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 الثاني   لفصلا
 
 السابقة  الدراسات

2  
 التمهيد  2.1

  داخلَ  هاايتمن التي  المكانة  يحقق  أن   يمكن -الذاتيَّة كفاءاته  باختلاف-  الإنسللان  أنَّ   فيه شللكَّ  لا اممَّ 

سلات  بشلكل  بأدائه الارتقاء أجل  من  الإسلتراتيجي    والتخطيط والوقت الملائمة  الظروف  توافرت  طالما  المؤسلَّ

 المفلاهيم  أبرز  من  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  تعتبر  حيلث  ؛اللذاتيلَّة  بالكفلاءة الإدارة  علملاء  من  الكثير  اهتم  ولقلد   ،كبير

  وجود  خلال من  إلا  متقدُّ  أي تحقيق  يمكنها لا -أنواعها  بجميع -  فالمؤسللللللسللللللات ،الراهن الوقت في  الإداريَّة

  . ا معلً  الفرد  ومتطلَّبلات  العملل  متطلَّبلات  يحقق  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  بروز  فل نَّ   وبالتلالي ؛فيهلا  للعلاملين ذاتيلَّة  كفلاءة

ات جميع  عن السلابقة  الدراسلات الثاني الفصلل ويتناول  التي  والنظرية النظري   الإطارو   وأبعادها  الدراسلة متغير ِّ

 والمنظور ،الدراسللللللة بمتغيرات  علاقتها بيان  مع   ،متغيراتها وبيان  ،الدراسللللللة ونموذج ،الدراسللللللة عليها اعتمدت

 الثاني. الفصل  صوملخَّ  ،الإسلامي

 

ات  جميع   عن  السابقة  الدراسات 2.2  الدراسة   متغيِّّ

ات  يعَ جم  لمفصَّ   بشكل  السابقة الدراسات  تغطي  الوقت   إدارة الدراسة  تتناول  حيث  ،الدراسة متغير ِّ

  كل   تفاصللللليل يلي  فيما نتناول وسلللللوف  ،الموظَّفين  بأداء والارتقاء  الذاتيَّة  والكفاءة  الإسلللللتراتيجي    والتخطيط

دَةٍ. على  متغير ِّ   حِّ
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 الوقت   إدارة 2.2.1

 الوقت   إدارة مفهوم :أولًا  2.2.1.1

سلللللللللات قدرة  إلى يشلللللللللير الوقت  إدارة  مفهوم  أن   (م2018)  يمينية  أكدت  الوقت   تحديد  على المؤسلللللللللَّ

سللللللللللللللة  أهداف تحقيق  أجل من الوظيفيَّة المهام  بإنجاز الخاص  بويدية وأشللللللللللللللارت ،الطويل الأجَل في  المؤسللللللللللللللَّ

  أن  كما  ،العاملين أداء تحسللللللين على  اسلللللللبً   يؤث ِّر اممَّ   ؛كافٍ   غير الأعمال لأداء المتاح الوقت  أن   (م2017)

 ؛الإداريَّة أعمالهم  أداء  في  الموظَّفين  ارتباك في  بتتسلللللبَّ  قد  الوقت إدارة أن   إلى أشلللللار قد   (م2017) حوبحو

 على الوقت إدارة قدرة عدم  إلى أشلللللار قد   (م2017)  مناد  ف ن  وكذلك  ،العمل ضلللللغوط  حدة من  يزيد  اممَّ 

ورِّد أداء  تطوير
َ
  أن للمؤسلَّسلة يمكن خلالها من  والطرق  الأسلاليب من المؤسلَّسلة اسلتخدمت  اهمَ مَ   البشلري   الم

ورِّد أداء  في  والضَّعْف القوة نقاط  تراقب
َ
 .البشري   الم

 النشلللللاطات  لكل  المسلللللتمر  والتقييم  والتحليل التخطيط من  ةمسلللللتمدَّ  عمليَّة" الوقت  إدارة  مفهوم  إن 

 الوقت هذا اسللللللتغلال في مرتفعة فعالية  تحقيق إلى  تهدف  ،محدَّدة  زمنيَّة  مدة  خلال الشللللللخص بها يقوم التي

 .(م2021 ،الأشي)  المنشودة  الأهداف إلى  للوصول المتاح

 المهللام   من  الكثير  لللديهم  ن و الإداري  القللادةو   ،تللهإدار   وتنميللة  الوقللت  بتوفير  يتعلَّق  أمر  الوقللت  إدارة  إن 

  ؛ منهلا  الانتهلاء  يرغبون   التي  بالأشلللللللللللللليلاء  للقيلام  الكلافي  الوقلت  يملكون   لا  لكن  ،بهلا  القيلام  إلى  يحتلاجون   التي

  . ( 2019  ،جاد) وأولويات  وسلللللللوك تفكير  مسللللللألة ولكنَّها  ،وقت مسللللللألة  الواقع  في  ليسللللللت الوقت  ف دارة

 الجيدة  الوقت  إدارة تعتبر ثََّ   ومِّن ؛الكفاءة  وتعني  ،أهميتها  حسبَ  الحاجات  تحديد  في د تساعِّ   الوقت  إدارةو 

 الجيدة. القيادة  صفات من صفة

  عن  النظر بصللرف ،نفسلله والإنسللان  ،بالتتابع   ادائمً   يتدفق قمطلَ   "شلليء بأنَّه: الوقت  تعريف ويمكن

رات  أحد "  بأنه:  (Drucker) دركر هفَ وعرَّ   (2018  ،)يمينية  ".خارجيَّة  عوامل أية   تسلللللللللللتخدمها  التي المؤشللللللللللل ِّ
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 يمكن  وكذلك  ،(2017 ،)مناد  والثمينة  والنادرة المهمة  الموارد  أحد  بوصلفه  المنظَّمة إنتاجيَّة قياس في  الإدارة

  فيها   مسلللللتخدَ تُ  التي  الطريقة في يؤث ِّر  أنَّه في هأهميتُ  وتَكْمُن ،المهمة  الإدارة  موارد من الوقت  ن إ  :اأيضلللللً  القولُ 

 من  وبالرغم  ،للإنسلللللللللللللللان   الحقيقي    المللال  رأس  فهو  ؛إنتللاج  وكللل  ،عمللل  لكللل  وعللاء    أنللَّه  كمللا  ،الأخرى  الموارد

  وتجد ،شللللللللليء لكل  الضلللللللللروري ،نوعه من الفريد  المورد هذا على  يحرصلللللللللون  لا المديرين من اكثيرً   ف نَّ  ،ذلك

م ،اجيدً  عملًا  يؤدون  بأنَّم  اعتقاد عليهم  يسللللتحوذ آخرين  أنَّم أو ،العمل في  جهدهم قصللللارى يبذلون  وأنََّّ

  اعتقلاده   تغيير  على  يحملله  ملا  الملديرين  من  النمطُ   هلذا  يجلد   لا  وقلد   .جلاهلدينَ   ذللك  يحلاولون   -الأقلل  على-

 .(2017 ،حوبحو) عليها والتغلب الوقت  إدارة مشكلات هةمواجَ  أو

 تحسللللللللللللين  المدير  أراد وإذا ،الوقت  فيها بما المتاحة  للموارد  الفعَّال  الاسللللللللللللتخدام تعني الوقت  إدارة  إن 

 (2023 ،الظنحاني) الآتي: هعلي يفرض ذلك ف ن   ،للوقت  إدارته

  أن الملدير  على ينبغي  التي  القبيحلة العلادات  إحلدى  تشللللللللللللللبله  للوقلت  السلللللللللللللليئلة الإدارة  إن  :الالتزام .1

 .سليمًا  اتصحيحً  الوضع  تصحيح منه تستدعي  وهي ،منها يتخلص

  وتوضلللللللللللللح   ،لوقته قضلللللللللللللائه  طريقةَ  توضلللللللللللللح  بيانات   المدير لدى  تتوافر  أن   يتطلب وهذا  :التحليل .2

 وأسبابها.  ذلك عن الناتجة المشكلات

  الفعلَّاللة  الإدارة  ولكن  ،للتخطيط  الكلافي  الوقلت  يوجلد   لا  نلَّهإ  :ملا  شللللللللللللللخص  يقول  ربملا  :التخطيط .3

 عند   طويلة سللللللاعات  توفر التخطيط في تقضلللللليها سللللللاعة كل  وأن  ،عمل كل  في  التخطيط تتطلَّب

 غد. يوم من  خير    -يقال  كما- اليوم هذا من  فدقائق ،التنفيذ 

ا  جيلدة  الخطلة تكن  مهملا  :التحليتل  وإعتادة  عتةالمتتاب   .4  النتلائج على  التعرُّف يتم  لم إذا  تنجح  لن فل نَّلَّ

 (2021  ،ميلاد)  .لذلك  وَفقًا  الخطة تعديل  بهدف  ،والمشكلات
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  تتطلَّب  كما  ،التطوير في  الرغبة  توافر تتطلَّب مسلللللللللتمرَّة عمليَّة الوقت إدارة أن  ،سلللللللللبَق  ممَّا  نسلللللللللتنتج

ا  ؛التحليل وإعادة والمتابعَة  التخطيطو   التحليل  الفرعيَّة العمليَّات إلى تجزئتها  يمكن متصلة مستمرَّة عمليَّة إنََّّ

 (2017 ،بويدية)  الآتية: الثماني  الخطوات أو

 دقيقة.  معلومات على  للحصول الوقت سجلات واستخدام ،الوقت قضاء كيفيَّة  على التعرُّف .1

 في  تُسلللهِّم أن   غير من الوقت من الكثير تأخذ  التي  الأنشلللطة على للتعرُّف الوقت سلللجلات تحليل .2

 .وقت من عليها قنفِّ أُ   ما مع  تتناسب بدرجة  المتوقَّعة النتائج تحقيق

  لتحقيق   به القيام  يتطلب  وما  ،به القيام  يستطيع   وما ،القدرات  تقييم يتضمن  وهذا :الذاتي    التقييم .3

 الأهداف.

 والأولويات.  الأهداف  تحديد  .4

 الأهداف. لتحقيق عمل  خطط إعداد .5

 .محدَّد  زمني    جدول وفق المرسومة العمل خطط تنفيذ  .6

 الوقت. فاتآ هةلمواجَ  ملائمة  وحلول  أساليب  تبني ِّ  .7

 التطوير.  بهدف  التحليل  وإعادة عةالمتابَ  .8

 

 الوقت   إدارة أهميَّة  :اثانيً  2.2.1.2

 وتلُعَد    ،الأسللللاسلللليَّة الإنتاج  مقومات  أو عناصللللر أهم  من يلُعَد   الوقت  أن  إلى  (م2021) ميلاد  أشللللار

  للبيئة   الرئيسللليَّة العناصلللر  أحد  إدارته  أو اسلللتغلاله وكيفية  وأهميته الوقت نحو  معينَّ  مجتمع   في  الأفراد  اتجاهات

  وتقديره  شلللللللللعبها  اتجاهات خلال من ما  لدولة الحضلللللللللاري    التقدُّم مدى قياس الممكن من  أنَّه  كما  ،الثقافيَّة

 هي الوقت إدارة ف ن  لذا ؛الذات  إدارة تعني الوقت إدارة ن أ  إلى  (م2018) رابح  أشلار كما  ،الوقت لأهمية



28 

 وممارسللللللللتها الوقت اسللللللللتخدام في  مفيدة عادات  تنمية  ينبغي  فيه وللتحكم ،الوقت  مراقبة في  الحيويَّة النقطة

 .فعلًا 

 لللذات  إدارة  يتطللب  للوقلت  النلاجح  والاسللللللللللللللتخلدام  ،اتعلُّمُهل  يمكن  علادة  الوقلت إدارة مملارسلللللللللللللللة  إن 

  لا   نلَّهفل   كلذللك  ،المنظَّملة  وأهلداف  للعلاملين  الوقلت  وجلدوللة  ،اوتنظيملً   للأولويات  اوتحلديلدً   ،للعملل  اوتخطيطلً 

 ،المرء يريده ما يع جم لتحقيق اكافيً   ليس لأنَّه ؛منه أقصلللللر لاو  ،الخلود  مقياس  لأنَّه  ؛الوقت من  أطول  شللللليء

 العَمليلَّة أجزاء من جزء كلل  يتخللل  ،إحلالله  يمكن  ولا  ،تخزينله يمكن  ولا  ،تجميعله  يمكن لا ،نادر  مورد الوقلت

 إدارة وتحظى ،بالتسلللاوي  الناس جميع  يملكه دمحدَّ   مورد نَّهإ  ،سلللرقته أو ،تأجيره أو  ،شلللراؤه  يمكن  لا  ،الإداريَّة

  أحلد  داركر"  "بيتر بينهم  من  ،والبللدان   العصللللللللللللللور  كلل  في  الإدارة  وعلملاء  المفكرين  من  كبير  باهتملام  الوقلت

  أي  في  تنجح فلن  إدارته في تنجح لم  إذا الذي المهم المورد  بأنَّه الوقت يصللللللللللللف الذي  الإداريَّة  التنمية خبراء

 .(2017 ،زعزع) الإداريَّة العَمليَّة عصب هو  وإدارته الوقت  تنظيم ف ن  وعليه  ؛به  تقوم عمل

 

 الوقت   إدارة  أهداف   :اثالثً  2.2.1.3

 يعمللل   ،المزيللد   إنجللاز  في  نرغللب  عنللدمللا  ،الإنتللاجيللَّة  في  الوقللت  إدارة  تَكْمُن  أنللَّه  (م2019)  لحمر  د أكللَّ 

  أن  يمكن الإسللتراتيجيَّات  هذه أن  من الرغم على  ،متعددة بمهام ونقوم  ،أطول  لسللاعات ببسللاطة منا الكثير

ا إلا  ،القصللللللير  المدى  على الراحة بعض  توفر  النهج هذا يصللللللبح  ،الطويل  المدى على مُسللللللتَدَامة ليسللللللت  أنََّّ

 الوقت إدارة  أهداف  تلخيص يمكن  ف نَّه ثَّ   ومِّن  ؛التوتر من عالية مسللللللتويات  إلى  يؤد ِّي  ما ،حياة  أسلللللللوب

 يأتي: فيما

 في   والتنازعَ   والتضللللللللاربَ   التعارُضَ  ع يمنَ   ،للاختصللللللللاصللللللللات  وسللللللللليم  ،وواضللللللللح  ،وفعَّال ،جيد   تحديد  .1

-  ويمنع   ،همأمامَ   العراقيل  ووضلع  الآخَرين  أعمال في التدخُّل  ذاته وقتال في ويمنع   ،الاختصلاصلات
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 هللذا   في  العللدالللةَ   قق ِّ ويحُ   ،البشللللللللللللللر  بين  والأعمللال  المهللام  توزيع   في  الأعمى  الظلمَ   ذاتلله  -الوقللت  في

 التوزيع.

 للإدراك   وتعزيز  ،للمشلللللللللللروع العام    النجاح تجاهَ   الإيجابيَّة بالمسلللللللللللؤولية بالشلللللللللللعور  كومدرِّ   واعٍ  تعميق .2

  الفعَّالة   وأداته ،منظَّمة لأي  التقدُّم ركيزة هو فالفرد  ؛بالأفراد الخاص  للنجاح القصللللللللللوى  بالضللللللللللرورة

 (2017  ،مناد)  .والتنميَّة  للارتقاء

  إحسللاس   وزيادة ،البشللري  والتفعيل والتفاعل  المشللاركَة وأسللاليب  روالمبك ِّ  المسللبَق  التنسلليق اسللتخدام .3

  واعتمادية  تعاون  عَلاقة  هي معهم العَلاقة  وأن   ،متنافسلين واوليسل شلركاء  بأنَّم ،المنظَّمة في  العاملين

 .اوظيفيًّ  انً تطاحُ  وليس ،لةمتبادَ 

 ن سلللللللْ حُ  إلى  -بالضلللللللرورة- ذلك  ويحتاج ،والوقت  الزمن  وثروة  قيمة  لمدى كالمدرِّ  التخطيط سللللللللامة .4

  الموارد  اسلللتغلال نسلللْ حُ  على قائمة طويلة لمدد  عامَّة إسلللتراتيجيَّات  ووضلللع   التخطيط  بوظيفة القيام

 شاملة.  مستقبليَّة رؤية  ضوء في والإمكانيات

دَّات للمتغيرات بالمسللللللتوعِّ  المرن   التنظيم سلللللللامة .5  والارتقاء   الترقي في  الأفراد  ولطموحات  والمسللللللتجِّ

 القيام  المتعينَّ   والأعمال  والمهام  للوظائف  وإيجاب  سلللليم  توصللليف من ذلك  يسلللتوعبه وما  ،الوظيفي  

 الاتصلللللللللللللال   وخطوط  المنظَّمة داخل  الأخرى  بالوظائف الوظيفة  هذه وعلاقة  ،وظيفة كل  داخلَ  بها

 ، الجمَعِّي   العمل  مظُ نُ   إدخال الوقت  إدارة في منا  يسلللللللتدعي ما  وهو ،بها الخاص الإشلللللللراف ونطاق

  داخل  متعددة  تنظيميَّة مسللللللللللللللتويات  وإلغاء دمج إلى يؤد ِّي ممَّا  ؛المعلومات  وانسللللللللللللللياب ،اللامركزية

 أو   الذاتيَّة  سلللللللللللللواء  والحوافز الدوافع  وفرة  ومدى ،التحفيز  دافعية  ودعم  ،للمنظمات  الإداري   الجهاز

 ما   أفضللللللل  تقديم   على المنظَّمة في  العاملة القوى  وحث    وإقناع تحريك على قدرتها  ومدى ،الخارجيَّة

 (2017 ،)مناد  .المنظَّمة  لخدمة  إمكانياتها كافَّة  تفعيل  وعلى ،لديها
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 ، نشلللللللللاطيًّا  أو  زمانيًّا  أو  مكانيًّا  سلللللللللواء  ،سلللللللللليمٍ  بشلللللللللكلٍ و  ،كثب  عن عةالمتابَ   تتم أي ،عةالمتابَ   ربقُ  .6

 ، الانحراف من  والوقاية  للحماية وسلللللللليلة وأنَّا ،بالإرهاب وليس  بالأمان   معها الإحسللللللللاس وتعميق

 والتصلللللللحيح  الإعادة وقت خاصلللللللةً   ،للوقت توفير ثََّ  ومِّن ؛قصلللللللور  أي ضلللللللد   المنظَّمة  تأمين  إدارةو 

  الرقابة  بتفعيل  الاهتمام على الوقت إدارة تعمل حيث  ،ذاته  التنفيذ  وقت عن  فضللللللًا  ،والتصلللللويب

 على  الوقت  إدارة تعمل  أخرى ناحية من أنَّه كما  ،الذاتيَّة  الرقابة عنصلللللللللر زيادة خلال من عةوالمتابَ 

 (2018  ،رابح)  .الشاملة الجودة منظومة  تطبيق

بُل أفضلللل  إلى  الإيجاب   التوجيه سللللامة .7  يصلللبح  حيث ؛المطلوبة  الإنجازات لتحقيق اجهدً  وأقلها  السلللُّ

 ق لْ خَ  نْ مِّ   امزيجً  التوجيه ويصللللللبح ،السلللللللطة وليس  ،التوجيه  أسللللللاس  هو لديهم  وما رينبالآخَ  الوعي

 (2018 ،عليان ) .العمل على  والحافز الدافع 

 المواهب   عن  الأفضللللللل وللتعبير  ،الشللللللخصلللللليَّة  وللإبداعات  ،الفرديَّة للمبادرة  أوسللللللع   مجالات إتاحة .8

  شللديدة   إدارة هي الوقت  إدارة ف ن   ثََّ  ومِّن  ؛والاختراعات  الابتكارات لتشللجيع  وتحقيق ،والمهارات

  إيجاب   بتفاعل يسلللللمح  صلللللحي  مناخ ،وفعَّال جيد   عمل مناخ تحقيق على  وتعمل تسلللللاعد  ،الذكاء

 من   ويجاهد   يحارب وأنَّه ،وطنه هو  المنظَّمة  أن  يشلللعر  فيها  فرد كلَّ   يجعل ،المنظَّمة في  العاملة للقوى

  يتعين التي الغنيمة هو  المسللتقبل وأن   ،أبعاده  بكل الحاضللر  هو المعركة  مَيْدان  وأن   ،الوطن هذا أجل

 :إلى يؤد ِّي بما  الجهود بذل ثَ   منو   ؛الضخامة البالغة  ومنافعها بمصالحها عليها الحصول

 ككلٍ .  وللمنظمة  للعاملين والجماعيَّة  الفرديَّة الإنتاجيَّة زيادة −

 تحقيق  ثَّ   ومن ؛العمليَّات في  والضللائع  ،والمهدر والفاقد   ،المعيب  على  بالقضللاء العام    الأداء  تحسللين −

 .المنظَّمة صورة وتحسين ،التكلفة خفض مزايا

 .العاملين  معنويات تحسين −
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 الوقت   إدارة  مراحل   :ارابعً  2.2.1.4

 ما   حسللللب مهمة  أدوات له الوقت واسللللتثمار  ،اسللللتثماره في  بل ،الوقت  إنفاق في ليسللللت العبرة  إن 

 ومنها:  ؛(2023 ،جمال)  ذكرها

  الأعملال   أداء  هي  الكفلاءة  ؛والكفلاءة  الفعلاليلَّة  بين افرقلً   هنلاك  أن   ذللك  ؛الكفلاءة  مجرد  لا  الفعلاليلَّة .1

 نفسللللللللله العمل يكون   أن   تشلللللللللترط الفاعليَّة  أن  حين في ،ووقت تكلفة  بأقل النتائج إلى والوصلللللللللول

  ا إهدارً  إلا يعني  لا بكفاءة  كان   وإن  حتى  الصلحيحة  غير الأعمال  فأداء  ؛للهدف  اقً ومحق ِّ   اصلحيحً 

 .للوقت اوضياعً 

 طريق عن اكتسللللللللللللابها يمكن مهارة وهي ،إتقانَّا  يجب التي المهمة  اسللللللللللللتثمار  أدوات من السللللللللللللرعة .2

 الدراسلللللللة عن  جنتُ تَ  التي  السلللللللرعة هي الوقت  اسلللللللتثمار  إلى تؤد ِّي  التي  والسلللللللرعة ،والتعلُّم التدريب

ا  كذلك  تكن  لم وإذا ،والتدريب   إهداره   بل ،الوقت كسلللللللب  إلى يؤد ِّي لا واسلللللللتعجال  عتسلللللللرُّ  ف نََّّ

 (2023  ،بلعرب) .وضياعه

  بالوقلللت   الاهتملللام  حيلللث  من  ؛المهلللام  من  غيرهلللا  على  هلللاوأسللللللللللللللبقيتَ   المهملللة  أحقيلللةَ   تعني  الأولويلللَّة .3

  لغير   داعي  ولا ،أهميَّةً   الأقل  ث   ،المهم ث   ،أولًا  الأهم نضللللللللللللللع   أن  يعني  وترتيبها  ،الموارد  وتخصلللللللللللللليص

  لتحقيق   ملزَ يَ   معينَّ  عملل  والضللرورة الإلحاح درجة تعني  الأولويَّة  عناصللر من كعنصللر  والأهمية  ،المهم

 الهدف.

ا مهم الاسللللللتعداد .4 دًّ   يسللللللتهلك   للعمل الاسللللللتعداد  كان   وإن   وحتى ،الوقت لاسللللللتثمار  وضللللللروري   جِّ

 العمل.  أداء عند  توفيره  يمكن الذي الكثير الوقت  مع  نةبالمقارَ   قليل  وقت  أنَّه  إلا ،الوقت بعضَ 
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  يعني   ف نَّه  ،بهم والاسللللللللللتعانة الآخَرين  مع  التعاون   يتم  فعندما ؛الوقت  فةمضللللللللللاعَ  إلى  التعاون  يؤد ِّي .5

 من ف نَّه ،ما عمل  لإنجاز الوقت كلَّ   لبذَ  نْ مَ   فمثلًا: المحدَّد؛ الوقت  إلى  الآخَرين  أوقات إضلللللللللللللافة

 العمل. بقية  لإنجاز الآخَرين بأوقات ويستعان  ،الوقت من اجزءً   يبذل  أن  الأفضل

  عمل  كل  ،فيها تكون  التي الحالة  إنَّاء  على  القدرة ويعني الوقت  لاسللللللللللتثمار  المهمة الوسللللللللللائل من .6

  عندما  ،الوقت  يضلللللليع   الحد  هذا  بعد  العمل  اسللللللتمر وإذا ،الوقت منظور من  معينَّ  حد   له  به  نقوم

 على  القدرة  وعدم بالحرج  تشللللللللللعرف  ،يجب  مما أكثر  طالت  الأمور أن   وتجد  عمل اجتماع في تكون 

 .الوقللت  وتضلللللللللللللليع   الاكتفللاء  حللد   عن  تخرج  هنللا  ،اسللللللللللللللتمراره  يريللد   غيرك  أن   لمجرد  الاجتمللاع  إنَّللاء

 (2022  ،الدكتور)

 في  يسللللير العمل أن  يكتشللللف قد  ولكن ،جيد  شلللليء ذلك  النهاية إلى ويسللللتمر العمل يبدأ  عندما .7

 يكن  لم الاسللللللتعداد  أن   تكتشللللللف أو ،العمل تعيق التي الظروف بعض  تجد  قد  أو ،الخاطئ  الاتجاه

 العنللاد  ينفع   لا  الحللالات  هللذه  مثللل  في  ،رلآخَ   أو  لسللللللللللللللبللب  تغيرت  قللد   الأولويات  أن   أو  ،اكللافيللً 

 العمل. هذا عن التوقف لَى وْ والأَ   ،والاستمرار

 

 الوقت   إدارة  مات قو ِّ مُ  : اخامسً  2.2.1.5

 الوقت   صياغة   إعادة  2.2.1.5.1

 أجل  من وفاعليتها  القوانين  ةحدَّ   إبراز في  تُسلللللللهِّم الوقت صلللللللياغة أن   (م2019) منيف  أكد  حيث

سللة  لصللاح المطلوب الهدف تحقيق  في  أسللهمت الوقت  صللياغة أن   إلى  (م2019) منيف  أشللار كما  ،المؤسللَّ

سللللة داخلَ   الأمور  مقاليد  على العليا  الإدارة سلللليطرة  إحكام سللللة في اللازم الانضللللباط  وتحقيق  ،المؤسللللَّ  ،المؤسللللَّ

  ؛ ( م 2019)  منيف  إليه أشار ما مع  الباحث  يتفق ولا  ،اللازم الوقت  في  المؤسَّسة  أهداف  تحقيق أجل ومن
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  العاملين  من الكثير  اتخذها  الصللياغة  تلك  أن  إلا  ،القوانين  صللياغة من  يتحقق  الانضللباط أن  ىير  إنَّه حيث

 .المؤسَّسة  تجاهَ   التزاماتهم من للتنصل ذريعةً 

 

 العليا   الإداريَّة  القيادات  وقدرات   إمكانيات  2.2.1.5.2

  الإداريَّة  القيادات  وقدرات بإمكانيات  مرهون   للوقت  الصللللللللللللارم  التطبيق  أن   (م2017)  بوزرنان   أكد 

سلللة ف ن  متكامل إداري   نظام  فرض صلللاح في العليا  القيادات هتوجُّ   كان   ف ذا ،العليا  ثمار  نيتجَ  سلللوف  المؤسلللَّ

سلللللللة في اقً مطبلَّ   الإداري   النظام هذا  كان   لو حتى ،النظام هذا   ( م 2017) بوزرنان   أن   كما  ،بيروقراطية مؤسلللللللَّ

 في النقص  لتعويض وذلك  ؛للقوانين  الصللللارم  التطبيق إلى تلجأ قد  العليا  الإداريَّة القيادات أن   إلى أشللللار قد 

  أجل   من سيكون   للقوانين  الصارم  التطبيق  أن  في  (م2017)  بوزرنان  مع  الباحث  ويتفق  ،الإنتاجيَّة  مستوى

سلللات  تلك في الإنتاجيَّة  مسلللتوى تعويض م  العالية الإنتاجيَّة  ذات فالمؤسلللسلللات  ؛واضلللح  بشلللكل المؤسلللَّ   تتَّسلللِّ

 قدر  أقصللللى تحقيق أجل من  وذلك  ؛والموظفين العمَّال  مع  التعامُل في والبسللللاطة  سللللرواليُ  بالسللللهولة  هاقوانينُ 

 .الإنتاجيَّة من  ممكن

 

 الوقت   إدارة  عناصر   :سادساً  2.2.1.6

 الوقت   تخطيط 2.2.1.6.1

 لتحقيق   المناسللللب الوقت في  وتنفيذها اسلللللفً  اعليه  المتلَّفَق  والإسللللتراتيجيَّات الخطط  بتنفيذ  القيام هو

ل  في  المنظَّمللة  أهللداف  في  الموظَّفين  ومرونللة  المتللاحللة  المنظَّمللة  موارد  التخطيط  يأخللذ   أن   يجللب  ،الطويللل  الأجللَ

 .(2020 ،بوراس)  الاستمرارية سيضمن هذا  لأن  ؛الاعتبار
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  هي  الخلارجيلَّة العواملل  ؛واللداخليلَّة  الخلارجيلَّة العواملل من كلل  تأثير الفعلَّال التخطيط برنامج يتضللللللللللللللمن

  التقدُّم و   ،والتضلللخم  الفائدة بأسلللعار يتعلَّق  فيما  العام   الاقتصلللادي    والاتجاه ،المال رأس من كل  ،الموارد نقص

  الدوليَّة   السلللللياسللللليَّة  البيئاتو   ،المجتمع   بمصلللللاح  يتعلَّق فيما الحكومي    التنظيم  زيادةو  ،الديناميكي التكنولوجي  

 ،التخطيط  وظيفة من تتكون   -سلللابقًا ذكرنا  كما-  الإداريَّة  العَمليَّة أن   المعروف منف ؛إلخ  ...المسلللتقرة غير

 تبللدأ  ومنهللا  ؛الإداريللَّة  ةالعَمليللَّ   في  الأولى  الوظيفللة  هي  التخطيط  أن   ونلاحظ  ،الرقللابللةو   ،القيللادةو   ،التنظيمو 

 في  إنجازه  تم  اعم    الضللللللللروريَّة  بالمعلومات  المديرَ  دزو ِّ تُ  التي  الرقابة  بوظيفة  تنتهي التي  الأخرى الوظيفيَّة  مهماتها

 .التخطيط  لعملية كنتيجة  المؤسَّسة

 ، لتنفيذه ؛نَّاية وتاريخ  ،بداية تاريخ له  محدَّد زمن  هدف لكل يوضلللللللللع  ،الخطة أهداف  وضلللللللللع  فبعد 

  بوضع  العليا  الإدارة  تقوم أن  لابدَّ   الأهداف هذه  بتنفيذ   يقومون   الإداريَّة الوحدات رؤساء أن  نضمن ولكي

 رؤسلاء  وخاصلة  ،الأفراد سللوك تضلبط التي  والإجراءات والقواعد  السلياسلات  على يحتوي  الذي العمل نظام

 داخل  الإداري   العمل  أن   نجد   وهكذا ،الخطة في  الموضللللللللللوعة الأهداف بتنفيذ   الالتزام  لضللللللللللمان   ؛الأقسللللللللللام

ات  هةلمواجَ   الفعَّالة  الأداة  بعدها  ،التخطيط عمليَّة أساسه  المنظَّمة  سَلْبًا  تؤثرو   المستقبل في تحصل التي  المتغير ِّ

 (.2021  ،مصار)  المنظَّمة  وحياة عمل على  إيجاباً  أو

  العناصللللللللر أهم التخطيط  ويلُعَد   ،الإطلاق على  الإنسللللللللانيَّة  والمهارات  الفنون  أرقى من الوقت تخطيط

  النشلللللاط  مراحل تحليل عمليَّة هو  له والتخطيط الوقت  إدارة عناصلللللر من  عنصلللللر وأهم  ،الإدارة في  الرئيسللللليَّة

  الصحيحة   الوسيلة  هو  التخطيط أنَّ  :أهم ِّها  من ؛للوقت  الفعَّال  للتخطيط  فوائد   عدة  هناك ،إنجازه المطلوب

 :(2021  ،اتواتي)  الآتية النقاط في  نوجزها  أخرى  فوائد   عدة  وهناك ،الوقت على للسيطرة  والفعَّالة
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 من  سللللللللللللللسللللللللللللللة إلى الهدف ترجمة بغرض  توضلللللللللللللع  منظَّمة عقليَّة عمليَّة  هو الوقت  تخطيط أن   كما

 والماديَّة  البشلللللللللريَّة  الإمكانات من  مجموعة  تتوافر أن  بد   ولا  ،واضلللللللللحة  مسلللللللللتقبليَّة رؤية في  المتتابعة  الخطوات

 هي: ؛الخطة  أو التخطيط  وتنفيذ   بتطبيق  للقيام

  شللللللللللللللكللل   على  تكون   أن   يجللب  والمعلومللات  تحقيقلله  المراد  الهللدف  حول  والبيللانات  المعلومللات  ع جمَْ  −

 مكتوبة. مواضيع 

  إلى  بالإضللللللللافة ،للتنفيذ  اللازم الزمن  وتحديد   تنفيذها  المراد  الخطوات  تحديد  ويتناول  :الخطة  وضللللللللع  −

 .والماديَّة  البشريَّة  الموارد

 .الإداريَّة القانونيَّة  فةالص  هاؤ وإعطا  التنفيذ   موضوع ووضعها الخطة  تنفيذ  بشأن  القرار اتخاذ −

  حالة  وفي  ،الرئيسلللللللللليَّة  الخطة تنفيذ   إخفاق حلة في للتنفيذ   جاهزة تكون   بحيث ؛بديلة خطة إعداد −

 العوائق.  لبعض  الرئيسيَّة الخطة تعرض

 

 :للوقت الأمثل الاستغلال  :أو لًا 

 للوقت   الفعَّال  التخطيط  أنَّ   كما  ،للوقت الأمثل  الاسللتغلال هو للوقت  الفعَّال التخطيط  فوائد   ولَى أُ 

 طاقتك  تكون   وعندما ،الأولويَّة  ذات  المهام في  طاقتك ذروة في  فيه تكون  الذي الوقت  اسللللللللللللتغلالَ  يمنحك

 .(2018 ،)رابح الوقت  إضاعة بتجنُّ   يمكنك ذروتها في

 :الهادئة العمل بساعات الاستمتاع  :اثانيً 

سلللات قدرة  إبراز في  يُسلللهِّم  للوقت الفعَّال التخطيط   تقنيات أفضلللل  إحدى على التعرُّف  على المؤسلللَّ

  عدم  على فاحرص ،غيرها  سللللاعة في تنجزه ما  فعْ ضللللِّ  السللللاعة  هذه في  تنجز فقد  ؛ابتكارها تم  التي  الإدارة

 .(2018 ،)رابح وهكذا ...أهميَّةً   الأقل  إلى  لْ انتقِّ  ثَُّ  ،أهميَّةً  الأعمال أكثر في  العمل  وابدأ ،عهايتضي
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 :بالوقت  خاصَّة  سياسة  لوضع  الفرصة  يمنح :اثالثً 

سللللةبالم ةالخاصللللَّ  السللللياسللللة  لوضللللع  الفرصللللة  يمنح  للوقت الفعَّال التخطيط  حيث  ؛الوقت  إدارة في  ؤسللللَّ

  - بدوره -  اأيضللللللللللللللً  للوقت  الفعَّال  التخطيط ويتطلَّب ،قادمة  وشللللللللللللللهور  لأسللللللللللللللابيع  اتخطيطً  الفاعليَّة تتطلَّب

 وقت. من مهمة  كلُّ   تستغرقه  ما لمدى  واقعيَّة تقديرات

 :الطاقات  لاستغلال  الفرصة يمنح :ارابعً 

  سلللللياسلللللة لك روف ِّ وتُ  ،أمثل اسلللللتغلالًا  طاقاتك  لاسلللللتغلال الفرصلللللة  يمنحك  للوقت الفعَّال التخطيط

 التقليلديلَّة  الأعملال  وترك  ،الأولويلَّة  ذات  المهلام  إدارة  في  طلاقتلك  ذروة  اسللللللللللللللتغلال  للوقلت  الفعلَّال  التخطيط

 على أهميَّةً  والأكثر الأولويَّة  ذات  للمهام طاقتك ذروة وقت صصلللللللل ِّ تخُ   أن   سللللللللوى عليك وما  ،الفتور لوقت

 .(2018  ،)رابح  الإطلاق

 

 الوقت  تنظيم 2.2.1.6.2

  الإداريَّة المسللللللللتويات تحدد التي  التنظيميَّة  الهياكل  ووضللللللللع  للتنفيذ   اللازمة  للمراكز رتصللللللللوُّ  إعداد هو

  والخرائط  الأسلللاسلللي    الهيكل بتعديل تسلللمح  التي الإجراءات من سللللسللللة  ووضلللع   ،والرقابة الإشلللراف  وحدود

 الأخرى.  التنظيميَّة

 لبذل   لإنتاجها اللازم  بالجهد   الإداريَّة  بالإعمال  القيام هو  التنظيم أن   (م2019)  القدوس  عبد   أكد 

  وظلائف   من  الثلانيلة  الوظيفلة  هو التنظيمو   ،المنلاسلللللللللللللللب  الوقلت  في  الأهلداف  لإنجلاز  وذللك  ؛الطلاقلات  كلافلَّة

  بأنشللللللللطتها  القيام من المنظَّمة لتمكين  الأسللللللللاسلللللللليَّة  الركائز من د  عَ يلُ   الأعمال  منظَّمات في  والتنظيم  ،الإدارة

 في  وتجميعها  الوظائف  وتقسللليم المنظَّمة نشلللاطات  لتحديد  مهمة  وسللليلة  التنظيم  إن  حيث  ؛أهدافها وتحقيق

 وحدات.
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 بيلان في يتمثلَّل  رئيسللللللللللللللي بغرض  وذللك ،اللداخليلَّة العواملل  كلافلَّة  وتقييم  بتنظيم  بالقيلام  المنظملات  تهتم

عْف القوة نقاط م التي  والضلللللللَّ   بنتائج  الاسلللللللتعانة لىع  د سلللللللاعِّ يُ  بما ؛الداخليَّة  العوامل من  عامل كل  بها  يتَّسلللللللِّ

  بوجهٍ و  لها  بةالمناسللللللِّ   الإسللللللتراتيجيَّة  البدائل  واختيار  ،الإسللللللتراتيجيَّة  قراراتها اتخاذ على  الخارجيَّة العوامل تحليل

بة الإستراتيجيَّات  اختيار في  وضروريَّة  مهمة خطوة  يُمث ِّل  الداخليَّة  البيئة تحليل ف ن   ،عام ٍ   .للمنظَّمة  المناسِّ

 :(م2018  ،)رابح يلي ما  بينها من  خطوات  عدة خلال من الوقت  تنظيم  يمكن

  يُسهِّم   ممَّا  ،أفضلَ   بشكلٍ   التخطيطو  الأهداف تحديد   على  الوقت  تنظيم  يُساعد  :الأهداف تحديد  .أ

 على  د تُسللاعِّ  التي الأعمال  إنجاز في منه  الأكبر  الجزء  وقضللاء الصللحيحة بالطريقة الوقت  تنظيم في

 .المدى  طويلة وأهداف المدى قصيرة  أهداف  تحديد  ويُمكن ،الأهداف  إلى الوصول

ة   فئلللات؛  (4)  إلى  بهلللا  القيلللام  يجلللب  التي  المهلللام  أولويلللة  تقسلللللللللللللليم  يُمكن  :الأولويات  تحلللديلللد  .ب   مهملللَّ

  ، مهمَّة وغير  مُسلللتعجلة غير ،مهمَّة  غير لكن مُسلللتعجلة  ،مُسلللتعجلة غير لكن مهمَّة  ،ومُسلللتَعجلة

سلتعجلة؛  غير المهم ة بالمهام   القيام على التركيز  ويجدر
ُ
  ، ومسلتعجلة مهمَّة  لمهام تحو لها لمنع   وذلك  الم

  بشللكل  الوقت  تنظيم على  -بدوره-  يؤث ر سللوف والمسللتعجلة المهمة المهام من الكثير مع   فالتعامل

 الأمر.  مع  التعامُل عند   النفسي    الضغط من ويزيد  سلبي

  م تقُد ِّ  حيث ؛الوقت  تنظيم على  -كبير  بشللللللللللكل-  التكنولوجيا تُسللللللللللاعد   :التكنولوجيا اسللللللللللتخدام . ج

انيللَّة  البرامج  من  متنوعللةً   مجموعللةً   الإنترنللت  وخللدمللات  الللذكيللَّة  الهواتف   والمهللام   الأعمللال  لإدارة  المجللَّ

 بها والتذكير ،بسلهولة  حضلورها  يجب التي الأنشلطة  جدولة في منها الاسلتفادة يُمكن  والتي ،اليوميَّة

 (2016  ،)مسعودي  الأولويات.  وترتيب الوقت إدارة  يُسهِّ ل  ممَّا  ؛مُسبلَقًا

 فلا  ،لهم المهام بعض وتفويض  بالآخرين  الاسلللللللتعانة  الأعمال بعض  بتتطلَّ   :رينبالآخَ   الاسلللللللتعانة .د

  حيث   ؛المطلوبة  الأعمال  بكافَّة  يقوم الذي  الوحيد  الشلخص هو العمل  صلاحب  يكون  أن   حاجة
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  يُسلللللللللللللللاعلد  مملَّا  ؛البسلللللللللللللليطلة  المهلام  ببعض  القيلام  على  وتلدريبهم  الآخَرين  على  الأعملال  توزيع   يُمكن

 بوقت العمل زينُجَ  وبذلك ،أهميَّةً  والأكثر  الأصللللللللللللللعب المهام على التركيز  على  العمل  صللللللللللللللاحبَ 

 (2018 ،)رابح  .أخُرى مهام أداء في وقت من  ىتبقَّ  ممَّا ويستفيد  ،أقصر

 نتائج إلى يؤد ِّي قد   ممَّا  ؛اسللتراحة  أي ِّ   أخذ  دون   ومتواصلللٍ  مسللتمر ٍ   بشللكلٍ   الناس من الكثير يعمل .ه

 العمل.  في  الإنتاجيَّة على  سلبيَّة

ُشللللللللت ِّتات  عن والابتعاد  الرفض إبداء .و
 على العمل  وإنجاز ،أفضلللللللللَ   بشللللللللكلٍ  الوقت  تنظيم يتطل ب  الم

  وقلت ل  المهلام  تللك تأجيلل  أو  ،هطلاقتلَ   وقفُ تلَ  بمهلام  القيلام  ورفض  ،لقلدراتله الفرد  إدراكو   ،وجله  أكملل

ُشلت ِّتات  وإبعاد  رفض  اأيضلً   عليه بل ،فحسلبُ  هذا  ليس ،أكثر  مناسلب آخَر
 تؤُد ي التي  العديدة  الم

يَّة  والرسلللللائل  ،الهاتفية والمكالمات  ،الإلكتروني   البريد   كرسلللللائل  الوقت؛  ضلللللياع إلى  المهم  فمن  ،النَّصللللل ِّ

  ، مصار ) الإنجاز  على  قدرته وزيادة  التركيز على  الفرد  دةلمساعَ   الإلهاء مصادر  وكافَّة  الهاتف إغلاق

2021). 

  أكبر   إنجاز يعني لا العمل في  للوقت  الجيد   التنظيم أنَّ  التوضلللللللللللليح  يجب :العمل  جودة  على التركيز .ز

ا  ،الأعمال  من عدد   مدى  على لا النتائج على بالتركيز حوينُصللللللللللللللَ   ،عاليةٍ  بجودةٍ   الأعمال  إنجاز إنمَّ

  يعني  لا أكثر وقت قضلللللاء  إنَّ  حيث ؛ما مهمة  بإنجاز يهاقضلللللِّ يَ  التي  الزمنيَّة  المدة أو  الفرد انشلللللغال

همَّ   الأمور ومن  ،أكبر  اإنجازً 
ُ
  مهمَّة  إلى الانتقال ثَُّ  ،نمُتقَ   بشلللللللللللللكل  مهمَّة من  الانتهاء اأيضلللللللللللللً  ةالم

  عمل  في  تالتشللللللتُّ   لأنَّ  وذلك ؛تام    بشللللللكل إنَّائهم  قبل  وتركهم ،مهام    ةبعدَّ  البَدْء من بدلًا   أخُرى

 .(م2017 ،)مناد عمله في إنجازاته عَ تراجُ  بويُسب ِّ   ،هتركيزَ  الفردَ   د يفُقِّ  المهام



39 

 الوقت   توجيه 2.2.1.6.3

سللللات في بإعمالهم البَدْء  بمجرد  بالموظفين  تكتسللللب التي الحقوق  تلك هي   تلك تكون   بحيث  ؛المؤسللللَّ

  المرؤوسلللين  وتوجيه التعليمات  إصلللدار عنصلللر على  تنطوي  والقيادة  ،الموظَّفين أوضلللاع لكافَّة  ةشلللامل الحقوق

  تمرير   يمكن  بحيلث  ؛الاتجلاهين  كلا  في  امفتوحلً   يكون   أن   يجلب والتواصللللللللللللللل  ،والأسللللللللللللللاليلب الإجراءات  حولَ 

ا مهم التوجيهف ،منها  الواردة والتعليقات  المرؤوسلين  إلى  المعلومات دًّ   العالية   الدوافع  ذوي الأشلخاص  لأن  ؛جِّ

  مرحليَّة  تقارير إلى  المرؤوسللللللللللين على الإشللللللللللراف  سلللللللللليؤد ِّي  ،الرؤسللللللللللاء من  أقل توجيه  مع   ممتازاً  أداءً   رون ظهِّ يُ 

 (. م 2016  ،)العيساوي  صحيح  بشكل  تنفيذها  يتم  التوجيهات  بأن  الرؤساء  طمأنة  إلى  بالإضافة ،مستمرَّة

بُل  وتحديد   ورسللللم الأهداف  تحديد  في  مهمًّا ادورً   المدير يؤد ِّي   الخطط تنفيذ  خلالها من  يتم التي  السللللُّ

 عمليلَّة  في  النجلاح  خلال  من الإداريلَّة  العَمليلَّة  نجلاح فيتوقف  وللذللك  ؛المنشللللللللللللللودة  الأهلداف بلوغ  خلال  من

 .المدير عليها يقوم التي  والإشراف التوجيه

  يويدية أشلار  وقد  ،الأهداف لتحقيق  للوصلول الوقت  إدارة مهارات أهم من  د  عَ تلُ  التوجيه  سللامة  إنَّ 

 الوقت  وفي  ،التوجيه  أسللللللاس  وهو لديهم وما  ،رينبالآخَ  الوعي من  ينبع  التوجيه  سلللللللامة  أنَّ   إلى  (م2017)

سللللللللات في التوجيه نظام  تطوير على  تحث   الوقت  إدارة ف ن   ذاته  التوجيه على  ااعتمادً  أكثر ليصللللللللبح  المؤسللللللللَّ

دًا الجملاعيلَّة  المنظوملة  إطلار  في  للفرد  اللذاتي    إدارة  كلانلت  وإذا ،السلللللللللللللللطلة  على  وليس  ،المعلوملات  على  معتملِّ

ورِّدبا  يهتم  التوجيه ف ن   ؛البشللللللللللللللريَّة للموارد إدارة هي الوقت
َ
  قدراته و   بمواهبه  الارتقاء خلال من  البشللللللللللللللري    لم

 ذروة في للوقت الأمثل  الاسلللللللللتخدام  إلى  العاملين إرشلللللللللاد  اأيضلللللللللً  التوجيه سللللللللللامة  ومن  (.2015 ،زوقار)

 (.26  ،)ماريون  الظهيرة لوقت الروتينيَّة الأعمال وتعيين ،الباكر الصباح في نشاطهم
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  ف نَّه ،التوجيه  أثناء الوقت من فائدة أقصلى تتحقق لكي أنَّه  -الجريسلي قال  كما-  التنويه من بدَّ  لا

 يكفي  حيلث  التوجيهلات  وقلت  إطلاللة  يجلب  ولا ،المنظَّملة  في  اجتملاعي  ومنلاخ سللللللللللللللليملة  قلاعلدة رتوفُّ   ضيفُترَ 

 (.م2017  ،حوبحو) الهدف تحقيق  يتم لكي  ؛القصير  الهاتلفيو  الشفهي   الاتصال

  اءالبنلَّ  العملل  قلْ خَ   دورهلا  الأعملال  إدارة  في  الحلديثلة  الوظيفلة هي  التوجيله  أن   (م2017)  بويلديلة  أكلد 

 من المسللللللتمر الحث  :أنَّه على التوجيه فيعرَّ  الغرض لهذا ؛الوجود نطاق إلى  إخراجهو  ،المشللللللروع في  مالمنظَّ و 

  برغبلة   للعملل  العلاملين  دفع   عمليلَّة  وهو  ،الأعملال  تنفيلذ و   ،الأوامر  طلاعلة  على  للمرؤوسللللللللللللللين  الرئيس  طرف

 الأوامر  بتنفيذ  فينالمكلَّ   الأفراد  حث  و  ،الأوامر إصللللدار عمليَّة التوجيه يتضللللمن الغرض لهذا  تحقيقًاو  .حماسو 

ا فيعرَّ و   ،الأعمال  وإنجاز   أدائهم  أثناء ملاحظتهمو   المرؤوسللللللللين بإرشللللللللاد تختص التي  الوظيفة  أنَّه على  أيضللللللللً

 هي التوجيه وعمليَّة  لإشلللللللرافه  يخضلللللللعون   المرؤوسلللللللين  أن   باعتبار  القائد  أو  الرئيس  مهمة من  هيو   ،لأعمالهم

ا وتعتمد   ،التنظيم أهداف غو لبل وسلللليلة  توجيه عند   هامًّا دوراً  الأوامر  وتلعب ،الأوامر إصللللدار على  أسللللاسللللً

 الأمر  معنى جي ِّدًا  ايتفهمو   أن  الرؤسلاء على يحبو  ،يوقفه أو  يعدله  أو  النشلاط يحرك الذي الأمر  ،المرؤوسلين

 عن الامتناع  أو بعمل  القيام بقصللللللللللد   ؛المرؤوس  إلى  الرئيس من  توجيهيَّة أداة والأمر ،قيودهو   واسللللللللللتخداماته

  لا و   ،المرؤوس  إلى  الرئيس  من  للرئاسلللة  المباشلللر  الخط في شلللخصللليَّة  عَلاقة  يسلللتلزم وهو ،معينَّ   ظرف في عمل

 .الرئيس إلى  المرؤوس من أي ؛بالعكس العَلاقة  هذه تكون   أن   يمكن

ة  أن   (م2023)  جودي  د وأكلللَّ  د    التوجيللله  عمليلللَّ  في   الملللدير  بهلللا  يقوم  التي  الإداريلللَّة  الوظلللائف  من  تلُعلللَ

  المرؤوسلللللين   لتشلللللجيع   تْ مَ م ِّ صلللللُ  التي  الأنشلللللطة كل  على  تنطوي عمليَّة  :بأنَّه التوجيه تعريف  ويمكن .المنظَّمة

ا على إليها  رنظَ يُ  كما  ،والبعيد  القريب المدى من كل  على ،وفاعليَّة بكفاءة العمل على   مسلللللللتمرَّة   مهمة أنََّّ

 . خاصَّة مأ عامَّة التعليمات  وتلك  الأوامر هذه  كانت  سواء ،وتعليمات  أوامر  في وتسجيلها  القرارات لصنع 
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  سالنا  مع  يتعامل المدير أن   إلى  صلللللللعوبتها سلللللللببُ   ويرجع   ،الصلللللللعبة  الوظائف من العَمليَّة  هذه  وتلُعَد  

 أو المنظَّمة  أهداف مع  تتفق  قد  التي ودوافعه أهدافه  منهم ولكل ٍ  ،شلللخصلللياتهم في  يختلفون   بةمركَّ  ىوً قلُ   وهم

 تلللك  توجيلله  من  نيتمكَّ   حتى  القوى  هللذه  ميتفهَّ   أن   المللدير  من  بيتطلللَّ   وهللذا  ،معهللا  أحيللاناً   تتعللارض  قللد 

 .(2018 ،)رابح المنظَّمة أهداف  تحقيق نحو  الإنسانيَّة  الجهود

 فبعدَ  ،كلها  الإداريَّة العَمليَّة  أداء  سلوء أو  سلنحُ  تعكس التي  الوظيفة كونه  من هأهميتَ  التوجيهُ   يسلتمد 

  إعلام  من بدَّ   فلا ،المناسللللللللللب  المكان  في  المناسللللللللللب الفرد بوضللللللللللع   الواجبات عوزَّ وتُ   الأهداف  تحديد   يتم  أن 

 (2023  ،بکر) .التوجيه  وظيفة هي وهذه  ،الأهداف تحقيق نحوَ   وقيادتهم وتشجيعهم وإرشادهم  الأفراد

رة  سلللللللللهلة تصلللللللللبح التوجيه  مسلللللللللؤوليَّة ف ن  بدِّقَّة  واكتملت  الإداريَّة  العَمليَّة تمت  إذا   إذا  وأما  ،وميسلللللللللَّ

ة  هللذه  اختلللَّت  هللذا  ينعكس  وأن   بللدَّ   فلا  اتسللللللللللللللتحقهلل  التي  العنللايللةَ   تلقَ   لم  أو  ،مراحلهللا  إحللدى  في  العَمليللَّ

 في  تُسلللهِّم لكي  والإدارات والأقسلللام  الأفراد على  الواجبات عوزَّ تُ  لم  إذا  :فمثلًا  ؛التوجيه  وظيفة في الاختلال

  ، المسلللللللللؤوليَّة من  والتهرب المنظَّمة  تجاه الالتزام فعْ ضلللللللللَ  إلى ذلك يؤد ِّي فسلللللللللوف  والخطط  الأهداف تحقيق

  الأمل  ف ن   ؛واجباتهم  مع   متناسللللللللللللبة لاتومؤه ِّ   كفاءات  يملكون  لا  لأفراد  الإداريَّة  المراكز شللللللللللللغل تم   كذلك

 .(2017  ،)مناد التوجيه  وظيفة  تتأثر ثََّ  ومِّن  ؛الأداء فعالية  تحقيق في ضعيفًا يصبح

 في   تتزايللد   أهميتهللا  أن   إلا  الإدارة  مسللللللللللللللتويات  جميع   على  أداؤهللا  يتعينَّ   كللان   وإن   التوجيلله  وظيفللة  إنَّ 

  تتزايد   وحيث ،(وجماعات  اأفرادً )  والمرؤوسلللللللين  الرئيس  بين  رةً مباشلللللللِّ  العَلاقة تكون  حيث ؛الدنيا المسلللللللتويات

 المسللللللتوى هذا  ففي  الأهداف  لإنجاز  فيهم  والتأثير الناس  قيادة فعالية  تظهر  وحيث ،والإرشللللللاد  التعليم أهميَّة

 مشلللللاكلهم شلللللأن  في الرأي  للتبادُ  الفرصلللللة  لهم  حسلللللنَ تَ  حيث ،ومرات  مرات  بالمرؤوسلللللين المدير  اتصلللللال  يتم

 .بفاعليَّة  إنجازه وطرق  العمل مشاكل  إلى بالإضافة  ،المعيشية  وظروفهم الشخصيَّة
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 الوقت   رقابة 2.2.1.6.4

د للتل  ؛ةالإدار   داخلل  والأعملال  للنشلللللللللللللللاطلات اللدائملة  المتلابعلة  تتولىَّ   التي  الإداريلَّة  الوظيفلة  هي  من   أكلُّ

ا  كما  ،طةالمخطَّ  للأهداف  تحقيقها  ومدى ،الموضلوعيَّة  للمعايير مطابقتها  مدى  عن الكشلف إلى  تهدف أنََّّ

  ، للموظف  الفعلي   الأداء  وقياسُ   ملاحظةُ  هاعملُ  فالرقابةُ  ؛تصللللحيحها على للعمل والاختناقات الانحرافات

ن  مدىو  ،العمل سللللللللير وكيفية   الموضللللللللوعة   بالمعايير الفعلي   الأداء  نةومقارَ  ،وتأخره تراجعه أو  وتقدمه هتحسللللللللُّ

  ، جودي)  المنشلللللودة الهدف  إلى للوصلللللول بأول  أولًا  العمل مسلللللار  وتصلللللحيح  ،بينها الخلافات على للتعرُّف

2023). 

 المنظمات   داخل  الأداء على التعرُّف خلالها من يمكن  التي  الأسللللللللللاليب أبرز  كأحد   الرقابة أهميةُ  تبرزُ

  والتنظيم  الأداء  ومطابقة  للقوانين الصارم  التطبيق  بينها  من  ،المرتَكَزات  من  الكثير لها  والرقابة  ،مباشر  بشكل

 .العامَّة المنظمات في المطبَّقة  الرقابيَّة الأساليب على والتعرُّف  ،الإداري  

 علماء  أشلللللللللار حيث ،للرقابة  وواضلللللللللح  محدَّد  مفهوم  تحديد  في  الإدارة  علماء من  الكثير اختلف  لقد 

 الاصللطلاح في  الرقابة  مفهوم  اأمَّ  ،(رقَبَ ) من  مصللدر وهو  ،الحراسللة هو  للرقابة اللُّغوي    المفهوم أن   إلى اللُّغة

  مفهوم   تحديد  في  الإدارة علماء اختلافُ  زوبرَ   ،معينَّ  عمل من  الانتهاء على  والإشللللراف  بالمراقبة القيام  هوف

 من الكثير  على  والإشللللللللللللللراف بالمراقبلة  القيلام هي الرقلابلة  أن  إلى  (2021)  مصللللللللللللللار  أشللللللللللللللار  حيلث ؛للرقلابلة

  مع يختلف  الباحث أن   إلا ،مباشللر  بشللكل المنظَّمة  أهداف يحقق بشللكل منها  الانتهاء أجل من  ؛الأعمال

 تفعيل يمكن التي المعايير  يحدد ولم  ،عام ٍ   بشلللللكلٍ   بالرقابة التعريف في نجح قد  المفهوم  إن  حيث  ؛المفهوم هذا

  مجموعة   قيام هي  الرقابة  أن   د أكَّ  قد   (م2019) منيف ف ن   وكذلك  ،واضللللللللح  بشللللللللكل عليها  الرقابة  أعمال

ع   بشللكل  والمراقبة  الإشللراف  بتطبيق  فينمكلَّ   الأفراد من   ومعايير   إجراءات سلللامة من  التأكُّد  أجل من  موسللَّ

 .محدَّدة  زمنيَّة  مدة  خلال  معينة  مؤسَّسة في العمل
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 من   المنظَّمةُ  قهطب ِّ تُ  الذي شللللللللرافالإ ونظام ولوائح  قوانين من  التركيب  ذلك هي الوقت على  والرقابة

  بشللللكلٍ  الزمن  اسللللتثمار  علم  إلى الوقت  إدارة  مفهوم ويشللللير  ،سللللليم  بشللللكل المهام  تأدية  إلى الوصللللول أجل

 وهي ،والاتصللللللال  والمتابعَة التوجيهو  والتحضللللللير  والتنسلللللليق  والتنظيم التخطيط على  قائمة عمليَّة وهي ،فعَّالٍ 

ا هي إنما ،اللحظة  ذات في  معًا ونوعيَّة  كَم ِّيَّة  عمليَّة  آفاقه  باسللللتشللللراف  وتقوم  ،المسللللتقبل  إلى هةموجَّ  أسللللاسللللً

  إلى   الطريق ف ن  ثََّ   ومِّن ؛للأهداف لةالموصلللللللِّ   المختلفة والدروب ،واتجاهاته مسلللللللاره على والوقوف  به  والتنبُّؤ

نف  ،المسلتقبل إلى  انطلاق  لقاعدة  الحاضلر واتخاذ  الحاضلر  بدائل اختيار  سلنحُ  على  زرك ِّ يُ   المسلتقبل  إدارة  حُسلْ

 شلبه السليطرة تعني الوقت إدارة في  التخطيط  وعمليَّة ،الحاضلر في لذلك التخطيطَ  تعني المسلتقبل في الوقت

  بدورها  التي الأهداف  تحقيق  هي  أهم ِّها منو   ،رةالمسلللللللطَّ  الأهداف لتحقيق وذلك ؛شللللللليء كل  على الكاملة

د   وحجم  ملللدى  عن  عبر ِّ تُ   جريفيلي  أشلللللللللللللللللار  .(2021  ،ميلاد)  المنظَّملللة  طرف  من  سالمملللارَ   والعملللل  الجهُلللْ

 :بينها من  ؛المرتَكَزات من الكثير  على  ترتكز الوقت رقابة  أن  إلى  (2019)

 :المرتفعة التكنولوجيَّة المستويات على الإنفاق على القدرة زيادة في الوقت رقابة  تُسهِّم .1

ة  ،للغاية  امرتفعً   مسللتوى  حققت  قد   المرتفعة  الإداريَّة  المسللتويات  أن   (م2019) جريفيلي  أكد   خاصللَّ

 الجدير ومن ،الإداريَّة الأعمال  ترتيب في  الموظَّفون  بها  يقوم التي  التنظيميَّة المشلللللللللللكلات من الكثير بروز  مع 

سلللللللللات  أن  بالذ ِّكْر  وذلك ؛والتقليديةَ   مطيَّةَ الن  القديمةَ  الأسلللللللللاليبَ  لمِّ تهُ   أصلللللللللبحت  الراهن الوقت في المؤسلللللللللَّ

 ويرى ،الإداري    والتسللللللللللللللجيلل  العرض  في الحلديثلة الطُّرق  إلى اللدفتريلَّة  الطُّرق  من  لانتقلالل حتميلَّة  كضللللللللللللللرورة

سلات  أن  الباحث   ، التكنولوجيا من  الأنواع  هذه  بشلراء موافقة على الحصلول  تسلتطيع  لا قد  الحكوميَّة المؤسلَّ

  الأزمات   تجاوُز  في  الإداري    القرار  أصلللللللللللحاب احتياجات  تلبية على وقدرتها الأنواع  تلك فاعليَّة من وبالرغم

ا  إلا  الإداريَّة  .ابعضً  بعضهم  العاملين  بين  أكبر  مشاكل تخلق قد  أنََّّ
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 :التكنولوجيا  هذه ىعل اللازم والتدريب الخبرات  توفير في الوقت رقابة  تُسهِّم .2

  يسللللتلزم التكنولوجيا من النوعيَّة  هذه  لمثل اللازم  والتدريب  الخبرات  توفير  أن   (2021) الأشللللي  أكد 

عْف نقاط على والتعرُّف البرمجيَّات تلك  اسلللتخدام على  بمدرَّ   إداري   طاقم  وجودَ    بشلللكل   فيها والقوة الضلللَّ

 بكيفية مُلِّمًّا يكون   أن  اأيضللً   لابدَّ  البرمجيَّات تلك مع   التعامُل  يسللتطيع   إداري   طاقم  وجود  أن   كما  ،ملحوظ

 ،احتياطيَّة  خسلللللللللللللَ نُ  اسلللللللللللللتخدام وعن  ،الإداري    العمل  أداء عن  التوقف  حالة في  البرمجيَّات  تلك  مع  التعامُل

  ( م 2016)  العزيز عبد  إليه أشلللار  ما مع   الباحث اتفاق من وبالرغم ،شلللاملة  إلكترونيَّة عةمراجَ  عمل وكيفية

سلللللللللات  مع   تتلاءم لا قد  الأفكار  هذه أن   إلا  الأنظمة من  للتخلُّص طويلًا  اوقتً  تحتاج التي الحكوميَّة المؤسلللللللللَّ

 .الدفتريَّة

 

 الإستراتيجي    التخطيط 2.2.2

د     الموارد  تخطيط  عمليللَّة  إن   حيللث  ؛المنظمللات  في  مهمللة  عمليللَّة  الإسللللللللللللللتراتيجي    التخطيط  عمليللَّة  تلُعللَ

  تطويرها   على والعمل  ،البشلللللريَّة للموارد  الأمثل والاسلللللتخدام الحصلللللول  إسلللللتراتيجيَّة  تمثل عمليَّة هي  البشلللللريَّة

  أبرز   من  الإسللللللللللللللتراتيجي    التخطيط  عمليللَّة  أن   بالللذ ِّكْر  الجللدير  ومن  ، (م2022  ،اليمللاحي)  المنظَّمللة  داخللل

  البشلللريَّة   الموارد إدارة  قدرة  عدم  ظل في وذلك ؛الحديث العصلللر في ماتالمنظَّ   هواجِّ تُ  التي  الإداريَّة  الأسلللاليب

 من  القرار اتخلاذ في  والمركزيلة  ،الأعملال  في والتبلاطؤ  فلالبيروقراطيلة  ؛إليهلا الموكَللة  الوظيفيلَّة المهلام  مملارَسللللللللللللللة على

 المهللام  أداء  على  الموظَّفين  قلدرة  علدم  وكلذللك  ،الموظَّفين  بأداء  الارتقللاء  فعللاليللة  علدم  إلى  تؤد ِّي  أن   شلللللللللللللللأنَّلا

رٍ   بسللللللللهولةٍ  إليهم الموكَلة الوظيفيَّة   الموارد  إدارة  وظائف أهم من  الإسللللللللتراتيجي    التخطيط عمليَّة  وتلُعَد    ،ويُسللللللللْ

 .البشريَّة
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 الإستراتيجي    التخطيط   مفهوم :أولًا  2.2.2.1

 من   المنظَّمةَ  نك ِّ تمُ  التي  والإجراءات  الأنشلطة  :بأنه  الإسلتراتيجي   التخطيط  (2022) اليماحي فعرَّ 

  ، متطلَّباتها  يخدم امَ لِّ   وَفقًا ،ونوعها  ،عددها حيث من  البشللللللريَّة  الموارد من المسللللللتقبليَّة احتياجاتها احتسللللللاب

 عن  المسلللللللؤولة العَمليَّة هو الإسلللللللتراتيجي    التخطيط  أن   (2022) اليماحي  وأضلللللللاف  ،إسلللللللتراتيجيتها  قق ِّ ويحُ 

 أنواع  وتحديد   ،الشللللللللاغرة  للوظائف  اللازمة  الموارد عدد حيث من ؛البشللللللللريَّة  الموارد من  المنظَّمة  حاجة تقدير

 هو  الإسلللللللللتراتيجي   التخطيط أن  الدراسلللللللللة  وترى  ،الأفراد  هؤلاء من المطلوبة والأعمال  ،الشلللللللللاغرة  الوظائف

 على  الحصللول  وكيفية  ،البشللريَّة  الموارد من  والمسللتقبليَّة ،الحاليَّة المنظَّمة  للاحتياجات جوالمبرمَ   قالمسللبَ  الإعداد

 .المنظَّمة متطلَّبات  يخدم ابمَِّ   له الأمثل  والاستخدام  ،البشري العنصر

 أنشللللطة  يحدد  الذي  النشللللاط هو  الإسللللتراتيجي   التخطيط  أن  إلى  (م2021)  المنصللللوري  أشللللار  ولقد 

سلللللللة ح لم  أنَّه  إلا ،ونوعها  عددها حيث من  ؛العمالة من  المسلللللللتقبليَّة  المؤسلللللللَّ   الموارد   تخطيط  نشلللللللاط ن أ يوُضللللللل ِّ

ة فالمؤسللللللللللسللللللللللات ؛الخاص    القطاع في عنه العام   القطاع من  يختلف  البشللللللللللريَّة   تحديد  يكون  ما اغالبً  الخاصللللللللللَّ

ر  لم ف نَّه أخرى ناحية  ومن  ،الإدارة مجلس أو العمل  صلللاحب  لرؤية وَفقًا  الاحتياجات  التي  العقبات إلى يُشلللِّ

  الدول  من  الكثير في  ظهرت التي  العاملين  أبناء  فكرة تنامي ظل  في  وخاصة  ،البشريَّة  الموارد  إدارة لها  تتعرض

راً  يلُعَد   الذي الأمر  ،العاملين أبناء من معينة  نسلللللللبة تعيين بضلللللللرورة تقضلللللللى  والتي ،النامية  على اخطيرً   مؤشللللللل ِّ

 الأمانة. وحمل المسؤولية لتولي ِّ   يصلحون  لا نْ مَ  واختيار الكفاءات إهمال

سللللللة احتياجات توفير أهميَّة إلى  أشللللللار  قد   (م2021) المنصللللللوري  أن  من وبالرغم   ، العمالة  من المؤسللللللَّ

 القطاع في  العمالة لها تتعرض  التي  المشلللللللاكل عن الكشلللللللف  ىتناسللللللل قد   إنَّه  إلا  ،الشلللللللاغرة  الأماكن  وتحديد 

  إن  حيلث  ؛كبيرٍ   حلد ٍ   إلى  الوظيفي    الاسللللللللللللللتقرار  علدم  من الخلاص    القطلاع  في  العلاملون   يعلاني  حيلث  ؛الخلاص  

  أزملة   من  قعم ِّ يُ   امملَّ   ؛أخرى  عملاللة  عن  ويبحلث  ،بسللللللللللللللهوللة  العلاملين  من  الكثير  عن  يتخلى  الخلاص    القطلاع
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ا  تتصلللللللللللف  التي الحكوميَّة  الوظائف على لون قبِّ يُ   ويجعلهم  ،البشلللللللللللريَّة  الموارد  الأكثر ولكنَّها دخلًا  الأقل)  بأنََّّ

 .الخاص   القطاع في العمل من  (ااستقرارً 

  ،الحلاليلَّة  المنظَّملة  تحتيلاجلالا المسللللللللللللللبَق  الإعلداد  هو الإسللللللللللللللتراتيجي   التخطيط  أن   اللدراسلللللللللللللللة  وترى

  يخدم   ابم له الأمثل والاسلللللتخدام  ،البشلللللري العنصلللللر على  الحصلللللول وكيفية  ،البشلللللريَّة  الموارد من  والمسلللللتقبليَّة

  يتم  وأن   الحياديَّة،  بمنتهى الاختبارات رىتجُ   وأن   ،العاملين  بين الكفاءة شروط  مراعاة مع  ،المنظَّمة متطلَّبات

 .اتدريبً  والأكثر اتعليمً   الأكثر  العمالة استقطاب

 

 الإستراتيجي    التخطيط   أهميَّة  :اثانيً  2.2.2.2

  الموارد في  زيادة أو  نقص أي  تحلديلد  على القلادرة العَمليلَّة  بأنلَّه  الإسللللللللللللللتراتيجي   التخطيط أهميلَّة تَكْمُن

  إلى   الحلاجلة  مثلل  ؛الحلالات  هلذه  مع   للتعلاملل  اللازملة الإجراءات  اتخلاذ  على  والقلادرة  ،المنظَّملة  في البشللللللللللللللريلَّة

  إنجاح  على القادرة العَمليَّة  وهي ،البعض  تدريب  أو نقل أو  ،ترقية أو ،الاسلللللللللللللتغناء أو  ،المزيد  اسلللللللللللللتقطاب

  ، المنصوري)  البشريَّة  الموارد كفاءة  لزيادة  والترقية  التدريب  برامج  تطبيق  لضرورة طرحها  خلال  من  المؤسَّسات

2021.) 

 كالآتي:  وهي  (2022) بالك عن ورَد ما  حسبَ   التخطيط أهميَّة  لث ِّ تمُ  التي الأسباب أهم

ب الشلللللخص  وضلللللع  خلال من  الفرد على  الإيجاب   أثرها .1   الإيجاب   وأثرها ،المناسلللللب  بالمكان  المناسلللللِّ

 الأمثل  الاسللللتخدام إلى يؤد ِّي ممَّا  ؛البشللللريَّة بالموارد الفائض أو ،العجز من بالتخلص المنظَّمة على

 الموارد. لهذه
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 من  ،البشللللللريَّة للموارد والمتابعة والتدريب التوظيف فلَ كُ   تقليل في الإسللللللتراتيجي    التخطيط  يُسللللللهِّم .2

  الوظيفي   المسللللللللللللللتقبلل  وتحلديلد   ،البشللللللللللللللريلَّة  الموارد  من  المطلوب م  والكَ   الحلاجلة  هي  ملا  تحلديلد   خلال

 والنقل.  الترقية أو التدريب  تحديد  خلال  من  للعاملين

 ينراغب  الأفراد جعل على القادرة الأسللللباب  عن بالكشللللف  الإسللللتراتيجي   التخطيط عمليَّة تسللللاعد  .3

 العاملين. رضا  نسبة  وتحديد   ،فيه بالبقاء ينراغب أو ،العمل  ترك في

 الإنتاج عمليَّة في فجائية  تغييرات أي  حدوث لمنع   ضلللللللللللللروريَّة الإسلللللللللللللتراتيجي    التخطيط  مرحلة  إن  .4

 .بالمنظَّمة الخاصَّة  والتنفيذ 

 

  قادرة وأنَّا  ،الإسلللتراتيجي   التخطيط عمليَّة أهميَّة إلى أشلللار قد   (م2021) المنصلللوري  أن  من وبالرغم

ح لم أنَّه إلا ،المنظَّمة في  البشلللللللللريَّة  الموارد في زيادة أو نقص أي  تحديد  على  تتبعها  التي  العِّلميَّة  الطُّرق يوُضللللللللل ِّ

 أشلار قد   ف نَّه  أخرى ناحية ومن  ،البشلريَّة  الموارد تخطيط عمليَّة في  اتباعها  يمكن  كخطوات  المنظمات  أغلب

 ،التلدريبيلَّة  الاحتيلاجلات  بتحلديلد   وتقوم ،الخلاليلة  الوظلائف حصللللللللللللللر  على تقوم  البشللللللللللللللريلَّة  الموارد إدارة  أن   إلى

ه  إلا  ،العلللاملين  بين  التلللدريلللب  فرصَ   قنسلللللللللللللل ِّ وتُ   بتعيين  تقوم  الراهن  الوقلللت  في  المنظملللات  أن   لأغفلللَ   قلللد   أنلللَّ

 .والتدريبيَّة  التعليميَّة وكفاءتهم  ملقدراته  اطبقً   العاملين  واستقطاب

 خلال  من  تظهر  الإسلللللللللتراتيجي   التخطيط  أهميَّة  إلى  (م2022) بالك  أشلللللللللار فقد  آخَر  جانب ومن

ب الشلللخص  وضلللع  ح لم  أنَّه  إلا ،المناسلللب  بالمكان   المناسلللِّ سلللات في  العاملين  أغلب أن   يوُضللل ِّ  الحكوميَّة  المؤسلللَّ

 إدارة  وتقوم ،فقط  العمالة  اسلللتيعاب  إلا  يمكنها لا الحكوميَّة  القطاعات وأن   ،الصلللحيحة  أماكنهم في  ليسلللوا

  ، والكفاءة  الإنتاجيَّة مسللللتوى من  يضللللعف قد  الذي الأمر  ؛الشللللاغرة  الأماكن على بتوزيعهم  البشللللريَّة  الموارد

سلللة وقاية  إجراءات ضلللمن من تكون  قد   الإسلللتراتيجي   التخطيط عمليَّة أن   إلى اأيضلللً   أشلللار  ولقد   من المؤسلللَّ

 .بالمؤسَّسة  المفاجئ  التغيير  احتمالات
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 أي  في  الإسلللللللللللتراتيجي   التخطيط مراحل اسلللللللللللتكمال  يمكن أنَّه إلى  (م2017) الديري  أشلللللللللللار  ولقد 

 وتتبعها ،والسللللللياسللللللات الأهداف  وضللللللع  عمليَّة ذلك  يلي ث   ،التنبُّؤ من ردْ قَ   تحقيقَ  تتطلَّب حيث ؛منظَّمة

  بالطلب   التنبُّؤ  تسلللللللللتلزم  التنبُّؤ عمليَّة  أن  إلى الإشلللللللللارةُ   وتجدُر  ،والرقابة التقويم  عمليَّة  تليها ث  ،التنفيذ  عمليَّة

  أن إلى  البشللريَّة  الموارد تخطيط عمليَّة  وتسللتمر ،ضرْ بالعَ   والتنبُّؤ  الموازنات وضللع   وكذلك  ،البشللريَّة  الموارد على

 لهذا  يمكن  لا حيث  ؛التنفيذ  سلياسلة على  الاتفاق  عن فضللًا  ،والسلياسلات  الأهداف  وضلع   درجة  إلى تصلل

 سلللللللياسلللللللة  تطبيق  يمكن ثَّ   ومِّن ؛العليا  الإدارة موازنة مراعاة بعد   أن  إلا  يسلللللللتمر  أن   الإسلللللللتراتيجي   التخطيط

  ، المعلوملات   أنظملة  اوأخيرً   ،الأداء  وتقويم   ،والتطوير  ،والتلدريلب  ،والمكلافلآت  ،والتقلاعلد   ،والتعيين  ،التوظيف

 .والمتابعَة  الرقابة تشمل  والتي  ،النهائيَّة  المرحلة إلى  وصولًا 

ح  عمليَّة  من  بَدءًا  ،البشللللللللللريَّة  الموارد تخطيط  اتباع  خلالها من  يمكن  عكسلللللللللليَّة  تغذية عمليَّة  ثمة يتَّضللللللللللِّ

  المرحلة   تتم أن   إلى ،بالتنفيذ   والبَدْء  ،والسللياسللات الأهداف ث   ،الإسللتراتيجيَّات وضللع  على العمل  ث   ،التنبُّؤ

  بالتغلذيلة   جلديلدة  مرحللة  تبلدأ  ث   ،الفعلَّاللة والمتلابعَلة  الرقلابلة  مرحللة  وهي ،البشللللللللللللللريلَّة الموارد  تخطيط  من  الأخيرة

 .والمتابعَة  لرقابةبا  وتنتهي  ،التنبُّؤ خلال من  أخرى مرة لتبدأ ،العكسيَّة

  تقدير على  ساعد ت حيث ،كبير  دور له المنظمات في  الإستراتيجي    التخطيط أهميَّة  أن  الدراسة وترى

 في اأيضلللللً   ويُسلللللهِّم ،المنظمات  لدى التكاليف  وتقليل  ،البشلللللريَّة للموارد  الأمثل والاسلللللتخدام  ،الاحتياجات

 .عامَّةٍ  بصفةٍ   البشريَّة  لمواردا لإدارة التوقُّعات

 

 الإستراتيجي    التخطيط  أهداف   :اثالثً  2.2.2.3

 كالآتي:  وهي،  (2022 ،بالك) المؤسَّسةإلى مساعَدة    الإستراتيجي    التخطيط عمليَّة  تهدف

 العاملة. القوى من متطلَّباتها  ومعرفة  تحديد  في المؤسَّسة يساعد  .1
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 العاملة.  القوى في  والضَّعْف القوة  مظاهر  كشفي .2

ات أي  من  المؤسَّسة حماية .3  للعلاج.  أسلوب وضع  في يساعد   كما  ،تغيرُّ

 المتوفرة.  البشريَّة  الطاقة  استغلال نسْ حُ  من  التأكُّد  على يساعد  .4

 

 النقاط الآتية: في  تتلخص الإستراتيجي    التخطيط  أهداف  أن   (م2021 ،المنصوري)وكذلك يؤكد 

 .المناسبينِّ   والمكان  الوقت  في العمل  لأداء  الموظَّفين  من المطلوب  والنوع اللازم  العدد  على الحصول .1

 على بالحرص وذلك؛ أقل  بتكلفة  أكبر إنتاجيَّةوتحقيق   ،أهدافها تحقيق في المنظَّمة  إدارة  دةمسللللاعَ  .2

 العمل. تكاليف  تخفيض

 .واستثمارها  العاملين  طاقات على  ظةالمحافَ  .3

 إنَّلاء  م، أالخلدملات  م، أالتلدريلب  مأ،  التوظيف  مجلال  في  سللللللللللللللواء، البشللللللللللللللريلَّة  الموارد ميزانيلة  إعلداد .4

 .الخدمات

 

  وأنشلللطتها  البشلللريَّة  الموارد  إدارة  إسلللتراتيجيَّة بينو ،  للمنظَّمة  الإسلللتراتيجيَّة  الخطط بين التكامل تحقيق

 المختلفة.

 ما يأتي:  بينها من؛ الأهداف  من  لتحقيق الكثير الإستراتيجي    التخطيط يهدف  كما

 ثمرة هو العمل  أن   مفادها  فرضلللللليَّة  أسللللللاس على المبدأ هذا  يرتكز  :للعمليات  المستتتتتمر لتحستتتتينا .1

  الضلروري ِّ  ومِّنَ ، نَّائيَّة محصللة  إلى  النهاية في  تؤد ِّي التي  المترابطة والنشلاطات  الخطوات من  سللسللة

 تقليص  يمكن  حتى  مسللللللللللللللتمر  اهتملللام  من  تحتلللاجللله  ملللا  الخطوات  هلللذه  من  خطوة  كللللُّ   ىلقَ تَ   أن 

ونظُمُ العمل.   إجراءات  على والاعتماد الثقة  تعزيز  وكذلك،  النهائيَّة المحصللللة  تلك تغيرُّ   احتمالات

 (2020  ،فتحي)
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  تكهنات  مجرد ليسلت فالقرارات :القرارات  لاتخاذ والكافية  الدقيقة والبيانات الحقائق  استتعمال .2

 اسلللللللللللتخدام  في التوسلللللللللللع   يتطلب وهذا؛ بالحقائق  مةمدعَّ   قرارات بل، وارتجالية  شلللللللللللخصللللللللللليَّة  وآراء

 من  وغيرها... الانتشللار وخريطة،  الانسلليابية  والخرائط،  باريتو خريطة  مثل؛  الإحصللائيَّة الأسللاليب

 (م2020  ،فتحي).  والإستراتيجيَّة  الروتينيَّة القرارات اتخاذ في تساعد  التي العِّلميَّة  الأدوات

 فقط  المخرَجات على التركيز  تجاوز يعني وهذا  :معًا  والنتائج  والنشتتايات  العمليَّات  على  التركيز .3

 .صحيحة  مُُرَجات لنا لكفُ تَ  والصحيحة  السليمة  العمليَّات  لأن ؛ بالعمليات  والاهتمام

ا،  الأخطلاء  اكتشلللللللللللللللاف  ليس  فلالمطلوب  :وقوعهتا  قبتل الأخطتاء  من  الوقتايتة .4   قبلل   منهلا الوقلايلة  وإنملَّ

 من  العمللل  بيئللة  في  المشلللللللللللللللاركَللة  فلُرَص  قلْ خَ   في  قرَ فِّ   روْ دَ   تفعيللل  خلال  من  يتحقق  وهللذا  ،وقوعهللا

 المتابعَة خلال من ذلك يتحقق  كما  ،تردُّد أو  خوف دون  الرأي عن التعبير  على التشللللجيع  خلال

 فلُرَصلًا الأخطاء تعد   التنظيميَّة الثقافة ظل في، الإنتاج عمليَّة  أثناء اتالمنتَج  جودة  وقياس المسلتمرَّة

  ، )العمري.  اسللللتفحالها  قبل عنها الكشللللف  لةمحاوَ   الضللللروري من ولهذا؛ والتحسللللين  للتطوير  مواتيةً 

 (م2017

 التي وهي،  تطبيقهلا على  وتؤكد   ،التطبيق  قرار تتخلذ  التي  فهي  :القيتادة  به تقوم الذي الدور إبراز .5

ا كما،  الجودة ثقافة  وتنشللللللر  ،الموظَّفين  بين الثقافة  بشلللللليوع هاقناعتَ   تنقل ، الجودة جهود تسللللللاند   أنََّّ

ا وهي  ،هاصللللعوبتَ   لذل ِّ وتُ    لأن ذلك؛ المنظَّمة في  الأسللللاسلللليَّة  القِّيَم من  والتعاون  المشللللاركَة تجعل أيضللللً

ا  كما  ،المديرين  ميَ بقِّ   -بعيد  لحد -  تتأثر  التنظيميَّة  القِّيَم   المعالمِّ   واضلللللللللللحة  إسلللللللللللتراتيجيَّة رؤية  توفر أنََّّ

يَة  توفر وهي ،وأهدافها للمنظَّمة  على،  التنظيميَّة  الثقافة  لتطبيق  اللازمة  الأسللللللللللللاسلللللللللللليَّة  التحتيَّة  البِّنلْ

 يؤد ِّي  الشللللللللللللللاملة  الجودة بإدارة  الاقتناع  وعدم العليا الإدارة  دةمسللللللللللللللانَ   غياب  ف ن   النقيض الطرف

 (م2020 ،فتحي)  .والإخفاق للفشل
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 عمليَّة  التدريب عمليَّة تصلللبح  كما  العاملين لجميع   التدريب  فرص  تتاح  حيث  :المستتتتمر  التدريب .6

 في الرسميَّة التدريبيَّة البرامج على التدريب  مفهوم  يقتصلر لا الشلاملة الجودة  إدارة  ظل وفي ،مسلتمرَّة

تلُعللَد     الموظَّفين  وخبرات  ومعللارف  مهللارات  لتنميللة  تؤد ِّي  التي  الجهود  كللافللَّة  إن   بللل  ،التللدريللب  مراكز

ة  الاحتيللاجللات  بتحللديللد   الاهتمللام  يتم  أخرى  ناحيللة  من  ،التللدريللب  جزءًا من  ،جهللةٍ   من  التللدريبيللَّ

 (م2019 ،)القريوتي .التدريبيَّة البرامج  فاعليَّة لزيادة وذلك  ؛أخرى جهة من  التدريب وبتقويم 

 

 أن يمكن  الإسلللللتراتيجي    التخطيط  أهداف بأن  أقرَّ  قد   (م2021) المنصلللللوري  أن  بالذ ِّكْر الجدير ومن

سللللللللللللللة  تسللللللللللللللاعلد   من  الكثير هنلاك  أن   لأغفلَ   أنلَّه  إلا  ،العلامللة  القوى  من  متطلَّبلاتهلا  ومعرفلة  تحلديلد  في  المؤسللللللللللللللَّ

سلللللللات سلللللللة  داخلَ   المواقع  من الكثير في  العمالة في فادح عجز من تعاني  المؤسلللللللَّ   قرار  اتخاذ يمكن ولا  ،المؤسلللللللَّ

سللللة أن   :ابينه من ؛أسللللباب  عدة إلى ذلك  ويرجع  ،بالتعيين   دونَ  تَحُول  ةحادَّ  ماليَّة  أزمة من  تعاني  قد   المؤسللللَّ

  أن  أو  ،الاقتصلللللللللللللللاديلَّة  لرؤيتهلا  اطبقلً   العملاللة  علدد  بتخفيض  ترغلب  العليلا الإدارة  أن   أو  التعيين قرار  اتخلاذهلا

سلللللة يدفع  اممَّ   ؛الإنتاجيَّة  دون   الإداريَّة  المواقع  في نكمُ يَ  العجز  الطاقم  على  الوظيفيَّة الأعباء زيادة إلى المؤسلللللَّ

 .احاليً  المؤسَّسة في  الموجود  الإداري  

  البشريَّة  الموارد  لإدارة  الإستراتيجي    التخطيط أهداف  أبرز  بين  من  بأن   أقر  فقد   (م2017)  السالم  أما

 قد  أنَّه من وبالرغم ،المناسللللب الوقت وفي  ،المناسللللب المكان  في  البشللللريَّة الطاقات توظيف على  الإدارة قدرة

سلللة  في العمل تكاليف  يخفض  أن  خلاله من يمكن  البشلللريَّة  الموارد  إدارة تخطيط  أهداف  أن  إلى  أشلللار   المؤسلللَّ

ح لم  أنَّه  إلا سلللة أهداف  قق ِّ تحُ   أن  الماهرة  للعمالة كيف  يوُضللل ِّ   أن  د وأكَّ  ،التكلفة  وبنفس ،أقلَّ  وقتٍ  في المؤسلللَّ

  وتجدُر   ،البشريَّة  الموارد  إدارة تخطيط  أهداف أبرز بين من  ااستخدامه  وحُسْن  العاملين طاقات على  المحافظة

 بين  والمواءمة  الموازَنة ضلرورة هي  البشلريَّة  الموارد تخطيط  أهداف أهم  بين من أن   إلى أشلار قد  أنَّه إلى الإشلارةُ 
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  حتى   المتلَّبَعة العِّلميَّة الطُّرق  بين ِّ يُ  لم  أنَّه  إلا ،المتلَّبَعة  والإسلللتراتيجيَّات السلللياسلللات وبين  البشلللريَّة  الموارد  أهداف

 .والإستراتيجيَّات  السياسات بين  التوازن   تحقيق  يمكن

 من  ماتللمنظَّ  الرغبات تلبي ِّ   وهي  ،متعددة  البشلللللللريَّة  الموارد تخطيط  أهداف  أن إلى  الدراسلللللللة تشلللللللير

 البشري  العنصر  على  والمحافظة  ،المطلوبة الاحتياجات  تقديرل ققتحُ   الأهداف هذه إن   حيث  ؛البشريَّة  الموارد

 مات.المنظَّ  في

 

 الإستراتيجي    التخطيط   مراحل   :ارابعً  2.2.2.4

 لعملية  الأسلللللللللللاسللللللللللليَّة المراحل  توجد   البشلللللللللللريَّة  الموارد من  المسلللللللللللتقبليَّة  الاحتياجات  تحديد  خلال من

 (:م2017 ،السالم)  وهي كالآتي المنظمات  في  البشريَّة للموارد  الإستراتيجي   التخطيط

  البشلللريَّة   الموارد من  المسلللتقبليَّة  الاحتياجات  تحديد  يعتمد   :البشلللريَّة  الموارد من ع المتوقَّ  الطلب  تحديد  .أ

 تحقيقها. إلى المنظَّمة تسعى  التي  الأهداف على ،الطلب  تحديد ل

 في  احاليً   العاملة  البشلريَّة  الموارد  بحصلر المرحلة  هذه  تتعلَّق  :البشلريَّة  الموارد من العرض المتوقَّع   تحديد  .ب

  تم  التي  الاحتياجات  ضلللللللللللوء في  ،العمل  سلللللللللللوق في منها المتاح  دراسلللللللللللة  وكذلك ،وتحليلها المنظَّمة

 السابقة. المرحلة في  تحديدها

 المسللتقبليَّة الأهداف ضللوء في  البشللريَّة  الموارد على والطلب العرض  دراسللة  بعد  العمل: خطة  ع ضللْ وَ  . ج

  ، الأهداف لتنفيذ   إجرائيًّا  انظامً  العمل خطة  لث ِّ وتمُ   ،العمل خطة بوضللللع   البشللللريَّة  الموارد  إدارة  تقوم

 عمله.  يتم  أن  يجب  امَ لِّ  تفصيليَّة عمل  خطوات أو
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 بنقلها  البشللللللللريَّة  الموارد إدارة تقوم للتنفيذ   ةعدَّ مُ   الخطة تصللللللللبح أن  بعد   ومتابعتها:  الخطة تنفيذ  -د .د

 مسللللتقبلًا   عد  مُ   زمني  جدول  وفقَ   الأعمال  تلك  ون يؤدُّ   وأفراد  أعمال  إلى  وترجمتها ،التنفيذ  حيز إلى

 .(م2020  ،)فتحي

 

  التخطيط  لعملية  أسللللللللللللاسلللللللللللليَّة مراحل هناك بأن  أقر  (م2021) المنصللللللللللللوري  أن  بالذ ِّكْر الجدير ومن

  تحديد على تتوقف حيث  ؛البشلريَّة  الموارد من الطلب المتوقَّع   تحديد   بينها من  ،البشلريَّة للموارد  الإسلتراتيجي  

ة والأهداف  ،المسلللتقبليَّة  الاحتياجات سلللة  الخاصلللَّ   الموارد   من  العرض المتوقَّع   تحديد  أن   إلى أشلللار وقد  ،بالمؤسلللَّ

 هناك  أن  تأثبَ   قد  الواقع  أن   إلا  ،البشلريَّة مواردلل الإسلتراتيجي    التخطيط  تحديد  في  يُسلهِّم  أن   يمكن  البشلريَّة

 من  تمكنهم ما والمهارات  الخبرات من ولديهم ،امناسللللبً  عملًا   يجدون  لا الذين  العاطلين  الشللللباب من الكثير

  العرض   على  الاعتماد  يمكن لا ثََّ   ومِّن  ؛المناسللللللبةَ   الفرصللللللةَ   يجدون  لا نْ ولكِّ  ،مناسللللللب عمل على الحصللللللول

 .البشريَّة  مواردلل الإستراتيجي    التخطيط داتمحد ِّ   من  دكمحد ِّ 

 

 الإستراتيجي    التخطيط  خصائص   : اخامسً  2.2.2.5

ا  يعني  وهلذا  :هتادفتة  إدارة  تعتملد  ولا ،السللللللللللللللليم  التخطيط  طريق  عن  محلدَّدة  أهلداف  وفقَ   تعملل  أنَّلَّ

  إطار  في  والتخطيط الموضللللللللوعيَّة على تعتمد   ، بلغايتها تحقيق في الصللللللللدفة أو  التخبُّط أو  العشللللللللوائيَّة على

 .العام   الصاح

 القيادي   الدور لها يكون  ، بلالجامدة  المواقف  أو  السللللللبيَّات على  ترتكز ألاَّ   يجب أي :إيجابيَّة  إدارة

 والإشراف.  والتوجيه  العمل  مجالات في  الرائد 
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 والأخذ  للمشللورة ومسللتجيبة  ،والتسلللُّط  الاسللتبداد عن  بعيدة تكون  أن  يعني وهذا  :اجتماعيَّة  إدارة

 ،)شلللللللللللارف  .والألفة  بالتعاون  ع شلللللللللللبَ مُ   ،جاد  مُلِّص عمل طريق عن ،العام    للصلللللللللللاح  مدركة ،الجماعة  بآراء

2018) 

 إلى   تسللللللليء  وقد  ،معينة  تربويَّة  أو  فكريَّة  ومذاهب  آراء  إلى الانحياز  عدم يعني وهذا :إنستتتتتانيَّة  إدارة

  وبالجدية   ،إغراق دون   وبالتحديد   ،إفراط دون  بالمرونة  تتصف أن   ينبغي  لسبب أو لآخَر، بل  التربوي   العمل

 مغالاة. أو  قصور بغير أهدافها تحقيق على تحرص  وأن   ،غرور دون  والتقدمية  ،دون تزمُّت

 تحدث. التي  والتغيرات التطورات  بةلمواكَ  وذلك ؛متطورة  الإدارة تكون   أن   ينبغي  :متطورة  إدارة

م ولا  ،متعاونة  الإدارة تكون   أن   ينبغي  :متعاونة  إدارة   الإدارة على  فينبغي ،والاسلتبداد بالتسللط  تتَّسلِّ

سللللللة في  العاملين  لجميع   حسللللللمَ تَ   أن   على  ينبغي  كما  ،القرارات واتخاذ  المشللللللكلات حل في  لمشللللللاركةبا  المؤسللللللَّ

 التعاون. على وتحثهم المدرسة في  العاملين جميعَ  د رشِّ وتُ  هوج ِّ تُ   أن   الإدارة

سلللللة  داخل  فرد كل  كفاءة  معرفة  فعليها  ناجحة  إدارة الإدارة تكون  لكي  :المستتتتاوليات  توزيع   المؤسلللللَّ

  . اليماحي) بنجاح  وأدائه للعمل الفرد  دافعية من ذلك  يزيد  مما كفاءته؛  مع   تتناسلللللللللللللب التي بالمهام   وتكليفه

2022). 

 

 الإستراتيجي    التخطيط  عناصر   :سادساً  2.2.2.6

 والرسالة   الرؤية 2.2.2.6.1

ا  همةالم العناصللر من والرسللالة الرؤية  أن إلى   (م2022)  بالك  أشللار دًّ   ،الإسللتراتيجي   التخطيط في جِّ

  للقطاع   بالنسللللبة الحكومة لإسللللتراتيجيَّات وموائم وصللللحيح ملائم  بشللللكل صللللياغتها على  الحرص المهم ومن

 عند  عليهما التعديل  يتم قد  ولكن ،صلياغتهما بعد  دوري  بشلكل لا يتغيران   وهما  ،خاص ٍ   بشلكلٍ  الحكومي  
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 على  الحرص  يجب  لذلك  ؛الأقل على  سلللللللللللللنوات  ثلاث كلَّ   الإسلللللللللللللتراتيجي   للتخطيط الجديدة  الدورة  بداية

 ؛الإسلللللللتراتيجي    التخطيط عمليَّة في "نْ "مَ   بمرحلة فعرَ تُ   والرسلللللللالة الرؤية صلللللللياغة  ومرحلة ،اجيدً  صلللللللياغتها

 هذا وفي هي. "نْ "مَ و  الجهة كينونة  تحدد  فهي ؛الإسلللللللتراتيجيَّة  الخطة  لمشلللللللروع  التحضلللللللير عمليَّة بعد  وذلك

 الرؤية بين الفرق ومعرفة صللياغتها وكيفية  وأهميتها والرسللالة الرؤية  ماهيَّة عن أكثر  بتفاصلليل سللنتطرق المقال

 ويمكن ،أكثر  الصلللللورة تتضلللللح حتى والنماذج الأمثلة لبعض  إضلللللافةً   ،البعض على لا تختلط حتى ؛والرسلللللالة

 ما يأتي: والرسالة الرؤية من الهدف  إنَّ  القولُ:

 :السياسات  رؤية  في .التغيير1

 كانت   إذا يتكون  السللللللياسللللللات تغيير إلى تؤد ِّي  والرسللللللالة الرؤية  أن   (م2022)  اليماحي  أكد  حيث

  السللللللللياسللللللللات  بتغيير القيام ف نَّ   ثَّ  ومِّن  ؛التنفيذيين والمديرين  الإداري    الطاقم في العليا  الإدارة من ثقة هناك

  نو والمدير  الإداري    والطاقم العليا  الإدارة تقوم  حيث  ؛الصللللللدد  هذا  في العليا  الإدارةِّ   قِّبَلِّ  مِّنْ   امفروضللللللً  يكون 

سلللات في تغييرها الواجب  السلللياسلللات بإرسلللاء العليا  الإدارة  وتقوم  ،الإداريَّة  بالمهام    بالقيام ن و التنفيذي  المؤسلللَّ

 التغيير  أن  الباحث ويرى ،السللللللياسللللللات  تلك ذ نف ِّ يُ   الذي  الإداري    الطاقم في  تغييرات إجراء إلى  الحاجة دون 

 ف نَّه  ؛الإلكتروني    التعليم على  والإقبال  التعليم  نظُمُ تطوُّر  مع  خاصللةٍ  بصللفةٍ و  ،للغاية ضللروري  السللياسللات في

 الزمن. من  طويلة  لمدة  المؤسَّسة عليها تسير التي  السياسات تغيير  يجب

 :الوظائف  في .التغيير2

ة  والرسلللللالة الرؤية  أن   (م2020) فتحي  د أكَّ  سلللللة  الخاصلللللَّ   هوو   ،الوظائف في التغيير إلى تؤد ِّي بالمؤسلللللَّ

 الإدارة يهلارِّ تجُ   التي التغييرات  تللك  أو ،الإدارة  تتقللدهلا  التي  الوظلائف  كلافلَّة  في  التغيير  يشللللللللللللللملل إداري    إجراء

سلللات  أهداف تحقيق أجل من  ؛ن المعاوِّ   الإداري    الطاقم على  التغيير  أن  من وبالرغم ،المحدَّد الوقت في  المؤسلللَّ

  إن  حيلث  ؛حتميلًّا  يكون   قلد   التغيير  أن   إلا  العليلا  الإدارة  بهلا  تقوم  التي  الوظيفيلَّة  المهلام  أبرز  من  الوظلائف  في
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 العليا الإدارة  على  ف ن  ثََّ  ومِّن ؛العليا الإدارة تتخذها التي  الإداريَّة القرارات مع   ينسللللللللجمون  لا قد   العاملين

 ممكن. وقت  أسرع في  الإداريَّة  الأوامر تنفيذ  على القدرة  لديه  إداري   طاقم  وجود أجل من ملزَ يَ  ما اتخاذ

 :التطويري   المؤسَّسة تطوُّر إلى تؤد ِّي أكثر والرسالة الرؤية .3

  التطوير  إجراء  في الرغبلة  إلى  تؤد ِّي  والرسلللللللللللللللاللة  الرؤيلة  تكون   أن   يجلب  أنلَّه  (م2022)  اليملاحي  د أكلَّ 

سللللة في اللازم سللللة  عليه تسللللير  الذي والأسلللللوب السللللياسللللات  وفي  ،الإداري    الطاقم وفي  المؤسللللَّ  بشللللكل  المؤسللللَّ

سلللللة أهداف  تحقيق في ةللمسلللللاهمَ  وذلك  ؛جذري  التطويري   التغيير أن   الباحث ويرى ،واسلللللع   بشلللللكل المؤسلللللَّ

  ذات  المؤسَّسات  في الكافيِّ   لقَدْربا امتاحً   ليس  التغيير  هذا وأن   ،المتلَّبَعة والأساليب  الأفكار في  اتغييرً   يستلزم

 فقط الحالة  هذه  ففي  ؛جديدة  المؤسَّسة تلك تكون  أن   إلا  ،التعليميَّة المؤسَّسات  ولاسيما ،الشمولي الطابع 

 .المستخدَمة والأساليب  والإستراتيجيَّات والسياسات الوظيفي   الطاقم  بتغيير حسمَ يُ 

 :المؤسَّسة  أهداف تحقيق نحو  التحول.4

سلللللة تتحوله يجب أن  أنإلى    (م2022) اليماحي  أشلللللار  الرؤية  خلال منها أهداف تحقيق نحو المؤسلللللَّ

ة الإداريَّة  القيادات في التغيير من يلزم ما إجراء  يجب حيث ؛والرسلللللللالة  من  والثالث  الثاني  بالصلللللللف الخاصلللللللَّ

 الإداريللَّة  للأوامر  الاسللللللللللللللتجللابللة  على  قللادرين  هؤلاء الإداريون   يكون   بحيللث  ؛التنفيللذيين  والإداريين  الإداريين

 فصللللَ   -بالضلللرورة-  يسلللتلزم  لا  التغيير هذا إجراء  أن   (م2020) فتحي د وأكَّ  ،واسلللعٍ  نطاقٍ   على  وتنفيذها

 في  يمارسللللللللللللونَّا التي الوظيفيَّة  الأدوار تغيير  بمثابة العَمليَّة  هذه تكون  قد   ، بلبغيرهم  اسللللللللللللتبدالهم أو  العاملين

  بشللللللللللللللكلل  تغييرهلا  المرغوب الإداريلَّة  الفئلات لكلافلَّة  الوظيفيلَّة  والمهلام  الوظيفي   المسللللللللللللللمَّى  يتغير  بحيلث  ؛العملل

 .مباشر

  التغيير أو  ،فقط الوظائف في إلا امتاحً   افيهالتغيير   يكون  لا  الشموليَّة المؤسَّسات أن   الباحث ويرى

سلللللات  تلك  إن  حيث ؛التحويلي   ا  كما  ،القرارات اتخاذ في الشلللللموليَّة من  تعاني زالت ما  المؤسلللللَّ  من  تعاني أنََّّ
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 خلال  من ،العليا  القيادات من  الإداريَّة الأوامر كافَّة  على  الإداري    يحصللل  أن   يتطلب  الذي  المركزيَّة أسلللوب

 .واضح  بشكل  الإداريَّة  الأوامر تلك على الخروج في قدرته  وعدم الإداريَّة  الأوامر  طاعة  إظهار

 

ات   تحليل 2.2.2.6.2  والخارجيَّة  الداخليَّة  المتغير ِّ

ات  تحديد  أن   (م2021) المنصلللللوري  د أكَّ  سلللللة أداء على المؤث ِّرةَ  والخارجيَّة الداخليَّة  البيئة متغير ِّ   المؤسلللللَّ

سلات   بالنسلبة وذلك  ؛الإسلتراتيجيَّة  الإدارة طريق  خارطة تصلميم في الأولى والركيزة  البداية نقطة يلُعَد     للمؤسلَّ

 تلك  هيكلة  إعادة  إلى تسلعى  التي  للمؤسلَّسلات بالنسلبة  كذلك  ،الإسلتراتيجيَّة بالإدارة التوجُّه نحوَ   تتجه التي

 وضعها.  السابق  الخارطة

ات  تلللك  تحللديللد   وشموليللة  دقللة  مراعللاة  يجللب  وهنللا   وتشللللللللللللللخيص  تحليللل  يتم  ن أ  ذلللك  ويتطلللَّب  ،المتغير ِّ

ات  :مستويين  على  البيئة متغير ِّ

سلللة  مسلللتوى على  الإسلللتراتيجي    والتحليل  التشلللخيص :الأول المستتتتوى   يطلق ما وهو ،ككل  المؤسلللَّ

  ، العامَّة الخارجيَّة  البيئة تحليل على  -أسلللللللاسللللللليَّة  بصلللللللفة-  التحليل هذا  ويعتمد   ،الإسلللللللتراتيجيَّة عةالمراجَ عليه 

 في أسلللاسللليَّة بصلللفة  التحليل هذا نتائج مسلللتخدَ وتُ   ،والعالمي    والإقليمي  المحلي    المسلللتوى على الصلللناعة  وتهيئة

سلللة العامَّة الإسلللتراتيجيَّة  الخطة تصلللميم ا منها الاسلللتفادة  انببجو   ،للمؤسلللَّ   الوظيفيَّة   الخطط تصلللميم في  أيضلللً

 والتنفيذية.

  عليه يطلق ما  وهو  ؛التشللللغيلي    المسللللتوى على  الإسللللتراتيجي    والتحليل  التشللللخيص  :الثاني المستتتتوى

 هذا نتائجُ   مسلللللتخدَ وتُ   ،التشلللللغيل  بيئة  على  -أسلللللاسللللليَّة  بصلللللفة- التحليل  هذا  ويعتمد  ،التشلللللغيلي    التحليل

ا  منه الاسلللتفادة يمكن كما  ،التشلللغيليَّة الكيانات خطط  ميمتصللل في  المسلللتوى   العامَّة  الخطة  تصلللميم في أيضلللً
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سلللللللللللللللة ات  تواجله  التي  التحلد ِّيات  من  الكثير  هنلاك  .للمؤسللللللللللللللَّ هلذه    أبرز  بين  ومن  ،والخلارجيلَّة  اللداخليلَّة المتغير ِّ

 ما يأتي: التحد ِّيات

 القرارات الإداريَّة: اتخاذ  على العليا الإدارة  قدرة  .عدم1

  بما ةً مقترن  تكون   القرارات الإداريَّة اتخاذ على العليا  الإدارة قدرة  عدم  أن إلى   (م2019)  علي  أشللللللار

سللللة في  للعمل  المنظ ِّمة  والقوانين  اللوائح في  يوجد  ات تحليل فعالية على اسلللللبً   يؤث ِّر  مما  ؛المؤسللللَّ  الداخليَّة المتغير ِّ

 قدرة في  تتأثر  إنما  ،القرارات الإداريَّة  اتخاذ في  فقط  كمني  لا  الإدارة  قدرة عدم إنَّ  القولُ:  ويمكن  .والخارجيَّة

 الإدارة فعْ ضللللللَ  إلى يشللللللير الذي الأمر  ،العاملين بين لصللللللْ والفَ   ،التنظيميَّة المشللللللاكل حل على العليا  الإدارة

 .واضح  بشكل المؤسَّسة داخلَ   الإداريَّة  قراراتها نفاذ  وعدم

 :المؤسَّسات  داخل  الراهنة التطورات مُواكَبة  .عدم2

ة  على  العليللللا  الإدارة  قللللدرة  أن إلى    (م2022)  اليمللللاحي  أشلللللللللللللللللار   داخللللل  الراهنللللة  التطورات  مواكَبللللَ

سللللات ا ضللللعيفة  تلُعَد    المؤسللللَّ   ، كبير  بشللللكل  نفسللللها فرضللللت  قد  الحديثة التكنولوجيَّة  التطورات  إن  حيث ؛جدًّ

سلات  معظم  عليه تسلير الذي التقليدي   النظام  مع  يتعارض  ما  وهو  في ترغب التي الحكوميَّة أو  العامَّة  المؤسلَّ

ة  المسللللللللللللللتويات  تطبيق  على  التطوير  على  القللدرة  عللدم   قللدرة   عللدم  أن   البللاحللث  ويرى  ،المرتفعللة  التكنولوجيللَّ

سلللللللللللللللات ات  تحليلل  إجراء  إلى  يؤد ِّي  قلد   العملل  في  الحلديثلة  التكنولوجيلا  مواكَبلَة  على  المؤسللللللللللللللَّ  اللداخليلَّة  المتغير ِّ

 وحاسم.  سريع   بشكل الإدارة في  والخارجيَّة

 :المؤسَّسات  بين  المنافَسة  احتدام.3

سلللللللات كثرة  أن إلى   (م2019) علي أشلللللللار احتدام   على الضلللللللوء  يسللللللللط قد   المجال نفس في المؤسلللللللَّ

سللللة في اللازم التغيير وإجراء  مرتفع  جودة مسللللتوى  تقديم   عدم ف ن  ثَّ   ومِّن  ؛المنافَسللللة  من  فضللللعِّ يُ  قد  المؤسللللَّ
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سلللة  مسلللتوى ات تحليل  معه  يسلللتلزم  اممَّ  ؛الطويل الأجَل على  المؤسلللَّ   وجذري  سلللريع   والخارجيَّة الداخليَّة  المتغير ِّ

 العملاء. من كبير  قطاع  لجذب  ؛الإداري    الأداء  في  الهيكلية  الاختلالات  لمعالَجة

 :الوظيفي    بالأمان  الشعور  .عدم4

  تنفيذ  مجرد  إلى  الموظَّفين يدفع  قد  الوظيفي    بالأمان  الشللللللللللعور  عدم أن إلى    (م2020) فتحي أشللللللللللار

  الإداري    الأداء على اسلبً   يؤث ِّر  مما ؛كبير  بشكل  الإداري   للإبداع الحقيقي   الدافع  وجود دون  الإداريَّة  الأوامر

 على العمل في تركيزهم خلال من  الموظَّفين  لدى الوظيفي    بالأمان  الشلللللللعور مشلللللللكلةُ   زوتبرُ  ،المنظَّمة  داخلَ 

 قلدرة عن النظرِّ  بِّغَض ِّ  بصللللللللللللللراملة  القوانين قطب ِّ تُ  العليلا فلالإدارة  ؛الجوهريلَّة  الجوانلب  دون   الشللللللللللللللكليلَّة  الجوانلب

 ،التغيير إجراء إلى الإدارة يدفع  الذي الأمر ،للجزاءات  ضللللللهتعرُّ  أو الوظيفيَّة المهام  اسللللللتكمال على  الموظف

 للعمل.  أخرى  مؤسَّسات عن والبحث  بالأمان   الشعور  عدم إلى  الموظَّفين يدفع   ما  وهو

 :الدخل  فعْ وضَ   الموظف على الوظيفيَّة المهام .ازدياد5

  بصلدد العليا الإدارة أن  هر شلعِّ يُ   الموظف على الوظيفيَّة المهامتزايدُ    أن إلى   (م2022) اليماحي أشلار

عْف  أن   كما  ،كبير  بشلللللكل الأمانة  تلك  يحمل أن  يمكنه نْ مَ  بإيجاد  قرار اتخاذ   بالموظف  يدفع  قد  الدخل ضلللللَ

 عمله.  استيعاب على قدرةً  أكثر أخرى  مؤسَّسات في  ذاته لإثبات أخرى فرص عن البحث  استمرار إلى

سلللات  معظم أن   الباحث ويرى  واحد  موظف تحميل على  تقوم  المركزي    الطابع   ذات الشلللموليَّة المؤسلللَّ

  والمحسللللوبية   الواسللللطة اسللللتخدام  إن  ؛ حيثكبير  وظيفي   طاقم وجود من بالرغم  ،الوظيفيَّة  الأعباء  كافَّة  فقط

  الذي  الأمر  ،التنظيميَّة  المسللللؤوليَّة من للهروب  الأسللللاليب  تلك  الموظَّفين اسللللتخدام  إلى ىأضللللف قد   والرشللللوة

 قلد   واجتهلاد  د  بجلِّ   الوظيفيلَّة  الالتزاملات  يحملون   علاملين  وجود  أن   كملا  ،العلاملين  إنتلاجيلَّة  تلدهور  إلى  يشللللللللللللللير

ات تحليل إجراء وحتمية  الموظَّفين  إمهال على  الإدارة قدرة  عدم إلى  اأيضللً  ىأدَّ   في والخارجيَّة الداخليَّة  المتغير ِّ

سللللة سللللات أن   الباحث ويرى  ،المؤسللللَّ   ، للعاملين  الوظيفي    الأمان  من  اقدرً   قق ِّ تحُ   أن   يمكنها لا الحكوميَّة  المؤسللللَّ
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سللات على  الموظَّفين  عزوف  إلى ىأدَّ   قد  الموارد  ضلليق أن   كما   كما   ،واضللح  بشللكل  الحكوميَّة  المصللاح  المؤسللَّ

 .الشموليَّة المؤسَّسات  تلك داخل  العاملين  أزمة  تفاقمُ  إلى ىأدَّ   قد   الوظيفة  فِّقْدَان  من  الموظَّفين شعور  أن 

 

 الأداء   تقييم 2.2.2.6.3

إلى   (م2017)  أحمد   أشللللللار حيث  ؛الأداء  تقييم  مفهوم في  الإدارة  علماء  بين واضللللللح خلاف هناك

  الموضلللللللللوعة   المعايير حسلللللللللب  العاملين أداء  تقييم  خلالها من  يمكن  معايير بوضلللللللللع   القيام  هو الأداء  تقييم  أن 

 ،والعطايا  الأجور على  خلاله من  العاملون   يحصللللللل الذي  الأسللللللاس  هي قةالمطابَ  تلك تكون   بحيث ؛اسلللللللفً 

 التي  الأداء  تقييم  معللايير  ىسللللللللللللللمَّ تُ   مللا  أو  المعللايير  من  مجموعللة  وه  الأداء  تقييم  أن   (م2023)  بکر  د وأكللَّ 

 يتفق الباحث  أن  من وبالرغم  ،محدَّدة زمنيَّة  مدة خلال  العاملين  أداء  تقييم في  الإداريَّة  الشلللؤون  سلللتخدمهات

  الرقابة  بعملية  يقوم أن  المباشلر للمدير يمكن واضلحة  معايير  تحديد  بشلأن   (م2017) أحمد  إليه  أشلار ما  مع 

 زمنيَّة  مدة  خلال العَمليَّة هذه  تتم  أن  لأغفَ   قد   (م2017) أحمد  أن  إلا ،المؤسَّسة  في  العاملين  على  والتقييم

سلللللللللة  تقوم ؛ حيثماليَّة  سلللللللللنة كل  نَّاية في العَمليَّة  هذه  تتم أن   الشلللللللللائع  من ؛ حيثمحدَّدة  باختيار المؤسلللللللللَّ

 رقابة  تقييم على للعمل  وذلك  ؛إداري   أمر  بواسلللللطة  المباشلللللر المدير مع   يتعاونون  الذين  العاملين من  مجموعة

سللللات إنَّ   القولُ:  ويمكن ،معينة زمنيَّة  مدة خلال  العاملين  الماليَّة  السللللنة نَّاية تختار  ما اغالبً  الحكوميَّة المؤسللللَّ

  فلل ن  تقللدَّم  مللا  على  وبِّنللاءً   ثَّ   ومِّن  ؛المعللايير  قللةومطللابَ   الأداء  تقييم  بعمليللة  القيللام  أجللل  من  يوليو  شللللللللللللللهر  في

  خلالها   من يمكن  التي  والطرق ليبوالأسا  المعايير  تلك هي حيث ؛العاملين  أداء  تقييم  مفهوم  يتبنىَّ  الباحث

 ؛والعطايا  الأجور على  خلاله من  العاملون   يحصلللل الذي الأسلللاس تكون   بحيث  ؛العاملين  أداء  معايير  تقييم

 والطويل.  القصير الأجل في المؤسَّسة  أهداف لتحقيق وذلك ؛معينة زمنيَّة  مدة خلال وذلك
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 من  المحاور من الكثير في  تُسلللللللهِّم  الرقابيَّة  الوسلللللللائل أبرز  كأحد   الأداء  تقييم أن   (م2023)  بکر  د أكَّ 

 ما يأتي:  بينها

  بشللكل   المهنيَّة  الإجراءات تصللحيح خلال من ككل  والمؤسللسللة للفرد الإنتاجيَّة  الكفاءة رفع  تحقيق .1

 .واضح

 .الإيجابيَّة  الجوانب إبراز خلال من العمل  مُُرَجات  كفاءة  رفع  من  الأداء  تقييم قدرة .2

ه  تحلديلد   على  العملل .3   يكون  حتى  البلدايلة  في  وديلة بطرق  وإنلذارهم  العلاملين  أداء  في  القصللللللللللللللور  أوجلُ

 الأخطاء.  تلك  تصحيح أجل من  فرصة هناك

سلللللات داخل  للعاملين المتميزة الأسلللللاليب عن  الأداء  تقييم عمليَّة  تكشلللللف .4   واضلللللح   بشلللللكل  المؤسلللللَّ

 ومباشر.

سللللللات  الرقابة  تواجه التي  المعو ِّقات عن  الكشللللللف .5   وإمكانية  ،عام ٍ   بشللللللكلٍ  والحكومية العامَّة بالمؤسللللللَّ

 .المعو ِّقات  تلك  ةمعالجَ 

 في وإبداعهم  وإنتاجيتهم تطورهم مدى  خلال من  الموظَّفين مسلللتوى  تحديد  في  الأداء  تقييم  يُسلللهِّم .6

 .والنقديَّة  العينيَّة  حنَ المِّ  حنْ مَ   أجل من  وملموس واضح  بشكل العمل

 

  الأداء  تقييم ويعُد   ،الموظف أداء  تقييم  خلالها من  يتم التي الطريقة أن إلى    (م2017) السللللللالم أشللللللار

ة  تقللللارير  الأداء  تقييمللللات  تعُللللد   كمللللا  ،الوظيفي    التطوير  من  اجزءً   داخللللل  الموظَّفين  لأداء  منتظمللللة  نقللللديللللَّ

ة  هو  الأداء  تقييم  ملللات.المنظَّ  ة  عمليلللَّ ة  الوظيفي    الأداء  لتقييم  دوريلللَّة  منهجيلللَّ   بالرجوع   ملللا  لموظف  والإنتلللاجيلللَّ

 الشللللللاملة ةوالمسللللللاهمَ   الوظيفي   الموظف لأداء منتظمة مراجعة هو ،المنظَّمة وأهداف اسلللللللفً   موضللللللوعة  لمعايير

ا ويعُرف  ،والوظيفي   المعرفي   ونموه وإنجازاته  الموظف مهارات  تقييم طريق عن للشلللللللركة  المراجعة" باسلللللللم  أيضلللللللً

 ."الموظف  تقييم" أو  "،التقييم  أو  الأداء  مراجعة" أو  "،السنويَّة
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  الزيادات ولتبرير ،عملهم  ومسلتوى  لأدائهم اتقييمً   الموظَّفين لمنح  الأداء تقييمات  الشلركاتُ  مسلتخدِّ تَ 

  نْ ولكِّ  ،وقت أي ِّ  في  الأداء  تقييم إجراء  يمكنو   ،العمل إنَّاء  قرارات  إلى بالإضلللللللللللللافة  ،والمكافآت  الأجور في

 .سنويَّة ربع  أو  سنويَّة نصف أو  سنويَّة تكون   أن  إلى الشركات  تميل

  مشلللللللللكلات حل في  سلللللللللهِّميُ   الأداء  تقييم  أن  في  (م2023)  بکر  به جاء ما  كل  مع  الباحث ويتفق

  تللدهور   إلى  أدَّى  قللد   الخللارجيللَّة  العوامللل  من  الكثير  لتللدخللُّ   أن   إلا  ،المهني    التزامهم  مللدى  وتحللديللد   ،الموظَّفين

 أداء  تقييم لتحسلللين وذلك  ؛المحسلللوبية  فكرة وانتقال  والمحسلللوبية الرشلللوة  فانتشلللار  ،بالكامل الوظيفي   المشلللهد 

سلللات  داخل  ن و العامل يسلللتحقها لا وظيفيَّة درجات على والحصلللول  العاملين   إلى   يؤد ِّي  الذي الأمر ،المؤسلللَّ

  الوظيفي   الإحباط من  حالة بروزَ   بسب ِّ يُ  قد  اممَّ  ؛المؤسَّسة  داخل  المتمي ِّزين  العاملين من  الكثير  حقوق  إهدار

سلللة  داخل  الحد  في تُسلللهِّم  رقابية كأداة  العاملين أداء مطابقة أهميَّة  أن  رفسللل ِّ يُ  ما  وهو ،واضلللح بشلللكل  المؤسلللَّ

 .واضح  بشكل المشكلة  تلك من

 ومِّن   ؛التنظيم  طريقة في  ثوري تغيير  تلُعَد    وهي ؛الهندسلة إعادة منها  ،الأداء  لتحسلين أسلاليب وهناك

 نمط إلى بالإضللللافة  تنظيميَّة وهياكل ،عمليات تغيير  يشللللمل ف نَّه تحديدًا أكثر وبصللللورة  ،الأشللللياء أداء في ثَّ 

 ،دينوالمور ِّ  ،والعملاء المسلاهمين  مع  العَلاقات إلى  بالإضلافة  والمكافآت التعويضلات وتضلم  ،وسللوكها  الإدارة

 لحوسلللللللبة  قابل أو ،تلقائيَّة أكثر  وهو للابتكار  امرادفً  الهندسلللللللة إعادة  مصلللللللطلح د  عَ يلُ  ،الخارجيين  ءوالشلللللللركا

 ،السللللللرعة ،التكلفة مثل الحاسمة  الأداء  معايير في الأسللللللاسللللللي   التفكير  إعادة يعني  الأداء فتحسللللللين ؛عملياته

  ، وعلي )طه أربعة عناصلللللللللر من  وتتكون   ،الهندسلللللللللةِّ   إعادةِّ  عمليَّةِّ   مفاتيحَ   التعريفُ  هذا  يتضلللللللللمنو  ،والخدمة

 هي:  (م2017
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 والفرضليات   الُأسلُس  في  النظر إعادة خلالها  من  يتم  أسلاسليَّة أسلئلة حرْ طَ   :الأسلاسلي   العنصلر :الأول

  أن  يجب ما على  وترُك ِّز  ،راسللللللللللخة  افتراضللللللللللات أي  دون   العدم من  تبدأ ،المتلَّبَعة العمل  أسللللللللللاليبَ   دد ِّ تحُ  التي

 يكون.

دخَلات من أكثر أو  واحدًا  تشللللللللللمل التي  الأنشللللللللللطة  مجموعة :العمليَّات :الثاني
ُ
  اتذ حنَ مِّ   لتقديم   الم

 للعملاء.  قيمة

 الظاهري  أو التجميلي  أو السلللللللللللللطحي  التغيير وليس  ،الجذور من التغيير أي التغيير:  جذرية :الثالث

 والتجديد. الابتكار بمعنى ،العمل لأداء وحديثة  جديدة أساليب  إيجاد عبرَ   ،قبلُ  مِّنْ  القائم  للوضع 

  تهتم    لا  فهي  ؛الأداء  معلللدلات  في  وفللائقلللة  هللائللللة  طفرات  تحقيق  إلى  تهللدف  وهللائللللة:  فللائقلللة  :الرابع 

 ر.المبتكَ  بالجديد   واستبداله  القديم  من  والتخلص الكلي التغيير  تتطلَّب إنما  ،البسيطة بالتحسينات

 التي   الرائدة  والفلسلللللللللفية الفكريَّة المفاهيم أكثر من عد  تُ  والتي ،ومبادئها الشلللللللللاملة الجودة  إدارة وهناك

ين  قِّبَل مِّنْ  كبير  اهتمام على  اسلللتحوذت  بشلللكلٍ - يعتنون  الذين والأكاديميين  والإداريين والباحثين المختَصللل ِّ

سللللللات  مُتلف في والخدمي الإنتاجي    الأداء وتحسللللللين  تطويرب  -خاص ٍ   في الكبيرة  النجاحات عزىوتُ  ،المؤسللللللَّ

 مسللللللللللتوى على الجودة بضللللللللللبط أحياناً  تعرف التي ،الشللللللللللاملة الجودة إدارة  تطبيقات  إلى  اليابانية الصللللللللللناعة

 (.2023 ،بکر) ككل  المؤسَّسة

 

 الأداء   عةمتابَ  2.2.2.6.4

  التخطيط  اسلتمرار  أجل من  الرقابة  أعمال  اسلتمرار على الإسلتراتيجي    التخطيط من  النوع هذا  يقوم

 بشللللكل  التنفيذيين المديرين  أحد   أو  العاملين  أحد   يرتكبها قد  التي  المهنيَّة الأخطاء  وارتكاب ،الإسللللتراتيجي  
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؛ تكتشلفه حتى العليا الإدارة  انتظار  يسلتلزم لا  الرقابة من النوع هذا أن   (م2021) المنصلوري  وأكد  ،مباشلر

 الإدارة.  خارج من خطأ  اكتشاف  يتم لا  حتى الواحدة  الإدارة  داخل  بهذا النوع العاملون   يقوم حيث

 ملا   اغلالبلً   والخلارجيلَّة  اللداخليلَّة  الرقلابلة  أعملال  يملارسللللللللللللللون   اللذين  العلاملين  أن   (م2022)  باللك  د أكلَّ 

 رخِّ آ  حيث من  والرقابة عةالمراجَ  أعمال اسللللللللللللتكمال بمعنى  ؛مقارنة بطريقة  الرقابة  أعمال بممارَسللللللللللللة  يقومون 

 توضلللللللللللللليح  في تُسللللللللللللللهِّم وإداريلَّة  ملاليلَّة  ناتمقلارَ   من  يلزم  ملا  وإجراء ،قبللُ   نْ مِّ  هلاومراقبتُ   هلامراجعتُ   تتملَّ   نقطلة

 وملموس.  واضح  بشكل  الرقابيَّة  الأعمال

  معايير  وجود  بينها من  ،المرتَكَزات من الكثير على  ترتكز  الأداء عةمتابَ   أن   (م2017) أحمد   أشلللللللللللللار

  بشلللللللللللللكل  اسلللللللللللللتخدامها  يمكن  المعايير  تلك  وأن  ،خلالها من  الأداء عةمتابَ   خلالها من  يمكن عليها  فمتعارَ 

  المعللايير   تلللك  معرفللة  خلال  من  ؛الإنتللاجيللَّة  من  ممكن  قللدر  أعلى  يحققوا  أن   يمكنهم  العللاملين  وأن   ،واضللللللللللللللح

سلات في الوظيفيَّة  العاملين  أسلاليب  مع  المعايير تلك انسلجام كيفيَّة  على والعمل   وأن  ،واضلح  بشلكل المؤسلَّ

  يحصل  ثََّ  ومِّن  ؛المطلوبة المعايير مع   الأداء  عةَ متابَ  قق ِّ يحُ  سوف  أدائهم مع  ،المعايير  تلك  انضباط  على العمل

 صلللللللاحيات  ن و الموظَّف نحيمُ  الوظيفيَّة الدرجات تلك خلال ومن ،الأعلى  الوظيفيَّة الدرجات على  العاملون 

  كان  كلما  محددة  كانت  كلما  المعايير  تلك أن   كما  ،والعطايا  والحوافز  الرواتب في زيادة  مع  العمل في واسلللعة

 أكثر  أفكار  واسللتخدام  العمل  مُرَجات تحسللين على العمل  أجل من  ابعضللً  بعضللهم مع   ستنافُ  في  العاملون 

 نظرة  إن   حيلث  ؛(م2017)  أحملد   إليله  أشلللللللللللللللار  ملا  مع   البلاحلث  يتفق  ولا ،المنظَّملة  أهلداف  لتحقيق  ملاءملةً 

سللللللللات  نظرهم وجهة  تطبيقب  للعاملين السللللللللماح  معها  يتم أن  يمكن لا نظرة  الموظَّفين إلى البيروقراطية المؤسللللللللَّ

 الانضللللللللللللللبللاط  فكرة  إلى  اللجوء  إلى  العليللا  الإداريللَّة  القيللادات  يللدفع   قللد   التنظيمي    الحقللد   أن   كمللا  ،الإبللداعيللَّة

سلللللات كافَّة  عليها تسلللللير التي  التنظيمي    أداء على والحصلللللول  الموظَّفين  أداء  تدمير  يعني  ممَّا  ؛الشلللللموليَّة  المؤسلللللَّ

  أحمللد  مع   البللاحللث  يتفق  كمللا  ،العمللل  في  الإبللداعيللَّة  الأفكللار  تطبيق  لعللدم  انظرً   ؛الوقللت  تقللدُّم  مع   سلللللللللللللللبي
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 على  التعرُّف يمكنهم  الأعلى  الوظيفيلَّة  اللدرجلات  على  يحصلللللللللللللللون   حينملا  الموظَّفين  أن   فكرة  في  (م2017)

عْف القوة  مكامن   إلى   تدفعهم قد  التي  الأشلللللللللياء من بالكثير يقوموا  أن   يمكنهم  ولا ،الحالي  أدائهم في والضلللللللللَّ

-   تزَ ركَّ   الأداء  متابعة  مرتكَزات أن   بالذ ِّكْر  الجدير  ومن  ،ممكن مسللللللللللللللتوى أدني إلى  الوظيفيَّة المعايير  تدهور

 يشلللير قد  الذي  الرئيسلللي   المحدد هي المعايير تلك وجود  لأن  وذلك  ؛المعايير وجود فكرة على  -كبير  بشلللكل

 تطلعاتها.  مع  وتتناسب ،المؤسَّسة أهداف  مع   العاملين  أداء  متابعة إلى

  ،الراهن  الوقللت  في  الأداء  متللابعللة  تواجلله  التي  التحللد ِّيات  من  الكثير  هنللاك  أن   (م2023)  بکر  د أكللَّ 

سللات  أن  التحد ِّيات تلك  بين من  ذوي  للموظفين  الأداء  معايير تابعةبم تقوم البيروقراطي الطابع   ذات المؤسللَّ

  مناصللللللب   أو عليا إداريَّة  لوظائف  ترشللللللحهم أو تقدمهم دونَ   تَحُول التقارير  تلك  إن  ؛ حيثالمتدنية التقارير

سللللة  داخل عليا  قياديَّة  شللللكليَّة عمليَّة تعد   الأداء  متابعة أن إلى    (م2017)  أحمد  أشللللار  فقد  وكذلك  ،المؤسللللَّ

سللللات  داخلَ   إبراز في ينجح نْ مَ  تختار ولكن ،الأنسللللب  تختار لا العليا  الإداريَّة  القيادات  وأن   ،العامَّة المؤسللللَّ

 القيادات في  وخاصلللة العاملين  من  للعديد  نقديَّة  مبالغ  بدفع  يقوم أو  ،المناسلللبة  الواسلللطة  اختيار في  الكفاءة

سلللة  افتقار  إلى  يشلللير ما وهو ،العليا  الإداريَّة   قِّبَل  مِّنْ   المبذول  المجهود تدني ِّ  اأيضلللً   يفسلللر  كما  ،للكفاءة  المؤسلللَّ

  منظَّملات   في  للعملل  فرصلللللللللللللللة  عن  البحلث  إلى  يلدفعهم  قلد   اللذي  الأمر  ،جملاحهم  وكبح  ،الَأكْفلاء  العلاملين

 .مباشر  بشكل  وتطلعاتهم  فكرهم  تراعي  أخرى

 في   العلللاملين  من  الكثير  إن   حيلللث  ؛بعلللداللللة  تتم    لا  الأداء  متلللابعلللة  أن   (م2023)  بکر  د أكلللَّ   كملللا

سللات   العاملين   هؤلاء حق في ثبت ؛ حيثعليها  يحصلللون  التي والعطايا  الرواتب  يسللتحقون  لا  العامَّة  المؤسللَّ

  بکر   مع   الباحث  اتفاق من وبالرغم ،مباشلللر  بشلللكل  والمكافآت  الحوافز  من حرمانَّم إلى تؤد ِّي قد   جزاءات

سللات في  تتم  الأداء متابعَة عمليَّة  أن   إلا  (م2023) ا حيث  ؛اتمامً   شللكلي  بشللكل المؤسللَّ  توفير من  خالية إنََّّ

 في الأداء عمليَّة متابعَة أن   د المؤكَّ  ومن ،هامصلللداقيتَ   د فقِّ تَ   الأداء  عمليَّة متابعَة  ف ن  ثََّ  ومِّن  ؛الكفاءة عنصلللر
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سلللللات ا  كما  ،الشلللللكليَّة  الجوانب على تعتمد   أن  يمكن ولا  ،الكفاءة على د تعتمِّ   المتقد ِّمة الدول  مؤسلللللَّ   لا  أنََّّ

 من  كبير  حجم  إنَّلللللاء  على  الموظَّفين  قلللللدرة  ولكنَّ   ،واللوائح  بالقوانين  الموظَّفين  التزام  ملللللدى  على  تعتملللللد 

 بغض وسريع   كامل  بشكل قاتالمطابَ  بإجراء تقوم المؤسَّسات  تلك  إن  ؛ حيثكبيرة  زمنيَّة  مدة في  الأعمال

سلللات عليها  تسلللير التي بالأسلللالي  مع   يتناقض ما وهو  ،الموظَّفين طريقةالنظر عن    كافَّة   في الشلللموليَّة المؤسلللَّ

 .والإسلاميَّة العربيَّة الدول

 

 الذاتيَّة  الكفاءة 2.3

 الذاتيَّة  الكفاءة   مفهوم 2.3.1

ا  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  فعرَّ تُ   وفي   ،والفعلاليلَّة  الكفلاءة  من  درجلة  بأعلى  الوظيفيلَّة  بالمهلام    الأفراد  قيلام  :بأنَّلَّ

ا  الذاتيَّة  الكفاءة فعرَّ وتُ   (.م2021  ،المناع)  ممكن وقت أقل ا أيضلللللللللللللً   سلللللللللللللبيل  في بذله الواجب الجهُْد  :بأنََّّ

  أبرز  من  الذاتيَّة الكفاءة  أن إلى   (م2018)  بلاك وأشلللللللللللار  ،السلللللللللللواء على والعاملين المنظَّمة  أهداف تحقيق

سللللات  أهداف تحقيق في  مسللللتخدَ تُ  التي  الأسللللاليب  هي  الذاتيَّة  الكفاءة أن   (م2018)  شللللتين  وأكد   ،المؤسللللَّ

  اتحادي   وأشلار ،المنظَّمة عليها  تسلير التي  للمعايير  امطابقً  العمل هذا يكون   أن  على  ،بالفعل  إنجازه تم  عمل

سللة موارد  اسللتخدام في  كبير  بدور القيام  نتيجة هي  الذاتيَّة الكفاءة  أن إلى    (م2019)  الماديَّة وقدراتها  المؤسللَّ

  أن من وبالرغم  ،ممكنة  كفاءة  وأكبر  ،ممكنٍ   وقتٍ  أقصلللللللرِّ  في المنظَّمة أهداف  تحقيق  سلللللللبيل في والتكنولوجيَّة

ا  إلا  الذاتيَّة الكفاءة  مفهوم توضح  أن   حاولت د ق السابقة المفاهيم  بالعمومية. تتصف  مفاهيم أنََّّ

  أهميَّة  بينها من  ،المرتَكَزات  من مجموعة  على  يرتكز أن  يجب  الذاتيَّة  الكفاءة  مفهوم  أن  الدراسة  وترى

 بكفاءةٍ. الوظيفيَّة المهام بتنفيذ  والمتعلقة المحقَّقة  النتائجو   الفرد  مهارات  على التركيز
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 حيث  ؛النجاح على  القدرة بمفهوم  -كبير  بشللللكل-  يرتبط  الذاتيَّة  الكفاءة  مفهوم  أن  الدراسللللة وترى

؛  علميللًّا  العقبللات  على  التغلللب  أجلل  من  والتحللدي  الإرادة  اجتمللاع  هي  النجللاح  على  القللدرة  إن   من  ونظرياًّ

  إن حيث ؛الاسلللللللللتعداد بفكرة  الذاتيَّة  الكفاءة  مفهوم  يرتبط  كما  ،معينَّ   نشلللللللللاط في  معينَّ   إنجاز  تحقيق أجل

ا ادائملً   يكون   والخبرات المهلارات فيله  يتوافر نْ مَ    النجلاح   أجلل  من  التنظيميلَّة  العقبلات  كلافلَّة  لمواجهلة  مسللللللللللللللتعلِّدًّ

ح  كملا  ،ادائملً    الإنجلازات  بفكرة  -وثيق  بشللللللللللللللكلل- ترتبط  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  أن  السللللللللللللللابق  المفهوم  من يتَّضللللللللللللللِّ

 .المؤسَّسة داخل  ملموس حقيقي  إنجاز وجود  بدون   ذاتيَّة  كفاءة  هناك يكون   أن   يمكن فلا ؛الوظيفيَّة

 

 الذاتيَّة  الكفاءة  وأهمية   أهداف  :اثانيً  2.3.2

 حيث  ؛الصللللللللللللللدد هذا في  الإدارة  علماء إسللللللللللللللهامات خلال من  الذاتيَّة  الكفاءة وأهدافُ  أهميةُ  تبرزُ

 العنصلر  أن إلى   (م2018)  شلتين  أشلار ؛ حيثمباشلر  بشلكل الذاتيَّة بالكفاءة الإدارة  علم أدبيَّات اهتمت

سلللة  داخل  توجد  التي  العناصلللر أهم من  د  عَ يلُ   البشلللري   يوجد لا  البشلللري العنصلللر فبدون   ،كبير  بشلللكل  المؤسلللَّ

سلللة  خلال  من  تتضلللح الذاتيَّة الكفاءة  أهداف أن إلى    (م2019) اتحادي  أشلللار  كما  ،البسللليط  بالمعنى  مؤسلللَّ

 من  العاملون  عليه حصلل  وما  ،السلابقة  الخبرات اسلتخدام على والقدرة العمل في  الأفراد مهارات اسلتخدام

سللللللللات أن   (م2018)  بلاك  د وأكَّ  ،العمل  مدة  خلال تدريب  بما والعطايا  الحوافز  تربط  ما  -عادةً -  المؤسللللللللَّ

سلللللة  أهداف لتنفيذ  وقدرات مهارات من  العاملون   يحققه سلللللة ف ن  ثََّ   ومِّن ؛مباشلللللر  بشلللللكل  المؤسلللللَّ -   المؤسلللللَّ

  وأشللللللللللللللار  ،العملل  لصللللللللللللللاح  مهلاراتهم وإبراز  العلاملين  بين  التنلافس زيادة  أجل من  الدور بهذا  تقوم ما  -عادةً 

سلات في  للعاملين  الذاتيَّة  الكفاءة  أهداف أن إلى    الحداد   التنمية  في  مشلاركون  هم  الأفراد  أن  في  تتمثَّل  المؤسلَّ

سللللات إدارة وفي  ،البشللللريَّة   أبرز   بين من  أن   كما  ،المنظَّمة  اسللللتمرار تحقق الذاتيَّة الكفاءة ف ن  ثَّ   ومِّن ؛المؤسللللَّ

 قلدرتهم  قيلاس  خلال  من  العلاملين  وإيجلابيلات  سلللللللللللللللبيلات  قيلاس  على  المنظَّملة  قلدرة  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  أهلداف
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  للعللاملين   المعنويللَّة  الروح  رفع   في  الرغبللة  خلال  من  الللذاتيللَّة  الكفللاءة  أهللداف  تبرز  كمللا  ،وتقييمهللا  ومهللاراتهم

  الأداء   ورفع   المؤسَّسة أهداف تحقيق  في ،السابقة  وخبراتهم ،الوظيفيَّة ومهاراتهم  ،العِّلميَّة إمكاناتهم  واستغلال

 قدرة  الذاتيَّة  الكفاءة  أهداف أبرز  بين من  نَّ إلى أ  (م2022)  جوزالي وأشللللللللللللار  ،الطويل الأجَل في  الوظيفي  

  كما   ،المؤسَّسة  لصاح  وإدارتها  استغلالها  نسْ وحُ  ،العاملين في الكامنة القدرات  استكشاف  على المؤسَّسات

سلللللة احتياجات  خطة  رسلللللم  إعادة في  تُسلللللهِّم   وأكد ،السلللللنوي  أدائهم  تقرير  وعن  ،الدائمة  العمالة من المؤسلللللَّ

 الذين  العاملين منح على المؤسلَّسلة  قدرة هي  الذاتيَّة  الكفاءة  أهداف أبرز  بين من  أن   (م2017) جونكسلو

 في  أخرى  مرة  تأهيلهم  وإعادة الأخطاء تلك لتصلللللللللللحيح  الكاملة  الفرصلللللللللللة حهمنْ ومَ  ،الخطأ لتدارُك أخطأوا

 على التأكيد  في  (م2020)  وليبكي  (م2017)  ليسبونا  إسهامات من وبالرغم  ،طبيعي    بشكل المؤسَّسات

سللات  لصللاح الاعتبار بعين  رنظَ تُ  قد  الأهداف  تلك  أن   إلا  الذاتيَّة الكفاءة  أهداف ا  كما  ،وحدها المؤسللَّ   أنََّّ

 قياس قَ رُ طُ   لأغفَ   (م2017) ليسلللللللبونا إن  حيث ؛توضللللللليحها  يتم لم  الأهداف من  الكثير هناك  أن   أغفلت

سلللللة أن   وما ،ذلك في  المسلللللتخدَمة والمعايير  العاملين  أخطاء  من  أخطاء  وجود  نتيجةَ   جزاءً   تعَ وقلَّ  قد   المؤسلللللَّ

سلللللللات طبيعة  لأغفَ  قد   (م2022)  ليبكي  أن   كما  ،عدمه   - قطعي   بشلللللللكل-  ترفض  التي  الشلللللللموليَّة المؤسلللللللَّ

سللات  تلك  وأن  ،لأخطاء  العاملين ارتكاب   الكفاءة  على  اسلللبً   ينعكس اممَّ   ؛العاملينَ  بعاقِّ تُ   ما اغالبً  المؤسللَّ

سللات قيام  عدم  حالة في  هأن  (م2017)  جونكسللو  أغفل  كما  ،للعاملين  الذاتيَّة   للعاملين   الحوافز  بمنح المؤسللَّ

 ،نمطيين  عاملين  مجرد  العاملون  ويصلللللللللبح  ،بالتدريج تقل سلللللللللوف  العاملين إنتاجيَّة ف ن   الذاتيَّة  الكفاءة  ذوي

  والصلحيَّة   النفسليَّة الحالة  لأغفَ   قد   (م2022)  جوزالي أن   كما  ،العمل في  والمهارات  الخبرات  اسلتخدام دون 

سلللللللة داخلَ   العاملون  بها  رَّ يم التي والاجتماعيَّة  الإنسلللللللانيَّة والظروف  ،العاملين من الكثير بها  يمر التي   ، المؤسلللللللَّ

 لأهدافها.  الذاتيَّة الكفاءة  تحقيق على  اسلبً   تنعكس قد  والتي
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 الذاتيَّة  الكفاءة   مرتكَزات  :اثالثً  2.3.3

 الكفاءة   تحققها التي  النتائج خلال  من زتبرُ   الذاتيَّة الكفاءة  مرتكَزات  أن إلى   (م2019) ماو أشللللللار

سللللللات في  الذاتيَّة سللللللات  فلا يمكن ؛المؤسللللللَّ  ،أنشللللللطتها  تقييم بعد   إلا  الذاتيَّة الكفاءة  قيمة تعرف  أن   للمؤسللللللَّ

 :الآتية العناصر في  الذاتيَّة الكفاءة مرتكَزات  تلخيص ويمكن

 : فالموظَّ -1

سللة  يمكن  الموظف خلال فمن   عن فضلللًا   ،العمل في  يتبعها التي والأسللاليب قدراته تعرف أن   للمؤسللَّ

  مدة  خلال اكتسللللللللللللللبها التي  المعارفية  خبراته واسللللللللللللللتخدام ،المختلفة  والمواقف  الأزمات مع   التعامُل في قدرته

  القولُ: إنَّ  ويمكن  .أخرى مؤسلَّسلات خلال من ،العمل  مدة خلال اكتسلبها التي  السلابقة وخبراته ،الدراسلة

 التي  والقيم  واتجاهاته ومهاراته  الموظف  عليها  يحصللللللل التي  والبيانات  المعلومات  اأيضللللللً   يشللللللمل العنصللللللر هذا

سللة  قيم  مع   الموظف  قيمُ   تتعارض  ألاَّ  يجب أنَّه إلى  الإشللارةُ   وتجدُر  يتبعها.  هذا ويشللمل ،بها يعمل التي  المؤسللَّ

  مسللللللللؤولية   لوتحمُّ  ،العمل في والتفاني معهم والتعامل  ،رينبالآخَ   الوثوق على  الموظف قدرةَ  اأيضللللللللً  العنصللللللللرُ 

 .اللقاءات  واستمرار  المسؤوليات تحمُّل على والقدرة  ،الأعمال تلك  وإنجاز العمل

 : الوظيفة-2

سلللة قررهاتُ  التي  الوظيفيَّة المهام  تلك هي سلللة  أهداف تحقيق  أجل من  الموظفَ   بها  ملزِّ وتُ   ،المؤسلللَّ   المؤسلللَّ

ل  في   وقلللدرتهم   فعلهم  ةدَّ ورِّ   العلللاملين  سلللللللللللللللوكيلللات  على  التعرُّف  يمكن  الوظيفلللة  خلال  ومن  ،الطويلللل  الأجلللَ

 الوظيفيلَّةَ  المهلامَّ   المرحللةُ   هلذه وتشللللللللللللللملل  ،كبير  بشللللللللللللللكلل العملل  في  وإنجلازاتهم  أقرانَّم  مع   التلأقلم  في ومهلاراتهم

  والمهنيَّة   المعرفيَّة  والخبرات الفنيَّة  المهارات  المرحلة هذه تشللللللللللللمل  كما  ،الوظيفة  تتطلبها التي  والخبراتِّ   والأدوارَ 

  الموظف   يسلتطيع   ما  يشلمل العنصلر هذا أن   إلى الإشلارةُ   وتجدُر ،وظائفهم خلال من  العاملون  اكتسلبها التي

سلللللللللللة أهداف  إنجاز  من  نهك ِّ تمُ  وقدرات مهارات من امتلاكه  هذا  أن   كما  ،رذكَ تُ   أخطاء  وقوع  دون  ،المؤسلللللللللللَّ
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  الأعمال   تلك  إنجاز  سللرعة سللتكون  وكيف  ،إنجازه  الموظف على رالمقرَّ  العمل  مقدار  كذلك  يشللمل العنصللر

 .(2019 ،ماو)

 :التنظيميَّة  البيئة-3

سلللللة  المحيطة والخارجيَّة الداخليَّة العمل  بيئة وتشلللللمل  فيها العاملون  يعمل التي  البيئة هي  كما   ،بالمؤسلللللَّ

سلللللة  داخل  العاملون   به ع يتمتَّ  الذي  والإداري   المالي   النظام تعني  التنظيميَّة  البيئة  أن   ذلك  إلى إضلللللافةً   ،المؤسلللللَّ

 .(م2018  ،نيومان )  المؤسَّسة  في  العمل  لبيئة  مالمنظ ِّ   التنظيمي    الهيكل  وجود

  ،السللابقة المعارفية وخبراته  الموظف معرفة على ركَّزَت قد   الذاتيَّة الكفاءة مرتكَزات أن  الدراسللة وترى

ا ومتدنية قديمة المعارفية  خبراتهم  أصللللللللللبحت قد  القُدامى  العاملين من الكثير أن   إلا  اسلللللللللللبً   ينعكس اممَّ  ؛جدًّ

  بقللدرٍ   العللاملون   يتمتع   أن   ضللللللللللللللرورة  على  المرتَكَزات  تلللك  تزَ ركَّ   كمللا  ،ككللل ٍ   للمنظَّمللة  الوظيفي    الأداء  على

ح لم أنَّه إلا  ،العاملين من غيره عنبها   يتميز حتى المهارات كافٍ من  تلك في المطلوبة  المهارات نوعيَّة  يتَّضلللِّ

 .المؤسَّسات

  مرتكَزات إن   حيث  ؛الذاتيَّة الكفاءة على الضللوء لتسللليط تكفي لا العناصللر  هذه أن   الدراسللة وترى

  إقنللاع   في  وقللدراتهم  ،السللللللللللللللللابقللة  وخبراتهم  المعرفيللَّة  والموظفين  العللاملين  مهللارات  على  ترتكز  الللذاتيللَّة  الكفللاءة

 ركَّزَت  الذاتيَّة  الكفاءة  مرتكَزات أن  ترى الدراسللللللة  أن   كما  ،عليها  والسلللللليطرة المشللللللكلات  واحتواء ،الآخَرين

 يمكن التي الإيجابيَّة  والمؤثرات  السلللللبيَّة  الجوانب على  الضللللوءَ   طسللللل ِّ تُ  لم  المرتَكَزات  تلك  أن  إلا  ،الوظيفة على

 مرتكَزات  أن   اللدراسلللللللللللللللة  ترى  كملا  ،الوظيفي    الأداء  من  اجيلدً   مسللللللللللللللتوى  العلاملين  لتحقيق  عليهلا  الاعتملاد

  الذي  التقليدي    الشمولي الأسلوب من تعاني  البيئة  تلك أن  إلا  ،التنظيميَّة  البيئة  على ركَّزَت  الذاتيَّة الكفاءة

 من  وبالرغم  ،والخارجيَّة  الداخليَّة  البيئة  بظروف الاعتبار  دون  العليا القيادة أوامر تنفيذ  بضللللللللللللللرورة يقضللللللللللللللي

سللللللات تحيط وخارجيَّة داخليَّة  مؤثرات  وجود ُؤث ِّرات تلك أن   إلا  بالمؤسللللللَّ
 ،المنظَّمة  أهداف تحقيق تعوق قد   الم
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  إلا  ،السلابقة المعارفية وخبراته  الموظف معرفة على ركَّزَت قد   الذاتيَّة الكفاءة  مرتكَزات  أن  الدراسلة ترى  كما

ا؛ ومتدنية قديمة المعارفية  خبراتهم  أصلللللللبحت قد   القُدامى  العاملين من  الكثير  أن   اسللللللللبً  ينعكس وهو ما  جدًّ

 ككلٍ .  للمنظَّمة  الوظيفي    الأداء على

  عن  يتميز  حتى  المهارات بقدرٍ كافٍ من  يتمتع العاملون  أن  ضللرورة على  المرتَكَزات  تلك تزَ ركَّ   كما

  ( م 2018)  نيومان  أن   كما  .المؤسَّسات  تلك  في  المطلوبة  المهارات  نوعيَّة  يتَّضِّح  لم  أنَّه إلا  ،العاملين  من  غيره

سللللات في  العاملين من الكثير  أن  أغفل قد   الابتكار مهارات لديهم الذين  العاملين أهم من الحكوميَّة  المؤسللللَّ

سللللات تلك أن   إلا ،والإبداع ا  كما  القرار اتخاذ في  المركزيَّة فكرة عن  بالخروج تسللللمح لا  المؤسللللَّ  لا تسللللمح أنََّّ

 للعاملين.  الذاتيَّة  الكفاءة  يعرقل اممَّ   ؛المباشر المدير  إطار  خارج بالابتكارات  بالقيام  للعاملين

  أنَّه  إلا ،بها القيام  بالعاملين المنوط  الأعمال كميَّة  إلى  أشلللللللار  قد   (م2019) ماو  أن  الدراسلللللللة وترى

سللللات وخاصللللة  ،الأعمال توزيع  في هناك ظلمًا شللللديدًا أن   لأغفَ   المسللللؤوليةَ  ليتحمَّ  حيث ؛الحكوميَّة المؤسللللَّ

  إحسلللللللللللللللاس   من  قعم ِّ يُ   اممللَّ   ؛الآخَرين  على  العمللل  توزيع   عللدالللة  دون   العمللل  إنجللاز  على  قللدرةً   العللاملين  أكثرُ 

 .الوظيفي    والاستقرار  التأقلم  وعدم  ،الوظيفي   بالظلم الشعور

  على  يقع   العمللل  من  اكبيرً   اجزءً   يتحملون   الللذين  العللاملين  أن   لأغفللَ   قللد   (م2019)  مللاو  أن   كمللا

  إلى   العاملين من  الكثيرَ   يدفع   قد   الذي الأمر ،والتعويضلللللللللللللات  والحوافز  الماديَّة  الجوانب في  كبير    ظلم   عاتقهم

 يمكن اللذاتيلَّة  الكفلاءة  مرتكَزات  أن   اللدراسلللللللللللللللة  وترى ،ذاتيلَّة  كفلاءة  وذو   أنَّم  من  الرغم  على  ،وظلائفهم  ترك

 نفسها. الذاتيَّة الكفاءة لمحددات  اوطبقً  ،المؤسَّسة  نشاط لطبيعة اطبقً   تحديدها
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 الذاتيَّة  الكفاءة   محددات :ارابعً  2.3.4

  ليسللللللللللللللبونا  د وأكللَّ   ،الللذاتيللَّة  الكفللاءة  محللددات  من  الكثير  هنللاك  أن إلى    (م2022)  جوزالي  أشللللللللللللللللار

  العلاملون  بهلا  يتمتع   التي  الفرديلَّة  والخصلللللللللللللللائص  القلدرات  في تتمثلَّل  اللذاتيلَّة  الكفلاءة  محلددات  أن   (م2018)

سلللللللللللات  داخل  ،المنظَّمة  أهداف تحقيق وراء  الرئيسللللللللللليَّ  الدافعَ  تلُعَد    الفرديَّة والخصلللللللللللائص  فالقدرات  ،المؤسلللللللللللَّ

  أجل   من  الذاتيَّة الكفاءة  عليه تعتمد   الذي  الرئيسي    المحرك هي  الأفراد  وقدرات  وخصائص  المنظَّمة  فأهداف

  الكفاءة  محددات  أبرز من اأيضللللللللً  يلُعَد    التنظيمي   المناخ  أن   (م2020)  ليبكي  وأكد  ،المنظَّمة  أهداف تحقيق

سلات  أهداف على التعرُّف  يمكن  التنظيميَّة  البيئة خلال فمن  ،الذاتيَّة سلة بها  تدار التي والطرق المؤسلَّ   ، المؤسلَّ

  الكفاءة  محددات  أبرز  بين من  أن   (م2019) ماو وأشلللللللللللار  ،التنظيمي   المناخ هذا في  الذاتيَّة  الكفاءة  وتقييم

ة  الأعمال  إنجاز على  العاملين قدرة  الذاتيَّة  في  وأسلللاليبهم وخبراتهم قدراتهم على التعرُّف  يتم  ثَّ  ومِّن  ؛الخاصلللَّ

 .الذاتيَّة الكفاءة محددات أهم  من الأعمال تلك  إنجاز وسرعة العمل

 محددات  ؛قسللللللمين إلى تقسلللللليمها  يمكن  الذاتيَّة  الكفاءة محددات  أن إلى   (م2019) اتحادي وأشللللللار

 في وأسللللللللللللللاليله  ومهلاراتله  وقلدرتله  بالفرد المتعل ِّقلة  العواملل هي اللداخليلَّة  داتفلالمحلد ِّ  ؛خلارجيلَّة  ومحلددات  ،داخليلَّة

ة  العوامللل  اأمللَّ   ،إليلله  لللةالموكَ   الأعمللال  إنجللاز ا  عليهللا  التعرُّف  فيمكن  الخللارجيللَّ   والمحللددات   العوامللل  تلللك  بأنَّللَّ

 المحددات  تلك تشلللللللللمل  كما  ،ككل  بالمنظَّمة تحيط التي  الخارجيَّة  راتوالمؤث ِّ   ،العمل  ببيئة تتعلَّق  التي الخارجيَّة

 زمنيَّة  مدة أقصللللللللللللللر في المنظَّمة  أهداف تحقيق  أجل من  للعاملين المتاحة والمعنويَّة الماليَّة  الموارد كافَّة  الخارجيَّة

االقولُ  يمكن كما  ،ممكنة سللللة عليها تعتمد  التي الأخلاقيَّة والقواعد   ميَ والقِّ   السلللللوك قواعد  كل  : إنََّّ  في المؤسللللَّ

 بة.المكتسَ  وخبراتها  أهدافها تحقيق

  بشلللكل  الفرد على  تؤثر قد  التي  الأخرى العوامل من  الكثير هناك  أن إلى   (م2019) اتحادي وأشلللار

 لها  الوراثيَّة العوامل  أنَّ   الإدارة علماء من الكثيرُ  تأثبَ  حيث ؛الوراثيَّة  العوامل مثل  مباشللللللللللر  غير أو  مباشللللللللللر
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  أهداف  تحقيق في  إيجاب    بشللللللللكل مهاراته  واسللللللللتخدام الوظيفيَّة المهام  إنَّاء  على الفرد إقبال في كبير  لتدخُّ 

  العاملين  دفع  في لهم تدخل  كبير   أصلللبح  والثقافيَّة  البيئيَّة العوامل  أن إلى   (م2019) ماو أشلللار  كما  ،المنظَّمة

 .مباشر  بشكل المنظَّمة  أهداف لتحقيق

  الدافعيَّة واسللللللللللتخدام  الذاتيَّة الكفاءة  محددات أن   إلى أشللللللللللار قد   (م2018)  نيومان   أن  من وبالرغم

ح لم  أنَّه  إلا المنظَّمة أهداف  تحقيق في  الفرد  وقدرات  الفرديَّة  اسللللللتخدام خلالها من  يمكن التي الآلياتِّ  يوُضلللللل ِّ

سلللللللللللللات في  العاملين من الكثير  هناك  أن   ىتناسللللللللللللل قد   (م2020)  ليبكي  أن   كما  ،الفرديَّة الدافعيَّة  المؤسلللللللللللللَّ

 من الكثير  لوجود  انظرً   ؛الفرديَّة الدافعيَّة  اسلللللللللللتخدام  يمكنهم لا الشلللللللللللمولي  بالطابع   تتصلللللللللللف التي الحكوميَّة

 .المنظَّمة  أهداف تحقيق  معه  بصعُ يَ  الذي الأمر  ،التنظيميَّة المعو ِّقات

 الكفلاءة   محلددات  أبرز من  العملل  إنجلاز على  القلدرة  أن  إلى  أشللللللللللللللار  قلد   (م2019)  اتحلادي  أن   كملا

سلات من الكثير أن   إلا  ،الذاتيَّة ا  ،العامل  عليه حصلل  الذي التدريب  بمسلتوى  تهتم   لا  المؤسلَّ  بتنفيذ   تهتم وإنمَّ

 السابقة. وخبراتهم  وإمكاناتهم  العاملين  لقدرات  اعتبار  دون   ،فقط  الوظيفيَّة المهام

 دات محد ِّ   تصلنيف بشلأن   (م2018)  شليتين أقره الذي  التصلنيف  مع   تتفق لا الدراسلة  أن  من وبالرغم

  التصللللللللللللنيف  هذا  أن  الدراسللللللللللللة ترى ؛ حيثخارجيَّة  ذاتيَّة وكفاءة ،داخليَّة  ذاتيَّة  كفاءة  :إلى  الذاتيَّة  الكفاءة

  ف ن  ولذلك  ،الإدارة علم في  المتخصلللللللصلللللللين كل  لدى  معروفة  أصلللللللبحت  المحددات  تلك  وأن  ،اقديمً  أصلللللللبح

  الوضلللللع  مع  تتناسلللللب  ،أخرى أربعة عناصلللللر في  إجمالها  يمكن  الذاتيَّة  الكفاءة داتمحد ِّ  أن   رأت قد  الدراسلللللة

سلللات في  الراهن رة، غير التجربة العناصلللر  تلك  بين  ومن  ،المؤسلللَّ  والتجارب اللفظي    الإقناع واسلللتخدام  المباشلللِّ

 .العاطفي    والتأثُّر السابقة
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 التجارب السابقة  2.3.4.1

باتأن التجارب السللابقة هي تلك الخبرات والمهارات   م(2018)يرى بلاك    اكتسللبها التي   والمكتسللَ

خلال مدة وجودهم من قبلُ في مؤسَّسات أخرى، وأن تلك الخبرات السابقة قد أفادت المؤسَّسة   العاملون 

وكيف يمكن اسلللتخدام  ،من حيث التعرُّف على إيجابيات وسللللبيات العمل ومكامن القوة  ؛بشلللكل مباشلللر

 التجارب السابقة كأحد أبرز محددات الكفاءة الذاتيَّة في المنظَّمة.

فمن خلال   ؛م( أن التجارب السلللابقة من أهم وأبرز محددات الكفاءة الذاتيَّة2018)  وأكد شللليتين

وبين ما    ،التجارب السلابقة يسلتطيع الفرد أن يقارن بين المشلكلات التي تتم في العمل في المؤسلَّسلة الجديدة

سلللات سلللابقة، كما أشلللار جوزالي بَه من خبرات في مؤسلللَّ ا يسلللتطيع من   م(2022) اكتسلللَ أن الموظف أيضلللً

خلال التجارب السلابقة تفادي الوقوع في الأخطاء التنظيميَّة التي سلبق أن وقع فيها في مؤسلَّسلات أخرى،  

إلى أن التجارب السلللللابقة يمكن أن تكون أحد أبرز الحلول لاسلللللتخدام    م(2017) كما أشلللللار جونكسلللللو

كما    ،يق أهداف المنظَّمة في أسلللللللللرع وقت ممكنمهارات الموظف المعارفية والإبداعيَّة في القيام بدوره في تحق

 أن تطبيق التجارب السابقة أصبح مطلوبًا في كافَّة المؤسَّسات.

م( في أن التجارب السابقة أصبحت هي العامل الرئيسي   2018غير أن الدراسة تتفق مع ليسبونا )

في أن التجارب السلللابقة يمكن   م(2020)  في تطوير وتنمية الكفاءة الذاتيَّة، كما تتفق الدراسلللة مع ليبكي

 وكيف تم التخلص من تلك الأوضاع السلبيَّة. ،الاستعانة بها لمقارَنة أوضاع سلبيَّة في المؤسَّسات

 

رة  2.3.4.2  التجارب غير المباشِّ

رة تعلد أحلد أبرز محلددات الكفلاءة اللذاتيلَّة في الوقلت الراهن   ؛ويمكن القولُ: إنَّ التجربلة غير المبلاشللللللللللللللِّ

رة يمكن تطبيقها والاعتماد عليها بطرق غير مباشللللللرة  2022)  حيث يرى جوزالي م( أن التجربة غير المباشللللللِّ
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إلى أن التجارب غير    م(2019) وأشللار ماو  للاسللتفادة من تلك التجارب التي خاضللها العاملون مِّن قبَلُ.

سللات للاسللتفادة من تلك التجربة على أوضللاع مباشللرة تتم في أحد   رة يمكن اسللتخدامها داخل المؤسللَّ المباشللِّ

سللللة رة لا يمكن أن تتم بدون قدرة   ،الأقسللللام أو أحد الفروع داخل المؤسللللَّ كما أن تلك التجارب غير المباشللللِّ

سلللللة  ،العاملين على تطبيق تلك التجربة كما يجب التعرُّف   ،وأنَّا تتطابق مع المعايير التي تسلللللير عليها المؤسلللللَّ

رة للاستفادة من تطبيقها داخل المؤسَّسات.  على مكامن الضَّعْف والقوة في تلك التجارب غير المباشِّ

رة أصللللللللبح لها  2022م( وجوزالي )2019) وتتفق الدراسللللللللة مع ماو م( في أن التجارب غير المباشللللللللِّ

سلات رة ؛تأييد داخلَ المؤسلَّ كما يمكن   ،فمن الممكن اختبار طرُُق إداريَّة معينة من خلال التجربة غير المباشلِّ

 التعرُّف على تأثير تلك التجارب على تحقيق أهداف المؤسَّسة في الأجَل الطويل.

 

 أسلوب الإقناع اللفظي   2.3.4.3

تجدُر الإشللللارةُ إلى أن اسللللتخدام أسلللللوب الإقناع اللفظي  يعد من أبرز محددات الكفاءة الذاتيَّة التي 

سلللللات  تسلللللتخدمه حيث إن إقناع العاملين أو المديرين بالحلول الواجب اتباعها من أبرز الأسلللللاليب   ؛المؤسلللللَّ

سلة وإنجاز الأعمال في  فالإقناع اللفظي  يحتاج    ؛مدة زمنيَّة محدَّدة أقصلرالتي تسلاعد في تحقيق أهداف المؤسلَّ

 مزيدًا من القدرات والجهد للوصول للإقناع المطلوب.

م( إلى أن اسلللللللللللتخدام الإقناع اللفظي  ليس فقط لحل المشلللللللللللكلات داخل  2022)  وأشلللللللللللار جوزالي

العاملين باستخدام حلول غير تقليديَّة   وإقناعإنما لشرح طرُُق العمل وأساليب معالَجة المشكلات   ،المؤسَّسة

إلى تحسللللللللللللللين مسللللللللللللللتوى الأداء وتحقيق أهلداف المنظَّملة في الأجلَل   -غلالبلًا-في العملل، تللك الحلول تؤد ِّي 

 الطويل.
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سلات   نسلبيًّاوترى الدراسلة أنَّه بالرغم من أن اسلتخدام أسللوب الإقناع اللفظي  حديث   إلا أن المؤسلَّ

أو معالَجة بيانات إداريَّة أو   ،تعتمد عليه بشلللللللكل مباشلللللللر في إقناع العاملين باتباع نظُمُ جديدة للمعلومات

.  إنتاجيَّة بشكل معينَّ

 

 أسلوب التأثُّر العاطفي   2.3.4.4

فهي تعني قدرة    ؛كما أن اسلللللللتخدام أسللللللللوب التأثُّر العاطفي  يعد من أبرز محددات الكفاءة الذاتيَّة

ُؤث ِّرات العاطفيَّة من أجل تحقيق أهداف المؤسلَّسلات في أقصلر 
العاملين على اسلتخدام الكثير من أسلاليب الم

 مدة زمنيَّة ممكنة.

ُؤث ِّرات  2019وأكد ماو )
م( أن استخدام أسلوب التأثُّر العاطفي  لا يجب أن يفُهَم منه استخدام الم

ُحف ِّزات والللدوافع إلى تحقيق  
العللاطفيللَّة في حللالللة بروز أخطللاء في العمللل، بللل يجللب أن يفهم منلله أنللَّه أحللد الم

وأنَّه لا يوجد أعذار يمكن قبَولها في تأخير تحقيق أهداف المنظَّمة في  ،أهداف المنظَّمة في الوقت المناسللللللللللب

سلللللات غالبًا ما تسلللللتخدم أسللللللوب التأثُّر العاطفي  لإبراز أهداف المنظَّمة  الوقت الراهن؛ ومِّن ثَّ ف ن المؤسلللللَّ

ا وتنفيلذ وتقلديمهلا كلأحلد أبرز الأولويات التي يمكن اسللللللللللللللتخلدام أسلللللللللللللللوب التلأثُّر العلاطفي  من أجلل تحقيقهل

 مباشر وفي الوقت المناسب.أهداف المؤسَّسة بشكل  

م( في أن تلك المحددات تلُعَد  من أفضل المحددات  2022) وبالرغم من أن الدراسة تتفق مع جوزالي

سللللللللات الحكوميَّة تحتاج إلى نوع من الإدراك المباشللللللللر  سللللللللات؛ حيث إن المؤسللللللللَّ التي يمكن تناولها في المؤسللللللللَّ

للعاملين، فالخبرات السلللللابقة سلللللوف تؤد ِّي إلى حل الكثير من المشلللللكلات بالاعتماد على الكفاءة الذاتيَّة  

كما أن اسلللللللتخدام أسللللللللوب الإقناع اللفظي  يُسلللللللتخدَم في حالة اختلاط الأمر بين الإدارة العليا   ،للعاملين

أو في حالة تضارُب الآراء داخل المؤسَّسة، كما أن الدراسة تشدد على ضرورة استخدام   ،الدنيا  والإدارات
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وتتعرَّف على   ،أسللللللللللللوب التأثُّر العاطفي  لإثبات أن الإدارة العليا يجب أن تسلللللللللللتمع إلى أوضلللللللللللاع العاملين

المعو ِّقات التي قد تعترض تنقيذ الأداء؛ ومِّن ثَّ ف ن اسلللللتخدام أسللللللوب التأثُّر العاطفي  من أبرز الأسلللللاليب  

التي يمكن من خلالها أن يقُنِّع العاملون الكثيَر من المديرين بأهمية المشاكل وكيفية حلها والطرق والأساليب  

رة   ،المقترحَة لحلها السللابقة كأحد أبرز محددات    والتجربةكما يجب أن تسللتخدم أسلللوب التجربة غير المباشللِّ

سللللللات سللللللابقة مِّنْ قبلُ  وتحقيق أهداف    ،الكفاءة الذاتيَّة التي يمكن من خلالها تطبيق ما تم تعلُّمُه في مؤسللللللَّ

سلللة سلللات التي تحتاج كافَّة  وكذ  ،المؤسلللَّ رة وبصلللفةٍ خاصلللةٍ في المؤسلللَّ لك اسلللتخدام أسللللوب التجربة غير المباشلللِّ

 المحددات من أجل تنمية الكفاءة الذاتيَّة في تلك المؤسَّسات.

 

 أنواع الكفاءات  2.3.5

م( إلى أن علماء الإدارة قد أشللللللاروا إلى أن هناك أنواعًا عديدة من الكفاءات،  2019)  أشللللللار ماو

وأن تلك الكفاءات يمكن أن تكون نموذجًا يقُتدى بها داخل المؤسلَّسلات خاصلَّة المؤسلَّسلات الحكوميَّة التي 

ولقلد اشللللللللللللللترك علملاء النفس مع علملاء الإدارة في   ،اللذاتيلَّةتتطلَّع إلى وجود طلاقم إداري  يتمتع بالكفلاءة  

فيما بينهم للتعرُّف على تأثير تلك الكفاءات في   الأبحاثحيث اسللتمرت   ؛تناوُل موضللوع أنواع الكفاءات

، ولقد صنَّف علماء الإدارة تلك الأنواع في أربعة أنواع  يمكن إجمالها فيما يأتي: ،الواقع العملي 

الكفلللاءات  )م( إلى أن النوع الأول من الكفلللاءات يطُلَق عليهلللا اسللللللللللللللم  2022)  أشلللللللللللللللللار جوزالي

وتتمثللَّل الكفللاءة المعرفيللَّة في   ،من بينهللا الكفللاءة المعرفيللَّة  ،وتنللدرج تحتهللا الكثيُر من المتطلَّبللات  (،الأكللاديميللَّة

ص في جوانب معينة من المعرفة سلللللللة على وجود طاقم عمل متخصللللللل ِّ والتحليل   ،مثل المحاسلللللللبة ؛قدرة المؤسلللللللَّ

 والجوانب العِّلميَّة.  ،والموارد البشريَّة ،الاقتصادي  
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م( إلى أن الكفلاءات الأكلاديميلَّة تشللللللللللللللترط وجود كفلاءة في المؤه ِّلات  2019كملا أشللللللللللللللار اتحلادي )

كما تتمثَّل في   ،حيث تتمثَّل في كفاءة العاملين في الحصلللللللول على أعلى الشلللللللهادات الدراسللللللليَّة ؛الدراسللللللليَّة

زيادة الإتقان والحصول على تقديرات دراسيَّة عالية، وهو ما قد تشترطه بعضُ المؤسَّسات في حال التقديم  

 في وظيفة لديها.

وقلدرتله   ،م( أن النوع الأول من الكفلاءات يتطللب تركيزاً على إدراك اللذات2022)  وأكلد جوزالي

 .أو في القيادة ،على التعرُّف على قدراته ومهاراته في العمل

م( إلى أن النوع الأول من الكفلاءات الأكلاديميلَّة تتطللَّب توفُّر صللللللللللللللفلات  2019وأشللللللللللللللار اتحلادي )

حيث يجب أن يتوافر في الشلللللللللخص المبدِّع صلللللللللفات المثابرَة والمرونة والإقدام وروح المخاطَرة وروح   ؛العبقرية

حيللث إن توافر الللدوافع   ؛فلل ن النوع الأول من الكفللاءات الأكللاديميللَّة يتطلللب توافر الللدوافع   وأخيراًالمبللادأة،  

 في تحقيق أهداف المنظَّمة في أقصر مدة زمنيَّة ممكنة.  إيجاب    بشكليُسهِّم  

ا ترى أن هذه الكفاءات الأكاديميَّة لا 2022)  وبالرغم من أن الدراسللللللللة تتفق مع جوزالي م( إلا أنََّّ

فهناك الكثير من الأسباب والدوافع الأخرى التي   ؛للحكم على الكفاءة الذاتيَّة للعاملين  -وحدَها-تكفي 

ا تتفق مع متطلَّبات المؤسَّسات.  يمكن القولُ: إنََّّ

م( أن النوع الثاني من الكفاءات يعُرَف باسللللم الكفاءات الأسللللاسلللليَّة، وبحسلللللب  2019) وأكد ماو

سلللللللللة؛ ومِّن ثَّ ف ن هذا النوع يحاول   هذا النوع ف ن الكفاءة الذاتيَّة قابلة للتطوير والتحسلللللللللين داخل المؤسلللللللللَّ

ةَ اللازملللةَ من أجلللل أن ي كونوا قلللادرين على تحقيق  تطوير العلللاملين ومنحهم التلللدريلللبَ اللازمَ والخبرةَ المعرفيلللَّ

  وبالرغم من أهميَّة هذا النوع من الكفاءات إلا أن الدراسللللللة لا تتفق مع ماو   ،أهداف المنظَّمة بشللللللكل كبير

سلللللللات ملزمون بخطة عمل لا يمكن تأجيلها للحصلللللللول على التدريب    ؛م(2019) فالعاملون داخل المؤسلللللللَّ
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  وإثقال لا يمكن تجاوزها من أجل تعليم العاملين    ثابتة  ومواعيد فالمؤسللللللسللللللات الحكوميَّة ملزَمة بخطة   ؛الملائم

 من أجل تحقيق أهداف المؤسَّسة بشكل كبير.  ؛خبراتهم وقدراتهم المعرفيَّة

؛ حيث يقضلي هذا النوع بأهمية المقارَنة التفاضلُليةويشلير النوع الثالث من الكفاءات إلى الكفاءات 

سللة وأصللحاب الأداء المتدني؛ ومِّن ثَّ ف ن هذا النوع قد يتسللبَّب   من  -بين أصللحاب الأداء المرتفع في المؤسللَّ

في عدم الاسلللتقرار الوظيفي  والحقد بين العاملين وزملائهم، كما أن هذا النوع لم يراعِّ   -وجهة نظر الدراسلللة

بين العاملين بعضلهم بعضلًا؛ ومِّن ثَّ ف ن الكفاءات التفاضللية لا يمكن قبَولها في المؤسلَّسلات    الفُرُوق الفرديَّة

 الحكوميَّة.

أن النوع الرابع من الكفاءات هو محاوَلة المقارَنة بين أصللحاب الأداء   إلىم(  2019) وأشللار اتحادي

سللة، فهذا النوع لا يختلف كثيراً عن النوع السللابق من الكفاءات كما أن    ،المرتفع والأداء المتوسللط في المؤسللَّ

.  رأي الدراسة هو نفسه كما في الكفاءات التفاضلية بين الأداء المرتفع والأداء المتدني ِّ

المعرفة الكاملة  يُحقق لاوتجدُر الإشلللارةُ إلى أن الدراسلللة ترى أن التصلللنيف السلللابق لأنواع الكفاءات 

 .2.4حيث إن الكفاءات تنقسم كما في الشكل   ؛وأن التصنيف الآتي يمكن قبَوله ،بأنواع الكفاءات

 
 ( م2019)   : ماوالمرجع 

 أنواع الكفاءات: 2.1الرسم البياني  

 أنواع الكفاءات

 الكفاءة الممتدة الكفاءة التنظيمية
 

 الكفاءة الخاصة والعامة الكفاءة الفردية والجماعية
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 الكفاءة الفرديَّة والكفاءة الجماعيَّة 2.3.5.1

  ؛أن الكفاءة الفرديَّة والجماعيَّة يتطلب توافر عديد من الشلللللللروط بهم  إلىم(  2019) أشلللللللار اتحادي

 حتى تستطيع تلك الكفاءة تحقيق أهداف المؤسَّسة في الأجَل الطويل.

ات الللداخليللَّة    العللاملون   يكون ومن بين أبرز تلللك الشللللللللللللللروط أن   لللديهم قللدرة على التللأقلم مع المتغير ِّ

سلللة، وأن يتحلَّوْا بالصلللبر   سلللة   رةوالمثابَ والخارجيَّة التي تحيط بالمؤسلللَّ والعزيمة والإقدام على تحقيق أهداف المؤسلللَّ

 بشكل سريع.

م( أن مَنْ يتصللللللللللف بالكفاءة الذاتيَّة الفرديَّة أو الجماعيَّة لابدَّ أن يكون سللللللللللريع  2019وأكد ماو )

سلة كما يجب أن يكون لديه القدرة على اتخاذ   ،البديهة في تعلُّم الأسلاليب التنظيميَّة التي تسلير عليها المؤسلَّ

 بشكل طبيعي  للغاية.  المرؤوسينالقرار الملائم، كما أنَّه يفترض أن يستطيع تحمُّل مسؤولية قيادة وإدارة  

أن الكفاءة الفرديَّة تخلق جوًّا ملائمًا من أجل إبراز قدرات المرؤوسين  إلىم(  2022) وأشار جوزالي

وتجدُر الإشلللللللارةُ إلى أنَّه وَفقًا لهذا النوع ف ن    ،تنظيميًّا، وجعلهم أكثر قدرةً على حل المشلللللللكلات التنظيميَّة

ا، بعضلللللللهمالإدارة ترى ضلللللللرورةَ العمل الجماعي  بين العاملين     ق ق ِّ تحُ وأن الكفاءة الجماعيَّة يمكنها أن   بعضلللللللً

ا  وطيدةوتأسليس عَلاقات  ،أسلاليب وأطُرُ العمل المطلوبة كما أن العاملين من   ،بين العاملين بعضلهم بعضلً

وتجدُر الإشللللللللللللللارةُ إلى أن العاملين   ،ذوي الفُرُوق الفرديَّة يمكنهم أن يتعلموا من أقرانَّم ذوي الكفاءة الذاتيَّة

ومن بين أبرز تللك   ،أصللللللللللللللحلاب الكفلاءة الفرديلَّة أو الجملاعيلَّة لابلدَّ أن يتوافر فيهم الكثير من الصللللللللللللللفلات

وأن   ،وألاَّ يغضللللللللب أبدًا  ،وأن يضللللللللبط الثبات الانفعالي   ،الصللللللللفات أن يكون ودودًا في التعامُل مع زملائه

ه تلك الكفاءاتِّ  كما أنَّه يجب أن يكون مُلِّمًّا بنقاط   ،يستطيع أن يتجاوز المشكلات الصعبة التي قد توُاجِّ

 وأن يحاول الفصل بين حياته العامَّة وحياته الخاصَّة. ،القوة ونقاط الضَّعْف في المؤسَّسات



81 

م( أن الكفاءات الفرديَّة يمكنها اسلللللللتخدام الأسلللللللاليب الفنيَّة والتقنيَّة من أجل 2020)  أكَّد ليبكي

سلللللللة تنظيميًّا  ،إبراز قدراتهم المهنيَّة وأنَّا تتكامل بين أفرادها   ،أما الكفاءة الجماعيَّة فيُبرِّزون مدى قوة المؤسلللللللَّ

 في سبيل تحقيق أهداف المؤسَّسة.

حيث   ؛تلك الكفاءات الجماعيَّة من خلال نشلللللللاط وقوة الكفاءات الفرديَّةوتجدُر الإشلللللللارةُ إلى أن  

من بينها سلهولة التواصلُل مع أي عضلو   ،تعمل الكفاءات الجماعيَّة من خلال الكثير من الأسلاليب الطُّرق

من أعضلللللللللللللللاء تللك الكفلاءات لاختيلار الأسلللللللللللللللوب الأمثلل للمحلافَظلة على روح التجلانس بين أفراد تللك  

سللة من خلال تحسللين أسلللوب العمل    ،الكفاءات، كما تعمل تلك الكفاءات على إبراز دور ومكانة المؤسللَّ

 الفردي  لرفع مستوى العمل الجماعي .

سللللللات  وترى الدراسللللللة أن أسلللللللوب العمل بالكفاءة الذاتيَّة والكفاءة الفرديَّة أسلللللللوب ملائم للمؤسللللللَّ

إلا أن هذا الأسللوب يَسلتخدِّم عدةَ معايير من أجل تحسلين الأداء الوظيفي  للعاملين، ومن بين  ،الحكوميَّة

حيللث يَبرزُ دورُ الكفللاءة في إبراز دور التوجُّهللات   ؛هللذه الأسلللللللللللللللاليللب اسللللللللللللللتخللدام معيللار الإسللللللللللللللتراتيجيللَّة

الإستراتيجيَّة التي يقوم بها المدير المسؤول، كما يبرز دور التنافسيَّة بين الأفراد بعضهم بعضًا داخل التنظيم،  

 ،حيث إن هذه النوعيَّة من الكفاءات يصللعب الحصللول عليها بشللكل مباشللر النُّدرة؛كما يبرز دور معيار  

كفاءة الفرديَّة إلا أن اسلللللللللتخدام معيار التنافس بين العاملين قد يجلب  وبالرغم من تأييد الدراسلللللللللة لفكرة ال

الكثير من المشلكلات بين العاملين بعضلهم بعضلًا، كما أن اسلتخدام أسللوب العمل الجماعي  من المفتَرض  

وهو ما لا يتوافر في ظل إبراز دور التوجُّهات الإسلتراتيجيَّة    ؛أن يحقق رفع مسلتوى الأداء الوظيفي  للعاملين

 للمدير فقط.
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 الكفاءة الخاصَّة والكفاءة العامَّة 2.3.5.2

ة هي تللللك الكفلللاءة التي تختص بنوع محلللدَّد من 2022)  أكلللد جوزالي م( أن الكفلللاءة الخلللاصلللللللللللللللللَّ

ا تهتم بنوع واحد فقط من التخصلُّصلات    ؛المهام الأخرى تدرك  ولا ،التخصلُّصلات والمهام الوظيفيَّة حيث إنََّّ

  خبرة أما الكفاءة العامَّة فهي تلك الكفاءة التي تتصللللللللللللف بأن لديها  ،داخل الفروع والأقسللللللللللللام في المنظَّمة

 في كل المجالات دون الدخول في كافَّة التفاصيل.  عامَّة

سلات  إلىم(  2019وأشلار ماو ) ة هي النموذج الأكثر قبولًا في المؤسلَّ حيث إن   ؛أن الكفاءة الخاصلَّ

دًّا في مجال التخصُّص.  ومهارة  خبرةتلك الكفاءة تكتسب    كبيرة جِّ

ة  م(2019)  وأكلد اتحلادي ة لا يمكن أن تحلل محلل الكفلاءة الخلاصلللللللللللللللَّ حيلث إن   ؛أن الكفلاءة العلاملَّ

ما يكون له إسلللللهام إداري  فقط دون التطرُّق إلى الجوانب الفنيَّة   وغالبًا ،الكفاءة العامَّة تخصلللللص عام فقط

الكفلاءات العلاملَّة محلل   إحلالاللذي يرى علدم إمكلانيلة   م(2019)  الأخرى. وتتفق اللدراسللللللللللللللة مع اتحلادي

إذ إن المؤسَّسات دائمًا   ؛في المؤسَّسات وإقبالًا وأن الكفاءات الخاصَّة هي الأكثر قبولًا   ،الكفاءات الخاصَّة

وهو ما لا يتوافر في الكفاءات  ،ما تبحث عن تخصللصللات في كافَّة المجالات الفنيَّة والتقنيَّة والإداريَّة والماليَّة

ن يترأَّس صللللللللللللاحب الكفاءة العامَّة قسللللللللللللمًا أو فرعًا فيه كفاءات  العامَّة. كما ترى الدراسللللللللللللة أنَّه لا يمكن أ

وهو للأسف ما يحدث في معظم المؤسَّسات الحكوميَّة، كما ترى الدراسة أن المؤسَّسات الحكوميَّة   ،خاصَّة

ة باسلللللللللللتقدامغالبًا ما ترغب  ص حتى   ،عاملين ذوي كفاءة ذاتيَّة خاصلللللللللللَّ لديهم مهارات في مجال التخصلللللللللللُّ

سللللة الحكوميَّة  الانخراطيمكنهم   سللللة ورفع مسللللتوى الأداء التنظيمي  في   ،في المؤسللللَّ وتحقيق أهداف تلك المؤسللللَّ

 المؤسَّسات الحكوميَّة.
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 الممتدَّة الكفاءة   2.3.5.3

سلللللللات غالبًا ما تسلللللللعى إلى اسلللللللتقدام الكفاءات الممتدَّة،  إلىم(  2022)  أشلللللللار جوزالي أن المؤسلللللللَّ

سلللللللة على إيجاد كفاءات تسلللللللتطيع أن تحتل مكانة متمي ِّزة وأن تكون   ،والكفاءات الممتدَّة تعني قدرة المؤسلللللللَّ

تلك الكفاءات على قدر كبير من المسؤولية والكفاءة في تقلُّد المناصب في أكثر من تخصص وامتداد تلك 

 فالكفاءة الممتدَّة تستطيع أن تحتل مكانةً مرموقةً في المؤسَّسة.  ؛الكفاءات داخل كيانات أكبر

 ، أن الكفاءة الممتدَّة غالبًا ما تكون كفاءة تخصللللللللللصلللللللللليَّة في مجال معينَّ  إلىم(  2019وأشللللللللللار ماو )

 في الوظيفة العامَّة.  إسهاماتهاوتتدرَّج في المناصب بحسب  

م( في أن تللك الكفلاءة الممتلدَّة يمكنهلا أن تحتلل مكلانلة 2018)  وتتفق اللدراسلللللللللللللللة مع رأي نيوملان 

سللللات الحكوميَّة لعدة   ،في المجتمع  متميزة ، وهو ما قد لا يتوافر في المؤسللللَّ عبَر إتاحة الفرصللللة للترقي الطبيعي 

والتي تنتظر دورَها في الترقي، وكذلك ف ن بروز فكرة  ،أبرزها وجود الكثير من الكفاءات الممتدَّة ،أسلللللللللباب

 فيما بينَهم. والمفاضَلة الاختيارتقلُّد المناصب للكفاءة الممتدَّة يُصع ِّب معايير  

 

 الكفاءة التنظيميَّة 2.3.5.4

سللة هو    ؛تقوم فكرة الكفاءة التنظيميَّة على أسلللوب التسلللسللل حيث إن تسلللسللل العاملين في المؤسللَّ

 والرقابة.  ،والإدارة  ،والتنفيذ  ،التخطيط :مثل ؛الذي يُحد ِّد طريقةَ تقلُّد الوظائف بها

د جوزالي ة هي مجرد كفللاءة تقنيللة2022)  ولقللد أكللَّ أو كفللاءة العَلاقللات    ،م( أن الكفللاءة التنظيميللَّ

 أو كفاءة عمليات الرقابة والمتابعَة والتقييم. ،أو كفاءة تنفيذ أهدف المؤسَّسة ،الإداريَّة داخل المؤسَّسة

سلللللة؛ ومِّن ثَّ ف ن   لاسلللللتجابةأن الكفاءة التنظيميَّة تعمل وَفقًا  إلىم(  2020وأشلللللار ليبكي ) المؤسلللللَّ

ا 2019ليسللبونا ) سللات للقواعد   ،نوعين من الاسللتجابات  إلىم( قد أشللار أيضللً من بينهما اسللتجابة المؤسللَّ
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سللللات التي  ؛والإجراءات واللوائح المطبَّقة ا اسللللتجابة المؤسللللَّ وهي التي تتصللللف بالمركزية في اتخاذ القرار، وأيضللللً

وهي التي تتصلللللف باللامركزية في اتخاذ القرار. وبالرغم من أن الدراسلللللة تتفق مع ليسلللللبونا  ،تتصلللللف بالمرونة

سواء كانت مؤسَّسات عامَّة أو  ،م( إلا أن الدراسة ترى أن التعامُل مع واقع المؤسَّسات الحكوميَّة2019)

ة يمكن صلياغة مفهومها أن لديها كفاءة تنظيميَّة، فالمؤسلسلات الحكوميَّة الشلموليَّة لديها   سلات خاصلَّ مؤسلَّ

سللللات التي تتصللللف بالمرونة التامَّة؛ ومِّن   كفاءة تنظيميَّة تختلف عن تلك الكفاءة التنظيميَّة التي لدى المؤسللللَّ

سلللللات التي تتصلللللف بالمرونة الكاملة من حيث  ثَّ ف ن الد  راسلللللة ترى أن مفهوم الكفاءة التنظيميَّة في المؤسلللللَّ

ح كفةَ الكفاءة التنظيميَّة لصللاح تلك  مسللؤوليات تحمُّل القرارات الإداريَّة ورفع مسللتوى الأداء الوظيفي  يرُج ِّ

 المؤسَّسات الخاصَّة.

لكل كفاءة ذاتيَّة طريقة   : إن القولُ وترى الدراسللللللللللللة أنَّه بعد اسللللللللللللتعراض أنواع الكفاءات ف نَّه يمكن  

وتجعلهم    ،ولكنَّها تتفق جميعًا في اسللللتخدام المهارات والأسللللاليب والتقنيات التي تُمي ِّز العاملين ،وأداء مُتلف

سلللات ة أو عامَّة، ولكن الدراسلللة ترى أن الكفاءة الجماعيَّة والكفاءة الفرديَّة  ،في صلللدارة المؤسلللَّ سلللواء خاصلللَّ

سللللللللات التعليميَّة تحتاج إلى هذا  سللللللللات الحكوميَّة؛ حيث إن المؤسللللللللَّ هي النموذج الأقرب للتطبيق في المؤسللللللللَّ

ع على   التعاون بين العاملين بعضهم ببعض.  روح إحياءالنمط الذي يُشج ِّ

 

 أداء الموظَّفين 2.4

 الموظَّفين مفهوم أداء   2.4.1

، قبلل الشللللللللللللللروع في تعريف   اختلفلت أدبيلَّات علملاء الإدارة في تحلديلد مفهوم محلدَّد للأداء الوظيفي 

سللللللللللللات والأفراد على  الأداء الوظيفي  ف نَّه يمكن القولُ: إن الأداء الوظيفي  هو النتيجة التي تنتظرها المؤسللللللللللللَّ

لة لِّمَا تم إنجازه من مجهود بدني وعقلي. وبالرغم من ة بتحديد مفهوم   السللواء كمُحصلل ِّ وفرة الأدبيات الخاصللَّ
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ولقد أشلار    ،تحديد المفهوم في ضلوء ما سلوف تتوصلل إليه الدراسلة من مفاهيمالأداء الوظيفي  إلا أنَّه يمكن  

أي تم   ؛وتم تأدية حقه ،أدَّى يؤد ِّي تأديةً، أدَّى الأمانة :أن الأداء لغُوياًّ هو مِّن إلىم(  1965ابن منظور )

سللللللة في الوقت  قضللللللاء حاجته. أما الأداء في الاصللللللطلاح فهو مدى قدرة الفرد على تحقيق أهداف المؤسللللللَّ

 .ولقد تنوَّعَت أدبيَّات علم الإدارة في تحديد مفهوم الأداء الوظيفي   ،المناسب

هو القيام بتطوير المهارات الشلخصليَّة والتنظيميَّة لدى   أداء الموظَّفينم( إلى أن  2019أشلار مسلن )

سلللة خلالَ الموظَّفين واسلللتخدام إمكانياتهم النفسللليَّة والشلللخصللليَّة من أجل العمل على تحقيق أهداف  المؤسلللَّ

 مدة زمنيَّة محدَّدة.

على    ،على إعداد الموارد البشلريَّة  ( في مفهومة عن أداء الموظَّفينم2023)وسللامة    خميسولقد ركَّز 

ة  سلللللات الحكوميَّة والشلللللركات الخاصلللللَّ أن تكون قادرة على مواكَبَة متطلَّبات الأعمال في الشلللللركات والمؤسلللللَّ

سللات ذات الطابع الاسللتثماري ( قد أشللار إلى أداء م2022)وبن راشللد  الانصللاريومن المؤكَّد أن    ،والمؤسللَّ

والرغبة   ،تحسللين مُرَجات العمل الإداري  هي اسللتخدام أسللاليب أكثر تطوراً من أجل العمل على   الموظَّفين

أن الأداء   إلى(  م2021)ومحمد   الوکيلحيث أشللللار   ؛الأكيدة في تحسللللين قدرات العاملين داخل المنظمات

سلللللة خلال مدة زمنيَّة محدَّدة   ، هو مجموعة من المحددات التي يمكن القيام بها من أجل تحقيق أهداف المؤسلللللَّ

ولا يمكن تجاوزها، وبالرغم من اتفاق الباحث مع ما أشللار إليه العطاس إلا أن تحديد المدة الزمنيَّة به تجاوُز  

سلللة للعديد من المخاطر، كما   ؛شلللديد  سلللة قد تؤجَّل أو تعُطَّل نتيجةَ تعرُّض المؤسلللَّ حيث إن أهداف المؤسلللَّ

سلللللللات بشلللللللكلٍ عامٍ ، أم  البطاشللللللليا  أن إبراز فكرة المحددات تلُعَد  فكرة ضللللللليقة لا يمكن تعميمها في المؤسلللللللَّ

م( فقد أشلار إلى أن مفهوم الأداء الوظيفي  هو كل ما يقوم به الموظف والمدير في أعمال وأنشلطة 2022)

ويتفق البلاحث مع ما أشللللللللللللللار   ،مرتبطلة بالأعملال اليوميلَّة من أجل تحقيق الأهداف خلال مدة زمنيلَّة معينلة

م( في أن الأداء الوظيفي  هو إبراز الأنشللللللللللللللطة اليوميَّة خلال مدة زمنيَّة محدَّدة، إلا  2019)  بن عوضإليه ا
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ا حيث اقتصلللللللر المفهوم على المدير والموظف فقط دون إبراز الفئات   ؛أن هذا المفهوم يلُعَد  مفهومًا منقوصلللللللً

ح   سلللللللة، كما أن المفهوم لم يوُضللللللل ِّ كيفيَّة التعاون بين المديرين   -بشلللللللكل كبير-الإداريَّة الأخرى داخلَ المؤسلللللللَّ

سللللة م( قد أشللللار إلى أن  2022) البطاشلللليومن جهة أخرى ف ن   ،والموظفين في إطار تحقيق أهداف المؤسللللَّ

سللللللة مفهوم الأداء الوظيفي  هو عبارة عن  مجموعة من السلللللللوكيَّات البشللللللريَّة المرتبطة بتحقيق أهداف المؤسللللللَّ

  أداء الموظَّفين ( في أن م2023)وسلللللامة    خميسوبالرغم من أن الباحث يتفق مع   ،خلال مدة زمنيَّة معينة

ة، إلا أن   إعدادًايتطلَّب  سللللات الحكوميَّة والشللللركات الخاصللللَّ لتكون قادرة ومؤهَّلة للعمل بالشللللركات والمؤسللللَّ

سللللللللات م(  2023وسلللللللللامة )  خميس   لا تريد أن تتحمل تكلفة أداء الموظَّفين   -في الغالب-ذكَر أن المؤسللللللللَّ

سلللات سلللات   ،داخل المؤسلللَّ تقوم على تحسلللين مُرَجات الأداء بالاعتماد على   -في الأغلب-كما أن المؤسلللَّ

مرتكَزات التغيير واسللللللللللللللتخللدام الإبللداع والابتكللار دون الحللاجللة إلى إنفللاق المزيللد من الأموال لتطوير الموارد  

سللللللات؛ ومِّن ثََّ ف ن مفهوم أداء الموظَّفين التي تتبنَّاه الدراسللللللة هو القيام باسللللللتخدام كل    البشللللللريَّة في المؤسللللللَّ

وذلك لتحقيق أهداف    ؛لرفع مسللللتوى الموارد البشللللريَّة  وتكنولوجيالطُّرُق اللازمة من علم ومعرفة الوسللللائل وا

سلللللة في خلال مدة زمنيَّة محدَّدة.   م( إلا أن  2022)  البطاشللللليوبالرغم من اتفاق الباحث مع مفهوم  المؤسلللللَّ

ح طبيعة ارتباط نتائج تلك السلللللللللوكيَّات ومدى ارتباطها بتحقيق نتائج ذات فاعليَّة في  السللللللللودي لم يوُضلللللللل ِّ

سللللللة بشللللللكل واضللللللح وبِّناءً على ما تقدَّم ف نَّه يمكن القولُ: إن مفهوم الأداء الوظيفي  الذي تقترحه   ؛المؤسللللللَّ

ينَتُج عنها الكثيُر من التفاعلات السلللوكيَّة التي   ديناميكيةالدراسللة وَفقًا للدراسللات السللابقة بأنَّه هو عمليَّة 

والتي ترتبط بنتائج الأعمال بشلكل كبير، على أن تحقق تلك التفاعلات    ،الشلركةتنشلأ بين العاملين داخل 

وتصللل إلى تحقيق أهداف الشللركة بشللكل كبير خلال مدة زمنيَّة محدَّدة، ويلُعَد  هذا   ،السلللوكيَّة نتائج مَرْضلليَّة

سلللللللات، وكذلك يتصلللللللف هذا المفهوم   ؛المفهوم مفهومًا شلللللللاملًا  حيث يمكن تطبيقه على كافَّة أنواع المؤسلللللللَّ

ا    ؛بالعمومية سللللللللللات دون اسللللللللللتثناء، ويتصللللللللللف المفهوم أيضللللللللللً حيث يمكن تعميم نتائجه على كافَّة المؤسللللللللللَّ
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بالخصلللللوصللللليَّة أي أنَّه يمكن أن يكون من أبرز خصلللللوصللللليات عمليَّة التفاعل السللللللوكي  بين العاملين داخل 

المنظمات، ولقد تميَّز المفهوم السلللللللللابق بأنَّه قد أشلللللللللار إلى أن تلك التفاعلات السللللللللللوكيَّة تكون وَفقًا لرؤية  

هداف المؤسلَّسلة بدون وجود تلك التفاعلات  وأهداف المؤسلَّسلة بشلكل كبير؛ ومِّن ثََّ ف نَّه لا يمكن تحقيق أ

بنتلائج    -بشللللللللللللللكلل كبير-السلللللللللللللللوكيلَّة بين العلاملين، كملا أن من أبرز مُمي ِّزات المفهوم السللللللللللللللابق هو ارتبلاطله 

سللللللات، أي أن بدون وجود تلك التفاعلات السلللللللوكيَّة يصللللللعب تقييم الأداء    الأعمال  ومُُرَجات في المؤسللللللَّ

إلى أن تلك  -بشلكل واضلح-واضلح، كما أن المفهوم السلابق قد أشلار  الوظيفي  داخل المؤسلَّسلات بشلكل  

وإلا فل ن عمليلَّة تقييم    ،التفلاعلات السلللللللللللللللوكيلَّة لابلدَّ أن يتم تقييمهلا خلال ملدة زمنيلَّة محلدَّدة دون تجلاوُزهلا

 الأداء يصعب تحقيقها بشكل واضح.

سلللي  هو محصللللة  2019وأشلللار اتحادي ) سلللة    يبذله  مام( أن الأداء المؤسلللَّ الفرد خلال عمله في مؤسلللَّ

ما، ويحصللل نظير هذا الجهُْد على أجر وتعويضللات في حالةِّ بذَل مزيدًا من الجهُْد أثناء أو بعد مدة العمل  

.  الرسمي 

أن الأداء المؤسَّسي  هو مجرد تنفيذ العاملين للأوامر الإداريَّة الصادرة إليهم في   م(2019) وأكَّد ماو

سللللللي  هو حصلللللليلة   إلى  م(2018)  وأشللللللار شلللللليتين ،العمل لتحقيق أهداف المنظَّمة أن مفهوم الأداء المؤسللللللَّ

سللللللللللي  هو المهام الوظيفيَّة    م(2018)  وأكد بلاك ،مجهود العاملين خلال مدة زمنيَّة معينة أن الأداء المؤسللللللللللَّ

ة معينلللة لتحقيق أهلللداف المنظَّملللة  بهلللا العلللاملون   يقوموالأدوار التي    وأكلللد جونكسللللللللللللللو  ،خلال ملللدة زمنيلللَّ

سلللللي  هو مجموع النتائج    م(2017) والجهد الذي يبذله الكثير من العاملين لتحقيق   قةالمحقَّ أن الأداء المؤسلللللَّ

الوظيفي  إلا أن الكثير من الباحثين قد اسلللللتعرضلللللوا مفهوم الأداء  وبالرغم من أهميَّة الأداء   ،أهداف المنظَّمة

سللللي  من جوانب أخرى سللللي  هو محصلللللة النشللللاط   إلى  م(2019) حيث أشللللار ماو  ؛المؤسللللَّ أن الأداء المؤسللللَّ

سللي  هو   م(2015)  الاقتصللادي  الذي يقوم به الفرد خلال مدة محددة، كما أن بلاك يرى أن الأداء المؤسللَّ
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ا من أجل تحقيق غايات ورغبات الإدارة العليا وتحقيق أهداف   قيام العاملين بالتواصللللللل مع بعضللللللهم بعضللللللً

سلللي  هو قيام المنظَّمة بتشلللغيل الكثير من العاملين في مهمة    م(2019) وأكد ماو ،المنظَّمة أنَّ الأداء المؤسلللَّ

سللي  هو قيام المنظَّمة   م(2022)  وأكد جوزالي ،وظيفيَّة معينة حتى تتحقق أهداف المنظَّمة أن الأداء المؤسللَّ

 باستخدام مواردها البشريَّة من أجل تحقيق رؤية أهداف المنظَّمة خلال مدة زمنيَّة معينة.

أن الأداء الوظيفي  هو قيام المنظَّمة باسلللللتخدام مواردها البشلللللريَّة من أجل   م(2019) وأكَّد اتحادي

ولقلد ربَط الكثيُر من البلاحثين مفهومَ الأداء الوظيفي     ،تحقيق رؤيلة أهلداف المنظَّملة خلال ملدة زمنيلَّة معينلة

الزمنيَّة التي يمكن فيها أن يتحقق هذا   بالمدةبتحقيق أهداف المنظَّمة، كما ربط بعضللللللللللللللهم أهداف المنظَّمة 

ل والاتصلللللللللللال الإداري  والتفاعل داخل  ، كما اسلللللللللللتخدم الكثير من الباحثين فكرة التواصلللللللللللُ الأداء الوظيفي 

كمللا ربط الكثير   ،كمللا أن الكثير من البللاحثين قللد ربطوا مفهوم المنظَّمللة بتنفيللذ الأوامر الإداريللَّة  ،المنظَّمللة

سللة البشللريَّة باسللتغلاللوظيفي  منهم مفهوم الأداء ا م( قد أشللار  2018وبالرغم من أن بلاك )  ،موارد المؤسللَّ

م( قد أغفَل  2022)  إلى أن الأداء الإداري  هو حصلللللللللللليلة ما ينُتِّجه الفردُ خلال مدة زمنيَّة، إلا أن جوزالي

أملا    ،إن الأداء الوظيفي  قلد تحقَّق  :أن الكثير من المهلام الوظيفيلَّة قلد تسللللللللللللللتغرق وقتلًا كبيراً حتى يمكن القولُ 

م( الذي أشلللللار إلى أن مفهوم الأداء الوظيفي  قد تحقق من خلال تنفيذ الأوامر الإداريَّة، 2017ليسلللللبونا )

؛ ومِّن ثَّ فل ن مفهوم ليبكي   عبر ِّ يُ   لاإلا أنلَّه تنلاسللللللللللللللى أن تنفيلذ الأوامر الإداريلَّة بحرفيتهلا   عن الأداء الوظيفي 

سلللللللاتم( قد أهَمل مقايي2020) قد   م(2018)  كما أن بلاك  ،سَ ومعاييَر قياس الأداء الوظيفي  في المؤسلللللللَّ

لة النشلللللللاط الاقتصلللللللادي   ا معايير قياس الأداء   ،أشلللللللار إلى أن الأداء الوظيفي  هو محصللللللل ِّ إلا أنَّه أغفل أيضلللللللً

قد أشللللللللللللار إلى أهميَّة التفاعل بين العاملين في   م(2019) وبالرغم من أن اتحادي ،الوظيفي  المتعارَف عليها

ل أن الاتصلللللللللللللللال الإداري  والتفلاعلل بين العلاملين لا يمكن أن يقيم الأداء الوظيفي      ولا المنظَّملة إلا أنلَّه أغفلَ

قد أشلار إلى أن المنظَّمة هي مَنْ تقوم بُحسلن    م(2017) وكذلك ف ن جونكسلو ،معياراً من الأسلاس يتخذ 
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، وبالرغم من أن المفهوم يتفق مع واقع المنظمات  وتشللللللغيلهمإدارة العاملين   للحصللللللول على الأداء الوظيفي 

  كملا أن ملاو   إغفلالهلا،إلا أن هنلاك معلايير لقيلاس الأداء الوظيفي  وأطُرُ اتفق عليهلا علملاء الإدارة لا يمكن  

قد ربَط الأداء الوظيفي  بفكرة حُسلن اسلتغلال الموارد البشلريَّة بالمنظَّمة، إلا أن حُسلن اسلتغلال    م(2019)

سلللللللللة ككل ٍ  وعلى ذلك وبعدَ   ،الموارد البشلللللللللريَّة لا يمكن أن يعكس رفع معدلات الأداء الوظيفي  في المؤسلللللللللَّ

ف ن الدراسلللللة ترى أن مفهوم الأداء الوظيفي  يجب أن   إليها الباحثون  أشلللللاراسلللللتعراض النقد للمفاهيم التي 

كما يجب أن يقترن بأسلللللللللللللباب   ،من بينها تحقيق مصللللللللللللللحة الفرد والمنظمة معًا ،يرتكز على عدة مرتكَزات

 بذلهم نتيجةَ تحفيز العاملين وبذلهم لمزيد من الجهُْد للحصلول على الأجور الإضلافيَّة والتعويضلات المسلتحقة 

 لجهد أكبر من أجل تحقيق أهداف المؤسَّسة.

وتجدُر الإشلارةُ إلى أن الدراسلة ترى أن مفهوم الأداء الوظيفي  في الوقت الراهن لابدَّ أن يراعي مبدأ 

المسلؤولية الاجتماعيَّة للمؤسلَّسلات تجاهَ العاملين، وهو ما يتفق مع اسلتغلال الموارد البشلريَّة والعناية بها على 

سلللللل ا القوة البشللللللريَّة التي تُحق ِّق أهدافَ المؤسللللللَّ ة في الأجَل الطويل؛ ومِّن ثََّ ف ن مفهوم الأداء الوظيفي  هو أنََّّ

سللة من تفاعُلات تؤد ِّي  إلى تحقيق أهداف   -بشللكل مباشللر-محصلللة ما يبذله الفرد والجماعة داخل المؤسللَّ

سلللة في أقل وقت ممكن سلللة  ،كفاءة وفاعليَّة ممكنة  وبأقصلللى  ،المؤسلللَّ ويتضلللح    ،وَفقًا للمعايير التي تحكم المؤسلللَّ

سللللللات  من  سللللللات وخاصللللللة المؤسللللللَّ المفهوم السللللللابق أنَّه مفهوم مرن يمكن اسللللللتخدامه على كافَّة أنواع المؤسللللللَّ

سلللة على السلللواء، كما أن من  الحكوميَّة، كما أن هذا المفهوم شلللامل يراعي مصللللحة الفرد ومصللللحة المؤسلللَّ

سللللللللللة بأقصللللللللللى درجات الكف اءة والفاعليَّة، ويمكن بين أهم مُمي ِّزات هذا المفهوم قدرة تحقيق أهداف المؤسللللللللللَّ

ا مع المعايير المسلللللللتخدَمة مِّنْ قِّبَل علماء   القولُ: إنَّ مفهوم الأداء التنظيمي  بهذا الشلللللللكل لا يتعارض أيضلللللللً

؛ حيللث يمكن لتلللك المعللايير أن تقُي ِّم الأداء الوظيفي    إيجللابيللًّا إذا حقق    أداءً الإدارة في تقييم الأداء الوظيفي 

رجُوَّة منله، وكلذللك فل ن هلذا الأداء قلد يكون سلللللللللللللللبيلًّا إذا فشلللللللللللللللل في تحقيق أهلداف  هلذا الأداء النتلائج الم
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سللة سللة ولكنه اسللتغرق وقتًا أطول من اللازم؛ ومِّن ثََّ ف ن هذا المفهوم يراعي    ،المؤسللَّ أو حقق أهداف المؤسللَّ

سللللللات، فلا يمكن أن تكون محصلللللللة ما يبذله الفرد والجماعة أن نطُلِّق عليه  المعايير التي تسللللللير عليها المؤسللللللَّ

سلللللللةأداءً وظيفيًّا إلا إذا حقَّق النتائجَ المنشلللللللودةَ وَفقًا لمعايير الم كما أن هذا المفهوم لم يهُمِّل دورَ الفرد   ،ؤسلللللللَّ

 ودورَ الجماعة في تحقيق أهداف المؤسَّسة.

 

 أهداف وأهمية الأداء الوظيفي   2.4.2

الأداء الوظيفي  بالنسللللبة للفرد وبالنسللللبة للعاملين في أية    وأهداف  أهميَّة  م( إلى2023) النقبيأشللللار  

سلة سلات في  ،مؤسلَّ ولقد برزت أهميَّة الأداء الوظيفي  في الوقت الراهن نظراً للدور الكبير الذي تمارسله المؤسلَّ

سللللللة سللللللة من أجل تحقيق أهداف المؤسللللللَّ ويمكن القولُ: إنَّ الإدارة العليا   ،تحقيق رؤية الإدارة العليا في المؤسللللللَّ

نظراً لِّمَا يمكن أن يقدمه لرفع المستوى الاقتصادي  والتجاري  ؛غالبًا ما تهتم بشكلٍ خاصٍ  بالأداء الوظيفي  

سللللات، كما أن أهميَّة الأداء تَبرزُ من خلال قدرة أصللللحاب القرار الإداري    سللللة عن غيرها من المؤسللللَّ للمؤسللللَّ

سللللللللة قادرة على  على دفع العاملين لتنشلللللللليط قدراتهم وتحقيق مسللللللللتوى مرتفع من الأداء حتى تكون المؤسللللللللَّ

أن أهداف الأداء الوظيفي  لابدَّ أن    إلى  م(2020الدرعللللللللللللللللللللللللي )وقد أشار   ،ق العملأقرانَّا في سو منافَسة 

سللللللات أولًا ث يأتي بعد ذلك الأفراد، فالأفراد الذين يهتمون بتحقيق  تكون مرتبطة بتحقيق مصللللللاح المؤسللللللَّ

أهداف المنظَّمة لا يمكن للإدارة العليا أن تغَفُل عن منحهم الفرصلللللللللة الكاملة والاسلللللللللتماع إلى آرائهم أثناء 

سللللللللة 2017وأكد طه ) ،العمل م( أن أهداف الأداء الوظيفي  تتمثَّل في القدرة على توجيه أنشللللللللطة المؤسللللللللَّ

، كملا تتمثلَّل أهلداف الأداء الوظيفي  في إمكلانيلة الاسللللللللللللللتعلانلة  ومواردهلا الملاليلَّة لتحسللللللللللللللين الأداء الوظيفي 

  م( 2023)والأنسلللي  العلايا ويرى  ،ى الأداء الوظيفي  بالأسلللاليب التقنيَّة والتكنولوجيَّة من أجل رفع مسلللتو 

أنه يجب أن ترُبَط أهدف رفع مسلللللللللتوى الأداء الوظيفي  بالأجور والتعويضلللللللللات الملائمة من أجل تحسلللللللللين  
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أن   إلى  م(2020) وقد أشللللللار الوحشللللللي وحميد   ،وتحقيق مسللللللتوى مرتفع من الأداء الوظيفي   ،جودة العمل

من بين أبرز أهداف الأداء الوظيفي  الارتقاء بمسلتوى تدريب العاملين داخل المؤسلَّسلة والعمل على تحسلين  

وتجدُر الإشللارةُ إلى أن   ،ظروفه المعيشللية حتى يمكن للعاملين تنفيذ الأوامر الإداريَّة الصللادرة لهم في أي ِّ وقت

ا على تحقيق أهداف الأداء  م(  2023)والأنسلللللللللي  العلايا  قد أشلللللللللار إلى أن العاملين هي أكثرُ فئةٍ حرصلللللللللً

سلللللة   ؛الوظيفي     لا فالحصلللللول على الرواتب والأجور والرغبة في الترق ِّي وتولي ِّ مناصلللللب ذات شلللللأن في المؤسلللللَّ

.إلا من خلال تحقيق أهداف الم  ىيتأتَّ   نظَّمة ورفع مستوى الأداء الوظيفي 

لقد أشلار الكثير من علماء الإدارة إلى أهميَّة الأداء المؤسلَّسلي  بالنسلبة للفرد وبالنسلبة للعاملين في أية  

سللة سللي  في الوقت الراهن  ،مؤسللَّ سللات   ؛ولقد برزت أهميَّة الأداء المؤسللَّ نظراً للدور الكبير الذي تمارسلله المؤسللَّ

سلللة. ويمكن القولُ: إنَّ الإدارة العليا  سلللة من أجل تحقيق أهداف المؤسلللَّ لتحقيق رؤية الإدارة العليا في المؤسلللَّ

نظراً لما يمكن أن يقدمه لرفع المسلتوى الاقتصلادي  والتجاري   ؛غالبًا ما تهتم بشلكلٍ خاصٍ  بالأداء المؤسلَّسلي  

سللللات، كما أن أهميَّة الأداء تبرزُ من خلال قدرة أصللللحاب القرار الإداري    سللللة عن غيرها من المؤسللللَّ للمؤسللللَّ

سللللللللة قادرة على ع لى دفع العاملين لتنشلللللللليط قدراتهم وتحقيق مسللللللللتوى مرتفع من الأداء حتى تكون المؤسللللللللَّ

م( قد أشللللللللللار إلى أن أهداف  2020وتجدُر الإشللللللللللارةُ إلى أن الدرعي ) ،منافَسللللللللللة أقرانَّا في سللللللللللوق العمل

سلللة لابدَّ أن تَجمَع بين مصللللحة الفرد ومصللللحة الإدارة العليا ومصللللحة التنظيم في حد ِّ ذاتِّه، ومراعاة   المؤسلللَّ

سللة خلال المدة الزمنيَّ  ة التي مصلللحة الفرد في حصللوله على التعويض المناسللب نظيَر الجهُْد المبذول في المؤسللَّ

تعمل فيها، ومراعاة مصلحة الإدارة العليا بتحقيق رؤيتها وتنفيذ أوامرها والسير على منهج تلك الإدارة في 

سللة في موضللع أفضلللالعمل، وأمَّا مصلللحة التنظيم ف سللي  يجعل المؤسللَّ ن من  ، ن الارتقاء بالأداء المؤسللَّ ويُحسلل ِّ

ن من إيراداتها.  ،مستواها التنافُسي  بين أقرانَّا من المؤسَّسات الأخرى  ويُحس ِّ
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سللللللات غالبًا ما تمر  بخمس مراحل  إلىم(  2023وقد أشللللللار سلللللللمان ) مرحلة بداية   :هي ؛أن المؤسللللللَّ

سلة، ومرحلة اسلتمراريتها، ومرحلة الاسلتقرار فيها، ومرحلة بناء سمعتها، ومرحلة تميزها ومرحلة   ،إنشلاء المؤسلَّ

 ريادتها وتنافسيتها.

أن مرحلة أهداف الأداء المؤسلَّسلي  لا تنفصلل في كافَّة المراحل؛ حيث إن   م(2020) وأكد عبودي

سللللللللات منذ إنشللللللللائها تتطلَّع إلى جذب أكبر عدد من العاملين من ذوي الخبرات الوظيفيَّة، كما أن   المؤسللللللللَّ

مرحلة الاسللللللللللتقرار فيها تتم من خلال سللللللللللعي تلك الخبرات لبذل مزيد من الجهُْد لتحقيق الأرباح ولتنفيذ  

رؤية وأهداف الإدارة العليا، كما أن مرحلة بناء السلللمعة تكون من خلال إتاحة الفرصلللة للعاملين المبدِّعين  

سللللات وتجدُر   ،من أجل تحديث الأسللللاليب والأنماط الوظيفيَّة المسللللتخدَمة حتى تتبوَّأ مكانة عالية بين المؤسللللَّ

سللي  يتصللف ببروز تحسللين جودة مُُرَجات  م( قد أشللار إلى أن الأداء المؤسللَّ 2020الإشللارةُ إلى أن عبودي )

 لزيادة التميُّز والريادة والتنافسيَّة.العمل 

د  هي المحرك    أداء الموظَّفين( إلى أن  م2023)  النقبيأشللللللللللللللللار   د  عمليللَّة مهمللة للغللايللة؛ حيللث تلُعللَ تلُعللَ

 ،سلوف تُحق ِّق للمؤسلَّسلة الأهداف المنشلودة  الوحيد لعملية التغيير داخل المؤسلَّسلات، كما أن أداء الموظَّفين

حيث إن الموظَّفين الذين حصللللللللوا على التدريب الملائم قادرون على تحقيق أهدافهم  ؛والإقبال على العمل

في تحقيق جودة الأداء المنشلللود من خلال التركيز على مقومات    بشلللكل مباشلللر، كما يُسلللهِّم أداء الموظَّفين

  وإنتاجيتهم وحصللللللللول الموظَّفين على التعويضللللللللات والمكافآت اللازمة من أجل تطوير أدائهم    أداء الموظَّفين

ترتكز على   أهميَّة أداء الموظَّفين( قد أشللللللللار إلى أن  م2023) النقبين آخَر ف ومن جانب    ،بكفاءة وفعالية

وترتبط بقدرة الموارد البشلللللللللريَّة على الانتهاء من المهام الوظيفيَّة مع توافرُ الدوافع   ،عمليَّة التغذية العكسللللللللليَّة

ومن ناحية أخرى    ،وبأعلى كفاءة مطلوبة  ،اللازمة للانتهاء من تلك المهام الوظيفيَّة في أقصلللللللللللر مدة ممكنة

ا، كما    ف ن وجود روح التعاون يُسللللهِّم في أداء الموظَّفين واسللللتفادة كافَّة الأطراف الإداريَّة من بعضللللهم بعضللللً
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ممَّا يُسلهِّم في تعزيز العَلاقات بين  ؛أن اسلتفادة الموارد البشلريَّة تَكْمُن أيضلًا في شليوع الثقة والاحترام المتبادَل

 الموارد البشريَّة بعضها بعضًا، الأمر الذي يشير إلى تطوُّر الموارد البشريَّة بشكل ملحوظ.

م( أن تدريب الموارد البشلللللللللللللريَّة هو من أهم العوامل التي يمكن الاعتماد عليها  2020حامد )  وأكَّد 

م( إلا أن أداء 2020وبالرغم من اتفاق الباحث مع حامد ) ،في تطوير الموارد البشلللللللللريَّة بشلللللللللكل مباشلللللللللر

سللللللللللات الحكوميَّة   ؛يحتاج الكثير من العوامل الأخرى  الموظَّفين لا ترغب في   -للأسللللللللللف-حيث إن المؤسللللللللللَّ

سلات الحكوميَّة أن لا    ،تطوير أداء العاملين وإذا ما قام أحد الموظَّفين بتطوير نفسله تُصلر ِّح الكثير من المؤسلَّ

مملَّا يُسللللللللللللللهِّم في تعميق الشللللللللللللللعور   ؛حلاجلة للعملل في عمليلَّة التطوير التي قلام بهلا الموظف لقلدراتله الإبلداعيلَّة

ن المؤسلَّسلات العامَّة والحكومية ترغب في كون الموظف يطيع وينفذ  ومن ناحية أخرى ف   ،بالإحباط واليأس

وهو ما يؤد ِّي إلى تدهور العمل   ؛ له دون أي اعتراضالصللللللللادرةَ وأن ينُهِّي الأوامرَ الإداريَّةَ  ،الأوامر الإداريَّة

 في تلك المؤسَّسات.

قد أشلللاراَ إلى أن أهداف الأداء الوظيفي  تكون مرتبطة    م(2023)والأنسلللي  العلايا وبالرغم من أن  

سلللللات قد تتغير مع تغيرُّ الإدارة  سلللللات، إلا أن أهداف تلك المؤسلللللَّ في المقام الأول بتحقيق مصللللللحة المؤسلللللَّ

  ؛ العليا ويصلللللللللبح الموظف ذو الكفاءة والإنتاجيَّة المرتفعة موظَّفًا عديم المسلللللللللؤولية في وجهة نظر إدارة أخرى

سلللللات سلللللات لا يمكن أن تعلو على مصللللللحة الأفراد داخل تلك المؤسلللللَّ كما أن عبودي   ،فمصللللللحة المؤسلللللَّ

سلللللللللة ودفع 2020) م( قد أكَّد على أن أهداف الأداء الوظيفي  يأتي من خلال الاهتمام بأنشلللللللللطة المؤسلللللللللَّ

.  الموارد الماليَّة تجاهَ رفع الأداء الوظيفي 

سلات تسلبق عمليَّة 2020وبالرغم من اتفاق الدراسلة مع عبودي ) م( إلا أن هناك الكثير من المؤسلَّ

سلللللللللللللللة بتهلديلد العلاملين وطردهم ومنع حقوقهم الملاليلَّة  دفع وحفز العلاملين من أجلل تحقيق أهلداف المؤسللللللللللللللَّ

ا نظرياًّ لا يتفق مع ملللا   د  كلاملللً وترى   ،على أرض الواقع   العلللاملون   يواجهلللهوالإداريلللَّة، الأمر اللللذي قلللد يلُعلللَ
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الدراسلة أن أهداف الأداء الوظيفي  تتمثَّل في قدرة المنظَّمة والأفراد على تحقيق مصلالحهم المشلتركة بما يخدم  

سللة تعمل  ، كما أن المؤسللَّ من أجل إعادة رسللم خططها من أجل تفعيل   -بشللكل جذري-الأداء الوظيفي 

بالعاملين وتوفير الرعاية الطبيَّة لهم ولأسرهم وتحسين أحوالهم المعيشية، الأمر  للاهتمامالمسؤولية الاجتماعيَّة 

وتنفيذها والتنافس فيما بينَهم للاهتمام    ،الذي يفَرِّض على العاملين اتباعَ الأوامر الإداريَّة بشلللللللللللللكل طوعي  

ويؤكد الباحث أن المؤسلَّسلات  ،بالعمل بشلكل كبير؛ ومِّن ثََّ تحقيق أهداف المؤسلَّسلة وتحقيق رؤية المؤسلَّسلة

ا الكثير من الأهداف التي تسلللعى إلى تحقيقها من أجل مصللللحة العاملينالحكوميَّ  ومن أجل    ،ة لديها أيضلللً

كما أن المؤسلَّسلات التعليميَّة تقوم برسلم خطط طويلة الأجل من أجل    ،مصللحة تلك المؤسلَّسلات الحكوميَّة

سلللللات الحكوميَّة  تحسلللللين الأداء الوظيفي  للعاملين وحصلللللولهم على التدريب اللازم من أجل اسلللللتفادة المؤسلللللَّ

كما أن المؤسَّسات الحكوميَّة تحرص على أن يكون الأداء    ،ومحاكاة المؤسَّسات الحكوميَّة في الدول المتقد ِّمة

 الوظيفي  للعاملين بكفاءة وفاعليَّة.

ح من مفهوم الأداء أنَّه يلعب دوراً كبيراً في زيادة الكفاءة الإنتاجيَّة للمنشلأة، وتقييم الأداء هو   يتَّضلِّ

مة والمسلللللللللللتمرة للفرد بالنسلللللللللللبة لإنجازه في العمل، وتوقُّعات تنميته وتطويره في المسلللللللللللتقبل، التقديرات المنتظِّ 

وتهدف برامج تقييم الأداء لتحسلللللين مسلللللتوى الإنجاز عند الفرد؛ لأنَّه يحقق الفوائد التالية؛ وذلك بحسلللللب  

(، من بينها رفع الروح المعنويَّة للموظفين، فعندما يشلللللللللعر الموظفون أن جهودهم موضلللللللللع  م2017)محمد،  

تقدير مِّنْ قِّبَلِّ الإدارةِّ ف ن جوًّا من العَلاقات الحسلللنة سللليسلللود بينهم وبين الإدارة، وكذلك إشلللعار العاملين  

ا يشلللعر العامل بأن نتائج التقييم سللليترتب عليها اتخاذ مجموعة من القرارات التي سلللتؤثر  عندمفبمسلللؤولياتهم، 

على مسلتقبله المهني  ف نَّه سلوف يبذل قصلارى جهوده في عمله، كما تبرز الأهمية في تحديد الوظيفة الحاليَّة 

بلة للفرد وتحلديلد إمكلانيلة نقلله إلى وظيفلة أخرى، وكلذللك تقلديم معلوملات للعلاملين تتعلَّق بلدرجلة  المنلاسللللللللللللللِّ 

عْف في أداء  كفاءتهم في أداء العمل والقيام بتحديد الأفراد المسلللللللتحقين للترقية، وكذلك تحديد نقاط الضلللللللَّ
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الفرد؛ ممَّا يُسللللاعِّد في تحديد احتياجاته التدريبيَّة وتقييم سللللياسللللات الاختيار والتدريب، والعمل على الرقابة  

بة قدرات الرؤسلاء الإشلرافيَّة من خلال التقارير الإداريَّة التي يرفعونَّا على المدراء، ويتم ذلك من خلال مراقَ 

 .م(2023  ،والأنسيالعلايا إلى الإدارة العليا )

عة لمدى توافرُ قوى بشلللللللللريَّة  مراجَ  ل أداةَ شلللللللللك ِّ ويفيد تقييم الأداء في التخطيط للقوى العاملة؛ فهو يُ 

 د الإدارةَ زو ِّ لات معينة، واقتراح إحلال موارد بشللللريَّة أخرى مكانَّا إذا اقتضللللت الحاجة لذلك، ويُ معينة بمؤه ِّ 

بمؤشللللللرات تسللللللاعد في التنبُّؤ بأعداد العمالة المطلوبة خلال مدة معينة، كما يُمث ِّل أداة اتصللللللال بين العاملين  

 من جهة وبين رؤسائهم من جهة أخرى.

تقييم أداء العاملين يعني قياس كفاءتهم ومدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال المنوطة   ونافلة القول: إن 

ف وعادل، لتجرى مكافأتهم بقدر ما  جهود العاملين بشلكل منصلِّ   تقييمبهم، وهو العَمليَّة التي يتم بموجبها 

جون؛ وذلك اسلللللللللللتنادًا لعناصلللللللللللر ومعدلات يتم بموجبها مقارنة أدائهم بها، لتحديد مسلللللللللللتوى نتِّ يعملون ويُ 

 (2018كفايتهم في العمل الذي يعملون به. )القرالة، 

في المنظمات اهتمام الباحثين في أدبيَّات الإدارة بشلكلٍ عامٍ ،  ظيفي  الو داء كفاءة الأل موضلوع  شلغَ يَ 

، ويأتي هذا الاهتمام نتيجةً  لأهمية العنصلللر البشلللري الذي يلُعَد     وأدبيات إدارة الموارد البشلللريَّة بشلللكلٍ خاصٍ 

أهم عنصللللر من عناصللللر الإنتاج في المنظمات، وانعكاس أدائه لعمله على أداء المنظَّمة التي يعمل بها؛ ومِّن  

ا لقدرة الفرد على أداء عمله في الوقت الحاضلللللللللللر، م2020، الدرعيثَّ إنتاجيتها ) (، ويلُعَد  الأداء مقياسلللللللللللً

وأعمال أخرى في المستقبل؛ ومِّن ثَّ يساعد في اتخاذ القرارات، والنقل، والترقية، وارتباط نظام الحوافز بأداء  

  من اهتمام الفرد بأدائه، وكما يرتبط الأداء بالاسللللللللللتقرار الوظيفي  لدى الموظَّفين؛ إذ إن الموظَّفين الفرد يزيد  

، ومن  م(2023)والأنسللللللللي  العلايا بالاسللللللللتغناء عن خدماتهم )  دينَ ذوي الأداء المتدني يكونون دائمًا مهدَّ 

للعلاملين بأدائهم؛ لهلذا   المقلدَّملةَ  المنظملات الحوافزَ   حيلث تربط بعضُ   ظيفي  الو داء  كفلاءة الأخلال أهلداف  
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الحوافز سللللللللللللللببلًا لتوللد اللدافعيلَّة للدى الأفراد العلاملين لزيادة ورفع مسللللللللللللللتوى الأداء؛ باعتبلار أن الأداء  تكون  

عطي شللللللللللللللعوراً بالأمن  فهلذا يُ   امقيلاس لقلدرة الفرد على أداء العملل، وعنلدملا يكون مسللللللللللللللتوى الأداء جيلدً 

الوظيفي  لدى الفرد؛ لأن الإدارات مهما اختلفت وتبدلت دومًا تسلللللللعى للحفاظ على الأفراد ذوي الأداء  

 (م2023،  العلايا والأنسيالجيَ ِّد. )

داء  كفاءة الأنظام لتحديد مسلللللللتوى   إعدادَ  وبالنظر لأهمية أداء العاملين في المنظمات يتطلب الأمرُ 

  ، العلايا تتمثلَّل في )داء التنظيمي   كفلاءة الأهلذا المورد الثمين؛ حيلث إن أهميلَّة تحلديلد مسللللللللللللللتوى  التنظيمي 

 (:م2023والأنسي،  

تمثل العَمليَّة أحد أهم الأنشلللللطة الرئيسلللللة لإدارة الموارد البشلللللريَّة، التي تعد عمليَّة تنظيميَّة مسلللللتمرَّة   -1

 يقاس من خلالها أداء الموارد البشريَّة.

الوقوف على نقاط القوة   -من خلال تحديد مسللللللللتوى أداء مواردها البشللللللللريَّة-تسللللللللتطيع المنظَّمة  -2

 عف، وانعكاساتها السلبيَّة، والإيجابيَّة على إنتاجيَّة الفرد، وفاعليَّة المنظَّمة.والضَّ 

رفع معنويات العاملين؛ حيث إن توفير جو من التفاهم والعَلاقات ينسلاب بين العاملين والإدارة،   -3

عندما يشلللللللللللعر العاملون أن جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم هي موضلللللللللللع تقدير الإدارة، وأن  

عْف في أدائهم على   الهدف الأسللاس من تحديد مسللتوى أداء الموارد البشللريَّة هو معالجة نقاط الضللَّ

 ره نتائج التقييم للأداء.ظهِّ ضوء ما تُ 

م في تعديل معايير الأداء  سلهِّ ة للعاملين، ويُ لَّ م في الكشلف عن الكفاءات الكامنة غير المسلتغَ سلهِّ يُ  -4

رسلللم خطة القوى العاملة للمنظَّمة، وما تتطلبه من تنمية وتدريب  ورفع أداء العاملين، ويُسلللهِّم في 

 م(.2023)النقبي،  وتوفير المكافآت والحوافز للعاملين
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ا للعاملين لتدارُ شللللللك ِّ تُ  -5 ون  صللللللبُ ك أخطائهم والعمل على تجنُّبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يَ ل فلُرَصللللللً

، والحصول على مكافآت لَّ ق السُّ إليه من ترقية وتسلُّ   وتعويضات مجزية.م الوظيفي 

 

حيللث إن ؛  ظيفي  الو داء  كفللاءة الأبالرغم من أن البللاحثين والعلمللاء والمفكرين قللد أكللدوا على أهميللَّة  

أن    م(2023)والأنسلللللللللللللي  العلايا من الأهداف، من بينها ما أقره  تشلللللللللللللمل الكثيرَ داء التنظيمي   كفاءة الأ

ح 2015بالعنصللللر البشللللري، إلا أن الضللللمور )ع من خلال الاهتمام  نبُ الاهتمام بأداء العاملين يَ  م( لم يوُضلللل ِّ

سلات إذا كانت تلك المؤسلَّسلات لا تعطي العاملين   كيف يمكن للأداء أن يربط بإنتاجية العاملين في المؤسلَّ

 ؛ من تدريب، وتعليم، وأجور، وحوافز، وتعويضات.هم المشروعةَ حقوقَ 

لقدرات    ايلُعَد  مقياسلللللللللللللً   ظيفي  الو داء  كفاءة الأم( قد أشلللللللللللللار إلى أن  2020) عبودي أن بالرغم من 

ح كيف يمكن للأداء أن يكون مقياسلللً  لقدرات العاملين في الوقت الذي تتفاوت   االعاملين، إلا أنَّه لم يوُضللل ِّ

سلللللة الواحدة، بل داخل الإدارة الواحدة؛ الأمر الذي يشلللللير إلى عدم دقة  فيه قدرات العاملين داخل المؤسلللللَّ

هو مقياس الاسلتقرار  ظيفي  الو داء كفاءة الأم( أن  2020) عبوديتلك المقاييس المشلار إليها، وكما أشلار 

سلللللات،   الوظيفي  إلا أنَّه لم يبين الطريقة التي يمكن من خلالها أن يحقق الأداء الاسلللللتقرار الوظيفي  في المؤسلللللَّ

سلللللللات يجب أن    م(2023)والأنسلللللللي  العلايا ولقد أشلللللللارت  برفع   حوافزهمط  ربَ تُ إلى أن العاملين في المؤسلللللللَّ

ء؛ حيث   مسلللللتوى الأداينمسلللللتوى أدائهم، إلا أن الدافعيَّة أو الرغبة في ربط الحوافز لا تكفي فقط لتحسللللل

سلات الحكوميَّة تسلعى إلى تحسلين الإنتاجيَّة ولو قدَّ  دفوع المن مزيدًا من الجهُْد غير  و م العاملإن غالبية المؤسلَّ

 لتحقيق أهدافها، الأمر الذي لا يحقق الرضا الوظيفي  للعاملين في تلك المؤسَّسات.

يعتمد على  داء التنظيمي   كفاءة الأإلى أن تحديد مسللللللللللللتوى    م(2020الوحشللللللللللللي وحميد )وأشللللللللللللار 

حَ   م(2020الوحشلللي وحميد )الأنشلللطة الرئيسلللة لإدارة الموارد البشلللريَّة، إلا أن   التي يمكن   المنهجيَّةَ  الم يوُضللل ِّ

سللة تسللتطيع أن تحدد  2006الاعتماد عليها في تحقيق أهداف الموارد البشللريَّة، وأكَّد الطائي ) م( أن المؤسللَّ
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سلللللللة أن تحُ  ح كيف يمكن للمؤسلللللللَّ عْف لديها، إلا أنَّه لم يوُضللللللل ِّ د الجوانب الإيجابيَّة د ِّ نقاط القوة ونقاط الضلللللللَّ

إلى أن    اقد أشللللارَ   م(2023)والأنسللللي  العلايا ، وبالرغم من أن  داء التنظيمي  كفاءة الأوالسلللللبيَّة من خلال  

رفع معنويات العاملين يعتمد على البيئة التي يعمل بها العاملون ومدى الجهُْد المبذول من الموارد البشلللللللللريَّة،  

سللات الأخرى،    قد أغفلَا   م(2023)والأنسللي العلايا إلا أن  سللات تختلف في طبيعتها عن المؤسللَّ أن المؤسللَّ

الإهمال المتعمَّد أو اعتماد الكثير من السياسات   ب معه رفع معنويات العاملين؛ نتيجةَ صعُ الأمر الذي قد يَ 

د أن الكشلللللللللف عن م( قد أكَّ 2020)  الدرعير في أداء العاملين، وتجدُر الإشلللللللللارةُ إلى أن  الخاطئة التي تؤث ِّ 

قد يُسلللللهِّم في كشلللللف الطاقات الكامنة عن العمالة غير المسلللللتغلة للعاملين،   ظيفي  الو داء كفاءة الأأهداف  

ح كيف يمكن الكشلللللللللللف عن طاقات العمالة غير المسلللللللللللتغلَّ 2020)  الدرعيإلا أن  ة الذين تم  م( لم يوُضللللللللللل ِّ

سلللات   بة لتلك العمالة، ومن ناحية أخرى ف نَّه لا يمكن للمؤسلللَّ تعيينهم بقرار خاطئ في الأماكن غير المناسلللِّ

ب معه  صللللللللللعُ لاتهم الدراسلللللللللليَّة؛ مما يَ في أماكن لا تتماشللللللللللى مع مؤه ِّ   ةالحكوميَّة أن تعترف بخطأ تعيين عمال

 اكتشاف تلك الطاقات غير المستغَلَّة.

قد    ظيفي  الو داء  كفاءة الأإلى أن أهداف    اقد أشللللللللللللارَ   م(2023)والأنسللللللللللللي  العلايا وبالرغم من أن  

قد   م(2023)والأنسي  العلايا ك الأخطاء والعمل على تجنُّب وتنمية المهارات، إلا أن تعطي الفرصة لتدارُ 

سلات الحكوميَّة لا تعُط  أغفلَا  للعاملين الذين يرتكبون الأخطاء؛ حيث إن الإدارة العليا  الفرصلةَ  يأن المؤسلَّ

كبت من جانب العاملين؛  بة العاملين على الأخطاء التي ارتُ تسللعى إلى سللرعة إصللدار الأوامر الإداريَّة بمعاقَ 

  م( 2020عبودي )أداء العاملين بشلللللللللللللكل كبير؛ وهو ما يدل على عدم دقة ما أشلللللللللللللار إليه   رَ ممَّا يعني تأثلُّ 

 كبت من جانب العاملين.بشأن وجود فرصة لتصحيح الأخطاء التي ارتُ 

مهملة؛ حيلث إن الأداء    ظيفي  الو داء  كفلاءة الأويرى البلاحلث أن الأهلداف التي تتحقق من خلال  

ا رفع الإنتاجيَّة للمنظمات، وقدرات   الجيَ ِّد للعاملين يسلاعد في تحقيق الربحيَّة، والتنافسليَّة للمنظمات، وأيضلً
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العللاملين لأداء أعمللالهم، وتزيللد أهميللَّة أداء العللاملين؛ حيللث يكشللللللللللللللف عن الطللاقللات الكللامنللة للعللاملين في 

 .ماتالمنظَّ 

 

 الموظَّفين التطوُّر التاريخي  لأداء   2.4.3

مراحل تطوُّر تاريخيَّة عديدة، بدأت مع مرحلة الثورة الصللللللناعيَّة في القرن   لقد شللللللهد الأداء الوظيفي  

صلللة    إظهارالثامن عشلللر الميلادي، وتلك التطورات التي أسلللهمت في  ترفع الحاجة إلى موارد بشلللريَّة متخصللل ِّ

بالأداء   الاهتمامالتحوُّلات بدأ  هذه  في المنشلللللللللللللأة والمنظمات، وفي خضلللللللللللللم ِّ   من مسلللللللللللللتوى الأداء الوظيفي  

العلايا   -:هي مر بها الأداء الوظيفي  ومن أهم المراحل التاريخيَّة التي ، يتزايد في السلللللللللللنوات الأخيرة  الوظيفي  

 :م(2023)والأنسي  

 

 م( 2023) والأنسي  العلايا  )  المرحلة الأولى: تطورت الحياة الصناعيَّة بعد الثورة الصناعيَّة 2.4.3.1

صلللللللة؛ حيث كان مثلًا الصلللللللُّ كانت   اع يمارسلللللللون  نَّ الصلللللللناعات محصلللللللورة في نظام الطوائف المتخصللللللل ِّ

في المنازل بأدوات بسلللليطة، ومن ناحية إدارة الموارد البشللللريَّة كانت الثورة الصللللناعيَّة بمثابة  هم اليدويَّةَ صللللناعتَ 

 البداية لكثير من المشاكل الإنسانيَّة؛ حيث:

شلللللللللللللترى، بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من باع وتُ تُ  ةً نظرت إلي العامل باعتباره سللللللللللللللع -1

 اعتمادها على العامل.

 نظام المصنع الكبير. بنشأة كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسب -2

 

قد أشلللللاراَ إلي بداية الحياة الصلللللناعيَّة بعد الثورة    م(2023)والأنسلللللي  العلايا وتجدُر الإشلللللارةُ إلى أن  

الدور الكبير الذي مارسله طبقة العمالة في هذه    تناسلى ولكنه  وتُشلترى،  تباعوأن العمالة كانت   ،الصلناعيَّة
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من تقديم تضلللللللللللللحيات كبيرة للعمل؛ حيث قدمت فكرة العمل بِّغَض ِّ النظرِّ إلى الكفاءة ولا طبيعة  ؛الحقبة

 الاقتصلللللللللاداتولكنَّها ركزت علي مُُرَجات العمل والإنتاجيَّة بشلللللللللكل كبير، وكانت كافَّة  ،العمل ولا نوعه

وأن هذه الطبقة كانت المقدَّمة   ،الناشلللللللئة في أوروبا تعتمد على الطبقة العمالية في تدعيم الصلللللللناعة الوطنيَّة

في النهضلللة الصلللناعيَّة التي شلللهدتها معظم الدول الأوروبية، فضللللًا عن دور هذه الطبقة العاملة في ضلللغطها 

حيث أصللللللللللللبحت هذه الطبقة الأكثر  ؛وبروز مَطالِّب لها  ،وتكتلها في تأسلللللللللللليس الحركة النقابية حولَ العالمَ 

والأكثر درايللةً بالمشلللللللللللللللاكللل التي يتعرض لهللا   ،والأعلى صللللللللللللللوتًا في المنللاداة بحقوق الموظَّفين  ،تأثيراً في أوروبا

ح الطُّرق الإداريلَّة التي كلانلت موجودة في هلذه   العلاملون أثنلاء ملدة العملل وبعلد العملل، وكلذللك لم يوُضلللللللللللللل ِّ

  ، وفي الحقيقة أن أوروبا كانت في هذه الحقبة دولًا (المصلللللللللنع الكبير)حيث اكتفى بذكر مصلللللللللطلح   ؛الحقبة

ا ،ذات تأثير ها بعضللللللً الإنتاج بكافَّة مقوماته إلى المجهود   هتوجُّ الأمر الذي يشللللللير إلي  ،وكانت تعُادِّي بعضللللللَ

 أو التصنيع في المؤسَّسات الصناعيَّة الكبيرة التي تستوعب أعدادًا كبيرةً من الموظَّفين. ،الحرب

 

 م( 2020)عبودي،   المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العِّلميَّة 2.4.3.2

هي انتشلللللللار حركة الإدارة العِّلميَّة بقيادة   أداء الموظَّفينت في ظهور أهميَّة مَ من التطورات التي أسلللللللهَ 

 ل إلى الُأسُس الأربعة للإدارة؛ وهي:تايلور، الذي توصَّ 

تطوير حقيقي في الإدارة: ويقصلللللللللللللللد تايلور بلذللك اسللللللللللللللتبلدال الطريقلة التجريبيلَّة أو طريقلة الخطلأ  -1

س المنطقيلَّة، والملاحَ  ظلة المنظَّملة، والصللللللللللللللواب في الإدارة بالطريقلة العِّلميلَّة التي تعتملد على الُأسللللللللللللللُ

وتقسلللللليم أوجُه النشللللللاط المرتبطة بالوظيفة، ث تبسلللللليط واختصللللللار الأعمال المطلوبة؛ اعتمادًا على 

 أعلى المواد والمعدات المستخدَمة.
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تايلور الأسللللاس في نجاح إدارة الموارد البشللللريَّة، فبعد أن نتأكد    هد  عُ : ويلَ للموظفينالاختيار العلمي   -2

 ل عبء الوظيفة يتم اختيارهم.من قدراتهم ومهاراتهم اللازمة لتحمُّ 

ج بالطلاقلة المطلوبلة نتِّ العلاملل لن يُ   نَّ أ: حيلث يؤكلد تايلور  الأداء الوظيفي  الاهتملام بتنميلة وتطوير   -3

ب على العمل، وهو أمر جوهري   إلا بعد أن يكون لديه اسللللللللللللتعداد للعمل، وتدريب مناسللللللللللللِّ  همن

 للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل.

  الموظَّفين نَّه بالإمكان التوفيق بين رغبة  أالتعاون الحقيقي  بين الإدارة والموظَّفين: حيث يؤكد تايلور  -4

، وبين رغبللة صلللللللللللللللاحللب العمللل في تخفيض تكلفللة العمللل؛ وذلللك بزيادة إنتللاجيللَّة الأجرفي زيادة  

 م(2023، النقبي) العامل؛ بأن يشارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيَّة

 

ال بأداء    وتركَّزوقلد أكلد تايلور على معللايير العمللل، وقوبلل بهجوم،   هلذا الهجوم على مطللالبتلله للعمللَّ

 معدلات إنتاج دون أن يحصلوا على أجر بنفس الدرجة، كما أهمل الجانب الإنساني .

م( الربط بين حقبلة الثورة الصللللللللللللللنلاعيلَّة وبروز حركلة الإدارة العِّلميلَّة 2020عبودي،  )  تنلاسللللللللللللللى  لقلد 

بات التي   ؛الحديثة سللللللللات إلى التطوُّر والحداثة إلا كرد فعل طبيعي  نتيجةَ المكتسللللللللَ حيث إنه لم تنتقل المؤسللللللللَّ

حصللللللللللللت عليها الإدارة في ضلللللللللللرورة تعزيز حقوق العمَّال، ولم تتطور الإدارة تطويراً تنظيميًّا منذ بَدْء حركة 

وخاصللللللللللللة منذ ظهور الآراء العِّلميَّة لفريديرك تايلور الذي يؤيد فكرة الترتيب المنطقي  المبني  ،الإدارة العِّلميَّة

  ، من بينهم مالتس ،على فكرة تطبيق الصلللللللللللللواب والخطأ، وتلُعَد  هذه الفكرة محل انتقاد الكثير من الباحثين

وأن العمَّال لابدَّ أن يعملوا   ،يض النفقات التي تنُفِّقها الإدارةُ علي الأمور التنظيميَّةالذي يرى ضلللللللللرورةَ تخف

سللات، وتجدُر الإشللارةُ إلى أن تايلور  أهميَّة الفُرُوق الفرديَّة تناسللى من أجل فكرة تعظيم الأرباح داخل المؤسللَّ

ا  ،بين الموظَّفين وتوفير الوظائف للعاملين على كافَّة    ،وأن الدول ملزَمة بمراعاة هذه الفروق  ،بعضلللللللهم بعضلللللللً
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القطلاعلات وكلافلَّة الأنظملة؛ ومِّن ثََّ ففكرة الاختيلار العلمي  بين الموظَّفين لتحقيق أهلداف المنظَّملة قلد يلُعلَد   

 ولكنه غير مناسب من وجهة نظر العاملين. ،مناسبًا من وجهة نظر المؤسَّسات

أمَّا في الوقت   ،ومن الجدير بالذ ِّكْر أن تايلور قد أقرَّ بأن الإدارة يجب أن تتعاون مع الموارد البشلللللللريَّة

فلا يمكن أن تتعاون   ؛ووضلللعهم بالمكان الملائم  ،الراهن ف ن الإدارة هي المسلللؤولة عن اختيار الموارد البشلللريَّة

الإدارة مع الموارد البشللريَّة إلا في إطار تنفيذ أوامر العمل والاسللتجابة لتنفيذ المطالب، ومن أبرز الانتقادات 

أن تايلور قلد أشللللللللللللللار إلى أنلَّه يمكن تخفيض تكلفلة العملل أو العملَّال في مقلابلل    ،التي توُجلَّه إلى نظريلَّة تايلور

 تحقيق أهداف المؤسَّسات في الأجَل الطويل.

 

 م( 2023)العلايا والأنسي،   المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمالية  2.4.3.3

ةً  في المواصللللللللات والمواد    في بداية القرن العشلللللللرين نمت وقويت المنظمات العمالية في الدول، خاصلللللللَّ

ال وخفض سلللللللللللللللاعلات العملل، وتلُعلَد  حركلة )الإدارة  الثقيللة، وحلاوللت النقلابات العملاليلة زيادة أجور العملَّ

 ت في ظهور النقابات العمالية.دَ ساعَ قد العِّلميَّة( التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل 

إلا أن  ،ومن الملاحَظ أن نمو المنظمات العمالية قد أسهَم في دعم قضايا العمَّال في كافَّة دول العالمَ 

سلللللللللللللللات المختلفلة ا لا تتمكن من فرض آرائهلا على اللدول والمؤسللللللللللللللَّ فهي    ؛هلذه المنظَّملات يؤخلذ عليهلا أنَّلَّ

منظَّملات شللللللللللللللكليلَّة في الكثير من بللدان دول العلالَم الثلاللث، وكلذللك فل ن المنظملات العملاليلة وُجهلت إليهلا 

ا تتدخل في سللياسللة الدول الداخليَّة  الانتقادات؛الكثير من  حيث تنشللر الكثيُر من المنظمات العمالية   ؛أنََّّ

بما  ،وزيادة سلللاعات العمل  ،ونقص للحوافز  ،من تخفيض للرواتب  ؛التي قد تمارَس بحق العمَّال الانتهاكات

سلاعات العمل المعمول بها دوليًّا، ومن الجدير بالذ ِّكْر أن نشلأة هذه المنظمات مع الحد القانوني  ل يتلاءم لا

العمالية قد ازدهرت خلالَ حقبة السللللللتينات من القرن الماضللللللي لتحول بعض الدول من النظم الزراعيَّة إلى  
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بشللللكل -ممَّا جعَل الكثيَر من حكومات دول العالَم الثالث تسلللليطر   ؛الانفتاح نحوَ إنشللللاء المصللللانع المختلفة

والتغطية على الكثير من   ،ورسللللللللللم الصللللللللللورة مغلوطة عن أوضللللللللللاع العمَّال  ،على الخطاب العمالي  -جذري

 الحقائق الموجودة في المؤسَّسات.

 ؛ وكذلك ف ن هذه المنظمات العمالية لم تنصف بشكل كبير العاملين خارج نطاق التغطية الحكوميَّة

 ،فالعاملون في القطاع الخاص  والقطاع الرسمي  من الصللللللعب للغاية حصللللللولهم على عضللللللويَّة تلك المنظمات

القرن الماضللللي أصللللبحت    تسللللعيناتالأمر الذي يحد  من مصللللداقية تلك المنظمات بشللللكل كبير، ومع نَّاية 

فلا يَصللللللللدُر عنها قرارات إلا طبقًا للقرارات الرسميَّة  ؛تلك المنظمات صللللللللورةً من صللللللللور الأنظمة الشللللللللموليَّة

ممَّا يفُقِّدُها مصداقيتَها، وأمَّا في الدول الغربيَّة ف ن هذه المنظمات تلُعَد  مؤث ِّرةً نوعًا    ؛لحكومات الدول النامية

والسللللللللعي بقوة نحو إصللللللللدار البيانات  ،ب عدد العاملين حولَ العالمَ حيث يسللللللللند إليها مهمة احتسللللللللا ؛ما

رات مؤكَّدة    ،التي ترُتَكَب بحق العمَّال في شلللتىَّ بقاع الأرض  بالانتهاكات ويَصلللدُر عن تلك المنظمات مؤشللل ِّ

دةٍ، علىباسلللللللللم كل دولة   ،وشلللللللللاملة إحصلللللللللائيات عن عدد العاملين في الدول في القطاعات الحكوميَّة  حِّ

 .الرسمي    وشبه  ،والقطاع الرسمي    والاستثماري، ،والقطاع الخاص  

 

 م( 2023)العلايا والأنسي،   المرحلة الرابعة: بداية الحرب العالميَّة الأولى 2.4.3.4

حيللث أظهرت الحرب العللالميللَّة الأولى الحللاجللة إلى اسللللللللللللللتخللدام طرُُق جللديللدة لاختيللار الموظَّفين قبللل  

بقت بنجاح على العمل؛ تفاديًا لأسلباب فشللهم بعد توظيفهم، ومع تطوُّر تعيينهم؛ مثل: )ألفَا وبِّيتَا(، وطُ 

لظهور في المنشللآت  باالإدارة العِّلميَّة وعلم نفس الصللناعي، بدأ بعض المتخصللصللين في إدارة الموارد البشللريَّة  

ولى  ويمكن اعتبار هؤلاء طلائع أُ ،  للمسلللاعَدة في التوظيف، والتدريب، والرعاية الصلللحيَّة، والأمن الصلللناعي

بالرعاية الاجتماعيَّة للعمَّال    د الاهتمامُ سلللللللللاعدت في تكوين إدارة الموارد البشلللللللللريَّة بمفهومها الحديث، وتزايَ 
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ظهور أقسلام شلؤون الموارد    هذه المراكز بدايةَ  ل إنشلاءُ ث ِّ من إنشلاء مراكز للخدمة الاجتماعيَّة والإسلكان، ويمُ 

على الجوانب السللللابقة، وكان معظم العاملين بأقسللللام الموارد البشللللريَّة من المهتمين  هاالبشللللريَّة، واقتصللللر عملُ 

نشللئت أقسللام موارد بشللريَّة مسللتقلَّة، وأعد أول برنامج تدريبي   أُ  ، ث بالنواحي الإنسللانيَّة والاجتماعيَّة للعمَّال

 ( كلية بتقديم برامج تدريبيَّة في إدارة الموارد البشريَّة عامَ 12م(، وقامت )1915) لمديري هذه الأقسام عامَ 

من إدارات الموارد البشلللللللللللريَّة في الشلللللللللللركات الكبيرة والأجهزة    نشلللللللللللئت كثير  م( أُ 1920م(، وعام )1919)

 الحكوميَّة.

وأن الاقتصلاد كان   ،م( قد أغفَل أنه منذ بداية الحرب العالميَّة الأولى2020ومن المؤكَّد أن عبودي )

فلم يكن الاهتمام بإدارة الموارد البشللللللللللريَّة ذا    ؛في دول أوروبا موجَّهًا للحرب العالميَّة الأولى، ولتمويل الحرب

نظراً لفكرة العمل بالمصلللللللنع الكبير الذي أشلللللللرنا إليها مِّنْ قبلُ، وبالرغم من دخول الكثير من الدول   ؛أهميَّة

حيللث إن    ؛إلا أن ازدهللار علم إدارة الموارد البشللللللللللللللريللَّة بللدأ من هللذه اللحظللة  طللاحنللة  معللاركالأوروبيللة في  

سللللات في أوروبا للكثير من العاملين قد ألقى بظلاله على أهميَّة إدارة الموارد البشللللريَّة وأنَّا   ،اسللللتيعاب المؤسللللَّ

يمكن لللدول الأوروبيلة أن تحقق ملا تصللللللللللللللبو إليله في تللك الملدة من   -من خلالهلا-يلَّة التنميلة، وأنلَّه محور عمل

تغطيلة احتيلاجلاتهلا، ولم تكن فكرة التعلاون بين اللدول الأوروبيلة في تبلادُل العملاللة أو الخبرات والتلدريلب كملا  

سللللات تسللللعى لتوفير احتياجاتها من الرعاية الصللللحيَّة والأمن والغذاء  هو متعارَف عليه الآن، فكانت المؤسللللَّ

 في إطار شموليَّة الفكرة على كافَّة العاملين.

وبعد الانتهاء من الحرب العالميَّة الأولى شلللللللللللللرَعَت الكثيُر من الدول الأوروبية في دراسلللللللللللللة علم إدارة  

سللللللات قد  ؛ولكنَّ هذا التدريب والتعليم كان مشللللللوبًا بالنقص ،الموارد البشللللللريَّة بتعمُّق أكثر فلم تكن المؤسللللللَّ

سللللللات الحكوميَّة على طريقتها دون تطوير أو تحسللللللين، ولم تكن إدارة الموارد    ،تطورت بعدُ  وما زالت المؤسللللللَّ

بالرغم من حصللول المتدربين على   ،البشللريَّة في هذا الوقت مؤهَّلة علميًّا لتحمُّل مسللؤوليات العمل المختلفة
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دْر الكلافيِّ من علم إدارة الموارد البشللللللللللللللريلَّة في الكليلات والمعلاهلد المختلفلة منلذ علام   ، وتجلدُر  (م1920)القلَ

ل مع العاملين بشلللكلٍ أفضللللَ من  ا نظُمُ التواصلللُ الإشلللارةُ إلى أنَّه من بعد الحرب العالميَّة الأولى تطورت أيضلللً

 ذي قبلُ.

 

 م( 2020)عبودي،    المرحلة الخامسة: ما بين الحرب العالميَّة الأولى والثانية 2.4.3.5

شلللللهدت نَّاية العشلللللرينات وبداية الثلاثينات من هذا القرن تطورات في مجال العَلاقات الإنسلللللانيَّة؛  

بأهمية رضاء العاملين عن عملهم،   ت الكثيرينَ عَ لتون مايو(، وأقنلَ أحيث أجُريت تجارب )هوثورن( بواسطة )

 ؛، ومن المؤكَّد أن هذه التجارب تعرضللللت بعد ذلك للعديد من الانتقاداتبة للعملوتوفير الظروف المناسللللِّ 

وْا دعائم علم إدارة الموارد البشللللريَّة قد    ؛ بشللللدة تجارب العَلاقات الإنسللللانيَّة  انتقدواحيث إن الكثير ممَّن أرَسللللَ

اللذي أقرَّ   (ملالتس)وأن يركز على العملل والإنتلاج، ومِّنْ بينهم    ،حيلث أقروا بأن على الإنسللللللللللللللان أن يعملل

وأنلَّه ينبغي أن يرُك ِّز العلاملل على ملا يفعلله من أجلل تحقيق أهلداف   ،بأن تعظيم الإنتلاج مسللللللللللللللأللة مصلللللللللللللليريلَّة

ل الطويلل، وأشلللللللللللللللار إلى أن العلاملل يُجبَر على   وسلللللللللللللللاملة،   خميس)  تنفيلذ أهلداف المنظَّملةالمنظَّملة في الأجلَ

 م(.2023

ف نَّه يجب أن يُشلللار    ،وبالرغم من أهميَّة الحصلللول على رضلللا الموظَّفين وتوفير الظروف المناسلللبة للعمل

، بل ظهرت في المؤسَّسات مايو( ألتون )إلى أن الاهتمام بمسألة نلَيْل رضا العاملين لم تظهر فقط من خلال  

خ أهميَّة حقوق العمَّال والمسللللللاواة بين  ؛في العصللللللر الحديث حيث ظهرت الكثير من التشللللللريعات التي ترُسلللللل ِّ

فضللًا عن ظهور الكثير من التشلريعات والنُّظمُ الخدميَّة والأمنيَّة والصلحيَّة، وبالرغم من  ،العاملين في المجتمع 

إليه في   الاسلتنادالأمر الذي يبرز كأسلاس يمكن   ،أن رضلا العاملين يبرز في الجوانب السللوكيَّة لدى العاملين
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من عدم ربط الجوانب السللللوكيَّة، ورَبْط رضلللا   (ألتون مايو) افتقدهوهو ما    ،تطوير علم إدارة الموارد البشلللريَّة

 العاملين بمسألة زيادة مستوى الإنتاجيَّة.

وكذلك  ،ولم يركز ألتون مايو على مسلللللللللللألة الربط بين رضلللللللللللا العاملين وبين جودة ومُرجات الإنتاج

التركيز على اللدوافع في تحقيق الأداء المتمي ِّز، فضلللللللللللللللًا عن إبراز دور رضلللللللللللللللا العلاملين في تحقيق السلللللللللللللللام 

فكرة   إلىالاجتمللاعي  داخلللَ المنظَّمللات، ومن جهللة أخرى فلل ن هنللاك الكثير من الانتقللادات التي وُجهللت  

بة  الظروفمن تهيئة   ؛ألتون مايو بة   البيئةللعمل؛ حيث إن الكثير من العمَّال لا يتوافر لديهم   المناسلللللِّ   المناسلللللِّ

سللللللات علىولا يوجد رقابة حقيقيَّة   ،للعمل وكذلك من تدني ِّ المسللللللتوى الصللللللحي  للعاملين في  ،هذه المؤسللللللَّ

ألتون مايو مسللللللللللألة رضللللللللللا الإدارة عن  تناسللللللللللىالشللللللللللركات التي قد تعمل في منتَجات خطرة؛ ومن ثَّ فقد 

سللللللاتالعاملين في  سللللللات التي تنتمي إلى الفكر الاشللللللتراكي لا يمكن معها اختيار   ؛المؤسللللللَّ حيث إن المؤسللللللَّ

فالعامل يحصل   ؛العاملين؛ ومِّن ثَّ ف ن أداء العاملين في هذه المؤسَّسات لا ينُتَظر منه أن يتحسن أو يتقدم

على كامل دخله ومسلللللللتحقاته بصلللللللرف النظر عمَّا إذا كان يحقق أهداف المنظَّمة من عدمه، والأمر الذي  

يؤك ِّد أن رضلللللللا الإدارة عن أداء العاملين ورضلللللللا الموظَّفين عن أداء أعمالهم تلُعَد  جزءًا لا يتجزأ من أولويات  

 .الصدارةأي مؤسَّسة تسعى لتكون في 

 

 م( 2022)الدرعي،    الحرب العالميَّة الثانية حتى الآن  المرحلة السادسة: ما بعدَ  2.4.3.6

ت عَ رت وتوسلَّ في المؤسلَّسلات؛ فتطوَّ   اأسلاسليًّ  القد أصلبحت إدارة الموارد البشلريَّة في الوقت الحالي جزءً 

للموارد البشلللللللللريَّة، بدلًا من موظف واحد، وأصلللللللللبحت تُسلللللللللهِّم في المكانة التنافسللللللللليَّة    كاملةً   لتصلللللللللبح إدارةً 

سلللللة، وكذلك في ربحيتها الموارد البشلللللريَّة تطوراً كبيراً، ويرجع ذلك إلى الصلللللحوة   إدارةُ  وتشلللللهد اليومَ ،  للمؤسلللللَّ

د نوعيَّة الموارد البشريَّة المتعلمة الماهرة المتخص ِّصة،  الثقافيَّة والانفتاح الثقافي ، وزيادة أهميَّة العلم والمعرفة، وتزايُ 
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، وتزايُ  د الأخذ بالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشلللريَّة؛ مثل إدارة والتطوُّر المعرفي  والعلمي  والتكنولوجي 

إلى   ةالجودة الشللللللاملة، والإدارة الإسللللللتراتيجيَّة، وإدارة المعرفة، وتمكين العاملين... وغيرها، وأصللللللبحت النظر 

 م(.2020)عبودي،   ، وتنمية القدرات، وتحسين الأداءالموارد البشريَّة نظرة استثمار بشري  

أن إدارة الموارد البشللللللللللللريَّة أصللللللللللللبح من العلوم أنه لا غنى عنها   إلىم(  2020ولقد أشللللللللللللار عبودي )

سللات ولكنه تغافل الدور الذي تقوم به الحكومات في هذا الصللدد، وحيث إن الاسللتعانة  ،للنهوض بالمؤسللَّ

سللات لابدَّ أن   ا  نابعًا من يكون بالعلوم السلللوكيَّة للنهوض بالمؤسللَّ إرادة ورغبة في الحداثة والتطوير، وتأسلليسللً

من العلملاء والمفكرين في إحلداث طفرة في تطوير دور إدارة الموارد البشللللللللللللللريلَّة في   المتوقَّع   اللدورللذللك فل ن  

والإنفاق على برامج تطوير  واعتمادهاالمؤسَّسات لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال سياسات يتم تطبيقها  

 إدارة الموارد البشريَّة.

ر تلدريجي  البشللللللللللللللريلَّة هو تطوُّ بنلاءً على ملا تقلدَّم فترى اللدراسلللللللللللللللة أن التطوُّر التلاريخي  للإدارة الموارد  

للاهتمام بالعنصلللللللر البشلللللللري؛ حيث جاء الاهتمام بالعنصلللللللر البشلللللللري على عدة مراحل حتى أصلللللللبح هو 

الموارد البشلريَّة؛ لِّمَا لها مِّن دور دارة  الأسلاس في الإدارة والمنظمة، ويرجع ذلك لاهتمام العلماء والمفكرين بإ

 متطور في الإدارة في المنظمات.

 

 عناصر الأداء الوظيفي   2.4.4

 من بينها من بينها العناصر الآتية: ،يقوم الأداء الوظيفي  على توافرُ الكثير من العناصر

 



108 

 التطلع لمعرفة متطلَّبات الوظيفة  2.4.4.1

ة فمعرفلة المهللارات الفنيللَّة    ؛فلالكثير من العللاملين قلد يختلط عليهم أمر معرفلة تطلُّعللات الوظيفللة العللاملَّ

وأشلللللللللللللللار عبودي   ،في العملل  محرجلة  لمواقفوعلدم التعرض    ،والتقنيلَّة والتلدريلب اللازم للتمكن من الوظيفلة

سللللات غالبًا ما    إلىم(  2020)  ؛إلى اسللللتقدام العاملين من ذوي الخبرات العِّلميَّة والعمليَّة  تسللللعىأن المؤسللللَّ

م( أن التعرُّف على اسللللتقدام  2017بحرفية شللللديدة. وأكَّد طه )  وظائفهمحتى يتمكنوا من إدارة متطلَّبات 

سللة بالعاملين ذوي الخبرات الضللئيلة قد يؤد ِّي إلى توقُّف الإنتاج أو السللير  ،عمالة جديدة أو تحديث المؤسللَّ

 ببطء شديد. تجاهَ تحقيق أهداف المؤسَّسة

م( في أن اسللللللللللتقدام العمالة ذوي الخبرات الكبيرة سللللللللللوف 2020الدراسللللللللللة مع عبودي )  تتفق  ولا

يتفهَّمون أسلاليب ومتطلَّبات وظائفهم، إلا أن الدراسلة ترى أن مرتبات هؤلاء العمالة سلتكون أعلى بكثير 

ر خبراتهم في من مرتبات الموظَّفين الجدُُد، كما ترى الدراسلللة أن اسلللتقدام الموظَّفين ذوي الخبرات قد تنحصللل

.  ؛المؤسَّسات التي كانوا يعملون بها من قبل  مما ينعكس سلبًا على أدائهم الوظيفي 

 ، م( الذي يرى أن العاملين الجدُُد لديهم خبرات طويلة2017كما أن الدراسلللللللللللللة لا تتفق مع طه )

وهو ملا يحلدث بالفعلل    الحلاليين؛قلد تفوق العلاملين    معلارفيلَّةإلا أن هؤلاء العلاملين قلد يتوافر للديهم خبرات  

وتؤكد الدراسلللللة أن التوازن   ،مع الخريجيين الجدُُد الذين حصللللللوا على شلللللهاداتهم الأكاديميَّة في وقت حديث

سلللللللللات   سلللللللللة ووجود عاملين جُدُد من أجل تجديد الدماء داخل المؤسلللللللللَّ بين وجود عاملين جُدُد في المؤسلللللللللَّ

 الحكوميَّة.
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 طبيعة العمل  2.4.4.2

حيث تتمثَّل في إدراك الفرد لقيمة العمل ومحاولة اسلللللللللللللتخدام مهارات وخبراتهم السلللللللللللللابقة وقدراتهم 

كملا تتمثلَّل في التعرُّف على طبيعلة العملل وقلدرة العلاملين على   ،العَمليلَّة من أجلل تحسللللللللللللللين الأداء الوظيفي  

سللللللة. وأشللللللار طه ) أن طبيعة  إلىم(  2017اسللللللتخدام ما تعلموه من قبلُ لدفع عجلة الإنتاج داخل المؤسللللللَّ

 وذلك بمجرد دخول العاملين في المؤسَّسة. ؛العمل يمكن التعرُّف عليها سريعًا

سللللللللات وإمكانياتها ومواردها الماليَّة 2020وأكَّد عبودي ) م( أن طبيعة العمل تختلف بطبيعة المؤسللللللللَّ

ا في تحديد في مسللتوى   إلىم(  2023وأشللار العلايا والأنسللي )  ،والبشللريَّة المتاحة أن طبيعة العمل تؤثر أيضللً

، كملا   أن طبيعلة العملل هي التي تقوم بتنظيم العَلاقلة بين العلاملين    م(2020)  اللدرعي  يرىالأداء الوظيفي 

 والإدارة العليا؛ حيث تقوم الإدارة العليا برسم ملامح العمل في المؤسَّسات.

سللات هي من   م(2020)  وتتفق الدراسللة مع ما أشللار إليه الدرعي حيث إن طبيعة العمل في المؤسللَّ

ا   ؛أكبر محددات طبيعة العمل فالمؤسللللللسللللللات الحكوميَّة بالرغم من سللللللهولة ووضللللللوح طبيعة العمل بها إلا أنََّّ

فضلللللللًا  ؛وضللللللرورة وجود قدر كبير من الخلفيات العِّلميَّة  ،بالأمور الفنيَّة  والإلمامتتطلَّب قدراً كبيراً من الخبرة  

فالمؤسللللللللللسللللللللللات الحكوميَّة تتطوَّر طبيعة العمل بها وَفقًا لمجريات العصللللللللللر   ؛عن الإلمام بالجوانب التكنولوجيَّة

م( من حيث إن طبيعة العمل يمكن التعرُّف 2020الراهن، ولا تتفق الحكوميَّة مع ما أشلللللللار إليه عبودي )

حيث إن المؤسَّسات الحكوميَّة مؤسَّسات ذات أهداف ورؤية   ؛المؤسَّساتعليها بمجرد دخول العاملين في  

 ولا يمكن للعاملين الإلمام بطبيعة العمل بمجرد الدخول في المؤسَّسة.  ،في توصيل رسالة التعليم
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 إنجاز الأعمال  2.4.4.3

سللللات بإنجاز الأعمال والقدرة على تجاوُز الصللللعاب المهنيَّة 2017أكد طه )   ،م( أن العبرة في المؤسللللَّ

أن إنجاز الأعمال هو   إلىم(  2020وأشللللار عبودي )  ،حدود مهنته الوظيفيَّة  باسللللتيعابوأن يقوم الموظف  

م(  2020حيث أكد عبودي ) ؛المعيار الذي يمكن من خلاله التعرُّف على انتهاء الأداء الوظيفي  للعاملين

بِّغَض ِّ النظرِّ عن  ،أن إنجاز الأعمال تتحقق معها أهداف المنظَّمة ورؤية الإدارة في تحسلللللللين مُرَجات العمل

 الصعاب التنظيميَّة التي قد تواجه الموظف أثناء إنجاز الأعمال.

حيث إن بعض الأعمال   ؛وترى الدراسلللة أن إنجاز الأعمال لا يمكن قياسللله إلا في مدة زمنيَّة محدَّدة

ا  ببعضلللللللللللهاترتبط   ؛ بحيث تكون مُُرَجات العمل بأحد الأقسلللللللللللام مرتبطة بمخرجات أحد الأقسلللللللللللام بعضلللللللللللً

م( إلا أنَّم أغفلوا أن إنجاز  2017) وطهم(  2020الأخرى. وبالرغم من أن الدراسللللللللللللللة تتفق مع عبودي )

ا يقُدَّر بكمية الأعمال  على العاملين وسللللرعة ودقة هذا الإنجاز؛ ومِّن ثَّ ف ن إنجاز    المفروضللللةالأعمال أيضللللً

 الأعمال يتدخل في تقييمية عوامل أخرى.

 

 الجِّديَّة والمثابرَة  2.4.4.4

أن الموظف لابدَّ أن يتصف ببعض القدرات والسُّلوكيَّات حتى يتمكن من   م(2020) أكد عبودي

والتي تنللدرج تحللت لوائح   ،فللالقواعللد السلللللللللللللللوكيللَّة التي يطبقهللا الموظف  ؛إنجللاز الأعمللال في الوقللت المطلوب

 في تفعيل قدرات الموظف على إنجاز الأعمال بشكل كبير.  -بشكل كبير-وتعليميات المؤسَّسة تُسهِّم  

د سلللللللللللللللملان  أن العلاملين لابلدَّ أن يكون للديهم درجلة كلافيلة من الجلِّديلَّة في العملل   م(2023)  وأكلَّ

 ،في شللللللرح المشللللللكلات التنظيميَّة للإدارة العليا  الحسللللللنةوالمثابرة في التعامُل مع الزملاء واسللللللتخدام الألفاظ 
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  ، أن التحلي بهذه الأخلاق لا يمكن أن تسلاعد الموظف على إنجاز الأعمال إلى  م(2023)  وأشلار سللمان 

 ولكنَّها تلُعَد  من العوامل السلوكيَّة التي يجب أن يتحلى بها الموظف أساسًا في نشاطاته اليوميَّة.

في أن الموظف يجب أن يتحلى بتلك الصللللللفات أثناء    م(2023)  وتتفق الدراسللللللة مع رأي سلللللللمان 

وأن تلك الصفات والأخلاق الحسنة ما هي إلا إحدى الوسائل المساعِّدة في إتمام وإنجاز    ،نشاطاته اليوميَّة

سلللات التعليميَّة يجب أن يكون لها الأولويَّة الكبيرة   ،الأعمال وتؤكد الدراسلللة أن القواعد السللللوكيَّة في المؤسلللَّ

ا بتفعيل القواعد السلللللللوكيَّة  في تقييم الأداء الوظيفي  للعاملين؛ حيث إن وزارة الداخليَّة توُليِّ اهتمامًا خاصللللللًّ

وأن التحلي بروح الفريق والعمل جنبًا إلى جنب مع القيادة العليا وانتشلللللللار ثقافة   ،لسلللللللهولة إنجاز الأعمال

بلا -وعدم التكبر سلللوف يُسلللهِّم    ،بلُعْد عن الحقد التنظيمي  ومسلللاعَدة صلللغار الموظَّفينالاحترام المتبادَل وال

ك   في تحسللين الأداء الوظيفي  للعاملين، وترى الدراسللة أن محاكاة بعض النماذج في الدول المتقد ِّمة قد  -شللَ

على تفعيل القواعد السلللللوكيَّة فيما بينها للحصللللول    -في المقام الأول-أسللللفَرَت على أن هذه الدول ركزت 

ثَّ ف ن القواعد السلوكيَّة المنظ ِّمة لنشاط العاملين داخل المؤسَّسة قد   على أفضل نتائج داخل التنظيم؛ ومِّن

 م(.2023وسلامة،   خميس)  الوظيفي  أسفرت عن اهتمام العاملين بتحقيق مستويات عالية من الأداء  

 

 الاختيار  2.4.4.5

م( أن القيادات الإداريَّة تقوم بدور كبير من أجل اختيار العاملين ذوي الخبرات  2019أكَّد مسن )

حتى يمكن القيام بالمسلللؤوليات الإداريَّة، وبالرغم من اتفاق الباحث مع ما أشلللار   ؛الكبيرة والمهارات المتميزة

م( إلا أنَّه أغفَل أن تلك القيادات الإداريَّة قد لا تسلللللللللتطيع اختيار العناصلللللللللر الإداريَّة 2019إليه مسلللللللللن )

ي عوامل الفساد المالي  والإداري  داخل المؤسَّسة بشكل واضح. ؛المتميزة  لوجود الواسطة والمحسوبية وتفش ِّ
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 التدريب  2.4.4.6

يتوقف على اختيار عاملين ذوي خبرة كبيرة وكفاءة    أن أداء الموظَّفين  إلىم(  2019) صللابريأشللار  

عللاليللة في التللدريللب، كمللا أنللَّه يجللب أن يكون لللدى الموارد البشللللللللللللللريللَّة حرص  كبير  على تلق ِّي كللافللَّة البرامج 

لا يكون فقط من   م( إلا أن أداء الموظَّفين2019)  صلللللللللللللللابريالتللدريبيللَّة. وبالرغم من اتفللاق البللاحللث مع  

جانب تنمية التدريب، كما أن المؤسَّسات الحكوميَّة غالبًا ما توفر النفقات الخاصَّة بالتدريب؛ ومِّن ثََّ ف ن  

سللات لا تملك إلا قيمة مرتبات العاملين سللات لا يمكنها تمويل تدريب الموظَّفين، وبعض المؤسللَّ نظراً    ؛المؤسللَّ

 ة الاقتصاديَّة في الوقت الراهن.للظروف التي تمر بها الأنشط

 

 المكافآت 2.4.4.7

في أداء    -بشلللللكل كبير-أن حصلللللول الموظَّفين على المكافآت يُسلللللهِّم   إلىم(  2019أشلللللار مسلللللن )

سلللات 2019بشلللكل ملحوظ، وبالرغم من اتفاق الباحث مع مسلللن )  الموظَّفين  تتوسلللع  لام( إلا أن المؤسلللَّ

إلا في حلالات محلددة تنظمهلا اللوائح في هلذا    ،في اسللللللللللللللتخلدام العلاملين إلا بعلد سلللللللللللللللاعلات العملل الرسميلَّة

 الصدد.

 

 الموارد البشريَّة  2.4.4.8

ب من الإدارات العليللللا تبني ِّ ومتغيرةً   متجللللددةً   تحللللدياتٍ   ه المنظمللللاتُ واجللللِّ تُ   سلللللللللللللليللللاسلللللللللللللللللات  ، تتطلللللَّ

الناجح، وبالنظر للتغير    بالأسلللللللللوبوإسللللللللتراتيجيَّات تتكيف مع هذه التحد ِّيات، لتحقيق أهداف المنظَّمة 

السلريع والمتجدد في بيئة العمل، ف نَّه يتوجب على الإدارات العليا أن تتبنىَّ أسللوب التفويض، وفسلح مجال  

بة دون الرجوع الإدارة العليا؛ بغيةَ   الحرية للموظفين في مُتلف المسلللللللللللتويات الإداريَّة، اتخاذ القرارات المناسلللللللللللِّ
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سلللللللللي  يتضلللللللللمن تحقيق أهداف الأفراد   تقديم السللللللللللع والخدمات للمواطنين بكفاءة وفاعليَّة، فالتميز المؤسلللللللللَّ

  ، وأهداف التنظيم، من خلال إشللللللللراك المرؤوسللللللللين في صللللللللنع القرارات واتخاذها، والتفكير بشللللللللكلٍ  منطقيٍ 

لجهود، لتحقيق أهداف  واسللللللللتغلال الفُرَص التي تتطلَّب التركيز على الأهداف الرئيسللللللللة، وعدم تشللللللللتيت ا

سلللللللة بكفاءة واقتدار، وتحديث القوانين والأنظمة والتعليمات المعمول بها؛ إذ إن التخلي عن الروتين   المؤسلللللللَّ

ا أداء الفعلاليلَّات والأنشللللللللللللللطلة والتي تتمثلَّل في  البشللللللللللللللريلَّةَ   ق المواردَ ق ِّ والمركزيلة في التعلاملُل، والتميُّز يحُ  على أنَّلَّ

وير والتحفيز؛ للوصللللللول إلى أعلى مسللللللتوى من الإنتاجيَّة بكفاءة وفاعليَّة، وأمَّا بو  التخطيط والتنظيم والتط

ا تللك الوظيفلة التي تهتم بكيفيلة إعلداد القلدرات اللازملة للمنظَّملة وكيفيلة توزيعهلا على فَ زهرة فعرَّ  هلا على أنَّلَّ

هذه الأخيرة، ومن الإشللراف والتوجيه لهذه القدرات وتعويضللها، بما تسللتحقه جرَّاء   مُتلف المناصللب داخلَ 

من واجبللات ووظللائف، وأنَّللا ذلللك الجللانللب من الإدارة الللذي يهتم بالنللاس كللأفراد أو   بهللا  يطَ نِّ قيللامهللا بمللا أُ 

في كفاءة التنظيم،    ةَ المسللللللللاهمَ   مجموعات، وعلاقتهم داخل التنظيم، وكذلك الطُّرق التي يسللللللللتطيع بها الأفرادُ 

ة، و تخطيط القوى العلللامللللة،  و يم،  وهي تشللللللللللللللملللل الوظلللائف الآتيلللة: تحليلللل التنظ ة الإداريلللَّ التلللدريلللب والتنميلللَّ

المعلومات والسللللللللجلات و مكافأة وتعويض العاملين، وتقديم الخدمات الاجتماعيَّة و العَلاقات الصللللللللناعيَّة،  و 

 م(.2023)النقبي،   الخاصَّة بالعاملين

العنصلللر البشلللري من أهم العناصلللر في المنظمات، وبدون هذا العنصلللر لن تتمكن المنظمات إن  د  عَ يلُ 

ت والأجهزة من تحقيق أهدافها؛ لذلك لابدَّ من تأهيل العناصلللللر البشلللللريَّة  لاامتلكت أضلللللخم المعدات والآ

م(. وهناك جملة من المتطلَّبات البشلللللللريَّة، يمكن تحديد هذه  2019. )القريوتي، جي ِّدًا، وعلى مسلللللللتوى عالٍ 

 الأهداف فيما يأتي:

تحديد الاحتياجات الحاليَّة والمسلللللتقبليَّة من الأفراد المؤهَّلين في نظُمُ المعلومات، والبرمجيَّات والعمل  -1

 ستقطاب أفضل الأفراد المؤهَّلين في مجالات نظُمُ المعلومات والبرمجيَّات.لاعلى الإنترنت  
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 إيجاد نظُمُ فعَّالة للمحافظة على الأفراد وتطويرهم وتحفيزهم. -2

ات في البيئة  التمكين الإداري  للأفراد من أجل  -3 إتاحة الفرصلللللللللة أمامهم للتعامل السلللللللللريع مع المتغير ِّ

 م(.2023وسلامة،  خميس)التكنولوجيَّة

 

الاسلللتثمار في العنصلللر البشلللري يلُعَد  هاجس المنظمات في عصلللرنا الحاضلللر؛ حيث تشلللير الدراسلللات 

تهم الفعَّالة  على السلواء؛ لمسلاهمَ   والإدارةالحديثة إلى أهميَّة الاسلتثمار في العنصلر البشلري من خلال العاملين  

ذا كان المطلوب من إفي تحقيق الربح أو الخسللللارة، فهم يمثلون قوة فكريَّة ومعرفيَّة تسللللاعد في إدارة وتشللللغيل  

تمتلكلله من أهم مللا  المنظمللات اليوم انتهللاج الإبللداع، فلل ن عليهللا أن تحللافظ وبشلللللللللللللللدة على مللا المنظمللات، و 

ورِّد البشلللللللللللللري ، فقد أصلللللللللللللبحت المنظماتُ 
َ
بحاجة إلى   اليومَ  الأصلللللللللللللول؛ وهو رأس المال المعرفي ، والمتمث ِّل بالم

ورِّد البشري  ا
َ
 .م(2019 صابري،لإبداعيَّة وعدم الاكتفاء بقدراتهم الطبيعيَّة )استخدام طاقات الم

 

 العمليَّات  2.4.4.9

سللللللة  عرَّ  ا: جميع الأنشللللللطة والفعاليات الداخليَّة الحيويَّة التي تتميز بها المؤسللللللَّ ف إدريس العمليَّات بأنََّّ

سلللللات التي من خلالها يتم مقابلة احتياجات وتوقُّعات وطموحات المتعاملين، كما أن   عن غيرها من المؤسلللللَّ

ا: "مجموعة من الأنشطة المترابطة فيمللا بينهللا، بواسللطة تدفقات ماديَّة أو معلوماتيَّة،  فَ )حسنة( قد عرَّ  ها بأنََّّ

، ويفحص هذا المعيار  "ف بصلللللفة واضلللللحةوالتي تتشلللللارك من أجل تقديم منتَج مادي أو غير مادي، ومعرَّ 

سللة لتقديم منتَجات وخدمات أسللاسلليَّة من خلال  إجراءات تطوير وتنفيذ العمليَّات التي تسللتخدمها المؤسللَّ

سلة في الكثير من المجالات؛ منهاقياس فاعليَّة الإجراء سلتفِّيدينَ أو   :ات التي تتبعها المؤسلَّ
ُ
تحديد متطلَّبات الم

ب  سْ ي الخدمة، وإدارة العمليَّات الإنتاجيَّة أو الخدميَّة داخل المؤسَّسة؛ لتتمكن من تحقيق أهدافها، وكَ متلق ِّ 

سللللللللللللتفِّيدينَ والأخذ بآرائهم أو ملاحظاتهم: )التغذية الراجعة، وإدارة العَلاقة مع الموردين ومقد ِّمي  
ُ
رضللللللللللللا الم
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سللللللللللة بطريقة كفؤة، والقدرة على التحسللللللللللين الخدمة لضللللللللللمان تقديم منتَجا ت أو خدمات تحتاجها المؤسللللللللللَّ

 م(.2023)النقبي،   المستمر(

كين للسلللللللللع والخدمات، وعندما يتم الحصللللللللول على  دون بمثابة مسللللللللتهلِّ كافَّة يعَ إن فئات المتعاملين  

تلبي ِّ حاجات فئات المتعاملين أو تزيد من توقعاتهم، ف ن هؤلاء المتعاملين يلجؤون إلى المنافسين   تيسلعة الال

راً على  شللللللليء يتم خطأ في  أيللتعامل معهم، وفي ظل إدارة التميُّز ف ن اللجوء إلى هذه النتائج يعد مؤشللللللل ِّ

ي إلى خطة عمل، لتصلللللللللحيح  فضلللللللللِّ هذه المنتَجات أو الخدمات، وهذه الأعراض تُ إلى  ت العمليَّات التي أدَّ 

 :م(2019هذه الأخطاء أو نواحي القصور، كما أن هنلاك ثلاثة أنواع من العمليَّات؛ وهي )القريوتي، 

ا هذه   .1   العمليَّات بعمليات الإنجاز، وهي تُسلللللللللهِّم مباشلللللللللرةً العمليَّات التشلللللللللغيليَّة: وتسلللللللللمى أيضلللللللللً

من تحديد حاجياته إلى غاية الإشلللللباع،    ج الذي يشلللللتريه الزبون الخارجي، بدايةً بالإنتاج، أي بالمنتَ 

 ج، البحث والتطوير، الشراء.أي العمليَّات المرتبطة بدورة حياة المنتَ 

عمليلات الإدارة: هلذا النوع من الإنتلاج، الإملداد، خلدملات بعلد البيع العمليلَّات لهلا هلدف قيلادة   .2

جميع العمليَّات، بتحويللللللللللللل المعلومللللللللللللات الآتية من العمليَّات أو من الخارج إلى أوامر وتوجيهات،  

سللللة إلى تحسللللين  سللللمَ وتَ  ح بتوجيه وضللللمان التكامل بين جميع العمليَّات، كما تسللللمح بقيادة المؤسللللَّ

قللدرتهللا على التطوُّر إيجللابًا، والتللأكللد ملللللللللللللللللللللللللللللن أن القرارات مترابطللة مع الأهللداف المتلَّبَعللة؛ كقيللادة  

 الأنشطة.

عمليات الدعم: التي هدفها تقديم الوسائل اللازمة لباقي العمليَّات، وتسلللاعدها بممارسة نشاطها   .3

بصللللللللللللفة عادية، وهي مرتبطة ببعض الوظائف مثل التكوين، والإعلام، والموارد البشللللللللللللريَّة، والموارد  

 الماليَّة، والتركيبات والصليانة، والمعلومات.
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 النتائج 2.4.4.10

تنفيذ أنشطة المشروع؛ حيث تمر هلللللللذه التغييلللللللرات بعدَّةِّ مراحلَ   ث نتيجلللللللةَ دُ النتائج هي تغييرات تحَ 

م( والإنتاجيَّة تعني تحقيق أكبر نسبة من 2016مُتزامِّنة مللللع مراحللللل تنفيللللذ المشللللروع المختلفللللة )العيساوي، 

ر يوُض ِّح قدرة عناصر الإنتاج المختلفة على والإنتاجية هي مؤش ِّ  دة من المدخلات،المخرَجات من قيمة محدَّ 

ا بالمدخلات التي تم اسلتثمارها للغرض الإنتاجي  )الحجرف، تحقيق مسلتوى معينَّ   مللللللللللللللللن المخرَجات؛ قياسلً

 م(.2016

ج ما بعض المنظمات تعمل عند اسلللللللللللتحداث خدمة جديدة أو عند تطوير خدمة حاليَّة أو منتَ   إن 

لات، ث تصللللميم العمليَّات  على اسللللتخدام المنظور التقليدي  لسلللللسللللة القيمة الذي ينطلق من تحديد المدخَ 

ا رغم ذلك أحيانًا وفي نَّاية دورة حياة  تحقق   تيال الإنتاجأو الأنشللللللطة، ث الوصللللللول إلى المخرَجات، إلا أنََّّ

سللللللي  الموجَّ  يُمث ِّل النضللللللج الإداري للمنظمات؛   ماه  نتائج إيجابيَّة وتبوء الجهود بالفشللللللل، ويقدم الأداء المؤسللللللَّ

كونه يعتمد على التخطيط المؤسلَّسلي  العكسلي، الذي يبدأ في مراحله الأولى من التخطيط بطريقة مقلوبة،  

أو موظفين أو   مسلللللللللتفيدين أو عمالًا كانوا ز الرئيس؛ وهم أصلللللللللحاب المصللللللللللحة، سلللللللللواء  ينطلق من المرتكَ 

بعيدة    بمخرَجاتباتهم واحتياجاتهم أو المشللكلات التي يواجهونَّا وإسللعادهم من حيث تحديد متطلَّ   ؛امجتمعً 

وتحويلها إلى أثر للجهود الذي سلللللللللللللليتم بذلها، ونتيجة رضللللللللللللللاهم وكسللللللللللللللب ولائهم   هاالمدى؛ تتمثَّل في رفع

للمنظَّمة، وتحقيق الأرباح والعوائد للمنظَّمة؛ ولكي نصللللللللللللل لذلك يتوجب على المنظَّمة السللللللللللللعي لتحقيق  

مة؛ كزيادة الإنتاجية على نتائج متوسلللللللطة المدى؛ تتمثَّل في بعض الفوائد المرحليَّة والتحسلللللللينات على المنظَّ 

 م(.2023وسلامة،  خميس)  سبيل المثال أو تقديم الخدمات إلكترونيًّا لتوفير الوقت والجهد 

المنظَّمة؛ كتوفير أما النتيجة قصلللللللللللليرة المدى فتَكْمُن في المخرَجات الأولية التي سللللللللللللتعمل عليها تلك 

 عمليَّة التطوير وتحقيق النتائج المنشلودة؛ وهذا ما يُسلمَّى بسللسللة النتائج بخلاف  ب لتولي ِّ ل ومدرَّ طاقم مؤهَّ 
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  ذها نف ِّ الوصلول فقط إلى المخرَجات الرئيسلة من البرامج والمشلاريع التي تُ ما تكتفي به الحلقة التقليديَّة؛ وهي  

 م(.2021)الوكيل ومحمد،  

مات سلواء الحكوميَّة أو الخاصلَّة تقوم ببناء الخطط التطويرية الإسلتراتيجيَّة والتشلغيلية،  بعض المنظَّ   نَّ إ

المسللللتفيد النهائي  منها إلا قليل الأثر؛ ممَّا يتطلَّب إلى يصللللل  من البرامج المختلفة التي قد لا م الكثيرَ صللللم ِّ وتُ 

ت المحليَّة  اا للعمل والاسللللللللللللتفادة من التقارير والمؤشللللللللللللر ل التركيز على النتائج شللللللللللللعارً عْ إعادة النظر فيها، وجَ 

بعدد البرامج   على ما حققه  ف على النتائج ا المنظَّمات والدول في المجالات المختلفة بناءً صلنَّ والعالميَّة التي تُ 

 ذة.والمشاريع والأنشطة المنفَّ 

 

 الإستراتيجيَّة 2.4.4.11

من الإدارة العليا؛ ومِّن ثََّ ف ن وضللللع    في الواقع أن الكثير من الإدارات تحصللللل على أوامرها مباشللللرةً 

دة للعاملين في الإدارات قد لا تنطبق على الكثير من الإدارات داخل المؤسَّسة؛ سياسة أو إستراتيجيَّة موحَّ 

ع إسللتراتيجيَّات  ممَّ  سللات في بادا الأمر، ث التطرُّق إلى وَضللْ ا يسللتلزم معه دراسللة الوضللع القائم داخل المؤسللَّ

سلللللللات الحكوميَّة يخضلللللللع الجميع للوائح وحلول بديلة يمكن معها تطبيق الإسلللللللتراتيجيَّة الموحَّ  دة، وفي المؤسلللللللَّ

كثيراً لوضللللللع إسللللللتراتيجيَّات أخرى غير الإسللللللتراتيجيَّات المشللللللار إليها في اللوائح؛    ك المجالُ ترَ والقوانين، ولا يُ 

صللللللللللللللابري،  من العلاملين للوقوع تحلت طلائللة القلانون. ) ض الكثيرَ عر ِّ  فل ن الخروج على تللك اللوائح يُ ومِّن ثََّ 

 م(2019

م( إلى  أن هناك الكثير من العناصلر التي تحدد أداء العاملين، من بينها  2020) عبوديولقد أشلار  

م( لم يوضللللللللللللللح إذا كللانللت المهللارات والللدوافع 2022)  الللدرعيالللذي يقوم بلله الموظف، إلا أن    المهمالللدور  

سللللللللات الحكوميَّة على الخبرات غير  تصلللللللللح في بعض المنظَّ  مات من عدمه؛ حيث تحتوي الكثير من المؤسللللللللَّ
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المسلللللللللللللتغَلَّة، ومع ذلك لا يمكن اسلللللللللللللتغلالها في الوقت الراهن لوجود سلللللللللللللوء الأداء المالي  والإداري  في تلك 

المؤسلَّسلات، ومن ناحية أخرى ف ن المؤسلَّسلات الخاصلَّة تعتمد على أداء العاملين، ومع ذلك ف ن متطلَّبات 

 من المهارات.الوظيفة تتطلَّب توافر الكثير من العاملين يتوافر لديهم الكثير  

، إلا أنَّه  كفاءة الأم( فقد أشلللار إلى أن الوظيفة من أبرز عناصلللر  2019)  صلللابريوأما   داء التنظيمي 

أنَّم لم يوضلحوا إذا كانت الوظيفة ونوعيتها تؤثر بشلكل قاطع في الأداء ومدى رضلا العاملين عن الوظيفة؛  

د  من بين العواملللل المؤث ِّرة لأداء العلللاملين؛ حيلللث إن الكثير من العلللاملين في  ومِّن ثَّ فللل ن الوظيفلللة لا تلُعلللَ

سللللللات الحكوميَّة قد لا يكونو  ن غير راضللللللين عن وجودهم في تلك الوظائف، ومن ناحية أخرى ف ن  المؤسللللللَّ

سللللللات، إلا أن  م( قد أكَّ 2022)  الدرعي د على ضللللللرورة توافرُ البيئة التنظيميَّة والهيكل التنظيمي  في المؤسللللللَّ

سلللات الحكوميَّة تعاني من تدني ِّ البيئة التنظيميَّة وعدم انتظامم( قد أغفَ 2019) صلللابري  ل أن أغلب المؤسلللَّ

؛ ممَِّّا يُضعِّف البيئةَ  ُؤث ِّرات في أداء العاملين.  ك حدى  التنظيميَّةَ   اختصاصات الهيكل التنظيمي 
 أهم الم

م( أن كفايات الموظف وقدراته من بين أبرز العناصلللللللللللللر المؤث ِّرةَ في أداء  2022) الدرعيولقد أبرزت  

ُؤث ِّرات اللداخليلَّة والخلارجيلَّة، التي قلد تَحُول دونَ تحقيق  العلاملين، إلاَّ 
 أن قلدرات الموظَّفين تتلأثر بالعلديلد من الم

سللللللات، ولقد أشللللللار  م( إلى  أن متطلَّبات العمل من بين أهم 2020) عبوديأداء العاملين أهداف المؤسللللللَّ

عناصلر أداء العاملين إلا أن متطلَّبات العمل تختلف من مؤسلَّسلة لأخرى، وكذلك تختلف باختلاف طبيعة 

  - بشلكل كبير-المؤسلَّسلات، سلواء كانت حكوميَّة أو مؤسلَّسلات خاصلَّة؛ مما يجعل متطلَّبات العمل لا تؤثر  

أن بيئة التنظيم والمؤثرات الداخليَّة والخارجيَّة يمكن أن تكون    م(2012ضللللللللللي )في أداء العاملين، ويرى القا

من بين العوامل التي تؤثر في أداء العاملين، وبالرغم من اتفاق الباحث أن بيئة التنظيم والمؤثرات الاقتصاديَّة 

تصاديَّة والاجتماعيَّة  والاجتماعيَّة تؤثر على أداء العاملين، إلا أنَّه لم يوُض ِّح كيف يمكن أن تؤثر العوامل الاق
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 الطُّرق التي تتبعها المؤسلَّسلات لتجنُّب التأثيرات السللبيَّة لتلك العوامل بين ِّ والسلياسليَّة في أداء العاملين، ولم يُ 

 والإجراءات المتلَّبَعة لتحسين الأداء بما يؤدى إلى تحقيق أهداف المنظَّمة.

م( أن الأداء يتكون من المعرفة بمتطلَّبات الوظيفة 2019)  صلللللللللللابريومن ناحية أخرى فقد أشلللللللللللار  

م( إلا أنلَّه لم 2020)  اللدرعيوالمهلارات الفنيلَّة والعمليلَّة، وبالرغم من اتفلاق البلاحلث على ملا أشلللللللللللللللار إليله  

ح المهارات الأسلللللاسللللليَّة المطلوبة في الوظائف بصلللللفةٍ عامَّةٍ التي يجعلها من ضلللللمن المعايير الأسلللللاسللللليَّة   يوُضللللل ِّ

م( أن نوعيلَّة العملل من أبرز العواملل التي تؤثر في أداء 2020)  اللدرعيد  لاختيلار الوظيفلة العلاملَّة، ولقلد أكلَّ 

لإبداع والابتكار، فضللًا عن رغبة العاملين في اكتشلاف الأخطاء  باالعاملين، والتي تتمثَّل في رغبة العاملين 

سللللللللللات العامَّة  2019) صللللللللللابريأن  وعدم الوقوع فيها، إلا  م( قد أغفل أن الكثير من العاملين في المؤسللللللللللَّ

ح لهم بممللارسلللللللللللللللة وتفعيللل ابتكللاراتهم؛ حيللث إن تلللك سللللللللللللللمَ والحكوميللة لللديهم القللدرة على الابتكللار ولا يُ 

سللات العامَّة والحكومية تخضللع   ب معه اعتبار نوعيَّة العمل  صللعُ ا يَ للوائح والقوانين؛ ممَّ   -بشللكل كبير-المؤسللَّ

م( قلد أغفلل أن  2020)  اللدرعيمن ضللللللللللللللمن العواملل التي تؤثر في أداء العلاملين، ومن ناحيلة أخرى فل ن  

المؤسلَّسلات الخاصلَّة تطالب بالإبداع والابتكار في العمل دون الحصلول على مزيد من التعويضلات والحوافز؛  

 الأمر الذي يجعل نوعيَّة العمل لا تؤد ِّي إلى تحسُّن أداء العاملين.

في أداء    -بشلللكل كبير-م( إلى أن كميَّة العمل المنجَزة قد تؤثر  2020)  الدرعيوكذلك فقد أشلللار 

 العاملين.

م( إلا أنلَّه أغفلل أن تغير الظروف 2020)  عبوديوبالرغم من اتفلاق البلاحلث مع ملا أشلللللللللللللللار إليله  

ع الأداء في أوقللات أخرى، وكللذلللك  راجُ والعوامللل التي تؤدى إلى زيادة أداء العللاملين في بعض الظروف، وتَ 

سللات الحكوميَّة التي تخضللع للعديد من اللوائح والقوانين تفرض قد تغافَ   م(2019 ،مسللنف ن ) ل أن المؤسللَّ

على العلاملين تسللللللللللللللليم الأعملال في أوقلات معينلة دون تجلاوُز الملدة القلانونيلَّة المقرَّرة، وفي حلال تجلاوز الملدة  
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م من الحوافز   المقرَّرة يحلال العلاملون إلى التحقيق والتعرض للجزاء والعقلاب، وقلد يصللللللللللللللل الأمر إلى الَخصللللللللللللللْ

ا لديها تشللديد كبير في إنَّاء الأعمال   ة أيضللً سللات الخاصللَّ ، ومن ناحية أخرى ف ن المؤسللَّ والراتب الأسللاسللي 

العلاملين إلى العملل فترات إضلللللللللللللللافيلَّة لإنجلاز المهلام المنوطلة بهم؛ ومِّن ثَّ فل ن ضللللللللللللللطر الكثير من  احتى ولو  

ين على تسلللللليم العمل في الأوقات المحددة بِّغَض ِّ النظرِّ عن قدرة هؤلاء  مجبرَ  ن العاملين في هذه الحالة يكونو 

العاملين على عدم تجاوز هذه الأعمال بشكل كبير، ومن ناحية أخرى ف ن سرعة إنجاز الأعمال لا تكون 

ن الإدارة العليا من التوصللللللل ك ِّ معياراً في حد ِّ ذاتِّه؛ حيث إن دقة الأعمال ووضللللللوحها وسللللللهولة عرضللللللها تمُ 

 للقرار المناسب.

م( إلى أن المثابرة والوثوق والجدية في العمل من أبرز النقاط التي يمكن  2019) مسللللللللنولقد أشللللللللار  

سللات الحكوميَّة في الدول النامية  الاعتماد عليها في إنجاز الأعمال، وفي الحقيقة أن معظم الشللركات والمؤسللَّ

سلللللات بالعمالة، الأمر الذي  تكدُّ   تتصلللللف إنتاجيَّة العاملين فيها بالضلللللعف الشلللللديد؛ نتيجةَ  س تلك المؤسلللللَّ

يتحملون    نْ يشللللللللللللللير إلى احتكلار فئلة قليللة من العلاملين لهلذه الأعملال حتى يظهروا أملام الإدارة العليلا أنَّم مَ 

سللللات، وكذلك لا تصلللللح  مسللللؤولية العمل دون غيرهم؛ ممَّا يؤك ِّد أن تلك المعايير لا تصلللللح في كافَّة المؤسللللَّ

.للتعميم على مؤسَّسات القطاع الخ  اص 

وترى الدراسلة أن عناصلر أداء العاملين مهمة في تحديد نقاط القوة ونقاط الضلَّعف في دور العاملين  

 في المنظَّمة، وكيفية معرفة السياق الإداري  في تقدير المهام والقدرات والخبرات للعاملين في المنظَّمة.

 

 خصائص الأداء الوظيفي   2.4.5

طيلة   م الفردَ لازِّ قياس وتقييم الأداء عمليَّة مسللللللللللتمرَّة تُ  هنالك خصللللللللللائص لقياس الأداء نذكر منها:

؛ ليكون  كما حياته الوظيفيَّة،   تتطلَّب عمليَّة القياس وجود شلللخص يلاحظ ويراقب الأداء بشلللكلٍ مسلللتمرٍ 
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عمليَّة القياس تتطلَّب وجود معايير للأداء ليتم مقارنة أداء وكذلك ف ن   القياس فاعلًا موضللللللوعيًّا وسللللللليمًا،

 م(.2023وسلامة،   خميس)  الموظف بها والحكُم على كفاءته

الفرد من تقدير  كم في نَّاية مدة معينة على ما يسللللللللللللللتحقه عني فقط الحُ تالقياس والتقييم لا وعمليَّة 

يبنى على أساسه بقاؤه في العمل، بل يعني أيضًا تحديد نقاط الضَّعْف للعمل على علاجها، وتكون مهمة  

دة  الرئيس المباشللللر بمثابة المعلم الذي يقوم بالاشللللتراك مع إدارة الموارد البشللللريَّة باقتراح نوع التدريب والمسللللاعَ 

م؛ ومِّن ثََّ هناك قياس وتقويم الأداء يقوم على الرأي الشللللخصللللي  للمقو ِّ وكذلك ف ن    التي يحتاجها الموظف،

 م(.2021)الوكيل ومحمد،    احتمال كبير للتحيز والمحسوبية

تسللللللللللاعد في اتخاذ القرارات المصلللللللللليرية المتعل ِّقة بالموظف مثل الترقية، وزيادة فنتائج عمليَّة القياس أمَّا  

يخضللللللللللع كافَّة الموظَّفين على مُتلف  وكذلك   التقييم موضللللللللللوعيًّا،الأجر والمكافآت أو الفصللللللللللل؛ لذا يكون 

هم بنزاهلة وعلداللة نظلام  المسللللللللللللللتويات الإداريلَّة إلى عمليلَّة تقييم الأداء، والهلدف من ذللك أن يشللللللللللللللعر جميعُ 

بون على أعمالهم، وأن تقدمهم في السلللللللم الوظيفي  مرهون  القياس، ويكون لديهم المعرفة بأن الجميع محاسللللللَ 

هنلاك تسللللللللللللللميلات علديلدة لقيلاس وتقويم الأداء؛ منهلا: )تقييم الموظف، تقييم  ، كملا أن  بتفوقهم في العملل

 .م(2019صابري، الأداء، قياس الأداء، تقييم الكفاءة، قياس الكفاية، تقارير الكفاية( )

 

 أنواع الأداء الوظيفي   2.4.6

تتلخص في الكثير من الأنواع المرتبطة بدورة أشار الكثير من علماء الإدارة إلى أن أنواع الأداء الوظيفي   

حياة الموظف داخل المؤسَّسات؛ حيث استطاعت تلك الأنواع تفسير سلوك العاملين تجاهَ تحقيق مستويات 

 .  مرتفعة من الأداء الوظيفي 
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 م( 2019) صابري :المرجع 

 أنواع الأداء الوظيفي : 2.2الرسم البياني  

 
 الأداء السلبي 2.4.6.1

سللللات حيث أشللللار  ؛لقد اختلف الكثير من الباحثين في إيجاد مفهوم محدَّد للأداء السلللللبي في المؤسللللَّ

أن الأداء السللللللبي هو مجموعة من الاختلالات الهيكلية في سللللللوك العاملين داخل  إلىم(  2019صلللللابري )

سلات وأكَّد   ،للمهام الوظيفيَّة الموكلة إليهم وإهمالهمتؤد ِّي هذه الاختلالات إلى انخفاض أداء الأفراد   ،المؤسلَّ

والشلللللللعور بانعدام قيمة   ،أن الأداء السللللللللبي هو انخفاض قيمة العمل في نفوس العاملين  م(2020) عبودي

 فيؤد ِّي أدواراً وظيفيَّةً أقلَّ بكثير ممَّا كان عليه سابقًا. ؛الموظف في المؤسَّسة

م( أن ظاهرة الأداء السللللللللللللبي تحتاج إلى التعمق أكثر قبل الشلللللللللللروع في إيجاد 2022ويرى الدرعي )

الأداء السللللللللبي قد تدفع العاملين إلى ترك الأعمال والبحث مفهوم لتلك الظاهرة؛ حيث أكد أن أسلللللللباب  

 عن أماكن أخرى يمكن إيجاد ذاتهم في تلك الأماكن.

 الوظيفي الأداء أنواع

 السلبي الأداء المهام أداء

 المتكيف الأداء السياقي الأداء
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أن الأسلللللللباب الكامنة وراء الأداء السللللللللبي هي التي تدفع العاملين    إلى  م(2023)  وأشلللللللار سللللللللمان 

 لإهمال قيمة العمل في نفوس العاملين.

أن هناك مجموعة من الأسلباب يمكن أن تكون م(  2023) وتتفق الدراسلة مع ما أشلار إليه سللمان 

سلللللللة تجاه أحد   أبرز الأسلللللللباب التي أدَّت إلى بروز الأداء السللللللللبي؛ حيث إن الاهتمام المبالَغ فيه من المؤسلللللللَّ

 العاملين إلى عدم الاهتمام بالعمل. -بلا شَك  -العاملين دون الاهتمام بالعاملين الآخَرين سوف يدفع  

سللات ذات الطابع الشللمولي ويسللبقها الكثير   ،كما أن الدراسللة ترى أن هذه الظاهرة مرتبطة بالمؤسللَّ

وتلدني ِّ مسللللللللللللللتوى   ،وعلدم إتقلان مُُرَجلات العملل  ،مثلل غيلاب العلاملين لفترات طويللة  ؛من الظواهر الأخرى

أو  صلللداقةكما أن من بين أبرز الأسلللباب وجود أحد العاملين يتمتع بصلللفة   ،إنتاجيَّة العاملين بشلللكلٍ عام ٍ 

فينشللللللللللللللأ من هنلا الحقلد الوظيفي     ؛مع أحلد الأفراد في الإدارة العليلا، الأمر اللذي يجعلله مُميلَّزاً دون أقرانله  قرابلة

 داخل أروقة العمل. والانشقاقاتوكثرة الخلافات 

 

 المتكيفالأداء   2.4.6.2

سلللللللات   العاملون  يقومأن الأداء المتكيف هو ذلك الأداء الذي  م(  2019) أكد صلللللللابري في المؤسلللللللَّ

سلللللللللللات    ؛المختلفة بالتأقلم على أوضلللللللللللاعه التكنولوجيَّة والتقنيَّة حتى يكون قادراً على المنافسلللللللللللة مع المؤسلللللللللللَّ

سلللة   إلىم(  2017وأشلللار طه )  ،الأخرى في اسلللتمرار   -بشلللكل كبير-أن الأداء المتكيف تعتمد عليه المؤسلللَّ

حلاللة التعلُّم على التكنولوجيلا الحلديثلة التي اعتملدتهلا الإدارة العليلا، كملا تشللللللللللللللير إلى حلاللة من التلأقلم على 

سلللللللة م( أن الأوضلللللللاع التنظيميَّة الجديدة قد 2017وأكَّد طه )  ،الأوضلللللللاع التنظيميَّة الجديدة داخل المؤسلللللللَّ

لة أو تقليص عدد العاملين؛ ومِّن ثَّ ف ن نجاح العاملين في تفرض على المؤسَّسات الاندماج أو إعادة الهيك
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التأقلم على الأوضللللللللللللاع الجديدة والبحث عن مهام وأدوار وظيفيَّة جديدة يلُعَد  من أبرز التحد ِّيات التي تمر 

 بها المؤسَّسة في الوقت الراهن.

سللللة على  2017ولا تتفق الدراسللللة مع طه ) م( الذي أشللللار إلى ضللللرورة تأقلم العاملين داخل المؤسللللَّ

الأوضلللللللللللللللاع الجلديلدة، إلا أنلَّه أغفلَل الفُرُوق الفرديلَّة بين العلاملين وعلدم قلدرة العلاملين القلُدامى على مواكَبلَة  

سللة، الأمر الذي يُ  سللة إلى خسللارة أعداد  تلك التطورات التكنولوجيَّة التي تحدُث في المؤسللَّ عر ِّض تلك المؤسللَّ

ة  ؛كبيرة من العلللاملين وترى اللللدراسلللللللللللللللللة أن الأداء المتكيف من أبرز    ،نتيجلللةَ تللللك التطورات التكنولوجيلللَّ

وهو ما قد تتعرض إليه المؤسلَّسلات الحكوميَّة، فالمؤسلسلات    ؛الأسلاليب المتلَّبَعة في تصلفية المؤسلَّسلات ودمجها

قبال الشلللللللللللديد والكثافة العدديَّة لابدَّ من إعادة هيكلتها مرة أخرى والبَدْء من الحكوميَّة التي تتصلللللللللللف بالإ

.  جديد مرةً أخرى لتحقيق مستوى مرتفع من الأداء الوظيفي 

 

 أداء المهام  2.4.6.3

وتسلللليم   ،م( أن أداء المهام هو قيام العاملين بأداء المهام الوظيفيَّة الموكلة إليهم2020أكد عبودي )

أن أداء المهام من م(  2023)  وأكَّد سللللللللمان   ،مُُرَجات العمل في أقصلللللللرِّ وقتٍ ممكنٍ وبأعلى كفاءة ممكنه

حيللث يركز على توافرُ مجموعللة من السلللللللللللللللوكيللَّات ينتهجهللا العللاملون من أجللل   ؛أبرز أنواع الأداء الوظيفي  

سللللة بكمية   -بشللللكل كبير-أن أداء المهام الوظيفيَّة مرتبط    إلىم(  2022)  وأشللللار الدرعي  ،مصلللللحة المؤسللللَّ

 ويرى المسللللللمي ،العمل وكفاءة تسلللللليم العمل ودرجة الإتقان التي تم بها العمل والوقت المحدَّد لإنجاز العمل

د  م(  2017) أن تللك الأبعلاد من أهم المحلددات التي يمكن الاعتملاد عليهلا للتعرُّف على أداء المهلام. وأكلَّ

توجد في المؤسَّسات التي حققت نجاحًا باهراً في مجالاتها الصناعيَّة    هناك أبعادًا أخرى  أن م(  2017) باسر

 لإبداع والابتكار من أجل تحقيق مصلحة المؤسَّسة.أو التعليميَّة أو التجاريَّة، ومن بين أبرز هذه الأبعاد ا
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سلللات  2017)  وتتفق الدراسلللة مع باسلللر  م( في أن الإبداع والابتكار أصلللبح يُسلللتخدَم بكثرة في المؤسلللَّ

ا سلللللللللات بما سلللللللللوف    ؛التي تُحق ِّق نجاحًا ملموسلللللللللً لرفع مسلللللللللتوى الأداء    العاملون  يقدمهفالعبرة في تلك المؤسلللللللللَّ

سللللللللات الحكوميَّة   إلى المحُف ِّزات التقليديَّة    تنظر   لاأصللللللللبحت    -في الوقت الراهن-الوظيفي ؛ حيث إن المؤسللللللللَّ

 للأداء الوظيفي .

 

 الأداء السياقي 2.4.6.4

 (؛ أداء الأدوار الوظيفيَّة)أشللار الكثير من علماء الإدارة إلى أن الأداء السللياقي يمكن أن يطُلَق عليه  

م( أن الأداء السلللللياقي  2022وأكَّد الدرعي )  ،حيث يرتبط بالأداء الوظيفي  للعاملين بشلللللكل غير مباشلللللر

من أجل رفع مسلللللللللتوى الأداء الوظيفي    ؛هو الأداء الذي يعتمد على سلللللللللياقات وشلللللللللعارات تنظيميَّة معينة

مثل تقديم يد العون   ؛م( أن الأداء السللللللللللياقي يعتمد على سللللللللللياقات معينة2017وأشللللللللللار طه )  ،للعاملين

ومسللللللللللللاعَدة الزملاء في العمل، كما تعتمد تلك السللللللللللللياقات على اسللللللللللللتخدام الفعاليَّة التنظيميَّة    ،للعاملين

وتحقيق    ،وارتفاع مستوى الولاء الوظيفي  للعاملين  ،والتمكين الإداري  من أجل رفع مستوى الأداء الوظيفي  

م( من أن المؤسلَّسلات  2017وتتفق الدراسلة مع ما أشلار إليه طه ) الانتماء الوظيفي  للعاملين في المؤسلَّسلة.

سللة غيَر    ،يمكنها الاعتماد على بعض الأسللاليب والسللياقات من أجل رفع مسللتوى الأداء الوظيفي  في المؤسللَّ

م( في ضللللللرورة الاعتماد على سللللللياقات وشللللللعارات بعينها في تحسللللللين 2017أن الدراسللللللة لا تتفق مع طه )

سللللة   ة؛ ومِّن ثَّ ف نَّه من الممكن أن تعتمد المؤسللللَّ سللللة لها تجربتها الخاصللللَّ ، فكل مؤسللللَّ مسللللتوى الأداء الوظيفي 

 على سياقات لم تعتمدها مِّن قبَلُ.
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 التقليديَّة في تقييم الأداء الوظيفي  الأساليب   2.4.7

وأسللللللللللوب  ،اتفق علماء الإدارة على أن أبرز الأسلللللللللاليب التقليديَّة هي أسللللللللللوب الترتيب البسللللللللليط

 وأسلوب المواقف المحرجة والتقارير. ،وأسلوب المراجَعة ،وأسلوب التدرج ،المقارَنة

 
 ( 2014: عيسى ) المرجع 

 أساليب تقييم الأداء الوظيفي  : 2.3الرسم البياني  

 
 أسلوب الترتيب البسيط 2.4.7.1

الأداء الوظيفي  للعاملين داخل    تقييمويلُعَد  هذا الأسللوب من أقدم الأسلاليب التي يمكن من خلالها 

سلللللللات على أن تحتوي هذه    ،ويقوم هذا الأسللللللللوب على إعداد قائمة أو ملف باسلللللللم كل موظف ،المؤسلللللللَّ

وأكَّد سلللللللللللللللمان    ،م(2019وخانة توضللللللللللللللح تقييم أداء العاملين )صللللللللللللللابري،   ،القائمة على أسماء العاملين

 م( أن هذه الطريقة ما زالت تُستخدَم في بعض المؤسَّسات الحكوميَّة إلى وقتنا الحاضر.2023)

 الوظيفي الأداء تقييم أساليب

 الأساليب الحديثة
 السلوكية المقاييس أسلوب-1

 .المتدرجة
 .السري التقييم أسلوب-2
 .السلوكية التعليقات أسلوب-3
 

 التقليدية الأساليب
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 أسلوب المقارَنة  2.4.7.2

م( أن أسللوب المقارنة أيضلًا من الأسلاليب الشلائع اسلتخدامها في المؤسلَّسلات  2019) أكد صلابري

الحكوميلَّة؛ حيلث تقوم هلذه الطريقلة على مقلارنلة العلاملين داخلل الإدارة الواحلدة، والاسللللللللللللللتمرار في عمليلَّة 

أن هذا الأسلللللللللوب  إلىم(  2019)  وأشللللللللار مسللللللللن ،المقارنة إلى أن ترجح كفة أحد العاملين داخل الإدارة

 مازال معمولًا به في المؤسَّسات الحكوميَّة.

ا لا يُحقق أية تقدم في تقييم الأداء الوظيفي ؛ حيث إن العبرة  وترى الدراسللة أن أسلللوب المقارنة أيضللً

كما ترى   ،ولكنَّ العبرة برفع مسلللللتوى الأداء العام لين ككل ٍ  ،ليسلللللت بمقارنة العاملين داخل الإدارة الواحدة

 الفُرُوق الفرديَّة بين العاملين بعضهم بعضًا. -بشكل واضح-الدراسة أن هذا الأسلوب قد تجاهَل 

 

 أسلوب التدرج  2.4.7.3

الإحصلللللائيَّة؛ حيث إن لكل موظف    الاسلللللتبانةفكرة   يشلللللبهتقوم هذه الطريقة على وجود تصلللللنيف  

ا، ممتاز)  :ورقة تقييم بأدائه المكوَّن من خمسلللللة عناصلللللر أسلللللاسللللليَّة دًّ  (أداء ضلللللعيف، متوسلللللط، جيد، جيد جِّ

تشلللمل تلك الطريقة أسللللوب المدرَّجات التكراريَّة في إبراز نتائج الأداء الوظيفي     ، كما(2017)المسللللمي، 

وبالرغم من أن تلك الطريقة متطورة إلى حدٍ  ما إلا أن تلك   ،م(2019 ،لكل موظف على حدة )مسللللللللللن

والمدير المباشللللللر يبدأ في ملء الفراغات   ،الطريقة تشللللللمل وجودَ خانات ثابتة معدَّة سلللللللفًا بأسلللللللوب التقييم

الموظف على التقييم الملائم بعلد انتهلاء الملدير إلى أن ينُهي التقييم ويحصللللللللللللللل بعلدهلا    ،والاختيلار من المتعلدد

 م(.2019المباشر من عمليَّة التقييم )مسن، 



128 

م( الذي يرى أن أسللللللللوب التدرج من أبرز الأسلللللللاليب الإداريَّة  2019) وتتفق الدراسلللللللة مع مسلللللللن

سللات الحكوميَّة، إلا أن تلك الأسللاليب النمطيَّة لا تُحق ِّق عدالةَ عرض الأداء الوظيفي    المسللتخدَمة في المؤسللَّ

 من خلال اختبار عناصر قد لا تصلح أساسًا لتكون من بين أبرز أساليب التدرج.

 

 المراجَعة أسلوب   2.4.7.4

حيث يتصللللللللف هذا الأسلللللللللوب بأن المدير المباشللللللللر يقوم بعملية التقييم من خلال اختيار العبارات  

ا   ،ويقوم بوصلللف أداء العاملين بجملة واحدة  ،الملائمة للتقييم على أن يعطي تقييمًا بالأرقام موجودًا أسلللاسلللً

أن أسلللوب المراجعة يختلف    إلىم(  2019) وأشللار مسللن  ،(2017في اسللتمارة عمليَّة التقييم )جونكسللو، 

أو إدارة شللللللللؤون    ،من حيث إن عمليَّة التقييم يشللللللللترك فيها إدارة الموارد البشللللللللريَّة  ؛عن الأسللللللللاليب الأخرى

على اعتبلللار التزامللله بالنُّظمُ   ،حيلللث تقوم إدارة الموارد البشللللللللللللللريلللَّة بعمليلللة التقييم الإداري  للموظف  ؛الأفراد

كما يشلترك بها المدير المباشلر من تقييمه من الجانب التخصلُّصلي  أو   ،سلةواللوائح والقوانين الإداريَّة في المؤسلَّ 

سلللللللللللللات م(  2017)  وأكَّد باسلللللللللللللر ،الت ِّقني  والمهني   أن هذا النمط هو النمط الأكثر تطوراً المتلَّبَع في المؤسلللللللللللللَّ

ة العللللاملين الملتزمين إدارياًّ   ،الحكوميللللَّ العللللدالللللة الكللللافيللللة في التقييم؛ حيللللث إن  إلا أن هللللذا النمط لا يُحقق 

ا قلللد لا يتوافر فيهم القلللدرة على رفع أدائهم الوظيفي  والمهني  خلال ملللدة العملللل فللل ن    ؛وتنظيميلللًّ وللللذللللك 

سلللات الحكوميَّةم(  2017)  الدراسلللة تتفق مع باسلللر   لا ولكنه   ،أن هذا الأسللللوب الأكثر شللليوعًا في المؤسلللَّ

تقوم بالتقييم الخاطئ للعاملين، الأمر الذي  حيث إن إدارة شللللللللؤون الأفراد قد   ؛بالعدالة والحياديَّة يتصللللللللف

.  ،يتسبَّب في تضييع حقوق العاملين  وتدني ِّ مستوى أدائهم الوظيفي 
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 المحرجة أسلوب المواقف   2.4.7.5

  بالاحتفاظ ويلُعَد  هذا الأسللللللللوب من أبرز الأسلللللللاليب التقليديَّة التي تعتمد على قيام المدير المباشلللللللر  

ولقد أشلللللار   ،م(2019تامة )مسلللللن،   بشلللللفافيةيقوم فيه المدير المباشلللللر بإجراء عمليَّة التقييم    ،بملف خاص

أن المدير المباشللللللر يقوم بتدوين كافَّة الأحداث والتصللللللرفات السلللللللوكيَّة والأخطاء  م( إلى 2017)  المسلللللللمي

عْف  القوة  ونقللاطوالمزايا والعيوب التي تعرَّض لهللا الموظف     ، وعوامللل القوة في أداء الموظف  ،ونقللاط الضللللللللللللللَّ

 على العمل. إقبالهومدى  

ف نَّه يؤد ِّي   -رغم صللللعوبته-إلا أنَّه   ،وترى الدراسللللة أن هذا الأسلللللوب يعد من الأسللللاليب التقليديَّة

إلى نتائج إيجابيَّة، ويفترض في هذا النوع أن يقوم المدير بتدوين الأحداث بشكل يومي وأسبوعي وشهري،  

 كما أن الدراسة ترى أن صعوبة هذا الأسلوب من التقييم تؤد ِّي إلى الإعراض عنه قدر الإمكان.

 

 المقالة أسلوب   2.4.7.6

رة على أداء العاملين   لة ومُتصلللللَ يقتصلللللر هذا الأسللللللوب على قيام المدير المباشلللللر بكتابة تقارير مفصلللللَّ

الأفراد  خلالَ مدة زمنيَّة معينة، ويقوم المدير المباشللللللللر بهذا الأسلللللللللوب من أجل تسللللللللليمه إلى إدارة شللللللللؤون  

وترى الدراسلة أن أسللوب المقالة لا يُحقق إلا المتطلَّبات الرسميَّة   (،2017ك جراء روتيني ورسمي )المسللمي، 

وبعد اسللتعراض الكثير من وسللائل وأسللاليب    ،من الإدارات الأخرى بشللأن توفير تقارير تقييم أداء العاملين

تقييم أداء العاملين التقليديَّة، ترى الدراسلة أن أسلاليب تقييم الأداء الوظيفي  التقليديَّة تفتقر إلى الكثير من 

 وهو ما سوف نستعرضه في أساليب التقييم الحديثة.  ،الجوانب السلوكيَّة
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 أساليب تقييم الأداء الوظيفي  الحديثة 2.4.8

 ، أسللللللوب المقاييس السللللللوكيَّة المتدرجة  :تنقسلللللم تلك الأسلللللاليب الحديثة إلى ثلاثة أسلللللاليب رئيسللللليَّة

 وأسلوب التعليقات السلوكيَّة، ويمكن إجمال تلك الوسائل الحديثة فيما يأتي: ،وأسلوب التقييم السري

 

 أسلوب المقاييس السلوكيَّة المتدرجة 2.4.8.1

أن أسلللوب المقاييس السلللوكيَّة المتدرجة يقوم على فكرة تقييم الأداء   إلىم(  2018)  الله  أشللار العبد 

ويحصللللللل على كل سلللللللوك على   ،داخل التنظيم  الموظَّفون  يمارسللللللهاالوظيفي  للعاملين وَفقًا للسلللللللوكيات التي 

أن فكرة الاعتماد   إلىم(  2017) وأشلار باسلر  ،(2017درجة ترتبط بما يحققه من أداء أثناءَ العمل )طه،  

من حيث وجود مدرَّجات تكرارية   ؛على تلك المقاييس السلللللللللللللللوكيَّة تعتمد على أسلللللللللللللللوب المواقف المحرجة

أن هذا الأسللللللللللللللوب يُسلللللللللللللهِّم في تقييم أداء العاملين  م(  2015)  وأكَّد ماثوس  ،بالأداء المتوقَّع من العاملين

 لوظيفي  للعاملين.بشكل جذري بِّغَض ِّ النظرِّ عن تدني ِّ الأداء ا

حيث   ؛ويكُمِّل النقصَ فيه ،وترى الدراسلللة أن هذا الأسللللوب يسلللاند فكرة أسللللوب المواقف المحرجة

والمتوقَّع منله خلال ملدة   ،الموظف سلللللللللللللللوكيلًّا  يرتكبله  ملايرُك ِّز على تقييم الأداء المتوقَّع من العلاملين بِّنلاءً على 

سللة وترى الدراسللة أن هذا الأسلللوب يمكن تطبيقه إلى جانب أسلللوب المواقف المحرجة   ،العمل داخل المؤسللَّ

سلللات التعليميَّة سلللات تحتاج إلى   ؛في المؤسلللَّ لة تقاريرحيث إن تلك المؤسلللَّ عن سللللوك العاملين داخلَ   مفصلللَّ

سللللات سللللات إلى وجود رسللللومات بيانيَّة ومنحنيات إحصللللائيَّة توضللللح الأداء    ،المؤسللللَّ كما تحتاج تلك المؤسللللَّ

 الوظيفي  خلال مدة زمنيَّة محدَّدة.



131 

 أسلوب التقييم السري  2.4.8.2

أن هذا الأسللللوب يفترض قيامَ المدير المباشلللر في العمل بتعبئة نماذج تقييم   إلىم(  2017أشلللار طه )

دونَ معرفة العاملين والموظفين، وأن تقوم إدارة شلللللللؤون الأفراد بنفس المهام  ،أداء العاملين بسلللللللرية شلللللللديدة

على أن يطلع الموظف على تقييمه   ،وتبادُل تلك التقارير مع المدير المباشللر بسللرية شللديدة  ،بتقييم العاملين

م( أن أسللللللللللوب التقييم السلللللللللري هو أحد أبرز الأسلللللللللاليب التي قد 2019وأكَّد صلللللللللابري ) ،في نَّاية المدة

 تُستخدَم في المؤسَّسات الحكوميَّة بكثرة.

وترى الدراسلللة أن أسللللوب التقييم السلللري يمكن أن يضلللاف إلى أسللللوب تقييم السللللوكيَّات المتدرجة 

وأسللوب تقييم السللوكيَّات المتدرجة  ،أن يتم الجمع بين أسللوب المواقف المحرجة  :للعاملين، أو بعبارة أخرى

 ،حتى يتمكن أصللللحاب قرار التقييم من إبراز الحياديَّة في تلك التقارير ؛وأسلللللوب التقييم السللللري  ،للعاملين

 وعدم التعرض للمؤثرات الخارجيَّة.

 

 أسلوب التعليقات السلوكيَّة 2.4.8.3

أن أسللللللوب التعليقات السللللللوكيَّة هو أحد أبرز الأسلللللاليب السللللللوكيَّة   إلىم(  2020) أشلللللار عبودي

وهو يأخذ بفكرة تقييم أداء العاملين اعتمادًا على السللللللللللللللوك المتوقَّع من العاملين    ؛المسلللللللللللللتخدَمة في التقييم

إلا أنَّه  ،داخل التنظيم، الأمر الذي يجعله نفس الإجراءات المتلَّبَعة في أسللللللللوب تقييم السللللللللوكيَّات المتدرجة

داخل   الموظَّفون   يرتكبهايختلف عنه في قدرة المدير المباشللللللللللر في منح أوزان نسللللللللللبيَّة لكل السلللللللللللوكيَّات التي 

م( أن هذا الأسلوب يتميز بقدرة المدير المباشر على منح تعليق على سلوك 2017وأكَّد باسر )  ،المؤسَّسة

سلة وترى الدراسلة أن الجمع بين أسللوب   ،قبَوله لتلك السللوكيَّات بشلكل مباشلر  ومدى ،الموظَّفين في المؤسلَّ

وأسللللللللوب التعليقات السللللللللوكيَّة سلللللللوف يؤد ِّي إلى   ،وأسللللللللوب تقييم السللللللللوكيَّات المتدرجة ،المواقف المحرجة
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سللللللللللللات الحكوميَّة في الإمارات العربيَّة المتحدة وأن الاعتماد على  ،تحسللللللللللللين تقييم أداء العاملين في المؤسللللللللللللَّ

الأسلاليب المذكورة سللفًا سلوف يُحق ِّق ما تصلبو إليه الإدارة من كيفيَّة تقييم سللوكيات وأداء العاملين داخل 

 المؤسَّسة.

 

 خطوات تحسين الأداء الوظيفي   2.4.9

 أداء الموظَّفين؛ وهي كالآتي: ينع في عمليَّة تحسبَ تلَّ هنالك خطوات يمكن أن تلُ 

 ن في تحليل بيئة العمل:اويرتبط بعملية تحليل الأداء مفهومالخطوة الأولى: تحليل الأداء:  

: ويصللللللللللللللف الإمكللانيللات والقللدرات المتللاحللة في بيئللة العمللل اللازمللة لتحقيق  الوضتتتتتتتتتتتع المرغوب −

 إستراتيجيَّة وأهداف المؤسَّسة.

(: ويصلللللللف  − مسلللللللتوى أداء العمل والإمكانيات والقدرات المتاحة كما هي الوضلللللللع الحالي )الفعلي 

 م(.2023وسلامة،  خميس)  موجودة فعليًّا

يتم تحليل المسلللب ِّبات في الفجوة بين الأداء المرغوب   الخطوة الثانية: البحث عن جذور المستتتبِّبات:

ما يتم الفشللل في معالَجة مشللاكل الأداء؛ لأن الحلول المقتَرحَة تهدف إلى معالَجة الأغراض  والواقعي، وعادةً 

الخارجيَّة فقط، لا المسلللللللللب ِّبات الحقيقيَّة للمشلللللللللكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشلللللللللكلة من جذورها فذلك  

داء والإجراءات الملائمة سلللللليؤد ِّي إلى نتائج أفضللللللل؛ لذا ف ن تحليل المسللللللب ِّبات رابط مهم بين الفجوة في الأ

 م(.2023)النقبي،   لتحسين وتطوير الأداء

يمكن اختيار أو تصللميم الطريقة أو الطُّرق التي  الخطوة الثالثة: اختيار وستيلة التدخ ل أو المعالج ة:

تعملل على سلللللللللللللللد الفجوة الموجودة في الأداء، ويجلب علدم تطبيق أكثر من طريقلة واحلدة في نفس الوقلت  
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والتركيز عليهلا، مع الأخلذ بعين الاعتبلار الأولويلَّة والأهميلة في الاختيلار ودقلة الحسلللللللللللللللاب للتكلاليف والمنلافع 

 المتوقَّعة.     

بعد اختيار الطريقة الملائمة نضلعها حيز التنفيذ،    الخطوة الرابعة: تطبيق وستيلة أو يريقة المعالج ة:

عة، ويتم ضلللمان مفاهيم التغيير التي نريدها في الأعمال اليومية، ونحاول الاهتمام بتأثير م للمتابَ انظويوضلللع  

سللللة وتحقيق أهدافها بكفاءة   رة بالنسللللبة إلى التغيير لضللللمان تحقيق فاعليَّة المؤسللللَّ الأمور المباشللللرة وغير المباشللللِّ

 .م(2019صابري، ) وفاعليَّة

مسللللللللللللللتمرَّة؛ لأن بعض يجللب أن تكون هللذه العَمليللَّة  مراق بتتة وتقييم الأداء:    الخطوة الختتامستتتتتتتتتتتتة:

تحسين وتطوير الأداء، ويجب أن تكون هناك وسائل تركز على قياس   الأساليب والحلول لها آثار مباشرة في

رة لنتيجة هذه الوسلللللللللائل ولتقييم التأثير الحاصلللللللللل في محاولة سلللللللللد التغيير الحاصلللللللللل لتوفير تغذية راجعة مبك ِّ 

بالتقييم الرسمي  بين الأداء الفعلي  والمرغوب، وبهذا يتم   -بشللكلٍ مسللتمر ٍ -نة الفجوة في الأداء، وتجب المقارَ 

الحصللللللللول على المعلومات التي يمكن اسللللللللتخدامها والاسللللللللتفادة في عمليات تقييم جديدة أخرى )عبودي، 

 .م(2020

 

 التحد ِّيات التي تواجه الأداء الوظيفي   2.4.10

د  تتعدد المشلاكل التي تواجه القائمين على عمليَّة تقييم الأداء؛ فعدم وضلوح واختلاف التفسلير المحدَّ 

لاختلاف تفسلللليرها من   اع المجال مفتوحً د رضللللي  يمُ ؛ كالقدرة على الإبداع والأداء الجيَ ِّد أو الْ لوصللللف معينَّ 

ُقِّي ِّ بَ قِّ 
ميَن؛ لذلك يجب وضلع وصلف مفصلَّل للمعايير المسلتخدَمة وأمثلة توضليحيَّة للقائمين على عمليَّة ل الم

التقييم، كذلك من مشللللاكل التقييم التحيز الفردي  في تعميم الصللللفات والتسللللاهل أو التشللللدُّد وخطأ النزعة 

ا التحيز الشلللللخصلللللي  بين الرئيس  المركزيَّة، ولعلاجها يتم اسلللللتخدام الترتيب التبادلي والمقارنة الزوجية، وأيضلللللً 



134 

ل الاحتفاظ  فضللللللللللللَّ والمرؤوسللللللللللللين؛ فالعواطف والعَلاقات الشللللللللللللخصلللللللللللليَّة يكون لها تأثير في عمليَّة التقييم، ويُ 

 (.م2017ت جوانب الأداء التي يقوم بها الفرد خلال مدة التقييم )دري،  لاَّ جِّ بسِّ 

أفضللللل طريقة لمواجهة مشللللاكل تقييم الأداء وتقليل آثارها السلللللبيَّة هو إعداد أو وضللللع وكذلك ف ن 

معلايير لتقييم الأداء، مع إبلاغ القلائمين بعمليلة التقييم بتللك المعلايير وتلدريبهم على اسللللللللللللللتخلدامهلا، ويمكن 

إلى المشللللرفين سللللواء   التقييم بذلك من خلال إعداد أمثلة للأداء الذي يمكن أن يقوم به العامل، ث تقديمها

ب من المشللللللللللللرفين إعداد تقييم لتلك الأمثلة طلَ أكانت بطريقة مكتوبة، أم باسللللللللللللتخدام أفلام الفيديو، ث يُ 

 عليله تقييمهم للأداءكم عليهلا، وبعلد قيلام المشللللللللللللللرفين بتقييم العلاملين، يتم إخبلارهم بملا يجلب أن يكون  فلالحُ 

 م(.2023وسلامة،    خميس)

سللللات  م( أن هناك الكثير من التحد ِّيات التي تواجه أداء الموظَّفين2019ي )علأكد     ،داخل المؤسللللَّ

 من بين تلك التحد ِّيات ما يأتي:

  ؛ الحديثة في العملعدم قدرة الموظَّفين على الحصلللللول على التمويل اللازم للتدريب على التقنيات   .1

ير إلى اتباع الموظَّفين الأساليب النمطيَّة القديمة.  ممَّا يُشِّ

عدم وجود تمويل كافٍ لحصلول الموظَّفين على التعويضلات اللازمة التي قد تُمث ِّل الدافعَ لاسلتكمال  .2

ممَّا يعُط ِّل تحقيق أهداف    ؛وعدم تأجيل الأعمال ،الموظف والاسللتمرار في سللاعات إضللافيَّة للعمل

 المؤسَّسة.

هناك مشللللللللللاكل متعلقة بالرغبة في سلللللللللليطرة المديرين واسللللللللللتخدام النمط البيروقراطي في الحضللللللللللور   .3

والانصللللللللللللللراف في ظلل بروز ظلاهرة التسللللللللللللللرب الوظيفي  بين العلاملين والإقبلال على أعملال أخرى  

 لمواجَهة ضغوط الحياة الاقتصاديَّة.
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سللللة في الاهتمام بالجوانب الصللللحيَّة للعاملين؛ ممَّا يؤد ِّي إلى تدهور   .4 يوجد إهمال واضللللح من المؤسللللَّ

أوضللاع الموظَّفين المعيشللية، كما أن هناك غيابًا لتطبيق ما يعُرَف بالمسللؤولية الاجتماعيَّة للشللركات  

 والمؤسَّسات تجاهَ العاملين لديها.

القيادات الإداريَّة العليا غالبًا ما ترشلللح الكثير من العاملين للمناصلللب القياديَّة الذين بينهم تعاوُن   .5

 بالشركات.ومصاح ماديَّة، الأمر الذي يشير إلى وجود شبهة الفساد المالي  والإداري   

سلللللات في اسلللللتخدام التكنولوجيا قد يؤد ِّي إلى التخلص من الكثير من الموظَّفين   .6 ع المؤسلللللَّ إنَّ توسلللللُّ

وسللللللامة،    خميس) مما يعُم ِّق المشلللللكلات الإداريَّة  ؛وانضلللللمام أفواج جديدة إلى صلللللفوف العاطلين

 م(.2023

 

سلللللللللات يجب أن 2019ي )علويتفق الباحث مع كل ما أشلللللللللار إليه  م( الذي أكد على أن المؤسلللللللللَّ

 .والانفتاح على تمويل تدريب العاملين  ،محدَّد تكنولوجيتواجه الفساد المالي  والإداري  واستخدام مستوى 

 

 الأداء الوظيفي   2.4.10.1

أشللللللللللللللللار الكثير من علمللاء الإدارة إلى أن هنللاك الكثير من أبعللاد الأداء الوظيفي  من بينهللا المهللام 

وسلللوف نسلللتعرض تلك الأبعاد فيما يلي بشللليء من الشلللرح   ،الوظيفيَّة والأدوار والدوافع والتغذية العكسللليَّة

 والتفصيل:

 

 المهام الوظيفيَّة  2.4.10.2

ين بدراسلللللللة الأداء الوظيفي  أن المهام الوظيفيَّة هي من أبرز  أكَّد الكثير من علماء الإدارة والمختصللللللل ِّ

سلة وأشلار مسلن   ،الأسلاليب الإداريَّة التي يمكن من خلالها وصلف مضلمون محتويات الوظائف داخل المؤسلَّ
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سللة على عاتق العاملين بشللكل مباشللر  يهالقِّ تُ أن المهام الوظيفيَّة هي المهام التي   إلىم(  2019) ومن   ،المؤسللَّ

سللللة يحصللللل العاملون على الأجر الملائم نظيَر  خلال تلك المهام الوظيفيَّة التي يؤديها الموظفون داخل المؤسللللَّ

 :أن المهام الوظيفيَّة تنقسلللللم إلى ثلاثة أقسلللللامم( إلى 2018)  الله وأشلللللار العبد  ،القيام بتلك المهام الوظيفيَّة

 كما يأتي:  مفصَّل  بشكلومهام استشاريَّة. ويمكن التعرُّف على كل نوع    ،ومهام إداريَّة ،مهام اختصاصية

 

 الاختصاصية المهام   2.4.10.2.1

صللللليَّة داخل  تعُرَّف المهام الاختصلللللاصلللللية   ا تلك المهام الوظيفيَّة التي تشلللللير إلى الوظائف التخصلللللُّ بأنََّّ

سلللة صلللات المهنيَّة الاختصلللاصلللية   ؛المؤسلللَّ مثل وظائف التدقيق والمراجَعة وإدارة التكاليف وغيرها من التخصلللُّ

سللات غالبًا ما تُحد ِّد وجود أماكن  2017م(. وأشللار طه )2019)مسللن،  لتلك المهام   شللاغرةم( أن المؤسللَّ

ة هي مَنْ تُحد ِّد المعايير الواجب  سلللللللات الحكوميَّة أو الخاصلللللللَّ الاختصلللللللاصلللللللية من عدمه، وكذلك ف ن المؤسلللللللَّ

سلللللات في م(  2017)  وأكَّد جونكسلللللو  ،توافرها فيمن يَصللللللُح لشلللللغل تلك النوعيَّة من المناصلللللب أن المؤسلللللَّ

ختبارهم لتولي ِّ تلك المناصلللللب،  الغالب لا يمكن أن توافق على إسلللللناد المهام الاختصلللللاصلللللية للعاملين دون ا

د عبودي  الاختصلللللللللللللللاصلللللللللللللليلة،فمن يجتلاز تللك الاختبلارات هو مَنْ يفوز بالمنلاصلللللللللللللللب   أن  م(  2020)  وأكلَّ

سلات تَمنَح رواتب وعطايا لأصلحاب المهام الاختصلاصلية فضللًا عن بروز أسمائهم في كشلوف الترقي    ،المؤسلَّ

صللللليَّة تشلللللمل الوظائف    م(2014)غير أن عيسلللللى    ،والْمِّنَح والعلاوات قد أشلللللار إلى أن الوظائف التخصلللللُّ

سللللللات في الوقت الحالي تعاني من البطالة  سللللللات، إلا أنَّه أغفَل أن الكثير من المؤسللللللَّ الشللللللاغرة داخل المؤسللللللَّ

ولكن تلك المهام  ،والمهام الاختصلاصلية داخل المؤسلَّسلاتوالتي تعني وجود الكثير من الكفاءات   ؛الهيكلية

لديه درجة  الأرشلليفعاملًا في   الاسللتغلالَ الأمثلَ؛ فعلى سللبيل المثال: قد تجد  ةمسللتغلَّ الاختصللاصللية غير 
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سلللللللللللللات يجب   علميَّة في التدقيق والمراجعة أو في العَلاقات العامَّة وهو ما يعني أن الخلل الموجود في المؤسلللللللللللللَّ

 قبلَ شَغْل تلك الوظائف في المؤسَّسات.  ،معالجته أولًا 

سللات في الغالب لا يمكن أن م(  2017) ولا تتفق الدراسللة مع جونكسللو الذي أشللار إلى أن المؤسللَّ

توافق على إسلللللللللناد المهام الاختصلللللللللاصلللللللللية للعاملين دون اختبارهم لتولي ِّ تلك المناصلللللللللب، فمن يجتاز تلك 

سلللات على اختلاف طبيعتها الاختصلللاصللليةالاختبارات هو مَنْ يفوز بالمناصلللب   ، إلا أنَّه تناسلللى أن المؤسلللَّ

سللللللللات وهو ما يعني أن    ؛تعاني من سللللللللوء التوظيف وتدني ِّ إنتاجيَّة العاملين الموجودين بالفعل داخلَ المؤسللللللللَّ

ه مشلللللكلاتٍ كبيرةً في اسلللللتقدام عمالة جديدة أخرى على العمالة الموجودة   سلللللات سلللللوف توُاجِّ تلك المؤسلللللَّ

 بالفعل داخلَ المؤسَّسات.

 

 المهام الإداريَّة  2.4.10.2.2

م( أن المهام الإداريَّة هي تلك المهام الإداريَّة المتعل ِّقة بإدارة شللللؤون العاملين  2019أشللللار صللللابري )

سلللللللات  بتنظيموالتي تختص   ،وإدارة شلللللللؤون الأفراد وتجدُر    ،وتنسللللللليق وترتيب الشلللللللؤون الإداريَّة داخل المؤسلللللللَّ

ة والتعليميَّة  سللللات الحكوميَّة والخاصللللَّ الإشللللارةُ إلى أن الوظائف الإداريَّة يمكن ممارسللللتها في الكثير من المؤسللللَّ

م( أن ممارسللللللللللللة المهام الإداريَّة ليس مقصللللللللللللوراً على أصللللللللللللحاب  2017وأكَّد طه ) ،والتجاريَّة والصللللللللللللناعيَّة

فالعديد من الخبرات الاختصاصية قد يمارس الوظائف الإداريَّة جنبًا إلى جنب    ؛التخصُّصات الإداريَّة فقط

صلللللليَّ  سللللللات في الوقت الراهن أصللللللبحت م(  2017) وأكَّد جونكسللللللو ،ةمع وظائفهم التخصللللللُّ   لا أن المؤسللللللَّ

صللللات الإداريَّة إلا قليلًا؛ حيث إن الشللللؤون الإداريَّة والمهام الإداريَّة أصللللبحت    مسللللتقدِّ تَ  أصللللحابَ التخصللللُّ

رٍ  ميسلَّرة ولا تتفق الدراسلة  ،داخل أنظمة المؤسلَّسلات الإداريَّة؛ ومِّن ثََّ يمكن لأية فئة القيام بها بسلهولةٍ ويُسلْ

سلللللللات في الوقت الراهن أصلللللللحبت تسلللللللتقدم أصلللللللحاب  م(؛  2017)  مع جونكسلللللللو حيث ترى أن المؤسلللللللَّ
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سلللللة الإداريَّة إلكترونيًّا صلللللات الإداريَّة من أجل تفعيل نظُمُ المؤسلللللَّ وترى الدراسلللللة أن المهام الإداريَّة   ،التخصلللللُّ

سلللات تمتلك نظُمُ معلومات    ،يمكن لأصلللحاب المهام الاختصلللاصلللية القيام بها بشلللكل سلللريع  طالما أن المؤسلللَّ

 تُمك ِّن العامليَن من التعرُّف عليها في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ. ،إداريَّة حديثة

 

 المهام الاستشاريَّة  2.4.10.2.3

المهام الاستشاريَّة هي تلك المهام التي تقوم على تقديم النصح والمشورة للعاملين خلال العمل، كما 

سلللة خلال دورة العمل   تقُد ِّم النصلللحَ والمشلللورةَ للإدارة العليا عن كيفيَّة تفادي الأزمات التي قد تمر بها المؤسلللَّ

م( أن تلك المهام الاسلللللللللتشلللللللللاريَّة يمكن القيام بها للعاملين ذوي 2017وأكَّد طه )  ،م(2019)صلللللللللابري، 

ص كملا يمكنهم أن يوفروا اللدعم اللازم للملدير المبلاشللللللللللللللر في حلاللة تعثُّر   ،الخبرة الكبيرة في مجلال التخصللللللللللللللُّ

م( في أن  2017وتتفق الدراسلة مع طه ) ،الاتصلال الإداري  مع إحدى الجهات تفاديًا لتعطيل سلير العمل

صأصلللحاب المهام الاسلللتشلللاريَّة لديهم  سلللات تعاني في الوقت  ،خبرة واسلللعة في مجال التخصلللُّ إلا أن المؤسلللَّ

سللات أصللبح   ،الراهن من أن أصللحاب تلك المهام الاسللتشللاريَّة قد تجاوزوا سللن التقاعد  وأن وجودهم بالمؤسللَّ

سللات سللات؛ ومِّن    ؛عبئًا على موازنة تلك المؤسللَّ ممَّا يسللتلزم إتاحة الفرصللة للوجوه الجديدة لإدارة تلك المؤسللَّ

سلات الاسلتغناء عن المهام الاسلتشلاريَّة لتلك الفئة التي تجاوزت سلنَّ  ثَّ ف ن الدراسلة ترى أنَّه يسلتلزم للمؤسلَّ

 ومَنْح الفرصة للخبرات الصاعدة لتولي ِّ تلك المناصب الاستشاريَّة.  ،التقاعد 

 

 الأدوار 2.4.10.3

سلللللللللللللة وموقعه   إلىم(  2019) أشلللللللللللللار صلللللللللللللابري أن الأدوار هي بمثابة مركز العاملين داخل المؤسلللللللللللللَّ

سللللللللللة  2019وأكَّد مسللللللللللن )  ،الاجتماعي  من التنظيم م( أن الأدوار هي بروز مراكز العاملين داخل المؤسللللللللللَّ
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سللة من أفرادها  ،ومناصللبهم م( أن الأدوار 2017وأكَّد طه )  ،وهو مِّنْ بين أنماط السلللوك التي تنتظره المؤسللَّ

هي أحد أبرز الأسللللاليب الإداريَّة التي تشللللير إلى معرفة الموظَّفين داخل التنظيم بحدودهم الوظيفيَّة ومراكزهم  

سللللة   إلىم(  2019) في التنظيم. وأشللللار صللللابري أن الأدوار تُسللللهِّم في التعرُّف على مركز الفرد داخل المؤسللللَّ

الذي أشار إلى أن الأدوار م(  2019)  غيَر أن مسن  ،وحدوده التنظيميَّة والوظيفيَّة بشكل واضح وملموس

سلللللللة إلا أنَّه أغفل أن هذا المفهوم عام وليس شلللللللاملًا، فكل العاملين   هي بمثابة مركز العاملين داخل المؤسلللللللَّ

سلللللللةلديهم مراكز اجتماعيَّ  المفهوم، كما أن    لهذاوأن هناك عوامل لم يتم ذكرها اسلللللللتكمالًا  ،ة داخل المؤسلللللللَّ

رْ  2019مسللللللللللن ) إلى طبيعة المناصللللللللللب وأنواع وأنماط السلللللللللللوك داخل تلك   -بشللللللللللكل كامل-م( لم يُشللللللللللِّ

سللللللللات. وبالرغم من أن مفهوم طه ) ر إلى نوعيَّة 2017المؤسللللللللَّ م( هو الأقرب إلى الصللللللللواب إلا أنَّه لم يُشللللللللِّ

  المنظَّمة.الأساليب الإداريَّة المستخدَمة لمعرفة الموظَّفين لحدود عملهم في

وترى الدراسللللللللللللللة أن الأدوار هي معرفة وإدراك الموظف لحدود مهنته الإداريَّة بما يُمك ِّنه من أن يكون 

اً في التنظيم حيث يشلللللللللمل كافَّة الموظَّفين الذين  ؛ويتصلللللللللف هذا المفهوم بالشلللللللللموليَّة والمرونة  ،فردًا مسلللللللللاهمِّ

سللة، كما ترى الدراسللة أن الأدوار هي المميزات التي يعَرِّف بها العاملون حدودَ عملهم  يعملون داخلَ المؤسللَّ

وأن سللوك الفرد داخل المؤسلَّسلة هو مِّنْ أبرز محددات تكيُّفِّه مع البيئة الداخليَّة والخارجيَّة  ،داخلَ المؤسلَّسلة

ي  بأهميلة دوره  للمنظَّملة، والجلدير باللذ ِّكْر أن هلذا المفهوم اسللللللللللللللتخلدم فكرة الإدراك الإداري  والوعي الحسلللللللللللللل ِّ

سللةوموقعه د قد أشللار إلى أن هناك الكثير من عناصللر م(  2017)  وتجدُر الإشللارةُ إلى المسلللمي ،اخلَ المؤسللَّ

 الأدوار من بينها أن الأدوار تخضللللع لقواعد سلللللوكيَّة منظ ِّمة لتلك المناصللللب في المجتمع، كما أشللللار عبودي

أن الأدوار تتمتَّع بقللدرة الموظف على تحقيق التقللدُّم المهني  والت ِّقني  من خلال التعرُّف على م( إلى  2020)

خصللائص وعناصللر  الذي أشللار إلى م(  2017) وتتفق الدراسللة مع المسلللمي  ،أبعاد وحدود وظيفته تنظيميًّا

ر إلى أن جوهر الأدوار هو الموظف نفسلللللللللللهم(  2022) الدور داخل التنظيم، إلا أن الدرعي وأن   ،لم يُشلللللللللللِّ
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الموظف لأبعلاد حلدود مهنتله الوظيفيلَّة داخلل التنظيم ومركزه الاجتملاعي  تتطللَّب منله أن يكون    إدراكفكرة  

 .مُدرِّكًا لتوقعاته وسلوكياته وفقًا لموقعه في المنظَّمة

 (:م2003وهناك من يقوم بتعريف الدور عبر تمييزه إلى عناصر هي )المالكي، 

م الأفعال السللياسلليَّة، أي الأفعال التي تتضللمَّن التأثير وصللنع نظ ِّ توقُّعات الدور: هي القواعد التي تُ  -1

م، وتشللللللللللللللير هلذه التوقُّعلات إلى مطلاللب المجتمع من الأفراد اللذين يَ القرار والتوزيع السلللللللللللللللطوي للقِّ 

 يشغلون مناصب متشابهة.

ة بالفرد شلللللللاغل الدور؛ كالسللللللللوك الذي يجب أن يسللللللللكه  توجُّ  -2 هات الدور: هي الأفكار الخاصلللللللَّ

  وخصلللللللللائص ، وتعكس هذه الأفكار القواعد التي يضلللللللللعها المجتمع، عندما يكون في وضلللللللللع معينَّ 

 ه.حولَ  نْ القائم بالدور وإدراكه لمطالب وتوقُّعات مَ 

ا معينًا؛ حيث يتم  غل منصلللللللبً شلللللللسللللللللوك الدور: وهو عبارة عن الأفعال التي يقوم بها الفرد الذي ي -3

 التركيز هنا على الفعل كما حدَث، لا كما يجب أن يكون.

 

لفهم جوهره، من هلللذه    مهملللةكملللا يرتبط مفهوم اللللدور بعلللدد من المفلللاهيم المتميزة عنللله، ولكنَّهلللا  

 م(:2003المفاهيم )المالكي، 

مفهوم المركز: أحيلانًا يختلط المركز باللدور، وفي حقيقلة الأمر أن الكثير من المراكز أدوار، والعكس  -1

بالعكس، ولكن المراكز تلُعَد  تصللللللللللللللنيفات للكائنات الإنسللللللللللللللانيَّة، بينما تلُعَد  الأدوار تصللللللللللللللنيفات  

 للسلوك.

مفهوم النشللللللللللللاط: يُمث ِّل الدور تلك السلللللللللللللوكيَّات المميزة للأشللللللللللللخاص في إطار معين بينما يعرف  -2

النشلللللللللللللللاط بأنللَّه ذلللك التفللاعللل المؤقللَّت، ولكنلله المتمي ِّز لعللدد من الأدوار التي يكون بينهللا اعتمللاد 

 ل.متبادَ 
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ق يتضلللمن مجموعة من العناصلللر السللللوكيَّة أو   -3 : النَّسلللَ ق الاجتماعي  والسلللياسلللي  الأدوار مفهوم النَّسلللَ

 ذات الاعتماد المتبادَل.

مفهوم الوظيفة: هو مفهوم يتداخل في أحيان كثيرة مع مفهوم الدور إلا أنَّه لا يتطابق معه؛ ذلك  -4

 لأن الدور غير الوظيفة؛ حيث يشمل الممارَسة.

 

؛ حيث كيف يكون السللللوك هوترى الدراسلللة أن الأدوار هي الصلللفات التي تحدد للفرد في أداء عمل

 الذي يجب اتخاذه في العمل من حيث دوره ومهامه، وكيف يعامل مع المحيط البيئي  به من خلال عمله.

 

 افتراضيات نظريَّة الدور  2.4.10.3.1

بين العلوم الاجتماعيَّة   نظريَّة الدور على خمس افتراضلللللات أسلللللاسللللليَّة، يوجد عليها اتفاق عام    وتنبني

 (:م2019صابري، المختلفة؛ وهي )

 .لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معينَّ  مميزةً  صفةً   د  عَ إن بعض أنماط السلوك تلُ  -1

 إن الأدوار غالبًا ما ترتبط بعدد معينَّ من الأفراد الذين يشتركون في هُويَّة واحدة. -2

كين لللدور اللذي يقومون بله، وإلى حلد معين الأدوار يتحكَّم فيهلا  درِّ إن الأفراد غلالبلًا ملا يكونون ملُ  -3

 الإدراك بها.حقيقة  

إن الأدوار تسلللللتمر بسلللللبب ما يترتب عليها من نتائج من ناحية، وبسلللللبب ارتباطها بسلللللياق نظُمُ   -4

 اجتماعيَّة أكثر اتساعًا من ناحية أخرى.

 ن بها.و إن الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار التي يقوم -5
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سلللات إلى ولقد أشلللار ليفي  ر إلى أن الأدوار في المؤسلللَّ أن الدور له مكانة متمي ِّزة، إلا أن ليفي لم يُشلللِّ

سلمَّى الوظيفي  لتلك الحكوميَّة تتميَّ 
ُ
ز بنفس المكانة؛ حيث تخضلع لقوانين ولوائح واحدة بِّغَض ِّ النظرِّ عن الم

ح التأثيرات الإيجابيَّة  الأدوار، وأكَّد بارسللللونز أن الدور هو التفاعل الاجتماعي  مع الآخَرين إلا أنَّه لم يوُضلللل ِّ

  د على أن الدور هو نموذج نتيجة تفاعل فرد معينَّ أكَّ قد والسلللللللللللللبيَّة من وراء هذا التفاعل، وكما أن ميريل 

  أحملد عزت أن  ىإذا كلان هلذا التفلاعلل يؤث ِّر في الأداء من علدمله، وير ملا  ، إلا أنلَّه لم يبين  مع مجتمع معينَّ 

سلللللات الأداء هو نمط من أنماط السللللللوك يتميز به الفرد عن الجماعة إلا أنَّ أحمد عزت قد أغفَ  ل أن المؤسلللللَّ

ا   ة لا تعمل في الوقت الراهن على انتظار الأداء المتمي ِّز للعاملين، بل إنََّّ سلللللللات الخاصلللللللَّ الحكوميَّة أو المؤسلللللللَّ

ا تعملل على وجود لوائح وقوانين مُ تعملل على تميُّ  للعملل؛ ومِّن ثَّ فل ن تلدني ِّ الأداء    ةمللزِّ ز الأداء؛ حيلث إنَّلَّ

 إلى الوقوع تحت طائلة تلك اللوائح والقوانين. يقد يؤد ِّ 

م( إلى أن الأدوار هي ممارسات سلوكيَّة تسعى إلى تمييز الفرد عن الجماعة إلا 2019) مسنوأشار 

سلللات لا تعترف بتمييز  2019) مسلللنأن   ح كيف يمكن ممارسلللة هذه السللللوكيَّات في ظل مؤسلللَّ م( لم يوُضللل ِّ

، وأشلللللار  ع ويبتكر، أو أنَّه مميَّ بدِّ سللللللوك الفرد حين يُ  م( إلى  2019) مسلللللنز عن الآخَرين في أدائه الوظيفي 

أن الدور هي مجموعة من الصللللللللللفات التي يمكن من خلالها تحديد تصللللللللللرفات الفرد وحصللللللللللرها في وظائف  

ةَ م( قلللد أغفلللَ 2022)  اللللدرعيمحلللددة، إلا أن   إبلللداع وابتكلللار العلللاملين، الأمر اللللذي يجعلللل معلللايير    ل أهميلللَّ

د أن الأدوار تعملل بمثلابلة قلد أكلَّ فم(  2022)  اللدرعيوضللللللللللللللعهم في وظلائف محلددة غير دقيق علميلًّا، وأملَّا  

ض أن تعتمد المنظَّمة على الفرد ومؤهلاته  الحد الفاصللللل بين الفرد والمؤسللللسللللة، إلا أنَّم أغفلوا أنَّه من المفترَ 

ا فاصلًا بينه وبين المؤسَّسة.  وقدراته وكفاءته العِّلميَّة في تحديد الأدوار الملائمة له، ولا يمكن أن تكون حدًّ

م( أن مفهوم الأدوار يتميز بالعديد من المميزات، من بينها التوقُّعات 2020) عبوديولقد أوضلللح  

م( قد أغفل أن تلك التوقُّعات 2019)  صابريبالدور، أو بعبارة أخرى القواعد التي تحكم الأدوار، إلا أن  



143 

بشكل عشوائي على العاملين بدون وجود أساس علمي يرتكز   والمهام  طات  لُ تقوم بتوزيع السُّ أن من شأنَّا 

لوكيَّات التي يمكن ممارسلللتها سلللوف تعكس عليه، وكما أن توجُّ    - من وجهة نظره-هات تلك الأدوار والسلللُّ

ل أن سلوكيات الفرد وأفكاره أغفَ قد  م(  2019)  مسنيقوم بالأدوار مستقبلًا، إلا أن   نْ توقُّعات لمطالب مَ 

ب بها في العمل، وخاصة إذا كان العمل في المؤسَّسات الحكوميَّة عملًا نمطيًّا دون إبداع؛  الخاصَّة غير مطالَ 

ب مزيدًا من ا إذا كان العمل يتطلَّ يمكن إدراك تلك التوقُّعات مسلللللللتقبلًا، أمَّ   -في هذه الحالة-  هومِّن ثَّ ف ن

الأدوار، خاصَّة إذا كان الموظف يجتهد بشدة لإنجاز  الابتكار والإبداع ف نَّه يصعب التعرُّف على توجُّهات 

 الأعمال في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ.

م( على سللللللللللللوكيات الأدوار؛ وهي عبارة عن الأفعال التي يقوم بها الفرد  2019) مسلللللللللللنولقد ركز 

لعلدم التلدخُّل في   ام( قد أغفلل أن هنلاك حدودً 2019) صللللللللللللللابريل منصللللللللللللللبلًا معينلًا، إلا أن  شللللللللللللللغلَ الذي يَ 

 نْ ف من ضلللللللرورة التركيز على سللللللللوكيات مَ ضلللللللعِّ ا قد يُ ؛ ممَّ يمارسلللللللون أدوراً رفيعةً  نْ سللللللللوكيات الأفراد، أو مَ 

م( أن مفهوم الأدوار يرتبط بالعديد من المفاهيم 2020) عبوديفي المجتمع، وأوضلللح  يمارسلللون أدواراً رفيعةً 

الأخرى، من بينهلا مفهوم المركز، وهنلا ينبغي الإشللللللللللللللارة إلى أن المراكز يتم تزكيلة أحلد الأفراد ومراقبتله بعنلايلة  

سللة؛ ممَّ مدة خد  نتيجة قيامه بالدور بشللكل متميز خلالَ  ل المركز؛ ومِّن ثَّ ف ن  يْ حًا لنلَ ا يجعله مرشللَّ مته بالمؤسللَّ

د على أن الأدوار تختلف عن م( قد أكَّ 2023)  سلللللللللللللمان ق المركز، وليس العكس، كما أن سللللللللللللبِّ الأدوار تَ 

م( لم 2019) صللللابري، والتي تعرف بمفهوم النشللللاط، إلا أن للأشللللخاص في إطار معينَّ زة السلللللوكيَّات الممي ِّ 

ل بهللا طللالمللا لم تخللالف القوانين واللوائح المعمول بهللا في  ر إلى أن تلللك السلللللللللللللللوكيللَّات لا يمكن التللدخللُّ يُشللللللللللللللِّ

سللللللات؛ ومِّن ثَّ ف ن مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم النشللللللاط الذي يعتمد على تلك السلللللللوكيَّات  المؤسللللللَّ

 بشكل كبير.
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ق  2019)  مسلللللللنومن ناحية أخرى ف ن  م( قد أوضلللللللح أن مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم النَّسلللللللَ

، إلا أن  ر إلى أن كِّ 2019) مسلنالاجتماعي  والسلياسلي  ا؛  لَا م( لم يُشلِّ  المفهومين يعتمد على بعضلهم بعضلً

ق الاجتماعي  والسلللللللياسلللللللي  فهو  المسلللللللؤولية على موظَّ   فيهحيث إن الأدوار تقع  ف بعينه، أما مفهوم النَّسلللللللَ

م( أن مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم الوظيفة؛ حيث  2023) سللللمان يعتمد على تبادُل الأدوار، ويرى 

ف   أو مهام  معيَّنة على موظَّ هي وقوع مسللللللؤولية نشللللللاط معينَّ فسللللللة الدور، أما الأدوار  إن الوظيفة هي ممارَ 

 بعينه.

م( أن نظريَّة الدور تعتمد على فروض أسللاسلليَّة، من بينها أن بعض 2023) العلايا والأنسلليويرى 

لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معين، إلا أن أنَّه أغفل عدم القدرة    زةً ممي ِّ  صللللفةً   د  عَ أنماط السلللللوك تلُ 

على تتبُّع تللك الأنملاط السلللللللللللللللوكيلَّة من ملدة لأخرى للحكم على ملا إذا كلان الفرد مؤهَّلًا للقيلام بالأدوار 

م( قد أشللللللللار إلى أن الأدوار غالبًا ما ترتبط بعدد  2019)  مسللللللللندة إليه من عدمه، كما أن والمهام المسللللللللنَ 

م( قد أغفل أنَّ الأمرَ مرهون  2019) مسللللللللللللللنمعينَّ من الأفراد الذين يشللللللللللللللتركون في هُويَّة واحدة، إلا أن  

سلللللللات التي تتعامل م سلللللللات، وتشلللللللترك في عملها مع كافَّة الأفراد داخل بطبيعة المؤسلللللللَّ ع الكثير من المؤسلللللللَّ

سللة، ويرى  ر الذي يقومون به، وإلى حد  وْ م( أن الأفراد غالبًا ما يكونون مدركين للدَّ 2019)  صللابريالمؤسللَّ

ة والحكومية قد تجد أن  معينَّ  سللللللللات الخاصللللللللَّ  الأدوار يتحكَّم فيها حقيقة الإدراك بها، إلا أن أغلب المؤسللللللللَّ

 الكثير من الموظَّفين يقع عليهم عبء أدوار معينة، ويقومون بالجمع بين الكثير من الأدوار.

م( أن الأدوار تسلللتمر بسلللبب ما يترتب عليها من نتائج من ناحية، وبسلللبب  2019)  مسلللنويؤكد  

ل أنَّه لا  م( قد أغفَ 2019) مسلللللنارتباطها بسلللللياق نظُمُ اجتماعيَّة أكثر اتسلللللاعًا من ناحية أخرى، إلا أن  

ر بها يمكن ضبط معايير خاصَّة بالأدوار بسبب اختلاف النُّظمُ الاجتماعيَّة، وبسبب وجود نظُمُ أخرى تتأثَّ 

سللات، وبالرغم من أن   م(  2019) مسللنالأدوار؛ مثل النظم الاقتصللاديَّة والسللياسلليَّة التي تسللير عليها المؤسللَّ
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التي   المواردِّ   محدوديةِّ  ل مشللللللكلةَ د على أن الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار التي يقومن بها، إلا أنَّه أغفَ قد شللللللدَّ 

سللللللات الحكوميَّة؛ ومِّن ثَّ ف نَّ   بها معظمُ   تمرُّ  قرار التوسللللللع في التدريب، وتأهيل جيل جديد ليتحمل  المؤسللللللَّ

 الدور المنوط به يصعب تنفيذه؛ بسبب قِّلَّة الموارد الماليَّة.

ةٍ -ويرى البلاحلث أن الأدوار   تحلدد من خلال الأعملال المنوطلة للأفراد في   التي  هي  -بصللللللللللللللفلةٍ علاملَّ

بللاعهللا في المنظمللات؛ حتى يتم قيللاس ت ِّ االمنظمللات؛ حيللث يحللدد دور كللل فرد في العمللل، والأدوار المفروض  

 للعاملين والمنظمة.  ةدوارهم، وهكذا تكون الأدوار واضحلأأداء العاملين  

 

 تحقيق الأهداف  2.4.10.4

إن عمليَّة تحقيق الأهداف تكون من خلال تغيير شللللللللللليء من حال إلى حال أفضلللللللللللل، مع التعرُّف  

وعمليَّة تحقيق الأهداف تحدد الأداء الجيَ ِّد، وتقوم  لة الوصلول إلى طرق معالجته، على سلبب الضلَّعْف ومحاوَ 

وتشللللللللللجيعه، وتعتمد هذه العَمليَّة على مجموعة من الخطوات، التي   تهعلى تحفيز صللللللللللاحبه؛ من خلال ترقي

، ومِّن ثََّ مقارنته مع الأداء المرغوب، وتحديد مسللللللتوى الانحراف الموجود والفجوة   تبدأ بقياس الأداء الفعلي 

ض باسلتخدام تغذية عكسليَّة دقيقة عن مسلتوى الأداء، وبعدها تقوم على تعريف العاملين  بين الأداء المفترَ 

بمسللللللللتوى أدائهم من أجل إجراءات تصللللللللحيح لأي انحراف، والقضللللللللاء على الفجوة الموجودة باسللللللللتخدام  

 م(2008مُدخَلات خاصَّة لتحسين الأداء. )الدعمة،  

تقوم عمليلَّة تحقيق الأهلداف على تحسللللللللللللللين وتنميلة قلدرات الأفراد العلاملين؛ من خلال التركيز على  

 تطوير مهاراتهم المهنيَّة، وتزويدهم بكل ما هو جيد وجديد في مجال عملهم.

ا-إن عمليَّة تحقيق أهداف الأداء لها   في تحسللللللين سمعة المنظَّمة، وزيادة ثقة العملاء  مهم    أثر    -أيضللللللً

، وتعزيز  ، والتأكيد على أداء الموارد البشللللللللريَّةفيها، وتعزيز مكانتهم لديها، والحفاظ على موقعها التنافُسللللللللي 
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قصلللللللللد اسلللللللللتخدام جميع الموارد المتاحة ببتحسلللللللللين الأداء    ؛م(2019صلللللللللابري،  أهميَّة العمل كفريق واحد )

المال  ف رأسَ وظ ِّ لتحسين المخرَجات وإنتاجيَّة العمليَّات، وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي تُ 

ثْلى، ويتطلَّب تحسلللللللللللللين الأداء توازُ 
ُ
مجموعة من العناصلللللللللللللر، التي تتمثَّل في الجودة، والإنتاجيَّة،   نَ بالطريقة الم

صللحة في المؤسلَّسلة هذه العناصلر أن توقُّعات واحتياجات أصلحاب الم نُ والتكنولوجيا، والتكلفة، ويؤكد توازُ 

وسلللللللامة،    خميس) ق على هذا المنهج المتكامل )إدارة التحسللللللين الشللللللامل(طلَ خذت بعين الاعتبار، ويُ قد أُ 

 م(.2023

 ن إجراءات تحقيق الأهداف هي من خلال الخطوات الآتية:إ

تحديد الأسلللللللباب الرئيسللللللليَّة لمشلللللللاكل الأداء: لا بد من تحديد أسلللللللباب الانحراف في أداء العاملين عن  -1

ن تحديد الأسلباب ذو أهميَّة لكل من الإدارة والعاملين؛ فالإدارة تسلتفيد من ذلك إإذ  ؛الأداء المعياري  

ت بموضلللوعيَّة، وهل انخفاض الأداء  في الكشلللف عن كيفيَّة تقويم الأداء، وفيما إذا كانت العَمليَّة قد تمَّ 

 ؟عائد للعاملين أو أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي  

تطوير خطة عمل للوصللول إلى الحلول: تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشللكلات الأداء ووضللع   -2

الحلول لها التعاون بين الإدارة والعاملين من جهة، والاسلللللللللتشلللللللللاريين الاختصلللللللللاصللللللللليين في مجال تطوير 

 وتحسين الأداء.

رة: إن الاتصللالات بين المشللرفين والعاملين ذات أهميَّة في تحسللين الأداء، ولا بد من الاتصللالات المباشللِّ  -3

 تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة.

 

 إلى ما يأتي: -حسب رأي علماء الإدارة-م عناصر إدارة تحسين الأداء  قسَّ تُ 

التوجيه: وهو يُمث ِّل الإسللللتراتيجيَّة التي تحدد اتجاهات التحسللللين المسللللتقبليَّة، والتي تعمل على تركيز   -1

 المؤسَّسة.د الجهود لتحسين عَلاقات العمل الرئيسة في شْ الطاقات، وحَ 
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سللللة أمام منهجيَّات التحسللللين الأسللللاسلللليَّة التي  -2 ا تضللللع المؤسللللَّ المفاهيم الأسللللاسلللليَّة: وهي تتميز بأنََّّ

 م(.2023)النقبي،   تتكامل مع الأنشطة العاديَّة لأداء الأعمال

سللللللة  رك ِّ عمليات التسللللللليم: وهي تُ  -3 ز على عمليات تحفيز صللللللناعة المنتَج أو الخدمة التي تجعل المؤسللللللَّ

، وتزيلللد من قلللدرتهلللا على التكيُّف، وفي الوقلللت ذاتللله تخفض الوقلللت والجهلللد وفعلللاليلللةً   أكثر كفلللاءةً 

 والتكلفة.

: وهو يختص   -4  بوضع المقاييس والهيكل التنظيمي  للمؤسَّسة. التأثير التنظيمي 

المكافآت والاعتراف بالفضللللللللل: ويختص هذا الجانب بنظام المكافآت والاعتراف بالفضللللللللل الذي   -5

 ن الحوافز الماليَّة وغير الماليَّة؛ بهدف دعم أهميَّة المهام الأخرى داخل البناء الهرمي.يتضمَّ 

 

ع الم( أن عمليَّة تحسللللللللين الأداء تكون من خلال 2022)  الدرعيويرى  تغيير من وضللللللللع إلى وَضللللللللْ

في المقام  -، مع التعرُّف على سللبب تدني ِّ الأداء، وبالرغم من أن عمليَّة تحسللين أداء العاملين تعتمد أفضلللَ 

ة التي يمُ   -الأول   اللللدرعي كن اتخلللاذهلللا من أجلللل ضللللللللللللللبط وتحسللللللللللللللين الأداء، إلا أن  على الخطوات الفعليلللَّ

ير  ل ما قد يتعرَّ م( أغفَ 2022) ض له العاملون من ردة فعل من وراء التعرُّف على تقاريرهم السللبيَّة؛ ممَّا يُشلِّ

إلى ضللرورة وضللع خطة عمل؛ من أجل الارتقاء بأداء أصللحاب التقارير والمؤشللرات السلللبيَّة، وعدم التفريط 

ا ينعكس على الارتقاء بأدائهم، أما  هاراتهم وقدراتهم؛ ممَّ ل تضللللللللللللييق الفجوة وتنمية مبُ بها، والبحث في سللللللللللللُ 

ل أن تحسللين سمعة  م( فقد أشللار إلى أن تحسللين الأداء من تحسللين سمعة المنظَّمة، إلا أنَّه أغفَ 2019) مسللن

بحقهم تقارير سللللللللللبيَّة، والتعرُّف على مصلللللللللدر   رتْ المنظَّمة مرهونة بالنجاح في احتواء العاملين الذين صلللللللللدَ 

 الخلل وسرعة معالجته.

د به اسللللتخدام جميع الموارد المتاحة 2019)  صللللابريوأما   م( فقد أشللللار إلى أن تحسللللين الأداء يقُصللللَ

ف رأس المال بالطريقة وظ ِّ لتحسللللين المخرَجات، وتحقيق التكامل بين عناصللللر التكنولوجيا الصللللحيحة التي تُ 
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ثْلى، والنجللاح في تحقيق توازُ 
ُ
ن مجموعلة من العنللاصللللللللللللللر التي تتمثللَّل في الجودة، والإنتللاجيللَّة، والتكنولوجيللا، الم

سللللة قد  والتكلفة، على أن يؤكد توازن هذه العناصللللر أن توقُّعات واحتياجات أصللللحاب المصلللللحة في المؤسللللَّ

م( قلد أغفلل أنَّ الأمرَ مرهون بوجود إرادة للدى كلل من 2019)  صلللللللللللللللابريخلذت بعين الاعتبلار، إلا أن  أُ 

مللة التي يعمللل بهللا من أجللل تحقيق هللذا التوظف الكللامللل بين التكنولوجيللا الحللديثللة وبين كللافللَّة  الفرد والمنظَّ 

 العناصر التي من شأنَّا تحسين الجودة، من خلال رفع مستوى الكفاءة والإنتاجيَّة.

م( إلى أن إجراءات تحسللللللين مسللللللتوى الأداء يمكن أن يتم من خلال تحديد  2019)  مسللللللنوأشللللللار 

سللللات الحكوميَّة تحكمها  م( قد أغفَ 2019) مسللللنالأسللللباب الرئيسلللليَّة لمشللللاكل الأداء، إلا أن  ل أن المؤسللللَّ

لوائح، وأن العبرة برضللللللا المدير المباشللللللر؛ ومِّن ثَّ ف نَّه لا يمكن أن تتم إجراءات تحسللللللين الأداء بموضللللللوعيَّة،  

م( قد أشللللللللللار إلى أن تطوير خطة عمل للوصللللللللللول إلى الحلول من بين أبرز  2020)  سلللللللللللمان وكذلك ف ن 

سلللةَ كل ِّ الإجراءات المتلَّبَعة لتحسلللين مسلللتوى الأداء، إلا أنَّه أغفل أن الخبراء والمسلللتشلللارين يُ    مبالغَ   فون المؤسلللَّ

ُؤث ِّرات التي يتعرض لها صللللللْ بالخَ  ر  قِّ ؛ ومِّن ثَّ ف ن وجود قانون ولائحة تُ طائلةً 
م على العاملين دون النظر في الم

 د المؤسَّسة مبالغ طائلة من استقطاب الخبراء والمستشارين.في عمله أفضل من أن تتكبَّ 

م( أن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهميَّة في تحسين الأداء، إلا أن 2019) مسنويؤكد  

سللات لا تسللمح للكثير من المسللتويات الإداريَّة بالتواصللل   نَّ قد أكَّد أم(  2019) صللابري الكثير من المؤسللَّ

م( إلى أن المكافآت 2020) عبوديمع المشلللرفين والخبراء؛ ممَِّّا يُضلللعِّف من مسلللتوى أداء العاملين، وأشلللار 

سلللللللات في الوقت  والاعتراف بالفضلللللللل من أبرز الطُّرق التي يمكن من خلالها تحسلللللللين الأداء، إلا أن المؤسلللللللَّ

سلللللللللة بالفعل، وكذلك ف ن  الراهن لا تعترف بفضلللللللللل العاملين، بل يعملون وَفقًا للاَّ  ئحة الموجودة في المؤسلللللللللَّ

م(  2020) عبوديتحسين مستوى الأداء، ويرى  نحوَ   امً د  تقدُّ وجود مكافآت وتوزيعها على مستحقيها يلُعَ 

سلللة، والتركيز على عمليات تحفيز  ة بالهيكل التنظيمي  في المؤسلللَّ ، ووضلللع مقاييس خاصلللَّ أن التأثير التنظيمي 
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، التي تعتمد على مرتكَزات   المنتَجات أو الخدمة، يكون أضلللللللعفَ  سلللللللات القطاع الخاص  ما يكون في مؤسلللللللَّ

 أخرى لدعم وضبط الأداء من خلال ربط الأجور بالإنتاجيَّة.

م( إلى أن عمليَّة التوجيه وتعديل الإسلللتراتيجيَّات يمكنها أن تحدد اتجاهات 2022) الدرعيويشلللير 

وضلوح الرؤى والأهداف حتى يمكن تعديل  ل أهميَّةَ م( قد أغفَ 2023) سللمان التحسلين المسلتقبليَّة، إلا أن  

الجهود لتحسلين أداء العاملين من خلال تحسلين العَلاقات في المؤسلَّسلة،  الإسلتراتيجيَّات وحتى يمكن حشلدُ 

ا من أجل ضللبط يجب مراعاة المفاهيم الرئيسلليَّة التي تتكامل مع بعضللها بعضللً   هم( أن2023)  سلللمان وأكَّد  

م في تحسلللللللين الأداء بطريقةٍ سلللللللهِّ ل أن وضلللللللوح المنهجيَّة سلللللللوف يُ م( قد أغفَ 2002الأداء، إلا أن حنفي )

 مباشرةٍ، إذا ما تم مراعاة أنشطة العمل الرئيسيَّة.

 

 الدوافع  2.4.10.5

فمنهم مَنْ يرى أن الللدوافع هي مجرد   ؛اختلف الكثير من علمللاء الإدارة في تحللديللد مفهوم للللدوافع 

د طله    ،م(2023  ،محف ِّزات للموظفين لقيلامهم بالمهلام  الوظيفيلَّة الموكَللة إليهم داخلل التنظيم )سلللللللللللللللملان  وأكلَّ

ة التي تتكون نتيجلللةَ تعرُّض الفرد لظروف معينلللة تؤد ِّي تللللك 2017) م( أن اللللدوافع هي النزعلللة اللللداخليلللَّ

 الظروف إلى استمرار وجوده داخلَ المؤسَّسة والقيام بواجباته الوظيفيَّة.

سللللة الدوافع نوعان:  أن م(  2017)  وأكَّد باسللللر   ،دوافع إيجابيَّة تدفَع الموظفَ إلى الاسللللتمرار بالمؤسللللَّ

 تدفَع نحوَ الانسحاب من المؤسَّسة.  سلبيةودوافع  

إلى الكثير من الظروف والمتغيرات    -من وجهة نظر الدراسلة-غيَر أن مفهوم الدوافع يجب أن يشلير 

ة هي التي   ة التي يمر بهلللا العلللاملون داخلللل التنظيم، فلللالظروف والمتغيرات اللللداخليلللَّ ة والخلللارجيلللَّ  تلللدفع اللللداخليلللَّ

والرغبة في اسلللتئجار منزل وغيره    ،مثل تحمُّل مسلللؤولية الأسلللرة والأطفال ؛للقيام بواجباتهم الوظيفيَّة  العاملين
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من الدوافع، كما أن وجود الدوافع الخارجيَّة من محاوَلة إثبات الذات والتنافس مع العاملين والوصللللللللللول إلى  

وبالرغم من عدم اتفاق الدراسللللللللة مع مفهوم   ،منصللللللللب مرموق يدفع العاملين إلى القيام بواجباتهم الوظيفيَّة

ُؤث ِّرات اللداخليلَّة  2017م( وطله )2022اللدرعي )
م( إلا أن اللدراسللللللللللللللة ترى أن اللدوافع هي مجموعلة من الم

والتي غالبًا ما تدفع العاملين إلى الاسلللللللتمرار في العمل والقيام بواجباته    ،والخارجيَّة في البيئة المحيطة للعاملين

ويشير مفهوم الدوافع لدى    ،والبحث عن فرص وظيفيَّة أخرى ،الوظيفيَّة أو الانسحاب من المؤسَّسة ككل

سلة والمشلاركَة بإيجابية في الدراسلة أن الدوافع ق د يتوافر فيها الجوانب الإيجابيَّة من حيث الاسلتمرار في المؤسلَّ

سللة مثل عدم كفاية الرواتب والأجور،    ؛أو فكرة وجود دوافع ومؤثرات سلللبيَّة ،النشللاط الاقتصللادي  للمؤسللَّ

 الأمر الذي يشير إلى ضرورة البحث عن فرص وظيفيَّة أخرى في مؤسَّسات أخرى.

 

 العكسيَّة   التغذية 2.4.10.6

للتأكُّد من صلللحة الأداء الوظيفي   ؛العكسللليَّة هي تلك المعلومات التي يمكن الحصلللول عليهاالتغذية 

م( أن التغذية العكسللللللللليَّة هي من أبرز الأسلللللللللاليب الإداريَّة التي 2017وأشلللللللللار طه )  ،م(2020)عبودي، 

سللات للتعرُّف على دقة المعلومات التي يتلقَّاها الموظف من أجل التثبُّت من الإجراءات  تُسللتخدَم في المؤسللَّ

د عبودي  ،التي اتخللذهللا أثنللاء تنفيللذه للأوامر الإداريللَّة المختلفللة أن حصللللللللللللللول الأفراد على م(  2020)  وأكللَّ

م يسلللللللللليرون على الطريق الصللللللللللحيح    ،اسللللللللللتجابات محددة يمكن من خلالها التأكُّد من تلك المعلومات وأنََّّ

 تداركًُا للأخطاء الوظيفيَّة.

أن أهميَّة التغذية العكسليَّة تبرز من خلال اسلتخدام التغذية العكسليَّة   إلىم(  2022) وأشلار الدرعي

أن التغذية العكسللليَّة تُسلللهِّم  م(  2019) في كافَّة مجالات النشلللاط الإداري  في المنظَّمة؛ حيث أكد صلللابري

سللة  ،في عدم انزلاق الموظَّفين نحو تكرار الأخطاء الوظيفيَّة وتُسللهِّم في   ،وتعُز ِّز النشللاط الاقتصللادي  في المؤسللَّ
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- رفع مسلتوى الدافعيَّة من أجل الحصلول على المعلومات بشلكل مباشلر، كما أن التغذية العكسليَّة تُسلهِّم  

 قبل الوقوع في الأخطاء الوظيفيَّة.  والتثبُّتالسلوك نحو فلسفة التأكُّد  توجيهفي   -بشكل كبير

سلللللات تحتاج  م(  2019) ويرى صلللللابري إلى التغذية العكسللللليَّة حتى تمنح    -بشلللللكل كبير-أن المؤسلللللَّ

الفرصلللللللةَ للعاملين لإنجاز الأعمال الإداريَّة المختلفة، كما أن التغذية العكسللللللليَّة تُسلللللللهِّم في تدعيم العَلاقات 

في أن التغذية العكسليَّة لها الكثير من م(  2019) غيَر أن الدراسلة تتفق مع صلابري ،التبادُليَّة داخل النظام

، كما تتفق   ؛المميزات ممَّا يدعم وجودَ فكرة أن التغذية العكسللللللللللللليَّة تقوم على إبراز صلللللللللللللحة الأداء الوظيفي 

م( في أن مفهوم التغذية العكسلليَّة هي تسللهيل حصللول الأفراد  2017م( وطه )2019الدراسللة مع مسللن )

ن أجل تسهيل حصول التعلُّم وزيادة الدافعيَّة نحو إبراز إيجابيات  م ؛داخل المؤسَّسة على المعلومات الكاملة

ومن أجل الحصلللللول   ،العمل وزيادة إتقان مُُرَجات العمل الإداري  بما يضلللللمَن رفعَ مسلللللتوى الأداء الوظيفي  

ات  ،وحقيقية  مؤكَّدة  نتائجعلى   ؛وتشللللللير الدراسللللللة إلى أن التغذية العكسلللللليَّة تتطلَّب توافر الكثير من المتغير ِّ

ح الإجراءات   بينهامن  سللللللللة أن توضلللللللل ِّ وضللللللللوح الأهداف والبرامج المطلوب تنفيذها، كما يسللللللللتلزم للمؤسللللللللَّ

رٍ  أنَّه  إلىم(  2017وأشلار طه )  ،والمعايير التي تسلاعد العاملين للحصلول على تلك المعلومات بسلهولةٍ ويُسلْ

وأن تلك الأعمال يحب أن    ،لأعماليجب عودة العمل إلى مصلادره الطبيعيَّة في حالة بروز نقص في تلك ا

ر إلى أن التغذية العكسللللللللللليَّة عمليَّة 2017غيَر أن طه ) ،تكون بدرجة عالية من الدقة والفاعليَّة م( لم يُشلللللللللللِّ

في المعلومات   خللوأن أي   ،يمكن أن تُسللللهِّم في تسللللليم مُُرَجات الأعمال بدِّقَّة شللللديدة ،متكاملة شللللاملة

للتأكُّد من تلك المعلومات وتعديلها بشلللكل  ؛والبيانات يمكن عودته مرة أخرى للمصلللادر التي جاءت منه

 قطعي.

سلللللة، كما أن  وترى الدراسلللللة أن اسلللللتمرار عمليَّة التغذية العكسللللليَّة من الأمور البديهية داخل المؤسلللللَّ

اتباع عمليَّة التغذية العكسيَّة للأساليب والأنماط الإداريَّة في الحصول على المعلومات من الإدارات والفروع  
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والأقسلللللللللللللللام المختلفلة تلدل  على بروز أهميلَّة وجود منهجيلَّة علميلَّة يسللللللللللللللتنلِّد إليهلا الموظفُ في عمليلَّة التغلذيلة 

 العكسيَّة.

 

 محددات الأداء الوظيفي   2.4.11

ته بثلاثة محددات أسلللللاسللللليَّة؛ وهي: الدافعيَّة الفرديَّة، ومناخ العمل وبيئته، والقدرة ديتأثر الأداء وجو 

 وهي:م(  2019صابري، على إنجاز العمل )

القدرات والخصلللللللللائص الفرديَّة: وهي المحرك الداخلي  للفرد الذي يقف وراء سلللللللللبب كل سللللللللللوك،  -1

ا العنصلللر المسلللاعِّ  باعها للتأثير ت ِّ اد لمعرفة أفضلللل الوسلللائل الممكن  وتَكْمُن أهميَّة الدافعيَّة الفرديَّة بأنََّّ

 على الأفراد لتحقيق الأهداف المرجُوَّة منهم.

: تؤثر البيئللة الللداخليللَّة للعمللل داخللل المنظَّمللة والرغبللة بالاسللللللللللللللتمرار فيهللا، والعمللل  -2 المنللاخ التنظيمي 

 حسب قيم وأهداف المنظَّمة.

القلللدرة على إنجلللاز العملللل: وهي قلللدرة الفرد على إنجلللاز العملللل من خلال الكفلللاءات والخبرات   -3

 ع لها.لات التي يمتلكها، أو من خلال برامج التدريب التي خضَ والمؤه ِّ 

 

من منظور آخَر، وتقسللللللللللللليمها إلى: عوامل داخليَّة،  أداء الموارد البشلللللللللللللريَّة  ويمكن النظر إلى محددات 

 وهي:  ؛م(2019صابري، وعوامل خارجيَّة، وعوامل أخرى )

الفرد ومهلارتله واسللللللللللللللتعلداده وتوجهلاتله نحو العملل  للة بقلدرات  العواملل اللداخليلَّة: وهي العواملل الممثَّ  -1

 الذي يقوم به، والتي تؤثر على أداء الموارد البشريَّة.

ة: وهي العوامللل التي تتمثللَّل ببيئللة العمللل ومنللاخلله من حيللث عَلاقللة الأفراد مع   -2 العوامللل الخللارجيللَّ

ا، وعلاقتهم مع الإدارة، وضللللللغوطات العمل، ووسللللللائل وأدوات وتجهيزات المنظَّمة  بعضللللللهم بعضللللللً
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للعمللل، وغيرهللا من العوامللل التي تؤثر    االمكتبيللَّة والخللدمللاتيللة، التي تجعللل من المنظَّمللة مكللانًا ملائمللً 

 على الأداء.

العوامل الأخرى: هناك مجموعة من العوامل الأخرى التي تؤثر على الأداء بشلللللللللللكل نسلللللللللللبي؛ مثل  -3

وعواملل بيئيلَّة وثقلافيلَّة محيطلة، وعواملل متعلقلة بالفرد؛ بعض العواملل الوراثيلَّة المتعل ِّقلة بالفرد العلاملل،  

كتَسَبة.
ُ
 كمستوى التعلُّم والخبرات الم

 

م( إلى أن هناك الكثير من المحددات التي من خلالها يمكن التعرُّف على ما إذا  2019)  المناعأشلللار 

الًا   من عللدملله، ومن أبرز هللذه المحللددات الللدافعيللَّة الفرديللَّة ورغبللة الفرد وإرادتلله الللداخليللَّة في كللان الأداء فعللَّ

سللة إلا أن   سللات الاعتماد على الدافعيَّة الفرديَّة لتحقيق أهداف المؤسللَّ تحسللين مسللتوى أدائه، ويمكن للمؤسللَّ

سللللات الحكوميَّة، 2019) مسللللن ر إلى أن الكثير من الموظَّفين يرغبون في تحسللللين أدائهم في المؤسللللَّ م( لم يُشللللِّ

ولكنهم غلالبلًا ملا يجلدون أن الواقع والهيكلل التنظيمي  وعلدم القلدرة على تخط ِّي الملدير المبلاشللللللللللللللر والمركزيلة في 

أبرز المعو ِّقات التي تواجه العاملين في رغبتهم في تطوير أدائهم؛ ممَِّّا يُضللللللللللعِّف من مسللللللللللتوى  اتخاذ القرار من

 أدائهم مع الوقت.

م( في أن مناخ العمل وبيئته من أبرز محددات أداء  2019) صلللللابريوبالرغم من اتفاق الباحث مع  

العاملين إلا أن البيئة الداخليَّة لأغلب الشلركات الحكوميَّة في الدول النامية لا تُسلهِّم بتطوير أداء العاملين؛  

م العمل في تلك الشلللركات بالنمطية الشلللديدة والمركزية في اتخاذ القرار وعدم قدرة الموظف عل ى حيث يتَّسلللِّ

 هفي مسلللتوى أداء هؤلاء العاملين؛ ومِّن ثَّ ف ن  -بشلللكل كبير-إظهار قدراته في الإبداع والابتكار؛ مما يؤث ِّر  

العاملين على تحقيق   ف قدرةَ عِّ ضللللللللْ الأمر الذي يُ   -بشللللللللكل كبير-سللللللللوف يتأثر الأداء    -مع مرور الوقت-

 يل.أهداف المنظَّمة في الأجَل الطو 
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م( قد أشار إلى أن القدرة على إنجاز العمل تلُعَد  من أبرز المحددات  2020) عبوديوبالرغم من أن 

س التي يعتمد عليها،  لأداء العاملين، وأن قدرة العاملين على الحصللللول على التدريب اللازم من أبرز الُأسللللُ

سللات الحكوميَّة لا تكترث بمسللتوى التدريب، بل تهتم بتنفيذ م( قد أغفَ 2020) عبوديإلا أن  ل أن المؤسللَّ

سلللة من  الأوامر الإداريَّة الصلللادرة من الإدارة العليا، بِّغَض ِّ النظرِّ عن تعارضلللها مع أسللللوب العمل في المؤسلللَّ

سلللللللللات القطاع الخاص  تهتم بمسلللللللللتوى تدريب الأفراد ومؤهلاتهم الدراسللللللللليَّة   منذ  عدمه، وكذلك ف ن مؤسلللللللللَّ

ومِّن ثَّ فل ن القلدرة على إنجلاز العملل لا يلُعلَد  من أبرز المحلددات؛ اسللللللللللللللتقطلابهم وليس بعلد عمليلَّة تعيينهم؛ 

سلللات لديهم المدة المتاحة لإنجاز العمل التي قد تكون محددة سللللفًا، والتي  حيث إن العاملين في كافَّة المؤسلللَّ

 غالبًا تكون كافية.

( إلى أن محددات أداء العاملين تنقسلللللللللللللم إلى محددات داخليَّة وخارجيَّة؛ م2000وأشلللللللللللللار الطيان )

حيلث إن المحلددات اللداخليلَّة تتمثلَّل في قلدرة الأفراد ومهلاراتهم في إنجلاز الأعملال في أقصللللللللللللللرِّ وقلتٍ ممكنٍ، 

سلللللللللللات الحكوميَّة؛ حيث تتطلَّب تلك  وهو الأمر الذي لا يتطلَّب العملَ  ،ةوبأعلى كفاءة ممكن في المؤسلللللللللللَّ

سلات تنفيذ الأوامر الإداريَّة الصلادرة، وتنفيذ اللوائح والقوانين وعدم تخطيها حتى ولو كان ذلك على  المؤسلَّ

ا في القطاع الخاص  ف ن المسلللللللللؤولين يهتمون بالوقت المناسلللللللللب لإنجاز الأعمال  حسلللللللللاب تأخير العمل، أمَّ 

ُؤث ِّرات السلللللللللللللللبيَّة التي تعوق قدرتهم على إنجاز تلك الأعمال  و العامل هبِّغَض ِّ النظرِّ عمَّا قد يعاني من
ن من الم

 في الوقت المحدَّد.

م( إلى أن هناك الكثير من العوامل الخارجيَّة التي قد تؤثر على أداء  2023) سلللللللللللمان ولقد أشللللللللللار  

العلاملين؛ مثلل طريقلة تعلاملُل الملدير الحلادَّة مع الموظَّفين، وإلزامهم بتصللللللللللللللرفلات معينلة، وكلذللك علدم المرونلة 

ث بين العللاملين والمللديرين، وكللذلللك عللدم ملاءمللة أمللاكن العمللل للعمللل، إلا أن  والمؤامرات الخفيللَّة التي تحللدُ 

سلللللات الحكوميَّة في الدول النامية لا تحتاج 2019) مسلللللن إلى الكثير   -في الغالب-م( قد أغفل أن المؤسلللللَّ
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سللللات القطاع الخاص  لا  م( قد تغافَ 2019) مسللللنبة أداء العاملين، وكذلك ف ن من الجهُْد لمراقَ  ل أن مؤسللللَّ

سللللللللللللللات بإنجلاز العملل المطلوب في تهتم بملا يتعرَّ  ض لله العلاملل من مؤثرات خلارجيلَّة، فلالعبرة في تللك المؤسللللللللللللللَّ

 الوقت المحدَّد فقط، دون النظر إلى ظروف العاملين.

م( أن هناك الكثير من العوامل والمؤثرات التي يمكن  2019) مسللللللللللنوبالرغم من اتفاق الباحث مع  

ر إلى  2019)  صللابريدات أداء العاملين ومِّن بيَنِّها المحددات البيئيَّة إلا أن  أن تكون من أبرز محد ِّ  م( لم يُشللِّ

- إلى تضلرُّر العاملين  يأن هناك الكثير من المؤسلَّسلات التي تعمل في أنشلطة اقتصلاديَّة وصلناعيَّة معينة تؤد ِّ 

بشلكل -مثل شلركات الأسمدة وصلناعة الأصلباغ وصلناعة الإسمنت؛ حيث إن العامل يتضلرر   -بشلكل كبير

صللللللحيًّا وبدنيًّا، الأمر الذي يلُعَد  من أبرز معو ِّقات أداء العاملين، وكذلك ف ن مصللللللانع الأخشللللللاب    -كبير

يضلًا على الحالة الصلحيَّة للعاملين، وكل تلك الأسلباب التي ذكرت لا تمنع ر صلوتًا كبيراً قد يؤث ِّر أصلدِّ التي تُ 

ال من أداء وظلائفهم على الوجله الأكملل نتيجلةَ  الظروف والضللللللللللللللغوط الُأسللللللللللللللريلَّة التي قلد يتعرَّض لهلا  العملَّ

العاملون والمسللللللللللللللؤوليات الملقاة على عاتقهم؛ ومِّن ثَّ لا يمكن اعتبار العوامل البيئيَّة من أبرز محددات أداء 

 العاملين.

 

 )نظريَّة الأداء الوظيفيّ  ( الإيار النظريّ والنظرية التي اعتمدت عليها الدراسة 2.5

منذ أنَّ أقر نظريَّة الأداء الوظيفي  ف ن هناك ثمة    (م1952ممَّا لا شكَّ فيه أن ماكس ويبر منذ عام )

حيث أرسلللللى ماكسلللللويبر العالمِّ الألماني الكبير   ؛ارتباطاً بين نظريَّة الأداء الوظيفي  وبين أبعاد الأداء الوظيفي  

س نظريَّة أداء الموارد البشللللللريَّة حيث أشللللللار إلى أن نظريَّة أداء الموارد البشللللللريَّة تقوم على فكرة مفادها    ؛أسُللللللُ

سلللللللات سلللللللات بدورها تجاهَ تحقيق وتنفيذ أهداف المؤسلللللللَّ وتفترض نظريَّة ماكسلللللللويبر أن    ،حتميَّة قيام المؤسلللللللَّ

إلى تحللديللد حجم وكميللَّة الأعمللال المطلوب تنفيللذهللا من أجللل الالتزام   -غللالبللًا-القيللادات الإداريللَّة تحتللاج  
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سللللات.   ،بتنفيذها في الوقت المناسللللب سللللات وَفقًا لرؤية وأهداف تلك المؤسللللَّ من أجل تحقيق أهداف المؤسللللَّ

من بينها ضللللللللللللرورة منح الوقت اللازم لتعظيم مسللللللللللللتوى أداء الموارد   ؛وتعتمد هذه النظريَّة على عدة مبادا

البشلللريَّة، كما تعتمد النظريَّة على فكرة قيام المدير الإداري  بتحمُّل مسلللؤولياته الإداريَّة تجاهَ ترتيب أولويات  

المهللام العمللل وتوزيعهللا على الأفراد داخلللَ الإدارة وتحللديللد الوقللت اللازم والوقللت المسللللللللللللللموح لإنجللاز تلللك  

ومن بين أبرز أهداف هذه النظريَّة ضللللللرورة تحديد الأدوار الوظيفيَّة وتوفُّر الدوافع   ،الوظيفيَّة بشللللللكلٍ سللللللليمٍ 

 م(.2023وسلامة،  خميس) عمال المطلوبة في الوقت المناسباللازمة لإنجاز الأ

  ؛القرن الماضللللي  وسللللبعينات  سللللتيناتولقد تمَّ اسللللتخدامُ هذه النظريَّة على نطاقٍ واسللللعٍ وخاصللللةً في 

 وأكَّد صلللللللابري  ،وكانت تحتاج إلى تحسلللللللين معدلات الأداء  ،حيث كانت الدول تعاني من ويلات الحروب

ك ٍ -أن نظريَّة الأداء الوظيفي  قد أرسلللللللللللت  م(  2019) ، فالمهام    -بلا شلللللللللللَ عناصلللللللللللر وأبعاد الأداء الوظيفي 

وهي مشلتقة من تلك   ،الوظيفيَّة والأدوار والدوافع والتغذية العكسليَّة لها ارتباط وثيق بنظرية الأداء الوظيفي  

النظريَّة، كما أن نظريَّة أداء الموارد البشريَّة يمكن تطبيقها على الشركات الخاصَّة التي تربط الأداء بالمحف ِّزات؛ 

ويحصللللللللللللللل العلاملون على أجورهم    ،ة قد يكون الأداء متلدنيلًّا وعديم الكفلاءةحيلث إن الشللللللللللللللركات الحكوميلَّ 

من  ،ومرتباتهم دون أن تتأثَّر تلك العَمليَّة بشلليء، كما أن هذه النظريَّة قد تعرضللت للعديد من الانتقادات

نتيجة لتطور بيئة الأعمال؛ ومِّن ثَّ ف ن النظريَّة أصلللبحت    ؛بينها أن الشلللركات قد تطورت بشلللكل ملحوظ

وبالرغم من إسلللهامات الكثير من علماء    ،بالمقارَنة بالتطور الموجود في الشلللركات  ،تحاكي واقعًا قديماً نسلللبيًّا

إلا أن النظريَّة تلُعَد  الأسللللاس النظري  التي يمكن من خلالها   ،وتحديث مرتكزاتها  ،إدارة الأعمال على النظريَّة

 م(.2023، )النقبي الاعتماد عليه في كافَّة المؤسَّسات

تحقيق رغباتهم على اعتبار أنَّم غاية المنظَّمة، وهم    منهجيَّة الإدارة تسلير وفقَ ومن الجدير بالذ ِّكْر أن  

؛  صلللللف بالفسلللللادإداري  قديم للمنظمات يتَّ   امتداد لنهجٍ   -في الواقع -عملهم، وهذا   د طريقَ القيمة التي تحد ِّ 



157 

)عبودي،  فلا توجد القوانين النابعة من ضللللمير الناسا،  ا معروفً شلللليئً  «يةسللللالمؤسللللَّ مصللللطلح  كن  يلم  حيث

 ، يم العليامن القِّ وضلللللللِّ ، في وعاء مصلللللللالحهم  والتي يجب أن تصلللللللبَّ ،  م(2020
ُ
ض أن يكون  فترَ والتي من الم

«: كما قال:  جان جاك روسو،  ولديهم القدرة على تجسيد رغباتهم،  لون أفراد المجتمع يمث ِّ  نْ ها هم مَ و واضع

ون وأصحاب  الإرادة العامَّة الحقيقيَّة الواعية للناس، وليس مجرد الإرادة العامَّة التي يقودها الرعاع والفوضويُّ  

(،  «تحيزة وجاهلةة أو مُ دَّ مسلتبِّ  لطة الفاسلدة، وهي إرادة  السلُّ  ولا أن   )جان جاك روسلو، العقد الاجتماعي 

ع ر على نزاهة النهج الإداري  المتبَ فهناك اسلللللللتثناءات تؤث ِّ  ؛جميع أفراد المجتمع يرضلللللللخون تحت طائلة القانون 

 اللذي يحكمله نظلام الغنلائم  ه المجتمعُ ينلُ هو عَ   «ملاكس فيبر  عنله  ، كملا عبرَّ ا تقليلدياًّ ح مجتمعلً اللذي أصللللللللللللللبَ 

(Spoil system َّوهو ما يعبر ،) ًا في القرن التاسلللع عشلللر في  عنه بنظام الإدارة الشلللخصللليَّة الذي كان سلللائد

 الغربيَّة.الدول 

رفت نة عُ ا معيَّ يمً ن قِّ ق إدارة تتضلللمَّ فْ مات تعمل وَ وبدأت المنظَّ ، بعد ذلك اسلللتفاقت هذه المجتمعات

والإدارة  «، ماكس فيبر وعلى الخصللوص نظريَّة البيروقراطية لواضللعها ،  بالنظريات التقليديَّة أو الكلاسلليكيَّة

في النظريَّة   «هنري فايول مثل ة، شلللابهوآخرين ممن وضلللعوا نظريات مُ  «فريدريك تايلور لواضلللعها  العِّلميَّة

فادها أن تخضلع كافَّة  عامَّة مُ   سلت فيها قاعدة  سل ِّ أُ في مجال الفكر الإداري ، و  برت حينها ثورةً واعتُ ،  التنظيميَّة

ة والحكومية على حد ٍ  ي الأمر الذي كان له أثر في بروز ما سُم ِّ ، سللللللللللللواء للقانون والرسميَّة  المنظمات الخاصللللللللللللَّ

ات تسللللتهدف كافَّة الخبرات والمسللللاهمَ الإجراءات التي ، ومنها تم التركيز على «MBL   «رة بالقوانينالإدا 

ا ؛ حيثفي المنظَّمة الإنتاجيَّة فقط   إنََّّ
ُ
يضع    نْ مَ  لكونَّا  ؛هيمنة على المنظَّمةوضعت القيمة العليا للسُّلطة الم

بع، وما على العاملين والموظفين سلوى تطبيق ذلك دونما تَّ يجب أن تلُ د القواعد التي ويحد ِّ ،  السلياسلات العامَّة

فهم بأن الإدارة تعمل لتحقيق أعلى كفاءة أداء يُ  -في الواقع -كامل، وهذا    هو انصياع    ، بلرأي أو مشورة

، من هنا إلزامي    العاملين على التطبيق بشللللللكلٍ برِّ ث تجُ ،  ا( والزمن والتكلفةا وكيفً بطرح شللللللروط الجودة )كمًّ 
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طلب الكفاية تدور ومعها   لةُ جَ فعَ   ؛ة القانون ظلَّ تكون الإدارة قد انتهجت سلللياسلللة الإدارة بالكفاية تحت مِّ 

،  دمحدَّ   في إطارٍ   بل العاملين دون اسللللللللللللللتثناء، وعليه يمكن للجودة أن تتمَّ تدور عجلة التطبيق الإلزامي  من قِّ 

كة بالعدالة التنظيميَّة، أما في تمسلل ِّ إلى حدٍ  ما إن كانت السلللطة الإداريَّة للمنظَّمة مُ  حضللاري    ل  وُّ غير أنَّه تح

، وقد  ا واسللتبدادياًّ فيًّ د تعسللُّ عَ هداف المنظَّمة يلُ أحالة عدم ذلك ف ن انصللياع العاملين لقانون العمل وتطبيق  

 ع الأول الذي كانت عليه الإدارة بالفساد.ترجع للمربَّ 

د طله ) بله    تقوم  ملام( أن ارتبلاط المهلام الوظيفيلَّة بنظريلة الأداء الوظيفي  يَبرزُ من خلال  2017وأكلَّ

سللة من خلال إسللهامات نظريَّة الأداء الوظيفي   فالمهام الوظيفيَّة    ؛في تطوير وتصللنيف المهام الوظيفيَّة ،المؤسللَّ

وإنَّ إسلللللللهامات ماكس ويبر أسلللللللهمت بقدر كبير لإظهار    ،فيه من قبلُ   قياس لاكانت مصلللللللطلحًا واحدًا 

سلللللواء كانت مهام اختصلللللاصلللللية أو اسلللللتشلللللاريَّة أو  ،قدرة علماء الإدارة على اشلللللتقاق أنواع المهام الوظيفيَّة

 ،م( يرى أن الأدوار واللدوافع من بين أبرز إسللللللللللللللهلاملات علملاء الإدارة الحلاليين2017إداريلَّة، كملا أن طله )

،    هؤ إرسللللللللللاوهو ما تم  ؛وقع العاملين في المنظَّمةوأن الأدوار مسللللللللللتمَدَّة من معرفة م في نظريَّة الأداء الوظيفي 

سلللة وهو ما    ؛كما اسلللتخدمت نظريَّة الأداء الوظيفي  قدرات الفرد وخبراته السلللابقة في تحقيق أهداف المؤسلللَّ

سللللة في الأجَل الطويل  ،يشللللير إلى أهميَّة عنصللللر الدوافع في اسللللتخدام تلك الدوافع لتنفيذ سللللياسللللات المؤسللللَّ

من خلال دعم إنتاجيتهم في كافَّة المهام الوظيفيَّة التي يتقلدونَّا، كما    ،وتحسللللللللللللللين الأداء الوظيفي  للعاملين

في  العكسللللليةفي تعزيز فكرة التغذية  -بشلللللكل واضلللللح-من المعلومات ودقتها وعرضلللللها يُسلللللهِّم    التثبُّتأن  

 المؤسَّسات.

د أن أبعلاد الأداء الوظيفي  هي أحلد أبرز إسللللللللللللللهلاملات نظريلَّة الأداء الوظيفي   وأن تللك    ،ومن المؤكلَّ

وأن وجود تلك الأبعاد يُسلهِّم أيضلًا   ،الإسلهامات أسلهَمَت في التعمق في فلَهْم أصلول نظريَّة الأداء الوظيفي  

سلللللة وفلَهْم الظروف والمتغيرات الداخليَّة  ،في تفسلللللير القواعد السللللللوكيَّة المرتبطة بوجود العاملين داخل المؤسلللللَّ
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في التعرُّف على   -بشلكل كبير-كما تُسلهِّم    ،والخارجيَّة التي تحِّيط بالعاملين أثناءَ ممارسلتهم للمهام الوظيفيَّة

 الأساليب والأنماط والدوافع التي يستخدمها العاملون لإنجاز أعمالهم الوظيفيَّة.

وأبعاد الأداء   أطُرُم( أن نظريَّة الأداء الوظيفي  هي صللللاحبة السللللبق في إرسللللاء 2019ويرى مسللللن )

سلللللات وأنَّ تلك الأبعاد على الرغم من تنوعها قد أسلللللهمت في التعمق في فلَهْم النظريَّة   ،الوظيفي  في المؤسلللللَّ

 بشكل كبير.

من بينها أن نظريَّة أداء الموارد البشللللللللللريَّة يمكن   ؛ولقد تعرضللللللللللت هذه النظريَّة للعديد من الانتقادات

ة التي تربط الأداء بالمحف ِّزات؛ حيث إن الشلللركات الحكوميَّة قد يكون الأداء   تطبيقها على الشلللركات الخاصلللَّ

ويحصللللللللل العاملون على أجورهم ومرتباتهم دون أن تتأثر تلك العَمليَّة بشلللللللليء، كما    ،متدنيًا وعديم الكفاءة

من بينها أن الشللللللركات قد تطورت بشللللللكل ملحوظ    ؛أن هذه النظريَّة قد تعرضللللللت للعديد من الانتقادات

بالمقلارَنلة بالتطور   ،نتيجلةً لتطور بيئلة الأعملال؛ ومِّن ثَّ فل ن النظريلَّة أصللللللللللللللبحلت تحلاكي واقعلًا قلديملاً نسللللللللللللللبيلًّا

وبالرغم من إسللللللللللللللهلاملات الكثير من علملاء إدارة الأعملال على النظريلَّة وتحلديلث    ،الموجود في الشللللللللللللللركلات

 مرتكزاتها إلا أن النظريَّة تلُعَد  الأساس النظري  التي يمكن من خلالها الاعتماد عليه في كافَّة المؤسَّسات.

 فَ رِّ أو ما عُ ، ل في إدارة المنظمات بالكفاءة؛ تمثَّ جديدٍ   لت الإدارة للمنظمات إلى نَّجٍ بعد ذلك تحوَّ 

وليس ، وهي تحقق الكفاية الإنتاجيَّة مع أسللللللللللللللوب المبادرة،  إلى النموذج الليبرالي  إشلللللللللللللارةً « L-2  نموذجب

تزيلد من فلاعليلَّة   ر بتحسللللللللللللللينلاتٍ أي أن يعملل العلاملون من وحي سلللللللللللللللوك داخلي مطوَّ   ؛الإكراه في العملل

كما هو في الشلللللكل   فعليه لن تكون السللللللطة مركزيةً  ؛ف نفسللللله وليس قسلللللرياًّ من الموظَّ   وإقبال ذاتي  ،  الأداء

زة فقط على وليسللللللللللللللت مركَّ ، عليهلا إطلاق المبلادَرات القلابللة للتطبيق ذات الطبيعلة الإنسللللللللللللللانيلَّة ، بللالقلديم 

 
ُ
ت الولايات المتحللدة الأمريكيللَّة ز، وقللد تبنللَّ مع الحفللاظ على أدائهم المميَّ   بللالاة بالآخرين،الإنتللاجيللَّة دون الم

 .والدول الغربيَّة في النصف الأول من ثلاثينيات القرن الماضي هذا التحولَ 
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نلان لعقولهم بالإبلداع وأفكلارهم بطرح  ق إطلاق الموظَّفين العِّ النملاذج السللللللللللللللالفلة تحق ِّ   ن كللُّ ا لم تكُ ملَّ ولَ 

، ماتت في ذات الوقت فلسلللللللللللللفة إكراه الموظَّفين من أجل الإنتاجيَّة أو التنافسللللللللللللليَّة بين المنظَّ وظلَّ ،  جديد 

ث  دُ يمكننا في هذه الدراسللللللة أن نقول: إنَّه سللللللوف يحَ ،  د المواد القانونيَّةشللللللَ وعلى أسللللللاس هاتين الغايتين تحُ 

 أفي التوافُق بين  خلل  
ُ
 هداف السللللللللللطة الم

ُ
ففي حين تكون الأولى    ؛ة لهاسلللللللللير ِّ شلللللللللرفة على المنظَّمة والإدارة الم

تسللتهدف الإنتاجيَّة ، ف ن الأخرى  زاتمن المحف ِّ   تحدُّ   فيةٍ تقشللُّ   تسللتهدف الإنتاجيَّة مع التنافسلليَّة مع ترتيباتٍ 

لطة نادي بها السللللللللللللللُّ بمعنى أن تحقيق الكفاءة الإنتاجيَّة التي تُ   ؛بوجود برامج تحفيزية لرفع مسللللللللللللللتوى العاملين

 
ُ
 ءته.إلى فِّقْدَان كفا يؤد ِّي وهذا الإنتاج،  من معمل كبيرضِّ  آلةً   د  العاملَ عُ شرفة على المنظَّمة تلَ الم

 
ُ
راعى  م منله أن يُ فهَ وإن كلان بعضللللللللللللللهلا قلد يُ ،  ظ أن معظم النظريات التي تتطرق إلى الكفلاءةلاحَ الم

غير أن الواقع هو ترتيب في مواد القانون لأداء ،  وينسللللللللللجم معهم في ترتيب شللللللللللئونَّم، العاملون في المنظَّمة

في خلدملة المنظَّمللة   أنلَّهن كلان في خلدملة الموظف غير  إيلة لإنجلاز الأعمللال، هو و رق الفنيللَّة المؤد ِّ العمللل والطُّ 

رق الفنيَّة فيها  ز، إلا إذا كانت الطُّ لتحقيق الكفاية الإنتاجيَّة ليس بالضللللللللللرورة لإنتاج أداء مميَّ   برٍ كب  بشللللللللللكلٍ 

وللوصول إلى النظريَّة الأنسب للتطبيق في موضوع التميُّز نقول: إن   ،الإبداع مع الراحة والسعادة للموظف

فل ن كلانلت العَلاقلة بينهملا قلائملة  ؛د بحسللللللللللللللب طبيعلة العَلاقلات بين الإدارة والعلاملين في المنظَّملةالأمر يتحلدَّ 

إداريَّة للوصلللول إلى حد الكفاية  فهي فلسلللفة  ،  والانصلللياع من جهة العاملين، على الإكراه من جهة الإدارة

للوصللللول إلى حد   إداريَّة   ر فتلك فلسللللفة  رة والتشللللاوُ نهما قائمة على المبادَ يالإنتاجيَّة، أما إذا كانت العَلاقة ب

 م(.2019)صابري،   الكفاءة الإنتاجيَّة

 أن النظريَّة التي يجب أن تُ  ىهذه الدراسللللة تر 
ُ
هي نظريَّة رؤية  ،  وهو التميُّز، تغير التابع هناعتمد في الم

ق الجودة ق الكفلايلة، وهي التي تحق ِّ ق الكفلاءة، وهي التي تحق ِّ فهي التي تحق ِّ   ؛اليلةعلَّ الإدارة للتميز من زاويلة الف

ولأن النموذج الأمثل   ،الية(ى )فلسلللفة الإدارة بالفعَّ سلللمَّ فلسلللفة التفوق، وهي التي تُ   -نْ ذَ إِّ -فهي   ؛الشلللاملة



161 

ف ن الدراسللللللللللللة ترى جدارة نظريَّة  م(،  2019صللللللللللللابري،  ) وتوحيدياًّ ا وشللللللللللللاملًا للإدارة يجب أن يكون عامًّ 

 :وذلك للأسباب الرئيسيَّة الآتية ؛عالٍ   زٍ في بناء منظَّمة ذات تميُّ   «فلسفة الإدارة بالفعالية 

كها، لاَّ وهم: أصللحاب المنظَّمة أو مُ ، نيت عليها المنظَّمةالإقرار بمصللاح وأهداف الأطراف التي بُ   -أ

والعاملون    ؛وهم الذين يرجون من المنظَّمة الكفاءة الإنتاجيَّة ومضلاعفة الأرباح،  لطة فيهالون السلُّ ن يشلك ِّ ممَّ 

في  -وهذا الإقرار   ،والمجتمع الذي يرجو من المنظَّمة تحقيق التنمية له  ؛الذين يرجون السللللللعادة لهم وللمنظمة

من ، تبع في النموذج الليبراليليس كما هو مُ ،  شللللللللللللللترك لكافَّة الأطرافيعني تحديد هدف وغرض مُ  -واقعه

لأن هللذه    ؛وأن الربح هو السللللللللللللللبللب في بقللاء العللاملين في وظللائفهم،  أهم الأهللداف هو الكفللاءة الإنتللاجيللَّة

  أهداف ومصللللللللللللاح طرف على طرفٍ  ج تغليبَ هِّ نتَ السللللللللللللياسللللللللللللة التي تَ 
ُ
فكرين والإداريين نادى الكثير من الم

بين هذه الأطراف،   شلللللللراكةً  د  المنظَّمةَ عُ لمنظور الإسللللللللامي تلَ برفضلللللللها، والأمر المهم أن النظريَّة الإداريَّة من ا

لْعُقُودِّ ياَ ، }سللللللتوىوالعقود يجب أن تُ ،  تم إبرامه احين اعتبرت عمل العامل عقدً  {   أيَلُّهَا الَّذِّينَ آمَنُوا أوَْفُوا باِّ

لذا نرى تاريخ الخلفاء  ؛من الابتزاز من جانب سللطة المنظَّمة وأن تكون هذه الشلراكة خاليةً  (،1  :)المائدة

  نِّ مَ :  -م الله وجههكرَّ -فيقول الإمام على ، س مبدأ التشلللللللاور والعمل الجماعي  في المنظَّمةالراشلللللللدين يكر ِّ 

 فأسلللللاس العمل الإداري  وفقَ م(  2019مسلللللن، ) «اكها عقولهَ شلللللارَ   ر الرجالَ شلللللاوَ  نْ مَ و ، كَ لَ برأيه هَ   اسلللللتبدَّ 

القوة العقليَّة القادرة على إدارة المجتمع باعتماد الصللللفة الجماعيَّة أو العقل   النظريَّة الإسلللللاميَّة للإدارة هو:  

ه على اتبلاع الأسلللللللللللللللوب الجملاعي  قلدرات الفرد في حثل ِّ  الإسلللللللللللللللامُ  لغِّ (. ولم يُ 2012)آل كلاظم،    «الجمَعِّي  

 ا.بكرً ويدعو لاكتشافها مُ ،  يعمل على تنميتها ، بلمنياته في تحقيق أهدافهأعاته و وإبداعاته وتطلُّ 

وأهلداف العلاملين  ،  هلداف المنظَّملة كجملاعلةأالتوحيلد بين   ب بلدايلةً ولتحقيق أهلداف المنظَّملة يتوجلَّ 

ليس ، والوصلول إلى تمام مصلالحه وإشلعاره بذلك، لأن اكتمال العمل وذروته في بلوغ الفرد أهدافه  ؛كأفراد

ل هيكل المنظَّمة، من طرف أنَّه عنصللللر من عناصللللر الإنتاج، بل هو طرف من أطراف الشللللراكة التي تشللللك ِّ 
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جاته وعموم تطبيق  حقيقة يجب أن يلمسللها العامل في مُرَ   ، بلجوفاءولا يكون ذلك من خلال شللعارات 

همه، بلغ حتى يصلللللللللل الأمر بالفرد أن يرى المنظَّمة ونجاحها والحفاظ عليها هي مَ ،  مظاهر العدالة التنظيميَّة

 بول والرضا.ا بالقَ ز المشروعية في داخله مرورً وهو ما يعز ِّ 

 نْ لأن المجتمع هو مَ   ؛بعللد ذلللك لا بللد من توحيللد الأهللداف بين أهللداف المنظَّمللة وأهللداف المجتمع 

ولذلك تسلللللعى   ؛يمنح المنظَّمة فرصلللللة وجودها؛ فعليه تسلللللعى المنظَّمة للاقتراب من تحقيق السلللللعادة المجتمعيَّة

ة أن تت ليس   ل المسللؤوليَّة المجتمعيَّة كهدفٍ مَّ حبعض الحكومات اليوم لإلزام المنظمات العاملة العامَّة والخاصللَّ

وعدم الاهتمام بجمهور المنظَّمة بالدرجة الأكبر من المسلللللللؤوليَّة  ،  م الأرباحأقل من هدف الكفاءة، أو تعاظُ 

  وشاملةً   وتكون واضحةً ،  المجتمع  ض تصميم إستراتيجيَّة تعي أهدافَ فترَ يُ ،  ولأجل هذا الغرض ؛الاجتماعيَّة

بين من الإسللتراتيجيَّات الأولى: إسللتراتيجيَّة الربط   اا بأن هناك عددً لمً عِّ   ؛الموظَّفينفي تعاملاتها مع   تفوقةً ومُ 

وتعني الجودة التي  «؛النوعيَّةبلللللللللللللللل ى  سللمَّ وهو ما يُ ،  لأجل الوصللول للرضللا الوظيفي   العملاءج وحاجات  المنتَ 

هلذه المتطلَّبلات مع تقلديم   والتي تسللللللللللللللتلزم تشللللللللللللللخيصَ   ،(2020اللدرعي،  )الموظَّفين  تتطلابق مع مُتطلَّبلات 

والثانية: هي الإسلتراتيجيَّة التي ترى عدم الاكتفاء بالاهتمام بمتطلَّبات  .جات تفي بتلبية هذه المتطلَّباتمُرَ 

  « النوعيَّة العاليةبللللللللللللللللللللل سميت  وهي التي أُ ،  عاتهم والعمل على تحقيقهابد من رصللللللد توقُّ  لا  ، بلالمسللللللتهلكين

 عُ ثالثة تلَ  م(، وهناك إسلللللتراتيجية  2020)عبودي، 
ُ
لات الرئيسللللليَّة التي تقدمتين هما المدخَ د  الإسلللللتراتيجيتين الم

 .تحكم عمليات الإنتاج

وأن تلك    ،وترى الدراسلللللللة أن أبعاد الأداء الوظيفي  هي أحد أبرز إسلللللللهامات نظريَّة الأداء الوظيفي  

وأن وجود تلك الأبعاد يُسلهِّم أيضلًا   ،الإسلهامات أسلهمت في التعمق في فلَهْم أصلول نظريَّة الأداء الوظيفي  

سلللللة وفلَهْم الظروف والمتغيرات الداخليَّة  ،في تفسلللللير القواعد السللللللوكيَّة المرتبطة بوجود العاملين داخل المؤسلللللَّ

في التعرُّف على   -بشلكل كبير-كما تُسلهِّم    ،والخارجيَّة التي تحيط بالعاملين أثناء ممارسلتهم للمهام الوظيفيَّة
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الأسلللاليب والأنماط والدوافع التي يسلللتخدمها العاملون لإنجاز أعمالهم الوظيفيَّة، كما يرى الباحث أن فلَهْم  

سلللللللللللللة لأهمية الأدوار ومواقعهم ومراكزهم الاجتماعيَّة يأتي من خلال اهتمام    العاملين وإدراك داخل المؤسلللللللللللللَّ

مراكزهم الاجتملاعيلَّة وَفقلًا لحلدود المنظَّملة وأبعلاد حلدود    الموظَّفون   يحتللنظريلَّة الأداء الوظيفي  بضللللللللللللللرورة أن  

مهنة الموظف داخل المنظَّمة، كما يرى الباحث أن بروز أهميَّة عمليَّة التغذية العكسيَّة يتَّضِّح من خلال أن  

قات  الأداء الوظيفي  عمليَّة ديناميكية هدفها الأسللللللللللللللاسللللللللللللللي  الارتقاء بهذا الأداء الوظيفي  مهما كانت المعو ِّ 

وأن التغلب على العقبات التنظيميَّة يسللتلزم وجود عمليَّة التغذية العكسلليَّة التي تحاول    ،قبات التنظيميَّةوالع

هؤلاء العاملين بالمعلومات اللازمة من أجل دعم القرار الإداري    وإمداد  ،تصللللللحيح مسللللللار أخطاء العاملين

 ومن أجل تحقيق الموظف للمهام الوظيفيَّة دون ارتكاب أخطاء. ،داخل المؤسَّسة

 

 نموذج الدراسة  2.6

 
 نموذج الدراسة:  2.4الرسم البياني  

 إدارة الوقت
 تخطيط الوقت.1
 الوقتتنظيم .2
 توجيه الوقت.3
 رقابة الوقت.4

 

 التخطيط الإستراتيجي
 الرؤية والرسالة.1
تحليل المتغيرات .2

 الداخلية والخارجية
 تقييم الأداء.3
 متابعة الأداء.4

 الكفاءة الذاتية
 .الخبرات السابقة1
 .الخبرات الأكاديمية2

 .الإقناع اللفظي3
 العاطفي.الميل 4

 

 الموظفينأداء 
 المهام الوظيفية.1
 الأدوار الوظيفية.2
 الدوافع. 3
 التغذية العكسية.4
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ات  2.7  الع لاقات بين المتغيِّّ

 العَلاقة بين إدارة الوقت والارتقاء بأداء الموظَّفين  2.7.1

حيلث   ؛الكثير من اللدراسلللللللللللللللات أن هنلاك عَلاقلة بين إدارة الوقلت والارتقلاء بأداء الموظَّفينأكلدت  

أن هناك عَلاقة بين تخطيط وتنظيم الوقت والأداء الوظيفي  في   إلى  م(2016)أشللللللارت دراسللللللة مسللللللعودي  

حيث اسلللللللتخدمت الدراسلللللللة تخطيط الوقت كمتغير    ؛بورقلة في الجزائر (الضلللللللياء)المصلللللللحة الطبيَّة الجراحيَّة  

أن هناك عَلاقة بين  إلىم(  2014) الرحيميفرعي من المتغير ِّ المسللللتقل  لإدارة الوقت، كما أشللللارت دراسللللة  

أثر إدارة الوقت والتحصللللللللللللليل الأكاديمي  للطلبة عن جامعة إربد الأهليَّة، كما أشلللللللللللللارت دراسلللللللللللللة مسلللللللللللللن 

اسلللللتخدمت دراسلللللة  حيث  ؛ء الوظيفي  أن هناك عَلاقة بين ممارسلللللات الموارد البشلللللريَّة والأدا  إلىم(  2019)

كمتغيرات فرعيَّة من المتغير ِّ    ،والتغذية العكسلللللللليَّة ،والدوافع  ،والأدوار الوظيفيَّة  ،مسللللللللن متغير ِّ المهام الوظيفيَّة

؛ ومِّن ثََّ   وبِّناءً على ما تقدَّم يمكن صياغة الفرضيَّة التالية كالآتي: التابِّع الأداء الوظيفي 

ديوان عام  وزارة الداخليَّة بإمارة  يوجد عَلاقة إحصلللللائيَّة بين إدارة الوقت وأداء الموظَّفين ب: الأولى  الفرضتتتتيَّة

 في الإمارات العربيَّة المتحدة.  أبو ظبي  

 

 العَلاقة بين التخطيط الإستراتيجي  بأداء الموظَّفين  2.7.2

هناك الكثير من الدراسلللللللللللللات التي أشلللللللللللللارت إلى وجود عَلاقة بين التخطيط الإسلللللللللللللتراتيجي  وبأداء  

م( أن هناك عَلاقة بين التخطيط الإسلللللللللللتراتيجي  والأداء  2017الموظَّفين؛ حيث أكَّدت دراسلللللللللللةُ الديري )

ات الدراسة.2016الوظيفي ؛ حيث استخدمت دراسة العمامي )  م( نفس متغير ِّ

م( فقد أشللللللللارت إلى أن هناك عَلاقة بين التخطيط الإسللللللللتراتيجي   2016أمَّا دراسللللللللة مسللللللللعودي )

ات فرعيَّة مثل المهام الوظيفيَّة  2019والارتقاء بأداء الموظَّفين، كما اسللللللللتخدمت دراسللللللللة مسللللللللن ) م( متغير ِّ
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وبِّناءً على  والأدوار الوظيفيَّة والدوافع والتغذية العكسللللللليَّة، وهو ما اعتمدت عليه الدراسلللللللة الحاليَّة؛ ومِّن ثََّ 

 ما تقدَّم يمكن صياغة الفرضيَّة التالية كالآتي:

ديوان عام  وزارة يوجد عَلاقة إحصللللللللائيَّة بين التخطيط الإسللللللللتراتيجي  وأداء الموظَّفين ب الفرضيَّة الثانية:  

 في الإمارات العربيَّة المتحدة.  الداخليَّة بإمارة أبو ظبي

 

 عَلاقة الكفاءة الذاتيَّة بأداء الموظَّفين  2.7.3

هناك الكثير من الدراسلللللللللات التي أشلللللللللارت إلى أن هناك عَلاقة بين الكفاءة الذاتيَّة وأداء الموظَّفين؛  

أن هناك عَلاقة بين الكفاءة الذاتيَّة وأداء الموظَّفين؛ حيث   إلىم(  2016حيث أشلللللللللللارت دراسلللللللللللة حداد )

م( متغير ِّ الخبرات السلللللللابقة كمتغير فرعي من المتغير ِّ المسلللللللتقل  الكفاءة  2016اسلللللللتخدمت دراسلللللللة حداد )

أن هناك عَلاقة بين ممارسللللللات الموارد البشللللللريَّة والأداء   إلىم(  2019الذاتيَّة، كما أشللللللارت دراسللللللة مسللللللن )

ات الأداء الوظيفي  الفرعيلَّة مثلل المهلام الوظيفيلَّة والأدوار   ؛ حيلث اسللللللللللللللتخلدملت اللدراسلللللللللللللللة متغير ِّ الوظيفي 

 ؛ ومِّن ثََّ يمكن صياغة فرضيَّة الدراسة كالآتي:العكسيَّة والتغذية ،والدوافع  ،الوظيفيَّة

ديوان علام  وزارة اللداخليلَّة يوجلد عَلاقلة إحصلللللللللللللللائيلَّة بين الكفلاءة اللذاتيلَّة وأداء الموظَّفين بل الفرضيَّة الثالثة:  

 في الإمارات العربيَّة المتحدة.  بإمارة أبو ظبي

 

 تأثير الكفاءة الذاتيَّة في العَلاقة بين إدارة الوقت والتخطيط الإستراتيجي  على أداء الموظَّفين  2.7.4

هنلاك الكثير من اللدراسلللللللللللللللات التي أشلللللللللللللللارت إلى وجود عَلاقلة بين الكفلاءة اللذاتيلَّة والارتقلاء بأداء  

ات دراسلللللللة حداد ) م( التي اسلللللللتخدمت  2016الموظَّفين؛ حيث اسلللللللتخدمت الدراسلللللللة الحاليَّة نفس متغير ِّ

ابِّع، كما اسللللللللتخدمت الدراسللللللللة الكفاءة الذاتيَّة كمتغير وسلللللللليط في العَلاقة بين المتغير ِّ المسللللللللتقل  والمتغير ِّ الت
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ات دراسللللة مسللللن ) م( التي أشللللارت إلى اسللللتخدام ممارَسللللات الموارد البشللللريَّة على الأداء  2019الحاليَّة متغير ِّ

؛ ومِّن ثََّ  ات الفرعيَّة للمتغير التابع للأداء الوظيفي  يمكن  الوظيفي ؛ حيث اسللتخدمت الدراسللة الحاليَّة المتغير ِّ

 صياغة الفرضيَّة التالية كالآتي:

يوجد تأثير للكفاءة الذاتيَّة في العَلاقة بين إدارة الوقت والتخطيط الإستراتيجي  على أداء الفرضيَّة الرابعة: 

 .الموظَّفين

 

 المنهج الإسلامي  2.8

 المنهج الإسلامي لإدارة الوقت  2.8.1

ن اسلتغلالهلقد أكَّد المنظور الإسللامي على  نَّة النبويَّة    ؛أهميَّة الوقت وضلرورة حُسلْ حيث أشلارت السلُّ

فقد رُوي عن ابن   ؛بهما على الإنسللللللللان   -عز وجل-المطهَّرة إلى أن الوقت هو أحد النعمتين التي أنعَم اللهُ 

نعمتان مغبون   قال:   -صللى الله عليه وسللم-أن الرسلول   -رضلي الله عنه وأرضلاه وطيَّب اللهُ ثراه-عباس 

 (.1357/ 5الحديث رقم  )رواه البخاري،  «الصحة والفراغ :فيهما كثير من الناس

ولقد أشلللللللللار الحديث الصلللللللللحيح أن للوقت أهميَّة كبيرة من حيث إنَّه من خلال توفير الوقت اللازم 

يمكن للإنسللان أن يُحق ِّق أهدافَ المنظَّمة وإنجازَ الأعمال وإتقانََّا بالشللكل اللازم، كما أنَّه من خلال توفير 

أداء المهلام الوظيفيلَّة الموكللة إليهم، كملا    الوقلت الملائم يمكن للعلاملين رفع معلدلات أدائهم وإبراز قلدراتهم في

أن القرآن الكريم قد أشلللللللللار إلى أهميَّة اغتنام الوقت من أجل القيام بتنفيذ أولويات المسللللللللللم اليوميَّة؛ حيث  

َِّّّ }قلللال الله عز وجلللل:   ا اللللَّذِّينَ آمَنُوا لَا تلُلْهِّكُمْ أمَْوَالُكُمْ وَلَا أوَْلَادكُُمْ عَنْ ذِّكْرِّ ا لْ ذَللللِّكَ يَا أيَلُّهلللَ  وَمَنْ يلَفْعلللَ

رُونَ  فقد أكدت الآية الكريمة على أهميَّة الوقت والمحافظة   ؛(9)سورة المنافقون، آية رقم   {فأَُولئَِّكَ هُمُ الْخاَسِّ

والانشغال بأشياء قد تُهدِّر قيمةَ   تنفع   ولا  تضر  لاوراء ضياع الوقت والتركيز في أشياء  الانجراروعدم    ،عليه
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ا-ولقد قال الله   ،الوقت بْ و وَإِّلَى رَب ِّكَ فاَرْغَبْ }في كتابة العزيز:  -تعالى أيضللً )سللورة  {فَ ِّذَا فلَرَغْتَ فاَنْصللَ

قد أكَّد على أهميَّة الوقت من قبل أن يقُضللللللللللى عمر   -عز وجل-(؛ حيث إن الله 8-7الشللللللللللرح، آية رقم  

َ أَحَدكَُمُ  }ولقد قال الله تعالى في محكم التنزيل:   ،الإنسللللللان ويضلللللليع  وَأنَْفِّقُوا مِّنْ مَا رَزَقلْنَاكُمْ مِّنْ قلَبْلِّ أَنْ يَأْتيِّ

الحِِّّيَن و وَلَنْ يلُؤَخ ِّ  دَّقَ وَأَكُنْ مِّنَ الصلللللللَّ ا إِّذَا الْمَوْتُ فلَيلَقُولَ رَب ِّ لَوْلَا أَخَّرْتَنيِّ إِّلَى أَجَلٍ قَرِّيبٍ فأََصلللللللَّ ُ نلَفْسلللللللً َّّ رَ ا

ُ خَبِّير   َّّ اَ تلَعْمَلُونَ جَاءَ أَجَلُهَا وَا رضلللي  -وعن عبد الله بن عباس   ،(11-10سلللورة المنافقون، آية رقم  )  { بمِّ

ا قبلَ خمسٍ: حَياتَك قبلَ موتِّكَ  : -صلللى الله عليه وسلللم-قال: قال رسللول الله    -الله عنهما ،  اغتنِّمْ خمسللً

حَّتَكَ  قَمِّكَ   وصللِّ غلِّكَ  ، وفراغَكَ قبلَ سللَ صللححه الألباني  ) «قبلَ فقرِّكَ  ، وغِّناكَ قبلَ هَرَمِّكَ  ، وشللبابَكَ قبلَ شللُ

قد أكَّد على أن   -صلللى الله عليه وسلللم-(؛ ومِّن ثََّ ف ن الرسللول 1077في صللحيح الجامع، رقم الحديث  

والشللللباب  ،والصللللحة قبل المرض  ،والفراغ قبل الانشللللغال ،الإنسللللان يجب أن يغتنم فرصللللة الحياة قبل الموت

في اسلتغلال من الرغبة   ؛التي فطر الله الناس عليها  الفطرةقبل الهرم؛ ومِّن ثََّ ف ن الشلركات تسلير على نفس  

 ولتحقيق غايات المؤسَّسات بشكل مباشر.  ،الوقت لإنجاز الأعمال

 

 المنهج الإسلامي للكفاءة الذاتيَّة 2.8.2

عليهلا العطلاء، كلل   ىز يجُ   واعتبره عبلادةً إبراز الكفلاءة اللذاتيلَّة في العملل،  الإسلللللللللللللللام على    وقلد حلثَّ 

،  لى طلب العملإلذا حفلت الكتب السللللماوية بالنصللللوص التي تدعو  ؛ضللللاعف الإنتاج في المجتمع ذلك ليُ 

ور{  :فقال تعالى وا فيِّ مَنَاكِّبِّهَا وكَُلُوا مِّنْ رِّزْقِّهِّ وَإِّليَْهِّ النُّشلللللُ )سلللللورة  }هُوَ الَّذِّي جَعَلَ لَكُمُ الْأَرْضَ ذَلُولًا فاَمْشلللللُ

   واعتبر الكلادَّ ، رق التي شللللللللللللللرعهلاوذللك بالطُّ   ؛(15آيلة ،  المللك
ُ
ن الله، وقرَ جلاهلد في سللللللللللللللبيلل على عيلالله كلالم

َِّّّ وَاذكُْرُوا {قال تعالى:  ؛ حيثالعبادة بالعمل لِّ ا رُوا فيِّ الْأَرْضِّ وَابلْتلَغُوا مِّن فَضللْ لَاةُ فاَنتَشللِّ يَتِّ الصللَّ فَ ِّذَا قُضللِّ

ََّّ كَثِّيرً   الإسللللاميَّةُ   ت النظريَّةُ عَ ولتحقيق التميُّز في الأداء وضلللَ   ،(10 آية، سلللورة الجمعة)  }لَّعَلَّكُمْ تلُفْلِّحُونَ  اا
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 ،  الفرد في المنظَّملة  د حركلةَ د ِّ تحلُ   معلاييرَ 
ُ
تميز، ومن أهم هلذه المعلايير معيلار الثواب  وترسللللللللللللللم لله خط العملل الم

والتي ، ترسمه المنظَّمة الذينود الثواب لمن يلتزم بالتنظيم الإداري   إذ وضللعت الشللريعة الإسلللاميَّة بُ   ؛والعقاب

 في تحقيق هذه الغايات هم ينالناجح عتبرةً الله وخدمة الناس، مُ  االقواعد الإسلللللاميَّة بدافع رضلللل تسللللير وفقَ 

ف عن أداء دوره في نود العقاب لمن يتخلَّ بُ   تْ عَ ضلللَ ون الثناء والترقية، وفي المقابل وَ الناجحون الذين يسلللتحقُّ 

،  الإعمار في الأرض ذلك خلافَ  د  الإسلللللامُ عُ يلَ  ؛ حيثر في المشللللاركة في النهوض بمنظمتهويقصلللل ِّ ته،  خدم

سللات الدولةوهي النظريَّة التي يتبنَّ  بها   لذا ربط عمل العامل بالنية التي يجب أن يبتغيَ  ؛اها بقوة لتقويم مؤسللَّ

ويتقاضلللللللى المخصلللللللصلللللللات الماليَّة أو حتى  ،  ر عليهيؤجَ  أو عملًا  اوطنيًّ  احتى ولو كان العمل واجبً ،  الله  وجهَ 

 ل أدائه.المعنويَّة من خلا

عة أحوالهم والتقارير الصللللللادرة بحقهم ومتابَ ،  ا المعيار الثاني فهو معيار الرقابة الإداريَّة على الموظَّفينأمَّ 

عن أي شلكل من أشلكال   اي الدقة في هذا المعيار من حيث النزاهة والشلفافيَّة بعيدً تحر ِّ  شلريطةَ ،  وعلاقتهم

وتحسلللللليسللللللهم بحسللللللاب الله كما ورد  ،  الظلم والجور، مع التأكيد على أهميَّة روح الرقابة الذاتيَّة عند الموظَّفين

)ابن كثير، البداية   «واعلم أن حسللللاب الله أعظم من حسللللاب الناس  :-رضللللي الله عنه-ي عن الإمام عل

 (.1996والنهاية،  

أداء مسؤولياته ك الفرد العامل في اتجاه إذن فالوازع الديني  هو ذلك الدافع الذاتي  الداخلي  الذي يحر ِّ 

مي  سللللللللاز النظام الإداري  الإنشلللللللأ هذا الوازع هو قناعة الفرد المسللللللللم بتميُّ والواقع أن مَ   ،دونما رقابة خارجيَّة

  ؛بالتناسللللللللق والتماسللللللللك
ُ
ال في المجتمع )آل كاظم،  فعَّ   عنصللللللللر  أنَّه  نسللللللللان، بما حاكاته لحقيقة ونفسلللللللليَّة الإلم

أخرى فللللل ن الارتباط الروحي الذي تخلقه الشريعة الإسلاميَّة بين الفرد  (. هذا من جهةٍ، ومن جهةٍ 2012

مر الآخر والأ ،وتقديمه بالجودة التامَّة واللازمة،  الدقة والموضوعيَّة في العمل يَ م عليه تحر ِّ العامل وبين ربه يحت ِّ 

واطنَلة   سلللللللللللللللاتُ للذا تبلدأ مملارَ   ؛لفلة المجتمعيلَّة ومحبلة النلاسمق الأُ عُ با  فل ن الوازع اللديني  يأتي ملدفوعلً 
ُ
سلللللللللللللللوك الم
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ر في واللطافة والتحضلللللللُّ ، امةبالنفس اللوَّ  الكريمُ  القرآنُ  ه عنوهو ما يعبر ِّ ،  التنظيميَّة كالإيثار ويقظة الضلللللللمير

من المنظومة  ق(، وهي من ضلللللِّ لُ بعاد السللللللوك التي اعتبرتها الشلللللريعة الإسللللللاميَّة )الخُ أوسلللللائر  ،  الفعل والقول

 عثتُ إنما بُ   :يقول ؛ حيث-صلللى الله عليه وسلللم-  الإسلللاميَّة التي جاد بها النبي محمد المتكاملة للأخلاق  

 لباني، الجامع الصحيح(.)الأ«  خلاقم مكارم الألأتم ِّ 

 وهو أن الإسلللام كدينٍ   ؛في موضللوع دور الوازع الديني  في إكسللاب الفرد العامل التميُّز  مهم   ة أمر  ثَمَّ 

  وقد وضلللللع لنا مثالًا ، موقعه  حسلللللبَ  كل  ،  ه أن يكونوا قدوةً أراد من المسللللللمين الذين ينتهجون نَّجَ  سماوي ٍ 

وَة  { :إذ قال تعالى ،-صللى الله عليه وسللم-  ا للقدوة؛ وهو النبي محمد عمليًّ  َِّّّ أسُلْ لقََدْ كَانَ لَكُمْ فيِّ رَسلُولِّ ا

ََّّ كَثِّيراً رَ وَذكََرَ ا ََّّ وَالْيلَوْمَ الْآخِّ انَ يلَرْجُو ا نلَة  لِّمَنْ كلَ والعَلاقلة بين الوازع للعملل    .[21:  حزاب]الأ } حَسللللللللللللللَ

شلللللار  يُ تذى ومثالًا يحُ  أراد أن يكون قدوةً  نْ إذ مَ   ؛تلازمة  ومُ  طرديَّة   ز والقدوة الحسلللللنة هي علاقة  ن والمميَّ المتقَ 

ضللللللللللللاف في هذا والذي يُ   ،طاه الآخرون ا يسللللللللللللير على خُ حً جا ناوقائدً ،  ليه بالبنان يجب أن يتميز في أدائهإ

م قائم على من وحي جهاز منظَّ   ، بلالباب هو أن القدوة في إدارة المنظَّمة لا يعمل من وحي فكره الخاص

التنظيم    يسللللللير وفقَ  من ثَ و  ؛يخشللللللى الله في السللللللر والعلن نْ لأن القدوة هو مَ   ؛مةالتنظيم والأسللللللاليب المحكَ 

 ، بلفوَ ا أجْ  ميكانيكيًّ لأن العمل الإداري  في منظور الإسلام "ليس عملًا  ؛الذي رسمته الشريعة الإسلاميَّة

هو مجموعللة من الصللللللللللللللفللات والخصلللللللللللللللال التي تمتزج فيمللا بينهللا ليخرج من خلالهللا القللائللد النللاجح والإدارة  

ل الوازع القوي اللذي يلدفع الفرد نحو العملل التطوعي  ا يشللللللللللللللكل ِّ (، وهلذا ممل2012النلاجحلة" )آل كلاظم،  

  التميُّز وحُسْن الأداء.ومن ثَ   ؛ةلاوالمشاركَة الفعَّ 

إن الوازع اللديني  في داخلل الفرد العلاملل في المنظَّملة ينبع من هلذه التعلاليم السللللللللللللللملاويلة التي أمر بهلا 

  : -صلللللى الله عليه وسلللللم-  ا كما يقول النبيفي أن يكون العمل متقنً ، ت عليها النصللللوصونصللللَّ ، الإسلللللام

 .(4/334  يمان،ب الإعَ )البيهقي، شُ « تقنه أن يُ كم عملًا أحدُ  لَ مِّ إذا عَ   ب   إن الله يحِّ 
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 المنهج الإسلامي بأداء الموظَّفين 2.8.3

  - عز وجل -على أن الله    -بشللللللكل كبير-د أن المنظور الإسلللللللامي للأداء الوظيفي  قد ركز  من المؤكَّ 

ا بالتفاني والإخلاص في العمل، وحثَّ ر بالعمل، وأمَ قد أمَ  ه  على العمل، وأن بالعمل وحدَ  الناسَ   ر أيضللللللللللللللً

ولللُهُ  }في محكم التنزيللل:    -تعللالى-ترتقي الأمم؛ حيللث قللال الله   ُ عَمَلَكُمْ وَرَسللللللللللللللُ َّّ يَرىَ ا وَقللُلِّ اعْمَلُوا فَسللللللللللللللَ

اَ كُنتُمْ تلَعْمَلُونَ  هَادَةِّ فلَيلُنلَب ِّئُكُم بمِّ تُردَُّونَ إِّلَىَ عَالمِِّّ الْغَيْبِّ وَالشلللَّ   (. 105التوبة، آية رقم  سلللورة )  {وَالْمُؤْمِّنُونَۖ  وَسلللَ

صلللى الله -ولقد حرصللت الآية الكريمة على العمل، وأن الله هو الرقيب على أعمال المؤمنين، وأن الرسللول  

في أداء واجباته، وسوف    ب المقصرَ اسِّ سوف يحُ  -عز وجل-والمؤمنون أيضًا يراقبون، وأن الله    -عليه وسلم

من الآيات  لمن يقوم بالإتقان في أداء عمله بشللللللللكل واضللللللللح، ولقد أوضللللللللحت الكثيرُ  الكبيرَ   يعطي الجزاءَ 

القرآنيَّة أن الأداء الوظيفي  يتطلب مزيدًا من التعاون بين الزملاء في العمل؛ حيث إن الشلللللللركات لا يمكنها 

في كتلابله العزيز:   -تعلالى-عملًا إلا من خلال تضلللللللللللللللافرُ الجهود بين الموظَّفين؛ حيلث يقول الله    سَ ارِّ أن تملُ 

ويمكن القولُ:    ،(2سورة المائدة، الآية رقم  )  {اوَنوُا عَلَى الْبرِّ ِّ وَالتلَّقْوَىَۖ  وَلَا تلَعَاوَنوُا عَلَى الْإِّثِّ وَالْعُدْوَانِّ وَتلَعَ }

عن الكسللللل في أداء المهام   ىقد نَّ  -عز وجل-إنَّ المنظور الإسلللللامي للأداء الوظيفي  قد ركز على أن الله 

  أمانةً  د  عَ الوظيفيَّة، وأن التغافل والتسلللويف ليس من النهج الإسللللامي القويم، وكذلك ف ن الأداء الوظيفي  يلُ 

سلللات؛    قد وضلللعتها الشلللركات في أعناق الموظَّفين من أجل تحقيق قدر كبير من الإبداع والابتكار في المؤسلللَّ

اوَاتِّ وَالْأَرْضِّ }:  -عز وجلل-حيلث قلال الله  ملَ نلَا الْأمَلَانلةََ عَلَى السللللللللللللللَّ ا  إِّناَّ عَرَضللللللللللللللْ لْنلَهلَ  وَالجِّبلَالِّ فلَأبََيْنَ أَنْ يَحْمِّ

انُ إِّنَّهُ كَانَ ظلَُومًا جَهُولًا  نْسلللَ هَا وَحَملََهَا الْإِّ نلْ فَقْنَ مِّ ولقد أوضلللحت     (.72سلللورة الأحزاب، آية رقم  )  {وَأَشلللْ

سلللللات أن يقوموا بواجباتهم تجاه دينهم أولًا وتجاه أعمالهم   الآية الكريمة أنَّه يجب على الموظَّفين داخل المؤسلللللَّ

يَا أيَلُّهَا الَّذِّينَ آمَنُوا }:  -تعالى-بحمل أمانة العمل، وأن يصللللبروا على المشللللقة في العمل؛ اسللللتنادًا لقول الله 

ََّّ لعََلَّكُمْ تلُفْلِّحُونَ  وُا وَصَابِّرُوا وَراَبِّطوُا وَاتلَّقُوا ا    .(200سورة آل عمران، آية رقم  )  {اصْبرِّ
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ع بأداء الموظَّفين، ولقد    إلىم(  2017أشللللللار أحنين ) أن المنظور الإسلللللللامي قد اهتم بشللللللكل موسللللللَّ

الأنبياء وحملوا    -عز وجل-ولقد اختار الله  ،  ركزت أحكام الشلللللريعة الإسللللللاميَّة على ضلللللرورة أداء الموظَّفين

يَاتِّنَا أَنْ أَخْرِّجْ قلَوْمَكَ مِّنَ )في محكم التنزيل:    -تعالى-حيث قال الله   ؛أمانة الدعوة ى بآِّ لْنَا مُوسللللللللَ لقََدْ أرَْسللللللللَ

كُورٍ  بَّارٍ شلللللَ َِّّّ إِّنَّ فيِّ ذَلِّكَ لَآيَاتٍ لِّكُل ِّ صلللللَ مِّ ا ياَّ ،  (5الآية:    سلللللورة إبراهيم،)  (الظُّلُمَاتِّ إِّلَى النُّورِّ وَذكَ ِّرْهُمْ بأِّ

في محكم   -تعلالى-الله   حيلث قلال  ؛قلد اختلار البشللللللللللللللرَ ليكونوا خلفلاءَ في الأرض  -عز وجلل-كملا أن الله 

دُ فِّيهَا وَ التنزيل: ) فِّكُ وَإِّذْ قاَلَ رَبُّكَ لِّلْمَلَائِّكَةِّ إِّني ِّ جَاعِّل  فيِّ الْأَرْضِّ خَلِّيفَةً قاَلُوا أَتَجْعَلُ فِّيهَا مَنْ يلُفْسللللللللِّ يَسللللللللْ

َمْدِّكَ وَنلُقَد ِّسُ لَكَ قاَلَ إِّني ِّ أعَْلَمُ مَا لَا تلَعْلَمُونَ  ، كما اهتم  (30سورة البقرة، الآية: )  (الد ِّمَاءَ وَنَحْنُ نُسَب ِّحُ بحِّ

وأن الإنسان لابدَّ أن يقُبِّل على الله ليتعلم حتى تنمو    ،المنظور الإسلامي بالتدريب والعلم واكتساب المعرفة

يْءٍ  : )-تعالى-حيث قال الله   ؛قدرات الأفراد ُ بِّكُل ِّ شللللللللَ َّّ ُ وَا َّّ ََّّ وَيلُعَل ِّمُكُمُ ا سللللللللورة البقرة،  ) (عَلِّيم  وَاتلَّقُوا ا

الإنسلللانَ بتنمية قدراته والاسلللتعداد بشلللكل دائم وتحقيق مقاصلللد    -عز وجل-ولقد أمَر اللهُ    ،(282الآية: 

في محكم التنزيل:    -تعالى-حيث قال الله  ؛الشللللللللريعة الإسلللللللللاميَّة في زيادة خبراته وتوسلللللللليع مهاراته وقدراته

َِّّّ وَعَدُوَّكُمْ ) تَطعَْتُمْ مِّنْ قلُوَّةٍ وَمِّنْ رِّبَاطِّ الْخيَْلِّ تلُرْهِّبُونَ بِّهِّ عَدُوَّ ا سلللللللللللورة الأنفال، الآية: )  (وَأعَِّدُّوا لَهمُْ مَا اسلللللللللللْ

قلد أمَر بتزكيلة وتنميلة النفوس البشللللللللللللللريلَّة بإحيلاء الضللللللللللللللمير    -عز وجلل-ومن جلانلب آخَر فل ن الله    ،(60

في محكم   -تعالى-حيث قال الله   ؛صللللليوالحد من المعا ،والعمل على طاعة الله ،والخوف من الله  ،البشلللللري

اهَا و قَدْ أفَلْلَحَ مَنْ زكََّاهَاالتنزيل: ) نَّة   ،(10-9سلللللورة الشلللللمس، الآية: ) (وَقَدْ خَابَ مَنْ دَسلللللَّ وكانت السلللللُّ

حيث جاء    ؛النبويَّة المطهَّرة دومًا تشلير إلى ضلرورة تزكية النفس البشلريَّة والعمل على إحياء الضلمير البشلري

نَّة النبويَّة المطهَّرة عليه أفضللللل الصلللللاة وأتم  -: أن النبي -رضللللي الله عنها- عن عائشللللة أم المؤمنين :في السللللُّ

 .«قال:  إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملًا أن يتقنه  -التسليم
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متوازنة؛ أي أن المنظور الإسللللللللللللامي  ةومن المؤكد أن المنظور الإسللللللللللللامي للأداء الوظيفي  ينظر بنظر 

ن بين الأوامر والتكليفات الإلهية الواجب صللللدورها للعاملين، والتكليفات الواجب صللللدروها للقيادات وازِّ يُ 

ا القيادات قد أمَ   -عز وجل-الإداريَّة العليا، والتكليفات الواجب صلللللدورها للشلللللركات ككل، فالله  ر أيضلللللً

  م(؛ ومِّن ثََّ 2012،  القطب)  الإداريَّة العليا بضلللللللللرورة الرفق والأخذ بالرفق كمنهج في التعامُل مع الموظَّفين

ا وتطالب القيادات الإداريَّة العليا بضلللللللللللرورة إتمام توقيع الموظف في عقَ ف نَّه لا يُ  ل أن يكون الموظف مريضلللللللللللً

ومِّن ثَّ ف ن الشلللللللللرع الحنيف قد فتح بابًا من الرفق في التعامُل بين الموظَّفين  دفاتر الحضلللللللللور والانصلللللللللراف؛ 

ا، وبين القيادات الإداريَّة التي يجب أن تتحمل مسللللؤوليتها في الرفق بالموظفين بشللللكل كبير،   بعضللللهم بعضللللً

قال:  إنَّ الرِّ فق لا يكون في   -مصلللللَّى الله عليه وسلللللَّ - أنَّ الن بيَّ  -رضللللي الله عنها-ولقد روي عن عائشللللة 

 .(رواه مسلم في صحيحه) ع من شيء إلاَّ شانه«نزَ شيء إلاَّ زانه، ولا يُ 

في ضللللللرورة عدم بخس الناس    -عز وجل-كما أن الشللللللركات يجب أن تتحمل مسللللللؤوليتها أمام الله  

ا }في محكم التنزيلل:    -تعلالى-بالبلاطلل، وعلدم أكلل أموال النلاس إلا بالحق؛ حيلث قلال الله   محقوقه يَا أيَلُّهلَ

نَكُمْ   كُمْ إِّنَّ  الَّذِّينَ آمَنُواْ لاَ تَأْكُلُوا أمَْوَالَكُمْ بلَيلْ لْبَاطِّلِّ إِّلاَّ أَن تَكُونَ تجَِّارةًَ عَن تلَراَضٍ م ِّنكُمْ وَلاَ تلَقْتلُلُوا أنَفُسلللللللللللَ باِّ

 َِّّّ لِّيهِّ نَاراً وكََانَ ذَلِّكَ عَلَى ا وْفَ نُصلْ يمًا وَمَن يلَفْعَلْ ذَلِّكَ عُدْوَانًا وَظلُْمًا فَسلَ ََّّ كَانَ بِّكُمْ رَحِّ يراًا سلورة  )  { يَسلِّ

في   -عز وجل-أن على الشركات أن تراعي الله    الكريمةُ   الآيةُ   أوضحتِّ  (؛ حيث30-29النساء، آية رقم  

، وأن تقوم بكلل ملا يلزم من أجلل الحفلاظ على حقوق  هم المشللللللللللللللروعلةَ هم وحقوقَ أجرَ   تبخسَ الموظَّفين، وألاَّ 

على ثلاثة أبعاد، من  -في المقام الأول-الموظَّفين؛ ومِّن ثَّ ف ن المنظور الإسلللللللللللللامي للأداء الوظيفي  يرتكز  

يمكن تحقيق أهلداف تللك   -هموحلدَ -ن باعتبلارهم العمود الفقري للشللللللللللللللركلات، ومن خلالهم  و بينهلا الموظَّف

-  ورسللللللللوله  -عز وجل-بطاعتها بعد الله    -عز وجل-الشللللللللركات، وكذلك القيادات الإداريَّة التي أمر الله 
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وكذلك ف ن الشللللللللركات هي البلُعْد الثالث والمحوري، والتي يجب أن تتسللللللللع لكافَّة  -صلللللللللى الله عليه وسلللللللللم

 .سهامات في العمل دون بخسإالموظَّفين وتعطيهم حقوقهم المشروعة، وبما حققوا من إنجازات و 

 

 ملخَّص الفصل الثاني 2.9

ات الدراسللللةني الدراسللللات السللللابقة التي تم تقديمها من خلال اسللللتعرض الفصللللل الثا والإطار  ،متغير ِّ

والتخطيط الإسللللللللللللللتراتيجي  في أداء الموظَّفين، من خلال الكفاءة الذاتيَّة في ديوان  النظري  لأثر إدارة الوقت 

، وكلذللك فقلد تنلاوَل الفصللللللللللللللللُ الثلاني وزارة اللداخليلَّة بإملارة أبو ظبي، بلدوللة الإملارات العربيلَّة المتحلدة وكيلل

ات والمنظور الإسللللللامي وتم هذا الفصلللللل الثاني   ،وفرضللللليات الدراسلللللة ،نموذج الدراسلللللة والعَلاقات بين المتغير ِّ

 بملخص الفصل.

 

 

 

 

 




