
2
. 

  :(لعلاقات الإنسانٌةمرحلة الفكر السلوكً )ا -2

                                                           
، 2014أحمد ٌوسف دودٌن. "إدارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً". الأردن: دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع،   1

 .67ص

 .70، صذكرهأحمد ٌوسف دودٌن. مرجع سبق   2  



   الاطار التصوري والنظري للدراسة                                                   صل الأولالف

                                   
 

 
24 

لقد ظهر الفكر السلوكً نتٌجة لقصور الفكر الكلاسٌكً فً معالجة قضاٌا الجانب 

الإنسانً فً المنظمات الإدارٌة، وقد ٌسعى الفكر السلوكً والعدٌد من رواد هذه المرحلة 

والتركٌز على الجانب الإنسانً، خاصة العلاقات  إلى البحث والدراسة وتقدٌم الحلول

وما قدمه من ن اوثوره من تجارب قام به الإنسانٌة فً بٌبات العمل، وكان جوهر الجهود ما

 فقد توصل إلى ارتفاع الروح المعنوٌة للعاملٌن. أفكار للتطوٌر التنظٌمً،

تبلورت مساهمات هذه  :فً التطوٌر التنظٌمً كًالسلوالفكر  جهود مرحلة    

فً دورا بارزا والبحث الإجرابً(،  ألمخبريالمرحلة فً أسلوبٌن وهما )أسلوب التدرٌب 

ومات و القضاٌا ذات لالتطوٌر التنظٌمً، و قد ركزت على جماعة العمل تشخٌص المع

اج المنهجٌة العلمٌة لحل المشكلات، فٌما ٌتعلق بعملٌات الإنت استخدامالعلاقة بالمنظمات، و 

 القرارات . واتخاذو التخطٌط 

ه لقد ظهر هذا الأسلوب فً منتصؾ الأربعٌنات، و كان ل : المخبريالتدرٌب  أسلوب -1

أثر واضح على التطوٌر التنظٌمً، وكان ٌعتمد على أساس وجود مجموعة من الأفراد 

العاملٌن، ٌترك لهم المجال للتفاعل و التعلم من بعضهم، و من خلال ذلك ٌتم إدخال 

التؽٌرات المطلوبة فً سلوكهم، و قد كانت البداٌة العلمٌة لهذا الأسلوب فً معهد 

من خلال عقد اللقاءات  الأسلوبساهم فً تطوٌر هذا ماستٌوست للتكنولوجٌا، الذي 

 والدورات.

هو أسلوب له أثر كبٌر فً تارٌخ التطوٌر التنظٌمً وكانت أسلوب البحث الإجرائً :  -2

التؽذٌة  استخدامبحٌث شمل  الأسلوبجامعة متشٌؽان مركزا له، و قد تم تطوٌر هذا 

 .جه المنظمات الإدارٌةالراجعة و جمع المعلومات لحل المشكلات التً توا

للاتجاه الكلاسٌكً نتٌجة للقصور فً  كرد فعلكما ذكرنا  بالنسبة لهذه المرحلة لقد جاءت 

تناول الجانب الإنسانً فً المنظمة، و قد برزت أفكار هذه المرحلة اتجاه التطوٌر التنظٌمً 

فً الجهود المتمثلة فً الاهتمام بالفرد العامل فً المنظمة، وإبراز أهمٌة دوره فً العملٌة 

ر التنظٌمً الأفراد و توجٌههم نحو الإنتاجٌة، كما تم التؤكٌد على ضرورة أن ٌشمل التطوٌ

أحسن الاتجاهات
1
. 

  الإدارة بالأهداف ومساهمتها فً التطوٌر التنظٌمً : نظرٌة -3

فً  استعمالاٌعتبر أسلوب الإدارة بالأهداؾ من أكثر الأسالٌب الإدارة بالمشاركة 

كما ٌمكن وصفه بؤنه فلسفة السنوات الأخٌرة، وهو ٌعتبر كؤسلوب من أسالٌب تقٌٌم الأداء، 
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لال اشتراك المرإوسٌن مع الرإساء زٌادة الحفز الداخلً للأفراد من خإدارٌة ترمً إلى 

فً تحدٌد الأهداؾ، لقد أظهر الدراسات والأبحاث التً أجرٌت على هذا الأسلوب نتابج 

هذا إٌجابٌة فً تحسٌن طرق الاتصال و الفهم بٌن الرإساء والمرإوسٌن، وٌإدي تطبٌق 

الأسلوب فً الإدارة إلى الدقة فً تحدٌد الأهداؾ وتوضٌحها، وكذلك البحث فً تقٌٌم 

 له دورا كبٌرا فً نجاح جهود التطوٌر وحسابات التكالٌؾ وٌرى الباحثون أن هذا الأسلوب 

داخل المنظمة بٌن المدٌر والعمال، وذلك حتى  الاتصال أهمٌةعلى  الاتجاهٌركز هذا 

الذي سٌمس جانب من  لمعلومات الكافٌة لبرنامج التطوٌر التنظٌمً،ٌتم إعطاء جمٌع ا

جوانب المنظمة، إذا كان كلا من الطرفٌن على دراٌة بجمٌع خطوات البرنامج التطوٌري، 

لن ٌكون هناك مقاومة وبالتالً تحقٌق الأهداؾ المسطرة
1
. 

 المرحلة الحدٌثة فً الإدارة ودورها فً التطوٌر التنظٌمً: -4

عن وجود اختلافات بٌن أفكار كل مرحلة من المراحل السابقة فً تطوٌر الفكر نجم 

الإداري للتطوٌر التنظٌمً، ظهور أفكار جدٌدة حاولت التقلٌل من الاختلافات بٌن 

الاتجاهٌن السلوكً والكلاسٌكً، فظهرت مدرسة اتخاذ القرارات التً نشطت لهذه المرحلة 

أن الإدارة هً اتخاذ قرارات، كان لنظرٌته دورا كبٌرا  ومنها: جهود "ساٌمون" الذي اعتبر

ومساهمة فعالة فً التطوٌر التنظٌمً، بحٌث أن المفتاح الربٌسً فً نجاح المنظمات هو 

لذلك إن المنظمة الإدارٌة الناجحة تسعى دابما للنجاح فً عملٌة اتخاذ  ،عملٌة اتخاذ القرار

ً ٌترتب على الإدارة الناجحة أن تبحث عن العوامل القرار وتحقٌق الكفاءة والمهارة، وبالتال

التً تعمل جاهدة إلى تطوٌر أنظمة الاتصالات المعمول بها، بالإضافة إلى  الاستراتٌجٌة

الدور الاٌجابً الذي قدمته فً ترشٌد وتطوٌر السلوك التنظٌمً
2
. 

 الأداء الوظٌفً ثانٌا:  

 عناصر الأداء الوظٌفً :  -1

المهنٌة و  المهارات الفنٌة، وو تشمل المعارؾ العامة ، و  بات الوظٌفة:المعرفة مع متطل -

 الخلفٌة العامة عن الوظٌفة و المجالات المرتبطة بها.

و ما ٌمتلكه من  ،و تتمثل فً مدى ما ٌدركه الفرد عن عمله الذي ٌقوم به نوعٌة العمل: -

 رؼبة و مهارات و براعة و قدرة على التنظٌم و تنفٌذ العمل دون الوقوؾ فً الأخطاء.

                                                           
 .43، ص2012. الأردن: دار وائل للنشر والتوزٌع، 5موسى اللوزي. "التطوٌر التنظٌمً أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة".ط  1
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أي مقدار العمل الذي ٌستطٌع الموظؾ إنجازه فً الظروؾ العادٌة  كمٌة العمل المنجز: -

 للعمل ، و مقدار سرعة هذا الإنجاز.

العمل و قدرة الموظؾ على تحمل و تشمل الجدٌة و التفانً فً  المثابرة و الوقوف: -

مدى حاجة هذا الموظؾ للإرشاد  از الأعمال فً أوقاتها المحددة، وو إنج ،مسإولٌة العمل

و التوجٌه من قبل المشرفٌن و تقٌٌم نتابج عمله.
1
  

 أنواع الأداء الوظٌفً : -2

، ٌطرح  الاقتصادٌةإن تصنٌؾ الأداء كؽٌره من التصنٌفات المتعلقة بالظواهر 

علٌه لتحدٌد  الاعتمادالذي ٌمكن الدقٌق و العملً فً الوقت ذاته، المعٌار  اختٌارإشكالٌة 

و بما أن الأداء من حٌث المفهوم ٌرتبط إلى حد بعٌد بالأهداؾ ٌمكن نقل  الأنواع، مختلؾ

سب فح لأداء كمعٌار الشمولٌة،فً ا استعمالهاو المعتمدة فً تصنٌؾ هذه الأخٌرة، المعاٌٌر 

 معٌار الشمولٌة الذي قسم الأهداؾ إلى كلٌة و جزبٌة  ٌمكن تقسٌم الأداء:

أو ساهمت جمٌع العناصر و الوظابؾ،  التًو هو الذي ٌتجسد بالإنجازات  الأداء الكلً: -أ 

 الأنظمة الفرعٌة للمإسسة فً تحقٌقها ، و لا ٌمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون

إطار هذا النوع من الأداء ٌمكن الحدٌث عن مدى و كٌفٌات  فًو  مساهمة باقً العناصر،

 شمولٌة ، و الأرباح ، و النمو...و ال بلوغ المإسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارٌة، 

و ٌنقسم مستوى الأنظمة الفرعٌة للمإسسة، و هو الذي ٌتحقق على   الأداء الجزئً: -ب 

معتمد لتقسٌم عناصر المإسسة ، حٌث المعٌار ال باختلاؾبدوره إلى عدة أنواع تختلؾ 

 ٌمكن أن ٌنقسم حسب المعٌار الوظٌفً إلى : 

أداء الوظٌفة المالٌة ، أداء وظٌفة الأفراد ، أداء وظٌفة التموٌن ، أداء وظٌفة الإنتاج ، أداء 

  .وظٌفة التسوٌق

أنظمتها  شٌر إلى أن الأداء الكلً للمإسسة فً الحقٌقة هو نتٌجة تفاعل أدءاتو ٌ

كما ٌإكد ذلك أحد الباحثٌن الذي ٌرى أن دراسة الأداء الشامل للمإسسة ٌفرض  ،الفرعٌة

  .أٌضا دراسة الأداء على مستوى مختلؾ وظابفها

، تقنٌة ،  اجتماعٌة،  اقتصادٌةأما حسب معٌار الطبٌعٌة الذي ٌقسم الأهداؾ إلى 

،  اقتصاديالمنطقٌة ، تصنٌفه إلى سٌاسٌة ، فإنه ٌمكن و إن كان ذلك من باب المقابلة 

، تقنً ، سٌاسً. اجتماعً
1
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 معاٌٌر الأداء الوظٌفً : -3

على  الاعتمادٌهدؾ بناء معاٌٌر الأداء لكل وظٌفة من الوظابؾ المنظمة لابد من 

مواصفات وأوصاؾ الوظابؾ، إذ أن  باختلاؾعملٌة  التحلٌل الوظٌفً، تختلؾ المعاٌٌر 

كٌز على المعاٌٌر الكمٌة كوظٌفة مشؽل الماكنة فً مصنع إنتاجً هناك وظابؾ تتطلب التر

الذي ٌتعامل مع آلة محددة وتكون مخرجات عملٌة عدد الصفحات  ،أو كاتب الطابعة

 المطبوعة خلال فترة محددة.

أو فً حٌن أن هناك وظابؾ تتطلب التركٌز على المعاٌٌر النوعٌة )السلوكٌات 

التً  ،كالوظابؾ الإدارٌة والوظابؾ العلمٌة والبحثٌة (قابلٌاتومن مهارات  تالمدخلا

ٌصعب تحدٌد مخرجاتها بدقة، ونظرا إلى أن معظم الوظابؾ فً المنظمات المعاصرة 

معاٌٌر متعددة لقٌاس الأداء على  استخداموقد تتضمن أبعاد عدٌدة، لذلك فإنه لابد من  ،معقدة

 ها: أن تتوفر فً هذه المعاٌٌر بعض الشروط المهمة من

 التًصدق المقٌاس إمكانٌته فً قٌاس وتحدٌد مكونات الأداء الوظٌفً ٌقصد بـالصدق :  -ا

 .تساهم فً فاعلٌة الأداء

فعند ر التً تخلو من القصور و التشوٌه، إن معاٌٌر الأداء الصادقة هً تلك المعاٌٌ

تكاملا ولا ٌركز لا بد من أن ٌكون المعٌار م ،قٌاس أداء عضو الهٌبة التدرٌسٌة فً الجامعة

على جانب واحد، وهو البحث العلمً، أي أن ٌتم تحدٌد كفاءة التدرٌس، وقد تكون المعاٌٌر 

 المستخدمة مشوهة عند ما لا ٌتم الأخذ بعٌن الاعتبار المتؽٌرات البٌبٌة المإثرة فً الأداء.

الحصول علٌها عند الثبات والاستقرار والتوافق فً النتابج التً ٌتم ٌقصد بـالثبات :  -ب

قٌاس الأداء فً أوقات مختلفة أو من قبل أشخاص متباٌنٌن، أي أن النتابج تكون مقاربة من 

 وقت لأخر ومن شخص لأخر.

إمكانٌة المقٌاس على تمٌز الجهود والأداء بشكل واضح ٌوفر لمتخذي القرار التمٌٌز :  -ج

 التطوٌر. التحفٌز والتدرٌب أورصة فً إصدار القرارات الخاصة بـف

معٌار القبول هو المعٌار الذي ٌشٌر إلى العدالة وٌعكس الأداء الفعلً للأفراد، القبول :  -د

أما وفق السلوكٌات التً ٌمارسها الأفراد، أو  ومن الممكن القول بؤنه ٌتم تحدٌد المعٌار،

ت ٌحدد الذي ٌتم وضعه على أساس السلوكٌا ،على أساس النتابج المنجزة من قبلهم فالمعٌار

الممارسات السلوكٌة المحددة للأداء سواء السلبٌة منها والإٌجابٌة، أما المعٌار الذي ٌبنى 

                                                                                                                                                                                     
، 2001ة، .بسكرة: مجلة العلوم الإنسانٌة والعلوم الاجتماع1ٌعبد الملٌك مزهودة."الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة". ط  1
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على أساس النتابج فهو المعٌار الذي ٌقٌس النتابج والأهداؾ الكمٌة بشكل أساس ومثال على 

المبٌعةذلك عدد الوحدات المنتجة أو 
1
. 

 

 

 أهمٌة الأداء الوظٌفً: -4

 للأداء أهمٌة كبٌرة بالنسبة للموارد البشرٌة والمإسسة ككل، وتتمثل هذه الأهمٌة فً:

كانت أو ت الصناعٌة تقوم علٌه جمٌع المنظمات والمنشآالأداء الوظٌفً هو الأساس الذي  -

تجارٌة أو فً أي مجال كانت، لأنه لا ٌمكن أن تكون عملٌة إنتاج أو تقدٌم خدمة دون أداء 

 مالهم وأنشطتهم التً تسمح لهم بالإنتاجٌة.الأفراد لأع

 ،لٌحوز على المهارة وٌكتسب الخبرة والاجتهادلأداء الوظٌفً للأفراد العاملٌن ا -

من حصوله  أي أنه ٌعطً الشخص أو ٌمكنهنها لتقدٌم عمل أو أداء دون قٌمة، م والاستفادة

 .المهارٌةعلى الكفاءة 

وجباته ؾ بساعات العمل، أٌن ٌدرك العامل جمٌع الموظ   بانضباطالوقت ذلك  استثمار -

ومسإولٌاته اتجاه عمله، وٌتفانى فً إعطاء كل ما لدٌه لتقدٌم الأفضل.
2

 

  ٌنمً الخبرة والكفاءة لدى الرإساء. -

 ٌساعد على رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن. -

.استؽلالأحسن   واستؽلالهاالظاهرة والكامنة  استؽلال القدرات وإمكانٌات الفرد  -
3
  

 ٌعبر الأداء طرقتٌن عند تقٌٌمه وقٌاسه وهما :بـالواقع  طرق تقٌٌم الأداء: -5

 .الطرق الموضوعٌة -

  .الطرق الذاتٌة -

                                                           
 .143 -142، ص2006. الأردن: دار وائل للنشر والتوزٌع، 2سهٌلة محمد عباس."إدارة الموارد البشرٌة".ط  1
 . 130، ص2004حمداوي وسٌلة."إدارة الموارد البشرٌة". قسنطٌنة: دٌوان المطبوعات الجامعٌة،   2
البشرٌة بعد العولمة". الأردن: عالم الكتب الحدٌث للنشر،  حٌدر محمد العمري."إستراتٌجٌة التغٌٌر فً إدارة الموارد  3

 .28، ص2011
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الطرق الأولى معطٌات ومحصلات ناتجة عن أداء الأفراد، أما الطرق الثانٌة  تستخدم

فتستخدم بعض المٌزات و الخصابص السلوكٌة، التً ٌمكن الاستعانة بها لقٌاس أداء 

 الأفراد.

تتمثل المعطٌات الكمٌة  استخدامتقٌم وتقٌس الأداء من خلال الطرق الموضوعٌة :  -1

دالة على ذلك عدد الوحدات الإنتاجٌة السلٌمة، عدد الوحدات الأرقام، ومن الأمثلة البـ

 العاطلة، عدد الوحدات المباعة، عدد أٌام الؽٌاب والتً ٌمكن التعبٌر عنها رقمٌا .

 تستخدم الطرق الموضوعٌة عدة مإشرات أو معطٌات كمٌة لقٌاس أداء الأفراد أبرزها 

 لأفراد، قٌاس أداء الوحدات.: قٌاس الإنتاج، قٌم المبٌعات،  معطٌات ا ًما ٌل

القطاع  استخدمالمستخدم لقٌاس أداء العاملٌن هو مإشر قٌاس الإنتاج،  لالمإشر الأو

 ، الصناعً هذا المإشر منذ حوالً عام، ومازال نظرا لسهولة وسرعة قٌاسه لأداء الأفراد

قٌاس أداء الفرد من خلال عدد الوحدات الإنتاجٌة الجٌدة، أو من خلال  المقٌم استطاعةإذ بـ

عدد الوحدات الإنتاجٌة العاطلة التً أنتجها الفرد، أو من خلال مإشرات إنتاجٌة كمٌة 

: تكرار الإنتاج، ر أمور ثلاثأخرى، إلا أن نجاح مإشر قٌاس الإنتاج ٌتوقؾ على توف

بقٌمة الإنتاج بدل حجم المبٌعات على أداء الأفراد قٌاس الإنتاج، حصر مسإولٌة العامل 

التالً قٌمة المبٌعات للدلالة على قٌاس أداء الأفراد ونستخدم بـ ،لمسإولٌن عن المبٌعاتا

أداء  ٌكافؤمقبول من المبٌعات على أن  خلال فترة زمنٌة محددة، وعادة ما ٌتحدد حد أدنى

ت المستخدمة فً تقٌٌم الأداء أٌضا معطٌات الأدنى المقبول، ومن المإشرا ٌتجاوز المستوى

ومعلومات مدونة فً ملفات الأفراد، ومن بٌنها عدد أٌام الؽٌاب، وعدد المرات التً تؤخر 

فٌها الموظؾ، فالؽٌاب المتكرر ولفترات شبه متواصلة، وكذلك التؤخر المتكرر ٌدلان على 

اب له ما ٌبرره ولأسباب خارجة أداء ؼٌر مقبول من قٌل الفرد المتؽٌب، أما إذا كان الؽٌ

عن إرادة المتؽٌب، فمن ؼٌر الجابز تؤنٌب أو معاقبة المتؽٌب والقول أنه لا ٌإدي بمسإولٌة 

 عمله.

من المإشرات المساعدة على تقٌٌم أداء المدراء، وخاصة مدراء القمة إنتاج أداء الوحدات 

تجنٌها تلك الوحدات، ومقدار  التً ٌشرؾ علٌها وٌدٌرها هإلاء المدراء، إن الأرباح التً

حصصها فً الأسواق، مقدار العابدات التً تجنٌها تلك الوحدات، تعتبر من المعطٌات 

 الكمٌة الدالة على أداء المدراء.

الإرشاد إلى أحكام ذاتٌة صادرة عن المقٌمٌن، ونقٌس تقٌٌم الأداء بـ الطرق الذاتٌة : -2

ك الرإساء المباشرٌن للأفراد، ، واشتراوالبارزة حول هذه الطرق ٌشٌع استخدامها

الإشراؾ علٌها وتنفٌذها، كما أن هذه الطرق ترتكز على الملاحظات الشخصٌة الصادرة بـ
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عن المقٌمٌن، سواء كانوا رإساء الأفراد المباشرٌن أو رفاق عملهم، أو حتى الأفراد 

كمٌة ناتجة عن أنفسهم، وإن التقٌٌم ٌشمل تصرفات وسلوكٌات الإفراد، ولٌس معطٌات 

حسن أو سوء الأفراد
1
. 

 

 

 أهداف تقٌٌم الأداء: -6

 إدارة الأداء لتحقٌق ثلاثة أنواع من الأهداؾ: واستخدامتسعى المنظمات من وراء تبنً 

 أنظمة إدارة الأداء فً تحقٌق الربط لاستخدامٌتمثل الهدؾ الربٌسً  :إستراتٌجٌةأهداف  -أ

بٌن أنشطة العاملٌن والأهداؾ والؽاٌات التنظٌمٌة، وٌشد التنفٌذ الفعال للإستراتٌجٌات إلى 

تحدٌد النتابج المرؼوبة، وأنماط السلوك ونوعٌات السٌمات الفردٌة الضرورٌة أو المطلوبة 

 استخدامالمعلوماتّ، والتً سوؾ تدعم من  واسترجاعللتنفٌذ. ثم تطوٌر أنظمة القٌاس 

 لقدراتهم وتطوٌر أنماطهم السلوكٌة للوصول للنتابج المحددة. العاملٌن

العدٌد من  اتخاذتعتمد المنظمات على معلومات إدارٌة الأداء فً  أهداف إدارٌة: -ب

والترقٌات، والتسرٌح المإقت من  ة أبرزها: إدارة المرتبات والأجور،القرارات الإدارٌ

داء الفردي، وعلى الرؼم من أهمٌة هذه العمل، الإستؽناءات عن العاملٌن، تقدٌم الأ

القرارات، فإن العدٌد من المدٌرٌن والذٌن ٌعتبرون المصدر الربٌسً لهذه المعلومات ٌرون 

بعدم شرط لا بد منه للقٌام بمتطلبات الوظٌفة، حٌث ٌشعرون  باعتبارهاعملٌة تقٌٌم الأداء 

طاء التقدٌرات متساوٌة مما ٌفقد الراحة عند تقٌٌم الآخرٌن وعرض نتابج هذا التقٌٌم أو إع

 وموضوعٌته وبالتالً أهمٌته. نظام التقٌٌم

 أعراض إدارة الأداء فً تنمٌة العاملٌن تطوٌر الأخٌر منٌتمثل الجانب  أهداف تنموٌة: -ج

أسالٌب أدابهم للعمل عندما لا ٌإدي الموظؾ عمله على النحو المتوقع فإن إدارة الأداء 

المرتدة أنظمة تقٌٌم الأداء التً تعكس  تالمعلوماإلى تنمٌة أدابه من خلال للعمل تسعى 

نواحً الضعؾ فً الأداء، ولكن الناحٌة المثالٌة فإن أنظمة إدارة الأداء ٌجب ألا ٌقتصر 

                                                           
، 2002.بٌروت: دار النهضة العربٌة، 1"إدارة الموارد البشرٌة من منظور استراتٌجً".ط حسن إبراهٌم بلوط.  1

 .371 -370ص
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دورها على تحدٌد مجالات الضعؾ فً الأداء لكن كذلك أسباب الضعؾ، وهل ترجع إلى 

...الخ.حفز أو العلاقاتالقصور فً المقدرة أو ال
1
  

وهً القرارات التً اتخاذها فً تحدٌد نوعٌات الموارد البشرٌة إلى  الأهداف التطوٌرٌة: -د

التدرٌب والتنمٌة، وماهٌة المشكلات التً تعترض فاعلٌة الأداء. إن المعلومات التً ٌستند 

ونوعٌات  ةشخٌص الاحتٌاجات التدرٌبٌعلٌها هذا النوع من الأهداؾ، تساعد على ت

المعارؾ، والمهارات والقدرات التً تحتاج إلٌها الموارد البشرٌة للتؽلب على عوابق الأداء 

القرارات المتعلقة بنوعٌة طرق التدرٌب والتنمٌة التً تتناسب مع  اتخاذلٌتم بعد ذلك 

الأهداؾ التطوٌرٌة للموارد البشرٌة.
2

   

 فوائد تقٌٌم الأداء: -7

 مستوى أداء الموظفٌن فً المنظمة. المدراء ومتخذي القرار عن تزوٌد -

ٌساعد تقٌٌم الأداء على معرفة مدى مساهمة الموظفٌن فً تحقٌق أداء الموظفٌن فً  -

تحقٌق أهداؾ المنظمة، ومدى ملابمة الموظؾ للوظٌفة التً ٌشؽلها بشكل موضوعً 

 وعادل.

ٌتم تقدٌر جهودهم من قبل الإدارة، وأن عملٌة إشعار الموظفٌن بالمسإولٌة وإعلامهم أنه س -

 تقٌٌم الترقٌة والنقل والعلاوات لا تتم إلا عن طرٌق ذلك.

بشؤن تحسٌن وتطوٌر أداء  القراراتتقٌٌم أداء الموظفٌن ٌساعد المدراء على اتخاذ  -

 بناء على مستوى الأداء وتمٌزه مما ٌساعد على رفعالموظفٌن واقتراح المكافآت المالٌة 

 الروح المعنوٌة، وتقلٌل معدل دوران العمل.

ٌزود تقٌٌم الأداء إدارة الموارد البشرٌة بمعلومات واقعٌة عن أداء العاملٌن فً المنظمة  -

الفرد  احتٌاجوما ٌجب على إدارة الموارد البشرٌة فً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة ومدى 

لبرامج بناء على ذلك.
3

  

 

 

 
                                                           

، 2011الفكر ناشرون وموزعون، . الأردن: دار 1استراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة". ط" سامح عبد المطلب عامر.  1

 .223 -222ص
 .177، 2008. لبنان: دار المنهل اللبنانً، 1اتجاهات وممارسات".ط -كامل بربر." إدارة الموارد البشرٌة  2
 .147، ص2011الأردن: دار أسامة للنشر، ". فٌصل حسونة ."إدارة الموارد البشرٌة  3
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 أو أخطاء تقٌٌم الأداء: صعوبات -8

 ة فً الحكم على كفاءة المرؤوسٌن:بصفة معٌنالتأثٌر  -1

تقدٌر عالً أو منخفض على أساس فكرة  مرإوسٌهذلك أن  الربٌس قد ٌعطً أحد  

معٌنة أو صفة واحدة ٌلمسها الربٌس فً المرإوسٌن .مثال ذلك إذا حاز المرإوسٌن على 

مانة لدى المرإوسٌن قد ٌدفع الربٌس إلى إعطاء مٌن، فإن صفة الأرضا الربٌس لأنه أ

 المرإوسٌن تقدٌر ممتاز دون مراعاة النواحً الأخرى المتعلقة بالمرإوسٌن.

 مستوى كفاءته فً العمل. مثال:

 اهل من جانب الرؤساء فً التقٌٌم:التشدد أو التس -2

و إعطابهم تقدٌرات عالٌة  مرإوسٌهمبعض الرإساء ٌمٌلون إلى التساهل مع  

 عن أدابهم، وٌرجع ذلك إلى عدة أسالٌب منها:بصرؾ النظر 

إعطابهم  المرإوسٌن فً حالةانٌة التً قد تنشؤ بٌن الرإساء وتجنب المشاكل الإنس        

فً مساعدتهم تقدٌرات سٌبة أو الرؼبة فً عدم حرمانهم من المكافآت التشجٌعٌة أو الرؼبة 

وعلى عكس من دلك قد  بسبب الظروؾ الاجتماعٌة السٌبة التً قد ٌواجهها المرإوسٌن؛

وقد  وعادة ٌعطون تقدٌرات منخفضة لمعظم العاملٌن، ٌمٌل بعض الرإساء إلى التشدد،

المرإوسٌن عادة أقل منه  واعتقاده ٌرجع السبب فً ذلك إلى طبٌعة الشخصٌة القابم بالتقٌٌم،

 مهارة.كفاءة و

 الأخٌرة قبل التقٌٌم:فً القدرات  المرؤوسٌن وإنتاجٌةتأثر الرؤساء بسلوك  -3

تكون  عادة ما فً الكثٌر من الأحٌان تعد تقارٌر العاملٌن كفاٌة فً نهاٌة فترة معٌنة،     

وسلوكه عن السنة  المرإوسٌن إنتاجٌةتعبر هده التقارٌر عن مستوى  إن والمفروض سنة

فً الفترات الأخٌرة قبل التقٌٌم  مرإوسٌهالربٌس بتصرفات  ٌتؤثر إنبؤكملها، ولكن ٌحدث 

 طوال السنة. للمرإوسٌنو السٌبة الأعمال الطٌبة  وقد لا ٌتذكروا،

 التحٌزات الشخصٌة للرؤساء: -4

معٌن  مرإوسٌنفٌمٌل الربٌس إلى  تتؤثر عملٌة التقٌٌم بالعلاقات الشخصٌة بٌن المرإوسٌن،

وقد ٌكون التحٌز بسب الحسن أو السن  ٌإثر تؤثٌر ملحوظ على التقدٌرات التً ٌمنحها له،

 حالة ؼٌاب معاٌٌر موضوعٌة للتقٌٌم .أو المستوى التعلٌمً وعادة ٌحدث ذلك فً 
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 نحو إعطاء تقدٌرات متوسطة: الاتجاه -5

 وبعمدو التباٌن فً أداء الأفراد وسلوكهم فً العمل،  ختلاؾالاقد ٌؽفل القابم بالتقٌٌم        

وقد تنشؤ هذه الظاهرة بسبب عدم  ،إلى إعطاء تقدٌرات متوسطة لاهً بالعالٌة ولا منخفضة

وافر الوقت الكافً للقٌام لعدم ت أو ،مرإوسٌنمعرفة القابم بالتقٌٌم بالبٌانات الخاصٌة بكل 

 أن ٌظهر بعض العاملٌن متفوقٌن و البعض ؼٌر متفوقٌن، لعدم رؼبته فً بعملٌة التقٌٌم أو

 أو ٌنقل بعض العاملٌن تحت رباسته. لٌرقىحٌث 

تلك هً أهم الصعوبات و الأخطاء الشابعة المصاحبة لعملٌة تقٌٌم الأداء هً مسؤلة       

 المسلم والملتزم بتعلٌم لالمسإو أنإلا  ،إنسانٌة تتؤثر بهوى ورؼبات و توجهات المقٌم

العاملٌن، وٌكون مخلص  لٌظلمٌكون أكثر واقعٌة و منطقٌة وأمانة و عدل  الإسلام لحقه.

ومنها الوظٌفٌة الأكثر حساسٌة فً إدارة الموارد البشرٌة هً  فً أداء وظابفه،وأكثر صدقا 

تقٌٌم كفاءة أداء العاملٌن.
1

 

   : تحسٌن عملٌة تقٌٌم الأداء -9

إلى أن معظم الطرق أو النظم المتبعة فً عملٌة ٌر المعنٌون فً السلوك التنظٌمً، ٌش     

إلا أن  الأخطاء نهابٌا عملٌة لٌست سهلة، وأن تلاقً  تقٌٌم الأداء عرضة الأخطاء المعنٌة،

 الهدؾ الذي تسعى إلٌه، هو تقلٌل هذه الأخطاء إلى درجة ممكنة .

 مام:وتشٌر الكتابات بشكل ربٌسً إلى الاهت

  .التؤكد من صدق وثبات الأداة المستخدمة -

 .تدرٌب القابمٌن على عملٌة التقٌٌم لتجنب الأخطاء الشابعة فً العملٌة -

 عن  تقدٌر واقعًحٌث ٌمكن الحصول على ( القابم بعملٌة التقٌٌم )أكثر من مقٌم  استخدام -

  .متشددة و الأخر متساهل احدهماإذا قام بالعملٌة شخصان على سبٌل المثال  ،المقٌم

الجوانب السلوكٌة والفعلٌة ذات العلاقة بالعمل وٌستخدم توصٌؾ  تقٌٌمتحلٌل العمل بحٌث  -

  .كمرجع أساسً فً عملٌة التقٌٌم ،بالوظٌفة الذي ٌحدد السلوك المطلو

عً من وتقلٌل السلوك الدفاوالتعهد  الالتزاممشاركة المرإوسٌن بإٌجاد قدر أعلى من  -

  .جانبه عند مناقشة النتابج
                                                           

 .289-287، ص2010. الأردن: دار المسٌرة للنشر، 1الموارد البشرٌة". ط "إدارة أنس عبد الباسط عباس.  1
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على تجلٌل الطرق المتبعة،  ٌعتمدفإن تحسٌن أي برنامج تقٌٌم معٌن وفً الختام،       

وأن تشكل نتابجها محور القرارات  ،على العملٌة لفابدتها وفعالٌتهاومدى إدراك القابمٌن 

بوضع مكانة الأفراد فً المنظمة  الخاصة
1
. 

 ة بالأداء الوظٌفً :المداخل النظرٌة للدراس -11

 الإدارة العلمٌة : نظرٌة -1

ٌعد فرٌدرٌك تاٌلور رابد الإدارة العلمٌة، وقد بدأ حٌاته عاملا فً شركة مٌدفٌل       

كٌة، وتدرج فً العمل حتى أصبح ربٌسا للمهندسٌن ٌالأمٌر للصلب فً ولاٌة بلسلٌفانٌة

المٌكانٌكٌٌن الأمرٌكٌٌن، وقد أجرى تاٌلور دراسته وأبحاثه من أجل التوصل إلى طرق 

علمٌة لزٌادة الإنتاج، حٌث قام بدراسة الزمن والحركة للعملٌات الإنتاجٌة للتوصل على 

وثم إمكانٌة إلؽاء النشاطات ؼٌر اللازمة  الوقت القٌاسً لأداء كل عملٌة من هذه العملٌات،

للعملٌة
2

. 

 ٌلً : ومن بٌن مبادئ الإدارة التً ارتكزت علٌها نظرٌة تاٌلور ما

 الاعتماد على الأسالٌب الفنٌة فً العمل. -

الاختٌار العلمً و التطوٌر الإٌجابً للعمال، بحٌث لا ٌسند العمل إلا للشخص الذي هو  -

 كفإ له.

 رة نصؾ مسإولٌة العمل، إذ أنها تتحمل مسإولٌة تنمٌة مواهب العامل. تتحمل الإدا -

تدرٌب و تعلٌم العامل حتى ٌتسنى له إن ٌرفع من مستواه، وٌتمكن من أداء عمله بطرٌقة  -

علمٌة
3

 . 

أن تكون علما له قوانٌنه، ومبادبه وأن  نومن نتابج دراسته أدرك أن الإدارة ٌمك      

ة ذهنٌة، من حٌث كونها طرٌق لمعالجة مشاكل الإدارة الٌومٌة، وقد بٌن الإدارة العلمٌة ثور

أن الإدارة مسبولة عن اختٌار العاملٌن وتدرٌبهم على كٌفٌة أداء العمل بشكل صحٌح، بدلا 

من أن تترك هذه المسإولٌة للعاملٌن وأن على الإدارة والعاملٌن أن ٌتعاونوا فً تنفٌذ 

ة التً توصل إلٌهاالأعمال وفق المبادئ العلمٌ
4
. 

                                                           
 .217، ص2009الأسس النفسٌة والاجتماعٌة للسلوك فً مجال العمل". القاهرة: دار الكتاب الحدٌث،  علً عسكر." 1
 .73-72، ص2012،. الأردن: دار وائل للنشر2الأساسٌات فً الإدارة المعاصرة".ط عبد الباري درة، محفوظ جودة." 2
 .57، ص2011. الجزائر: مكتبة المجتمع العربً للنشر، 1الموارد البشرٌة".ط ةإدار منٌر نوري، فرٌد كورتل."  3
، 2006. بٌروت: دار المغرب الإسلامً، 1نظرٌات الإدارة الحدٌثة فً القرن الواحد والعشرٌن".ط عماد بوحوش." 4
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 الانتقادات الموجهة للإدارة العلمٌة: -

ن الإدارة العلمٌة تجاهلت العامل الإنسانً فً العمل، فؤلزمت العاملٌن بتؤدٌة العمل إ       

لٌن عن التنفٌذ وهً فً تهذٌبها لحركات الإنسان فقد نظرت لذلك داموا مسإو مهما قاسٌا ما

الإنسان نظرة مٌكانٌكٌة فقط
1
 . 

 النظرٌة البٌروقراطٌة : -2

ٌعتبر ماكس فٌبر من افصل من كتبوا فً البٌروقراطٌة، وقد حدد عدة خصابص       

بٌروقراطٌة شكل كل واحدة منها منفردة أو متفاعلة مع الخصابص البٌروقراطٌة الأخرى 

 عناصر هامة فً زٌادة عقلانٌة المإسسة، وفعالٌتها، ومن بٌن هذه الخصابص :

وظٌفة  أوأن لكل وظٌفة فً النظام مكتب مخصص، وهو عبارة مركز  رمٌة المكاتب:ـ ه1

 ،تنظٌم هذه الوظابؾ على شكل هرمً تتصل بها مجموعة من الحقوق والمسإولٌات، وٌتم

 بحٌث ٌكون شاؼلوا مراكز أي مستوى مسبولٌن أمام المستوى الأعلى منهم مباشرة.

نظام موزعة على مكاتبه المختلفة ٌتخصص كل إن جمٌع أعمال ال تخصصٌة المهام : -2

منها بنوع محدد من العمل، مما ٌمكن العاملٌن من تطوٌر درجة عالٌة من الحذق والمهارة 

فً تؤدٌة مهامهم، كما ٌحصلون على تدرٌب متخصص لزٌادة البعد المهاري لسلوكهم 

 وتعمٌقه.

أجرا مقابل عملهم وتعتبر : ٌتقاضى جمٌع العاملٌن فً النظام الاستخدام المأجور -3

وظابفهم مدار اهتمامهم الربٌسً، وهً مصدر رزقهم الأساسً والتقدم المهنً، ومجال هام 

لتطبٌق ما أعدوا له مسبقا وممارسته، فالتنظٌم البٌروقراطً ٌقوم على أساس تفرغ العاملٌن 

ر المتفرؼٌنالكامل للعمل فٌهن على الرؼم من أنه قد توجد أحٌانا قلة من العاملٌن ؼٌ
2
. 

 الانتقادات الموجهة للنظرٌة البٌروقراطٌة :   -

 اعتبار المنظمة نظاما مؽلقا لا ٌتفاعل ولا ٌتؤثر بالبٌبة الخارجٌة. -1

مناخ ؼٌر صحً معاملة الفرد كالآلة والتنكر لمشاعره وطموحاته مما ٌإدي إلى وجود  -2

 الكفاءة الإدارٌة. فً المنظمة، وانخفاض

                                                           
 .57ابق، صمنٌر نوري، فرٌد كورتل، مرجع س  1
. الأردن: دار وائل للنشر والتوزٌع، 4"الإدارة التربوٌة والسلوك التنظٌمً".ط هانً عبد الرحمن صالح الطوٌل.  2

 .86 -85، ص2006
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على الإجراءات، وأسالٌب العمل لكافة العملٌات بشكل تفصٌلً، وتطبٌقها بشكل التركٌز  -3

 تام مما ٌنتج عنه بطء فً العمل وفً الأداء.

باط الأفراد فً العمل عن طرٌق فرض إجراءات، وتعلٌمات شبه محاولة فرض انض -4

 عسكرٌة، فً حٌن أن سلوك الأفراد تحدده وتحركه عوامل اجتماعٌة ومعنوٌة.

الاهتمام بالتنظٌم الرسمً، وإؼفال التنظٌم ؼٌر الرسمً فً المنظمات -5
1
. 

  العلاقات الإنسانٌة : نظرٌة -3

البحث عن وسابل لحل المشاكل ٌن بعد الحرب العالمٌة الأولى بـبدأ اهتمام الباحث      

العمالٌة، التً أخذت فً الازدٌاد فً المصانع، ففً الوقت الذي ركزت فٌه المدرسة 

الكلاسٌكٌة على التنظٌم المٌكانٌكً للمنظمات، وإٌجاد مبادئ علمٌة فً الإدارة تصلح 

ٌم للتطبٌق فً كل مكان وزمان، برز بعض علماء النفس والاجتماع للتصدي لهذه المفاه

ونقدها، ودعوا إلى تصحٌح تلك المفاهٌم، وذلك لاعتبار العلاقات الإنسانٌة هً التً ٌجب 

أن تستحوذ على اهتمام المسبولٌن فً المنظمات، وأن العنصر البشري هو الأساس فً 

 زٌادة الإنتاج، وأداء المنظمة، وٌمكن أن نلخص مفاهٌم نظرٌة العلاقات الإنسانٌة 

 ٌلً : فً ما "لإلتون ماٌو"

اعتبار المنظمة اجتماعٌة ٌسودها جو من العلاقات الاجتماعٌة والإنسانٌة وٌإثر على  -

 سلوك الأفراد فً المجتمع.

إن إرضاء العاملٌن وإشباع حاجاتهم هً من الأمور المسلم بها لرفع مستوى أدابهم وأداء  -

 المنظمة.

 اد فً المنظمات.إن العوامل النفسٌة والمعنوٌة هً المحرك لأداء الأفر -

للتنظٌم ؼٌر الرسمً دور هام فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن، و على أدابهم داخل  -

 المنظمة.

 الانتقادات الموجهة إلى نظرٌة العلاقات الإنسانٌة : -

                                                           
الأردن: دار زهران للنشر والتوزٌع،  1"مبادئ العلوم الإدارٌة". ط عٌد عرٌفج، حنا نصر الله وآخرون.  1

 .28،ص2012
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اعتباره صر البشري وأهمٌته فً المنظمة بـركزت نظرٌة العلاقات الإنسانٌة على العن -

وفاعلٌة المنظمات، وطالبت بضرورة توفٌر الحوافز المعنوٌة العامل الحاسم فً كفاٌة 

 للعاملٌن، ودراسة حاجاتهم.

ٌة ركزت على أهمٌة العلاقات الإنسانٌة داخل مجموعات العمل، والتً تنشا كنتٌجة حتم -

ضرورة صحٌحا، فهناك ظروؾ وحالات تناحر على السلطة لتعامل الأفراد إن ذلك لٌس بـ

 المراكز الإدارٌة داخل المنظمات. والصلاحٌات، وعلى

بالؽت نظرٌة العلاقات الإنسانٌة فً التركٌز على التنظٌم ؼٌر الرسمً، وأؼفلت أهمٌة  -

التنظٌم ؼٌر الرسمً فً توجٌه سلوك العاملٌن وضبطه
1
. 

 :ماكرٌجورلدوجلاس  yو xنظرٌة  -4

، حٌث بنت نظرٌة yونظرٌة xمتناقضٌن همها نظرٌة  اشتقاقٌنبنٌت هذه النظرٌة على        

x العنصر ة الكلاسٌكٌة، وخاصة المتعلقة بـافتراضاتها على أساس افتراضات المدرس

 ٌلً :  البشري، حٌث افترض ما

هً عبارة عن الافتراضات التً كانت سابدة فً فترة التوجه الإنتاجً وفكر :  x  نظرٌة

النواحً الإنسانٌة مع اعتبار أن الإنتاج وإهمال رسة الكلاسٌكٌة، حٌث الاهتمام بـالمد

 الإنسان كابن اقتصادي وأله بٌولوجٌة، وٌمٌل إلى الكسل والأنانٌة والمادة.

وهذا ما ٌفسر أن الأفراد العاملون ٌكرهون العمل مما ٌكون داعٌا لكً ٌجبرون على         

لأهداؾ، أو العقاب بؽٌة تحقٌق اام رقابة وتوجٌه وتهدٌد مستمر بـأدابه، وإخضاعهم للنظ

للوصول إلى الإنتاجٌة الأعلى، وكذلك ٌحاول الأفراد تجنب المسإولٌة وٌفضلون الحصول 

على التوجٌه من قبل أشؽال آخرٌن ولا ٌمٌلون إلى الطموحات الذاتٌة، حٌث ٌفضلون 

 هم علٌه. الاستقرار والثبات على ما

الخاطبة حول السلوك وخالفتها فً الافتراضات  xهً على العكس من نظرٌة  : yنظرٌة 

الإنسانً، وهً تنص أن الإنسان كابن اجتماعً لا ٌزال ٌسعى لتلبٌة حاجاته ورؼباته، وما 

تنظر إلى العاملٌن على أنهم عنصر   yأن ٌلبً حاجاته حتى تظهر حاجة أخرى، ونظرٌة

بشري ٌفضل أن ٌكون صاحب مسإولٌة، وفً موضوع قٌادي وٌمٌل للعمل أملا فً 

خوفا من العقاب، وأن الإدارة لٌست هً التً تضع العاملٌن فً مواقع تحمل  المكافبة لا

المسإولٌة، وهذا ما ٌفسر أن الأفراد لا ٌكرهون العمل بل ٌرؼبون به، ومن المإثرات 

                                                           
 .43 -39، صمرجع سبق ذكره، حنا نصر الله وأخرون. عٌد عرٌفج  1
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البٌبٌة الخارجٌة وظروفها السلبٌة هً التً تؤثر على الأفراد، وهً المسإولة عن الكراهٌة 

للعمل
1
. 

وٌلاحظ أن افتراضات النظرٌتٌن مختلفة تماما وأن  ': yو 'x الموجهة لنظرٌةالانتقادات  -

واقع الحٌاة عكس ذلك، فلا بد أن توجد منطقة وسط بٌن الفبتٌن لأننا قد نجد بعض الأفراد 

الضرورة مٌلهم إلى (، ولكن لٌس بـ(y( أو إلى نظرٌةxٌمٌلون بعض الشًء إلى نظرٌة)

 إحدى هاتٌن النظرٌتٌن.

جور: لا ٌعطٌنا الكثٌر فٌما ٌخص سلوك المسإول إلا القول بؤن المسإولٌن الذٌن فماجر

هم بحاجة إلى العمل وتطبٌق سلطتهم الرسمٌة، وذلك  'xٌعتقدون بعمالهم كما جاء بنظرٌة '

 بسن الأوامر، التوبٌخ، المراقبة، الشكر.

فهم ٌعتمدون على مبدأ المقابل ' بـyأما من ٌعملون على النمط الذي جاءت به نظرٌة '    

دمج الأهداؾ التنظٌمٌة مع الأخرى الشخصٌة للعمال، وٌقومون بخلق شروط أحسن لتحقٌق 

العمال لأهدافهم الشخصٌة، والمساهمة فً إنجاح أهداؾ التنظٌم
2
. 

 

 

 

 

                                                           
 -49، ص2008. الأردن: دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، 3"الإدارة علم وتطبٌق".ط محمد رسلان الجٌوسً، جاد الرب.  1

50. 
 .54، ص2006. القاهرة: دار الكتاب الحدٌث، 1"منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت". ط داوود معمر.  2
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 تمهٌد: -

تنصب الدراسة المٌدانٌة على تحلٌل الواقع المٌدانً الذي ٌجري فٌه البحث العلمً،  

: المجال المكانً المتعلق بتعرٌف الجامعة تًكالاوبمأمن الدراسة تتطلب تحدٌد مجالاتها وهً 

محل الدراسة، ٌلٌه المجال البشري المتعلق بـعرض المعلومات الإحصائٌة عن مجتمع 

 الدراسة، والمجال الزمنً المتعلق بعرض المراحل الزمنً التً استغرقتها الدراسة المٌدانٌة.
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 أولا: مجالات الدراسة: 

 المجال المكانً:  -1

التً  ،كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌةأجرٌت هذه الدراسة بجامعة ابن خلدون تٌارت 

م 00444) بـ تقع شرق مدٌنة تٌارت، بحٌث تقدر
0

، أما المساحة المبنٌة  تقدربـ (  

م10144)
0

، بالإضافة إلى كلٌة 1، ٌحدها من الشمال الإقامة الجامعٌة سعٌدي محمد كارمان (

علوم الطبٌعة والحٌاة، ومن الشرق حً كارمان والمساحة الزراعٌة، ومن الغرب الإقامة 

 من الجنوب مساحة زراعٌة.، وٌحدها 0الجامعٌة للذكور بخلٌفة الجٌلالً كارمان

 مقعد بٌداغوجً.0444بـ  0410، وتم فتحها سنة 0442أوت  02وضع حجر أساسها ٌوم 

أستاذ 151ٌبلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة كلٌة العلوم الإنسانٌة والإجتماعٌةالمجال البشري:  -2

 وأستاذة داخل الكلٌة.

 المجال الزمنً:  -3

ٌقصد بٌه الوقت الذي استغرقته مدة الدراسة المٌدانً، حٌث انطلقت دراستنا لهذا 

، 0411أفرٌل  10مارس إلى غاٌة  9الموضوع التطوٌر التنظٌمً والأداء الوظٌفً ابتداء من 

 ومرت على المراحل التالٌة:

  المرحلة الأولى: -

بزٌارة استطلاعٌة من أجل الملاحظة، حٌث كان اللقاء مع رئٌس القسم، وكان هذا  قمنا

انطلاقا من الترخٌص الذي قدمته لنا إدارة الجامعة، وتم المصادقة علٌه من طرف رئٌس 

 القسم.

 المرحلة الثانٌة:  -

حٌث تم الحصول على المعلومات والوثائق الهامة حول الجامعة، والتً تتمثل فً 

ها فً بطاقة فنٌة عن مجتمع بحثنا، وكل ما ٌخص الجامعة من الهٌكل التنظٌمً وعدد مجمل

 الأساتذة الموجودٌن داخلها، والتً استغرقت أسبوع .

 

 



 الفصل الثاني                                                                         الإجراءات المنهجية
 

 
40 

 المرحلة الثالثة:  -

 خٌر إلى جمعها. قمنا من خلالها بـتوزٌع الاستمارة لٌتم ملئها وصولا فً الأ

 ثانٌا: المنهج المستخدم فً الدراسة:

ى غرار الكثٌر من الدراسات السابقة حول موضوع التطوٌر التنظٌمً والأداء عل

الوظٌفً قمنا بـإتباع المنهج الوصفً، والذي لا ٌقتصر على عملٌة الوصف فقط، بل ٌتعدى 

 ذلك إلى تحلٌل وتفسٌر المعلومات والتً تساعد فً استخلاص النتائج.

 جوزٌفو وٌلز جونالتدرٌب، وٌعبر ونعرفه بأنه مجموعة متصلة بنواتج التعلٌم أو 

عن رأٌهما فً المنهج: بأنه خطة للتعلم. نوندي
1

 

من أجل البرهنة على فرضٌات بحثنا وإثباتها مٌدانٌا اعتمدنا على المنهج الوصفً 

المناسب لموضوع الدراسة، حٌث ٌعرف المنهج الوصفً: هو منهج علمً ٌقوم أساسا على 

البحث الدراسة، على أن تكون عملٌة الوصف تعنى وصف الظاهرة أو الموضوع محل 

بالضرورة وتتبع هذا الموضوع وتحاول الوقوف على أدق أجزائه وتفاصٌله، والتعبٌر عنه إما 

كمٌا أو كٌفٌا.
2

 

 ثالثا: أدوات جمع البٌانات:

ٌقصد بها تلك التقنٌات التً أقرها العلم الكفٌلة بتوفٌر المعلومات المتعلقة بـالظاهرة 

 ل الدراسة.مجا

 وفً الدراسة الراهنة تم الاعتماد على التقنٌات المحورٌة على النحو التالً:

 الملاحظة: -

هً عملٌة أساسٌة بالنسبة للبحث العلمً، حٌث توفر أحد العناصر الجوهرٌة للعلم،  

وهً الحقائق التً ٌقوم بجمعها عن طرٌق الحواس كالسمع والبصر وغٌرها، من أجل تعٌٌن 

ة وتحدٌدها على اعتبارها أسلوب من الأسالٌب الجٌدة، والأمر الذي ٌتطلب الموضوعٌة المشكل

والدقة وٌكون البحث بعٌدا عن التحٌز والأهواء الشخصٌة.
3

 

 
                                                           

1
 .00، ص0440عادل أبو العز سلامة. "تخطٌط المناهج المعاصرة". الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزٌع،   

2
 .21، ص0442. الجزائر: دٌوان المطبوعات الجامعٌة، 11أحمد عٌاد. "مدخل لمنهجٌة البحث الاجتماعً". ط  

3
 .102، ص0449. الأردن: دار وائل للنشر والتوزٌع، 0بحث الاجتماعً" طإحسان محمد حسن. "مناهج ال  
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 الاستمارة:  -

هً عبارة عن مجموعة أسئلة وبرامج تدور حول موضوع معٌن تقدم لعٌنة من الأفراد 

ل واضح، بحٌث لا تحتاج إلى شرح إضافًللإجابة عنها، وتفٌد هذه الأسئلة بشك
1
. 

 :كالاتًوتحتوي الاستمارة على أسئلة بحٌث تتكون من ثلاث محاور وهً 

 .40تحتوي على أسئلة البٌانات الشخصٌة والتً عددها المحور الأول:  -

 .12أسئلة حول الفرضٌة الجزئٌة الأول والتً عددها المحور الثانً:  -

 .45لى أسئلة الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة والتً عددها ٌحتوي عالمحور الثالث:  -

 وقد مرت هذه الاستمارة بثلاث مراحل وهً: 

 المرحلة الأولى: -

قمنا بإعداد أسئلة الاستمارة، ثم عرضناها على المشرف من أجل التصحٌح، وبعد  

 علٌها طلب منا عرضها على لجنة من المحكمٌن . الاطلاع

 المرحلة الثانٌة: -

بتحكٌم الاستمارة والتأكد من صدقها وثباتها وذلك من خلال الاعتماد على  قمنا 

 أعضاء ضمن التخصص. 40مجموعة من الأساتذة مكونة من 

 المرحلة الثالثة:  -

حٌث بعد ذلك استرجعنا الاستمارات مرة أخرى من لجنة التحكٌم لعرضها على 

بعد ذلك فً شكلها النهائً على مجتمع المشرف، وبعدها قمنا ببعض التعدٌلات فٌها، وتوزٌعها 

 البحث، وفً الأخٌر إعادة جمعها لتحلٌلها واستخلاص النتائج بعد ذلك.

 رابعا: أسالٌب التحلٌل:

 اعتمدت الدراسة الراهنة فً تحلٌلها للبٌانات على أسلوبٌن أساسٌٌن هما:

 من خلال تبوٌب وتصنٌف بٌانات الدراسة فً جداول كمٌة.الأسلوب الكمً: 

                                                           
1
 .040، ص0440منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة". ترجمة ل: بوزٌد صحراوي. الجزائر: دار القصبة للنشر،  مورٌس أنجرس."  
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 من خلال تحلٌل البٌانات الواردة فً الجداول الإحصائٌة وتفسٌرها. الأسلوب الكٌفً:

 عٌنة الدراسة ومواصفاتها: خامسا:

أن استعمال العٌنات لظاهرة ما تشكل ضرورة فً مجال البحث العلمً، ولكن كٌفٌة اختٌارها: 

ٌنة وكٌفٌة اختٌارها حتى تكون ممكنة ودقٌقة، وتمثل المجتمع الأصلً للبحث، بحٌث أن الع

 تكون منسجمة مع المبادئ العامة لمنهجٌة البحث العلمً.

ولقد طبقت الدراسة الراهنة فً جانبها المٌدانً على عٌنة عشوائٌة طبقٌة، فهً طبقٌة 

لأن أفراد الدراسة موزعون على فئات وهً: أستاذ التعلٌم العالً، محاضر أ، محاضر ب، 

 مساعد أ، مساعد ب.

بأنها شكل من أشكال العٌنة العشوائٌة، تختلف عن العٌنة  عٌنة العشوائٌة الطبقٌة:وتعرف ال

البسٌطة فً أنها تتعامل مع مجتمع متباٌن )غٌر متجانس(، وفً مثل هذه الحالة لابد من العمل 

على صٌاغة تجانس مجتمع البحث، حتى تكون العٌنة التً ٌتم اختٌارها ممثلة لكل طبقات 

المجتمع
1
. 

     %24مفردة قد اخترنا نسبة  151أن مجتمع الدراسة الكلً ا وعلٌه بم

x                           30%                          47 157      =    فردةمx30 

157                      144%                              100                                              

                   

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .02، ص0441وائل عبد الرحمن التل، عٌسى محمد قحل. "البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة". الأردن: دار حامد،   
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 الجدول ٌمثل كٌفٌة اختٌار العٌنة :

 الفئة الوظٌفٌة مجتمع البحث عٌنة البحث النسبة%

 أستاذ تعلٌم العالً 1 1 2.12

 أستاذ مساعد أ 111 01 57.44

 أستاذ مساعد ب 1 2 6.38

 أستاذ محاضر أ 10 5 10.63

 أستاذ محاضر ب 10 11 23.40

 المجموع 151 01 100

  

 



الثالث الفصل 

عرض وتحلیل ومناقشة 

النتائج 
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المحور الأول: البیانات الشخصیة:

:1الجدول رقم ( یمثل متغیر الجنس:)

%النسبةالتكرارالجنس

3472.3ذكر

1327.7أنثى

47100المجموع

من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـمتغیر الجنس، حیث أن 

.%27.7مجتمع البحث، في حین أن نسبة الإناث تمثل من%72.3نسبة الذكور قدرت بـ 

بالرغم من أن المؤسسة الجزائریة تساوي بین الرجل والمرأة في التوظیف، إلا أن 

كثرة الذكور لا یعني أن عینة الإناث قلیلة، وھذا نظرا لاعتمادنا على العینة العشوائیة 

ود، وكذلك لضیق الوقت و الطبقیة، بحیث تم طلب ملئ الاستمارة من الأستاذ الموج

انشغالاتھم الوظیفیة. 
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یمثل متغیر السن:):2الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالسن

24.2  سنة 29إلى 24من 

2553.3  سنة 35إلى30من

1531.9  سنة 41إلى 36من

24.3  سنة 47إلى 42من 

12.1  سنة 53إلى 48من 

24.2  سنة 59إلى 54من 

47100المجموع

من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بمتغیر السن، یتضح لنا 

من %31.9، في حین أن نسبة 35إلى 30بین یتراوح سنھم ما%53.3أن نسبة 

  سنة. 41إلى 36بین المبحوثین یتراوح سنھم ما

الشباب، وھذا دلیل على أن وھذا یوضح أن الجامعة محل الدراسة تھتم أكثر بـفئة 

الشباب یتمیزون بـالقدرة على الإبداع والحیویة والنشاط داخل الجامعة، مما یؤدي إلى 

تحقیق الأھداف المنشودة.
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یمثل متغیر الحالة الاجتماعیة:):3الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالحالة الاجتماعیة

1327.7أعزب

3370.2متزوج

12.1مطلق

47100المجموع

من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـمتغیر الحالة 

متزوجین، في حین قدرت نسبة العزاب بـ %70.2الاجتماعیة، یتضح لنا أن نسبة 

.%2.1، أما في ما یخص المطلقین قدرت نسبتھم بـ27.7%

إذ یتبین أن الحالة الاجتماعیة التي یعیشھا أفراد العینة المدروسة یجعلھم یحققون 

نوع من الاستقرار النفسي والاجتماعي وھذا ما یجعلھم یسعونا في تحقیق وسد احتیاجاتھم، 

وھذا عامل ایجابي یدفع بـالأساتذة بـالإنجاز والإبداع وإتقان العمل. 

وضعیة المھنیة:یمثل متغیر ال):4الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالوضعیة المھنیة

4289.4دائم

510.6مؤقت

47100المجموع

من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـ متغیر الوضعیة 

من %10.6من الأساتذة دائمون، في حین نسبة %89.4المھنیة، یتضح لنا أن نسبة 

الأساتذة مؤقتین

انطلاقا من المعطیات یتضح لنا أن معظم الأساتذة دائمون، وھذا یساعد في قدرتھم 

على أداء وظیفتھم بشكل جید، وتحقیق الاستقرار في العمل داخل الجامعة، أما الأساتذة 

المؤقتین فھم الفئة المستقطبة حدیثا، وھذا یتحدد وفقا لعقد العمل بین الأستاذ وإدارة الجامعة.



الفصل الثالث                                                         عرض وتحلیل ومناقشة النتائج

48

یمثل متغیر الأقدمیة:):5قم(الجدول ر

%النسبةالتكرارالأقدمیة

1838.2سنوات5أقل من 

92246.8إلى 5من 

1448.5إلى 10من 

1924.3إلى 15من 

12.1فأكثر20من 

47100المجموع

خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـ متغیر الأقدمیة، یتضح من

تمتد خبرتھم %38.2سنوات، في حین نسبة 9إلى 5تمتد خبرتھم من %46.8لنا أن نسبة 

سنة، كما أن نسبة 14إلى 10تمتد خبرتھم من %8.5سنوات، في حین نسبة 5أقل من 

سنة  20تمتد خبرتھم من %2.1سنة، وأخیرا نسبة 19إلى15تمتد خبرتھم من 4.3%

فأكثر.

ویتضح لنا أن الأساتذة لدیھم خبرة كبیرة في الجامعة، وھذا یرجع إلى حصولھم على 

درجات علمیة متقدمة في مجال عملھم، إذ أن اكتساب الأستاذ للخبر المھنیة یجعلھ متحكما 

مي، فكلما زادت الخبرة لدى الأساتذة كلما في زمام أمور عملھ، كما تنعكس على أدائھ العل

ارتفع أدائھم ومساھمتھم في تطویر الجامعة.



الفصل الثالث                                                         عرض وتحلیل ومناقشة النتائج

49

یمثل متغیر المستوى التعلیمي:):6الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي

3166ماجستیر

1634دكتوراه

47100المجموع

الجدول أعلاه المتعلق بـ متغیر المستوى من خلال الشواھد الكمیة الواردة في 

%34أن الأساتذة المبحوثین لدیھم مستوى ماجستیر، تلیھا نسبة %66التعلیمي أن نسبة 

لدیھم مستوى دكتوراه .

انطلاقا من المعطیات الإحصائیة یتضح أن معظم الأساتذة لدیھم كفاءة وشھادات 

فرض على شاغل الوظیفة أن یتوفر على مھنیة مؤھلة، وھذا یرجع إلى طبیعة العمل الذي ی

مؤھل علمي، كما أن الشرط الأول للتعلیم في الجامعة ھو الحصول على شھادة ماجستیر 

في جل تخصصات العلوم الإنسانیة والاجتماعیة في الجامعة محل الدراسة.



الفصل الثالث                                                         عرض وتحلیل ومناقشة النتائج

50

یمثل متغیر الرتبة: ):7الجدول رقم(

%النسبة التكرارالرتبة

12.12التعلیم العاليأستاذ

510.63أستاذ محاضر أ

1123.40أستاذ محاضر ب

2757.44أستاذ مساعد أ

36.38أستاذ مساعد ب

47100المجموع

من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه الذي یمثل متغیر الرتبة حسب 

من مجتمع البحث في طور أستاذ مساعد 'أ'، %57.44الدرجة المھنیة، حیث نجد نسبة 

أستاذ محاضر 'أ' وتلیھا %10.63أستاذ محاضر' ب'، في حین نسبة %23.40ونسبة 

أستاذ التعلیم العالي.%2.12أستاذ مساعد 'ب' ونسبة %6.38نسبة 

ویرجع ارتفاع نسبة أستاذ مساعد' أ' إلى إن الجامعة تعتمد على كفاءات علمیة 

ضافة إلى سنوات الخبرة لأكثر من ثلاثة سنوات، وكذلك في إطار إنجاز مذكرة عالیة، بالإ

الدكتوراه.

یمثل متغیر مكان الإقامة: ):8الجدول رقم (

%النسبةالتكرارمكان الإقامة

1940.4داخل الولایة

2859.6خارج الولایة

47100المجموع

خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـمتغیر مكان الإقامة من

من %40.4من الأساتذة یقیمون خارج الولایة، في حین أن نسبة %59.6نلاحظ أن 

الأساتذة یقیمون داخل الولایة.

ویرجع ھذا إلى أن الجامعة تعتمد نظام أجور وعلاوات ومكافئات كبیر تستقطب 

مناطق بعیدة، إضافة إلى التخصص العلمي الذي یوجھ الأستاذ إلى جامعة معینة أساتذة من 

حتى ولو كانت بعیدة.
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): الوسائل المعتمدة في الجامعة:9الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالوسائل المعتمدة

714.9الھاتف

1634الانترنت

2451.1الإعلانات

47100المجموع

الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بـالوسائل المعتمدة في تبین

یقرون أن الجامعة تعتمد على وسیلة الإعلانات، في حین أن %51.1الجامعة، أن نسبة 

فھي تمثل 14.9%یرون أن الجامعة تعتمد على وسیلة الانترنت، أما نسبة 34%نسبة 

وسلة الھاتف المعتمدة في الجامعة.

وعلیھ فإن الجامعة تعتمد على الإعلانات بشكل كبیر في نقل المعلومات بین 

الأساتذة، بـاعتبارھا الوسیلة الأنسب والأكثر فاعلیة، ومنھ نستنتج أن الجامعة لا تعتمد بدور 

كبیر على وسائل التكنولوجیة المتطورة، وإنما یبقى الاعتماد على الھاتف والانترنت بنسبة 

قلیلة.
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حرص الجامعة على توفیر كل ما ھو جدید من وسائل تكنولوجیة):10الجدول رقم (

%النسبةالتكرارھو جدیدتوفیر ما

2246.8نعم

2553.2  لا

47100المجموع

مجتمع البحث من%53.2تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

یقرون أن الجامعة لا تحرص على توفیر كل ما ھو جدید من وسائل تكنولوجیة، في حین 

یرون أن الجامعة توفر لھم وسائل تكنولوجیة جدیدة.%46.8نجد نسبة 

ویرجع ھذا إلى أن الجامعة لا تحرص على توفیر الوسائل التكنولوجیة الجدیدة، 

ة والتطور الحاصل، إذ تعتمد في مجمل نشاطاتھا وھذا ما یجعلھا غیر مواكبة للعصرن

ومھامھا على الوسائل التقلیدیة كالخرائط، الإعلانات، كما یبقى استخدام الوسائل 

التكنولوجیة الحدیثة نسبیا في الجامعة مقارنة مع الواقع الرقمي والعولمة وعصر 

المعلومات.
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طبیعة التكنولوجیة السائدة في الجامعة: ):11الجدول رقم (

%النسبةالتكرارطبیعة التكنولوجیا

3063.8بسیطة

1327.76متوسطة

24.3معقدة

24.3جدیدة ومتطورة

47100المجموع

یرون من المبحوثین%63.8تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

یرون أن %27.76أن التكنولوجیة السائدة ھي تكنولوجیة بسیطة، في حین نجد نسبة 

تكنولوجیة متوسطة، وفیما یخص التكنولوجیة المعقدة في الجامعة التكنولوجیة السائدة 

من مجتمع البحث.%4.3المتطورو تمثل نسبة 7والجدیدة 

طة ومتوسطة لتوفرھا وكذلك ویرجع ھذا إلى أن الجامعة تعتمد على تكنولوجیة بسی

لسھولة استخدامھا وموائمتھا مع طبیعة النشاطات والمھام التي تقوم بھا الجامعة وقلة تكلفتھا 

مقارنة مع الوسائل التكنولوجیة الحدیثة، وھاما لمسناه من خلال النتائج المسجلة في الجدول 

وسائل التكنولوجیة.المتعلق بحرص الجامعة على توفیر كل ما ھو جدید من ال10رقم 

إدخال وتطویر ھذي الوسائل یسھل القیام بالمھام بسھولة:):12الجدول رقم (

%النسبةالتكرارإدخال وتطویر الوسائل

4697.9نعم

12.1  لا

47100المجموع

یرون من المبحوثین%97.9تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

%2.1أن إدخال وتطویر ھذه الوسائل یسھل القیام بـالمھام بسھولة، في حین نجد نسبة 

یرون أن إدخال ھذي إدخال ھذه الوسائل لا یسھل القیام بـالمھام بسھولة.

ویرجع ھذا إلى أن استخدام التكنولوجیة الجدیدة یسھل القدرة على الإنجاز بـأقل جھد 

معلومة، إذ أن رغبة الأساتذة في إدخال التكنولوجیة كمتغیر ووقت والسرعة في انتشار ال

جدید لمواكبة التغیرات والتطور الحاصل في البیئة الخارجیة، باعتبار الجامعة نسق مفتوح.
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إنجاز العمل في الوقت المحدد:):13الجدول رقم(

%النسبةالتكرارانجاز العمل في الوقت

4493.6نعم

36.4  لا

47100المجموع

من المبحوثین %93.6تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

ینجزون 

من المبحوثین یقرون أنھم لا ینجزون %6.4عملھم في الوقت المحدد، في حین نجد نسبة 

عملھم في الوقت المحدد.

یرجع حرص الأساتذة على أداء عملھم في الوقت المحدد إلى مدى انضباطھم 

تزامھم بـأداء المھام الموكلة لھم، إذ أن أوقات العمل تكون مؤطرة وفق رزنامة وال

تضبطھا، كما أن المسؤولیة المسندة للأساتذة تحرك ضمیره المھني لاحترام الوقت. 

تطویر الجامعة لوسائل تكنولوجیة تسھم في تحقیق الأھداف العامة لھا: ):14الجدول رقم (

خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول المتعلق بتطویر الجامعة لوسائل من

یقرون أن تطویر الجامعة %100تكنولوجیة تسھم في تحقیق الأھداف العامة، نجد نسبة 

لوسائل تكنولوجیة تسھم في تحقیق الأھداف العامة لھا.

ت ومعارف مھارات ویرجع ذلك إلى أن استخدام الوسائل التكنولوجیة تكسبھم معلوما

تقنیة، إذ ینتج عن ھذا التطویر والتحسین لمستویات الأداء زیادة الرغبة في العمل، وھذا ما 

أشارت إلیھ مدرسة الإدارة العلمیة من خلال مبدأھا تعلیم العامل حتى یتسنى لھ أن یرفع من 

لمھام بـ جھد مستواه المھني، ویتمكن من أداء عملھ  بطریقة علمیة، وذلك من خلال أداء ا

إدخال 12اقل، واختصار للوقت، وھذا ما لمسناه من خلال النتائج المسجلة في الجدول رقم 

وتطویر ھذه الوسائل تسھل القیام بـالمھام. 
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تنمي الوسائل التكنولوجیة رغبتك في الإبداع في العمل: ):15الجدول رقم (

%النسبةالتكرارتنمیة الوسائل

4289.4نعم

510.6  لا

47100المجموع

من مجتمع البحث %89.4تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

یرون أن الوسائل التكنولوجیة تنمي رغبتھم في الإبداع في العمل، في حین نجد نسبة 

من مجتمع البحث  یقرون أن ھذه الوسائل لا تنمي رغبتھم في الإبداع.10.6%

راجع إلى أن استخدام الوسائل التكنولوجیة تعد حافزا یولد لدیھم الدافعیة وھذا 

للإنجاز، وتزیدھم الرغبة في الإبداع، حیث باعتماد على ھذه الوسائل التكنولوجیة یسھم في 

تقدیم الأفضل من  طرف الأستاذ لتطویر الجامعة.

علیك انضباط زائد في العمل في الجامعة وفق أطر تكنولوجیة یفرض ):16الجدول رقم (

عملك:

%النسبةالتكرارالعمل وفق أطر

3778.7نعم

1021.3  لا

47100المجموع

مجتمع البحث من%78.7تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

یقرون بـ أن العمل في الجامعة وفق أطر تكنولوجیة یفرض علیھم انضباط زائد في العمل، 

من مجتمع البحث یقرون أن العمل في الجامعة وفق اطر %21.3في حین نجد نسبة 

تكنولوجیة لا یفرض علیھم انضباط زائد في عملھم.

جیة في الجامعة یدفع بـالأساتذة إلى إذ یتباین لنا أن الاعتماد على الوسائل التكنولو

التعلم واكتساب مھارات جدیدة تسھل علیھم العمل بھا والتعامل معھا، وھذا ما یولد لدیھم 

نوع من الانضباط والجدیة في العمل.
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العمل بـوسائل تكنولوجیة یفرض علیك:):17الجدول رقم (

العمل بوسائل تكنولوجیة

%النسبةالتكرار

التكوین المستمر على ھذي 

الوسائل

2655.3

2144.7التركیز في العمل

47100المجموع

من المبحوثین یرون %55.3تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

أن العمل بـوسائل تكنولوجیة یفرض علیھم التكوین المستمر على ھذه الوسائل، في حین 

من المبحوثین یرون أن العمل بـوسائل تكنولوجیة متطورة یفرض %44.7نجد أن نسبة 

علیھم التركیز في العمل.

إن عملیة التكوین المستمر على استخدام الوسائل التكنولوجیة یخلق لدى الأستاذ الجامعي 

، واكتساب للخبرات، ورفع مستوى كفاءتھ وتخصصھ، وھذا ما ینجم عنھ الاطلاعنوع من 

والدقة والوضوح، وتحقیق لأھدافھ وأھداف الجامعة.التركیز في العمل
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تساعدك التقنیات الجدیدة على الالتزام  بموعد عملك داخل الجامعة:):18الجدول رقم ( 

تساعد التقنیات الجدیدة 

على الالتزام

%النسبةالتكرار

سھولة الاستخدامنعم                            

37

2

78.7

4.3 تجعل الأستاذ منضبط في 

العمل

0817  لا

47100المجموع

من المبحوثین یرون %83تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

من 37أن التقنیات الجدیدة تساعدھم على الالتزام بـموعد عملھم داخل الجامعة، ومنھ نجد 

و من 02أكدوا على البدیل سھولة الاستخدام، %78.7الذین بلغت نسبتھم المبحوثین

یرون أن الوسائل تجعل الأستاذ منضبط في العمل، في %4.3المبحوثین الذین بلغت نسبتھم 

یرون أن التقنیات الجدیدة لا تساعدھم على الالتزام موعد عملھم %17حین نجد أن نسبة 

داخل الجامعة.

ت المدونة أعلاه تبین لنا أن التقنیات الجدیدة تساعدھم على الالتزام من خلال المعطیا

اتذة بموعد عملھم، وھذا یكون من خلال سھولة استخدام ھذه الوسائل، بحیث تجعل الأس

.أكثر انضباط في إنجاز عملھم
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الطریقة التي تراھا مناسبة في العمل:):19الجدول رقم (

%النسبةالتكرارطریقة العمل

3370.21  جماعي 

1429.79فردي

47100المجموع

من مجتمع البحث %70.21تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

من مجتمع البحث یحبذون العمل الفردي.%29.79یحبذون العمل الجماعي، في حین نسبة 

العمل الجماعي، كما تعزز یرجع التفاوت في النسب إلى اعتماد الجامعة على طریقة 

روح الفریق الواحد والرفع من مستوى أدائھم، لتحقیق الأھداف العامة، والتقلیل من 

المشاكل والمعیقات التي قد تواجھھم في مجال عملھم، إذ یرجع ذلك إلى عامل الخبرة الذي 

ما یخص یخلق نوع من الاحتكاك والتفاعل بین الأساتذة لتبادل المعلومات والمعارف، وفی

الأساتذة الجدد یحبذون العمل الفردي لانعدام العلاقات الاجتماعیة فیما بینھم، إضافة لأیام 

.العمل، حیث تختلف من أستاذ لأخر
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یساھم التخصص الوظیفي في زیادة الانضباط في العمل:):20الجدول رقم (

یساھم التخصص في زیادة الانضباط

%النسبةالتكرار

نعم  

الالتزام بأوقات 

الدوام الرسمي  

1429.78

الحرص على أداء 

عملك

3063.82

36.4  لا

47100المجموع

أن التخصص یرون%93.6تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

من المبحوثین الذین بلغت 14الوظیفي یسھم في زیادة الانضباط في العمل، ومنھ نجد 

من المبحوثین 30أكدوا على البدیل الالتزام بـأوقات الدوام الرسمي، و%29.78نسبتھم 

أكدوا على البدیل الحرص على أداء عملھم، في حین نجد %63.82الذین بلغت نسبتھم 

ن أن التخصص الوظیفي لا یسھم في زیادة الانضباط في العمل.یرو%6.4نسبة

وھذا ما یؤكد على اھتمام الجامعة بـتوفیر الید العاملة المؤھلة وذات كفاءة عالیة 

لتغطیة احتیاجات شغل الوظیفة وھذا ما نادي بیھ كل من تایلور وفایول في نظریة التقسیم 

إذ ینجم عنھ ھا تقسیم العمل والتخصص فیھ،نجد من14الإداري من خلال صیاغتھ للمبادئ 

الالتزام بـأوقات الدوام الرسمي، والحرص على أداء العمل.
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التكنولوجیة تولد لك الرغبة في منافسة الزملاء في العمل:):21الجدول رقم (

%النسبةالتكرارالتكنولوجیا المتطورة

3880.9نعم

919.1  لا

47100المجموع

من المبحوثین یرون %80.9الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین

أن التكنولوجیة المتطورة تولد لدیھم الرغبة في منافسة الزملاء، في حین نجد أن نسبة 

من المبحوثین یرون أن التكنولوجیة لا تولد لدیھم الرغبة في منافسة الزملاء.19.1%

النسب لاختلاف وجھات النظر، إلا أن ھناك عوامل تعتبر ویرجع ھذا التفاوت في 

من المحفزات لبعض الأساتذة، في حین أنھا لیست كذلك لبعضھم الأخر، كأن یقترن العمل 

بـالترقیة أو الحصول على مكافئات، فیما یبقى العمل بـالنسبة للأساتذة الآخرین لإشباع 

یحبذون تحمل المسؤولیات أكثر.حاجاتھم الاجتماعیة والاقتصادیة، كما أنھم لا 
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اعتماد الجامعة على برامج تكوینیة:):22الجدول رقم(

الاعتماد على البرامج التكوینیة

%النسبةالتكرار

نظرينعم           

16

34

1327.7تطبیقي

1838.3  لا

47100المجموع

یرون أن الجامعة %61.7الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین

أكدوا على %34من المبحوثین بلغت نسبتھم 16تعتمد على برامج تكوینیة، ومنھ نجد 

أكدوا على البدیل %27.7من المبحوثین الذین بلغت نسبتھم 13البدیل التكوین النظري، و

یرون أن الجامعة لا تعتمد على برامج %38.3أن نسبةالتكوین التطبیقي، في حین نجد 

التكوین. 

ویرجع ھذا إلى أن الجامعة تحرص على توفیر الفرص أمام الأفراد للتطویر 

والتمیز، كما یزود التكوین الأساتذة بـمھارات ومعارف قد لا تكون موجودة لدیھم، إضافة 

حدیثة، إذ یولد لدیھم الرغبة ومساعدتھم إلى حسن استعمال التقنیات والوسائل التكنولوجیة ال

على ربط أھدافھم بـأھداف الجامعة مما یحفزھم على أداء عملھم، حیث تعتمد الجامعة على 

برامج تكوینیة نظریة أكثر منھا تطبیقیة.
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القیام بتطبیق ما تكونت علیھ:):23الجدول رقم (

%النسبةالتكرارتطبیق ما تكونت علیھ

3370.21نعم

1429.78  لا

47100المجموع

من المبحوثین %70.21تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

من المبحوثین یقرون بـ %29.78یقرون بأنھم یطبقون ما تكونوا علیھ، في حین نجد نسبة 

عدم تطبیق ما تكونوا علیھ.

خضعوا لھا، وھذا ما یجعلھم یطبقون ما ویرجع ھذا إلى ثراء البرامج التكوینیة التي

تكونوا علیھ، وكذلك لفائدة التكوین سواء كان تطبیقي أو نظري، مما یجعلھم یعتمدون على 

المعارف التي اكتسبوھا خلال عملھم، وھذا لضمان أدائھم الجید وإیصال المعلومة بطریقة 

ھ یرجع ذلك إلى نوعیة سھلة وبسیطة ،وفیما یخص الذین لا یطبقون على ما تكونوا علی

البرامج التكوینیة، أو الظروف التي تمت فیھا عملیة التكوین، وعدم استیعاب الأساتذة 

لبرنامج التكوین الذي خضعوا لھ، وبالتالي عدم الاستفادة منھ.
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مواجھة مشكل في العمل قبل التكوین:):24الجدول رقم (

%النسبةالتكرارمواجھة مشكل قبل التكوین

تجاوزت المشكلنعم           

2656

لم تتجاوز 

المشكل بعد

48

1736  لا

47100المجموع

أقروا أنھم واجھوا %64تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

أكدوا على البدیل %56من المبحوثین الذین بلغت نسبتھم26مشاكل قبل التكوین، ومنھ 

أكدوا على البدیل لم یتجاوزا %8من المبحوثین الذین بلغت نسبتھم 4وتجاوزا المشكل،

أقروا أنھم لم یواجھوا أیة مشكل.%36المشكل بعد، في حین نجد أن نسبة 

ویرجع ھذا إلى مختلف المشاكل التي یعاني منھا الأستاذ تكمن في صعوبة الاتصال 

تفاعلیھ مع الآخرین، فاستفادتھ من الدورات التدریبیة یجعلھ یتجاوز ھذه وإیصال المعلومة و

المشاكل خاصة الأساتذة الجدد، وفیما یخص الأساتذة ذوي الخبرة والحنكة والقابلیة في 

التعامل مع الآخرین، فإنھم لا یواجھون مشاكل في عملھم.
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جامعتك:تقوم ببذل جھد أكبر من أجل تطویر):25الجدول رقم (

%النسبةالتكرار بذل جھد أكبر

4493.6نعم

36.4  لا

47100المجموع

من مجتمع البحث %3.6لواردة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین الشواھد الكمیة ا

%6.4یرون أنھم قادرون على بذل جھد أكبر من أجل تطویر جامعتھم، في حین أن نسبة 

أنھم غیر قادرین على بذل جھد أكبر من أجل تطویر جامعتھم.یرون

ھذا یعني أن ھناك أساتذة أكفاء بـالجامعة یمكن الاعتماد علیھم لإحداث تطویر 

للجامعة، من خلال تخصصاتھم المھنیة وقدراتھم ومؤھلاتھم الفردیة، ویتمثل ھذا في تحمل 

ت وتوصیات تسھم ل بیھ، وتقدیم اقتراحاالمسؤولیة واحترام النظام الداخلي للجامعة والعم

.في تطویر الجامعة

تتیح لك الجامعة فرصة لإبراز كامل قدراتك):26الجدول رقم (

%النسبةالتكرارإتاحة الفرصة لإبراز القدرات

3268.1نعم

1531.9  لا

47100المجموع

من مجتمع البحث %68.1تبین الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

من %31.9یقرون أن الجامعة تتیح لھم فرصة لإبراز كامل قدراتھم، في حین أن نسبة 

مجتمع البحث لا أن الجامعة تمنحھم فرصة لإبراز كامل قدراتھم.

یتبین لنا أن الجامعة تفتح مجال أمام الأساتذة للإبداع وتولي اھتمام كبیر للاستفادة 

ما یخلق لدیھم نوع من الالتزام والارتباط والولاء من طرف من كفئاتھم وخبرتھم، وھذا 

الأساتذة للجامعة التي یعملون بھا.

إن غیاب التطویر التنظیمي في الجامعة بـالنسبة للتسییر أو الوسائل المستخدمة یحد 

من إبراز قدرات الأستاذ الجامعي في تقدیم ما ھو أفضل.
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مناقشة وتحلیل نتائج الدراسة:

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات:أولا: 

نتائج الفرضیة الجزئیة الأول: -1

تطرقنا في الفرضیة الأولى والتي مفادھا: تساھم التكنولوجیا في زیادة الالتزام بمواعید 

العمل، ویتضح ھذا في المحور الثاني من الاستمارة: 

المتعلق بإدخال وتطویر الوسائل )12من خلال النتائج التي تحصلنا علیھا في الجدول رقم (

من أفراد العینة، %97.9التكنولوجیا یسھل القیام بالمھام بسھولة، وھذا ما مثلتھ  نسبة 

من أفراد %93.6) الذي أكد على إنجاز العمل في الوقت المحدد بنسبة 13والجدول رقم(

ولوجیا تسھم في ) الذي أكد على أن تطویر الجامعة لوسائل تكن14العینة، والجدول رقم (

من أفراد العینة.%100تحقیق الأھداف العامة لھا بنسبة 

من أفراد العینة أن التقنیات الجدیدة تساعد على %78.7) الذي أكد بنسبة 18والجدول رقم (

الالتزام بموعد العمل داخل الجامعة.

ھم التكنولوجیا ومن مجمل ما سبق تأكد الصدق الإمبریقي للفرضیة الأولى التي مفادھا : تسا

في زیادة الالتزام بمواعید العمل.

نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:-2

تطرقنا في الفرضیة الثانیة والتي مفادھا یساھم التكوین في فعالیة المورد البشري، ویتضح 

ھذا في المحور الثالث من الاستمارة:

لمتعلق باعتماد الجامعة على ) ا22من خلال النتائج التي تحصلنا علیھا في الجدول رقم (

من أفراد العینة أقروا بأن الجامعة تعتمد برامج تكوینیة، %61.7برامج تكوینیة، نجد نسبة 

أقروا بأنھم یطبقون ما تكونوا علیھ، و نجد %70.21) نجد أن نسبة 23وكذلك الجدول رقم(

طویر الجامعة، وھذا من أفراد العینة یقرون بأنھم یبذلون جھد أكبر من أجل ت%93.6نسبة 

).25من خلال الجدول رقم (

ومن مجمل ما سبق تأكد الصدق الإمبریقي للفرضیة الثانیة التي مفادھا: یساھم التكوین في 

فعالیة المورد البشري.
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ثانیا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:

حثیة، وبناءا على من خلال تعرضنا في الفصل الأول إلى طرح الإشكالیة الب

تطویر التنظیمي والأداء التطورات والآراء الفكریة السابقة التي عالجت موضوع ال

الوظیفي.

وفي ھدا المنطلق نحاول معرفة نتائج الدراسة السابقة وما توصلت إلیھ دراستنا 

الراھنة من خلال:

دراسة صالح بن سعد المربع:

'بالتطویر التنظیمي وعلاقتھ بالأداء اتفقت دراستنا مع ھذه الدراسة المعنونة

الوظیفي'، والتي اعتمد فیھا المنھج الوصفي، وتوصلت الدراسة إلى نتائج التالیة:

المساعدة في رفع قدرات ومھارات العاملین، والدقة والسرعة والفاعلیة في الأداء العمل،  -

العاملین على تحمل وتمكین الرؤساء من متابعة وتوجیھ المرؤوسین، بدقة وزیادة قدرة

المسؤولیة، وھذا ما توصلت إلیھ دراستنا أن الجامعة تفتح مجال أمام الأساتذة، وتولي 

اھتمام كبیر للاستفادة من كفاءتھم وخبرتھم، وھذا ما یخلق لدیھم نوع من الالتزام والارتباط 

والولاء، من طرف الأساتذة للجامعة التي یعملون بھا.

ن مطر:دراسة عصام محمد حمدا

اتفقت دراستنا مع ھذه الدراسة المعنونة 'بالتطویر التنظیمي وأثرھا على فعالیة 

القرارات الإداریة'، والتي اعتمد فیھا المنھج الوصفي، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین جمیع مجالات التطویر التنظیمي وفاعلیة القرارات -

الإداریة في المؤسسات الأھلیة، وقد شملت ھذه المجالات الوسائل التكنولوجیا وتنمیة تطویر 

العاملین، وھذا ما توصلت إلیھ دراستنا بأن استخدام الوسائل التكنولوجیا یعد حافزا یولد 

للإنجاز، وتزیدھم الرغبة في الإبداع. ةلدیھم الدافعی

جابات أفراد العینة في بعض المجالات، تعود أظھرت الدراسة وجود بعض الفروق في إ-

للمتغیرات الشخصیة مثلا العمر والخبرة والمؤھل العلمي، وھذا ما توصلت إلیھ دراستنا، 

ویتضح ذلك أن الأساتذة لدیھم خبرة كبیرة في الجامعة، وھذا یرجع إلى حصولھم على 

درجات علمیة متقدمة.
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ثالثا: النتائج العامة للدراسة:

ل نتائج الدراسة المیدانیة المتوصل إلیھا، وبعد تحلیل بیانات الاستمارة من خلا

ومناقشة النتائج توصلنا في الأخیر على النتائج النھائیة، التي تحصلنا علیھا في ضوء بحثنا 

لموضوع التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي، والتي خلصت إلى صحة الفرضیات الجزئیة:

.زیادة الالتزام بمواعید العملتساھم التكنولوجیا في-

.یساھم التكوین في فعالیة المورد البشري-

ومما سبق یتضح جلیا الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة للدراسة والتي مفادھا:

ھناك علاقة دالة بین التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي، من خلال الصدق الإمبریقي -

للفرضیات الجزئیة.

بالأداء ارتباطیة س یبدو واضحا أن للتطویر التنظیمي علاقة وعلى ھذا الأسا

الوظیفي، وھذا من خلال تطویر الثقافة السائدة في الجامعة، وأیضا من خلال سیاسة تأخذ 

بعین الاعتبار الارتقاء بمستوى الأداء، وتأسیس بیئة عمل مشجعة و محفزة للتقلیل من 

العوائق التي تحول دون تطویر الأداء. 



  خاتمـــة
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  خاتمة

ھذه الدراسة مناقشة موضوع التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي، بدأ لقد حاولت

والقضایا النظریة والدراسات الإمبریقیة بتقدیم الدراسة والتي تناولت الخطوط العریضة،

مما ساعد ذلك في تكوین تصور واضح حولھ.،ذات الصلة بالموضوع

داخل وكانت ھذه المحاولة تھدف للتعرف على التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي،

بالفرضیة العامة، والفرضیات الجزئیة الجامعة وذلك من أجل التأكد من الصدق الإمبریقي 

ن حصرھا في أن ھناك المنبثقة عنھا، كما أنھا قادتنا للتوصل إلى بعض النتائج التي یمك

وما یحملھ من مؤشرات متعددة ومتنوعة.،علاقة بین التطویر التنظیمي والأداء الوظیفي

طویل ومتشعب وأن لكل مؤسسة ظروفھا موضوعھذا الومما لاشك فیھ أن 

الخاصة، لذا یجب على كل مؤسسة أن تدرس البیئة الداخلیة والخارجیة لكي تستطیع وضع 

من خلال التكنولوجیا ،الاحتیاجاتكل والأداء الوظیفي یفي ظیمينظام للتطویر التن

ھو الحدیثة یتمكن الأستاذ من ممارسة مھامھ بسھولة، وتمكنھ من الإطلاع على كل ما

حدیث في مجال التخصص.

.
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.2009المملكة المغربیة: جودة الأداء المؤسسي".

الرسائل والأطروحات:ثالثا: 

الحربي محمد بن عبد الله، " تحت عنوان  الروح المعنویة و علاقتھا بالأداء .1

لین بإدارة الدفاع المدني".( مذكرة مكملة لنیل شھادة الوظیفي، لدى العام

.2005الماجستیر في الحمایة المدنیة)، جامعة الملك سعود، الریاض، 

"بیئة العمل الداخلیة وأثرھا على الأداء الوظیفي".(أطروحة ، رحمون سھام بن.2

تنمیة وتسییر الموارد البشریة)، جامعة باتنة،  –الدكتورة، في العلوم الاجتماعیة 

.2014-2013الجزائر،



قائمة المراجع

المربع سعد بن صالح، "التطویر التنظیمي وعلاقتھ بأداء الوظیفي من وجھة .3

نظر العاملین في المدیریة العامة للجوازات".( مذكرة مكملة لنیل درجة 

.2004الماجستیر في العلوم الإداریة)، الریاض، 

" فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر، لدى ،یم ابتساممرزوق إبراھ.4

مذكرة مكملة لنیل درجة الماجستیر في .(المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیة

.2006،الجامعة الإسلامیة، غزة)إدارة الأعمال

مطر عصام محمد حمدان مطر، " التطویر التنظیمي وأثره على فعالیة القرارات .5

في إدارة الإداریة، في المؤسسات الأھلیة".( مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر

.2008الأعمال)، غزة،  

النمیان عبد الله عبد الرحمن، " الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي في .6

یة".( مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الإداریة)، الأجھزة الأمن

.2003الریاض، 
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الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

-تیارت–جامعة ابن خلدون 

والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة 

الاجتماعیةقسم العلوم 

:لموضوعبحثاستمارة

لدى الاستاذ الجامعيالتطویر التنظیمي الأداء الوظیفي

-تیارت -بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة ابن خلدون دراسة میدانیة

تنمیة و تسییر الاجتماعمذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علم عداد لالإفي إطار 

الموارد البشریة

إشراف :عداد الطالبتین:إ

أ. الھاشمي بریقل-خلیفة نعیمة                      -

میشان سمیة-

ملاحظة ھامة:

بدراسة ھادفة إلى إعداد مذكرة یقدمھا كبحث علمي و قد صممت الاستمارة یقوم الباحث 

أمام الإجابة ، و ×لذا یرجى منك وضع علامة لجمع المعلومات حول الدراسة الراھنة ،

مات الواردة على الاستمارة سریة و لا تخدم إلا لأغراض علمیة فقط.إن المعلو

2016/2017الموسم الجامعي: 



المحور الأول: البیانات الشخصیة

الجنس:-1
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:الاجتماعیةالحالة -3
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مكان الإقامة:-8

خارج الولایةداخل الولایة



المحور الثاني: التكنولوجیا والالتزام بمواعید العمل

ما ھي وسائل الاتصال المعتمدة  في الجامعة؟-9

الھاتف            الانترنت             الإعلانات

أخرى تذكر..................

تحرص الجامعة على توفیر كل ما ھو جدید من وسائل تكنولوجیا حدیثة؟ھل-10

نعم             لا

ما طبیعة التكنولوجیا السائدة في الجامعة ؟-11

بسیطة              متوسطة             معقدة          جدیدة و متطورة

ھل إدخال و تطویر ھذه الوسائل في العمل یسھل القیام بالمھام بسھولة؟رأیكحسب -12

نعم             لا          

عملك المحدد في الوقت المحدد لھ؟ھل تقوم بإنجاز-13

نعم          لا         

الھامة لھا؟الأھدافتحقیق ھل تطویر الجامعة لوسائل تكنولوجیة تسھم في-14

نعم             لا 

في العمل؟الإبداعالوسائل التكنولوجیة رغبتك في ھل تنمي-15

نعم                  لا 

وفق اطر تكنولوجیة یفرض علیك انضباط زائد في  لجامعةحسب رأیك ھل العمل في ا-16

عملك؟

نعم                 لا

رأیك ھل العمل بوسائل تكنولوجیة متطورة یفرض علیك:حسب-17

المستمر على ھذه الوسائل كوین الت

التركیز في العمل



أخرى تذكر

؟تساعدك التقنیات الجدیدة على الالتزام  بموعد عملك داخل الجامعةھل -18  

نعم               لا 

:إلى أنبنعم یرجع ذلك الإجابةفي حالة 

تخدامالاسسھولة 

تجعل العامل منضبط في العمل

أخرى تذكر................

؟ما ھي طریقة العمل التي تراھا مناسبة-19  

العمل الجماعيفردي                     العمل ال

في زیادة الانضباط في العمل ؟الوظیفي ھل یساھم التخصص-20

نعم                       لا 

:تكون من خلالحالة الإجابة بنعم ھل ھذه المساھمة  في

الالتزام بأوقات الدوام الرسمي

الحرص على أداء عملك

أخرى تذكر....................

؟التكنولوجیا المتطورة تولد لك الرغبة في منافسة الزملاء في العملھل -21  

نعم             لا



وفعالیة المورد البشريلتكوینالمحور الثالث: ا

ة؟كوینیعلى برامج ت لجامعةھل تعتمد ا-22  

نعم           لا

نوع التكوین الذي خضعت لھ:  إذا كانت الإجابة بـ نعم ما

نظري            تطبیقي                       

ھل تقوم بتطبیق ما تكونت علیھ؟-23

نعم              لا 

؟كوینمشكلة في العمل قبل التھل واجھت-24  

نعم             لا 

:إذا كانت الإجابة بنعم

ھل تجاوزت المشكل

لم تتجاوز المشكل بعد  

أخرى تذكر..................

؟جامعتكھل تقوم ببذل جھد اكبر من اجل تطویر -25  

نعم                 لا

ل قدراتك؟كامبراز فرصة لإجامعة ھل تتیح لك ال-26

نعم               لا 


	1.pdf
	2.pdf
	3.pdf
	4.pdf
	5.pdf
	6.pdf
	7.pdf
	8.pdf
	9.pdf
	10.pdf
	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf
	17.pdf
	18.pdf
	19.pdf
	20.pdf

