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 إلى من أنحني له إجلالاً وإكراماً .. 
 أجل إسعادي .. والدي الحبيب . إلى من ذاق مرارة الأيام ولم يتوان لحظة من

اًا حبااً  إلى من ركع العطاا  أماام مادمي.اا .. وأيطتني من دم.اا وروح.اا ويمر
 وتصميماً ودفعاً لغدٍ أجمل .. إلى من أستمد سعادتي من رضاًا ..  

 إلى المشاير المرًفة الطاًرة النقية ... إلى معنى الحب والحنان والتفاني .. 
وجود .. إلى من كان ديائ.ا سااار نجاحي ح وحنان.ا إلى بسااامة الحياة وسااار ال

 باااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا سااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااام  
 جراحي .. أمي الحبيبة .

إلى رفيق دربي ح إلى من ًو أمرب إليَّ من روحي .. إلى صااااااحاب الق اب  
الطيب الصااادق إلى الشاا.م الكريم المعطا  .. إلى من شاااركني حضاان أمي ح 

 وبه أستمد يزتي وإصراري .
 يبتي الصاااغيرة ح ومعه سااارت الدرب  طوة إلى من رافقته منذ أن حم تُ حق

 ب طوة ..  أ ي/أبو يزام .
 إلى أ واتي الغاليات .. وإلى زوجتي وأبنائي وأولادي ..

إلى من كان معي وماسااااامني ألمي وفرحي ح ووج.ني وديا لأج ي .. إلى كل 
 ماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان 

 ظل بجواري .
 إلى وطن ال ير والمحبة .. إلى ب دنا المعطا  .. اليمن .

 يعاً أًدي ًذا الج.د المتواضع  .إليكم جم
 

 البااحاث :        
 دحان ماسم يتيق المضري

 
 



 

 
3 

كر وجزيل الامتنان لكل تقدم بعظيم الشاا ألأًل الفضاال بفضاا .م ح يترافاً مني  ا
  الدراساااة هرى ًذتيد العون أياً كان شاااك ه أو نويه في سااابيل أن   من مدَّ لي

  .إلى النور  اطريق.
رساالة   ال  ه)المشار  ي ى ًذغساان يبد القادر /   .. الدكتوروفي مقدمة أولئك  

. 
 والدراسااات  وكيفية إيداد البحوثح  إلى أصااول البحث الع مي    ينذي أرشاادوال

ب ل ي ي بالملاحظات والإرشااادات والتوجي.ات القيمةمة  يولم    ح  الع ميةبالطريقة  
اًذ ضااااال الكبير ل  م لاه في  طوة ب طوة  الف دراساااااةالا   هطوال فترة إياداد 

 ي ي.ا الآن . يبالصورة التي ً  اظ.ورً
 هي ى  وض غمار ًذ يلكل أخٍ يزيز لتشااجيعه وديمه ل  والشااكر موصااول 

 دراساااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة الااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا 
 إلى حيز الوجود .وإ راج.ا  اوالذي كان له الأ ر الطيب في إبرازً

دون   وة والأصاادما  الذين لا يتسااع المقام لذكرًم اسااماً اسااماً  وإلى جميع الإ
 إغفال أو نسيان .. فنسجل ل.م جميعاً شكرنا وتقديرنا وفائق احترامنا .

  . 
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 م  ص الرسالة

ًدفت ًذه الرسااالة إلى دراسااة دور الت ًيل الإداري في تحسااين الأدا  الوظيفي ح حيث تم  
مجموية من الحالات في الحدود المكانية ل دراسااة ح والمتم  ة بمكاتب  تطبيق الدراسااة ي ى  

)التربياة والتع يم وال ادمة المادنياة والماالياة  في محاافظاة البيضاااااا  ح في الجم.ورية اليمنياة ح  
ومد تم  ت مشاك ة الدراساة في أن أغ ب القطايات الحكومية تواجه نقصااً حاداً ويجزاً كبيراً 

لت ًيل لموظفي.ا ح ومد يقتصاااار التدريب في.ا ي ى مسااااتويات إدارية في يم ية التدريب وا
 معينة دون أ رى.

ومد اسااات دمت في دراساااتي المن.ف الوصااافي التح ي ي لوصااا  الظاًرة محل الدراساااة ح 
  فقرة ح وبعد إنزال ذلك 42ولتحقيق أًدا  الدراسااااة تم تصااااميم اسااااتبانة تحتوي ي ى )

يعاه وتطبيقاه ح ممات بعرض ت اك البيااناات ومعاالجت.اا  الاسااااتبياان إلى ميادان الادراساااااة وتوز
إحصااائياً باساات دام المتوسااطات الحسااابية والنسااب المئوية وتدييم ذلك بالرسااومات البيانية  

  ييناة ح موزياة ي ى المكااتاب التنفياذياة  30والإيضااااااحياة ح وماد ب   مجموا ييناة البحاث )
 ال لا ة المذكورة سابقاً .

افقة أفراد يينة البحث اااااا من  لال ما أ بتته تح يلات الاستبانة اااا وتم  ت أًم النتائف في مو
ي ى الادور الكبير الاذي ي عباه التا ًيال والتادرياب في رفع مسااااتوى الأدا  ح ورفع الكفاا ة   

 وحاجت.م إليه لتطوير أدائ.م .
يجب ي ى كافة مدرا  وي ى ضاو  ت ك النتائف تم تقديم يدة توصايات ح أًم.ا تم  ت في أنه  

ح  اااااااا محل الدراسة اااااااا )بصفة  اصة التنفيذية   تبامكالالمكاتب التنفيذية بالمحافظة ح و
 الاًتمام بعامل التدريب والت ًيل المستمر لموظفي.م .

الباحث كذلك بتوجيه العناية لعنصار الموظفين الحكوميين ح فالساياساة التي تسات.د     أوصاىو
مكافحة التلايب في جميع أشااااكاله ومظاًره ح يجب أن توجه ينايت.ا الفائقة إلى ينصاااار  
الموظفين الذين تقع ي ى ياتق.م مسؤولية إنجاز الأيبا  الإدارية الم ت فة ح وذلك ين طريق 

وكافة ما يتع ق بالعامل النفسااي   والعمل ي ى تحقيق رضاااًم الوظيفي ح الت ًيل والتدريب ح
وكذا   ل موظ  من حوافز ومكافآت وتشااااجيع معنوي ومادي وكل مظاًر الراحة في العمل  

مال.م  والعمل بمبدأ  ت بية كافة مطالب.م واحتياجات.م ح وتذليل كافة الصااااعوبات التي تعيق أي
 . الرجل المناسب في المكان المناسب
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Summary 
 

This thesis has aimed to study the role of administrative qualification in improving 

the professional performance of the employees in public administrative offices.        

The research was applied over a group of employees from the administrative 

offices of (Education, civil service,& finance) in Al Baida governorate Yemen 

Republic .                                

The existing problem was the acute shortage of training and qualification 

activities , that most administrative sectors face difficulties to conduct ,rather the 

few that may be limited to certain levels .                         

The researcher has used analytical descriptive method _a questionnaire of (42) 

items was applied to a group. Of samples in the field of the target study .                                      

Then the collected information data. has been displayed and calculated through 

arithmetic mediums and percentages that were processed systematically.                      

The statistics wer also strengthened by graphics .   

The research study was curried out on a total group of (30) samples from the three 

different administrative offices mentioned above .                

This analytical study has come out with the searching samples' consensus on the 

great effective role of training and qualifying activities in improving employees' 

performance and in developing their work efficiency .                             

According to the results, some essential recommendations should be taken in 

concern by the directors of  executive offices in the governorate in general and 

those targeted .in particular .                                

_Activating training and continuous qualification for employees as an effective 

factor to improve performance .       

_Paying more attention to the employees of the government administration in 

terms of fighting all aspects of manipulation .                       

_Working on the employees' career satisfaction .                         

_Providing incentives, rewards and moral encouragement that creates safer and 

pleasant space at work .      

_Supplying all the employees' requirements and needs, facilitating all the 

difficulties that may hinder their work .                

_Work with the principle (The right man in the right place) . 
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 المقدمة 
 الله أجمعين .. وبعد .الحمد ل رب العالمين ح والصلاة والسلام ي ى  ير   ق 

جميل أن ينجز الإنسااان شااي  يعود بالنفع ي يه وي ى المجتمع سااواً  بسااوا  ح وجميلأ أيضاااً أن 
 يتص  العمل بصفة النجاح .

لكن لابد ل عمل الناجح اااا ولكي يؤتي أك ه وتجُنى  ماره اااا أن يتص  ب لا ة أبعاد رئيسية  وًي :  
التجديد  وبدون.ا لا يعدو أن يكون مشروا العمل كشمعة أضا ت  )الاستمرارية اااااا الديمومة اااااا 

 برًة وانطف ت فج ة .
إذ لابد ل ج.ود المبذولة في إنجاح يمل أي مؤساساة ح من ت ك الأبعاد الرئيساية ب فبدون.ا لن تتحقق  

مه  الأًدا  المرجوة من م رجات.ا ح فلابد من الاساتمرار في الت ًيل والتدريب وتقويم الأدا  وتقيي 
ومتابعة الحركة اليومية حتى يساير العمل ي ى الوجه الأكمل ح وكذلك الديمومة في الساير ي ى ًذا 
المنوال ح وي ى ذاك المسااتوى الأم ل ح وتنويع وتجديد أساااليب الت ًيل وتنويع طرق التدريب من  

وتشااجيعه   أجل تحسااين الأدا  ح واساات دام مبادث ال واب والعقاب  وكل ما من شاا نه تحفيز العامل
 وت بية كل مطالبه ب حتى ينعكس ذلك إيجابياً ي ى أدائه ويطائه الم مر .

ولما كان لابد لنا من معرفة مدى نجاح العمل في أي إدارة أو مؤسااااسااااة أو وزارة ح كان لابد لنا 
أولاً القياام بتا ًيال وتادرياب العاام ين والموظفين التا ًيال الأم ال كال في مجاالاه ح  م كاذلاك اسااااات ادام 
أدوات ووساااااائال ميااس لمعرفاة النتيجاة لت اك الج.ود المباذولاة في التادرياب والتا ًيال ح م ال المتاابعاة  

المسااااتمرة لقياس الأدا  ح وكذا الأدوات الم ت فة لقياس وتقويم أدا  ت ك المؤسااااسااااة أو المنظمة   
 وتفعيل دور الرمابة وكل ما من ش نه رفع مستوى أدائ.ا .

ج يااً با نناا بحااجاة دائماة إلى تا ًيال الموظفين بشااااكال تادريجي   وبنااً  ي ى ماا تقادم ح يتضااااح
وحساااب الا تصااااصاااات والم.ام الموك ة إلي.م ح وبحاجة أيضااااً إلى إجرا  يم ية التقويم  
المساااتمر كونه يم ل يم ية ات اذ القرارات وتفسااايرًا ح وإصااادار أحكامه ي ى الأشااايا  أو 

ي ي.اا لتطوير العمال برمتاه ح وتكوين  الأشاااا ااص تبعااً لبعض القواياد أو الشااااروط المتفق  
صااورة حقيقية أو رؤية واضااحة ين مدى تقدم وتحساان م رجات الإدارة ح والكشاا  ين  
مادى إتقاان الموظ  الم.اارات المكتسااااباة  ب.اد  توظيف.اا بااتجااه تاذليال الصااااعوباات التي 

وى  تعترض مسايرته والتغ ب ي ى الك ير من المشاكلات ح والتي من أًم.ا مشاك ة تدني مسات
الأدا  وغياب الت ًيل والتدريب في الك ير من المؤسااسااات والشااركات والإدارات العامة ح 

 والتي تعد محور دراستنا ًذه .
 وبما مستمرة  بصفة العام ين تنمية يحقق الذي الأساس  ًو ال دمة أ نا  ر الت ًيليعتب حيث

 التي أيمال.م مستجدات مع يتناسب الذي بالشكل وواجبات.م ومسؤوليات.م بم.ام.م القيام يضمن

 .  ال دمة مبل الإيداد حين موجودة تكن لم
 الأداة  أنه كما ح  ووسي ت.ا التنمية أداة المعاصرة والمؤسسات  المجتمعات يالم  في والتدريب  

 ح  الإنتاج  في والكفاية الأدا  في الكفا ة تحقيق  من تمكن وتوظيف.ا است مارًا أحسن إذا التي
والتدريب أن الأبحاث من  العديد نتائف  أظ.رت ومد ً  دوراً  ل ت ًيل    ال قافة  نمو  في أساسيا

 البشري ل عنصر وتنمية وتطوير تع م كل أساس  بايتباره ذلك أًمية وتبرزح   يامة والحضارة
 . وبنائه المجتمع تقدم  م ومنح 

 تحقق أن  ضمان ًي مؤسسةي لأ بالنسبة  التدريب   يةبعم ل قيامالسبب الرئيسي  ب ن فالملاحظ

 في يتم ل والذي ح  تك فة وأيلاًا أًمية مواردًا أك ر  في است مارًا من ممكن يائد  أفضل

 ة . بالمؤسس العام ين الموظفين
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 من نوا تحقيق في  يتم ل سو   تدريب يم ية أي  من الرئيسي ال.د   فان ب  ًذا أجل ومن

 كفا ة تعزيز ش نه  من والذيح   الاتجاه  أو الس وك أو ال برة أو الم.ارات أو المعرفة في التغيير

 نوا وإيجاد ح   الأفراد  ومدرات م.ارات لتطوير  ًيلالت يم ية ت.د    اصة وبصفة ح الموظ  

 دة . الجدي العمل وطرق والإجرا ات والأنظمة الموظفين بين الألفة من
المتط بات المتع قة بوظيفة  الإضافة إلى مسايدة الموظفين والمستجدين ي ى أن ي لفوا ب

 بعين.ا والمتط بات المتع قة بالمؤسسة . 
ا ح وتتعاافى من  لال التادرياب والتا ًيال ب فلاباد ل.اا من تفعيال   ولكي يكتاب النجااح لإدارة ماَّ

تعتبر ضاااارورية لنجاح أيمال الإدارة ح سااااواً  في القطاا  دور الرمابة الإدارية ح فالرمابة
 لكل تتعرض لجسام الإنساان ب إذ أن.ا العصابي الج.از ف.ي تشابه العام أو القطاا ال اص ح

 الإدارة مبدأ تطبيق ي ي.ا ح ولعلَّ انتشااار وتؤ ر ب.ا ح تت  ر  لايا الوحدة الإدارية من   ية
 البشارية ل مصاادر الأم ل طريق الاسات دام ين محددة أًدا   تحديد والذي يعني  بالأًدا  

 الأ طا  كشاا   ي ى الرمابة تعمل حيث الوظيفة وأًميت.ا ح ًذه حيوية المتاحة يعكس مدى
 المنظمة أو المؤساساة أو الوحدة الإدارية أًدا   ضاو  وتحساينه ي ى التنفيذ وتصاحيح مساار
 الأدا  تحساين ي ى واحد آن في والعام ين المديرين ي ى مساايدة الرمابي وسايعمل النظام

 . كفا ته  ورفع
 

 تاماً .. فقد ممت بتقساايم ًذه الرسااالة إلى  لا ة فصااول ح تضاامن الفصاال الأول موضااوا 
يوامل تحساين الأدا  ح والفصال ال اني اشاتمل ي ى موضاوا    الوظيفة العامة والأدا  الوظيفي

 تح يل البيانات ومنامشة النتائف .ح  بينما احتوى الفصل ال الث ي ى  الوظيفي
ًذا  مد أساا.متُ في  دمة الموظ  والمؤسااسااة والإدارة ح وفي  ك ي أملاً أن أكون بج.دي  

تنوير الموظفين )رؤسا  ومرؤوسين  وكل العام ين في القطايين العام وال اص ب فما ضاا  
ح  م   ي الأساماج.دي بل ساي  د في ساطور ًذه الصافحات ب ليكتب لي الأجر أولاً ح وًذا ًدف

 اضعة ح وأحوز ي ى التقدير المناسب .كذلك ليكتب لي النجاح في ًذه الرسالة المتو
 أس ل الله أن يوفق الجميع .. وآ ر ديوانا أن الحمد ل رب العالمين .

 والله الموفق ح وال.ادي إلى سوا  السبيل .. 
 

 البااحاث :
 دحان ماسم يتيق المضري
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  طة البحث
 

 مشك ة الدراسة : 
تظ.ر مشك ة الدراسة من  لال مناية الباحث بالدور الذي ي عبه الت ًيل والتدريب الإداري  

 في تحسين الأدا  الوظيفي ح والذي ي تزله من  لال الأسئ ة التالية :  
ما ًو الدور الذي تسعى لتحقيقه إدارة الت ًيل والتدريب بالتعاون مع الإدارات الع يا   .1

 ري نحو الأفضل ؟ من أجل الن.وض بالعمل الإدا
ما ًي الأنشطة التي تقدم.ا إدارات وأمسام الت ًيل والتطوير في مجال تحسين الأدا    .2

 الوظيفي ؟ 
 ًل توجد يلامة بين مظاًر الانضباط الإداري والأدا  الوظيفي ؟  .3
الإداري   .4 والت ًيل  التطوير  جانب  في  الاًتمام  يدم  إلى  أدت  التي  الأسباب  ًي  ما 

 لعام ؟ وفي مجتمع الدراسة بشكل  اص ؟ل موظفين في القطاا ا
لدى   .5 الأدا   مستوى  تدني  من  الحد  في  والتكنولوجي  الع مي  التقدم  غياب  ساًم  ًل 

 موظفي القطاا العام ؟ 
 ما ًو ت  ير الت ًيل والتدريب ي ى العام ين ؟  .6

 ما يلامة الرضا الوظيفي بتحسين الأدا  الإداري ورفع الإنتاجية ؟  .7
 واجه يم ية الت ًيل والتطوير ؟ وما طرق التغ ب ي ي.ا ؟ ما ًي التحديات التي ت  .8

 
 أًدا  الدراسة :

 يسعى الباحث إلى تحقيق الأًدا  التالية :  
تقديم فكرة ين دور أمسام وإدارات الت ًيل والتدريب في تحسين الأدا    -1 محاولة 

 الوظيفي . 
 توضيح أشكال وطرق وأساليب التدريب والت ًيل .  -2

 والت ًيل في رفع كفا ة الموظ  وتحسين أدائه.   تبيان أًمية التدريب -3

 معرفة التحديات والعوائق التي تواجه يم ية التدريب والت ًيل وكيفية التغ ب ي ي.ا.  -4
 
 أًمية الدراسة :   

ت عبه إدارات وأمسام   تكمن أًمية ًذا البحث في أنه يس ط الضو  ي ى الدور الكبير الذي 
والأ ر البال  الذي يتركه موضوا ًذه الدراسة في الن.وض الت ًيل والتدريب والتطوير ح  

بمستوى العمل الإداري في أوساط القطاا العام ح وكذا ال روج بمجموية من التوصيات ا  
من ش ن.ا أن تس.م في التويية ب ًمية إنشا  إدارات  اصة بالتدريب والت ًيل في كافة المكاتب  

 التنفيذية ومؤسسات القطاا العام . 
 فالموارد البشرية مستمرة ح يم ية ًو التدريب موضوا كون الدراسة أيضاً في أًمية تكمن و

 والقدرات المعار  والم.ارات وًذه ومدرات ح وم.ارات معار   من تم كه مما ميمت.ا تستمد

ً  باستمرار تتغير  المستمر التدريب فإن ولذا الفرد نفسه ح واحتياجات العمل لاحتياجات وفقا

 .البشرية  ل موارد المستمر ويرالتط يحقق
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 يينة الدراسة وحدودًا : 
 ااا يينة البحث : مجموية يشوائية من موظفي القطاا العام . 

 مكتب التربية والتع يم ح ومكتب ال دمة المدنية ح في محافظة البيضا  . اا الحدود المكانية : 
 م . 2020/  2019الجامعي اا الحدود الزمانية :  لال الفصل الأول من العام 

 
 فرضيات الدراسة : 

 سو  يست دم الباحث الفروض التقريرية التالية : 
وظيفي في القطاا العام بصفة يامة ح وفي يينة البحث  ال  تدني في الأدا وجود    1)

 بصفة  اصة .  
تفشي ظاًرة التسيب الوظيفي تؤدي إلى تدني مستوى الإنتاج والأدا  كماً وكيفاً ح    2)

 م رجات الإدارة العامة . وتق.قر في 

 تدني روح الشعور بالواجب ح ومتل روح الإمدام وتعطيل الأيمال وتراكم.ا .    3)

  من مبل الك ير من موظفي المكاتب الحكومية   ست.تار بالوظيفة العامةالاو  الت.اون  4)
. 

 يدم اًتمام الك ير من المكاتب التنفيذية بموضوا الت ًيل والتدريب .   5)

ة في المنشآت الإدارية ب مما أدى إلى ضع  مستوى الأدا  غياب الرمابة الإداري  6)
 الوظيفي . 
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 الدراسة والإجرا ات : يةمن.ج
ذه الدراسة كانت تعتمد ي ى  والذي يعتمد ي ى استبانة    ح  المن.ف الوصفي التح ي ي   إن من.جيةً 

 لمعرفة آرا  يينة البحث . 
والأ ير لعرض الاستبيان ح وتح يل البيانات  ومد  صصت فصلاً كاملاً وًو الفصل ال الث  

والإجابات ي يه ح ومنامشة نتائف الدراسة ح وتحرير التوصيات ح سبق ذلك فص ين ل جانب  
 النظري من الدراسة .

حيث ممت بوضع مجموية من الأسئ ة ي ى شكل استبيان ح ومد كان ذاك الاستبيان مكوناً من  
ة بالبيانات الش صية ح وتم توزيع الاستبيان ي ى يينة    أسئ ة متع ق5  سؤالاً ح من.ا )42)

البحث في الحدود المكانية المحددة ل رسالة ح حيث تم ا تيار  لا ة مكاتب تنفيذية من محافظة  
 البيضا  تم  ت بمكتب التربية والتع يم ح ومكتب ال دمة المدنية ومكتب المالية . 

  24 ة المكاتب بالتساوي ح  م استرجعت )  نس ة من الاستبيان ي ى ال لا30ومد وزيتُ )
والكيفي لمحاور   الكمي  التح يل  البيانات من  لال  ت ك  نس ة منه  م ممت بعرض وتح يل 
العينة  أفراد  تم جمع.ا من  الدراسة ح ومما  المتحصل ي ي.ا من ميدان  والبيانات  الاستبيان 

اج النسبة المئوية لكل سؤال  ل بحث ح ومن  م ممت بمعالجت.ا وتح ي .ا وفرزًا ح وكذا است ر
وكل فقرة ح  م وضع الرسومات البيانية التي توضح فوارق النسب المئوية والتكرارات ونوا  
الإجابات ح لكي أجسد ل قارث صورة حقيقية ووامع معاش لما تعانيه المكاتب الحكومية والقطاا  

 اصة بالتدريب والت ًيل    العام من تدني في مستوى الأدا  نتيجة غياب الإدارات والأمسام ال
 م أ رج من ت ك المادة بمع ومات ًامة تستفيد من.ا الإدارة الع يا في ات اذ مرارات.ا ح وكذا  
لتعم الفائدة كافة المنشآت الإدارية ح وكذا القارث الذي تقع ي ى يديه ًذه الدراسة من باح ين  

 وم.تمين في ًذا الجانب . 
ت الوصفية التح ي ية ح والتي ت.د  إلى الوصول لنتائف  وتندرج ًذه الدراسة ضمن الدراسا

وصفية تح ي ية ح بعد تحديد أًم المتغيرات في يينات وأفراد البحث ح والتي ستكون محوراً  
 أساسياً ل.ذه الدراسة ح والتي ستنير طريق الباحث ل وصول إلى نتائجه المرجوة . 

لتعر  ي ى أًمية التدريب والت ًيل  ومد است دمت ًذا المن.ف )الوصفي التح ي ي  بغرض ا
في تحسين الأدا  الوظيفي وتطويره وتجديده ح ووص  ذلك كما ًو ي ى أرض الوامع كماً  

 وكيفاً . 
يقوم بتحديد الظرو  والعلامات التي توجد في الوامع ح وتح يل   فالمن.ف الوصفي التح ي ي 

جمع   طريق  ين  وكيفاً  كماً  وتصويرًا  المدروسة  المشك ة الظاًرة  ين  مقننة  مع ومات 
ي مائمة في الحاضر بغرض  وتصنيف.ا وإ ضاي.ا ل دراسة الدميقة ح وتح يل  صائص.ا كماً 

 تش يص.ا وكش  الضع  والقصور وامتراح الح ول المناسبة . 
ويت تى ذلك بجمع الحقائق حول الظواًر الموجودة ح وإ ضاي.ا ل دراسة الع مية  لال فترة  

 ل ي ى نتائف يم ية ح ومعالجت.ا ب ساليب موضويية . زمنية محددة ل حصو
فقد ًدفت ًذه الدراسة إلى الكش  ين إس.امات التدريب والت ًيل الإداري في تحسين الأدا   
الوظيفي في القطاا العام ح وكذا سرد كافة العوامل التي من ش ن.ا ستعمل ي ى رفع مستوى 

والاًتمام بمس لة الرضا الوظيفي ل موظ  وكذا الأدا  الوظيفي وتحسينه ب كالرمابة الإدارية 
الأ ذ بعين الايتبار   مراياة جوانب التحفيز والاًتمام بالجوانب المادية ل موظ  ح وأيضاً 
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تفعيل المراجعة الدا  ية والرمابة الدا  ية في كافة المكاتب التنفيذية والوحدات الإدارية ح لما  
 داري وتحسين الأدا  في كل المجالات . لذلك من دور كبير في تعزيز التطوير الإ

ومد حاولت أن أيطي وصفاً دميقاً شاملاً لكل ما له دور في تحسين الأدا  الوظيفي ويس.م في  
تطوير أدا  المكاتب الحكومية والقطاا العام ح معتمداً في ذلك ي ى البحوث والدراسات السابقة  

ب والمراجع والمجلات لتحديد المفاًيم  وكل ما له ص ة بموضوا الدراسة ح والاستعانة بالكت
المتع قة بموضوا الدراسة ح وجمع المع ومات الكافية ينه ب ل  روج باستنتاجات وتوصيات  
تتع ق ب ًمية الت ًيل الإداري ومدى مساًمته في يم ية التحسين والتطوير والتجديد للأدا  

 الوظيفي . 
 

 أدوات الدراسة : 
استبيان مغ الباحث  يست دم  البيانات  سو   ولتح يل  البحث   ق ومفتوح ويوزا ي ى يينات 

التي   الإحصائية  بالطرق  نتائج.ا  وتوضيح  وتنظيم.ا  البيانات  بتجميع  الباحث  يقوم  سو  
 تتناسب مع موضوا الدراسة وتحقق الأًدا  المرجوة . 

 
 
 
 

 مصط حات الدراسة :
 1الأدا  : لغة : "تعني تنفيذ م.مة أو ت دية يمل" .  -1

والبشرية        المالية  ل موارد  المؤسسة  منسوبي  است دام  لكيفية  "انعكاس   : اصطلاحاً 
 2والفنية". 

 الإدارة : "ًي أي نشاط مقصود صادر ين فرد أو جماية في فترة زمنية معينة لتحقيق  -2
 3ًد  محدد"        

وال ارجية  -3 الدا  ية  ل قوى  محدوداً  است داماً  تتضمن  استراتيجية  "ًو   :  التطوير 
الانتما           وترسيخ  ح  والجمايات  الأفراد  لتنمية  كبيرة  إمكانيات  ويتيح  التغيير   لتحقيق 
 4والعمل الجمايية وتماسكه" .         

 النشاطات الفكرية والس وكية  التطوير الإداري : "ًو إحداث تغييرات إيجابية في طبيعة  -4
 5دا ل الج.از الإداري وكيفية الاستفادة الم  ى من الإمكانات المتاحة" .         

يبين مستوى أدا  الفرد ونوا س وكه  -5 تقرير دوري   تقييم أدا  العام ين : "ًو يبارة ين 
 6مقارنة مع م.مات وواجبات الوظيفة المنوطة به" .        

يعني مدى تمكن الموظ  ومدرته في مجال ت صصه ح وانعكاس ذلك  مستوى الأدا  :  -6
 7ي ى أدا  العمل وإتقانه .  

 
 . 174العبيدي : التنظيم ــ المفهوم والنظريات والمبادئ ، ص  - 1
 .  291حنفي : أساسيات إدارة المنظمات ، ص  - 2
 .  44الأشعري : مقدمة في الإدارة الإسلامية ، ص - 3
 .  47استراتيجية التطوير الإداري ، صمشهور :  - 4
 . 47المرجع السابق : ص - 5
 . 137صالح : إدارة المواد البشرية ، ص - 6

 13، ص   م2015/2016د. محمود زقزوق : إدارة الموارد البشرية )نماذج تقييم الأداء( ،  - 7
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 الدراسات السابقة . 

 
 :  الأولىالدراسة 

دراساة بعنوان )ساياساات التطوير الإداري   1)ًاااااا   1414أجرى )ي ي ناصار آل زاًر ح 

بالمم كة العربية السااعودية  ركزت ي ى تح يل سااياسااات التطوير الإداري بالمم كة العربية 
السعودية من  لال المدا ل الرئيسية ل تنمية الإدارية ح ومد أولت الدراسة ومد أولت الدراسة 

داري ح وًي : الماد ال القاانوني ح أًمياة كبيرة ل مادا ال والأساااااالياب الرئيسااااياة ل تطوير الإ
والتنظيمي  والبشااااري ح والبيئي والتح ي ي ح والتكنولوجي ح وتح يال دور أج.زة التطوير 
بالمم كة ح وتقويم مساااًمات.ا في مجال التطوير ح ودراسااة أوجه التنساايق والعلامات القائمة 

 النتائف من أًم.ا :بين أج.زة التطوير الإداري ح ومد توص ت الدراسة إلى مجموية من 

 ًناك ت  ير س بي لزيادة أيبا  الج.از الإداري ي ى ج.ود التطوير . .1
 ًناك يدة يوامل س بية تؤ ر ي ى ج.ود التطوير الإداري ح من.ا :  .2

 النقص وفقدان التنسيق بين الأنشطة المتشاب.ة . -
 تغ يب المص حة الش صية ي ى المص حة العامة . -

 توصيات الدراسة : 

  طة وطنية شام ة ل تطوير الإداري .وضع  .1
تزويد ال جنة الع يا للإصاالاح الإداري بج.از وظيفي  اص من ال برا  وأساااتذة   .2

 الجامعات والمعاًد .
دراساااة إمكانية الاساااتفادة من تجارب الدول الأ رى في إنشاااا  وزارة التطوير  .3

 الإداري .
المم كة العربية السااااعودية ودورًا  ًذه الدراسااااة ركزت ي ى وزارة التطوير الإداري في 

دور  في حين ركزت الدراساة الحالية ي ى  ح  الشاامل ي ى تطوير العمل الإداري في المم كة
 . الت ًيل الإداري في تحسين الأدا  الوظيفي

 
 
 
 

 :  ال انيةالدراسة 

بعنوان )تقييم دور وحدات التطوير دراسااااة   2)ًااااااااا   1415أجرى )محمد بكر برناوي ح 

اري ب ج.زة ال دمات العامة بالمم كة العربية السااااعودية  ركزت الدراسااااة ي ى تحديد  الإد
وتقييم الادور الفع ي الاذي تقوم باه وحادات التطوير الإداري دا ال أج.زة ال ادماات العااماة ح 

 أدائ.ا ل م.ام المسندة إلي.ا ح ومساًمت.ا في فعالية أدا  أج.زة ال دمات العامة .ومدى 

 
 رسالة ماجستير غير منشورة .  - 1
 رسالة ماجستير غير منشورة  .  - 2
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 الدراسة إلى مجموية من النتائف من أًم.ا :ومد توص ت 

الدور المحدود لوحدات التطوير الإداري في المجالات التي أسااااندت إلي.ا ممارسااااة  .1
 م.ام.ا  حيث امتصر دورًا في وضع الأطر التنظيمية . 

إيداد الأدلة التنظيمية وتبسايط الإجرا ات ح بالإضاافة إلى ندرة ممارسات.ا لدورًا في  .2
 .ت ك المجالات 

 توصيات الدراسة : 

نشاااار التويياة الإدارياة حول أًمياة وحتمياة التطوير الإداري في مجاالات التنظيم   .1
وطرق العمال وتنمياة الم.اارات البشاااارياة بين القاائمين ي ى إدارة أج.زة ال ادماات  

 العامة والتعر  ي ى مناًجه وأساليبه ووسائ ه في ًذه المجالات .
إن التطوير الإداري المنشور لا يتحقق ح كما أن ج.ود ميادات أج.زة ال دمات العامة  .2

ت مر شايئاً يذكر إن لم يصااحب ت ك الج.ود إيادة النظر في الأنظمة وال وائح التي لا 
 تحكم سير العمل وإجرا اته وتطوير طرمه وأساليبه وتحدي .ا .

ير الإداري دا ل أج.زة ال دمات العامة  ًذه الدراسااااة ركزت ي ى تقييم دور وحدات التطو
ومعرفة المشاااكل والمعومات التي مد تعيق.ا ين أدا  م.ام.ا ح بينما كان محور دراسااتنا ًذه  

 يدور حول أًمية الت ًيل والتدريب الإداري في تحسين الأدا  الوظيفي .
 

 :ال ال ة  الدراسة
 بالأدا  ويلامت.ا الإدارية الرمابة بعنوان النميان الرحمان يبد الله يبد ايداد من دراسااة

 في الماجساتير درجة ي ى الحصاول لاساتكمال دراساة مقدمة  الأمنية في الأج.زة الوظيفي
 ل ع وم العربية ناي   أكاديمية م ح2003سانة   جريتأ دراساة مساحية وًي الادارية الع وم

 منشورة . غير منيةالأ

 الأدا  تجاه فاي يت.ا مدى وما في.ا الإدارية الرمابة أنظمة وامع ي ى الدراساة ل تعر   ت.د  
 وكاذلاك  الرماابياة ح العم ياة تواج..اا التي والمشااااكلات العقباات أًم ومعرفاة ح الوظيفي

 المقترحات ي ى ل ومو   حائل منطقة شااارطة في الرمابية في العم ية المتبعة الوساااائل
 في والإيجابية الساا بية الجوانب ي ى بالتعر  ح   الإدارية الرمابة أنظمة لتطوير المؤدية

 يم ية لتفعيل المناساابة وتقديم الامتراحات حائل منطقة شاارطة في الإدارية الرمابة يم ية
 . الإدارية الرمابة

 
 :   الرابعةالدراسة 

 الأدا  بكفا ة ويلامت.ا الإدارية الرمابة بعنوان الحربي صاالح بن أحمد ايداد من دراساة
م  2003أجريت سانة   تطبيقية وًي دراساة الماجساتير درجة ي ى الحصاول لاساتكمال مقدمة

 غير .الساعودية العربية المم كة بالرياض داريةإ ي وم مسام منيةالأ ناي  ل ع وم جامعة في
 . منشورة
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 التعر    لال من وذلك  الأدا  بكفا ة الإدارية الرمابة يلامة بحث إلى الدراساااة ت.د  
  الد الم ك  مطار بجمرك  الجمركي النشاااط ي ى الإدارية الرمابة أساااليب وأدوات ي ى

  م رمابية أسااليب من يسات دم ما فعالية مدى ين الكشا   ومن  م الرياضح بمدينة الدولي
 والتوصايات الامتراحات تقديم إلى بالإضاافة الرمابة الفعالة ح تطبيق معومات ي ى التعر  
 أدا  مساتوى لرفع الدولي  الد الم ك  بجمرك مطار الرمابي النشااط لتفعيل تنفيذًا وآليات

 . الجمركيين المرامبين
 نظراً  الجماركح أج.زة في ب.ا المعمول الإدارية الرمابة معرفة في البحث مشااك ة تبرز

 بالإضاافة المجتمع في والاساتقرار الأمن تحقيق ي ى وانعكاساه الأج.زة ًذه أدا لأًمية  
 .  ل دولة العامة الإيرادات أحد مصادر أنه إلى

 :التالية التساؤلات من الدراسة ًذه انط قت ومد
 الم ك  مطار بجمرك  الجمركيين المرامبين أدا  ي ى الإدارية الرمابة وأدوات أسااليب ما -

 الدولي؟  الد

 تطبيق تواجه التي الصاااعوبات وما المطار؟ بجمرك  الإدارية الرمابة فعالية مدى ما -
 الإدارية الفعالة؟ الرمابة

 الجمركيين؟ المرامبين أدا  مستوى لرفع الفعالة الإدارية الرمابة متط بات أًم ما
 المتغيرات بين والعلامة الأدا ح كفا ة ومساتوى الرمابية الأسااليب من كل بين العلامة ما -

 بجمرك  الإدارية الرمابة فعالية مدى في نظرًم ووج.ة الجمركيين الشاا صااية ل مرامبين
 ؟  المطار
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 الفصل الأول 
 

 الوظيفة العامة
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 المبحث الأول
 الموظ  والوظيفة

 المط ب الأول 
 الموظ  العام

 العام : الموظ   تعري   أولاً :
 الواجب الشاروط الا تلا  حول ًذا تركز ومد ح العام بالموظ   ال اصاة التعاري   ا ت فت
فرًا  والقضااا  الفقه تعاري   ا ت فت  الموظ  العام ح كما صاافة لاكتساااب الشاا ص في توم

 1ايتمدًا المشرا .  التي التعاري   ين
يرفه بعض الفقه العرامي ب نه : )كل ش ص ي.دت إليه وظيفة دا  ة في الملاك الدائم ل مرفق  

 2.  العام 
)الش ص الذي يتولى تقديم  دمة في منظمة يامة تديرًا الس طة الإدارية أو المح ية   أو ًو :

 3 . أو المص حية سوا  كانت المنظمة مركزية أم لامركزية 
ب نه:  القطاا    )الش ص الذي يعمل بصفة دائمة في مرافق الدولة أو  ويرفه بعض.م الآ ر 

 4. الاشتراكي 
 تعري  ل موظ  فعرفه بعض.م ب نه : وساًم الفقه المصري في وضع 

)كل من يعمل في وظيفة دائمة في  دمة مرفق يام تديره الدولة أو احد أش اص القانون العام  
 5.  الأ رى ين طريق الاستغلال المباشر 

ويرفه آ رون ب نه :)الموظ  العام ًو الذي يع.د اليه بعمل دائم في  دمة مرفق يام تديره  
ص القانون العام ين طريق شغ ه منصبا يد ل في التنظيم الاداري ل.ذا  الدولة او احد اش ا

 6.  المرفق 
 أما محكمة القضا  الإداري المصرية فقد جا  في أحكام.ا بان : 

حد  أ  الموظ  العمومي ًو الذي يع.د إليه بعمل دائم في  دمة مرفق يام تديره الدولة أو   ...)
غ ه منصبا يد ل في التنظيم الإداري لذلك المرفق  أش اص القانون العام الأ رى ين طريق ش

...    .7 
   ًو الش ص الذي يست دم بصفة نظامية ومد ورد تعري  ل موظ  في إحدى الصح  ب نه : 

ليقوم بواجبات ومسئوليات وظيفة ماح مقابل أجر محدد ويتمتع لقا  ذلك بالحقوق والامتيازات  
 8  . المرتبطة ب.ا

 : : يناصر مف.وم الموظ  العام  انيًا

 
 المحامي / باسم بشناق : الوظيفة العامة في فلسطين بين القانون والممارسة ، الهيئة الفلسطينية المستقلة لحقوق المواطن .   -1

 .   115ح ص 1969ح العدد الأول ح مطبعة العاني ح بغداد ح  1جشاب توما منصور : النظام القانوني لعمال الدولة ح مج ة الع وم القانونية ح  د. - 2

   228ح ص  1968دار الن.ضة العربية ح القاًرة ح لتشريع العرامي ) دراسة مقارنة  : نظرية المؤسسة العامة وتطبيقات.ا في اسعد الع و ش د. - 3
 104ماًر صالح يلاوي : مبادى القانون الإداري ح مصدر سابق ح ص  د. - 4

 .  8ح ص  2004الت ديبية ح دار الن.ضة العربية ح القاًرة ح حمد سلامة بدر : التحقيق الإداري والمحاكمة د. أ  - 5

 .   891ح ص  2004حمد م يجي : موسوية النقض والدستورية الع يا ح الجز  الرابع ح الطبعة الرابعة ح د. أ  - 6

  ح   1991 -   1931  يام )  60 حمد : مجموية القوايد القانونية لمحكمة النقض في مسائل العمل والت مينات الاجتمايية في )أصلاح محمد  - 7

 .  990الجز  الأول ) منازيات العمل والقطاا العام   ح ص 
   . 10554) العدد ًا  1422جمادى الآ ر  2ال لا ا   ح صحيفة يومية تصدرًا مؤسسة الجزيرة ل صحافة والطباية والنشرصحيفة الجزيرة :  - 8
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لم  ١ تنص ي ى أن كل ش ص  العامة  القايدة  التعيين من س طة م تصة:  ااا صدور مرار 
لو مارس م.ام الوظيفة العامة. الس طة الم تصة ح حتى    يصدر مرار بتعيينه لا يعد موظ  يام

بالتعيين أو ما تعر  با )أداة التعيين  ًي الج.ة الإدارية التي تم ك صلاحية تعيين الموظ  
العامح فإما أن يكون رئيس الدولة وًو الم تص بإصدار مرار تعيين )وكيل الوزارة  ويكون  

ئيس الوحدة ويقصد ب.ا الوزير أو رئيس  التعيين ين طريق مرسوم س طاني. وإما أن يكون ر
  من مانون  2الوحدة الإدارية ذات الش صية الايتبارية المستق ة حسب ما جا  بنص المادة )

ال دمة المدنيةح وتكون له صلاحية تعيين بامي الدرجات الوظيفية من الدرجة ال امنة يشر  
عتبر أي ى درجة وظيفية وما  حتى الدرجة الأولى. الجدير بالذكر أن درجة وكيل الوزارة ت

أي ى ين.ا لا يعتبر موظ  يام ومن الدرجة الرابعة يشر إلى الدرجة التاسعة يط ق ي ي.ا  
 . مسمى درجات حرفية وًذا حسب ما ورد بجدول الدرجات والرواتب في ذات القانون

بالتعيينح اوالسبب في يدم   الإداري  القرار  ت    ينصر  يتبار الش ص موظ  يام ًو 
ست نا  يقضي ب ن الش ص يعتبر موظ  يام حتى لو لم يصدر مرار بتعيينه  اكن ًناك  ول

وًو ما يسمى بانظرية )الموظ  الفع ي  فتصرفات الش ص الذي مارس م.ام الوظيفة دون  
 .  صدور مرار بتعيينه تكون صحيحة حال.ا حال الموظ  الذي صدر مرار بتعيينه

 : ول.ذه النظرية حالتان
صدر مرار بتعيينه ولكن مارس م.ام الوظيفة: الأصل أن التصر  الذي صدر ش ص لم ي )أ 

 تصاص الجسيم ولكن  منه يعتبر غير صحيح ومنعدم وًو حالة من حالات ييب يدم الا
حسن  ح  حماية الغير  :  وذلك لعدة أسباب من.ا  ا  وفق لنظرية الموظ  الفع ي يعتبر صحيح  

 النية 
ك لأنه لا يع م إذا كان الموظ  الذي ينجز له المعام ة ًو وذل  ح المتعامل مع المرفق العام   

ح . من ج.ة أ رى إذا كان المتعامل مع المرفق سيئ النية    موظ  مد تم تعيينه بقرار أم لا
فلا يستفيد من نظرية الموظ  ب أي يدرك أن الش ص الذي مام بالتصر  ليس موظفًا يامًا 

ف.ذه المؤسسات ًي  ب  دولة  اية ال قة في مؤسسات المن التبريرات الم.مة أيضًا ًو حم  الفع ي
فإذا كان بين كل حين وآ ر يتم إلغا  مرار أو ب يتبار لدى المتعام ين مع المرفق امحل  قة و

مما يؤ ر س بًا  ب فسو  يصبح ًناك يدم  قه بالمؤسسات ب تصر  صادر من ًذه المؤسسة 
ويعيق تحقيق الأًدا  التي وجدت من أج .ا  ح  ستقرار العمل وسرية إنجاز المعاملات  اي ى  

فقد ح  نتظام واستمرار  اتطبيق مبدأ سير المرافق العامة بوأ يرًا ل  ح  ًذه المؤسسات الحكومية
فتستعين الدولة ب ش اص ياديين لتسيير    ب  توجد ظرو  طارئة تمنع الموظفين ين أدا  العمل

  .ًذه الظرو  المعاملات والقيام بالتصرفات وإصدار القرارات  لال 
وبعد ذلك تم إلغا ه مضائيًا  ح  تضح أن القرار باطل  اولكن  ح  ش ص صدر مرار بتعيينه    )ب 

في ًذه الحالة نورد بعض الوسائل التي تمكن ج.ة الإدارة   ح  سحبه إداريًا من ج.ة الإدارة  أو
 . والقضا  في التصر  بشكل صحيح تجاه ًذا القرار

 :  ة الإدارة لتن.ي ًذا القرار الباطلًناك وسي تين تمت ك.ا ج.أولاً: 
ويعني أن القرار غير صحيح من تاريخ صدوره  ح  ًي السحب الإداري    :  الوسي ة الأولى

نه ين.ي الأ ار في الماضي  أأي  ح  ويكون له أ ر رجعي  ح  كتشا  البطلان  اوليس من تاريخ  
 . والمستقبل ولا يعتد ب ي تصر  
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ًي الإلغا  الإداري وليس له أ ر رجعي فالتصرفات الماضية تبقى صحيحة  :  الوسي ة ال انية 
القرار   إلغا   تاريخ  حتى  القرار  صدور  تاريخ  من  تمت  التي  التصرفات  أن  آ ر   بمعنى 

  .تعتبر صحيحة
يد القضا  وتسمى بالإلغا  القضائي مفادًا صدور حكم من     انياً : ًناك وسي ة واحدة في 

 .  اره ًي ذات أ ار السحب الإداريآبإلغا  القرار وتكون  محكمة القضا  الإداري
: لكي توص  الوظيفة ب ن.ا وظيفة منتظمة ودائمة يجب    أن تكون الوظيفة منتظمة ودائمة -2

: الأول ل.ا مكان في ال.يكل التنظيمي ل ج.از الإداري )مسمى وظيفي .    أن يتوافر في.ا شرطان
  ولة من الموازنة العامة ل دولة من باب الأجور والمرتبات وال اني أن يكون ل.ا درجة مالية مم

. ًناك مايدة تنص ي ى أن العبرة بدائمية الوظيفة وليس بدائمية العمل المسند فالش ص الذي  
  ب   يقدم  دمة بشكل يارض أو موسمي لا يعد موظفًا يامًا حتى لو تقاضى أجرًا من الدولة

نا الوظيفة ليست دائمة وإنما متقط . م ل إدارة الحدائق مسؤولة ين الزراية والتشجير    عةلأنً 
المؤسسة )ليسوا  دا ل  ال ارج  من  أش اص  تج ب  أن  الإدارة  ًذه  حق  فمن  موظفين     ح 

ح ف.ؤلا  لا ينطبق   مت صصين في ًذا المجال وتسند إلي.م العمل مقابل مب   معين من المال
 .وليس دائم لأن يم .م موسمي أو يارضب ي ي.م مف.وم الموظ  العام 

. وًو    : ويكس المرفق العام ًو المرفق  اص  أن يكون التعيين في  دمة مرفق يام  – ٣
وبشرط أن لا  ح  كل مشروا تديره الدولة أو تشر  ي يه ب.د  تقديم  دمة يامة ل جم.ور  

ويشترط أن لا تساوي  ح  ولا يمنع من فرض رسوم رمزية  ح  تست.د  الربح من ًذا المشروا  
ست.دفت  افإذا كان الرسم يساوي ميمة ال دمة أو أك ر ًنا  ب ميمة ال دمة أو أك رًذه الرسوم 

وبالتالي لا ينطبق ي ى الش ص ح  متصادي وليس مرفق يام  االدولة الربح فإنه يعتبر مرفق  
 1  . فالمعيار ًنا ًو تحقيق الربح من يدمه ب العامل في.ا مف.وم الموظ  العام
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 المط ب ال اني
 الوظيفة العامة

 
تحتل الوظيفة العامة مكانة وأًمية  اصاااة في أي دراساااة من الدراساااات القانونية  
والإدارياة ح ول.اا يلاماة و يقاة باالادولاة من  لال تنمياة الموارد الامتصاااااادياة والاجتماايياة  
 وال قافية والسااياسااية في.ا ح ولا يمكن ل دولة أن تحقق أًداف.ا التي تصاابو إلي.ا إلا من  لال

 1.  الرمي بالوظيفة العامة ي ى مستوى تنظيمي دميق وس يم من كافة النواحي
 مف.وم الوظيفة العامة :  أولاً :
 وتتضمنح    يمومي طابع ذو داريإ ج.از كل في ولىالأ ال  ية العمومية الوظيفة تعتبر

 ًيل الت  شروط  فيه تتوفر ش ص الى تسند التي  والمتجانسة المتكام ة الواجبات من مجموية
 2.  الخ  ...والمعار   ح ال برة ح التع يم  :  من المحددة

ح الدولة بتطور العامة الوظيفة مف.وم ارتبطومد   وتنويت   التي الحدي ة  واجبات.ا  زادت 
ما مرح ة  في  ح  اصة  ل مواطنين  تقدم.ا  التي    وبعد  ال انيةح العالمية الحرب  بعد ال دمات 

ومتعددة   جديدة م.مات الدولة ياتق ي ى ألقت الاشتراكية والاجتمايية ح التي الأفكار   بروز
  الدولة   تقدم.ا ال دمات التي ازدياد الرفاه ح وأدى بدولة تسمى الحدي ة الدولة حتى أصبحت 

 ًذه  حاجة  ازدادت وبالتالي ًذه ال دمات ح تقدم التي الحكومية القطايات تعدد إلى الحدي ة
 .الت صصات  بم ت    من الموظفين كبيرة دأيدا إلى القطايات

ويندما يتحدث الإنسان ين توصي  الوظائ  وتقييم.ا ب لابد أن لا ينسى الشي  الأساسي  
 في وص  الوظائ  العامة ح وًو المف.وم العام ل وظيفة في النظام السياسي الموجود . 

 : في النظام الفرنسي  انياً : مف.وم الوظيفة
الوظيفة في النظام الفرنسي م لاً ح ًي رسالة و دمة ح والموظفون ًم الذين يقومون بتقديم  
ال دمات إلى الشعب باسم الدولة التي لا يقتصر دورًا ي ى القيام بدور الحكم بين المصالح 
ال اصة والمصالح العامة ح وإنما يتم ل دورًا في تحقيق النفع العام ين طريق سن القوانين  

تحظى    التي الدولة  فإن  ح   الحقيقة  ًذه  من  وانطلاماً  ح  والجمايات  الأفراد  رغبات  تحقق 
بالاحترام والتقدير وتنفرد بالس طة وات اذ القرارات التي تجسم الإرادة العامة ح وًذا معناه  
أن )الموظفين العموميين ًم يمال الدولة وأدوات.ا في تسيير مرافق.ا ح وًم بذلك جز  لا  

نيان.ا الإداري ح ويتما  ون مع الس طة العامة ليكونوا مع.ا وحدة غير ماب ة للانفصام  يتجزأ من ب
 .3 

 : في النظام الأمريكي  ال اً : المف.وم الموضويي ل وظيفة
الوظيفة في النظام الأمريكي تعتبر يملاً ت صاااصاااياً ح وتتميز بتفاصااايل دميقة ب بحيث لا 

ؤوليات المحددة في.ا إلا الشا ص الذي ينده دراية أو يساتطيع أن يقوم ب دا  الواجبات والمسا
اًا مجموياة محاددة من  اًذه الوظيفاة ح فاالتركيز ي ى الوظيفاة باايتباار  برة كبيرة بفنياات 

 
م  ، رسالة 2012عبد العزيز سعد مانع العنزي : النظام القانوني لانتهاء خدمة الموظف العام ، دراسة مقارنة بين القانونين الأردني والكويتي ،    -  1

 .  12،.صماجستير ـ قسم القانون العام ، كلية الحقوق ، جامعة الشرق الأوسط 

،   بو ظراف علي : مسار الموظف في ظل التشريع الجزائري ، رسالة ماجستير ، جامعة عبد الحميد ، كلية الحقوق والعلوم السياسية ، الجزائر  - 2

 .  3م ، ص2017/2018

معهد الإدارة العامة بسلطنة عمان ، الأردن ، العدد الأول ، يناير ،   (دراسة منشورة بمجلة الإداريمفهوم الوظيفة العامة )د . عمار بوحوش :    -  3

 .  305م ص 1982
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الواجبات والمسااااؤوليات ح وذلك بصاااار  النظر ين من يشااااغ .ا وما يحم ه من مؤًلات 
 1دراسية أو أمدميته في ال دمة وغير ذلك من الظرو  الش صية .

ول.ذا أطُ ق ي ى الوظيفة في النظام الأمريكي اسااام )الوظيفة الموضاااويية  لأن.ا تقوم ي ى  
أساااس التح يل الموضااويي لمحتويات.ا و صااائصاا.ا ومكونات.ا ح ومدى الصااعوبات التي 
تتضاااامن.ا  وكذلك مسااااتوى التع يم وال برة والدراية والقدرات ح وغير ذلك من المؤًلات 

وكنتيجة حتمية لترتيب الوظائ  ترتيباً موضاااويياً وتحديد أًمية اللازمة لشاااغل الوظيفة ح 
كل وظيفة ومساااتواًا من الصاااعوبة والمساااؤولية ومقارنت.ا بم يلات.ا من نفس المساااتوى  
يتقاضاى الموظ  الأجر الذي يتناساب مع مساؤوليات الوظيفة والواجبات المط وب منه القيام  

 2ب.ا . 
 : في النظام الأوروبي رابعاً : المف.وم الش صي ل وظيفة

يعتبر الموظ  في النظاام الأوروبي ًو الشاااا ص الاذي يعمال ل ادولاة أو إحادى المصاااااالح 
اًذا معنااه أن الموظ  غير مرتبط بوظيفاة معيناة ومحاددة مقادمااً ح وإنماا ًو   الحكومياة و
مرتبط بال دمة في سا ك معين ح فالج.ة التي ي تحق ب.ا الموظ  ًي التي تقرر إساناد وظيفة  

عينة إليه وذلك حساااب احتياجات المؤساااساااة الحكومية والميول العامة ل موظ  ومؤًلاته  م
 3الع مية . 

وبا تصااار فإن النظام الأوروبي ل وظيفة العامة يتميز بالبساااطة والوضااوح ب فلا توجد أية 
ة  مبالغة في تحديد الوظيفة والاشاايا  ال انوية الم حقة ب.ا ح الشااي  الذي يجع .ا معقدة وجامد 

فالموظفون يوزيون ي ى المجمويات الوظيفية حساب شا.ادات.م  الع مية وا تصااصاات.م ح 
وفي إمكان المؤسااسااة الإدارية أن تسااند أي منصااب إلى الموظ  الذي ي تحق ب.ا ح ويدم  
تحديد الوظيفة وا تلا  الأيمال التي يقوم ب.ا الموظ  ح يعتبر مفيداً ل مؤسااسااة لأنه يتميز  

فرص ل مسااؤولين في القمة أن يتصاارفون وي ففون من  الضااغوط  التي بالمرونة وإيطا  
تفرض ي ى مصالح  دمات إدارية ح وذلك بتحويل الفائض من الموظفين إلى الإدارات التي 

 4تعاني من ضغوط العمل ب.ا . 
وًناك نقطة أ رى تجدر الإشارة إلي.ا ًنا وًي أن نظام الوظيفة الأوروبي يقوم أساساً ي ى  

الشاا.ادات ب فمن حصاال ي ى شاا.ادة من جامعة مرمومة ومن ب د معين يسااتطيع أن   تسااعير
يحصاال ي ى منصااب رامي وبكل ساا.ولة ح ومن ت رج من جامعة يادية ومن ب د صااغير ح 
يلامي كل أنواا الصاعوبات ل حصاول ي ى وظيفة ملائمة لكفا ته ومدرته الحقومية ح ونتيجة  

جامعات والشاا.ادات ب في العادة يحصاال صااراا بين  ل.ذا التمايز والا تلا  بين مسااتوى ال
المترشاحين ل وظائ  ح وذلك لأساباب لا يلامة ل.ا بالوظيفة ومقتضايات.ا ح وفي ًذا الوضاع 
ال اطئ يمكن أن يعطى أي موظ  حاصاال ي ى مؤًل دراسااي معين أجراً معيناً بصاار  

النظر أيضاااً ين  النظر ين العمل الذي يؤديه وين المسااؤوليات الي يمارساا.ا ح وبصاار   
 5مدى حاجة الوظيفة إلى المؤًل الدراسي الذي يحم ه المترشح . 

 
 .  32م ، ص1973د . محمد أنيس قاسم جعفر : نظم الترقية في الوظيفة العامة ، القاهرة ، دار النهضة العربية ،  - 1
 .  92م ، ص1970المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، د . زكي محمود هاشم : ترتيب الوظائف في الجهاز الحكومي ، القاهرة ،  - 2

 .  60، ص 1977د. عبد الحميد كمال حشيش : دراسات في الوظيفة العامة في النظام الفرنسي ، القاهرة ، دار النهضة العربية ،  - 3
 .  207د. عبد الحميد كمال حشيش : المصدر السابق ، ص - 4

الوظائف العامة )في دراسة  قدمت للقاء العلمي حول تطوير مهارات اختصاصي تصنيف الوظائف الذي عقد د . نادر أبو شيخة : ترتيب  - 5

 م ، تحت إشراف المنظمة العربية للعلوم الإدارية .20/11/1980ــ  1/11بطرابلس ـ ليبيا من 
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 معنى الوظيفة العامة والموظ  العام في ال غة : امساً : 
أصاااا .اا من الفعال ال لا ي )وَ ظَ َ   يظي  وظفااً ح وًي ك ماة تادل ي ى تقادير شااااي  ح 

طعاام أو ي   ح وجمع.اا   والوظيفاة من كال شااااي  : ماا يقادر لاه في كال يوم من رزق أو
وظائ  ح ووَظَّ  ح ووظَ  الشاي  ي ى نفساه توظيفاً : ألزم.ا إياه ح وجا  يظفُه : أي يتبعه  
ح  م اساتعير ذلك في يظم السااق ك نه شاي  مقدر ح وًو ما فوق الرسا  من مائمة الداية إلى 

وظيفة من رزق الساق ح ويقال ل دنيا وظائ  ح ووظ  : أي نواب ودول ح ويقال له كل يوم  
ح وي ياه كال يوم وظيفاة من يمال ح ويقاال : وظيفاة الكتااباة وصااااااحب.اا كااتاب ح ووظيفاة  
المحاساابة وصاااحب.ا محاسااب  وغير ذلك أو ًي : العمل الدائم ب جر بشااركة أو مؤسااسااة 
حكومية ح و راج الوظيفة : الشاي  المعين الذي يجب دفعه  راجاً ين الأرض إن لم تزرا 

 .1 

 
، وأيضاً : ابن فارس ، أبو    358،  9در ، بيروت ، ج( ، لسان العرب ، دار صا1991ابن منظور ، أبو الفضل جمال الدين محمد ابن مكرم ) - 1

 .   122، ص 6( ، معجم مقاييس اللغة ، دار الجليل ، بيروت ، الطبعة الأولى ، ج1993الحسين أحمد )
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 الثالمط ب ال 
 حقوق وواجبات الموظ  

 الفرا الأول 
 حقوق الموظ  

 
 حقوق الموظ  العام :

 تقاضي الأجر :-1
يتقاضى أن  العامل  حق  المشغمل من  ين  من  يقل  لا  الأجور  أجرًا  من  الأدنى  ،    الحد 

بعد أدا   ح و يكون استحقامه    الراتب بكل يناصره الوسي ة الرئيسية لعيش الموظ     يعدو
 .  ن.اية كل ش.رال دمة في 

 :  الحق في الحماية-2
يترتب ي ى حق الموظ  في الحماية التزام الإدارة بحمايته من كل ما يتعرض له من ت.ديد  
أو مذ  أو ايتدا  ح من أي طبيعة كان أ نا  ممارسته وظيفته أو بمناسبت.ا ح ويجب ي ى  
الدولة حماية الموظ  مما مد يتعرض له من ت.ديد أو إًانة أو شتم أو مذ  أو ايتدا  من أي 

 أ نا  ممارسة وظيفته أو بمناسبت.ا ح ويجب ي ي.ا التعويض ين الضرر الذي مد  طبيعة كانت  
 1يح ق به .  

 تمتع الموظف بالحريات والحقوق العامة :   -3
فالحقوق والحريات لا تزول باكتساب صفة الموظ  ب وفي ذلك حماية ل موظ  من تعس   

ما  ل نقابات والجمعيات والأحزاب  الج.ات الإدارية الموظفة ح ول موظ  كذلك الحرية في الانت
 السياسية وحرية الترشيح إلى ي.دة سياسية أو نقابية دون أن تؤ ر آرا ه ي ى حياته الم.نية. 

 والإجازات :  العطل-4
ح  سبويية مدفوية الأجر  أجازات  إو   حلكل موظ  في حالة نشاط الحق في يط ة سنوية  

و كل تصر  من ًذا  ح  جز  من إجازاته  ولذلك فإنه لا يجوز ل عامل التنازل ين كل أو  
يتمكن    ل موظ  الحق في الراحة حتىب إذ أنه    القبيل يعد من الناحية القانونية باطلا و دون أ ر

ح أو مرضية تطرأ ي يه تجع ه في حاجة   . كما أن ًناك ظرو  اجتمايية  من تجديد نشاطه
 :  . و ًذه العطل ًي إلى يط ة

 .  العط ة السنوية-
 .  لاست نائيةالعطل ا-
 . العطل المرضية-
 . العطل الطوي ة المدى-

 .  و تمنح ًذه العطل طبقا ل تشريع و التنظيم المعمول ب.ما في ًذا الش ن
 الحقوق المعنوية : -5

 
 13م ح ص2014/2015الأستاذة / يبدلي س.ام : م  ص مانون الوظيفة العامة ح جامعة الإ وة منتوري ح مسنطينة ح   - 1
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كما تكفل له الحقوق المعنوية حقه في العمل دا ل بيئة يمل آمنة ومستقرة ونظيفة وتحقق  
ومتط بات النظافة وتج.يزات التكيي  والإضا ة والت.وية  في.ا شروط الأمن والسلامة 

 1  ب . والأ اث المناس
 :   الترقية -6

ينظر  التيساس في تقديم الترمية وولكن الأح  يموما حسب مطاا العمل الترقية  سباب أتتعدد 
ولكن ت تى مع.ا الك ير من  ح  كانت كذلك من الناحية المادية    إنوح  ن.ا منحة  ألي.ا  إالبعض  

 2ي .  ليات ي ى حسب الدور الوظيفوالمسؤ
 

 
 ح صحيفة مال الامتصادية . الحقوق المعنوية ل موظ ح  مستشار القيادة والإدارة الاستراتيجية:  بنت إبراًيم الجطي ي الجوًرة - 1

2 - https://www.dreamjob.ma/alwadifa/%D9%85%D8%A7-%D8%B9%D9%84%D9%8 
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 الفرا ال اني 

 واجبات الموظ  
 

 واجبات الموظ  العام : 
 المحافظة على كرامة الوظيفة : -1

  أيضااااً ح بنصاااه ي ى : ).... وأن يحافظ  24  من المادة )5وًذا الواجب أورده البند رمم )
 1ي ى كرامة الوظيفة وأن يس ك في تصرفاته مس كاً يتفق والاحترام الواجب  . 

 أداء العمل :  -2
ي ى الموظ  أن يقوم بنفساااااه باالعمال المنوط باه ح وأن يؤدياه با مااناة وإتقاان وأن يعاامال 

 2نين معام ة لائقة . المواط
 : احترام مواعيد العمل الوظيفي-3
   ن احترام اوماات الادوام الرساااامي من اًم الواجباات التي يجاب ي ى الموظ  الالتزام ب.ااإ
الموظ  العام محدد بسااايات يمل معينة في الوظيفة ح وتقرر ًذه السااايات بنص مانوني  ف

ت ك الساااايات في العمل النشااايط والم مر  يسااات مرواي تزم  لال.ا الموظفون في الدولة أن 
 3وتقديم ال دمات والمسايدات من اجل إنجاز واجبات.م في ال دمة العامة. 

 اه في أوماات الادوام الرساااامي بال يجاب ي ياه أن يؤدي  ولا يكفي وجود الموظ  في مقر يم
يم ه  لال ًذه الأومات ح وي ى ذلك يعد إ لالاً ب.ذا الالتزام التباطؤ المتعمد في أدا  العمل 
. وان يحسان تنظيم ومته أ نا  العمل لاساتغلاله أفضال اساتغلال في أدا  واجبات الوظيفة وان  

لتي يشاااغ .ا طوال ساااايات العمل المقررة بتمام.ا ح يؤدي يملاً ايجابياً في  دمة الوظيفة ا
وان ميامه بقدر يسااااير من العمل في ًذه الأومات لا يغني ين ذلك لأنه مك   بإنجاز القدر 

 4 المط وب منه أداؤه في الومت الم صص لذلك .
ويجب ي ى الموظ  التقيد بالدوام الرساااامي واحترام مواييد العمل وت صاااايصاااا.ا لأدا  

يتعين ي يه الحضاااور والانصااارا  بالمواييد المقررة ل دوام الرسااامي ح وفته  واجبات وظي
والا   –موافقة الإدارة   –ل وظيفة ح فلا يجوز له التغيب ين الدوام الرسامي إلا بعذر مشاروا  

 5لة القانونية .ا تعرض ل مس
 واجبات الوظيفة وأوقات الدوام الرسمي : -4

ي ى الموظ  أن ي صااص ومت العمل الرساامي لأدا  واجبات وظيفته ح كما أجازت تك يفه  
بالإضافة إلى ذلك بالعمل في غير الأومات الرسمية إذا امتضت ذلك مص حة العمل أو طبيعة  

 6الوظيفة . 
 ام :التفرغ للعمل بالمرفق الع-5

 
 ( . 24( المادة )5قانون الخدمة المدنية ، اليمن ، البند ) - 1

 http://www.csc.net.kwح مومع ديوان ال دمة المدنية ( .24( المادة )1الخدمة المدنية ، اليمن ، البند )قانون  - 2

ح  1984يبد الوًاب يبد الرزاق التحافي : النظرية العامة لواجبات وحقوق العام ين في الدولة ) دراسة مقارنة   ح الطبعة الأولى ح بغداد ح  - 3

 .  119ص 
 .  177لم.دوي : شرح أحكام الوظيفة العامة ح المنش ة العامة ل نشر والتوزيع والإيلان ح طراب س ح من دون سنة طبع ح ص حسين حمودة ا - 4

محمد صالح يبد الصمد : الس طة الت ديبية للإدارة في التشريع العرامي ) دراسة مقارنة   ح رسالة مدمت ل مع.د القضائي ح مسم القضا    - 5

 . 46ح ص 1991الأولى ح الإداري ح الدورة 
 ( . 24( المادة )2قانون الخدمة المدنية ، اليمن ، البند ) - 6
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جب ت صاايص الموظ  العام ومته لأدا  أيبا  الوظيفة ح ومضاامون ذلك أن يتط ب ًذا الوا
يكون ومت الموظ  وج.ده لصاااالح العمل في نطاق المدة الزمنية والطامات المط وبة لأدا  

 1 واجبات الوظيفة .
ويجب أن يؤدي الموظ  العمل المنوط به بنفساااه بدمة وأمانة ح وليس له أن يوكل غيره في 

اًذا الواجاب من أًم الواجباات التي يقوم  ذلاك إلا في  الحادود التي يساااامح ب.اا القاانون . ويعاد 
ب.اا الموظ  والمتم ال با دا  الوظيفاة وماا يتفرا ين ذلاك من أدا  الموظ  لأيباا  وظيفتاه  

 2 بنفسه حسب ما منصوص ي ي.ا في القوانين والأنظمة .
 واجب الطاعة : -6

الأوامر بادماة وأمااناة ح وذلاك في حادود القوانين  ي ى الموظ  أن ينفاذ ماا يصااااادر إلياه من  
 3وال وائح والنظم المعمول ب.ا . 

 :  عدم عرقلة سير العمل-7
والأمانة   بالدمة  وظائف.م  أيمال  أدا   الموظفين  من  يتط ب  مما  يام  تك ي   العامة  الوظيفة 

ل مص حة العامة وطبقاً  والحيدة واضعين بنظر الحسبان  دمة المواطنين والدولة معاً تحقيقاً  
 4.   ل قانون

المشرا العرامي يندما يد الوظيفة العامة تك ي  وطني و دمة اجتمايية الغاية   ومد أكد ذلك 
 5  من.ا  دمة المواطنين وتحقيق المص حة العامة وفقاً ل قوانين والأنظمة المعمول ب.ا .

ي يدم  الموظ   ي ى  فيجب  العام  المرفق  في  العمل  ينتظم  بالالتزام  ولكي  وذلك  ح  رم ته 
ي يه  بالقوانين   فيجب  ل.اح  أدائه  وكيفية  الموظ   واجبات  تنظم  الأ يرة  ًذه  لان  الأنظمة 

احترام.ا وتنفيذ ما ورد ب.ا بدمة وإ لاص وي تزم الموظ  ايضاً بضرورة احترام الرؤسا  
اللازم من الكفا ة   وإطاية أوامرًم لأنه بغير ًذه الطاية لايمكن ل مرفق العام أن يسير بالقدر

والدمة ح ف و أن كل موظ  يعمل ما يح و له وكيفما يشا  دون تنسيق أو سياسة موحدة فانه  
بالعمل في المرفق   سيؤدي  العام ويرم ته حبالأ ذ في الحسبان أن الرئيس     إلى اضطراب 

ر نحو  الإداري يم ل مائد المجموية )الموظفين  وموج..م وًو القائم ي ى تسيير دفة الأمو
ل.م   رؤسا   يمارس.ا  الم ت فة  مظاًرًا  في  الرئاسية  الس طة  أن  الطبيعي  ومن  ح  الصواب 
أمدميت.م في ال دمة ح مما يجع .م أك ر دراية ل عمل وحاجاته ح وبالتالي أك ر مدرة ودراية  

لرئيسه امراً ضرورياً وًاماً     ي ى مواج.ة وحل المشاكل ومن ًنا كانت طاية المرؤوس
 6.  ان استمرار سير المرفق العام وتحقيقه لأًدا  الأساسية  من اجل ضم

 المحافظة على المال العام :  -8
وًذا الواجب أورده مانون ال دمة المدنية بنصه ي ى : )... وأن يحافظ ي ى ممت كات الدولة  

 7وأن يتقيد في إنفاق أموال.ا بما تفرضه الأمانة والحرص ي ي.ا  .  

 
 .  172ح ص 1983ديبي ح دار الفكر ل نشر والتوزيع ح يمان ح  يبد القادر الشي  ي : النظام القانوني ل جزا  التد .  - 1

ح وينظر ايضاً تغريد الدغمي : حقوق   92ح ص   1964الن.ضة العربية ح القاًرة ح يبد الفتاح حسن : الت ديب في الوظيفة العامة ح دار د .  - 2

 www .darathaqafa . com     ح منشور ي ى المومع الالكتروني 2006/نيسان /  17الموظ  العام ح 

 ( . 24( المادة )3قانون الخدمة المدنية ، اليمن ، البند ) - 3

انوني ل موظ  العام من منظور الشرائع العرامية القديمة والاسلامية والحدي ة ح مج ة القانون المقارن ح محمد ي ي الطائي : المركز القد.  - 4

 .  51ح ص 2005العدد السادس وال لا ون ح جمعية القانون المقارن العرامية ح 

 .  المعدل1991   لسنة  14  من مانون انضباط موظفي الدولة القطاا العام رمم )3المادة ) - 5

 .  709ح ص 2001يبد الغني بسيوني : القضا  الاداري ال بنانيح منشورات الح بي الحقومية ح بيروت ح  د. - 6
   . 24  المادة )4مانون ال دمة المدنية ح اليمن ح البند ) - 7
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 المبحث ال اني 
 الأدا  الوظيفي

 
 تم.يد :

يعُد الأدا  الوظيفي يم ية إدارية ًامة ذات أبعاد متشبعة ومتدا  ة بشكل كبير وذات يوامل 
ك يرة ويناصر معقدة تدور حول العديد من المجالات الأساسية إذ يؤكد أن الأدا  الوظيفي  
بطبيعة متعددة الأبعاد وًو كامل أي متفق ي يه أغ بية الباح ين ح وأن موضوا الأدا  من  

ات التي نالت اًتمام الك ير من النظريات والدراسات في بيئات ومجالات م ت فة  الموضوي
 1لكون ًذا المف.وم يربط بس وك الفرد والمنظمة ويحتوي ي ى مكانة دا ل أي منظمة .  
أدا     كما يعتبر الأدا   المحور الرئيسي الذي تنصب حوله ج.ود المدرا  حيث تتوم  كفا ة

 2البشرية .  هى كفا ة مواردأي منظمة في أي مجال ي 
اًيته وتعريفه  م  وًنا وفي ًذا المبحث سا حاول أن أطرح فكرة ين الأدا  الوظيفي وأوضاح

 ي ى النحو التالي :  مسة مطالبومفاًيمه ويناصره ح وذلك في 
 المط ب الأول : مف.وم الأدا  الوظيفي .  
 المط ب ال اني : يناصر الأدا  الوظيفي .  
 . مف.وم تقييم الأدا  وأًميته ومعاييرهالمط ب ال الث :   
 . أًدا  يم ية تقييم الأدا المط ب الرابع :   
 . العوامل المؤ رة ي ى الأدا  الوظيفيالمط ب ال امس :   

 
 

 
 . 89( ص8العدد ) ، 6خصصة ،جمجلة التربوية المتالأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين في جامعة نجران ال 2017ناجي حسين الشريف  - 1

 .  21ص ، 2016،  رسالة ماجستير،  الجزائر  ، جامعة محمد خيضر، دور الثقافة التنظيمية القوية لتحسين أداء العاملين  : محمد شاطري - 2
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 المط ب الأول 
 مف.وم الأدا  الوظيفي 

 

أ ار موضوا الأدا  الوظيفي اًتمام الباح ين والمفكرين في حقل الإدارة , وذلك لأن العامل  
البشري ًو المحور الحقيقي له في المنظمات الإدارية ح كما أنه يعتبر أحد المؤشرات الدالة  
ي ى مستوى كفا ة العام ين  ح و ب وغ.م مستوى الإنجاز المط وب وفق الإمكانيات المتاحة .  

1 

 أولًا : تعري  الأدا  الوظيفي :  

ح كما تعني محافظة    2يؤدي ح ينجز ح يؤدي وفقاً لعر  معين    performالفعل من ك مة أدا   
 أحد طرفي يقد ي ى ويد أو اتفاق مطعه أو ميامه بما ًو مط وب منه . 

 لقد تعددت التعاري  التي تناولت مف.وم الأدا  الوظيفي نذكر من.ا : 
الأدا  الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام الم.ام المكونة لوظيفة الفرد ح وًو يعكس  -1

.ا الفرد متط بات الوظيفة ح وغالباً ما يحدث لبس وتدا ل بين  الكيفية التي يحقق أو يشبع ب
الأدا  والج.د ب فالج.د يشير إلى الطامة المبذولة ح وأما الأدا  فيقاس ي ى أساس النتائف التي  

 حقق.ا الفرد . 
يعرفه ياشور ي ى أنه : ميام الفرد بالأنشطة والم.ام الم ت فة التي يتكون من.ا يم ه ح -2

نميز بين  لا ة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أدا  الفرد ي ي.ا ح وًذه الأبعاد ًي    ويمكننا أن 
 3كمية الج.د المبذول ح نويية الج.د ح ونمط الأدا  .  

ويعرفه آ رون ي ى أنه : محص ة الس وك الإنساني في ضو  الإجرا ات والتقنيات التي  -3
 4تواجه العمل نحو تحقيق الأًدا  المرغوبة .  

مما سبق تعدد تعاري  الأدا  الوظيفي ب فمن.م من يرى أنه حصي ة ج.د ح ومن.م من  يتضح  
يرى أنه س وك ح ومن.م من يرى أنه إنجاز يمل ح وك لاصة ينطوي الأدا  الوظيفي ي ى ما  

 5  ي ي  :
 الناتف الذي يحققه الموظ  . -1
 ًو محص ة التفايل بين كل من الج.د ح القدرات ح وإدراك الدور .-2
 ًو يم ية تتضمن تحويل المد لات إلى م رجات . -3
 ًو محص ة التفايل بين كل من الدافعية ح بيئة العمل ح والقدرة ي ى الإنجاز . -4
 س وك يحقق نتيجة .  -5
 المسؤوليات من الوظيفة ب يبا  القيام ":  أنه ي ى الاجتمايية المصط حات معجم في ورد -6

ً  لواجباتاو  ًذا معرفة يمكن و ح المدرب  الك   العامل  من أدا ه المفروض ل معدل وفقا

 يلامة إنشا  و يستغرمه الذي  الومت و العمل كمية دراسة أي ح الأدا  تح يل طريق ين المعدل

 
  60م ، الجزائر ، ص2009/2010شامي صليحة : المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين ـ دراسة حالة ـ جامعة أمحمد بوقرة ـ   - 1
 .  م95م ، ص2001الدحلة فيصل عبد الرؤوف :  تكنولوجيا الأداء البشري )المفهوم وأساليب القياس والنماذج( المكتبة الوطنية ، عمان ،  - 2
 .  26ـ  25م ، ص2005عاشور أحمد صقر : السلوك الإنساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،  - 3
البراهيم فيصل بن فهد بن محمد : العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم ، دراسة مسحية على   - 4

م 2008ى ، شهادة ماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، كلية الدراسات العليا ، السعودية ، الموظفين في مجلس الشور

 . 38، ص
 . 62شامي صليحة : مرجع سابق ، ص - 5
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 ي ى ذلك  في يعتمد وح   أدا  ا تبارات له تجرى الموظ   ترمية من ل تمكن و ح بين.ما يادلة

 أدا  تقييم و ف.مو تح يل ي ى  تسايد أن ش ن.ا   من بيانات ي ى الحصول أي ح الأدا  تقارير

 1.   محدودة زمنية فترة في فيه س وكه و لعم ه العامل
  ستراتيجي مادر إن نعتبرًم مورد  أفراد المؤسسة الذي يمكن  أأدا     يعر  الأدا  ي ى أنهو  -7

   2  . فض ية التنافسية من  لال تيسير م.ارات.م ومدرات.مي ى تحقيق الأ
درجة تحقيق الم.ام المكونة لوظيفة الفرد وًو ما يعكس الكيفية    كما يشير الأدا   )إلى  -8

 .3  التي يحقق الفرد ب.ا متط بات الوظيفة  

  انياً : تحديد بعض المفاًيم المرتبطة بالأدا  : 

المفاًيم  نظراً لتدا ل مف.وم الأدا  مع بعض المفاًيم الأ رى ح سو  نحاول رسم حدود ًذه  
 حتى يتسنى لنا التمييز بين.ا . 

 ومن بين أًم المفاًيم المرتبطة بالأدا  نجد مف.وم الكفا ة ح الفعالية ح الإنتاجية . 
  الفعالية : تعر  فعالية المنظمة ب ن.ا العلامة بين النتائف المحققة والأًدا  المسطرة من 1)

ًدا  المسطرة كان ًذا النظام فعالاً والعكس  مبل نظام ما ح فك ما امتربت النتائف المحققة بالأ
 صحيح .  

  الكفا ة : تعر  الكفا ة ي ى أن.ا العلامة بين الج.د ح الموارد المست دمة والمنفعة التي  2)
 يحصل ي ي.ا أيوان المنظمة .  

  الإنتاجية : تعبر الإنتاجية ين المقدرة ي ى   ق الناتف )القيمة المضافة  باست دام يوامل 3)
المست دمة  إ الإنتاج  نسبية بين يناصر  فترة زمنية معينة ح وًي يلامة  نتاج محددة  لال 

لتوليد كمية معينة من الإنتاج )س ع و دمات  وميمة الإنتاج وفقاً لمقياس نقدي أو مادي محدد  
. 

  ال اً : المف.وم ال غوي للأدا  : 

ك مة )أدا   مشتقة من الفعل )أدى  ح ويشير المعنى ال غوي ل فعل )أدى  إلى معنى )المشي 
مشياً ليس بالسريع ولا بالبطي   وأدى الشي  مام به ح ويقال : أدى فلان الدين ح بمعنى مضاه  
ح وأدى فلان الصلاة أي مام ب.ا لومت.ا ح وأدى الش.ادة أي أدلى ب.ا ح وأدى إليه الشي  أي  

وص ه إليه ح وب.ذا فإن المعنى الدميق في ال غة العربية لك مة )أدا   ًو مضا  الشي  ح أو  أ
 4القيام به .  

   الم.ام تمام إو تحقيق درجة  إلى  يشير الوظيفي الأدا  أن   209ص ح م2001 محمدح)  ويرى
 متط باته ب.ا الفرد يشبع  أو ح  ب.ا  يتحقق التي  الكيفية  يعكس وًو ح  الفرد  لوظيفة  لمكونةا

ً  الوظيفية   المبذولة  الطامة لىإ يشير فالج.د ح  والج.د الأدا  بين  وتدا ل لبس يحدث  ما  وغالبا
 5.  الفرد حقق.ا التي  النتائف أساس  ي ى فيقاس الأدا  أما ح

  
 

 .  310، ص 1992، لبنان ، بيروت ، لبنان مكتبة ، الاجتماعية المصطلحات معجم : بدوي زكي أحمد   - 1

 . 16ص م ،2017، أثر الرضا الوظيفي على الأداء الوظيفي للأساتذة التعليم الثانوي جامعة مليانة رسالة ماجستير:  وان مصطفىمر - 2
تقييم أ ر الحوافز ي ى مستوى الأدا  الوظيفي في شركة الاتصالات الف سطينية من وج.ة نظر العام ين  : نادر حامد يبدالرزاق أبو شرخ - 3

 .17صم ، 2010، جامعة الأزًر غزة 
ادة  هعز الدين هروم : واقع تسيير الأداء الوظيفي للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة مقدمة استكمالاً لمتطلبات الحصول على ش  -  4

 .  22م ، ص2007/2008الماجستيرفي علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة منتوري ، الجزائر ،  
 . 209م : إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبلية ، القاهرة ، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع ، ص2001محمد ، راوية ،  - 5
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 المط ب ال اني
 يناصر الأدا  الوظيفي 

 
 أًم.ا :  العناصر من مجموية من يفيظالو دا الأ  يتكون

 ح  والم.نية الفنية والم.ارات ,العامة المعار   وتشمل : الوظيفة بمتط بات المعرفة   1)
  .ب.ا المرتبطة والمجالات الوظيفة ين العامة وال  فية

 من يمت كه وما به يقوم الذي يم ه ين الفرد يدركه ما مدى في وتتم ل   :العمل نويية  2)
 .الأ طا  في الوموا دون العمل وتنفيذ  ح التنظيم ي ى ومدرة م.ارات وبرايةو رغبة

  العادية  الظرو   في إنجازه الموظ   يستطيع الذي العمل مقدار أي    :المنجز العمل كمية   3)
 . نجازالإ ًذا سرية ومقدار  ,ل عمل

 تحمل ي ى الموظ   ومدرةح    ملعال في والتفاني الجدية وتشمل   :والو وق الم ابرة  4)
 للإرشاد الموظ   ًذا حاجة  ومدى حالمحددة   أومات.ا في يمالالأ إنجازو  العمل مسؤولية
 1  . المشرفين مبل من  والتوجيه

 

 

 
م : علاقة الإشراف الإداري بكفاءة أداء العاملين ـ دراسة تطبيقية على المستشفيات العسكرية ، الرياض ،  1994الحسيني ، أحمد بن عبد الله ،  - 1

 .  72السعودية ، ص
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 المط ب ال الث
 مف.وم تقييم الأدا  وأًميته ومعاييره 

 

 الفرا الأول

 تقييم الأدا  وأًميته مف.وم 

 الأدا  :   تقييم أولًا : مف.وم 

  في.ا يتم  حيث ح مرؤوسااايه و المباشااار الرئيس بين تجمع دورية يم ية ًي التقييم يم ية
 الوظيفية و الفردية التنمية حول التحاور إلى إضااافة ح المحققة النتائف تقييم و اسااتعراض

 1.  الوظيفة لشاغل
 أ نا وتصرفات.م    س وك.م ملاحظة و لعم .م العام ين أدا  تح يل و دراسة ًو الأدا  تقييمو

 ل حكم وأيضًا  الحالية ب يمال.م فا ت.مك ومستوى ح   نجاح.م  مدى ي ى ل حكم ذلك  و ح العمل
 لوظيفة  ترميته أو    أكبر لمسؤوليات  تحم ه و ح المستقبل في  ل فرد والتقدم  النمو مكانيات إ ي ى

 2.  أ رى
 : التقييم لعم ية التاليتين ال اصيتين التعري   ًذا من يست  ص

 وتصرفاته س وكه ي ى و ح ناحية من أيماله نتائف  أو الفرد أدا  ي ى  ينصب التقييم  أن  1)
 . أ رى  من ناحية 

 ر الحاض الومت)في  الحالية وظيفته في الفرد نجاح ي ى الحكم ي ى يشتمل التقييم  أن  2)
 .    أ رى ناحية من المستقبل في ترميته  و  نجاحه مدى ي ى الحكم ي ى و ح من ناحية 

 ج.ود تقدير بموجب.ا يتم التي العم ية ًو الأدا  تقييمويرى شحاذة نظمي وآ رون ح أن "
 بالاستناد وذلك  ح ينتجون و يعم ون ما بقدر ف ت.ممكا لتجري ح ويادل  منص   بشكل العام ين

 يعم ون  الذي العمل في   ت.م  كفا مستوى  لتحديد ب.ا  أدائ.م مقارنة  بموجب.ا  يتم معدلات  إلى
 3" .   به
 :   التقييم لعم ية التاليتين ال اصيتين فيبرز التعري   ًذا أماو
 العام ين  ج.ود ي ى تحيز ودون موضويي بشكل في.ا الحكم يتم  يم ية ًي  التقييم يم ية   1)

 .  ينتجون و يعم ون  ما ي ى  يادلة بصفة مكاف ت.م وبالتالي ح 
 .  ل مقارنة سسأو أدا  لمعايير ت ضع  التقييم يم ية  2)

 الأدا  :  انياً  : أًمية تقييم 

ًمية مرمومة بالعم ية الادارية ف.و الوسي ة التي تدفع   موضوا تقييم الأدا  ب  يحظى
العم ية  جميع بحيوية   يناصر  ل عمل  مرؤوسي.م    الادارية  يتابعون  الرؤسا   وتجعل  ونشاط 

 بشكل مستمر وتدفع.م ل عمل بفعالية . 

 
 360 ح ص 2003 ح لبنان ح بيروت ح ل طباية الن.ضة دار  "استراتيجي مد ل " البشرية الموارد  إدارة : ب وط حسن - 1
الإسكندرية اا   ح والنشر الجامعية ل توزيع الدار ح المنظمات في البشرية الموارد إدارة في والتطبيقية الع مية الجوانب : البامي يبد  الدين صلاح - 2

 . 25م ح ص2002مصر ح 

 .  75م ح ص 2000 ح يمان ح ل نشر صفا  دار ح الأولى الطبعة ح البشرية الموارد  إدارة : وآ رون نظمي شحاذة - 3
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  ًم.ا تحسين أنتائف تقويم الأدا  ولى المجالات التي تست دم  إالنظر    دًميته ينأوتظ.ر  
,   أدا  المكاف  الموظفين  لتحديد  وسي ة  والحوافزآتطوير  وح    ت  ين  أوالعلامات  ل كش   داة 
 1  الخ حتياجات ...الا

 أًمية الأدا  البشري :  ال اً : 

يمال.م ي ى الوجه المط وب  أجزوا  أنذا  إأدا  العام ين في.ا ف   إن حياة أي منظمة يتوم  ي ى

 ًذا سيؤدي إلى تحقيق الأًدا  المط وبة كالنمو والبقا  والتوسع . ن إف

ً إو ن  إمام المنظمة وي ى ًذا ف أو دون الأدا  المط وب فسيشكل يائق  أ  ذا كان الأدا  ضعيفا
   :  أًمية الأدا   البشري تتب ور بما ي ي

 يم ه .  أدا  قدرة الفرد ي ىلس اقيم  1

 ربط الحافز بالأدا  الفردي .    2

  ربط الأدا   بالحاجة إلى الاستقرار في العمل .   3
 

 
 .  1م ح تنمية م.ارات ت طيط الموارد البشرية ا إيتراك ل طباية والنشر ا ط 2005البراديي : بيسوني محمد  - 1
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 الفرا ال اني 

 التقييم  معايير

 فإن ب  موضويي بشكل مرؤوسيه ين أدا  تقارير إيداد من المباشر الرئيس يتمكن لكيو
 ين المناسب التقدير لوضع المباشر الرئيس ب.ا يسترشد أن يمكن التالية المعايير
 . ومن ت ك المعايير ما ي ي : . الموظ  

 :  مرضي غير-1

 تقصير واضح في أدا  واجبات الوظيفة ح وأم  ة ذلك : 
 نويية إنتاجية أمل من المستوى المط وب . -
 نتائف أيماله غير جيدة . -
 دائماً يؤ ر الأيمال ين مواييدًا المقررة .-
 شرح.ا له . يدم تف.مه لأيمال الوظيفة رغم -
يدم رغبته في تنمية أدائه ح غير متحمس لأدا  يم ه ح ليس لديه شعور بالمسؤولية  -
. 

 مرضي : -2

 أداؤه لعم ه بشكل يام مرضي . 
  وأم  ة ذلك :  

 يقوم غالباً بإنجاز المتط بات الأساسية لوظيفته . -
 ينجز العمل بشكل مقبول .-
 ينقصه الحماس في يم ه . -
 ئم . يحتاج لتوجيه دا-
 في حاجة م حة لزيادة معارفه . -

 جيد : -3

 ي ى معرفة جيدة بنظم وإجرا ات العمل . 
 وأم  ة ذلك : 
 يتجاوب بسرية مع متط بات وظيفته . - 
 يقوم بمعالجة بعض الحالات ذات الأًمية . - 
 نتائف إنجازاته جيدة . - 

 

   : 4جيد جداً )-4

مدرة ي ى التعر  ي ى المشاكل في أدا  ناجح ل عمل ح مرونة في التنفيذ مع   
 مجال العمل . 
 وأم  ة ذلك :  

 ي ى ي م كامل بمسؤوليات وظيفته وا تصاصات الإدارة التي يعمل ب.ا . -
 مادر ي ى حل أغ ب المشاكل ب س وب جيد . -
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   :  5جيد جداً )-5

 القدرة ي ى المبادرة في تطوير مجال العمل ووضع ح ول ل مشاكل التي تواج.ه . 
  ة ذلك :  وأم 

مج.ودات ذاتية تعني بتطوير أيمال الإدارة بشكل يا مع إمكانية القيام بمسؤوليات  -
 أكبر .

 ممتاز :  -6

 القدرة ي ى الإبداا والابتكار ح ومعدل فوق العادي في إنجاز العمل . 
 وأم  ة ذلك :

 إنجازاته بارزة ي ى مستوى الإدارة . -
 1م الاً للإنجاز المتفوق .   -

 
 13،  12مرجع سابق ، ص  د. محمود زقزوق : - 1
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 ب الرابعالمط 
 أًدا  يم ية تقييم الأدا 

 

 الموارد  إدارة تمارس.ا  التي الم.مة الأنشطة من  العام ين أدا  تقييم  يم ية أن  سبق  مما يتضح 
   التالية الأًدا   تحقيق تست.د   ح التقييم بعم ية  ميام.ا  يند المؤسسة و ح المؤسسة في البشرية

:  
   الأًدا  ي ى مستوى المنظمة : 1)

 ي ى  التقييم يم ية  لال من تحقيق.ا  البشرية الموارد إدارة تسعى التي الأًدا   بين  من
   :   ي ي ما المنظمة مستوى

تقييم الأدا  إلى الربط والتكامل بين الأًدا  التنظيمية )الاساااتراتيجية   ت.د  يم ية   -
ونشااطات العام ين ح و صاائصا.م المناسابة لتنفيذ الإساتراتيجية التنظيمية والمتم  ة 
بالم رجات المحددة مسابقاً ح لذلك لابد أن يكون نظام تقييم الأدا  مرناً يساتجيب لأي  

 1تغيير في استراتيجية المنظمة . 

تحسين المحيط الاجتمايي ل عمل : إذ تسايد يم ية تقييم الأدا  ي ى توضيح أساليب   -
تقييم الأدا   التعايش في المنظمة ح وتحسين يلامات العمل ب.ا ح "حيث يمكن القول أن  

ًي وسي ة تنمية وزيادة الانسجام والترابط بين الأفراد والمنظمة ح الأمر الذي يصعب  
 تحقيقه غالباً في المنظمات ذات ال قافة التق يدية )الجامدة  والس طوية والبيرومراطية.

2 

 ف كي ل رمابة جيدة سياسة إيداد ي ى البشرية الموارد لتقييم الموضويي النظام يسايد -

 ببيانات الاحتفاظ منه يست زم الأمر فان ح س يم أساس ي ى مرؤوسيه بتقييم يقوم الرئيس

 العم ية يحسن  بدوره وًذا ح فيه الضع   و القوة  ح ونقاط العام ين ي ى أدا  منظمة

 المنظمة . في الرمابية

 التوظي   سياسات و الإنتاج سياسات ترشيد إمكانية و ح الإنساني العمل تكالي   تحديد -

 التك فة .  و العائد بين الربط ين طريق

 3. مست زماته و ل عمل تح ي ية دراسة  لال من العمل لأدا  موضويية معدلات وضع -
 :  العام ين  الأًدا  ي ى مستوى  2)

 التي الج.ود ب ن لدي.م الكام ة القناية توليد  لال من المسؤولية بروح الإحساس تنمية -

 يجع .م الذي الأمر ح التقييم يم ية تحت تقع المنظمة أًدا   تحقيق سبيل يبذلون.ا في

 العقوبات .  يتجنبون و بالمكافآت العمل ليفوزوا في يجت.دون
  . من.م متومعا كان  ما مع بالمقارنة أدائ.م ين مرتدة بتغذية إمدادًم -

 س وك  لتطوير المناسبة الطرق و الوسائل من مجموية امتراح ي ى التقييم يم ية تسايد  -

 مستمرة . بصورة و ي مية ب ساليب الوظيفية بيئت.م العام ين وتطوير
حيث  لأدائ.م  مقياس -  التقييم أنظمة من العديد في تبريرا الأك ر الغاية ًذه تعتبر :" 

 العام ين أدا  مستوى مياس ًو المقصود ب.ا و ح المنظمات من في العديد الموجودة

 
 .  139،ص 2003 ، الأردن ، عمان ، 1ط ، للنشر وائل دار ، استراتيجي مدخل،   البشرية الموارد  إدارة : عباس محمد  سهيلة - 1

م ــ جامعة محمد  2007  غير منشور  سعاد : تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية  الجزائرية ـ رسالة ماجستيربعجي    -  2

 .  16بوضياف بالمسيلة ، الجزائر ، ص

 . 105ص  2002 ، عمان ، الأردن ، الحديث الكتب عالم ، استراتيجي مدخل البشرية الموارد  إدارة ، صالح حرحوش ،عادل سالم سعيد  ملهيد  -3
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السنوية   الأًدا   ح المستمرة الم.ام ح الوظيفة بتعري    )مرتبطة  اصة بمعايير مقارنة
 1المحض " .   النقطي التقييم حالة في يامة بميزات مقارنة أو

 :   المديرين  الأًدا  ي ى مستوى  3)

تنمية مدرات المديرين في مجالات الإشرا  والتوجيه ح وات اذ القرارات الوامعية فيما   -
 يتع ق بالعام ين . 

تف.م العام ين تحت إشراف.م ح وتحسين الاتصال   - مسايدة المشرفين المباشرين ي ى 
ب.م مما يسايد ي ى تقوية العلامات بين الطرفين وزيادة التعاون بين.م لرفع الكفا ة 

 2الإنتاجية من ناحية ح وتنمية مدرات الأفراد من ناحية أ رى .  
 وموضويي . التعر  ي ى كيفية أدا  الموظ  بشكل ي مي  -

  مع ومات  ي ى الحصول بموجب.ا يتم التي العم ية ًي التقييم يم ية أن القول يمكنويموماً  
  من  العديد نتائج.ا ضو  ي ى  يت ذ  و  ح الوظيفية وس وكيات.م  العام ين  أدا  كفا ة ي ى  مرتدة

 حتى حبل فقط العام ين أدا  ي ى ليس رمابية أداة تعتبر أن.ا إلى إضافة  ح  الإدارية القرارات
 المنظمة . أدا  ي ى وحتى ح أي ى مستويات ي ى المشرفين و  المديرين أدا  ي ى

 3ونظراً لأًمية ًذه العم ية فإن.ا تست دم غالباً لتحقيق الغايات الأساسية التالية :  
جذب الموارد البشرية الجيدة إلى المنظمة ب ف.ي تشبه نويية المنتف في إدارة الإنتاج   -

 وأس وب الدياية والترويف في إدارة التسويق . 
بشكل موضويي   - التقييم  تنجز يم ية  الأدا  الأفضل يندما  لتحقيق  ل عام ين  الدافعية 

 ودميق . 
التي   - والقاب يات  والقدرات  والمعار   الم.ارات  ذات  البشرية  بالموارد  الاحتفاظ 

 تست.د  المنظمة الاحتفاظ ب.ا . 
 
  

 
 . 17ص مرجع سابق ،بعجي سعاد :  - 1

 295 ص ، 2003 ، مصر ، الإسكندرية ، الجديدة الجامعة دار ، البشرية الموارد  إدارة : سلطان سعيد  محمد  - 2

 .  202 ص ، 2003 ، الأردن ، عمان ،  الطباعة و للنشر وائل دار ،  البشرية الموارد  إدارة : لهيتيا الرحمن عبد  خالد   - 3
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 المط ب ال امس 
 العوامل المؤ رة ي ى الأدا  الوظيفي 

 

 وأًداف.ا لعم .ا تفصي ية  طط  تم ك  لا المنظمة كانت إذا المحددة الأًدا   غياب   1)
 ج لإدارات.ا . نتاالإ ومعدلات

 ى إل يؤدي مما بالمسؤولية الشعور ضع   الى يؤدي الإدارة في العام ين مشاركة يدم    2)
 .  الموظفين ًؤلا  لدى الأدا  مستوى  تدني 

  نجاح يدم في الموظفين أدا  ي ى تؤ ر التي العوامل في يؤ ر الأدا  مساتويات ا تلا    3)
 الاذي   والمعنوي  الماادي  والمردودح    الأدا   معادلات  بين  تربط  التي    الإدارياة  الأساااااالياب

 يه .ي  يحص ون
 ي ى تؤ ر التي  الأساسية العوامل من الوظيفي  فالرضى   :الوظيفي الرضا مشكلات   4)

 . ل عام ين بالنسبة الأدا  زاد   الرضاا زاد فك م ح الوظيفي الأدا 
 تكون  مد بل  منتجة  غير  مورأ في العمل سايات ضياا يعني  والذي الإداري : التسيب    5)

 أو القيادة أس وب نتيجة ذلك  يعود ومد ح  الا رين الموظفين أدا  ي ى س بي بشكلمؤ رة  

 1  . المنظمة في السائدة  التنظيمية ال قافةالإشرا  أو 
 
 

 

 
عزة أو شقدم وآخرون : أثر التنمية الإدارية على الأداء الوظيفي في الوزارات الحكومية العاملة في محافظة نابلس ، مشروع تخرج ،   - 1

 . 16، 15م ، جامعة النجاح الوطنية ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ، قسم إدارة أعمال ، ص2010/2011
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 ال الث المبحث 
 مياس الأدا  وتحسينه 

 
 المط ب الأول 
 مياس الأدا 

 
 مياس الأدا  : . 

ستراتيجية ل مؤسسة كما  ًدا  الاًو يبارة ين مؤشر ل علامة بين يوامل النجاح والأ 

 1  نجازات المؤسسة مقارنة بالمستويات المط وبة ب نواي.ا .إيعني مياس الأدا  تقييم 

 

 الأًمية : 
 تي : جمال.ا في الآإًمية كبيرة يمكن ألعم ية مياس الأدا  

 .لى الإدارةإكمل أبرنامف  أدا  لية معينة لرفع تقارير حولآن القياس يوفر أالتقرير:  .1

 .القرارات الصحيحة  ات اذنتائف القياس تساًم في  القرارات : ات اذ .2

القرارات لتحسين من وضع   ات اذن نتائف القياس تعمل ي ى أ :  تنفيذ الت طيط .3

 .ستراتيجيت.ا و طط.ا المرسومة االمؤسسة للاستمرار في تطبيق 

 .  مياس الأدا  يحسن وامع العلامات الدا  ية وال ارجية تطوير الأدا  : .4

 . يساًم من ف.م العم يات التي تقوم ب.ا المؤسسة  .5

و أساس الحقائق وليس ي ى العواط  أًا ي ى ات اذالقرارات التي يتم  أن الت كد من .6

 . الأدا  الش صي

 .   لى التحسين والتطوير إماكن والقطايات التي تحتاج توضيح الأ .7

 .  يساًم في تحديد المشكلات التي تظ.ر  .8

 2  . لفعن التحسين والتطوير الذي تم تحقيقه مد حدث بالأ يساًم في  الت كيد من  .9

  

 
 .  54ح ص 2017بن يباس ح يمة : دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أدا  المؤسسة الامتصادية جامعة محمد  يضر بسكرة الجزائر ح  - 1
 .  62بن عباس حليمة : المرجع السابق ، ص - 2
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 المط ب ال اني
 تحسين الأدا 

 
   تحسين الأدا   :

بين  إ التكامل  وتحقيق  والم رجات  المتاحة  الموارد  جميع  است دام  ًو  الأدا :  تحسين  ن 
 1  الصحيحة .س المال بالطريقة أالتكنولوجيا  التي توظ  ر

 
 حسين الأدا  : تتجاًات الحدي ة لالا

يدد والتسعينات  ال مانينات  يقد  م ل  اً  حمل  المفاًيم  الجودإمن     T.Mالشام ة    ةدارة 
Reengineering  والكايزن   إو العم يات  ًندسة  المعار  Kaizen يادة  ومياس 
Bench marking    وبطامة مياس الأدا  المتوازيةB.S.C  ....  ر  كبر الأأكان له  ح  لخ  إ 

 . ي ى مفاًيم الأدا  سو  في المنظمة ال اصة والعامة والحكومية 
   :تجاًات الحدي ة لتحسين الأدا  ومن الا

مبادث ل  دمة    ةًتمامات المواطنح لت ق  دمة ولقد حددت ستا: يركز ي ى    .مي اق المواطن1
 :الحكومية

المسايدة في تصوير   )د حترام  الا )ج نضاج  المع ومات والإ)ب  المعايير )أ  
  مور  الأ

 متصاد . الا )و الا تيار والمشاورة   )ًا 
ج.زة الحكومية نظراً لجودة  .جوائز الأدا   الحكومية : تعتبر بم ابة مسابقات تتنافس ف.ا الأ2

لا تقدم.ا  التي  وال دمات  نظم  فرض أرتقا   تنتف  التي  التنظيمية  والعلامات  العمل  ساليب 
 التحسين المستمر . 

 دارة الجودة الشام ة : إ.3
التعبير   ةتية  : حدا سباب الآ محاولات التحدث يتم بالتغ ب ي ى مظاًر المشكلات وذلك للأ

 2  .   , الشعور بال و  من الوموا بال ط, تفوق مدرات المسؤولين  

 
 .54ح ص 2012فرحات يباس ح مؤمن شر  الدين : دور الإدارة بالعم يات في تحسين الأدا  ل مؤسسة الامتصادية جامعة  - 1
 . 33،32ص ،  2009،  المد ل المعاصر لقياس الأدا  الاستراتيجي:  يبدالحميد يبدالفتاح المغربي - 2
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 نموذج تحسين الأدا   : 
 

 
 
 
 
 
 
  

  م2002ح  صل المعرفةأ,  نماذج وتقنيات الإدارة في  دارة التميزإ : المصدر ي ي الس مي
 القاًرة . ح

 
 
  

 
 

  

 مستوى الأداء المطلوب 

 مستوى الأداء الفعلي 

فجوة الأداء 

)مأزق 

 إداري(

 تحليل الفجوة 
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 الفجوة 
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 الفصل ال اني

يوامل تحسين الأدا  الوظيفي 



 

 
45 

 المبحث الأول
 الت ًيل والتدريب الإداري 

 
 تم.يد وتقسيم : 

والت طيط يعد العنصااار البشاااري من أًم ال روات التي تعتمد ي ي.ا المجتمعات في التطوير  
من  لال تزويده بالمعار  وال برات المتجددة والمساتمرة في ظل  والتنمية الشاام ة ح وذلك 

اًذه الأًمياة في المنظماات ال ادمياة ح والتي   الانفجاار المعرفي الاذي نعيشاااااه اليوم ح وتزداد 
تصن  المكتبات اااااا ي ى ا تلا  أنواي.ا اااااا ومراكز المع ومات ي ى أن.ا منظمات  دمية  

لة ين  دمتين أساااساايتين ًما :  دمة تقديم المعرفة ح و دمة إتاحة أوييت.ا ح وي ى  مسااؤو
الأ صاائيين والفنيين وذوي الت صاصاات الإدارية التطبيقية أن يتذكروا أن تع مي.م لا يتوم   
بمجرد حصول.م ي ى المؤًل فقط ح بل أن احتياج.م ل تع م والتدريب المستمر أمر ضروري 

في رفع مسااااتوى الأدا  ح وزيادة الكفااية الم.نياة ح كماا يجاب ي ي.م تجااوز  لماا له من فاي ياة  
مرح ة التعامل والاسااات دام الأم ل ل تقنيات المتاحة إلى مرح ة كيفية تقديم ال دمات المميزة 
اًذا لا يمكن تحقيقاه إلا من  لال التعااون والتكاات  بين الج.اات والمؤسااااساااااات وكاافاة   ح و

ب التنفيذية لتبادل ذوي ال برات والت صااااصااااات فيما بين.ا ح من الوحدات الإدارية والمكات
أجال الن.وض باالعاام ين في.اا من  لال التا ًيال والتادرياب والتطبيق ي ى مشااااااريع متعاددة 
الأغراض وبما ي دم كافة المؤساااساااات والمكاتب التنفيذية ح والقطاا ال اص أيضااااً له اليد 

ى مشااريع لا تتوفر ل.م في القطاا العام ح حيث  الطولى في اساتقبال المتدربين والمطبقين ي 
يجادون ضاااااالت.م لادى القطااا ال ااص ح وباالتاالي فاإناه يتوجاب ي ى الإدارات القاائماة ي ى  
القطاا ال اص تقبل وبروح تعاونية م ل ت ك الدفع التي تحتاج لأن تطبق مشاريع.ا وبحو .ا  

 ي ى بيئة معينة من القطاا ال اص .
ًمية ل تدريب والت ًيل س بين في ًذا المبحث ت ك الأًمية والدور الكبير وانطلاماً من ًذه الأ

الذي ي عبه الت ًيل والتدريب في تحسااين مسااتوى الأدا  الوظيفي في كافة المنشااآت الإدارية 
 وذلك في مط بين ي ى النحو الآتي :

 .   الت ًيل والتطوير الإداري:  المط ب الأول
 . ري التدريب الإدا:  المط ب ال اني
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 المط ب الأول 
 الت ًيل والتطوير الإداري

 
 الفرا الأول 

 ت ًيلال
 

 مف.وم الت ًيل :

إن مصاط ح الت ًيل ًو مصاط ح ذو مدلولات واساعة ح ويشايع اسات دامه في سايامات متباينة  
ف.و بوجه يام يشاااير إلى إيادة الأفراد والأماكن والأشااايا  إلى الأوضااااا الساااابقة أو إلى 
تجديدًا وترميم.ا ح وفي كل من ًذه السااايامات المتنوية ب  مة إشاااارة ضااامنية ل عودة إلى 

 حالة جيدة أو صحية أو نشاط مفيد وبنا  .
, و    ب ًميته في المنظمة  رد م.ارات و  برات يم ية و تحساايسااهيعني إكساااب الفوالت ًيل  

, و إيطائه الفرصاااة  فةوجع ه أك ر مرونة مع ظرو  العمل الم ت ح رفع مساااتواه ال قافي  
, الساايئ الذي يبعث في  وتمكينه من ات اذ القرارات التي تحدث ي ى مسااتواه  لإ بات الذات

, فيدافع ين مصاالح.ا كما   والولا  و الشاعور بالانتما  إلى المنظمةح نفساه روح المساؤولية 
ً ح  , فبدونه لا تساات مر المنظمة  يدافع ين مصااالحه ال اصااة  من أسااباب  وبدون.ا يفقد سااببا

 .  وجوده
وم ف سفة الت ًيل ي ى تقبل الفرد القصور أو العجز كإنسان له كيانه وكرامته الش صية ح وتق

وله حقوق وحاجات إنساااانية وساااياساااية واجتمايية ح وك .ا ت.د  إلى أن يؤدي وظيفته في 
 الحياة بما يحقق له إشبايات وفوائد اجتمايية .

اًدفاه الاسااااتفاادة من مادرات الفرد وإمكاانيااتاه ح ومعااونتاه ي ى  والتا ًيال ي  ق ويبني ح   و
اساااتعادته لقدرته ي ى التنافس والإنتاج ح كما يعمل ي ى تنمية  قة الفرد بنفساااه ح وي ى أنه 
وحادة ماائم باذاتاه ح أو الايترا  بقادرتاه ي ى التوافق والمروناة باالنسااااباة لظرو  العمال بعاد  

 ه وبين غيره إلا ضمن مبدأ الفروق الفردية .ت ًي ه دون أن يكون ًناك فروق بين
وتقوم ف سااافة الت ًيل أيضااااً ي ى أسااااس أن الاًتمام الرئيس يتركز ي ى الإنساااان ب لأنه  
الشاااا ص المساااات.د  في يم ية الت ًيل ح ولا يسااااتطيع العيش في معزل ين بقية الأفراد 

فيه ك ي ش ص يضو    الآ رين  حيث أنه يعيش في مجتمع إنساني وبشري يت  ر به أو يؤ ر
في المجتمع وماد ظ.رت تعريفاات ك يرة ل تا ًيال وفي مجاالات م ت فاة م ال : المجاال الطبي 
والمجال الاجتمايي والم.ني وغيرًا ح وًي اااااا وإن ك رت وا ت فت في ال فظ اااااا في الوامع 

 يوجد بين.ا جوانب مشتركة أك ر مما بين.ا من جوانب ا تلا  .
يال ًو المعنى الشاااااامال ل تطوير والتمكين والتادرياب ب فمناه تنب ق كال ويرى البااحاث أن التا ً

ت اك المصااااط حاات ب إذاً فالتا ًيال أيم وأشاااامال من التمكين والتادريب والتطوير ب فالتمكين 
والتطوير والتدريب كل ذلك يصااااب في مالبٍ واحد وًو الت ًيل ب فالت ًيل ًو ناتف التمكين 

ة   ن طرفي معادلة ح وطرفي ت ك المعادلة ًما :والتطوير والتدريب ح وكل ذلك يكوم
 الت ًيل = التمكين + التطوير + التدريب .
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 الفرا ال اني 
 التطوير الإداري

 
 :  الإداريتعري  التطوير 

الإداري تعريفاات ياديادة من.اا تعري  التطوير با ناه : "يم ياة تزوياد الإداريين    ل تطوير
ى تحسااين أدائ.م في العمل ورفع مسااتوى كفايت.م  بالم.ارات والمع ومات التي تسااايدًم ي 

 1 في مواج.ة المشاكل الإدارية." 
ويرفه الصايرفي ب نه : "التحساين المساتمر في أدا  الإدارة من  لال اتباا الأسااليب الع مية  

 2في العمل ح ويلاج المشكلات التي تظ.ر ح وديم القدرات الإدارية " . 
ويرفه فيصال القحطاني ب نه "الج.د الم طط والشاامل الذي ي.د  إلى رفع كفا ة وفاي ية الج.از 

المادني والأمني ح من  لال تطبيق المفااًيم والنظرياات السااااا وكياة والآلياات  الحكومي بشاااااقياه 
والتقنيات المعاصاارة لإحداث التغيير الجذري والشااامل في إدارة مؤسااسااات الدولة وتعزيز أمن.ا  

 3الوطني.
 

 مف.وم التطوير الإداري : 

في ال غة : التطوير يعني التجديد والتحديث والتعديل ح يقال جَدَّ يَجدُّ ف.و جديد ح واسااتجد أي 
 4صيره جديداً ح ويقصد به الاجت.اد في الأمر وتحسينه . 

وتطوير الإدارة تعبير يام لأساااليب تطوير كفا ة وأدا  كل المديرين ح وًذا يشاامل التدريب  
 5عمل . أ نا  العمل والتدريب  ارج ال

الإداري   الااتااطااوياار  تااعاارياافاااات  تااعاااددت   : الاصااااااطاالاح   Administratived)وفااي 
Development) (AD)  وتباينت الرؤى حول مف.وم التطوير الإداري ب ف.ناك من لا يفرق

بينه وبين الإصاالاح الإداري بايتباره امتداد له ح وًناك نظرة أ رى اسااتراتيجية ترى ب ن  
 6تقبل ح ويعمل ي ى إيجاد تغيرات جذرية ل منظمة . التطوير الإداري ي اطب المس

ي ى أناه : "يعني التحسااااين في الج.ااز الإداري باالمعنى  ويرُ  التطوير الإداري أيضااااااً  
الميكانيكي أو ال.يك ي ح ويتضاااامن بعداً سااااكونياً وغالباً ما يركز اًتمامه ي ى البعد التقني  

 7والفني في الج.از الإداري " . 
ير الإداري ب نه "يم ية متعددة الجوانب تشاامل البشاار والوسااائل والاساااليب ح ويرُ  التطو

 8ول.ا أبعاد إنسانية وفنية وتنظيمية واجتمايية وبيئية" . 
ويرُ  التطوير الإداري أيضاااااً ب نه : التد ل لإجرا  تغيير في التنظيم الإداري نتيجة لعدم  
الرضاااا ين أدائه ب مما يتط ب وضاااع اساااتراتيجية لتحريك القوى الدافعة في التنظيم تعتمد  

 
 .  47م ، ص2010، عمان ، دار أسامة للنشر والتوزيع ،  1ثروت مشهور : استراتيجيات التطوير الإداري ، ط - 1

 . 14م ، ص2006التنظيمي ، الاسكندرية ، مطابع رويال ، محمد الصيرفي : التطوير  - 2

فيصل بن معيض آل سمير القحطاني : استراتيجيات الإصلاح والتطوير الإداري ودورها في تعزيز الأمن الوطني ، أطروحة دكتوراه ، الفلسفة   - 3

 .17م ،  ص2006في العلوم الأمنية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، 
 .  346م ، ص1987، القاهرة ، مطبعة البابي الحلبي ،  2مجد الدين محمد يعقوب الفيروز أبادي : القاموس المحيط ، ج - 4
م  2002بشير عباس العلاق : المعجم الشامل لمصطلحات العلوم الإدارية ، المحاسبة ، التمويل والمصارف ، بيروت : الدار العربية للموسوعات ،    -  5

 . 308، ص
 .  51ص،   مرجع سابق فيصل بن معيض آل سمير القحطاني : - 6

 .  786م ، ص1986ياسر العدوان : نماذج لمفاهيم الإصلاح الإداري في الوطن العربي ، عمان ، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ،  - 7
 .  255م ، ص1982الأفراد والمنظمات ، الرياض : معهد الإدارة العامة ، علي محمد عبد الوهاب : التدريب والتطوير ــ مدخل علمي لفعالية  - 8
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ي ى الأسااااليب والوساااائل التي تساااايد ي ى الإساااراا بإحداث التغيير في الج.از الإداري 
 1قاط الضع  في تنظيمه وإدارته . والتق يل من ن

الإداري يعتبر تغيير موجه ل سمات الرئيسية ل نظام الإداري ح ويؤكد ًذا التعري    والتطوير
ي ى وجود تناغم متصاااال ما بين التحسااااينات الإدارية والتطويرات الإدارية ح وأن الحدود  

 2الإداري .  الفاص ة بين.ما تعتمد ي ى مف.وم الفرد السمات الرئيسية ل نظام
 الت طيط ل تطوير الوظيفي : 

 ينقسم الت طيط ل تطوير الوظيفي إلى مسمين وًما : 

 الت طيط ل تطوير الوظيفي ل فرد فيما ي ص طموحه وأًدافه :  .1
التطوير الوظيفي ي ى مسااااتوى المنظماة ب حياث ت طط تحركاات الوظيفاة العاام ين  .2

 بالمستويات .
 الت طيط ل تطوير الوظيفي ل فرد : 

وًي ت اك الاحتيااجاات التي ي طط ل.اا الفرد في حيااتاه العم ياة من  لال توج.ااتاه ورغبااتاه  
وتط عاته من مساتوى أدائه وإنتاجه ويم ه ودراساته ح والمساتوى ال قافي والبيئة المحيطة به  

. 
 الت طيط الوظيفي ل منظمة : 

الاساتفادة من مدرات الموظفين والعمل ي ي.ا وتنميت.ا لكي يتم اساتغلال.ا نقل ويقصاد به ي ى 
الموظ  من وظيفاة لوظيفاة أي ى حساااااب مادراتاه ويطاائاه ح ويادم ترك الأمور ل ومات أو 
الصادفة بحيث تساتفيد المنظمة من ال برات الموجودة التي يتم العمل ي ي.ا وتطويرًا دا ل 

 3المنظمة .
 :  داريالإ تطوير أًمية ال

 الماسااة ل حاجة نظراً  با تلاف.ا يامة بصاافة ل مؤسااسااات بالغة أًمية الإداري التطوير يم ل
 ج.ة من جوانبه بجميع الع مي ل تقدم ال.ائ ة والسارية ح الأدا  بمساتوى الارتقا  إلى والشاديدة

 المساتويات جميع ي ى ل مؤساساة وال ارجية الدا  ية البيئة  في والتغيرات التق بات ك رة وكذا ح
 4 . أ رى ج.ة من

 أًمية التطوير الإداري فيما ي ي :  وتكمن

تحقيق الاساتفادة القصاوى من الإمكانات المادية والبشارية ل مؤساساة من أجل الوصاول  •
 إلى الأًدا  المسطرة ين طريق البرامف وال دمات التي تقدم.ا المؤسسة .

الأساااسااية من المعرفة والترمية أدى إلى مواج.ة متط بات الجم.ور وإشااباا حاجاته   •
 زيادة أًمية التطوير الإداري ل مؤسسة لمواج.ة كل متط بات جماًيرًا .

التحولات الاجتماايياة في القيم التي يحم .اا الأجياال الجاديادة والتي ت ت   ين ميم   •
الأجياال المتقاادماة ح مماا يترتاب يناه إياادة النظر في طرق ووساااااائال وآلياة يمال 

 
 .138م ، ص1985محمد سيد حمزاوي : التطوير الإداري في الدول النامية ، الرياض : جامعة الملك سعود ،  - 1
 . 54،  ص مرجع سابقفيصل بن معيض آل سمير القحطاني :  - 2
لقيادي على مستوى أداء الفرد بالمنظمات والمنشآت ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، تخصص موارد  مروان أحمد الحلكي : أثر التحفيز ا  -  3

 .  57م ، ص2014بشرية ، جامعة إتون ، 
 كلية ،  الإدارة قسم ،  منشورة غير ماجستير رسالة،    الالكترونية الإدارة تطبيق في الإداري التطوير إدارة دور :  دحوان آلي سعيد  بن الله عبد   -  4

 .  24م ، ص2008الرياض ،  سعود ، الملك ، الأعمال إدارة
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ت بصاافة يامة ح والإيلامية  اصااة ح وفق معطيات البيئة الجديدة والقيم  المؤسااسااا
 1الجديدة مع مراياة التنوا والتوافق بين.م . 

 بالمؤساساة ال اصاة التنظيمية ال قافة في والت  ير للأفراد الابتكار تشاجيع في مسااًمته •
  الساائدة الإدارية وسا وكيات اتجاًات في تغير ح والتي جديدة أفكار إدارية ين والبحث
 يعم ون المؤساساة دا ل العمل وفرق الأفراد جعل ًو الإداري ل تطوير العام فال.د  

 العام ال.د   ح وتحقيق المؤساساة لتطوير م ت فة برامف طريق إنشاا  ين أفضال بشاكل
 والتقنيات ال.يكل تتم ل في التي المؤسااسااة في الأساااسااية بالركائز الاًتمام يوجب

 2والعام ون ووظائف.م .  الحدي ة التكنولوجية
 
 

 
 .  14م ، ص2008علي عبد الهادي مسلم : أساليب دعم قدرات أجهزة التطوير الإداري في الدول النامية ، المنظمة العربية للتنمية ، عمان  - 1
، التدريب وتقييم الأداء( ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الأكاديمية العربية  سامي محمود أحمد : مدخل الإصلاح الإداري )التطوير الإداري    -  2

 .  63م ، ص2011البريطانية للتعلم العالي ، لندن ، 
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 المط ب ال اني
 التدريب الإداري 

 مف.ومه وأًميته وأًدافه وأساليبه 

 
 تم.يد : 

يعد التدريب من أبرز الوساااائل الرئيساااية المتبعة لتنمية الموارد البشااارية في المجتمعات ح 
اًداف.اا وتط عاات.اا   ويتفق اليوم معظم البااح ون والادارسااااون ي ى أن تحقيق أي منظماة لأ
المساتقب ية المرجوة ح إنما ًو مرتبط بدرجة كبيرة بمدى إمكانات ومدرات مواردًا البشارية  

 1المتاحة . 
ً  البشاارية الموارد تدريب يم يات تحظىو   يعد ذإ ح  الانتشااار واسااع يالمي اًتمام ي ى حدي ا

 معظم ويجمع ح  البشاااارية الموارد تنمية في المتبعة الرئيسااااية الوسااااائل  ًمأ أحد التدريب
ً   والادارسااااون البااح ون اًداف.اا  منظماة  أي  تحقيق أن  ي ى حادي اا   المسااااتقب ياة وتط عاات.اا  لأ
 وتكونالمتاحة ح  البشاااارية مواردًا ومدرات إمكانية بمدى كبيرة بدرجة مرتبط المرجوة

 يتصاور كما يشاوائية وليسات ودمة بعناية ل.ا م طط بشاكل البشارية الموارد  تدريب  يم يات

 المساتوى رفع إلى الن.اية في تقود والتي الأًدا   من  العديد تحقيق إلى وت.د   كما البعض

 . والجمايات للأفراد العام
 ً  التدريب من جديد نوا ظ.ر ح  المع ومات ونظم التكنولوجيا في الحاصاال التقدم ومع حدي ا

 والتوفير والج.د الومت من بالتق يل يمتاز والذيح   الإلكتروني  بالتدريب ي يه يط ق ما وًو

 . والنفقات المصروفات ميمة من
ً و ً  واًتماما يناية التدريب يم يات اكتسابت حدي ا ً  يالميا  هودور لأًميته ك نظراً وذل ح واساعا

 رية .البش مواردًا وتطوير ل منظمات الأدا  توىمس وتحسين تطوير في المستمر
 ل تغيير  تساااعى اليوم والمؤساااساااات المنظمات من الك ير أن يلاحظ الحديثر  العصااا في

 من  الانت.ا  بعد أفضال تصابح بحيثب  التدريب طريق ين أفرادًا  وكياتسا من  والتحساين

 2والبنا  .  التطوير يم ية في أكبر بشكل وتس.م ح التدريب فترة

من الأنشااااطاة التي ترفع القادرات و الم.اارات الحاالياة و    « Training »و يعتبر التادرياب  

وي ت   التادرياب ين التع يم, ذلاك في أن التاااااااااادرياب يركز ي ى زياادة   ,  المقب اة ل عاام ين

ين   « Education »بينما يعبر التع يااااام  ,  والم.ارات التي ل.ا يلامة بعمل محددالقدرات 

  3)  . زيادة في المعار  و المدارس التي لا ترتبط بالضرورة بعمل محدد
 

 
المنظمة علي لطفي محمود : التدريب من أجل تنمية الموارد البشرية ، أعمال ملتقيات وندوات )المرجع في التدريب وإدارة الموارد البشرية( ـ    -  1

 . 484ــ  447، ص 2008العربية للتنمية الإدارية ـ مصر ، القاهرة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، 
،  سكساف علاء الدين : دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية ، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة محمد خضير ــ بسكرة ، الجزائر  - 2

 . 3، ص 2017
 . 74ص  م ،1998,  , دار الفكر العربي إدارة الموارد البشرية : أمين ساعاتي  -3
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 الفرا الأول
 مف.وم التدريب وتعريفه 

 
 مف.وم التدريب : 

ك مة )تدريب  مشااتقة من ك مة )درب  والدرب ًو الطريق ب فإن ذلك يعني وضااع الأفراد 
 1والجمايات المست.دفة ي ى الطريق الس يم في العمل كي يسيروا فيه ويتعودوا ي يه . 

التدريب ًو يم ية تع يمية مت صااصااة وموج.ة ب.د  إكساااب المتدرب  برة محددة ب فإذا  
موايد المتع م المعرفة العامة" فالتدريب ًو : "إكسااااب المتدرب   كان التع يم ًو : "إكسااااب

المعرفة المت صاصاة في مجال حصاري مت صاص ح ب.د  رفع الكفا ة إلى أمصاى درجة 
 تنافسية".

فالرمي الإنسااااني يزداد ك ما زاد الاًتمام بالتفاصااايل الصاااغيرة ل عم يات ح كذلك من حيث  
 جاحه ي ى نوا أو أك ر من التدرب الموجه .مد لات.ا وم رجات.ا وأي تع يم ينطوي ن

إن التدريب ًو يم ية إكساااااب ال برة  م صااااقل ًذه ال برة ل وصااااول لمرح ة الإجادة ح 
وينطوي ذلك ي ى تكرار لنفس الأدا  ح ولكن في كل تكرار تحدث إضافة جديدة ح والتدريب  

رفة التدريب ي ى  يادة لا يكون ي ى اكتسااب المعرفة فحساب ب ولكن يجب أن يصااحب المع
الم.ارات والكفا ات التنافساية ب فالتمييز يتحقق نتيجة لتدريس الم.ارات الم.نية أو العم ية ح 
ويصاااحب.ا المعرفة المفيدة المرتبطة برفع كفا ات تنافسااية محددة ح ويحدد ل تدريب أًدا  

 2محددة لتحسين مدرات المتدرب الأدائية واتساا مداًا الإجرائي . 
محاولة وضع مف.وم واضح ل تدريب أمراً في غاية الأًمية ب حيث أن التحديد الواضح   تعتبر

لمف.وم التدريب يعتبر أسااسااً موضاويياً لت طيط النشااط التدريبي والعم ية التدريبية برمت.ا  
ويم ل مصدراً أساسياً في يم ية متابعة وتقييم التدريب ب فالتدريب ًو نشاط تع يمي منظم له 

ي ى تحسااااين مسااااتوى إنجااز الفرد ين طريق إحاداث تغيير في مادراتاه المعرفياة  القادرة  
وسااا وكه وم.اراته ح ويتضااامن التدريب تع يم الفرد م.ارات جديدة أو تحساااين في م.ارات 

 3موجودة والعمل تطويرًا لمواج.ة متط بات العمل الحالية والمستقب ية . 

 
 . 13م ، ص2001هلال محمد عبد الغني حسن : موسوعة التدريب ، الأسس والمبادئ ، مركز تطوير الأداء والتنمية ، مصر الجديدة ،  - 1

ي لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة الإمام المهدي ، كلية  عوض الله محمد علي : دور التدريب في أداء العاملين ، بحث تكميل  -  2

 .  15ـ  14م ، ص2016الاقتصاد والعلوم الإدارية ، 
إدارة    عائدة عبد العزيز علي نعمان : علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى ، دراسة حالة جامعة تعز ، رسالة ماجستير في  -  3

 .  11م ، ص2008ال ـ جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا ، كلية العلوم الإدارية والمالية ، الأعم
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 تعري  التدريب : 

تعري  التدريب بعدة تعريفات م ت فة حيث يرفه البعض ي ى   لال الساانوات الماضااية تم  
أنه نشاااااط م طط له بعناية ودمة ح ي.د  إلى تزويد الأفراد العام ين في المنظمة بمجموية  
جيدة من المعار  والم.ارات التي تؤدي في الن.اية إلى رفع وتحسين مستوى أدا  الموظفين  

 1العام ين والعمل . 
ي ى أنه محاولة تساعى المنظمة من  لاله إلى يمل تغيير في سا وك  ويعر  التدريب كذلك 

الأفراد العام ين لدي.ا وفي طبيعت.م الحالية ح ويتم ذلك يبر تمكين.م من اساااات دام أساااااليب  
وطرق جديدة لإنجاز أيمال.م ح بحيث يصبح إنجازًا أك ر س.ولة وأفضل جودة بعد الانت.ا   

 2من فترة التدريب . 

ونظراً لكون التدريب من أًم يناصااار العم ية الإدارية ح ومن أًم محاور تطوير العمل فقد  
تعددت التعاري  في ك ير من الأبحاث والكتب والمؤلفات والتي لم تتفق ي ى تعري  شااامل 

 وواضح ل تدريب .
 فعر  التدريب ي ى أنه "صاقل ل م.ارات وال برات والمع ومات والمعار  يتفايل في.ا كل

 من المدربين وأدوات التدريب والمتدربين" . 
كما ير  التدريب ب نه : "يم ية اسااات دام أسااااليب وأدوات ب.د    ق وتحساااين وصاااقل  

 الم.ارات والقدرات لدى الفرد وتوسيع معارفه وبالتالي رفع مستوى كفا ته" . 
يبارة ين اسات مار  فالتدريب يبارة  ين أداة من أدوات تنمية القوى البشارية العام ة , وًو   

بشااااري يحقق ياائاداً يتم ال في الارتقاا  بكفاا ة العاام ين إداريااً وفنيااً , الأمر الاذي يؤدي إلى 
 الانعكاس الإيجابي ي ى كفا ة العمل وتحسين الإنتاجية . 

ومن جااناب أ ر فاإن التادرياب يكون مط وبااً بغرض إياداد العاام ين لتولي الوظاائ  ذات  
عوبة والمسااؤولية , والتي تتط ب مسااتويات أي ى من الم.ارات المسااتوى الأي ى من الصاا

والقدرات , وذلك من  لال المسااااار الوظيفي أو الم.ني . ومن ًنا تبدو أًمية التدريب في 
تنمية وتطوير مدرات العام ين في تولي الوظائ  أو المناصاب ذات المساتويات الأي ى التي 

 3 سيتم ترميت.م الي.ا مستقبلاً .
ويرفته )يائدة يبد العزيز  ب نه "يمل م طط يتكون من مجموية من البرامف مصاممة من 
أجل تع يم الموارد البشااارية كي  تؤدي أيمال.ا الحالية بمساااتوى يالٍ من الكفا ة من  لال 

 4تطوير وتحسين أدائ.ا" . 
شااامل  ومد تعددت تعاري  التدريب في الأدب الإداري لدرجة صااعوبة الاتفاق ي ى تعري  

جامع ل تدريب ب فبعضا.م ينظر إليه ي ى أنه يم ية ح وبعضا.م ي ى أنه نشااط أو ج.د لتنمية  
 مع ومات المتدرب وم.اراته واتجاًاته .

ب ن التدريب ًو نشاط ًاد  واضح محدد النتائف مبني ي ى الت طيط وتحديد  ويرى باح ون  
 الاحتياجات التدريبية . 

 
 .  51، ص 2000عدلي علي أبو طاحون : إدارة الموارد البشرية والطبيعية ، القاهرة ـ جمهورية مصر العربية ، المكتب الجامعي الحديث ،  - 1

 .  9، ص 2013تدريب الفعال ، القاهرة ـ جمهورية مصر العربية ، دار العلوم للنشر والتوزيع ، محمد السيد البدوي : الدليل الشامل لل - 2

الإدارية خالد عبد الله المرباني الغامدي : دور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العام ، بحث تكميلي لنيل درجة الماجستير في العلوم    -  3

 14هـ ، ص1435دية ، والمالية ، جامعة الباحة ، السعو
 . 8عائدة عبد العزيز علي نعمان : مرجع سابق ، ص - 4
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دريب وساي ة من وساائل تنمية القوى البشارية لاسات مارًا في ومن ًذه التعاري  يتضاح ان الت
تحقيق يوائاد تتم ال في رفع كفاا ة العاام ين ب مماا ينعكس ي ى كفاا ت.م إيجاابيااً في تحسااااين  
الإنتاجية , كما انه يؤًل المتدربين الى القيام بوظائ  ذات مسااااتوى أي ى من المسااااؤولية  

 يالية لأدائ.ا . والأًمية . والتي تحتاج الى معرفة وم.ارة
وي يه يمكن القول أن التدريب نشااط يتم ين طريقه الوصاول بالأفراد المتدربين إلى مساتوى  
متقدم من التطور في المعرفة والسا وك والم.ارات الم ت فة, وبكفا ة يالية في تحقيق النتائف  

غيير ساا وك المط وبة ب فالتدريب يعتبر شااكل من أشااكال التع يم والتطوير التي ت.د  إلى ت
الأفراد بشااكل مسااتمر وشاابه دائم وبطريقة منظمة وممن.جة . مع وجود بعض الا تلافات  
 بين مف.وم التدريب والتع يم والتطوير والتي يتم التعر  ي ي.ا من  لال الجدولين التاليين : 

   الا تلافات بين التدريب والتع يم 1جدول رمم )

 التع يم التدريب ال صائص 

 الأًدا  
أًدا  سااا وكية محددة لجعل العام ين أك ر 

 كفا ة وفعالية في وظائف.م وأيمال.م
اًدا  يااماة مجردة ل ادماة احتيااجاات   أ

 الأفراد والمجتمع بصفة يامة

 الزمن
ممكن أن يكون مصاايراً جداً  اصااة يندما  

 يكون موجه إلى نوا معين من الم.ارات
 طوي ة الأجل بصفة يامة

 المحتوى
كبيرة   باادرجااة  محاادد  يكون  مااا  غااالباااً 

 لاحتياجات العمل الذي يقوم به الفرد
 متسع وشامل

  303م ح ص1994مصطفى كامل : إدارة الموارد البشرية ح الشركة العربية ل نشر والتوزيع ح القاًرة المصدر : )

 
   الا تلافات بين التدريب والتطوير 1جدول رمم )

 التطوير التدريب  أبعاد المقارنة 

 الوظائ  الحالية والمستقب ية الوظائ  الحالية التركيز 

 مجمويات وفرق يمل جمايي الأفراد العام ين النطاق
 طويل المدى مصير المدى الإطار الزمني

 الت.يئة للاحتياجات المستقب ية في الم.ارات سد النقص في الم.ارات الحالية الأًدا  
 م 186م حص2003ح يمان  1الموارد البشرية ح مد ل استراتيجي ح دار وائل ل نشر والتوزيع ح الطبعة )س.ي ة محمد يباس : إدارة 

أن اساتراتيجية التدريب ت.د  إلى تقدم واساتمرار المنظمة في التفوق والنجاح  ويمكن القول 
 بواسطة الم.ارات والأدا  المتميز ل عام ين والتطور المستمر ل.م من  لال تدريب.م .

تدريب أحد أًم الوساائل في يم ية التنمية البشارية ح والتي تتم ين طريق صاقل م.ارات.م فال
اًدا  وغااياات المنظماة والتوافق والتكاامال في  ومادرات.م ومعاارف.م ل وصااااول إلى تحقيق أ

 1جميع يم يات.ا ونشاطات.ا الم ت فة . 

 
 .  16،  15 هـ ، ص1435،  مرجع سابقخالد عبد الله المرباني الغامدي :  - 1
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 الفرا ال اني 
 أًمية التدريب 

 
انطلاماً من ت ك المفاًيم الأسااساية ل تدريب ح تبدو أًمية التدريب ل موظ  الجديد والموظ  
القديم ي ى الساااوا  ح فالموظ  الجديد الذي ي تحق حدي اً بالمؤساااساااة مد لا تتوافر لديه بعد  
الم.اارات وال برات الضاااارورياة لأدا  واجباات الوظيفاة باالكفاا ة المط وباة ح ومن ًناا تبادو  

التدريب في إكساااااب الموظ  الجديد الم.ارات التي تجع ه مادراً ي ى أدا  الواجبات أًمية 
المتومعة منه بطريقة مرضاااية وصاااحيحة ح وحتى الموظ  ذو ال برة الساااابقة الذي ي تحق  
حدي اً بالمنظمة لشاغل وظيفة معينة ب مد لا تتوافر لديه كافة القدرات الضارورية للأدا  الجيد  

ريب في اسااتكماله ل قدرات المط وبة ح فضاالاً ين توجي.ه وتكييفه ل ظرو   ح وًنا يفيد التد
والأوضااااااا القاائماة باالمنظماة ح وباالتاالي يكون التادرياب مسااااااناداً وماديمااً لقادرات الموظ  
الجادياد بماا يكفال لاه التوافق مع متط باات العمال ح ومن  م أدا  العمال بطريقاة جيادة ح كماا وأنه  

وفوائاده ي ى العاام ين الجادد الم تحقين حادي ااً باالمنظماة ح وإنماا لا تقتصاااار أًمياة التادرياب  
تشاااامال أًميتاه وفاائادتاه أيضااااااً العاام ين القادامى ح وذلاك بماا يكفال تطوير مع وماات.م وتنمياة  
مادرات.م ي ى أدا  أيماال.م ح وذلاك لأن ًنااك تطوراً مسااااتمراً في الع وم والمعاار  ح الأمر 

في نظم وأساااليب العمل ح وًذا الأمر يقتضااي تساا يح  الذي يساات زم إحداث تطوير مسااتمر 
العام ين وتزويدًم بالم.ارات والمعار  الجديدة والمساااايدة لأدا  العمل بكفا ة وفاي ية من 

 1 لال التدريب . 
ومن جااناب آ ر فاإن التادرياب يكون مط وبااً بغرض إياداد العاام ين لتولي ت اك الوظاائ  ذات  

الصاااعوبة والمساااؤولية والتي تتط ب مساااتويات أي ى من الم.ارات المساااتوى الأي ى من 
والقادرات  وذلاك من  لال المساااااار الوظيفي أو الم.ني ح ومن ًناا تبادو أًمياة التادرياب في 
تنمية وتطوير مدرات العام ين لتولي الوظائ  أو المناصااااب ذات المسااااتويات الأي ى التي 

 2سيتم ترميت.م إلي.ا.
المجالات الم.نية والإدارية كافة في ومتنا الحاضر اااا أًمية مصوى ح   ويم ل التدريب اااا في

وي عب دوراً أساااااسااااياً في مقومات الإدارة الناجحة ح تمكن.ا من تحقيق أغراضاااا.ا ح إذ أن 
التدريب ًو أساااس تحسااين أدا  الموظفين ح ورفع كفا ت.م ح وتوساايع مدارك.م و برات.م ح 

راد لجع .م يساات دمون طرماً وأساااليب أفضاال في أدا  وًو أيضاااً محاولة تغيير ساا وك الأف
أيمال.م الإدارية ح أي يجع .م يسا كون بشاكل م ت   وأنساب بعد التدريب يما كانوا يتبعونه  

 . 3مب ه 
ويتميز التادرياب ين التع يم با ناه نوا من التنمياة الم.نياة ب فاالتادرياب يؤمن التا ًيال با شااااكاال 

ن أو الحر  ح فيماا ي  ق التع يم مايدة  قاافياة يامة تنط ق محاددة للإيداد لنوا معين من الم.
 . 4من الفكرة المجردة لاكتساب المع ومات الأساسية في الحياة 

 
 .  19مرجع سابق ، ص ، دور التدريب في أداء العاملين عوض الله محمد علي :  1
 .  37م ، ص2013القاهرة ، المجموعة العربية للنشر ، محمود أحمد رضوان : نظرية التدريب ،  - 2

 . 21،  20، ص 1994محسن السيد العريني : التنمية المهنية للعاملين في المكتبات ومراكز المعلومات ، القاهرة ، الدار المصرية اللبنانية ،  - 3
الإنتاج الفكري العربي في الموضوع "الاتجاهات الحديثة في  مصطفى حسام الدين : تأهيل وتدريب المكتبيين واختصاصي المعلومات ، سمات    -  4

 . 69، ص 2000المكتبات والمعلومات" ، 
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إننا نعيش يصراً تتحول فيه كل المجتمعات الإنسانية اااا ي ى ا تلاف.ا اااااا سرية في التحول 
المجتمع ما بعد الصااانايي    إلى ما يط ق ي يه المفكرون والباح ون مجتمع المع ومات ح وًو

ح الذي يؤدي إلى التقدم الع مي والتكنولوجي ح و صوصاً في مجالات الحاسبات الإلكترونية  
والاتصاالات ين بعد ح إلى أن تشا.د ك افة في فورية المتاح من المع ومات بم ت   أشاكال.ا 

امل مع.ا ح وصااورًا ح وك افة في ساا.ولة إمكانات الوصااول إلي.ا ح والحصااول ي ي.ا والتع
 1وك افة في تعظيم واتساا است دام.ا والايتماد ي ي.ا . 

 وتكمن الأًمية من ورا  يم يات التدريب في محورين رئيسيين ًما : 
أًمية التدريب ل فرد ح وأًميته ل منظمة ح ي ماً ب ن النتيجة الن.ائية لعم يات التدريب بشااااكل 

فاًيته وتقدمه ح وتؤدي في الن.اية إلى تحقيق  يام تؤ ر مباشاارة ي ى المجتمع ح وتقود إلى ر
 2المصالح المشتركة ل فرد والمنظمة معاً . 

يلاوة ي ى ما سااابق فإن التدريب يعمل ي ى المسااااًمة في تطوير العلامات الإنساااانية في 
المنظماة بحياث يعمال ي ى تقوياة العلاماة بين الإدارة والعاام ين معااً في المنظماة ح ويطور من 

.م نحو مبول يم يات التغيير الم ت فة ح كما يساايد التدريب العام ين ي ى التكي  مع إمكانيات
 3م ت   التغيرات الحاص ة في المنظمة . 

 
   34، ص 2008دار المصرية، الدليل لمتطلبات تطبيق تكنولوجيا المعلومات في المكتبات ومراكز المعلومات ، القاهرة ، الأحمد أمين أبو سعدة: - 1
 . 12ــ  11لشامل للتدريب الفعال ، مرجع سابق ، صمحمد السيد البدوي : الدليل ا - 2
 .  110، ص 1999سهيلة محمد علي ، علي حسن : إدارة الموارد البشرية )الطبعة الأولى( عمان ـ الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع ،  - 3
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 الفرا ال الث
 أًدا  التدريب 

 
 أًدا  التدريب : 

تنقساام أًدا  التدريب إلى مساامين ح أًدا   اصااة بالمنظمات الإدارية ح وأًدا   اصااة  
 بالفرد . 

 بالنسبة ل منظمات الإدارية :أولاً : أًدا  التدريب 
إن المنظمة بطبع.ا كيان يساعى إلى الربحية والتميز في يالم ك رت فيه المنظمات ح وأصابح 
العالم مرية صااغيرة جداً بساابب تطور التكنولوجيا ووسااائل الاتصااالات ح والمنظمات التي 

صا حة يامة وًي لا ت ضاع لحكومة نتك م ين.ا ًي المنظمات ال اصاة وًي منظمة ذات م
ولا لمؤساساة دولية ح ولا يمنع ذلك أن تتعاون أو تت قى مساايدات وتمويلات من الحكومات ح 

 ولكن.ا ت سست وتنشط دون رمابة من الحكومات الوطنية .
 ول.ذه المنظمات  صائص : 

 الأصل ال اص لت سيس.ا .  1)
 الاستقلالية المالية .  2)
 1السعي لتحقيق الأرباح والتميز .   3)

 2ول تدريب في المنظمات أًدا  يمكن إيرادًا في الآتي : 

 الأًدا  الإدارية : وتتم ل فيما ي ي :  .1
ت في  العب  ي ى المشارفين : حيث يساتغرق الإشارا  والمتابعة وتصاحيح     أ)

اجة إلى الأ طا  ل متدربين ح ومتاً أمل مقارنة مع غير المتدربين ح كما تقل الح
الإشاارا  ين مرب نظراً لعامل ال قة في م.ارات مدرات المتدربين المكتساابة 

. 

تعزيز مرونة التنظيم واساااتمراريته من  لال زيادة المعرفة المت صاااصاااة   ب)
 والم.ارة لدى الأفراد .

 العمل بمبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب من  لال اكتشا  الكفا ات .   ج)
 مكن توضيح.ا في الآتي : الأًدا  الإجرائية : وي .2

 الاست دام الأم ل ل موارد باستغلال الم.ارات المكتسبة .   أ)
التوافق الدائم بين م.ارات ومدرات العام ين ح وبين التغيرات البيئية المساتمرة   ب)

 ومتط بات الوظيفة وإيداد الفرد لوظائ  أي ى في المسار الوظيفي .
 الالتزام بالميزانية المقررة .   ج)

 متصادية : وتتم ل أًم.ا في :الأًدا  الا .3

 
 .  21مرجع سابق ، ص ، دور التدريب في أداء العاملين عوض الله محمد علي : - 1
 .  16،  15م ، ص2016الكريم أحمد جميل : تدريب وتنمية الموارد البشرية ، الأردن ، دار المنهل ، عبد  - 2



 

 
58 

زيادة الكفاية الإنتاجية ح حيث يسااًم التدريب من  لال زيادة م.ارة الفرد في    أ)
 رفع الإنتاج وان فاض التكالي  ح أي زيادة الكفاية الإنتاجية .

 زيادة المبيعات وتعظيم الأرباح .  ب)
المستمر من استعادة  إيجاد ح ول ل مشاكل التي تعاني من.ا المؤسسة ح وتمكن.ا     ج)

 التوازن ومواص ة التقدم .
الأًدا  الفنية : ويتع ق ًذا النوا من الأًدا  بكافة النواحي الفنية في المؤساااساااة  .4

لضاامان ساالامت.ا ح سااواً  كان ذلك بالنساابة لعلات والمعدات التي تساات دم.ا ح أو 
 ه الأًدا  نجد :بالنسبة للأفراد العام ين في.ا ح أو بالنسبة ل منتف ح ومن أًم ًذ

ت فيض تكالي  صاااايانة الآلات وإصاااالاح.ا : تسااااايد برامف التدريب ي ى     أ)
ت فيض تكالي  الصااايانة وإصااالاح الآلات ب لأن تكوين العامل ي ى طريقة 
الإنتاج الم  ى تساااايده ي ى تق يل الأ طا  التي يمكن أن يقع في.ا نتيجة ج. ه 

 بطريقة وأس وب العمل ي ى الآلة .
التق يل من نسابة العادم أو التال  : يسااًم التكوين في التق يل من نسابة العوادم   ب)

والمواد التالفة ب لأن العامل المكون يكون أمدر ي ى اساات دام بالكمية والكيفية  
 المط وبتين .

يسااًم في معالجة مشااكل العمل : إذ يسااًم التكوين في معالجة مشااكل العمل    ج)
التغياب أو دوران العمال أو ك رة الشااااكااوى في المؤسااااساااااة ح م ال حاالات 

 والتظ مات .
فالتدريب مد يؤدي إلى تغيير نظرة الفرد وتحساين شاعوره ح كما لمؤساساة بالشاكل الذي يجع ه 

 أك ر ارتباطاً ب.ا ح وأك ر إيماناً بس وك.ا وسياست.ا وأًداف.ا .
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  انياً : أًدا  التدريب بالنسبة ل فرد : 
 1وتتم ل في الآتي : 

أًدا  التدريب تتلا م مع أًدا  ساا وكية محددة تجعل الفرد أك ر كفا ة وفاي ية في  .1
 دا ل المساحة التي يشغ وًا في الحياة .

 التدريب يكون محتوى يتناسب مع حاجات الفرد . .2
التادرياب يكون ي ى فترات مصاااايرة يتم في.اا نقال نوا معين من ال برة من المادرب  .3

 ل متدرب .
 المشاركة في تطوير معار  موجودة .التدريب يعتمد ي ى  .4
التدريب مكاساااابه مع ومات ومعار  و برات لتطوير م.ارات وبنا  مدرات وتغيير   .5

 منايات المتدربين .
زيادة الإنتاج : وذلك بزيادة الكمية وتحساااين النويية من  لال تدريب العام ين ي ى   .6

 ادة ماب يت.م للإنتاج .كيفية القيام بواجبات.م بدرجة يالية من الإتقان ح ومن  م زي
الامتصاااد في النفقات : حيث تؤدي البرامف التدريبية إلى   ق مردود أك ر من ك فت.ا  .7

وذلك ين طريق رفع الكفا ة الإنتاجية ل عام ين والامتصااااد في الومت نتيجة ل معرفة 
 الجيدة ب س وب العمل وطريقة الأدا  .

التدريب يشاااعر العامل بجدية المؤساااساااة في تقديم  رفع معنويات العام ين ح إذ يبر  .8
العون لاه ورغبت.اا في تطويره وتمتين يلامتاه مع م.نتاه التي يعتااش من.اا ب مماا يؤدي  

 ذلك إلى زيادة إ لاصه وتفانيه في أدا  يم ه .
توفير القوة الاحتيااطياة في المنشااااا ة : بحياث يم ال مصااااادراً م.مااً لت بياة الاحتيااجات   .9

 ي العام ة ب فعبره يتم ت طيط وت.يئة القوى العام ة المط وبة .الم حة في الأيد
التق يال في الإساااارا  : لأن تادرياب العاام ين معنااه تعريف.م با يماال.م وطرق  .10

أدائ.ا وبذلك ي  ق معرفة وويياً ومدرة ي ى النقد الذاتي بشكل لا يحتاج معه المدرب 
 إلى مزيد من الإشرا  والرمابة في أدائه لعم ه .

 ة في حوادث العمل : إن التدريب معناه معرفة العام ين ب حسان الطرق في الق .11
تشاغيل الآلة وبحركة ومناولة المواد وغيرًا ح ما يعد مصادراً من مصاادر الحوادث  
الصااانايية ويعمل التدريب ي ى القضاااا  أو التق يل من ت ك الحوادث المرتبطة ب.ذه  

 العم يات .
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 الفرا الرابع 
 التدريب وسائل 

 
 وسائل التدريب : 

تتنوا وساائل التدريب وتتعدد حساب طبيعة أيمال المؤساساات والمنظمات .. وسا موم بذكر 
 البعض من.ا وتفصي .ا ما أمكن ذلك ح وي ى النحو الآتي :

  1ويشمل الآتي :  الأس وب الأول : الإلقا  المباشر :

 المحاضرة : -1

فيه المدرب بتقديم سا سا ة من الومائع أو   المحاضارة ًي : حديث شابه رسامي ح يقوم   أ)
 الحقائق أو المفاًيم أو المبادث ح أو يقوم باستطلاا مشك ة ح أو شرح يلامات .

 متى تست دم المحاضرة ؟   ب)
 الاست دامات المناسبة ل محاضرة مد تكون واحدة مما ي ي : 

 تعري  المتدربين بالأساسيات النظرية ومصادر التع م ال اصة بالمادة . -1

 إيطا  توجي.ات ين الإجرا ات المست دمة في الأنشطة اللاحقة . -2
 توضيح كيفية تطبيق القوايد أو المبادث أو المفاًيم . -3
 المراجعة أو التوضيح أو الت كيد أو الت  يص . -4
 يندما يكون يدد المستمعين كبيراً . -5
 يندما يكون الومت المتاح مصيراً . -6

بمكان ح ولا يدد محدد ما دام صوت المتحدث يصل إلى مزايا المحاضرة : لا ترتبط     ج)
الحاضاارين ح كما أن.ا ترايي ا تلا  مسااتوى الدارسااين ح وتسُااتعمل أيضاااً مع الوسااائل  

 الأ رى وفي أي مرح ة من مراحل العرض .
 ييوب المحاضرة :   د)

يب  ي ى المدرب وحده ح ف.و الذي يعد المادة ويقوم بإلقائ.ا دون مشااااركة من أحد  .1
. 

  بية المتدربين ب حيث يقتصر دورًم ي ى الاستماا فقط .س .2
يادم تباادل الأفكاار بين المادرب والمتادربين ب حياث تنبع جميع الأفكاار من المادرب  .3

 وحده .
 غير مناسبة لتدريس الم.ارات . .4
 ا تلا  ف.م المتدربين ل موضوا لا تلا  مدرات كل من.م . .5

 الندوة : -2
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قاة بين  بير ومجموياة من المتادربين ب حياث تطرح دمي  30:50ًي يباارة ين حوار من  

ي يه مجموية من الأسائ ة لاساتطلاا الجوانب الم ت فة ل موضاوا ح ويتم إ طار الشا صايات  
 التي سيتم مقاب ت.ا مقدماً ب نواا الأسئ ة التي سيتم طرح.ا .

 )أ  مزايا الندوات : 

أن المادة التي  إن إتاحة الفرصااة ل متدربين لطرح ما لدي.م من أساائ ة تضاامن  1)
 ستتم تغطيت.ا تتناسب مع احتياجات.م .

بعض الشاا صاايات تفضاال أن يجري مع.ا مقاب ة ح ي ى أن يطُ ب من.ا القيام    2)
 بإلقا  محاضرة .

الشا ص الذي ساتتم مقاب ته لا يحتاج إلا إلى إيداد بسايط مبل ال قا  ح طالما أنه   3)
  بير في المجال موضوا المنامشة .

تتساااام بالمرونة ب حيث يمكن أن يط ب من الشاااا ص الذي سااااتتم  المقاب ة :    4)
مقاب ته أن يتوسااع في الموضااوا ح أو أن يوضااح بعض النقاط ح أو أن يعطي 

 أم  ة .
 )ب  ييوب الندوات : 

 لا تسمح بتقديم مع ومات تفصي ية ب حيث تفضل الإجابة القصيرة المباشرة .  1)
 .ل معه ف.م.ا .لا يوجد ضمان لتقديم المع ومات بشكل مرتب يس  2)
غالباً ما تتناول أسئ ة المتدربين الموضوا ككل بشكل سطحي ح أو تركز ي ى    3)

 1جانب واحد ضيق من جوانب الموضوا . 
 النقاش الموجه : -3

بموجب ًذا الأساا وب يقوم المدرب بإيداد مجموية من الأساائ ة الموج.ة ل دمة البرنامف ح 
ح ويترك ل متدربين الإجابة ين.ا ح ومن  م يصال   م ي ير ًذه الأسائ ة بتسا سال منطقي منظم

اًا ينتقال إلى سااااؤال آ ر ح وًكاذا يتم إيصاااااال المع وماات  وإيااًم إلى إجااباة ين.اا ح ويناد
والمعار  وتنمية الاتجاًات والقنايات ب سااا وب الساااؤال والنقاش الموجه ح وًو أسااا وب  

رة النقاش وتوجي.ه لي دم ال.د   شائع وم ير ح غير أنه يحتاج إلى م.ارة وكفا ة فائقة في إدا
 بصورة جيدة . 

 المؤتمرات : -4

تست دم طريقة المؤتمر وأساليب النقاش الجمايية ل وصول لأًدا  التدريب ح وتتضمن ًذه 
الأساااليب مزيجاً من الأساائ ة والإجابات والتع يقات من مبل المدرب ح والإجابات والتع يقات  

 2والأسئ ة من مبل المتدربين ب حيث يوجه كل ذلك لتحقيق الأًدا  التدريبية . 
 ويتم ل فيما ي ي :  الحوار والمنامشات :الأس وب ال اني : 

 دراسة الحالات : -1
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وًي يبارة ين إشاااراك المتدربين في العم ية التدريبية ب حيث تقدم ل.م مشاااك ة أو حالة أو 
ظااًرة وامعياة ح ويط اب من الجمااياة تح ي .اا والوصااااول في.اا إلى حال ملائم مع ذكر 

 .الإيجابيات والس بيات والامتراحات والتوصيات 
 وتست دم طريقة الحالة الدراسية في :

 تنمية القدرة ي ى المنامشة المتعمقة ل عوامل ذات الوزن في الموم  .  1)
 تنمية القدرة ي ى الحكم ي ى الأمور ح والتفكير الانتقادي ح وحل المشكلات .  2)
 استنتاج مبادث الإدارة .  3)
 تنمية م.ارات العلامات الإنسانية .  4)

 فرق الحوار : -2

  تحت توجيه منسااق فريق الحوار بتقديم  10:   3في ًذه الطريقة يقوم يدد من الأفراد )من 

 وج.ات نظرًم في موضوا أو مشك ة ح أو في نقاط معينة من موضوا واسع .
 وتست دم فرق الحوار في :

تحديد أو استطلاا الرأي ح وتقديم وج.ات نظر في مضية أ لامية أو مشكلات   1)
 يتم حسم.ا . لم

 تحديد وتوضيح المزايا والعيوب ال اصة بمجموية معينة من الإجرا ات .  2)
 الاستفادة من المعار  وال برات والت صصات المتميزة .  3)
 إ ارة الاًتمام بالنسبة لموضوا أو مشك ة معينة .  4)

 ج سات الأزيز : -3

ت صاغيرة يتكون كل ويتم في ًذه الطريقة تقسايم مجموية كبيرة من المتدربين إلى مجمويا

أفراد ح وتعطى كل مجموية مشاك ة ويسامح ل.ا بسات دمائق لمنامشات.ا والاساتعداد   6من.ا من  

 لتقديم تقرير يما توص ت إليه من نتائف ل مجموية الكبيرة .
تتيح ًذه الطريقة الفرصااة لتبادل ال برات والمشاااركة في الأفكار في مجموية كبيرة ح كما 

التساؤلات والقضايا ال لافية والمشكلات التي يرغب أيضا  مجموية  أن.ا تعمل ي ى تحديد  
كبيرة في منامشاات.ا ح وتساات دم ًذه الطريقة أيضاااً ل حصااول ي ى مشاااركة المتدربين الذين  
يمي ون إلى الصامت ح كما تسات دم في تجميع مقترحات من المجموية لتحساين التع م  وتقويم  

 ح ول المشكلات .

 :ال ااجااااااان -4

يعطى لمجموية من المتدربين يتراوح يددًا بين  لاث وسابع تك ي   اص في شاكل مشاك ة 
ويط ب من المجموية دراساة المشاك ة والوصاول إلى نتائف وح ول مقترحة أو مجموية من 

 ال طوات التنفيذية ح ومد تعد ال جنة تقريراً تقوم بتقديمه شفاًة ل مجموية الكبرى .
 ي الأحوال التالية :وتست دم طريقة ال جان ف

 دراسة أو استطلاا موضوا أو مشك ة .-1
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 توسيع معرفة و برة المتدربين في مجال معين .-2

   ق مف.وم أو نتاج جديد .-3

 الحصول ي ى مشاركة المتدربين في ت طيط الأنشطة التدريبية .-4

 تقويم الأنشطة التدريبية .-5

 العص  الذًني : -5

ت.ييف الأفكار  يعطى لمجموية صااغيرة م تارة بعناية سااؤال في طريقة العصاا  الذًني )
ين كيفية التصاااار  في موم  أو مشااااك ة ح  م يط ب من أفراد المجموية توليد أكبر يدد  
ممكن من الأفكار أو الح ول التي يمكن أن يولدًا الموم  أو المشاك ة ح مع تشاجيع التضاافر 

ر ي ى ساابورة أو لوح ملاب بالساارية التي الحر بين أفكار أفراد المجموية ح وتكتب الأفكا
 يتم ب.ا  روج ًذه الأفكار .

وتسات دم طريقة ت.ييف الأفكار لتنمية ح ول جديدة أو مبتكرة ل مشاكلات ح وتنمية القدرة ي ى  
 الابتكار ح ودفع المتدربين ي ى المشاركة .

 تم يل الأدوار : -6

ي لموم  بواساطة فردين أو أك ر بتوجيه  ًي طريقة معم ية ل تدريب ح تتضامن التم يل الت قائ
من المادرب ح وينمو الحوار من وامع الموم  الاذي رتباه المتادربون الاذين يقومون باالتم يال  
ويقوم كل شاا ص من المم  ين ب دا  الدور طبقاً لما يشااعر ح أما المتدربون الذين لا يقومون  

التم ي ياة فاإن المجموياة تقوم  باالتم يال فاإن.م يقومون بادور الملاحظين والناامادين ح وبعاد  
 بالمنامشة .

يمكن است دام طريقة تم يل الأدوار في موم  تدريبي يتضمن التفايل بين ش صين أو أك ر  
ومد تم اساااات دام ًذه الطريقة بنجاح مع كل مسااااتويات العام ين ح ابتداً  من المسااااتويات  
التنفيذية ح وحتى مساااتويات الإدارة الع يا ح كما يمكن اسااات دام.ا في تشاااكي ة يريضاااة من 

اًذه الطريقاة في مجاالات المقااب اة  البرامف التادريبيا ة ح ي ى ساااابيال الم اال : فقاد اساااات ادمات 
الشا صاية ح والإرشااد ح ومعالجة مشاكلات العمل والبيع ح والعلامات الإنساانية ح والسالامة ح 

 1وحل النزايات ح والقيادة ح والتفاوض . 
 الأس وب ال الث : الدراسة : 

 وتتكون من الآتي : 

 : الواجبات الدراسية -1

يقوم المدرب في طريقة الواجبات الدراسااية بتك ي  المتدربين بقرا ات في كتب أو دوريات  
ح أو يك ف.م بإيداد مشاروا أو بحث ح أو يحدد ل.م مشاكلات أو تمارين ل تدريب ي ى م.ارة 

 معينة .
 وتست دم ًذه الطريقة في : 

 
 ( ، رابط الموقع : أحمد الخطيب : موسوعة التعليم والتدريب )طرق وأساليب التدريب - 1
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أو في المعمل  تعري  المتدربين بموضوا معين ح وذلك مبل تناوله في الص    1)
. 

 التم.يد ل محاضرة أو البيان العم ي أو المنامشة .  2)
مرايااة الفروق الفردياة في مادرات المتادربين أو   فياات.م و برات.م الساااااابقاة   3)

 من  لال الواجبات .
إتاحة الفرصااااة ل متدربين لمراجعة المواد التي تمت تغطيت.ا في الصاااا  أو   4)

 أو القدرة ي ى حل المشكلات . القيام بالتمرين اللازم لتنمية الم.ارات
  تزويد المتدربين بمواد إ را  تع يمي .  5)

 المراجع والكتب : -2

وًو أسا وب تق يدي م.م ح فلابد أن يساتفاد من الكتب والمراجع والدوريات ح  اصاة الحدي ة  
من.ا ح كما لابد أن يتع م المتدرب ويعتاد التعامل مع ًذه المراجع ب لأن.ا ساتبقى مصادراً من 
مصااااادر الع م والمعرفة ح والتدريب مد لا يكون مسااااتمراً ومتواصاااالاً ل فرد ح ولكن ًذه  
المراجع ساتبقى في متناول يد الجميع ح ولكن من ييوب ًذا الأسا وب أن ك يراً من الناس لا 
يرغبون في القرا ة والاطلاا ح ويشااااعر بعضاااا.م بشااااي  من الم ل يند الرجوا إلى ًذه  

 المراجع .

 )السمع بصرية  :التقنيات -3

وًي من الأساليب التدريبية المنتشرة في جميع معاًد التدريب في العالم ح حيث تجمع المادة 
 التدريبية في فيديو أو شاااريط أو توضاااع في شااارائح يرض تقديمي ح  م تعرض ل متدربين  

لي ير  وينبغي أن تعد الأفلام والساااايدي.ات وم فات العرض التقديمي ح إيداداً جيداً ومشااااوماً  
انتباه المتدربين ح وإلا فسااو  تكون ًذه الأساااليب مم ة ل متدربين ب لأن مشاااركة المتدرب 

 محدودة .
الأفضال أن يسات دم التدريب مزيجاً من أسا وبين أو أك ر من أسااليب التدريب ح ي ى سابيل  

ان  الم ال : مد يساات دم المدرب في درس ما الواجب الدراسااي ح  م المحاضاارة ح  م يقوم ببي 
 1يم ي أمام المتدربين ح  م يط ب من المتدربين القيام بتمرين يم ي . 

 
 .  39م ، ص2011محمد قاسم : التدريب التربوي والأساليب القيادية الحديثة وتطبيقاتها التربوية ، القاهرة ، دار الشروق للنشر والتوزيع ،  - 1
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 المبحث ال اني 
 الرضا الوظيفي

 
 تم.يد وتقسيم : 

إن نجاح الفرد في العمل يعتمد أساساً ي ى مدى ارتباطه وولائه له ح وما يوفره العمل من 
كانت   وإذا  ح  لقدراته  وتوظي   ودوافعه  لحاجاته  للإيداد  إشباا  نتاجاً  الوظيفية  الكفا ة 

المت صص والتدريب وال برة ب فإن.ا أيضاً دليل ي ى مقدار إحساس الفرد بالرضا الوظيفي  
. 

فالموظفين الذين يتمتعون بالرضا والارتياح بمتازون بمردود أفضل من غيرًم ح ويؤدون  
الوظيفي في مؤسسات.م  يم .م بشكل أفضل إلى حد ما من العام ين الذين لا يتمتعون بالرضا 

وموامع يم .م ح والأفراد الذين يتمتعون بمستوى يالٍ من الشعور بالرضا تكون الإنتاجية في  
العمل يندًم أفضل من الأفراد الذين يتصفون بمستوى من فض من الرضا ح وًذا ما يعزز  

 في العمل .  أًمية ت ك العلامة الارتباطية ما بين الشعور المرتفع بالرضا والأدا  المتميز
ومن الضروري أيضاً الاًتمام بالرضا الوظيفي من م ت   جوانبه ح وتح يل العوامل الفاي ة 
نحو يم .م   العام ين  التعر  ي ى مشاير واتجاًات  والمؤ رة ي ى مستوياته ح وضرورة 
العامة   السياسات  من  لال  والمؤ رة  الفاي ة  العوامل  ًذه  ي ى  الت  ير  بإمكانية  والقناية 

ت  ير وا لإجرا ات الإدارية والتنظيمية التي تحددًا المؤسسات الم ت فة ح وذلك لما له من 
 ي ى سير العمل وإتقانه وزيادة الفاي ية . 

وفي ًذا الإطار تجدر الإشارة إلى أن الرضا الوظيفي يعبر ين مشاير وأحاسيس الموظ  
ذه الم شاير والأحاسيس وظرو  العمل النابعة من نفسه ح غير أنه ليس بالإمكان الفصل بينً 

 المحيطة بالعامل .
لذا فمن الأًمية بمكان التعر  ي ى بعض مفاًيم الرضا الوظيفي ح وإبراز العوامل المؤ رة  
فيه ح وذلك من  لال المطالب والفروا المكونة ل.ذا المبحث ب حيث تناول المط ب الأول  

  العوامل المؤ رة ي ى الرضا الوظيفيح والمط ب ال اني يحمل ينوان  مف.وم الرضا الوظيفي  
ح  م المط ب الرابع والأ ير بينت   الأدا  الوظيفي  كيفية مياسجا  ليوضح  المط ب ال الثح و
 .  العلامة بين الرضا الوظيفي والأدا  الوظيفيفيه 
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 المط ب الأول  
 مف.وم الرضا الوظيفي  

 
 مف.وم الرضا الوظيفي :

الوظيفي من المفاًيم القديمة  اصااااة في ديننا الإساااالامي ح حيث ذكر يعد مف.وم الرضااااا 
الرضااااا في يدة موامع في القرآن الكريم ح ففي سااااورة التوبة مال تعالى : )والذين اتبعوًم  
بإحساان رضاي الله ين.م ورضاوا ينه  ح وورد في الحديث الشاري  مول النبي )ص  : )إذا 

 لرضا ح ومن س ط ف ه الس ط  .أحب الله موماً ابتلاًم فمن رضي ف ه ا
 1فالرضا فضل من الله ي ى يباده يجعل الإنسان حيوياً ذا نشاط في م ت   أيماله . 

ويرفه آ ر ب نه : ًو الحالة النفسية أو الانفعالية السارة التي يصل إلي.ا الموظ  يند درجة 
لاجتمايية ح الم.نية إشاباا معينة ح تحدث له جرا  تعرضاه لمجموية من العوامل النفساية ح ا

 2والمادية . 
ومد شاااا مصااط ح الرضااا الوظيفي لدى الرؤسااا  والمرؤوسااين في معظم مجالات العمل 
والوظائ  منذ يقد ال لا ينات من القرن العشاااارين ح فقد ذكر )دانيال  أنه من المفيد التمييز 

العمال  ومف.وم الرضاااااا في     Satisfaction with a jobبين مف.وم الرضاااااا باالعمال  

Satisfaction in a job   فقد يكون العام ين راضاااين ين العمل ولكن ليس بالعمل نفساااه

فمصادر الرضاا يكون الجو الاجتمايي ل عمل وليس  صاائص العمل نفساه ح ويؤكد ذلك ما 
وجاده )نيوبااي  في دراسااااتاه ل رضاااااا ين العمال بين مجموياة من العماال الزراييين ياام  

ؤلا  العماال مريبااً كاانوا راضااااين ين يم .م ح ولكن ليس  م حياث تبين أن جميع 1977ً

بالعمل نفساه كما أكدت نفس النتيجة كدراساة أجريت في إحدى المساتشافيات بالمم كة المتحدة 
ح ويعر  مركز البحوث بجامعة )مبتشاجن  الرضاا ين العمل ب نه الارتياح الذي يسات  صاه  

 3ا . العامل من الأوجه الم ت فة لانتمائه إلى المشرو
وًناك تعري  لمف.وم الرضاااا الوظيفي ًو : "المشااااير الإيجابية والسااا بية تجاه ما تقدمه  
الوظيفة ل عام ين من مزايا مادية ونفساية واجتمايية ح مقارنة بما يتومعه ًذا العامل من.ا مما 

 4يترك أ راً م موساً ي ى مستوى أدا  العامل وإنتاجية العمل . 
با ناه : "الحاالاة التي يتكاامال في.اا الفرد مع وظيفتاه ويم اه   وًنااك من يرى الرضاااااا الوظيفي

فيصاااابح إنسااااان تسااااتغرمه الوظيفة ويتفايل مع.ا يبر طموحه الوظيفي ورغبته في التقدم  
اًدافاه الاجتماايياة من  لال.اا ح ويبادو أن مف.وم الرضاااااا ين العمال واسااااع ب فقاد   وتحقيق أ

 .م م ل الأجر والعلامات مع الرؤساا  يسات دم بالإشاارة إلى مدى امتناا الأفراد بظرو  يم
 5والظرو  المادية ل عمل . 

 
 .  303م ، ص2014الوظيفي لدى موظفي جامعة الملك فيصل في المملكة العربية السعودية ، محمد الخزاعلة : مدى الرضا  - 1
لعزيز  سالم عواد الشمري : الرضا الوظيفي لدى العاملين وآثاره على الأداء الوظيفي ، دراسة تطبيقية على القطاع الصناعي ، جامعة الملك عبدا - 2

 . 13ص م ، 2009، كلية الاقتصاد والإدارة ، جدة ، 
العدد  آدم غازي العتيبي : الرضا الوظيفي بين القطاعين الحكومي والخاص في دولة الكويت ـ دراسة استطلاعية مقارنة ، مجلة الإدارة العامة ،  - 3

 .  32م ، ص1991هـ ، يناير 1411( ، رجب 69)
 .  75م ، ص1995علي السلمي : السلوك الإنساني في منظمات الأعمال ، القاهرة ـ دار غريب ،  - 4
 .  103م ، ص1992يوسف محمد قبلان : مفاهيم وتطبيقات في السلوك الإداري ، الرياض ، العبيكان للطباعة والنشر ،   - 5



 

 
67 

اًذا العمال من ياائاد ماادي    ويعرفاه آ ر با ناه : " شااااعور العاام ين تجااه يم .مح بماا ينتجاه 
 1" . وفرصة ل ترميةح ومما يحظى به من تقدير ومكانه في المجتمع
نحو أبعاد م.مة م ل المنظمة  الرضاااا الوظيفي مف.وم متعدد الأبعاد يتضااامن اتجاًات ل فرد

والإشااارا  المباشااار والمكافآت المالية والزملا  في العمل وتصاااميم الوظيفة ح وليس من 
  2الضروري أن تكون جميع ًذه الاتجاًات في آن واحد إيجابية أو غير إيجابية . 

ويرفاه القيسااااي با ناه : "ساااا وك يعكس مادى تقبال الفرد لجواناب الوظيفاة المتعاددة ح ومادى  
 3شعوره بالسعادة . 

 
الرضا الوظيفي لدى العاملين في النشاط الرياضي في الجامعات الأردنية الرسمية والأهلية , مجلة دراسات العلوم الكردي :    عصمت درويش  -  1

 . 331ــ 313, ص  (2, ع ) (32)  ,المجلد  م 1996،  ويةالترب
 . 240م ، ص1991، مطبعة الخلود ، بغداد ،  2خليل محمد حسن الشماع : مبادئ الإدارة بالتركيز على إدارة العمل ، ط - 2
يرات المدارس الثانوية  ــ أطروحة  هناء محمود القيسي  : مستوى الرضا الوظيفي وعلاقته ببعض الخصائص الذاتية والوظيفية لمديري ومد   - 3

 . 39م ، ص1996دكتوراه غير منشورة ـ كلية التربية ، جامعة بغداد ، 
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 المط ب ال اني
 العوامل المؤ رة ي ى الرضا الوظيفي 

 
 أولًا : العوامل المتع قة بالفرد : 

يعانى من ي ت   الرضاا الوظيفي من فرد لآ ر حساب طبيعته و صاائصاه . فالعامل الذي 
ً اضطرابات يدة تنعكس ي ية س ب ح ويمكن أن يرجع ذلك إلى الأسباب    في رضاه ين العمل  ا

 الآتية : 
الحالة الصاحية : يمكن أن يكون ذلك راجعاً إلى أساباب فسايولوجيةح حيث أن أي   ل في   )أ 

ً التكوينات الجسمية يؤدى إلى   ل في وظائف.اح وك ما كبر ذلك ال  ل كان يكسي ى نفسية  ي   ا
 1. العامل  

الحالة النفساااية أو المزاجية : وًى اضاااطرابات انفعالية نفساااية تؤ ر في رضاااا الفرد  )ب 
حساب الحالة النفساية ل عاملح ولا تدل الاضاطرابات الانفعالية والنفساية ي ى شا صاية تتمتع  

  2 بالصحة النفسية .
اساتعداد الموظ  ل عمل السامات الشا صاية : ًي يبارة ين ال صاائص التي تؤ ر في  )ج 

وميولاه ورغبااتاه وطموحاة ودوافعاهح م ال مسااااتوى التع يمح الفئاة العمرياة ب الجنس وال برة.    
 3.  بالإضافة إلى يوامل أ رى تتع ق بم.ارة العامل نفسه

  انياً : العوامل المتع قة بالعلامات في العمل : 

ا ي ى رضاااا أفضااال والإنساااان  كان ًنالك تفايل بين مجمويات العملح ك ما حصااا ن ك ما
بطبيعته يميل للانتما  إلى جماية يحقق من  لال.ا إشباا الك ير من حاجاته الاجتمايية التي 

 4 . تنعكس في يدم مقدرته في الانعزال ين الآ رين
 الظرو   في وحصارًا ح  أيمال.م ين العمال رضاا  يدم إلى تؤدي دوافع ين يبارة وًي
 بين العلامات وطبيعة ح  القيادة نمط أو الإشارا   أو الإدارة أو كالرئاساة بالعمل تحيط التي

 5. بالعمل المحيطة البيئة وظرو   ح رؤسائه وبين وبينه ح وزملائه الموظ  

 
 . 305مرجع سابق ، ص محمد الخزاعلة :  - 1
  ، مجلة الجامعة الإسلامية ، المجلد السادس عشر، العدد الأول  الوظيفي وعلاقته ببعض المتغيرات الديموغرافية لدى المعلمين  ضاالر :  خليل جواد   -  2

 .  683ص  م ،2008 ،
  ة التربية ، كلي  الضغوط النفسية والرضا الوظيفي لدى معلمي التربية الخاصة بمدينة أبها ، رسالة ماجستير غير منشورة  الوليدي :  علي محمد   -  3

 .  37م ، ص2003،  جامعة أم القرى
 . 305محمد الخزاعلة : نفس المرجع السابق ، ص - 4
قطر    السيد أحمد شكري : الرضا عن العمل لدى معلمي ومعلمات الرياضيات وعلاقته بتأهيلهم العلمي وخبرتهم التدريسية ، كلية التربية ، جامعة - 5

 .  17( ص8العدد )
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  ال اً : العوامل المتع قة بظرو  العمل : 

العمل يتحقق الرضااااا الوظيفي في ًذه الحالة إذا وفقنا بين الاحتياجات الجساااادية وظرو  
وتتضاامن ظرو  العمل يوامل م ل : الإضااا ة والحرارة والضااوضااا  وسااايات العمل  

 1 .والت وث والنظافة والرياية الصحية
وأ بتت الدراساات والأبحاث التي تناولت الرضاا ي ى أنه يوجد مساتوى يام ل رضاا ينعكس  
فيما يقرره الأفراد من رضاااا ين العوامل الم ت فة ل عمل ح أو أن درجة رضاااا الأفراد ين  
يامل من يوامل العمل تؤ ر ي ى درجة الرضاا ين العوامل الأ رى ح وًذه العوامل يمكن 

 أن تحدد بالتالي : 

لرضاااااا ين الأجر : وجاد العادياد من البااح ين أن ًنااك يلاماة طردياة بين  ا  1)
 مستوى الد ل وبين الرضا الوظيفي ل فرد .

الرضاااا ين محتوى العمل : توصااال يدد الباح ين إلى أن محتوى العمل ًو    2)
العامل الرئيساي ل ساعادة في العمل ح بل أنه ربما يكون الوحيد بالنسابة لبعض 

 يدة متغيرات متص ة بمحتوى العمل من.ا :  العام ين ويمكن إيراد
)أ  درجة تنوا م.ام العمل : إذا ما تنويت م.ام العمل لن يحدث ل موظ  في 

 المدى القصير أي م ل من العمل ح وسيشعره أك ر برضا أكبر .
)ب  درجة الساااايطرة الذاتية المتاحة ل فرد : ك ما أيُطي ل موظ  الحرية في 

العمال ك ماا ازدادت ساااارياة أدا  العمال ح وذلاك لأناه ماادر  ا تياار طرق أدا   
ي ى ات اذ الطريقة التي يشاعر أن.ا الأفضال والأسارا لإن.ا  العمل المط وب 

 منه .
)ج  اساااات ادام الفرد لقادراتاه : ك ماا ماام الموظ  بتطبيق م.ااراتاه و براتاه  

 ومدراته في العمل ح ك ما ازداد رضاه ين العمل .

مية : ك ما شااعر الموظ  أن ما يقوم به من أيمال ًي  الرضااا ين فرص التر  3)
محل شاكر وتقدير ح وأنه لابد وسايحصال ي ى ترمية تمكنه من تحساين وضاعه 

 2ح ك ما أصبح راضياً أك ر ين يم ه ح وبالتالي ارتفعت كفا ته في العمل . 
 

 
 . 22( ، ص 1( ، ع )6خالق : الرضا الوظيفي وأثره على إنتاجية العمل ، المجلة العربية للإدارة ، المجلد )ناصيف عبد ال - 1
 . 13م ، ص2008د. كاسر المنصور : الرضا عن العمل ، جامعة الملك عبد العزيز ،  - 2
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 رابعاً : العوامل المتع قة بالإدارة : 

ح فك ما كانت الإدارة وايية في  ساااسااية ي ى الإدارةيعتمد نجاح أي مؤسااسااة بالدرجة الأ    
 1 . ح ك ما نجحت في تحقيق أًداف.ا مع الأفراد  لاالتعام

 في بحصاارًا مام ومد ح أيمال.م ين العام ين رضااا إلى تؤدي دوافع بم ابة ًيأيضاااً  
 الأي ى ل وظائ   الترمية فرص وتوفر ح  ليةالمسااااؤو وتحمل ح  بالإنجاز الفرد إحساااااس

 2.  بالعمل المتع قة القرارات ات اذ في والمشاركة
  امساً : العوامل المتع قة بالإشرا  : 

ك ما تواجد مشاارفين مادرين ي ى اسااتيعاب مرؤوسااي.م ب ك ما كان لدى ًؤلا  المرؤوسااين  
رضااً كافياً ين أيمال.م ح وبالتالي يساتطيعون أن يؤدون م.ام.م بدون تومع أي مفاجآت من 

 3في.م . مشر
ح ينبغي أن   نه إذا أرادت الإدارة القيام بم.ام.ا بشاكل فعالإتشاير الأبحاث والدراساات إلى و

 4 .تكون العلامة بين.ما وبين العام ين يلامة حسنة بشكل يحقق الأًدا  الك ية 
 الحوافز والمكافآت :سادساً : العوامل المتع قة بالأجور و

ً والعادلة لنظام الأجور والترميات والعلاوات دافعتعد السياسة الواضحة  ل عمال لبذل الج.ود  ا
في العمال أملا في تحصاااايال ترمياة أو زياادة اجر أو يلاوةح لان الأفراد الاذين يادركون أن 

 . مرارات الحوافز والمكافآت تتم بطريقة يادلة يزداد شعورًم بالرضا ين يم .م

ز المادية من  لال وصا  الإنساان بالعقلانية والرشاد  ي ى أًمية الحواف  taylorأكد العالمو

ن الحوافز الماادياة تؤ ر إيجااباا  لأ  ب  منفعاة ماادياة  أكبروأناه يت اذ القرار الاذي من  لالاه يحقق 
 5.  في النواحي الس وكية ومن  م ي ى رضا الفرد

يعد الأجر وسااي ة م.مة لإشااباا الحاجات المادية والاجتمايية للأفراد ح ومد أشااارت الك ير 
من الدراسااات إلى وجود يلامة طردية بين مسااتوى الد ل والرضااا ين العمل ح فك ما زاد 

 6مستوى د ل الأفراد ارتفع رضاًم ين العمل والعكس ًو الصحيح . 

 
 . 305مرجع سابق ، ص محمد الخزاعلة :  - 1
 . 21سالم عواد الشمري : مرجع سابق ، ص  - 2
 . 13د. كاسر المنصور : المرجع السابق ، ص - 3
بعض العوامل المؤثرة في مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس عن الخدمات المقدمة لهم في جامعة اليرموك الشريدة : يام نجيب ه -4

 .527 – 511، ص 2، العدد 14المجلد  ،م2002  والاجتماعية والإنسانيةبالمملكة الأردنية الهاشمية، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية 
 . 306نفس المرجع السابق ، ص محمد الخزاعلة :  - 5
وفاء أحمد محمد : أثر الرضا الوظيفي في تحليل وتصميم العمل ، بحث تطبيقي في مصرف الرشيد )الإدارة العامة( ، كلية بغداد للعلوم  - 6

 9م ، ص2009،  الاقتصادية ، بغداد 



 

 
71 

 المط ب ال الث
 الأدا  الوظيفي كيفية مياس 

 
إن يم ية مياس الأدا  الوظيفي ي ى أسااس منتظم يعد أداة في مجال إرشااد ونصاح العام ين 
وتشاجيع وتطويرًم الذاتي ب ف.و كان وما زال محل اًتمام ي ما  النفس التنظيمي   ويساايد  

ح   ي ى توفير مع ومات جديدة تتع ق بمصادر القوة والضاع  لدى العامل الذي ي ضاع ل تقويم
والأدا  الفردي الموجه بشكل صحيح ًو اتصال ذو طريقتين من  لاله يط ع المست دم ي ى  

 1مشاير مديره إزا  أدائه . 
وًنااك طرق متعاددة لقيااس الأدا  ومن.اا الطريقاة الإنشاااااائياة والمقاال التي تعاد من الطرق 

ن الأمران )العاام ين  الحادي اة والمقااييس التادريجياة ب حياث يقوم بمقاارناة أدا  العاامال بغيره م
 2وطريقة ا تيار البدائل المناسبة التي تحاول أن تصن  النواحي ح وجوانب الس وك . 

وًنااك طريقاة أ رى لقيااس الادا  الفع ي للأفراد وًي ملاحظاة الفرد العاامال والتقاارير 
  4وكذلك المسح العام .  3الشفوية والمكتوبة .

 الرضا الوظيفي من  لال المعادلة التالية :  أما العنزي فقد حدد إمكانية مياس
كفاا ة الأدا  الوظيفي = يادد المعااملات المنجزة فعلاً )الأدا  الوظيفي  / يادد المعااملات  

 5. 100القياسية × 
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 المط ب الرابع
 العلامة بين الرضا الوظيفي والأدا  الوظيفي 

 
رضاااا الوظيفي والأدا  الوظيفي  تعددت وا ت فت وج.ات النظر التي فسااارت العلامة بين ال

 وفيما ي ي يرض لبعض ًذه الآرا  :

 الأدا  الوظيفي يتبع الرضا الوظيفي : .1
أي أنه ك ما ارتفع مسااتوى الرضااا لدى العام ين  ك ما ارتفع مسااتوى الأدا  الوظيفي  
ف.ناك يلامة طردية بين طرفين الأول مساتقل وًو الرضاا ح وال اني تابع وًو الأدا  

. 
 الرضا يتبع الأدا  : .2

أي أنه ك ما كان مساتوى الأدا  جيداً ح ك ما شاعر العامل برضاا ين العمل ح وبالتالي  
اااا حسب ًذا الرأي اااا فإن الرضا الوظيفي ما ًو إلا متغير تابع لمتغير مستقل ح وًو  
الأدا  الوظيفي ي ى أساااااس أن الأدا  الجياد ل موظ  ح وما يعقباه من مكاافآت يؤدي  

 ادة مدرته ي ى إشباا حاجاته ح وبالتالي زيادة درجة رضاه ين العمل . إلى زي
 المناخ التنظيمي يامل وسيط بين الرضا والأدا  :  .3

بني ًذا الرأي ي ى أساااااس المناخ التنظيمي بايتباره العامل الوساااايط بين الرضااااا  
الوظيفي ح والأدا  الوظيفي ح فقاد ايتبر أن المنااخ التنظيمي با ناه العااكس للانطبااا 
الذي يكون لدى العام ين بالمنظمة ين جميع العناصر الموضويية في.ا ح ي ى أساس  

اساااية لأدا  الأيمال وتحقيق الأًدا  ح وبالتالي  أن العام ين يعتبرون الوساااي ة الأسااا
فإنه ك ما كانت صااورة المنظمة إيجابية لدي.م ك ما أدى ذلك إلى رفع الروح المعنوية 
لدي.م ح وًذا سااااينعكس إيجابياً ي ى أدائ.م ح ومن  م أمكن القول أن المناخ التنظيمي  

 1ًو يامل وسيط يربط بين الرضا الوظيفي والأدا  . 
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 بحث ال الث الم
 الرمابة الإدارية

 
 تم.يد وتقسيم : 

لقاد تطور مف.وم الرمااباة تطوراً كبيراً نتيجاة لتطور حجم المشاااااروياات الامتصاااااادياة  
وزيادة الاًتمام بنظام الرمابة الإدارية لضامان تحقيق الأًدا  العامة ل مشااريع ح وكذا 

 تحقيق الكفا ة والفعالية في است دام مواردًا وأصول.ا .
تبر الرمااباة بم ااباة وظيفاة دائماة مساااااتمرة ويم ياة ذاتياة ينبغي القياام ب.اا في كاافاة  وتع

مجالات الأنشاااطة الإنساااانية من حيث ايتبارًا نظاماً لضااابط الأدا  وضااامان تحقيق  
 الأًدا  .

وماد ديات الحااجاة إلى وظيفاة الرمااباة الإدارياة نتيجاة احتماال حادوث أ طاا  في تنفياذ  
ح حيث ش.دت الرمابة الدا  ية في السنوات الأ يرة يناية    أًدا  المؤسسات والمنشآت

 كبيرة من مبل القائمين ي ى إدارة المؤسسات والشركات ومن مبل المدمقين .
اًذا المبحاث التطرق إلى مااًياة الرمااباة الإدارياة وأًميت.اا   ومن ًناا ساااااو  أحااول في 

وأنواي.ا وبيان دور الرمابة الإدارية في تحسااين الأدا  الوظيفي ح وذلك من    ووسااائ .ا
  لال المطالب التالية : 

 .  ماًية الرمابة الإدارية وأًميت.ا :  المط ب الأول
 .  أنواا الرمابة الإدارية:  المط ب ال اني
 .  الرمابة الفعالة في تحسين الأدا  الوظيفي دور:  المط ب ال الث
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 لأول المط ب ا
 ماًية الرمابة الإدارية وأًميت.ا 

 
 الفرا الأول 

 تعري  الرمابة ومف.وم.ا وأًميت.ا و صائص.ا 
 

 تعري  الرمابة الإدارية : 
 ومن معينة مقاييس مع ومقارنته الأدا  مياس وظيفة أن.ا ي ى الإدارية الرمابة تعر  

 الأ طا  وين ح الحاصاال الضااع   نقاط ين البحث  م مساابقة بصااورة كون.ا تمارس
 ي ى والعمل الوامعة الانحرافات ًذه أساااباب ومعرفة ولكشااا  الانحرافاتح  المرتكبة

 1المسؤولة ين.ا .  الج.ات إبلاغ أو تصحيح.ا
 ن.ا :ب وتعر  يم ية الرمابة أيضاً 

  وسااائ .ا ولكن المجال الحكومي ح في أو ال اص المجال في سااوا ح  للإدارة م.مة وظيفة
 المؤساااساااات  أو أًدا  الشاااركات ين الحكومية الإدارة أًدا   لا تلا   تبعًا ت ت   

 2  .ال اصة  

 وتعر  أيضاً ب ن.ا :
 ب.د  وذلك المنشاة دا لالأيمال  سير كيفية معرفة الإدارية الس طات ب.ا تستطيع التي الوسي ة

 ل عمل ح انحرا  أو تقصاير أو  ط  أي وكشا ح   الأًدا  لتحقيق العمل ساير حسان من الت كد
 التحقق ي ى تعمل ف.يب   أسابابه ي ى ل قضاا  اللازمة  الومائية الإجرا ات ووضاع إصالاحه ي ى
 3في.ا .  العمل سير وحسن المنشاة أًدا  لتحقيق الأفراد وس وك  ل موارد الأم ل الاست دام من
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 مف.وم الرمابة الإدارية :

 . متنوية متعددة مفاًيم ل.ا أن إلى الإدارية بالرمابة ال اصة الادبيات تشير

 )أ  المف.وم ال غوي ل رمابة :

 القوم ورميب ح هساحر أي مبهاور ويرمب " رمب" الفعل ًو ل رمابة الاشاتقامي الأصال ان
 الرميب الرجل ين فيقال الناس ح ومصااالح مرامبة الأيمال تعني المعنى  وب.ذا حارساا.م

 : من.ا يدة معاني ي ى ال غة في ي تي ح وًذا إذا غابوا رح .م ل قوم يرامب الذي ين
 1 .الإشرا    الترصدح الانتظار ح الرياية ح الحفظ الحراسة ح

 
 )ب  المعنى الاصطلاحي ل رمابة الإدارية :

 ما ي ى ل تعر   المنجزة والأدوات الم.ام مراجعة يتم بموجب.ا التي الإدارية الوظيفة ًي
 2له . ونظم له  طط لما بالمقارنة تنفيذه  تم

وتحديد ما  المنظمة أدا  مرامبة ت.تم الأربعة الرئيساية الوظائ   من واحدة الإدارية والرمابة
 ي ى ل حفاظ يتابعوا أن يجب والتوجيه والتنظيم فالت طيط لا ح أم أًداف.ا حققت كانتإذا 

 اتجاه المنظمة أدا  لتقييم الوظائ   ًذه كل بمتابعة معنية وفعاليت.م ح والرمابة كفا ت.م
 3 . أًدافه تحقيق

ويمكن القول با ن الرمااباة الإدارياة ًي مجموياة الإجرا ات والوساااااائال المسااااتعم اة دا ال 
ال.يئاات الإدارياة والعمومياة كاالتح يلات وتقاارير الأدا  ح حتى يتم التا كاد من دماة وصااااحاة 
البيانات المحاسابية ح وم ت   التقارير ح ومدى احترام وتطبيق الساياساة الإدارية المرساومة 

 .4 

 أًمية الرمابة الإدارية : 

 أًم من بحق ف.ي ح  الأسااااساااية الإدارة وظائ   إحدى كون.ا في الرمابة أًمية وتكمن
 المرساااومة الأًدا   تنفيذ مدى من التحقق يمكن بواساااطت.ا إذ القائد الإداري وظائ  
 5التنظيم . في الموجودة الأ طا  لإصلاح مراجعة وظيفة ف.ي ل منظمة
الرمااباة وظيفاة م.ماة للإدارة ح سااااواً  في المجاال ال ااص أو في المجاال الحكومي ويم ياة 

اًدا  الشااااركاات أو  اًدا  الإدارة الحكومياة ين أ ولكن وساااااائ .اا ت ت   تبعااً لا تلا  أ
 6المؤسسات ال اصة . 

  صائص الرمابة الإدارية :

 التنسايق لضامان وذلك ح  الأًمية في غاية مرأ منظمة أي في رمابي نظام أي وجود يعتبر
 أي يعتبر لا ج .اأ من أنشاائ التي الغاية ولتحقيق ح في.ا المك فين وأ المعنيين الأفراد  بين
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 ي ى ويجب ح ال صاااائص من مجموية ي ى احتوى ذاإ لاإ فعالا وأ  جيدا ل رمابة نظام
 وفيما الرمابية العم ية مراحل كل في ال صااائص ًذه  وجود من تت كد نأ المنظمة إدارة

 1 : ال صائص ًذه لأًم يرض ي ي

   الدمة :1)

 الناتجة الدميقة غير البيانات أن ب حيث دميقة تكون أن يجب بالأدا  المتع قة المع ومات
 معالجة في يفشال ساو   أنه إجرا  إما ات اذ إلى المنظمة تقود أن يمكن نظام الرمابة من

 المع ومات دمة تقييم مبل ويعتبر من موجودة تكن لم مشاك ة   ق يؤدي إلى أن أو المشاك ة
 2المديرون . يواج..ا التي الإدارية الرمابة م.ام أًم من

   الوضوح :2)
 واضاحة بالرمابة ال اصاة الشافوية وأ المكتوبة والاتصاالات المع ومات كل تكون نأ يجب

 المعايير تذكر أن ويجب ب.ا يت  رون من مبل من تفساايرًا يمكن حتى ل جميع ومف.ومة
 ح التطبيق وسااا. ة مف.ومة تكون نأو  الفنية المصاااط حات ين البعد معقدة غير بطريقة
 مقبولة تكون نأ ح الرمابة تنفيذ في مسااات دمة وأسااااليب طرق يةأ ي ى كذلك  ويتعين

 3 . بتطبيق.ا سيقومون من مبل من وواضحة
   المرونة :3)

إن النظام الرمابي الفعال لابد أن يكون مرناً ح أي مادراً ي ى اساتيعاب التغيرات المحتم ة في 
 4البيئة التي تعيش.ا المنظمة الدا  ية من.ا وال ارجية . 

   الموضويية :4)
 شاا صااية فإنب  شاا صااية يتباراتوا لمحددات ي ضااع لاأ يجب فعال رمابي نظام أي

ح  سا يم غير حكما وتجع هح  الأدا  ي ى الحكم ي ى تؤ ر مد المرؤوس شا صايةأو   المدير

 . بالموضويية الرمابية الأنظمة تتميز نأ يجب ول.ذا

 أو ل وحدة العمل سااايات أو التكالي   م ل كمية معايير تكون مد الموضااويية المعايير
 تحقيق أو تدريب أفضال برامف م ل نويية معايير تكون مد ح كما  العمل من الانت.ا   تاريخ

 نوا ين النظر بغض أنه ًنا الأفراد ح والم.م ونويية جودة في من التحساين محدد نوا
 5. الدميق والا تبار ل تحديد مابلا المعيار يجب أن يكون الموضويي المعيار

   الومت المناسب : 5)
 في والانحرافات الأ طا  اكتشاااا   أجل من المناساااب الومت في الرمابة تطبق أن يجب

  النظام يكون ح في.ا التحكم دائرة واتساااا تفامم.ا مبل ح .ا ي ى والعمل ح  المناسااب الومت
 6 . وموي.ا مبل الأ طا  إدراك  تم ك ما فعال الرمابي
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 الفرا ال اني 
 وسائل الرمابة الإدارية وأساليب.ا 

 
 في  الإدارية بالرمابة المعنية    الأطرا مبل من  تسا يرًا يتعين وساائل ًنالك  نمن أ شاك  لا

ً  تقييما ونتائجه الفع ي الأدا   تقييم   تفسااد  التي الشاا صااية  راتالمؤ ين تبعدًا  موضااوييا
 با تلا   ال طة في الموضاااويية المعايير وت ت    الأسااااساااية غاياته ين وتبعده التقييم

  والأًدا   المعايير ت ك  لب وغ المحدد الأدا  ونوا طبيعة الأًدا   وحساب المنظمةح أنشاطة
 انه ي ى الإدارة مفكرو اتفق حيثب  المجالات لجميع واحدة رمابية أداة اسات دام يصاعب ذإ

 اساتعمالا  وأك رًا الوساائل ًذه ًمأ ومن ح الإدارية ل رمابة م ت فة وساائل اساتعمال يتعين
  :ي ي ما الإدارية الرمابة مجال في المنظمات مبل من

 الش صية :  الملاحظة  1)

 ومن الإدارية الرمابة أدوات أمدم من ًي الأداة ًذه نأ لىإ الدراساااتو راجعالم تشااير
 بين المباشار الاتصاال يبر يساري رمابي أسا وب وًو" المع ومات لجمع الوساائل  أفضال

 ح  المرؤوساين يفع ه ما ومشااًدة رؤية ب.د   بالعمل والقائمين ح  الإدارية الرمابة ي ى القائم
 وظروفه العمل موام   ين الوامع من مريبة صاورة  ي ى الحصاول ل معني يتيح  الذي مرالأ

 1 التنفيذ . يند
وتعتبر الملاحظة الشا صاية ذات طبيعة م.مة ل مساؤولين أو المديرين بحيث يحصا ون ي ى  
حقيقة العمل ومعرفة العام ين بشااكل شاا صااي ح وًذا له أ ر فعال في الأدا  ب لأن التفايل  

 2ن مواج.ة مع العام ين . الش صي يكو

   التقارير الإدارية : 2)

التقرير يرض رسامي ل حقائق ال اصاة بموضاوا أو مشاك ة معينة يرضااً تح ي ياً وبطريقة  
 3مسج ة ح ويكون فيه ترجمة الأحداث التي تواجه أو تقوم ب.ا المنظمة . 

   الشكاوى والتظ مات والامتراحات :3)

الأج.زة الرمابية ب.د  تحريك نشااط.ا ويم .ا إزا  التحقيق حول   تم ل الط بات المقدمة إلى
حاد ة أو وامعة أو   ل معين في بعض الأيمال أو الساااا وكيات ح ومد تت ذ ًذه الشااااكاوى  
تساميات يديدة م ل : البلاغات ح المقترحات ح التظ مات ح الطعون ح وك .ا تعني كشا    ل 

 4س وكي أو وظيفي . 
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 ال انيالمط ب 
 أنواا الرمابة الإدارية 

 
ت.د  الدولة يادة إلى تقديم  دمات.ا لمواطني.ا بصاورة رفيعة المساتوى من  لال النشااطات  
التي تقوم ب.ا وحدات.ا الم ت فة ح يقتضااااي القيام ب.ذا الواجب الت طيط للاساااات مار  الأم ل 

اًا المتااحاة ب فتحقيق ال طط يتط اب توفر نظاام رماابي   اًذه  لموارد فاايال ي ى نشااااااطاات 
اًذا الأدا  لماا  المكااتاب والإدارات ح ل ومو  ي ى مسااااتوى أدا  العاام ين في.اا ومادى موافقاة 
ًو مساااابقااً في ت اك ال طط ح بحياث تتمكن الدولة بواسااااطاة الرمابة من تلافي الأ طاا  مبال 

مجد وموي.ا كما نسااتطيع أيضاااً معرفة الم طئ فترده إلى الصااواب ح والمقصاار تؤا ذه وال
 فت ني ي يه .

تعتبر الرمابة ب.ذه الصاورة من الضاروريات لتحقيق أًدا  التنمية ح فتقوم الج.ات الإدارية 
المساؤولة أحياناً بالرمابة ي ى المنظمات والمكاتب التنفيذية بنفسا.ا أو بواساطة لجان  اصاة  

 تشك .ا الج.ات الم تصة ل رمابة ي ى الأدا  .
 اا س بين.ا بشي  من التفصيل ي ى النحو الآتي : ول رمابة الإدارية  لا ة أنو

 أولاً  : الرمابة ال ارجية وتشمل :      
 )أ  رمابة الشعب ي ى أيمال الإدارة  : 

 أساااسااية وسااي ة العامة الساا طات من التنفيذية وغيرًا الساا طة ي ى الشااعب رمابة تم ل
  وي ى الديمقراطية الأنظمة في تكون ما ابرز الرمابة الشاعبية وتكون الشاعب سايادة لتحقيق

 الم ت فة الدول دساااااتير كف ت.ا الحرية وًذه .النظم الاسااااتبدادية في ذلك  من النقيض

  والصااحافة العام الرأي رمابة الشااعبية الرمابة وتشاامل .لحقوق الإنسااان العالمي والإيلان

 .التشريعية  ال.يئة ورمابة السياسية الأحزاب ورمابة

 العام والصحافة .رمابة الرأي )ب  

 دورا الصااحافة حرية وت عب .الرأي العام لأبدا الوسااائل واًم احدث من الصااحافة تعد

  وتنتقد وتوجه ودوليا دا  يا حوله بما يجري الرأي تحيط فالصاااحافة المجتمعح في كبيرا

  تناول.ا حلال من وذلك  ل ملأ مفتوحة الإدارة رمابة الصااااحافة ترامب .وت ق   وتويي

 .كانت أيا أ طا  ارتكبت إذا والتح يل وكشف.ا بالنقد التنفيذية الس طة لأيمال
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 رمابة ال.يئة التشريعية :)ج  
  تعد وًي البلاد شاؤون ب.ا أن تدار يجب يالت الكيفية تقرير في الع يا السايادة صااحبة ًي

 المم ل بصافت.ا البرلمانات وت عبح  الإدارية الم ت فة الأج.زة ي ى ل رمابة الرئيساية الأداة
 النظم في لاسايما ح  التنفيذية السا طة أيمال ي ى ًاما وبارزا رمابيا دورا ل شاعب الشاريي

 1.   الديمقراطية

 :في  تنحصر صور يدة التشريعية ال.يئة تباشرًا التي الرمابة وتت ذ

 السؤال :  الصورة الأولى : حق
 أو الوزرا  أحد الوزارة أو ألي أسائ ة توجيه في التشاريعية ال.يئة يضاو حق به ويقصاد

 الساا طة نية ين من الأمور أمر لمعرفة ا تصاااصاا.م مي يد ل موضااوا أي في نواب.م
 .التنفيذية 

 الصورة ال انية : موضوا ل منامشة : 
ويعني من حق أيضاا  ال.يئة التشاريعية أن يط ب طرح موضاوا يام ل منامشاة لاساتيضااح  
سااياسااية الساا طة التنفيذية بشاا نه ح وطرح موضااوا يام ل منامشااة لا يتضاامن ات.ام ل ساا طة 
التنفيذية ح بل ًو كالسااؤال لمجرد اسااتيضاااح ح الغرض منه تبادل الرأي ح ومن حق جميع  
أيضاا  ال.يئة التشاريعية الاشاتراك في منامشاة الموضاوا المطروح  فنطاق ًذا الحق أوساع 

 ي يتع ق بالسؤال وحدة .من نطاق حق السؤال الذ

 الصورة ال ال ة : حق إجرا  التحقيق : 
 معينة وًذا مساا لة في الحقيقة  معرفة إلى ل وصااول تحقيقًا تجري أن التشااريعية ل .يئة

  اصاة لجنة إلي الإجرا  ًذا يع.د  بم ل أحيانًاو ح ًيئت.ا بكامل ال.يئة تتولاًا مد التحقيق
 2المناسب .  القرار لات اذ التح يل تقريرًا بنتيجة تقدم أن ي ى الم.مة ب.ذه ل قيام تول  
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 الصورة الرابعة : الاستجواب :
 التي العامة من الشاائون شاا ن في الوزرا  محاساابة في التشااريعية ال.يئة حق به ويقصااد

 ح ويحق الاستف.ام وليس مجرد التنفيذية ح الس طة نقد منه الغرض ا تصاص.م ح في تد ل
 1.  فيه الاشتراك  يضو لكل

    الرمابة القضائية :د)
 الساا طة  ًو القضااا  أن حيث الدولةح في الرمابة أشااكال من شااكل ًي القضااائية الرمابة
 تتوفر أن بشااارط ذلك  كل ح الشاااريية مبدأ لحماية والمؤً ة والقادرة الوحيدة والج.ة
 يتحقق ولا م.مته أدا  في الاساتقلال له تكفل التي الأسااساية والضامانات الشاروط ل قضاا 

 صافة ال.يئة ل.ذه  كان إذا إلا الإدارة أيمال ي ى الإدارية الرمابة تقوم أن ح  القضاائية ل .يئة
 التالية : الشروط بتوافر يتحقق لا وًذا القضا  ح

 وفقًا ًذه الصاالاحية اسااتمدت مد الرمابة ب.ا المناط القضااائية ال.يئة تكون أن يجب -1
  .مانونية أو دستورية لنصوص

 الإجرا اتو  الأحكام إلي.ا ترفع التي ال صاومات في النظر يند ال.يئات ًذه تطبق أن -2
 ح الديوة إجرا ات في والجدية  الحياد تؤمن والتي القوانين في ي ي.ا المنصاوص القانونية
 2.  الدفاا في المشروا وحق.م ال صوم حرية وضمان

 :  الدا  ية انياً : الرمابة 
 * مف.وم الرمابة الدا  ية :

 م التعر  التالي : 1930وضع مجمع المحاسبية الأمريكيين يام 
) الضابط الدا  ي والرمابة ًو مجموية المقاييس والطرق التي تتبناًا المؤساساة أو المنشا ة 

الدمة الحساابية لما ًو مقيد  نفسا.ا بقصاد حماية أصاول.ا النقدية وغيرًا وكذلك بقصاد ضابط  
 0بالدفاتر 

م صادر تعري  ين مع.د المحاسابين القانونيين بانج ترا ًو : ) تشاير الرمابة 1953ففي سانة 
الدا  ية إلى نظام يتضااامن مجمع يم يات م ت فة من مالية وتنظيمية ومحاسااابة وضاااعت.ا  

 0الإدارة ضماناً لحسن سير العمل في المؤسسة   
ال برا  المحاساابية المقبولين الفرنسااية التعري  التالي الرمابة الدا  ية   ومد صاادر ين ًيئة

ًي مجموا الضاامانات التي تساااًم توجيه المؤسااسااة وت.د  إلى ضاامان المحافظة ي ى  
الأصاول ونويية المع ومات وحمايت.ا من ج.ة وإلى تطبيق تع يمات الإدارة وتدييم تحساين  

  3)0الأدا  من ج.ة أ رى 

 ظام الرمابة الدا  ية الس يمة  :* مقومات ن
 

يقوم نظاام الرمااباة الادا  ياة ي ى مجموياة من الادياائم أو المقوماات الأسااااااسااااياة التي يمكن 
اساات لاصاا.ا من التعري  لنظام الرمابة ًي التنظيم الك   والإجرا ات  والسااياسااات التي 
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تضاع.ا المنشا ة ساوا  بقصاد حماية أصاول.ا أو منع تسارب.ا أو ا تلاسا.ا أو بقصاد ضامان 
ر المحاساااابية وغيرًا وإجرا ات زيادة الكفا ة التشااااغي ية وتحقيق  صااااحة البيانات والتقاري

الاساااتغلال الأم ل ل موارد المتاحة وإجرا ات تشاااجيع العام ين ي ى الالتزام بالساااياساااات  
 الموضوية بواسطة إدارة المشروا وستعرض لت ك المقومات بالتفصيل في الجز  التالي : 

 التنظيم الك    : – 1

   أساااس يم ية الرمابة ذلك لأن التنظيم الجيد يحدد المسااؤوليات الم ت فة يعتبر التنظيم الك
بدمة ويفوض السااا طة بالقدر اللازم ل ن.وض بالمساااؤولية ويتم الحسااااب ي ى أسااااس ًذه  
المسااؤولية ح وك ما كانت الواجبات محددة بدمة والعلامات بين المسااتويات الم ت فة واضااحة 

ظاام جياد ل رمااباة الادا  ياة ح ويتوم  نوا ال.يكال ك ماا كاان من الساااا.ال الحصااااول ي ى ن
التنظيمي بالضارورة ي ى طبيعة المشاروا وحجمه ويدد القطايات الرئيساية فيه والانتشاار  
الجغرافي ل وحدات الم ت فة التي يتكون من.ا وتبدأ يم ية التنظيم بتوصي  الأنشطة الم ت فة 

أو أمساام يكون ًناك مسائول ين كل ووضاع.ا في مجمويات متجانساة يع.د ب.ا إلى إدارات 
 من.ا ويس ل أمام مسئول إداري أي ى منه في ال ريطة التنظيمية 

اًذا المجاال ان تقوم بتبوياب ياام ل واجباات الإدارياة   وجادير باالاذكر أناه ليس من الممكن في 
الم ت فاة أو ان تقادم  ريطاة تنظيمياة ت قى مبولاً ياامااَ في المشااااروياات الم ت فاة ح نظراً 

 تلافات في حجم المشاارويات وفي حجم يم يات.ا وبنا  يم ية ا تلا  الا تصاااصااات  للا
 0بالنسبة لكل مسم في.ا 

ويلاحظ أن التنظيم الك   لا يقتصار فقط ي ى إيداد ال ريطة التنظيمية الرئيساية ل مشاروا 
تنظيمية  وإنما يمتد إلى إيداد ال رائط التفصااي ية لكل مساام أو إدارة تشااتمل ي ي.ا ال ريطة ال

 0الرئيسية 
 سياسات وإجرا ات حماية الأصول  :  -2

إن الديامة ال ابتة لنظام الرمابة الدا  ية ًي ما تصااانعه المنشااا ة من ساااياساااات وإجرا ات 
بقصااد توفير الحماية الكام ة للأصااول ومنع تساارب.ا أو ا تلاساا.ا ولضاامان صااحة البيانات  

وا وانتشاره ح وجد أنه ضرورة وجود وسائل  والتقارير المحاسبية .. ويحتم كبر حجم المشر
رمابية ل ت كد من انجاز القرارات الم ت فة في م ت   المسااتويات الإدارية وتزداد أًمية ت ك 
الوساائل الرمابية بصافة  اصاة في حالة التنظيم اللامركزي ح حيث ان العم يات الفع ية تكون  

التنظيماات ضاااارورة توفير بعض  ي ى مساااااافاة بعيادة ين مومع ات ااذ القرار وتتط اب ت اك 
 0الوسائل لترجمة الأًدا  الإدارية إلى يمل مابل ل تنفيذ 

ويتحقق ذلك ين طريق الساياساات والإجرا ات الفعالة والساياساات الموضاوية وي ى ذلك 
 0فالسياسة ًي القرار  أما الإجرا  ف.و طريقة تنفيذ القرار 

ًً كبيراً وت عب إجرا ات الضبط  الدا  ي بين الأمسام ا لم ت فة والتقارير المتداولة بين.ا دوراَ
في مجال توفير الحماية لأصاول المشاروا ومنع تبريرًا ب ي شاكل من الأشاكال وفي حقيقة  
الأمر تتط ب حماية أصاول المشاروا ومنع تبريرًا وتعاون جميع الإدارات أو الأمساام ف.ي 

 ليست مسئولة مسم أو إدارة واحدة فقط 
ال ان تجد وظيفة إدارة المبيعات ًي الحصااول ي ى أوامر البيع من العملا  فع ى ساابيل الم 

ولكن أمر البيع سايكون يديم الجدوى إذا لم ينفذه وتحصايل ميمته ل عميل ح معنى ًذا ان مسام  
 0المبيعات يجب ان يضمن تعاون الأمسام الأ رى لكي يحقق ًذا ال.د  
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ومساام الم ازن يجب ان يرساال  البضاااية إلى   فقساام الائتمان يجب ان يمنح الائتمان ل عميل
مسام أو مسائول الشاحن ومسام الشاحن يعد البضااية لنق .ا ل عميل بواساطة وساائل النقل ومسام  

 0الحسابات يعد فاتورة المبيعات ويرس .ا ل عميل  
ومن الأمور التي ترتبط يتنميط الإجرا ات ال اصاة بالم.ام الم ت فة ضارورة توفير أسااليب  

المادية للأصاااول ح م ل ذلك ت صااايص اماكن مقف ة ل م ازن واسااات دام الوساااائل الحماية 
الميكانيكية فتح.ا ومف .ا واسااات دام ال زائن الحديدة المصااافحة ل نقدية ح وتحديد يدد الأفراد 
المصاارح ل.م د ول ًذه الاماكن واساات دام النماذج الساا يمة التي تحدد المساائولية بوضااوح  

بادل الموظفين المسااائولين ين الاحتفاظ بالدفاتر كل فترة زمنية بالنسااابة ل.ذه الأصاااول وت
 معينة 

 إجرا ات التحقق من صحة البيانات والتقارير المحاسبة  :  -3

مع ضااع  العلامة الشاا صااية التي تربط الإدارة الع يا بمناطق تنفيذ القرارات الم ت فة فإنه  
ى التقارير والبيانات لتحدد بطريقة  من الضاروري ي ى الإدارة ان تعتمد إلى درجة كبيرة ي 

كي  يتم تنفيذ المساائوليات وينبغي ان توضااح ت ك التقارير بساا.ولة الأدا  الملائم   –منتظمة 
والأدا  غير الملائم ومن الأًدا  الرئيساية ل رمابة الدا  ية التحقق من صاحة القوائم المالية 

 0وتحديد درجة الايتماد ي ي.ا 
اًذا ا اًدا  الأ رى إلا أناه يم ال النااحياة  ي ى الرغم من إن  ل.اد  لا يقال أًمياة ين الأ

التفصاي ية لموضاوا الرمابة ويربط الرمابة الدا  ية بالمسائولية الوظيفية لإيداد التقارير وًي  
المساااائولية التي يقع ي ى ياتق الإدارة المالية جز اً كبيراً من.ا ان المع ومات الم ت فة التي 

وغيرًا من إدارات المشاروا ًي أسااس معظم القرارات الإدارية   توجد في إدارة الحساابات
 0في المنش ة 

ويجب إن يساااايد تصاااميم النماذج المسااات دمة ل قيام بالم.ام الساااابقة ي ى الكشااا  ين أية 
مع ومات نامصاااة أو غير سااا يمة بطريقة ت قائية حتى يمكن تحديد أساااباب ذلك وتصاااحيح  

 0الوضع مبل استكمال بامي العم يات 
فع ى سابيل الم ال اكتشاا  يدم توميع المسائول ين الاساتلام ي ى تقرير الاساتلام يؤدي إلى 
وم  تنفياذ يم ياة دفع ميماة الفااتورة حتى يتم التحقق من سااااباب يدم التوميع وبنفس الطريقاة 
فإن يدم توميع المشار  ي ى العمال ي ى كشاو  الأجور الإضاافية يؤدي إلى وم  صار  

 0ًذه الأجور 
الأمور المست دمة لبيان صحة البيانات المحاسبية المراجعات الت قائية في دورة تشغيل ومن   

البيااناات فم لاً في حسااااااباات التكاالي  تتم المحااسااااباة في كال تك فاة العماالاة من وامع بياانات  
الشاغ ة الم ت فة ل عمل المباشار وغير المباشار وذلك للأغراض تحديد تك فة الأمساام والأوامر 

ة وتتم المحاساابة في مساام الأجور ي ى أساااس إجمالي تك فة العمالة من وامع بطامات  الم ت ف
الزمن لكل يامل بالمصانع وكشاو  الأجور  ولا شاك ان الرمابة المساتندية تعمل ي ى زيادة  
دمة البيانات المحاسابية وتفي الرمابة المساتندية ضارورة الحصاول ي ى مساتندات وتنظيم.ا  

 وتسجي .ا أولاً ب ول وبدمة  حتى يس.ل الرجوا إلي.ا
وتبرز أًمية ًذا بالنسااابة لعم يات النقدية وتسااات دم وساااائل التساااجيل الأتوماتيكي لتحقيق  

   1) 170ال.د  في ك ير من المنشآت صا 
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ويعتبر الت كد من إمكانية الايتماد ي ى التقارير بم ابة نشاااااط مسااااتمر من أنشااااطة إدارة 
 المراجعة الدا  ية في المشروا والتي تعتبر ينصراً ًاماً من يناصر نظام الرمابة الدا  ية 

وتعمل المراجعة الدا  ية ي ى الت كد من تشاااغيل جميع يناصااار نظام الرمابة أو ي ى الأمل 
لمحاسااابية والمالية فيه وبطريقة سااا يمة وفقاً لما ًو م طط وين طريق وساااائل  الجوانب ا

المراجعة المنتظمة لنواحي النشااااط الم ت فة توفر المراجعة الدا  ية للإدارة تقارير وبيانات  
 0لا يمكن الحصول ي ي.ا من مصادر أ رى 

  -ي ى الصورة التالية :ويمكن ت  يص أنشطة المراجعة الدا  ية المتع قة بالرمابة الدا  ية 
 مراجعة وتقييم تطبيق وملائمة وسائل الرمابة المحاسبية والمالية والتشغي ية  -1
 تحديد درجة الانجاز بالمقارنة مع السياسات والإجرا ات المحددة مقدماً . -2
 .تقييم جودة ) نويية   الأدا  في تنفيذ المسئوليات  المحددة  -3

 .تحديد مدى إمكانية الايتماد ي ى التقارير والسجلات وغيرًا من البيانات  -4

 التحقق من صاحة المحاسابة ين الأصاول ومن الإجرا ات الموضاوية لتوفير الحماية ل.ا -5
نظام الرمابة الدا  ية والتحقق من   إن الم.ام الرئيسااية ل مراجعة الدا  ية وال ارجية تقييم

 0دمة وكفا ة ًذا النظام في المنش ة 

 : الذاتية ال اً : الرمابة 
   ارجية تمارساا.ا رمابة التي والج.ات ذكرًا السااال   الرمابة أنواا جميع ايتبرت ما إذا
 الذاتية الرمابة والتساا ط ح فان ال.يمنة من نويًا وتم ل المؤسااسااات ي ى تمارس أن.ا أي

 . وتعقيد أك رًا صعوبة وبالتالي وفعالية جدوى وأك رًا الرمابة أنواا ارمي تم ل
 اساااتشاااعار  من النابع ال  ق ووازا الضااامير نبض بم ابة ل مؤساااساااات الذاتية والرمابة

  المؤسااسااة  تمارساا.ا دا  ية رمابة إلى تقساايم.ا ويمكن .بالواجب والإحساااس المساائولية

 لأغراض مت صااصااة دا  ية أج.زة يبر وذلك  وممارساات.ا ونظم.ا أدائ.ا  ي ى المعنية
 ل مؤسسة المكونة والوحدات الأمسام كل لدي بالمسئولية الإحساس   ق  يبر كذلك  الرمابةح
 1ومالياً ووظيفياً . إداريًا أدائ.ا ي ى رمابة بدورًا تمارس

 المط ب ال الث
 الوظيفي  تحسين الأدا  في الفعالة الرمابة دور

 
 ف.ي الأسااساية الإدارة وظائ   حدىإ  كون.ا فيفي تحساين الأدا  الوظيفي   الرمابةدور   كمني

اًدا   تنفياذ مادى من التحقق يمكن بواسااااطت.اا إذب الإداري   القاائاد وظاائ   ًمأ من  الأ
 كافة المنشآت . في الموجودة لإصلاح الأ طا  مراجعة وسي ة ل منظمة ب ف.ي  المرسومة

 الأدا  معادلات وضااااع   لال من تحسااااين الأدا  الوظيفي في  الفعاالاة الرمااباة دور  ويتم ال
  والتيح  تتحقق التي الإنجازات لقياس موضااويية معايير بوضااع وذلك ح   القياس ووحدات

  تحديد أسااس ي ى توضاع المعايير وًذهح  المنشا ة أو المؤساساة أو الشاركة ًدا  أ  ين تعبر
 وتقييم.ا  يمالالأ مياس يتم ذلك  بعدح   له النويي والمساتوىإنجازه ح  المط وب  العمل كمية
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 للإنجاز تقييم  ف.و للأدا  سا فا  الموضاوية بالمعدلات المحققة النتائف  مقارنة بذلك   ونقصادح 
 .  العمل أدا  بعد

 إلى حالة من ت ت    دورية بطريقة الأدا  لقياس اللازمة الفترة أن بالذكر الجدير ومن
 مد الاساتراتيجية الأًدا   ذات المنظمات ين النظر فبغضب  النشااط طبيعة  حساب أ رى
 يومياً . تتم العم يات وبعضح    أش.ر 6كل الدوري  القياس يم ية تكون
 يتم التي الإدارية التقارير من.ا نذكر متعددة وسااائل طريق ين يتم ان يمكن التقييم وًذا

 أساليبم  ًأ من الأس وب ًذا ويعتبر ح  سيرًا وبيان الإدارية الايمال  كفاية لتقدير وضع.ا
 يتضاامنو  المنظمة في الأمور مجريات حقيقة ين ودمة وضااوح من به يتساام لما الرمابة

 البيانات  ًذه تكون نأ ولابدح  الإداري العمل ين البيانات المحددة تواجد الأسااا وب ًذا
 التقرير ليهإ  ينت.ي لما وفقا فرامالب تنفيذ مدى  ي ى الومو    لال.ا من يمكن حتى واضاحة

  ومسؤوليات.ا الانحرافات وطبيعةح  ل تنفيذ المحدد والزمن والكي   الكم حيث من
 لما  التشاغي ية أو التنفيذية المساتويات في العام ون يرفع.ا التي ت ك  ًي التقارير ًذه ًمأو

  وحدة كل رؤساا  لىإ دوري وبشاكل بانتظام التقارير ًذه وتصالح  وامعية من به تتصا  
  والتوجيه والتمحيص دراسااةال تجري بدورًا ح التي الع يا القيادات لىإ رفع.ا يمكن حتى

  ساااير بتفساااير وأ رى  اصاااةح العام ين   اصاااة بكفاية تقارير لىإ التقارير  ًذه  وتقسااام
 1.   الإدارية يمالالأ

 يقوم حيثب الإداري والتفتيش الملاحظة  لال من العمل أدا  بعد الإنجاز تقييم يتم كما
 والنتائف المسات دمة والطرق أيمال.م حيث من المرؤوساين بملاحظة أو المشار   الإداري

  الت  ير يولد لكي ذاته حد في كافيا بقاؤه وأ المشر   حضور ومد يكون ح لي.اإ توص وا التي
 ولا ت  يره ح وبيان وجود  باتإ ي ى المشار   إمكانيةي ى   الت  ير ًذا ويعتمدح  المط وب

 2. الت ديب  في س طته است دام من  ير
 ين  التفتيش ويتم المعدة ح وفقا ل برامف  الإدارية يمالالأ سالامة فحص فيعني التفتيش ماأ

ح  ال  ل  ومواطن العمل مجريات لمعرفة الو ائق لفحص العمل موامع لىإ طريق الانتقال
ً  ًذا يكون ومد ً  أو التفتيش دوريا  ي ى التعر    يتم الطريقة مالياً  ب.ذه يكون ح ومد فجائيا

ح  والانصاارا   الحضااور في انضااباطه ودرجة الموك ة إليه  للأيمال العامل إنجاز مدى

 .الوظيفة  تتط به ما إنجاز في العمل ومت واستغلال

 الانحرافات  تحديد يتم الذكر ساابق كما المقارنة بعم ية والقيام العمل نتائف تسااجيل وبعد
 يم ية ل.ا  تشاير التي الأ طا  إبراز   مرح ة ت تي ين.ا ح  م وتحديد المساؤولية وأساباب.ا

 أن الموضااوية  بالمعدلات المحققة النتائف مقارنة من ظ.ر ب فإذا السااابقة مياس الأيمال
ح  العمل ي ى  ي.يمن ال  ل أن ي ى مؤشااراً  ذلك  كان النقص أو في الزيادة ا تلافا ًناك 
 ح يجبح أو أ طاً  محاسابية   م لاً   الإداري التسايب حالات من وجودك فيه انحرافات و مة

 أسباب بعد كش    العلاج وسائل ين والبحثح  اللازم الإجرا  لات اذ المسؤول ب.ا يب   أن
 3  .والانحرا   ال  ل
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 المبحث الرابع 
 الدا  يةالمراجعة 

 
 تم.يد وتقسيم : 

إن الشركات وكافة المنشآت الإدارية والمؤسسات الامتصادية حين تسعى إلى تحسين الأدا   
يوامل   كإحدى  الدا  ية  المراجعة  است دام وسي ة  من  ل.ا  كان لابد  ب  موظفي.ا  أوساط  بين 

 تحسين الأدا  الوظيفي . 
التي ترتكز ي ي.ا المنظمات لما ل.ا من أ ر في  فتعتبر المراجعة الدا  ية من أًم الوظائ   

تصميم وتركيز وتطوير نظام الرمابة الدا  ية ح ومياس وتقييم كفا ة است دام الموارد المتاحة  
. 

إلى حد كبير   ارتبط ظ.ورًا  ال ارجية ب حيث  المراجعة  بالمقارنة مع  وتعد وظيفة حدي ة 
م ح ومد ظ.رت الحاجة إلي.ا 1929مريكية سنة  ب زمة الكساد التي ش.دت.ا الولايات المتحدة الأ

بعد كبر حجم المؤسسات وتشعب أيمال.ا ح وكذا فصل الم كية ين التسيير وظ.ور صعوبة  
في الرمابة ي ي.ا ب كون المؤسسة تعتبر نظام مفتوح يتعامل مع يدة أطرا  في سبيل تحقيق  

لم يكن ًناك تسيير يقلاني ل.ا   أًداف.ا ح فكبر حجم المؤسسة لا يعني التطور والازدًار ما  
وًذا ما تسعى المراجعة الدا  ية إلى تحقيقه دا ل المؤسسة ح ومن ًنا أصبحت المراجعة 
الدا  ية من الوظائ  لتي لا يمكن الاستغنا  ين.ا دا ل المؤسسة ب فتطور دورًا وتغيرت  

سريعاً في مف.وم.ا    النظرة القديمة ل.ا ب حيث يرفت في ال مسينات من القرن الماضي تحولاً 
باكتشا  الغش والا تلاسات ح بل   ونطاق فحص.ا ح بحيث لم تعد ت ك الوظيفة التي تعني 
أصبح دورًا ًو البحث في تحسين الأدا  الك ي لأية مؤسسة ح وذلك من  لال فحص وتقييم  

ت ي ى  الوسائل الرمابية الم ت فة ح وتقييم السياسات والإجرا ات ح وكذا كفا ة أدا  العم يا
مستوى الوحدات التنظيمية ب حيث يحتل الأدا  مكانة بالغة الأًمية في المؤسسات الامتصادية  
وذلك من منط ق أنه يم ل الدافع الأساسي لبقا  أية مؤسسة ح كما يعتبر العامل الأك ر إس.اماً  

دف.ا الرئيسي ح ألا وًو البقا  والاستمرارية ح ويمكن مياسه بالعديد من المؤشرات    في تحقيقً 
التق يدية والحدي ة ح كما يت  ر بالعديد من المتغيرات ذات الت  ير الإيجابي والس بي وًذا ما  
جعل المؤسسات تسعى إلى تجنب نقاط الضع  في أدائ.ا ح وتبحث ين الأدوات والأساليب  

ساساً  التي تساًم في تحسين.ا ح حيث نجد العديد من المؤسسات التي حققت نتائف س بية تم  ت أ
في ان فاض مستوى أدائ.ا ح و اصة الأدا  الإنتاجي ح ولب وغ ذلك تنت.ف المؤسسات يدة  
سبل لتحسينه ح أًم.ا تحسين المراجعة الدا  ية ح والت كد من زيادة فعاليته سعياً لتحقيق الف سفة  

 التي تؤمن بوجود يلامة طردية بين فعالية المراجعة الدا  ية وجودة الأدا  . 
تُ ًذا المبحث لدراسة موضوا المراجعة الدا  ية ح وبيان مدى مساًمت.ا في  ومد  صص

تحسين الأدا  دا ل المنشآت الإدارية ح وبيان دورًا في التحقق من صحة البيانات المالية  
وحفاظ.ا ي ى كيان المؤسسات ح ويرض ذلك بشي  من التفصيل في  مسة مطالب ح وي ى  

 النحو الآتي :  
 .  المراجعة الدا  ية )مف.وم.ا وأًداف.ا ووظائف.ا المط ب الأول : 
 . وظيفة المراجعة الدا  يةالمط ب ال اني : 
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ل مراجعة : مسؤوليات  وس طات المراجع ومعايير الأدا  الم.ني  المط ب ال الث
 الدا  ية .

 . : أغراض المراجعة الدا  ية المط ب الرابع
 .  الدا  ية بالأدا  الوظيفييلامة المراجعة المط ب ال امس : 
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 المط ب الأول 
 المراجعة الدا  ية )مف.وم.ا وأًداف.ا ووظائف.ا  

 

 مف.وم المراجعة الدا  ية :

تعر  المراجعة الدا  ية ب ن.ا "أداة إدارية لتقييم كيفية ممارسة الأفراد في الإدارات التنفيذية  
ال.اد  من ورا  ذلاك تقييم الأفراد بقادر ماا ًو تقييم  لنظم الرمااباة الادا  ياة" ولا يعني ذلاك أن  

مدى اساات دام.م واسااتعانت.م بالنظم " الرمابة الموضااويية" ومياس مدى انحراف.م ين.ا أو 
  1) تحسين.م ل.ا . ف.د  المراجعة الدا  ية ًو تقييم النظم وليس تقييم الأفراد"

 ل التنظيم المعين بغرض الفحص والمراجعة الدا  ية ًي وظيفة تقييمية مسااااتق ة تنشاااا  دا
  2) . وتقييم الأنشطة التي يقوم ب.ا ًذا التنظيم

ًي بم ابة الفحص المنظم والت كد من صااحة تنفيذ العم يات ودمة إ بات.ا في دفاتر وسااجلات 
المنشاا ة من وامع مسااتندات ساا يمة شااكلاً وموضااوياً في ضااو  الأسااس والقوايد والمبادث  

  3)ي.ا . المحاسبية المتعار  ي 
) نشااااااط مسااااتقال لتقييم دا ال   اين المراجعاة الادا  ياة با ن.ايكماا ير  مجمع المادمقين الادا  

المشااروا ح يعمل ي ى مراجعة النواحي المحاساابية والمالية والأيمال الأ رى وذلك ب دمة  
 تقييم الوسائل الأ رى ل رمابة  .الإدارة ح كما يعتبر رمابة إدارية تقوم بقيام و

  ي ب نه )تدميق  ولقد أشاار مجمع المحاسابين ل قانونيين بانج ترا ووي ز في تعريفه ل تدميق الدا
ًَ وبواساطة موظفين يعينون   ً للأيمال والساجلات ح يتم دا ل المشاروا بصافة مساتمرة أحيانا
اًدا  التادميق ك يراً في المشااااااريع الم ت فاة ح وماد يمتاد   ل.اذا الغرض وي ت   نطااق وأ

ًً في المشارويات الكبيرة إلى أمور متعددة لا تتع ق مباشار َ ة بالنواحي المحاسابية   صاوصاا
 عت.ا .بطبي

ًي نشااط تقييمي مساتقل  لال تنظيم معين ي.د  إلى مراجعة وفحص فالمراجعة الدا  ية )
العم يات والقيود والمساتندات بشاكل مساتمر ك سااس ل دمة الإدارة ف.ي رمابة إدارية تمارس  

  4) . لقياس فعالية أساليب الرمابة الأ رى 
ومد يرفت لجنة مفاًيم المراجعة التابعة لجمعية المحاساااابة الأمريكية المراجعة ي ى أن.ا : 
"يم ياة منظماة تعتماد ي ى الموضااااويياة ح لتجميع وتقييم الأدلاة المتع قاة بنتاائف العم ياات 
والأحداث الامتصااااادية ل مشااااروا ح وذلك ل تحقق من مدى تطابق ت ك النتائف مع المعايير 

 5لمقبولة مبولاً ياماً ح وتوصيل النتائف للأطرا  المعنية . الموضويية وا
كماا أن ًنااك تعري  وصاااافي أورده المجمع الأمريكي ل محااساااابين القاانونيين مفااده أن : 
"المراجعة ًي يم ية فحص وا تبار البنود الواردة بالقوائم المالية بالرجوا إلى الحسااااابات  

ات المؤيدة ل.ا ح وذلك لغرض إيطا  رأي فني  والساااجلات المنشااا ة ل.ا ح وكذلك المساااتند

 
 .  147ص  ،  م1999طبعة، جامعة تعز   –كلية العلوم الإدارية  -محمد هادي العدناني  ــ المراجعة والتدقيق بين النظرية والتطبيق  .د  - 1

الناشر   ،  مدخل نظري وتطبيقي    -الرقابة والمراجعة الداخلية    :فتحي رزق السوافير    .د   ،  ةمحمد سمير الصبان.  د ،    ةإسماعيل إبراهيم جمعد.    -  2

 .  103ص  م ،1996،  الاسكندرية ، الدار الجامعة 

 . 35ص  ، ، اليمن كلية العلوم الإدارية تعز  ، 1المراجعة  د. عبد الباسط القرشي : - 3

 .  128ص  م ،2000، الطبعة الأولى  ،مراجعة الحسابات النظرية والتطبيق  :حاسبة دكتوراه فلسفة في المـ يوسف محمود جربوع  د.  - 4
 .  10م ، ص1998محمد الفيومي ، عوض لبيب : أصول المراجعة ، المكتب الجامعي الحديث ، الأزارطية ، مصر ،  - 5
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محااياد حول مادى يادالاة القوائم الماالياة ح وتم ي .اا ل مركز الماالي ونتاائف الأيماال ل شااااركاة  
 1موضوا المراجعة . 

 
 .  16م ، ص2008الطبعة الخامسة ، بنغازي ، إدريس عبد السلام اشتيوي : المراجعة ـ معايير وإجراءات ، جامعة قار يونس ،   - 1
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 أًدا  المراجعة الدا  ية  :
 

يتم ل ًد  المراجعة الدا  ية في مسااايدة الأفراد دا ل التنظيم في أدا  مساائوليات.م بكفا ة  
اًذه الغااياة توفر ل.م المراجعاة الادا  ياة التح يال والتقييم والتوصااااياات والمشااااورة  ولتحقيق 

 .  1)والمع ومات التي تتع ق بالأنشطة التي تتم مراجعت.ا 
 :  يالآتالمراجعة الدا  ية إلى  ت.د و

 .التحقق من مدى الالتزام بسياسات وإجرا ات الرمابة الدا  ية  -1
 التحقق من مدى كفا ة وفاي ية الأدا  دا ل إدارات وأمسام المشروا . -2

 ولتحقيق ًذين ال.دفين فع ى المراجع الدا  ي أن يقوم بالآتي : 

 مراجعة وتقييم مدى كفا ة وفاي ية وسائل الرمابة الدا  ية في المشروا . -1
 التحقق من حماية ممت كات وأصول المشروا والمحاسبة ين.ا . -2
 ؤولية في الشركة أو المؤسسة .تقييم الأدا  ي ى مستوى مراكز المس -3

 وتتم ل أًدا  المراجعة الدا  ية في الأًدا  الأساسية التالية : 
 مرامبة تنفيذ ال طط والإجرا ات :   -1

تعتبر وظيفاة مرامباة تنفياذ ال طط والإجرا ات من أًم الوظاائ  الم قااة ي ى يااتق إدارة 
وذلاك ب.اد  التا كاد من إتبااا العاام ين في المشااااروا ل.اذه ال طط ح  المراجعاة الادا  ياة  

 وتنفيذًم ل.ا والتوصية بتعدي .ا .
 المحافظة ي ى أموال المشروا وممت كاته : -2

الدا  ية إلى المحافظة ي ى أصول المشروا وممت كاته من السرمة أو ت.د  إدارة المراجعة  
الا تلاس أو التلايب أو ساااو  الاساااتعمال ح وذلك بتحديد أفضااال السااابل لتحقيق المرامبة 
الدا  ية ح فالمدمق الدا  ي يقوم باسااااتمرار بفحص مدى ساااالامة الإجرا ات الموضااااوية 

  ق بت زين المواد أو يم يات  روج.ا .ل محافظة ي ى أصول المشروا  صوصاً فيما يتع
 التحقق من صحة البيانات المحاسبية والمالية : -3

تعتمد إدارة المشااروا في يم يات.ا الت طيط ويم يات متابعة تنفيذ الأيمال دا ل المشااروا  
ي ى ما يصاال إلي.ا من تقارير دورية محاساابية أو إحصااائية تسااايدًا في ات اذ القرارات 

اًذه البيااناات واكتماال.اا وملا مت.اا الملائماة ويقم ي  ى يااتق المادمق الادا  ي التا كاد من دماة 
 . للأغراض التي ستست دم في.ا ح لكي يتم الت طيط ي ى أسس س يمة وصحيحة

اًذا ويقوم المادمق الادا  ي بعم ياات التح يال الماالي ل قوائم الماالياة في المشااااروا وتبويب.اا   و
صائية بغرض إبراز الارتباط بين يناصر ًذه القوائم  الملائم واست دام أساليب رياضية وإح
 المالية والتغييرات التي تطرأ ي ي.ا .

 رفع كفا ة الموظفين :   -4

فإن إدارة التدميق تقوم أيضااا بوضااع البرامف الم ت فة لتدريب الموظفين بالتعاون مع إدارة 
عداه أيضاااااا إلى شاااائون الأفراد ولا ينطبق ذلك ي ى الطر  الموظفين  الجادد فقط ح بل يت

تادرياب الموظفين القادامى وتادريب.م ي ى الطرق الحادي اة  في العمال ح وذلاك ب.اد  رفع 
 الكفاية الإنتاجية ل عام ين في المشروا .

 
الدار   ،م  2001،  محمد السيد  ــ دراسات متقدمة في المحاسبة والمراجعة  ــ جامعة بيروت العربية    ال الدين مصطفى الداهراوي ، د.كم  د.   -  1
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ويتم ل ال.د  الرئيساي أو الأسااساي ل مراجعة الدا  ية في توفير تقييم الجوانب الرمابية في 
وتعتبر الم اطرة النساابية للأنشااطة الم ت فة  0  التنظيم بما يسااايد الإدارة في أدا  وظائف.ا

 ًي العامل الأساسي الذي يؤ ر في توجيه وظيفة المراجعة الدا  ية .
الاادا  ين   التنظيم ل مراجعين  دا اال  النساااابي ين الوظااائ  الأ رى  ويوفر الاسااااتقلال 

   .1الموضويية والوضع الوظيفي اللازمين لأدا  مسئوليات.م بفعآلية )
أًدا  المراجعة في المراحل الأولى في اكتشاا  الأ طا  والغش والتلايب   انحصارتومد  

 ونتيجة لتطور الزمن فقد تطورت أًدا  المراجعة ون  ص.ا فيما ي ي : 

 تحديد مدى دمة ومصدامية المع ومات المالية والتشغي ية . •

 تحديد م اطر المؤسسة وت فيض.ا إلى الحد الأدنى . •

 ت والسياسات الدا  ية وال وائح والقوانين ال ارجية .التحقق من إتباا الإجرا ا •

 مقاب ة المعايير الموضوية . •

 الاست دام الك   والفعال ل موارد . •

 2مسايدة أيضا  المؤسسة ي ى القيام بمسؤوليات.م بكفا ة وفعالية .  •
  

 
 .  109 : مرجع سابق ، صالرقابة والمراجعة الداخلية  - 1
محمداتني ، وسيم بوعشة  :  دور المراجعة الداخلية في تحسين الأداء في المؤسسة الاقتصادية ، رسالة ماجستير في العلوم المالية ،  محمد أمين  - 2

 .  14م ، ص2017مايو ، قالمة ، الجزائر ،  8جامعة 
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 المط ب ال اني 
 وظيفة المراجعة الدا  ية 

 

أدى كبر حجم التنظيمات وتعقد الأنشاطة دا  .ا إلى ضارورة وجود أداة إدارية لمتابعة نظام  
 ن نظم الرمابة تعمل بطرق مرضية .أالرمابة ذاته ح إذ ترغب الإدارة دائماً في التحقق من 

ً ب فإن التنظيم ككل ساايكون معرضااذلك أنه م.ما أحساانت الإدارة في الت طيط  ل  طر إذا  ا
 . أو كانت لا تنفذ بطريقة س يمةح ا ات الرمابية غير كافية كانت الإجر

وًي تعتمد في متابعة   ح ولية وضاع نظام ل رمابة الدا  ية ي ى إدارة التنظيم نفساهؤوتقع مسا
اًذا النظاام ي ى المراجعين الادا  يأ ين يعتبرون جز اً من ين المراجعين الادا  أأي ح  ن يدا  

 دارة .آلية التغذية العكسية لوظيفة الإ
 وي ي ى أربع مسااااؤولياات  الايتباار أن تطور أي نظاام ل رمااباة الادا  ياة ينطبا اذ  أُ   مادو

 :أساسية وًي
 وضع الإجرا ات الرمابية . -1
 تطبيق الإجرا ات الرمابية . -2
 ا تيار مدى الالتزام ب.ا . -3

 تقييم نظام الرمابة الدا  ية . -4

ا تيار الالتزام بالإجرا ات الرمابية وتقييم  فإن مسااؤولية المراجع الدا  ي تقتصاار فقط ي ى  
   .1ًذه الإجرا ات ح وذلك كما يتضح من الشكل رمم )



 

 
93 

وليات التي ينطوي ي ي.ا                                   المساااتوى ؤالمسااا               
 الإداري  

 المسؤول         تطوير نظام الرمابة الدا  ية                                           
 

 
  

وضاااع 
الإجرا ات 
 الرمابيااااة 

 الإدارة التكنيكية

 الإدارة التنفيذية 

تطبيق الإجرا ات 
 الرمابيااااة 

 الإدارة التنفيذية 

ا تيار الالتزام 
الإجرا ات 

 الرمابية 

 المراجعة الدا  ية 

 الإدارة التنفيذية 

تقييم  الإجرا ات  
 الرمابياااااة 

 المراجعة الدا  ية 

 الإدارة التكنيكية

 الإدارة التنفيذية 

  مسؤوليات تطوير نظام الرمابة  1شكل رمم)
 الدا  ية   
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  فإن مسؤولية وضع الإجرا ات الرمابية تقع يادة ي ى ياتق  1وكما يتضح من الشكل رمم )
ا تباار  وتقوم الإدارة التنفياذياة بتنفياذ ت اك الإجرا ات وح  الإدارة التكنيكياة والإدارة التنفياذياة  

 الالتزام ب.ا بصفة يومية .
الإدارة التكنيكية والإدارة التنفيذية  وتقوم  ح ويقوم مسام المراجعة الدا  ية با تبار ًذا الالتزام 

كما يقوم مسااام المراجعة  ح  بتقييم نظام الرمابة الدا  ية بح اً ين أفضااال تحساااين ممكن فيه
ولكن بطريقاة أك ر نظاامية  ح  الدا  ياة أيضاااااا بتقييم مدى كفااية وفاي ياة نظاام الرمابة الدا  ياة  

 .وشمولاً ين ما يقوم به الإدارة ذات.ا 
ظ أن يم يتي وضااااع الإجرا ات الرمابياة وتنفياذًا تعتبران جز اً من وظيفة  ويجاب أن يلاح

 ضا جز  من الوظيفة التنفيذية .ات اذ القرارات الإدارية وأي
اًاتين العم يتين    اك الإجرا ات  المراجع الادا  ي من ا تياار وتقييم ت  يتمكنفاإناه لن  ب  وفي 
 الرمابية بموضويية .

وًما تصااااميم الذي يوفر ت كيداً   ح بعدين لنظام الرمابة الدا  يةويقوم المراجع الدا  ي بتقييم  
ًَ ب ً والنظام الفعال ًو الذي يحقق   ح ةن أًدا  التنظيم سااااو  يتم تحقيق.ا بتك فة معقول كافيا

 .  1)ما تم تصميمه من أج ه 
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 ال الثالمط ب 
   ل مراجعة الدا  ية وس طات المراجع ومعايير الأدا  الم.نيمسؤوليات  

 

 الأول الفرا
 وليات وس طات المراجعؤمس

 
وليات وساا طات المراجع ؤوليات المراجعة الدا  ية مسااماً  اصاااً بمسااؤتتضاامن مائمة مساا

الدا  ي وتقضاااي القائمة في ًذا الشااا ن ب نه نظراً لأن وظيفة المراجعة الدا  ية تمارس في 
 استقلاليت.ا .ًناك  طر مائم  ي ى فإن ب ظل سياسات تم وضع.ا ين طريق الإدارة 

 ل.ذا ال طر يشتمل ي ى ما ي ي :ولقد تضمنت القائمة يلاجاً 
ن تتم مراجعة وايتماد جميع الساياساات ال اصاة بالمراجعة الدا  ية ين  أضارورة  -1

 0طريق مج س الإدارة 
ن م ل ضاارورة وجود لائحة رساامية تحدد حدود وظيفة المراجعة الدا  ية وتتضاام -2

 ًذه اللائحة كل مما ي ي : 
 ,إنشا  مسم ل مراجعة الدا  ية  - أ

 .ولياته ؤتحديد وضعه التنظيمي ونطاق س طاته ومس -ب
سااااوا  كانت تتع ق ح  الصاااالاحيات ل قيام ب يمال الفحص اللازمة ل مراجعة    منح -ج

 .بالسجلات أو الأفراد أو الممت كات 
رى دا ال و اارج التنظيم )تتضاااامن وصاااا  يلامااتاه باالوحادات التنظيمياة الأ   -د

والشااااركاات التاابعاة   الوحادات  اارج التنظيم ح العملا  ح والموردين ح والملاك 
 .ات أ رى ذات يلامة بالتنظيم   .والمراجعين ال ارجيين وأي ج

ن مساااام المراجعاة أيجاب ان يكون نطااق أيماال المراجعاة الدا  ياة غير مقياد بمعنى  -3
لتي يحتاج.ا لمتابعة الإجرا ات الرمابية في النظام ككل الدا  ية تكون لديه الساا طة ا

 .دون تد ل من الإدارة 

الأنشااطة التي   –ولية ين  ؤأو مساا  –ين أي ساا طة ي ى  يلا يكون ل مراجعين الدا   -4
 0وًذا يسايد ي ى تدييم استقلاليت.م وموضوييت.م  حيقومون بمراجعت.ا 

شاااى مع المعايير الم.نية امساااؤوليات.م بما يتميجب أن يؤدي المراجعون الدا  يون   -5
ومواياد الساااا وك الم.ني المتعاار  ي ياه ح ويجاب أن يلاحظ أن ماائماة  ح  القاائماة  

فإن.ا   بولية المراجعة الدا  ية بجانب وصاااف.ا بدور وظيفة المراجعة الدا  ية ؤمسااا
ي تبين أًمية وجود معايير تفصااااي ية ل ممارسااااة الم.نية أو موايد ل ساااا وك الم.ن

ل مراجعين ح ذلاك ك ماا كاانات المعاايير والقواياد أك ر تفصاااايلاً ووضااااوحااً ح ك ماا  
 1توفرت لنا الأسس التي تحكم أدا  المراجعين الدا  يين .
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 ال اني  الفرا
 معايير الأدا  الم.ني ل مراجعة الدا  ية 

اًذه المعاايير في مع.اد المراجعين الادا  ياة   ن  م وًي يباارة ي 1978ياام   (IIA)أصااااادرت 
مجموية من القوايد والمبادث التي يجب مرايات.ا بالنساااابة ل قائمين بعمل المراجع الدا  ي 

 0والتي يمكن ب.ا تقييم يم يات و دمات وأدا  مسم المراجعة الدا  ية في المنش ة 
 وتتم ل ًذه المعايير في ال مسة معايير التالية : 

 الأولالماعايااار 
 الدا  ي الاستقلال ل مراجع 

 ويتضمن ًذا المعيار جانبين رئيسيين ًما :
 مكان المراجع الدا  ي في المنش ة : من حيث تحديد ما ي ي :    أ)

 المستوى الإداري التابع له المراجع . -1

 الج.ة التي يقدم إلي.ا تقرير المراجعة الدا  ية . -2
 س طة التعيين والعزل بالنسبة ل مراجع  . -3

ولا شااك أن تبعية المراجع الدا  ي مباشاارة لمج س الإدارة في المنشاا ة يتيح له فرصااة  
 وط من الأمسام والإدارات الأ رى .بعيداً ين أي ضغح الاتصال مباشرة بالإدارة 

تحادياد احتيااجاات مساااام المراجعاة الادا  ياة من الأفراد ومن الأموال أو الأدوات   -4
 0الم ت فة ويتم ذلك سنوياً 

ية : والتي تتم ل في الوامعية في الحكم ي ى يم ية المراجعة ويتم  الموضاااوي  ب)
 ذلك من  لال ما ي ي :  

 .تحديد ا تصاصات العام ين في  القسم ال اص بالمراجعة الدا  ية  -1

 .تحديد حالات التعارض في الا تصاصات دا ل القسم  -2
 . ر آتغيير وتبديل الم.ام بين أيضا  القسم من ومت إلى  -3

 وأيمال ت صص إدارات وأمسام أ رى .لمراجع بم.ام يدم ميام ا -4

يدم ميام أفراد تم تحوي .م من أمساام أ رى إلى مسام المراجعة الدا  ية بمراجعة  -5
 .أيمال سبق ل.م القيام ب.ا 

 جعة الدا  ية مبل كتابة التقرير .مراجعة نتائف المرا  -6

 

 الماعايااار الا ااناي
 الدا  يالكفا ة الم.نية ل مراجع 

 يار من  لال العناصر التالية : ويتحقق ًذا المع
سام المراجعة الدا  ية من  تحديد مواصافات ومؤًلات و برات من يعمل دا ل إدارة أو م   أ)

 حيث  :
 .الكفا ة الع مية   -1

 .ال برة العم ية   -2
 .ف.م المبادث الإدارية  -3
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 .دراسة وف.م الع وم الس وكية  -4

 .توافر الصفات ال  قية  -5

ة وتحساين  وضاع برامف تدريب مساتمرة لرفع كفا ة العام ين في مسام المراجعة الدا  ي)ب  
 مستوى العناية الم.نية .

 
 ث االاال الماعايااار 

 نطاق المراجعة الدا  ية 
 ويتضمن ًذا المعيار الجوانب التالية :

تحقيق أًداف.اا مشااااروا ومدى فحص وتقييم مدى ساااالامة نظاام الرمابة الدا  ياة في ال   أ)
 والتي تتم ل في :

 .حماية ممت كات وموارد المشروا من أي تصرفات غير مرغوب في.ا  .1

 . دمة المع ومات المحاسبية التي ينتج.ا النظام المحاسبي في المشروا .2

 .التحقق من مدى كفا ة است دام الموارد المتاحة بشكل أم ل  .3
 حقيق الأًدا  والنتائف بفاي ية .الأدا  ومدة تالتحقق من مدى جودة وفاي ية  .4

 ًدا  والنتائف المرجوة بفاي ية .فحص مدى جودة وفاي ية الأدا  ومدى تحقيق الأ)ب   
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 ع ااراباااالالماعايااار 
 أدا  يمل المراجعة الدا  ية 

 والتي تتضمن العناصر التالية : ويتم ل في معايير الأدا  الم.ني ل مراجعة الدا  ية
 .ت طيط يم ية المراجعة  -1
  ومات المتاحة ل ت كد من أن.ا :فحص وتقييم المع -2
 .مع ومات مناسبة وملائمة  -              .مع ومات كافية  -

 .مع ومات ت دم يم ية المراجعة  -           مع ومات مفيدة .    -
 .إبلاغ نتائف المراجعة  -3

 ًذه النتائف . متابعة تنفيذ -4
 

 
 س اااماال الماعايااار 

 إدارة مسم المراجعة الدا  ية 
 ويتضمن ًذا المعيار العناصر التالية : 

 إدارة القسم وي يه التحقق من :ول ين ؤمدير مسم المراجعة الدا  ية ًو المس 
 . أًدا  القسم –)أ   

 .موارد القسم ) مادياً وبشرياً    -)ب 
 . طة المراجعة الدا  ية   -)ج 

 

 ينبغي ي ى إدارة القسم مراياة الجوانب التالية :  -
 .وليات القسم  ؤأًدا  وس طات ومس –)أ   

 جوانب الت طيط في القسم والتي تتضمن  : -)ب 
 . الالتزامات-البرامف             -الأًدا             -           

 السياسات والإجرا ات المناسبة لطبيعة أيمال القسم .-)ج 
 إدارة الأفراد العام ين في القسم  .-)د 
 التنسيق مع المراجع ال ارجي  .-)ه 
بمسااااتوى أدا    الضاااامانات الإضااااافية بجودة يمل المراجعة الدا  ية ب.د  الارتفاا-)و 

الادا  ياة لأي ى مسااااتوى ممكن ويكون ذلاك بماا يتفق ومعاايير الأدا  الم.ني  المراجعاة 
 1)ل مراجع

  0  
 الرابعالمط ب 

 أغراض المراجعة الدا  ية 

إن الغرض الرئيساي ل مراجعة الدا  ية ًو مساايدة جميع أيضاا  إدارة المشاروا ي ى ت دية  
وبتقارير صاحيحة ح وذلك بتزويدًم بتحاليل موضاويية ل بيانات  ح وليات.م بطريقة فعالة ؤمسا

فكان صافة الشامول ًنا من صافات المراجعة الدا  ية ف.ي ب ين نشااط المشاروا بوجه يام  
ي نشااااط من أنشاااطة المشاااروا في النواحي التي ترى الإدارة جدواًا في سااابيل   ت تص ب

 ؤوليات.ما م ل :إ لا  مس
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والماالياة والنواحي تشااااغيال ص وتقييم موة وكفاا ة تطبيق الرمااباة المحااساااابياة فح -1
 المشروا .

شااااي مع السااااياسااااات وال طط والإجرا ات الموضااااوية دا ل االت كد من التم -2
  . شياالمشروا ومدى ًذا التم

 ضد الفقد أو ال سارة أو السرمة.التحقق من وجود حماية كافية لأصول المشروا  -3

 اد ومقدار تحم .م .ييم يمل  الأفرتق -4

 ص أغراض المراجعة الدا  ية في :ويمكن ت  ي
 الفحص : -1

فإنه يشااامل الساااجلات المحاسااابية  ب فيما ي تص بالفحص  ةإن نشااااط المراجعة الدا  ي
وتظ.ر فاي ية إدارة المراجعة الدا  ية ح ومرامبة الأصااااول والتحقق من التقارير المالية 

ة ًذه الفروا نظراً لبعدًا  رحيث يقوم المراجع الدا  ي بزياب في المنشااآت ذات الفروا 
ا ورمابة  قتضاي فحص ساجلات.مما يب  لإدارة المركزية ل مشاروا اين المركز الرئيساي و

 أصول.ا.
ومد لا يتمكن من تطبيق رمابة دا  ية بالفروا نظراً لصاااغرًا ولعدم جدواًا امتصاااادياً  

اًذا   ولياات الم قااة ي ى ماديري  ؤلإدارة المركزياة أن تتا كاد من أن المساااالفاإن  ب  وي ى 
 . الفروا فيما ي تص بالحفاظ ي ى الأصول والتسجيل الدفتري مد نفذت بصورة س يمة

ل مراجعة الدا  ية في ًذا المجال يند النقدية ومراجعة مذكرات التسااوية والت كد  وك م  ة  
ة ساااجلات الأصاااول مع ومقارنة الجرد الفع ي بالدفتري ومقارنح من أرصااادة العملا   

 الأصول ذات.ا .
حيث أن ب ويمتد الفحص والتحقيق إلى التقارير المساااات رجة من سااااجلات المشااااروا 

اًذه التقاارير لتساااايير الإدارة تعتماد إلى حاد كب ير ي ى المع وماات والبيااناات الواردة في 
 شغي ية وات اذ القرارات اليومية .النواحي الت

مقاارناة ارماام التقاارير باالمع وماات  ي يقوم باه المراجع الادا  ي ًي :  وأم  اة الفحص الاذ
زيع  ا تبار صاااحة تو  ح  المساااتمدة من.ا ح الت كد من القيود ومراجعة العم يات الحساااابية
والت كد من تساا ساا .ا ح ح المصااروفات ح ومراجعة جميع صااور الشاايكات والإيصااالات  
والتحقق من حسااااابات  ح فواتير المبيعات أوامر الشاااارا  والإشااااعارات المدينة والدائنة  

وكذلك التحقق من التقارير الإحصااااائية التي تعتمد    ح  مرامبة إجمالي العملا  والموردين
ير ين يمر أرصادة حساابات  م ل التقار ح اتر الأساتاذ العاممباشارة ي ى مع ومات من دف

 العملا  .
 

 التقييم :-2

النظام   موة  الحكم ي ى مدى  ل مراجع مقدرة  يتيح  والتقارير  المحاسبية  السجلات  إن فحص 
  ن يقيم النظام ويقترح التعديلات المناسبة أوي ى ًذا يستطيع  ح  الموضوا ونقط الضع  فيه  

 أن يمد الإدارة : الدا  ية من وج.ة النظام المحاسبي  وتقييم نظام الرمابة
 .بالمع ومات الكافية والدميقة  -1
 .المحافظة ي ى جميع ال طوات التشغي ية  -2
 .المحافظة ي ى موارد المنش ة من الضياا أو السرمة أو الا تلاس أو الاًمال  -3
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 :  تقييم الكفاية المحاسبية من وج.ة نظر -4

 .فاي ية الإجرا ات المتبعة -أ

  . استعمال الآلات المحاسبية -ب   
 .الاستعمال الامتصادي ل مكان المشغول  -ج   
 .كفاية ًيئة الموظفين   -د   

 تقييم العمل لجميع إدارات التشغيل من وج.ة نظر :  -5

 التنظيم الإداري . -أ    

 .السياسات الموضويية ومدى تنفيذًا  -ب   
 جرا ات التنظيمية ومدى اتباي.ا .الإ -ج   

نه مد تقاب ه  ألا ح إوي ى ًذا فإن يمل المراجع الدا  ي يمتد  إلى جميع أنشااااطة المشااااروا  
احية من دا ل ن يساتعين في.ا بالفنيين في ًذه النأمساائل فنية  ارج نطاق مع وماته يساتطيع  

 المنش ة أو  ارج.ا .
والتي  اااااااا  والتقييم يجعل المراجع الدا  ي لا يقتصر ي ى نطاق المرامبة المحاسبية والمالية  

 إلى نطاق الرمابة الإدارية يامة .وإنما اا في العادة يحدد المراجع ال ارجي يم ه ب.ا 
 
 مرامبة التنفيذ : -3

إذا اتبعت فعلاً    لن تكون السياسات الموضوية والإجرا ات التنظيمية والرمابة ذات ميمة إلا
وي ى ًذا فإن من أغراض المراجعة الدا  ية مرامبة تطبيق النظم والسياسات الموضوية   

والت كد من  ح  وفحص السجلات والتقارير المعدة  ح  ويكون سبي ه في ذلك الملاحظة والسؤال  
 .  1) أن العمل مد تم كما ًو مرسوم 

 
أستاذ ورئيس قسم المحاسبة  ،  حمد نور، د. أ  الصحن أستاذ المحاسبة والمراجعة عميد كلية التجارة نائب رئيس جامعة الاسكندرية   د .عبد الفتاح    -  1

 .  24بلا ذكر الطبعة ، ص ، الاسكندرية  ، مؤسسة شباب الجامعة –الرقابة ومراجعة الحسابات ــ الناشر:  جامعة الاسكندرية -التجارة لية عميد ك
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 ال امس المط ب 
 الدا  ية بالأدا  الوظيفي يلامة المراجعة 

 
 متابعة ي ى الإدارة تساااايد ف.ي الدا  ية الرمابة أدوات من أداة الدا  ية المراجعة تعتبر

 أو تقرير ين يبارة ت.ااوم رج ح المشاروا وأنشاطة ومراكز وأمساام يم يات كافة ومرامبة

 بالمشااااروا موظ  ب.ا    والقائم ح  مباشاااارةالمج س  لجان أو الإدارة سمج ل  تقدم تقارير

 لإدارةا سمج ل المراجعة تبعية في الاسااتقلال ًذا ويتحقق ح  تنظيمي اسااتقلال واسااتقلاله

 الشااركات إدارة ي ى فرض مما الدا  ية ل رمابة ك داة الدا  ية المراجعة ولأًمية مباشاارة

 1.  الرمابية الأداة ًذه تطوير إلى الاتجاه
 الاحتفاظ وضااامان الأصاااول حماية تجاه شاااامة مانونية واجبات لدي.م الشاااركات فمديرو

 ي ى الموارد لت صايص ال.امة القرارات يؤساساوا أن يجب إذ ح  صاحيحة  محاسابية بساجلات

 المساتحيل من يجعل الشاركات من ك ير وتعقيد  حجم أن شاك  ولا ح الإدارية المحاسابة موارد

 يعتمدون ف.م  م ومن ح  شاا صاايا أيمال.ا ي ى اليومي بالإشاارا   يقوموا أن مديري.ا ي ى

 ت.د  إلى : الدا  ية المراجعة فنظم وبذلك  ح الدا  ية المراجعة نظام ي ى كبير بشكل

 · . سلامته ومدى المع ومات ي ى الايتماد إمكانية ضمان •

 وال وائح . والقوانين والإجرا ات بالسياسات الالتزام •

 ل موارد . والك   الأم ل الامتصادي الاست دام •

 ف .والبرام للأيمال والمقررة وال اصة العامة الأًدا   تحقيق •

 لك ذ مع من.فإ  م ومن ح  ب نفسا.م النظام تشاغيل ي ى الإشارا   يمكن.م لا المديرين أن وحيث
 الدا  ية المراجعة وصا   ويتم ح  ين.م بالنيابة الوظيفة ت ك  لتنفيذ دا  ية إدارة  تعيين يمكن.م

 نظم فعالية  وتقييم بقياس ورئيساي مباشار بشاكل تموالتي ت. الإدارية الرمابة وظيفةب ن.ا : "
 2" . الأ رى الرمابة
 بكفا ة  م ت.مسؤوليا أدا  في  التنظيم  دا ل الأفراد  مسايدة في  الدا  ية المراجعة ًد   ويتم ل

 والمشورة  والتوصيات والتقييم التح يل الدا  ية  المراجعة ل.م توفر  الغاية   ًذه  ولتحقيق ح  
 مراجعت.ا . تتم التي  بالأنشطة تتع ق التي والمع ومات

 نطاق ويتضااامن ح معقولة بتك فة الفعالة الرمابة تحقيق الدا  ية المراجعة ًد   ويتضااامن
 . وأحسن أم ل أدا  تحقيق أجل من الأدا  وفعالية كفاية وتقييم فحص الدا  ية المراجعة

 والمعايير بالم طط الفع ي الأدا  بمقارنة الأدا  وتقييم بفحص الدا  ية المراجعة مسام ويقوم
 مراجعة ًو الأدا  مراجعة من النوا ًذا ويعتبرح  الموضاااوية والساااياساااات والأًدا  

 من أجزا  والأًدا   والمعايير وال طط الساياساات  من كل تعتبر حيثب  الرمابية الإجرا ات
  يم ية من كجز  الدا  ياة المراجعاة تساااات ادم أ رى ناحياة ومن ح  الدا  ياة الرمابة نظاام

 في  ًدف.ا من الدا  ية المراجعة تتمكن وحتى ح الإدارة تقوم ب.ا التي الك ي الأدا  تحسااين
 يتسااااموا أن ين.اا المسااااؤولين  ي ى  يتعين فاإناهب  وجاه  أكمال  ي ى  الأدا  تحسااااين مجاال

 . المراجعة يم ية مراحل جميع في التنفيذية الإدارات ين والاستقلالية بالموضويية

 
 .  164م ، ص2008عبد الفتاح الصحن ، رزق السوافيري : المراجعة التشغيلية والرقابة الداخلية ، الدار الجامعية ، مصر ،  - 1
 .  159م ، ص1997السيد أحمد : الاتجاهات الحديثة في المراجعة والمراقبة على الحسابات ، دار النهضة العربية ، مصر ، أمين  - 2
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  م ل   وفي  ح  رسمية أدا  معايير ل.ا تحدد لم  مجالات بفحص الدا  يون المراجعون يك    ومد
  في  الأدا  المتوسط الفع ي الأدا  مقارنة إلى الدا  يون المراجعون يضطر  مد الحالات  ًذه

 المراجع أن  الت كيد ويجب مما  ة تنظيمات أدا   أو الصناية  في  الأدا  معايير أو الصناية
 الإدارةي ى   ذلك  مسؤولية  تقع وإنما  است دام.ا يتعين  الذي  الأدا  مقياس  يحدد لا الدا  ي

 1ات.ا .  ذ الع يا
 لمست دمةا   المقاييس ت ك  ملائمة مدى من التحقق الدا  ي المراجع ي ى يجب فإنه ذلك  مع

 الدا  يةالمراجعة   مسؤوليات مائمة وتمتد ح  إليه ينتمي الذي التنظيم في  العمل لظرو  
 ح الإداري للأدا  شمولا أك ر لتنظيم  المتاحة الموارد إدارة تتم ب.ا  التي  الكيفية تقييم  لتتضمن

 تقييم إلى تمتد الدا  ية  الرمابةوظيفة   فإنب   المتاحة الموارد واست دام  كفا ة بتقييم أنه وذلك 
 2.   الموارد ت ك  است دام ين المسؤولة ًي الإدارة لأن نظراب  ات.اذ الإدارة كفا ة

ب ن.ا :  الدا  ية المراجعة الأمريكية المتحدة بالولايات الدا  يين المراجعين مجمع ير   ومد
  لإجرا ات ل  الانتقااديص  الفح  ويتنااولالمشااااروا ح   دا ال من موظفين  يؤدي.اا وظيفاة"
وذلك  الدا  ية الرمابية والإجرا ات الإدارية والساياساات ل  طط المساتمر والتقييم الساياسااتو

 الرمابة  مقومات أن من والتحققح  الإدارية الساااياساااات ًذه تنفيذ مدى من الت كد ب.د  
 .  ."وكافية ودميقة س يمة والمع ومات س يمة الدا  ية

  فعالية  وزيادة تحسين في كبيراً  دوراً  ت عب الدا  ية المراجعة أن  يتضح التعري   ًذا ومن
 وإصلاح  المؤسسة إدارات دا ل الأدا  وفعالية كفا ة مدى من التحقق   لال من الأدا 

  يقوم  أن الدا  ي المراجع ي ى يجب ذلك  ولتحقيقللأدا  ح   أكبر جودة لضمان الانحرافات
 بالتالي : 

 المؤسسة .  في الدا  ية الرمابة وسائل وفاي ية كفا ة مدى وتقييم  مراجعة •

 ة ال اصة ب.ا . المحاسب وتقارير المؤسسة ممت كات  حماية من التحقق •

 3.   بالشركة  المسؤولية مراكز مستوى ي ى الأدا  تقييم •
 دا ل المراجعة وحدة مكانة ي ى مؤساساة أي في الدا  ية المراجعة وظيفةشاريية   وتعتمد
 في المسااااؤولين إمناا  لال من وذلك ح   الع يا الإدارة من ت قاه الذي الديم  وي ى التنظيم

  تد  .ا طريق وين الدا  ية المراجعة وحدة تؤدي.ا  التي ال دمات ب ًمية الع يا المسااتويات
 أن الع يا الإدارة تساتطيعو ح  المبدئية ساياساات.ا ورسام المراجعة وحدة يمل نطاق تحديد في

 4.  فعاليت.ا بزيادة الدا  ية المراجعة كفا ة من الرفع في تس.م
 تتم لا  في.ا يسااًم أو الدا  ي المراجع يقدم.ا التي ال دمات ًذه م ت    أن فيه شاك  لا ومما

 الدا  ية  ل مشااااكل ومعايشاااته المؤساااساااة دا ل الومت طوال الدا  ي المراجع بوجود إلا
 ة .ل مؤسس
 في يتم ل يام بشاكل المؤساساة في الأدا  تحساين في الدا  ية المراجعة ورد فإن وبالتالي

ة القو جوانب لتحديد البيانات مساات دمي ت دم وبطريقة زوايا يدة من  المؤسااسااة أدا  تقويم
  وأيضاا ح  ل مسات دمين القرارات لترشايد الدا  ية  المراجعة بيانات من والاساتفادة الضاع  و
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 . 217عبد الفتاح الصحن ، رزق السوافيري : مرجع سابق ، ص - 2
 .  162م ، ص2006كمال الدين الدهراوي : دراسات متقدمة في المحاسبة والمراجعة ، المكتبة الجامعية الحديثة ، مصر ، محمد السيد سرايا ،   - 3
 . 22م ، ص1990أحمد صالح العمرات : المراجعة الداخلية للإطار النظري والمحتوى السلوكي ، دار النشر والتوزيع  الأردن ،  - 4
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  مساتويات وتقييم أوضااي.ا ومرامبةح  سا وك.ا وتفحصح  المؤساساة أيمال متابعة يم ية في
اًا   تحادياد  لال من والمط وب الصااااحيح الاتجااه نحو توجي.اه  م ومنح   وفعااليتاه أدا 

 الاساات دامات لترشاايد اللازمة التصااحيحية الإجرا ات وامتراح اب.ا حأسااب وبيان المعومات
ً ات.ا  واساات مار ل مؤسااسااة العامة  القرارات ات اذ في والمساااًمة ح ل.ا العامة للأًدا   وفقا

 1 المنافسة . ي ى والقدرة والبقا  الاستمرارية ي ى ل حفاظ الس يمة

 
 . 60بوعشة  :  مرجع سابق ، ص محمد أمين محمداتني ، وسيم  - 1
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 المبحث ال امس
 القيادة الإدارية 

 
 تم.يد وتقسيم : 

تعتبر القيادة ظاًرة اجتمايية واكبت الإنسان منذ نش ة المجتمعات البشرية الأولى   فاجتماا  
نويااً من تنظيم العلاماات بين.م ح فيتولى أحادًم القياادة ويكون  شاااا صااااين أو أك ر يتط اب 

 الآ رون تابعون له .
وظاًرة القيادة لا تقتصاااار ي ى الدول ح بل نجدًا في المنظمات العمومية والامتصااااادية ب 
حياث تشااااكال المنظماات في العاادة من مجموياة من الأفراد بم ت   ال قاافاات والاذًنياات  

معين ح حيث تحتاج ًذه المجموية إلى تنسااايق فيما بين.ا من أجل يعم ون في إطار تنظيمي  
اًدا  المرجوة ح وًناا يبرز دور القاائاد الإداري في مادرتاه ي ى توحياد الج.ود  تحقيق الأ

 الجمايية لغرض تحقيق رؤية المنظمة .
اًا يم ياة تا  ير في ساااا وك الآ رين تعمال ي ى توجياه مادرات.م   فاالقياادة الإدارياة باايتباار

امات.م في الاتجاه الذي يضااامن تحقيق الأًدا  ح وأن نجاح القائد يعتمد أسااااسااااً ي ى  واًتم
 صائصه وسماته الش صية والتي تحدد النمط القيادي الذي يمارسه ح وأساليب التحفيز التي 

 يعتمدًا في الت  ير ي ى المرؤوسين وتحسين مستوى الأدا  لدي.م .
رية أ ر بال  ي ى أدا  العام ين دا ل المنظمة ح وبعبارة  فلا ي ت   ا نان ي ى أن ل قيادة الإدا

 أشمل "ل قيادة أ ر سواً  كان إيجابياً أو س بياً ي ى الفرد ح المؤسسة ح وي ى المجتمع ككل .
ومن ًذا المنط ق .. سااا يمل جاًداً في ًذا المبحث ي ى توضااايح مف.وم القيادة الإدارية ح 

ل ح وتبيان دور القيادة الإدارية في تحسااين الأدا  وتناول ًذا الموضااوا بشااي  من التفصااي
 الوظيفي .

 وس موم بسرد سطور ًذا المبحث في مط بين ي ى النحو التالي : 
 . ماًية القيادة الإدارية ومف.وم.االمط ب الأول : 
 . نش ة وتطور القيادة الإدارية ومكونات.االمط ب ال اني : 
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 المط ب الأول 
 رية ومف.وم.ا ماًية القيادة الإدا
 

 : القيادة الإدارية ماًية

التي تعني القيام بم.مة ح   archeinتعود ك مة القيادة ل فكرة اليوناني ح وًي مشتقة من ك مة  

وفي ال غة العربية ًي مشتقة من ك مة القود ح وًو يكس السوق ح إذ أن القيادة تكون من  
 1الأمام ح والسوق من ال    ح والانقياد ًو ال ضوا .  

اصطلاحاً يعرف.ا ولمان "مجموية من ال صائص الش صية التي تجعل التوجيه والتحكم في  
 2الآ رين أمراً ناجحاً" .  

أما وي يام فعرف.ا ب ن.ا "يبارة ين مجموية من الس وكيات الش صية التي يتم تعميم.ا ب.د   
 3الت  ير ي ى الأش اص كي يتعاونون معاً لتحقيق الغايات والأًدا " .  

 4وتعر  أيضاً ب ن.ا : "القدرة القوية ل ت  ير في الناس في النواحي المرغوبة " .  
 

 : القيادة الإداريةمف.وم 

إن القياادة الإدارياة النااجحاة تعاد صااااماام الأماان لأي منظماة في العاالم ح سااااوا  أكاانات ت اك 
المنظمة  دمية أو ربحية ح إذ تساااتطيع المنظمة ب وغ أًداف.ا يندما يكون مادت.ا ي ى تماس  
مباشار مع موظفي.ا ح والعمل ي ى حل المشااكل التي يواج.ون.ا ب إذ تعد القيادة الإدارية أًم  

 البنى التحتية التي تعتمد ي ي.ا يم ية الأدا  . ركائز 
 الإجرائي الممكن ل قيادة ًو :   فالمف.وموي يه .. 

يم ية ت  ير يمارس.ا القائد ي ى المرؤوسين لتوجيه ج.ودًم من أجل تحقيق الأًدا  المط وبة 
تحفيزًم  ب بحيث ت ت   طريقة ت  يرًا با تلا  المسيرين وتبعاً لف سفت.م القيادية ح ومدى  

 وتشجيع.م لأتباي.م ل قيام ب دائ.م ي ى أفضل وجه ممكن .
 
 

 
 .  3م ، ص2010حميدة دريادي : دور القيادة الإدارية في تحقيق الجودة الشاملة ، رسالة ماجستير ، جامعة دالي إبراهيم ، الجزائر ،   - 1
 .  34م ، ص1993شوقي طريف : السلوك القيادي وفعاليته في الإدارة ، القاهرة ، دار غريب  - 2
 .   14م ، ص 2014القيادة الإدارية وعلاقتها بجودة أداء العاملين ، رسالة ماجستير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  هبة سكري : - 3
 . 14هبة سكري : المرجع السابق ]، ص - 4
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 المط ب ال اني
 نش ة وتطور القيادة الإدارية ومكونات.ا 

 
 الفرا الأول 

 القيادة في الفكر الإداري القديم 
 

ي قى موضاوا القيادة اًتماماً بالغاً منذ أمد بعيد ب ففي الحضاارة المصارية كان مف.وم القيادة  
يقوم ي ى التنساااايق التاام لكال الج.ود الامتصاااااادياة من أجال تحقيق أي ى درجاات الر اا  
والرفااًياة ب حياث كاان الفرايناة يعتبرون مصاااار م كااً ل.م ب مماا جع .م يتبعون الأساااا وب 

 1ادة . الأبوي في القي
أما في الحضاارة الصاينية فقد أوجدت أك ر الوساائل تقدماً آنذاك لشاغل المناصاب القيادية ين  
طريق نظام الامتحانات لشاااغل المناصاااب القيادية ح والذي طبق ي ى مدى ألفي يام إدراكاً 

 2من.ا لأًميته في الكش  ين الم.ارات القيادية . 
الإغريق بديمقراطية القيادة في بلادًم ب حيث وصا  في الحضاارة اليونانية أشااد الفلاسافة  

بيرك يس الج.از القيادي في ي.د الديمقراطية مائلاً : "إن حكومتنا ديمقراطية لأن الإدارة بيد  
 الك رة لا بيد الق ة" .

وفي الحضاارة الرومانية شا.دت تركية السا طة في يد الحاكم ح والمج س المساايد له المحتكر 
لارسااتقراطية ح ففي ي.د الإمبراطورية الرومانية وحتى سااقوط.ا ح أصاابح  من مبل الطبقة ا

شااااغل الوظائ  القيادية ماصااااراً ي ى الرجال ذوي القدرات الذًنية والبدنية كما تم تطبيق  
 3أس وب الإدارة بالمشاركة . 

في الحضاارة الإسالامية ح ياش العرب مبل الإسالام حالة من التفكك ويدم النظام والفوضاى 
ظ.ور دولة الإسالام ي ى يد النبي محمد )صا ى الله ي يه وسا م  شا.دت الإدارة الإسالامية وب

تنظيماً متقدماً شاامل جميع أج.زة الدولة ح وكان الرسااول )محمد صاا ى الله ي يه وساا م  ًو  
 4المشرا والقائد ورئيس الإدارة ح ومد أكد الإسلام ي ى حتمية القيادة ضرورة اجتمايية. 

 
 .  27م ، ص1999نواف كنعان : القيادة الإدارية : عمان ، دار الثقافة ،  - 1
 .  20م ، ص2002،  1، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، ط طارق شريف : الفكر الاستراتيجي للقادة - 2
 .  31نواف كنعان : مرجع سابق ، ص - 3
 .  51م ، ص2003،  1فاروق مجدلاوي : الإدارة الإسلامية في عهد عمر بن الخطاب ، عمان ، دار اليازوردي للنشر ، ط - 4
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 ني  الفرا ال ا
 القيادة في الفكر الحديث 

 
يرفات القياادة في التااريخ الحادياث يادة مادارس سااااااًم فياه الك ير من رواد الفكر الإداري 

 الحديث ومن أًم.ا : 
نظرية التنظيم الع مي ل عمل : است.دفت دراسات وتجارب فريديريك تاي ور إمامة الدليل ي ى  

ة الإدارة ح وأن يلاج ذلك يكمن في تنسيق  ما تعانيه الإدارة في زمنه من  سائر لعدم كفا 
النشاط الإداري دا ل التنظيم ح كما أس.م تاي ور من  لال دراساته وأبحا ه بعدد من التوج.ات  

 والمبادث المتع قة بالقيادة الإدارية ح ويتضح ذلك من  لال تصوراته لم.ام المدير . 
ارة ًو الحفاظ ي ى نشاط العام ين في  إن الم.مة الأساسية ل قيادة يند المدرسة الع مية للإد

 المنظمة .
ومد حدد ًنري فايول ااا وًو أحد أبرز رواد المدرسة الع مية للإدارة ااا  صائص وصفات  

 1يجب توفرًا يند القائد ومن أًم.ا :  

 صفات جسمانية الصحة والقوة .  -
 صفات يق ية : القدرة ي ى الف.م والتعبير الس يم .  -
 ن المعام ة .صفات أ لامية : حس  -
 صفات  قافية : ًي مرتبطة بالوظيفة .  -
 صفات تتع ق بالتجربة وال برة .  -

أما المدرسة البيرومراطية لرائدًا ماكس فيبر فقد أس.مت في تطوير مف.وم القيادة الإدارية  
من  لال ف.م وتح يل الس طة التي تقوم حسبه ي ى  لا ة نماذج أساسية ًي : نموذج الس طة 

وذج الس طة التق يدية ح ونموذج الس طة الكاريزمية ح وجعل معيار التمييز بين  الريية ح نم
الس طة   نموذج  أن  يرى  كما  ح  القائد  لس طة  الشريية  أو  الحق  مصدر  ًو  ال لا ة  النماذج 

 2الشريية ًو أك ر النماذج صلاحية للإدارة .  
العشرينات وال لا ينات من القرن  وفي نظرية العلامات الإنسانية التي مام ب.ا التون مايو في  

العشرين ظ.رت نظرية العلامات الإنسانية ح والتي أكدت نتائج.ا أن القيادة الإدارية الفعالة  
ًي التنظيم الرسمي وغير الرسمي ح وأن تحقيق ًذا التقارب والتعاون يتم ين طريق إشراك  

 التنظيم . العام ين في الإدارة وتحمي .م لمسؤولية العمل لتحقيق أًدا  

 
 . 63نواف الكنعان : مرجع سابق ، ص - 1
 . 70مرجع سابق ، ص نواف الكنعان : - 2
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 الفرا ال الث
 مكونات القيادة الإدارية 

 
 يمكن التعر  ي ى المكونات الع مية ل قيادة الإدارية من  لال :

 أولاً : القائد ح من حيث الم.ارات الفكرية والم.ارات الفنية والش صية . 
  انياً : المرؤوسين والصفات الواجب أن تتوفر في.م كال قة والكفا ة . 

 لال يم ية الت  ير بين القائد والمرؤوسين ح أض  إلى ذلك الموم  والأًدا   وكذلك من  
 المشتركة بين جميع العناصر المذكورة . 

 ويمكن التعبير ين القيادة الإدارية بالمعادلة التالية : 
 1القيادة الإدارية = مائد + مرؤوسين + ت  ير + ًد  أو أًدا  + موم  .  

  أولاً : القائد الإداري :
يعتبر القائد الإداري أًم ينصر في القيادة الإدارية بايتباره من يم ك أكبر ت  ير ي ى الجماية  
ح إذ أن القائد ًو الذي يبذل ت  يراً إيجابياً أكبر ي ى الآ رين مما يبذلونه ًم نحوه ونقصد ًنا  

 بالت  ير ح ذلك الت  ير المرغوب من طر  القائد والجماية معاً . 
 ئد موته وس طته من مصادر يديدة أًم.ا :  ويستمد القا

الس طة الرسمية : وًو المركز الرسمي الذي يتمتع به ومومعه في ال.يكل التنظيمي وتتناسب  -
 ت ك القدرة مع القدر الذي يتمتع به القائد من صلاحيات . 

وي ى - الجيد  العمل  ي ى  المرؤوسين  مكاف ة  ي ى  القائد  مدرة  وًي   : والعقاب  ال واب    موة 
 يقاب.م إذا ًم أ ط وا ب مما يؤدي إلى إدراك الفرد بضرورة الالتزام وتنفيذ الأوامر . 

ال برة الش صية : وًي تساًم في ات اذ القرارات المناسبة ح وزيادة احترام المرؤوسين  -
 ل قائد  

وتحقيق  - رغباته  لتنفيذ  مرؤوسيه  إمناا  إلى  القائد  يتبعه  الذي  الأس وب  وًو   : الإمناا  موة 
 2 ًدا  المنظمة .أ

 وي اياااه .. لابد ل قائد من م.ارات ومدرات تسايده في ذلك  والمتم  ة بما ي ي :  
 م.ارة الت طيط : فالقائد يمضي ومتاً ل ت طيط ح وومتاً ل تنفيذ ولا يترك شيئاً ل صدفة  -
تنظيم  - إلى  والأولويات  والأًدا   الومت  في  منظماً  محيطاً  ي  ق  القائد   : المكتب  التنظيم 

 والأوراق والو ائق وغيرًا . 
 ات اذ القرار : القائد يصنع الأحداث ح ولا ينتظر ما يحدث . -
 الذكا  الاجتمايي : أي م.ارة التواصل والكلام وإيصال الرسائل ح كما أنه مستمع جيد . -
 التفويض : يعر  متى يفوض ح وكي  يفوض ح ومن يفوض . -
 ما لا يراه الآ رون ح ويتومع الأحداث والنتائف . الرؤية الاستشرافية : أي يرى -
 التحفيز : مادر ي ى بث روح الحماسة في نفوس أتبايه واستنفار مدراته . -
 ال قافة : غزير المعرفة في مجاله ح يطور نفسه من  لال جميع الوسائل المتاحة . -
 الموام  والمشكلات .ال قة : إن  قة القائد في مدراته ومبادئه تعطيه القوة ل سيطرة ي ى -

 
 .  9حميدة دريادي : مرجع سابق ، ص - 1
 .  38،  37م ، ص2003جمال الدين لعويسات : السلوك التنظيمي والتطوير الإداري ، الجزائر ، دار هومة للطباعة والنشر ،  - 2
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الالتزام بال طط : إن الوصول إلى الأًدا  يتط ب الج.د والومت ب لذا يجب الالتزام بال طط  -
 وتعدي .ا إلى غاية تحقيق النتائف . 

 الأ لاق : أي الالتزام بالقيم والمبادث الأ لامية . -
بذكا- يتمتع  أن  لكن يجب  ب  القائد يبقرياً  يكون  أن  يشترط  : لا  ل تعامل مع  الذكا   يؤً ه    

 1المشكلات الطارئة والموام  الصعبة . 

 
ح    1محمد أبو النصر : إدارة وتنمية الموارد البشرية ا الاتجاًات المعاصرة ا القاًرة ح النيل ل نشر ح طالمصدر : مدحت  

 )بتصر   .  324م ح ص2007

  انياً : المرؤوسين :  
يقصد ب.ا التابعين ح وبما أن القيادة ظاًرة اجتمايية لا تحدث إلا في جماية منظمة يتباين  

ت.م ودوافع.م ح مما يترتب ي يه حدوث تفايلات بين أيضا   أيضاؤًا في مسؤوليات.م وحاجيا
ح إذ أن ي ى القائد أن يرايي اًتمام   ت  ير يصبح مائداً  الجماية ح والفرد الذي يم ك أكبر 
ليقبل  القائد  تؤ ر ي ى  التي  الجماية ًي  وأحياناً  أراد كسب ودًا وطايت.ا ح  إذا  الجماية 

 2مرارات.ا ح ويحقق أًداف.ا .  

 ً   : يم ية الت  ير :   ال ا
يعتبر لب القادة الإدارية ح وًو س وك يقوم به القائد لتغيير س وك وموام  ومشاير الآ رين  
بالطريقة التي يريدًا ح وي ت   الت  ير ين القوة ح حيث القوة تعتمد ي ى إجبار الآ رين ي ى  

موة   الس طة ًي  أن  إذ  الس طة  الت  ير ين  ل قائد  الطاية والإذيان ح وي ت    تمنح  شريية 

 
 .  48ربي ، صأحمد إبراهيم أحمد : الجوانب السلوكية في الإدارة المدرسية ، القاهرة ، دار الفكر الع - 1
 .  91نواف كنعان : مرجع سابق ، ص - 2

 
القدرة ي ى 

 مواج.ة التغيير

 
القدرة ي ى إيجاد 

 رؤية مشتركة

 
التركيز ي ى 
 النتائف المتومعة

 
إيجاد ًد  
 مشترك ل عمل

 
إيجاد تصور 
مشارك لشكل 

 العمل

 

بعض 
الم.ارات 
الفكرية 

 ل مدير
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الإداري ب.د  إحداث الس وك المرغوب لدى المرؤوسين ح ويتم ًذا بقرارات أو تع يمات  
 1رسمية .

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .  152م ، ص2002طارق عبد الحميد البدري : أساسيات في علم إدارة القيادة ، عمان ، دار الفكر ،  - 1
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 المبحث السادس 
 الحوافز والمكافآت

 
 تم.يد وتقسيم : 

إن موضااااوا الحوافز من الموضااااوياات الم.ماة في العمال ب لماا ل.اا من مكااناة متميزة في 
النفس الإداري ح الاذين ياذًبون إلى أناه لا يمكن حاث الفرد ودفعاه بكفاا ة دراساااااات ي م  

وفاي ية يالية ما لم يكن ًناك حافز مرتبط بال طط المرساااومة والتنظيم السااا يم للأيمال ح 
وبذلك فإن الأفراد ساااو  يؤدون الأيمال بصاااورة جيدة ومرضاااية ب نظراً لوجود الرغبة 

الحوافز ح ذلاك لأن الطااماات الإيجاابياة الكاامناة دا ال والحمااس الاذي يعاالف من  لال نظاام  
الإنساااان ك يرة ح وأن من سااامات المنظمات الناجحة الساااعي لاساااتن.اض ًمم منساااوبي.ا  
واساتكشاا  مواًب.م للاساتفادة من.ا وتوظيف.ا التوظي  الأم ل الذي يعود بالنفع ي ى الجميع 

. 
تحفيز العام ين و  ق الرغبة لدي.م في ويلاحظ أن الدراسااات الحدي ة زادت اًتمام.ا بعم ية 

العمل الجمايي ح ومن  م توجيه تصااارفات.م وسااا وك.م نحو ال.د  المقرر من مبل المنظمة  
فنجااح المنظماة يتوم  ي ى تحقيق الكفااية الإنتااجياة ب فكاان لابد من   ق الدوافع ل فرد ل عمال 

 لحاجة إلى شااااي  معين بصااااورة متميزة ح ولعل أًم ًذه الدوافع ًي شااااعور الإنسااااان با
ومن ًنا نجد ب ن الفرد يساااعى إلى البحث يما يشااابع ت ك الحاجة ح وبذلك فإن الحافز يم ل 
الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد التي يمكن اساات دام.ا لإشااباا ت ك الحاجة التي 

 يشعر ب.ا .
اته وأًدافه ورغباته ح وي ى  فع ى الإدارة تحريك مدرات الفرد لدفعه إلى العمل لإشاباا حاج

اًدا  المنظماة  اًذا الأسااااااس يعاد الحاافز أداة بياد المادرا  يمكن اساااات اداماه نحو تحقيق أ
المرساااومة من  لال تنمية القوى العام ة ح ولكي يطبق نظام الحوافز بصاااورة صاااحيحة ب 

 فلابد من الايترا  بالفروق الفردية بين العام ين الذين يؤدون نفس العمل .
فيز ًو أحد الوظائ  الم.مة في تساااايير الموارد البشاااارية ب لذلك يسااااتوجب متابعته  والتح

والاًتمام به من طر  المنظمة ح كما يعتبر من أًم الموضاويات ب فقد شاغل حيزاً ًاماً من 
أبحااث الك ير من الم.تمين باإدارة الأفراد ماديمااً ح وازداد الاًتماام باه بشااااكال م فات حادي ااً  

من أًم الوساائل التي تساايد العمال ي ى أدا  م.ام.م ح وتعمل ي ى تحساين  فالحوافز تعتبر  
 الأدا  الوظيفي بشكل م حوظ .

وياا اايااااااه .. فقد  صصت ًذا المبحث لبيان أًمية الحوافز والمكافآت وأ رًا ي ى تحسين  
 الأدا  الوظيفي .. ومد تكون المبحث من مجموية مطالب ي ى النحو الآتي :

 : مف.وم الحوافز . المط ب الأول
 المط ب ال اني : أًمية الحوافز .
 المط ب ال الث : أنواا الحوافز .

 . أ ر الحوافز في تحسين الأدا  الوظيفي:  المط ب الرابع
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 المط ب الأول 
 مف.وم وتعري  الحوافز

 
 :الحوافز  مف.وم

أحياناً يست دم مف.وم الحوافز والدوافع ي ى أن.ا شي  واحد ح غير أن.ا في وامع الأمر ورغم 
ين القوى المحركة في دا ل   Motivesارتباط.م الشديد م ت فان نسبياً ح فيما يعبر الدافع  

تعتبر    Incentivesالفرد ح والتي تكون إتباا س وك معين لإرضا  حاجاته ح فإن الحوافز  

 من يوامل البيئة ال ارجية المؤدية إلى إ ارة القوى الدا  ية لتحقيق ال.د  المط وب .

 :الحوافز   تعري  

تعري  الحوافز لغة : مصدر مشتق من حقل )حفز ح يحفز ح حفزاً  أي دفع وحث ح وتحفز 
 1بمعنى ت.ي  ح وتحضير للأمر الحافز الدافع المحرك .  

أما من حيث الاصطلاح فقد تنويت التعاري  التي ت ص الحوافز ح وذلك نظراً لا تلا  
 وج.ات النظر من مبل الباح ين ح نذكر من.ا :  

: حسب )ديل بيتش  ب ن.ا : "ًي رغبة الإنسانية في الاستجابة إلى متط بات المنظمة   الحوافز
 أي تحقيق رسالت.ا وأًداف.ا" . 

وكما يعرف.ا ياط  محمد يبيد ب ن.ا : "تشمل كل الأساليب المست دمة لحدث العام ين ي ى  
 2العمل الم مر " . 

" الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة  ول حوافز تعريفات يديدة ح فمن.م من يرف.ا ب ن.ا :  
 3بالش ص ح والتي يمكن الحصول ي ي.ا واست دام.ا لتعويض النقص في حاجاته" .  

وًناك من يرف.ا ب ن.ا : "مجموية العوامل التي تعمل ي ى إ ارة ت ك القوى الحركية في  
 4الإنسان التي تؤ ر ي ى س وكه وتصرفاته" .  

مجموية المؤ رات التي تدفع العام ين أينما كان مومع.م نحو بذل ج.د  وتعر  أيضاً ب ن.ا : "
 5أكبر للإمبال ي ى تنفيذ م.ام.م بجد ح وكفا ة لرفع مستوى العمل كماً ونوياً " .  

كما تعُر  أيضاً : "ًي ما يحصل ي ي.ا الفرد من المؤسسة مقابل يم ه في.ا والتحاق العامل 
بالمؤسسة وبقائه في.ا ح ليس في الوامع إلا بمقدار ما يعطيه من ميمة في تصوره ل حوافز التي  

 6يحصل ي ي.ا من.ا " .  
ر من دا ل الفرد ح  وًناك من يرَّ  الحافز ب نه : "مجموية من القوى الناشطة التي تصد

ومن محيطه في آنٍ واحد ح والتي تحث الفرد العامل ي ى تصر  معين في يم ه أو في تقدير  
 7اتجاًه وشك ه ومدته" .  

 
السياسية ، قسم العلوم خديجة خروبي : الحوافز وعلاقتها بالرضا الوظيفي ، رسالة ماجستير ، جامعة محمد بوضياف ، كلية الحقوق والعلوم    -  1

 . 9م ، ص2016السياسية ، المسيلة ، 
 .  229م ، ص2006 1سنان الموسوي : إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها ، الأردن ، نشر مجدلاوي للتوزيع ، ط - 2
 .  364نة نشر ، صعلي السلمي : إدارة الأفراد لرفع الكفاية الإنتاجية ، دار المعارف ، القاهرة ، دون س - 3
 .  29م ، ص2006داود معمر : منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت ، دار الكتاب الحديث ، القاهرة ،  - 4
 . 5م ، ص2005عادل الجودة : الحوافز ، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، دمشق ،  - 5
   70م ص2003سة نظرية وتطبيقاتها ،الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ، ناصر دادي عدون:إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ـ درا - 6
 . 151م ، ص2009حمداوي وسيلة : إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة ،  - 7
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 ال انيالمط ب 
 أًمية الحوافز

 
إن ل حوافز أًمية كبيرة في مجال العمل من حيث ت  يرًا ي ى يم يات الإنتاج وتطوره ب  

صحيحة ب ف.ذا لا يؤدي إلى رفع وتحسين الكفاية الإنتاجية فحسب  فإذا ما است دمت بصورة 
ب بل إلى إشباا حاجات العام ين الم ت فة ح وذلك لأن رغبة الفرد في العمل والقدرة ي يه من 
العوامل الأساسية المؤ رة ي ى الأدا  ح وي ى كفا ته فالكفا ة تعني العلامة بين كمية الموارد  

نتاج وبين الناتف من ت ك العم ية ح وأن   ق الرغبة في العمل يعتمد  المست دمة في يم ية الإ
الحوافز   بين  العلامة  تبُنى  تشجيعية ح وي ى ًذا الأساس  الإدارة من حوافز  تقدمه  ما  ي ى 

 والكفاية الإنتاجية كالآتي : 

 ف.ي تعمل ي ى زيادة الإنتاج ح فضلاً ين  فض التكالي  . .1
 ضياا الومت والعادم من المواد . تشجيع العام ين للإملال من  .2
وي ى   .3 الجودة  مستوى  ي ى  والتركيز  العام ين  ي ى  المباشر  الإشرا   من  التق يل 

 العوامل التي تؤ ر ي ى الإنتاج . 
والا تراا  .4 الابتكار  نحو  العمال  تدفع  ف.ي  ب  العام ين  لدى  الإبدايية  الطامات  تنمية 

 ت الإنتاج . وي ى تقديم الامتراحات التي تؤدي إلى رفع معدلا 
 تؤدي إلى حصول العامل ي ى زيادة في الد ل ورفع مستوى معيشته .  .5
المساًمة في تحقيق أي يمل من الأيمال أو الأنشطة التي تسعى المنظمة إلى إنجازًا  .6

. 
الكفاية   .7 ورفع  تحسين  أجل  من  المنظمة  دا ل  بين.م  فيما  التعاون  إلى  الموظفين  دفع 

 1الإنتاجية .  
 ن أًمية الحوافز ل.ا بعدين أساسيين : وًناك من يرى أ

 البعد الأول :  أًمية الحوافز بالنسبة ل منظمة :
 وتكمن أًميت.ا فيما ي ي : 

 رفع مستوى الأدا  لدى العام ين . .1
 تحسين جودة ال دمات والمنتجات . .2
 ترمية المركز التنافسي ل منظمة . .3
 التغيب ودورات العمل .ت فيض تكالي  العمل ح وذلك ين طريق ت فيض نسب  .4

 أًمية الحوافز بالنسبة ل فرد : البعد ال اني : 
 وتكمن أًمية الحوافز بالنسبة ل فرد فيما ي ي : 

 إشباا حاجيات الفرد المادية والمعنوية . .1
 إيجاد يلامات اجتمايية تعاونية بين الأفراد . .2

 
كتب العمل العربي ـ بغداد ، أحمد زكي بدوي : حوافز العمل وأهميتها في تحفيز العاملين وأسس تخطيطها ـ بحث منشور في دراسات عمالية م  -  1

 .  30م ، ص1982
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دي إلى تق يل   ق جو تساااوده ال قة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوساااين ب مما يؤ .3
 الصرايات.

 1تحريك دافعية الفرد نحو العمل .  .4

 
 .  88م ، ص2008،  1عامر عوض : السلوك التنظيمي الإداري ، الأردن ، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط - 1
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 ال الثالمط ب 
 أنواا الحوافز

 
 توجد تقسيمات متعددة ل حوافز ح وأًم ًذه التقسيمات ًي : 

   من حيث طبيعت.ا :1)

 وتقسم الحوافز من حيث طبيعت.ا إلى الآتي :

الحوافز المادية : وتكون ذا طابع مادي أو مالي أو نقدي أو امتصااادي ح وًذه     أ)
الحوافز تقوم بإشاباا حاجات الإنساان الأسااساية ب ف.ي تدفع العام ين إلى بذل  

  1ج.ود كبيرة في العمل ح وًذا يسايد في الارتفاا بمستوى الإنتاج . 
تااز باالساااارياة والفورياة ح وتعاد الحوافز الماادياة من أمادم أنواا الحوافز ح وتم

وًذا ناتف ين إحسااس الفرد بالنتيجة المباشارة لمج.وده ح ومن أم  ت.ا الأجر  
 2والمكافآت والمشاركة بالأرباح ... وغيرًا . 

وًناك من يرى أن الحوافز المادية : "متم  ة في إشاااباا الحاجيات في شاااكل 
تي تعطي لاه الأًمياة  نقادي أو ييني ح والوسااااي اة في ذلاك الأجر وم حقاات.اا ال

 3الكبرى في الدول الم ت فة . 
الحوافز المعنوية : وًذه الحوافز تشبع حاجة أو أك ر من الحاجات الاجتمايية    ب)

اًذا النوا من  أو الاذاتياة كاالحااجاة إلى التقادير والقبول الاجتماايي ح ومن أم  اة 
 4. وغيرًا.الحوافز ح الترمية ح المركز الاجتمايي ح والش.ادات التقديرية ..

وًنااك من يرى أن الحوافز المعنوياة : "ًي ت اك المكوناات التي تتكون من.اا  
ف سااافة التنظيم وتشاااكل مع غيرًا المناخ العام ل منظمة ب بحيث تساااايد ًذه  
المكونات ي ى توفير الإشاباا الكامل لاحتياجات الأفراد التنظيم غير المادي ب 

 5سية والاجتمايية والذًنية . ف.ي التي ت اطب في الفرد الحاجات النف

   من حيث أ رًا وفاي يت.ا :2)

الحوافز الإيجابية : وتتم ل بالحوافز التي ت بي حاجات العام ين ودفع.م لزيادة   .أ
 الإنتاج ح وتحسين نوييته ح وتقديم المقترحات والأفكار .

اًذه الحوافز إلى تحسااااين أدا  العمال ح ومن أم  ت.اا : ت.يئاة الأجوا   وت.اد  
 6المناسبة ل عمل ح م ل الإضا ة الجيدة ح والت.وية وغيرًا . 

اًا أن.اا : " ت اك الحوافز التي تحمال مبادأ ال واب ل عاام ين ح  وًنااك من يرا
والتي ت بي حااجياات.م ودوافع.م لزياادة وتحسااااين نوييتاه وتقاديم المقترحاات  

 
 .  353م ، ص1982منصور فهمي : إدارة القوى البشرية ، دار النهضة العربية ،  - 1
 . 162البشرية من منظور استراتيجي ، دار النهضة ، بيروت ، بدون )ت( ، صإبراهيم بلوط حسن : إدارة الموارد   - 2
 .  142م ، ص2011،  1نور الدين حاروش : إدارة الموارد البشرية ، الجزائر ، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع ، ط - 3
 .  38م ، ص1999المعنوية ، درهوم بن عايض الحارثي : رفع كفاءة العاملين وعلاقتها بالحوافز المادية و - 4
 .  286م ، ص2014،  2منير نوري : تسيير الموارد البشرية ، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط - 5
 . 215رضا عبد الرزاق : إدارة الأفراد ، دار الحكمة للطباعة والنشر ، بغداد ، ص - 6
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والأفكار البنا ة " ح وت.د  الحوافز الإيجابية إلى تحساين الأدا  في العمل من 
 1 لال التشجيع ب س وب يؤدي إلى ذلك . 

الحوافز السا بية : وًي الحوافز التي تسات دم لمنع السا وك السا بي من الحدوث   .ب
أو التكرار ح أو الحد من حصااوله ح ويتم ل الساا وك الساا بي ل عامل بالتكاساال  

 2والإًمال ويدم الشعور بالمسؤولية ... وغيرًا . 
وًناك من يط ق ي ي.ا : "حوافز ت.ديد ح والتي تساااعى إلى ت  ير في سااا وك 

فرد من  لال العقاب والردا والت وي  ح أي من  لال العمل الت ديبي الذي ال
يتم ال في جزا ات ماادياة كاال صاااام من الأجر أو الحرماان من العلاوة أو 

 3المكاف ة أو حرمان من ترمية .
   من حيث ارتباط.ا أو من حيث المستفيدين من.ا :3)

راد معينين لزيادة الإنتاج ب الحوافز الفردية : وتتم ل بالحوافز التي تشااااجع اف .أ
فت صااايص مكاف ة ل عامل الذي ينتف أفضااال إنتاج أو مكاف ة العامل المواظب 

 يعد من الحوافز الفردية .
وًذا النوا من الحوافز يؤدي إلى زيادة التنافس بين العام ين سااعياً ل وصااول 

 4 .أفضل إلى إنتاج وإبداا 
تعتمد ي ى أدا  الفرد وليس الجماية ويرُفت أيضااً ب ن.ا : "ًي الحوافز التي 

أو المنظماة ومن أًم مزاياا الحوافز الفردياة أن الفرد يمكناه أن ي مس العلاماة 
 5بين الأدا  والمكاف ة ح ول.ذا ف.ذا النوا ًو الأك ر است داماً . 

الحوافز الجماايياة : وًي الحوافز  التي ت.اد  إلى تشااااجيع روح الفريق  .ب
 ن.م .وتعزيز التعاون فيما بي

 ومن أم  ة ًذا النوا من الحوافز ت صاايص جائزة لأحساان إدارة في شااركة
 معينة أو وزارة معينة .

ويقصد ب.ا كافة العام ين في المؤسسة ح وذلك بت صيص م لاً نسبة معينة من 
الأرباح لم ت   العام ين ح إذا زادت ربحية المؤساساة ين العام الماضاي ح أو 

المؤساساة من أمساام إدارة الإنتاج ح ًذا النوا من تقديم جائزة لأفضال مسام في  
 6الحوافز يؤدي بالعام ين إلى العمل بروح الفريق . 

 مومع.ا :  من حيث 4)

 ينقسم ًذا النوا من الحوافز إلى حوافز مباشرة ح وأ رى  غير مباشرة :

الحوافز المباشااارة : تم ل الحوافز المباشااارة التي تمس العام ين يند تحقيق.م   .أ
لمعادلات متميزة من الأدا  ح ونجاد في.اا الحوافز الماادياة م ال : المكاافا ة والمنح  

 
وية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان ، رسالة ماجستير ، عبد الله محمد الجساسي : أثر الحوافز المادية والمعن  -  1

 .  84م ، ص2011الأكاديمية البريطانية للتعليم العالي ، عمان ، 
 .  39درهوم بن عايض الحارثي : مرجع سابق ، ص - 2
 .  180م ، ص 2011،  1سرة للنشر والتوزيع ، طأنس عبد الباسط عباس : إدارة الموارد البشرية ، الأردن ، دار المي - 3
 .  14م ، ص2006محمد نايف أبو الكشك : الإدارة المدرسية المعاصرة ، دار جرير للنشر ، عمان الأردن ،  - 4
 .  144نور الدين حاروش : مرجع سابق ، ص - 5
 .  157م ، ص2012،  1أسامة للنشر والتوزيع ، طهاني خلف الطوارنة : نظريات الإدارة الحديثة ووظائفها ، الأردن ، دار  - 6
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والحوافز العينياة كاالعلاج المجااني ح والحوافز المعنوياة م ال : تقادير ج.ود  
 1العام ين ح لوحات الشر  . 

المبااشاااارة : ف.اذا النوا يمنح لكاافاة الموظفين بنفس القادر ي ى  الحوافز غير  .ب
غرار تفاوت كفا ت.م ومناصاااب.م في ال.رم التنظيمي ل مؤساااساااة ح وبما أن 

 2المؤسسات في الومت الحالي كنظام اجتمايي . 
 

 
 . 14خديجة خروبي : مرجع سابق ، ص - 1
 بسمة بوكرش : سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة في مؤسسة ، رسالة ماجستير ، جامعة باجي مختار ، كلية الآداب والعلوم الإنسانية - 2

 .  197، ص م  2012والاجتماعية ، قسم علم الاجتماع ، عنابة ، 
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 الرابعالمط ب 
 أ ر الحوافز في تحسين الأدا  الوظيفي 

 

الحوافز تؤدي إلى إمبال العناصاار المؤً ة وذات ال برة ل عمل في المؤسااسااة التي تتبع   .1
سااياسااة حوافز واضااحة وناجحة ب بايتبار أن الحوافز تؤ ر في دافعية العامل بصااورة 
 ياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااامااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااكاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان  

 التنبؤ ب.ا.
إذا توفرت ساياساة واضاحة ل حوافز فإن العام ين يتوج.ون بشاكل دائم إلى الطريق الذي  .2

 ل.م المكافآت ح وبالتالي فإن الحافز يعتبر دافعاً للأدا  .يحقق 
أ بتت الدراساات أن الحوافز تساايد ي ى تعزيز أنماط السا وك الفردي ح وًي تتعامل مع  .3

 الحااجاات غير المشاااابعاة وتعمال ي ى توجياه العاامال للا تياار من بين أنمااط الساااا وك 
 1البدي ة. 

وم موسااااة تؤ ر إيجاباً ي ى تحسااااين الأدا  الوظيفي   وًناك من يرى أن ل تحفيز آ اراً بالغة
 ونفص .ا ي ى النحو الآتي :

 التحفيز ي ير ويحرك وينمي الس وك الأدائي ل فرد . .1
اًدا  المنظماة ح وباذل الج.اد في أدا   .2 ي.اد  إلى تحرياك القرارات الإنساااااانياة لتحقيق أ

 العمل .
 نية وتحقيق رغبات الأفراد .ًو الوسي ة التي يتم است دام.ا لإشباا الحاجات الإنسا .3
التحفيز ذو أًمية كبرى ح وله ت  ير فعال ي ى المورد البشااااري والعم ية الإنتاجية ب فإذا   .4

ف.ذا لا يؤدي إلى تحساااين الأدا  ورفع الكفا ة الإنتاجية فقط   ب  اسااات دم بطريقة يقلانية  
 بل سيترتب ي ى ذلك إشباا النقص الذي يشعره العامل .

 ي ى تحقيق رضا العام ين .التحفيز يعمل  .5
التحفيز يساًم في تعزيز العام ين لأًدا  المنظمة وسياست.ا ومدرت.ا التنافسية ح وتعزيز   .6

 مدرات العام ين وميول.م وطامت.م الإبدايية ب بما يضمن ازدًار المنظمة .
ني  ي عاب التحفيز دوراً امتصااااااديااً واجتمااييااً في نفس الومات ب فيؤدي لزياادة النااتف الوط .7

 القومي ل مجتمع ح وزيادة د ل الفرد لتحقيق مستوى أفضل ل معيشة والرفاًية .
 يعمل ي ى المحافظة ي ى جودة الإنتاج وتحسينه . .8
 يمنح الشعور بالتضامن والتكافل الجمايي . .9

 2زيادة كمية الإنتاج وسريته .  .10
 يعمل الحافز ي ى رفع دافعية وحماس العمال لأدا  العمل . .11
 3زيادة نواتف العمل من جودة إنتاج وأرباح ومبيعات ... إلخ .  .12

 
 . 22،  21سالم عواد الشمري : مرجع سابق ، ص  - 1
 .  167م ، ص1997فايز الزغبي ومحمد إبراهيم عبيدات : أساسيات الإدارة الحديثة ، دار المستقبل ، عمان ،  - 2
 . 248م ، ص2010أحمد ماهر : نظام الأجور والتعويضات ، الدار الجامعية ، القاهرة ،  - 3
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تحساااين صاااورة المنظمة أمام المجتمع بسااابب تحم .ا لمساااؤوليت.ا الاجتمايية أمام  .13
 العام ين .

 جذب العام ين إلى المنظمة ح ورفع روح الولا  والانتما  وتنمية روح الفريق . .14
 1لمجتمع . ربط أًدا  المنظمة والعام ين في.ا ب ًدا  ا .15

 
 
 

  

 
 .  15م ، ص2008ي : الإدارة بالحوافز ، دار الكنوز للمعرفة ، عمان ، هيثم العاف - 1
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 ال الثالفصل 

 
 تح يل البيانات ومنامشة النتائف 
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 ال الثالفصل 

 تح يل البيانات ومنامشة النتائف 

 
 تم.يد :  

إنني ومن  لال ًذا الفصااال سااا ساااعى إلى القيام بتح يل البيانات والأسااائ ة التي وردت في 
التح يال الكمي والكيفي لمحااور الاسااااتبياان  الاسااااتبياان ح ويرض ت اك البيااناات من  لال  

والبيانات المتحصال ي ي.ا من ميدان الدراساة ح ومما تم جمع.ا من بيانات من ميدان الدراساة 
ومن  م معالجت.ا ل  روج من ت ك المادة بمع ومات ًامة تسااتفيد من.ا الإدارة الع يا في ات اذ  

اًذه  مرارات.اا ح وكاذا لتعم الفاائادة كاافاة المنشاااااآت الإد ارياة ح وكاذا القاارث الاذي تقع ي ى يادياه 
 الدراسة من باح ين وم.تمين في ًذا الجانب .

ومد اتبعت في ًذه الدراساة المن.ف الوصافي التح ي ي لتح يل البيانات ح واسات دمت الاساتبيان  
  أساااائ ة متع قة بالبيانات  5  سااااؤالاً ح من.ا )42ك داة لجمع البيانات ح ومد كان مكوناً من )

شاا صااية ح وتم توزيع الاسااتبيان ي ى يينة البحث في الحدود المكانية المحددة ل رسااالة ح ال
حياث تم ا تياار  لا اة مكااتاب تنفياذياة من محاافظاة البيضاااااا  تم  ات بمكتاب التربياة والتع يم   

  نسا ة من الاساتبيان ي ى ال لا ة 30ومكتب ال دمة المدنية ح ومكتب المالية ح ومد وزيتُ )
   نس ة منه .24التساوي ح  م استرجعت )المكاتب ب

ساتنتاجات  ي ي ذلك الا م   حبمنامشاة وتح يل بيانات الاساتبيان في مبح ين   في ًذا الفصال ممت
 والتوصيات وال اتمة والاستبيان والمراجع وف.رس المحتويات .
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 المبحث الأول
 الاستبيان وال اص بالبيانات الش صية التح يل الكمي والكيفي لبيانات المحور الأول من 

 
 تكون ًذا المحور من  مسة متغيرات ح وًي :  

 متغير العمر . - 
 متغير الجنس . - 
 متغير المكتب التنفيذي الذي يعمل فيه . - 
 متغير ال برة في العمل . - 
 متغير المستوى التع يمي . - 

   متغير العمر :  1)
 ف ك ر   46 )ج             45اا  36 )ب           35اا  25)أ   

 العمر 
 35ااا  25

 يام 
 45ااا  36

 يام 
 المجموا يام ف ك ر   46

 24 4 13 7 التكرارات . 

 %100 %16.7 %54 %29.3 النسبة المئوية . 

ًذا الجدول يوضح الأيمار المتفاوتة لأفراد العينة ح والذي من  لاله نستنتف أن الغالبية من   
%  ح في حين  54ياماً ح وما نسبته )  45يام إلى   36انحصرت أيمارًم ما بين  الموظفين  

  يام ح أمل بك ير  35  يام إلى )25أن الموظفين الجدد والذين تراوحت أيمارًم ما بين )
ح   العامة  الوظيفة  ي ى  الحصول  وصعوبة  ح  التوظي   ندرة  إلى  يعود  وًذا  ح  القدامى  من 

 روق بين ت ك الأيمار .والشكل التالي يوضح النسب والف

 
   )العمر  1شكل يوضح نتائف المتغير رمم )

 
   متغير الجنس :  2)

     .   )ب  أن ى     .  )أ  ذكر

 المجموا أن ى  ذكر الجنس

 24 7 17 التكرارات . 
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 المجموا أن ى  ذكر الجنس

 %100 29.17 70.83 النسبة المئوية . 

 الذكور نسبة أن نلاحظ الجنس حسب العينة أفراد توزيع يوضح الذي أيلاه الجدول  لال من
%  29.2 الإناث نسبة حين في%  70.8باا    الذكور نسبة تم  ت حيث الإناث نسبة بك ير  تفوق
الإدارية   ي ى  إمبالا  أك ر ًم  الذكور  أن  ي ى   يدل ما  وًو الوظائ    لطبيعة اً ونظر حًذه 

الأيمال   ًذه لتولي الإناث أمام يائق  تق   وارتباطات  التزامات من به تمتاز وما الم.نة
 الإدارية ح يوضح ذلك أك ر الشكل التالي :

 
   الجنس  )2شكل يوضح نتائف المتغير رمم )

70.83%

29.17%

ذكر

أن ى
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   متغير المكتب التنفيذي :  3)
 )أ  مكتب التربية والتع يم. )ب  مكتب ال دمة المدنية. )ج  مكتب المالية.

 المجموا المالية ال دمة المدنية التربية والتع يم  ال برة

 24 6 8 10 التكرارات . 

 %100 %25 %33 %42 النسبة المئوية . 

ومن  لال ًذا الجدول يتبين لنا أن النسبة الكبيرة من يينة الدراسة كانت من نصيب مكتب  
التربية والتع يم ح وذلك يعود لأن الإمبال كبير ي ى مكتب التربية والتع يم وفرص التوظي   

%  وًي النسبة العظمى  42ب غت نسبة العينة الم  وذة من مكتب التربية )فيه أك ر ح حيث  
 من بين نسب العينات الأ رى ح والشكل التالي يوضح ت ك النسب . 

 
   المكتب التنفيذي  )3شكل يوضح نتائف المتغير رمم )

 
   متغير ال برة في العمل :  4)
  سنوات  10أك ر من )ج     .  سنوات 10إلى  6من   ب) .  سنوات 5أمل من   )أ
 . 

 ال برة
 5أمل من 
 سنوات 

  10إلى  6من 
 سنوات 

 10أك ر من 
 سنوات 

 المجموا

 24 16 8 0 التكرارات . 

 %100 %66.7 %33 %0 النسبة المئوية . 

 

42%

33%

25%
مالتربية والتع ي

ال دمة المدنية

المالية
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   ال برة في العمل  )4شكل يوضح نتائف المتغير رمم )

 
 المستوى التع يمي :    5)

  ماجستير)ج      .  بكالوريوس )ج        دب وم بعد ال انوية )ب      )أ   انوي  
 . 

  انوي   المستوى التع يمي
دب وم بعد  

 ال انوية 
بكالوريو 

 س
 المجموا ماجستير 

 24 1 9 4 10 التكرارات . 

 %100 % 4.2 %37.5 %16.7 %41.6 النسبة المئوية . 

التع يمي لعينات الدراسة ح حيث ب غت نسبة  الجدول السابق يبين توزيع المؤًلات والمستوى 
%  ح أما الذين  16.7%  ح ومن لدي.م دب وم بعد ال انوية )41.6الذي يحم ون مؤًلاً  انوياً )

  1%  ح والماجستير يدد )37.5  ما نسبته )9يحص ون ي ى مؤًل البكالوريوس فعددًم )
 فقط .

توظ تم  الموظفين  غالبية  أن  إلى  يعود  التفاوت  وجود  وًذا  لعدم  بمؤًلات  انوية  يف.م 
 المت صصين ح وكذا لعدم وجود جامعة في المحافظة ح وكذا ندرة المعاًد الم.نية والفنية  

. 
  المستوى التع يمي  )5شكل يوضح نتائف المتغير رمم )

سنوات5أمل من 
10إلى 6من 

سنوات
سنوات10أك ر من 

.التكرارات  0816

.النسبة المئوية  0%33%66.70%
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 المبحث ال اني 
 ب سئ ة الاستبيان من الاستبيان وال اص   كمي والكيفي لبيانات المحور ال انيالتح يل ال

 

  من  لال يم ك .. ًل تلاحظ وجود تعامل رسمي بين الموظفين في العمل ويدم إضاية  6)

 الومت ويدم وجود   ط بين الصدامة والعمل ؟ 
 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 18 6 يدد التكرارات . 

 %100 %75 %25 المئوية النسبة 

نلاحظ من  لال ًذا الجدول يدم ت ييد وجود تعامل رسمي بين الموظفين في العمل بنسبة  
كبيرة جداً مقارنة بمن أمر بوجود ذلك ح وًذا التفاوت الكبير يفصح ين يدم وجود تعامل 

ناك إضاية ل ومت ح وًناك   ط بين   الصدامة والعمل رسمي بين الموظفين في العمل ح وب نً 
وأنه من الس.ل أن تشغل العامل ين يم ه ح أو المدير ين م.امه بمبررات الصدامة ويلامات 
أ رى  ارجة ين العمل ح وًذا يعود إلى غياب الضمير والرمابة الذاتية ح وكذا غياب الرمابة  

 ي . والإدارة الناجحة ح ويدم الشعور بمسؤوليات العمل ح والاست.تار بالدوام الوظيف
 الشكل التالي يوضح لنا ت ك النسب . 

 
 )وجود التعامل الرسمي بين الموظفين    6رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 
    إلى أي مدى يتمتع الموظفين ب  لاميات الم.نة ؟7)

  )ج  بدرجة يالية       )ب  وسط .      دون الوسط      أ)

 المجموا  يالية بدرجة  وسط  دون الوسط   اياارات الإجااباة 

 24 3 6 15 يدد التكرارات . 

 %100 %12.5 %25 %62.5 النسبة المئوية 
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لانعم

النسبة المئوية 25%75%

.يدد التكرارات  618
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وًنا أيضاً ح ومن  لال الإجابة ي ى ًذا السؤال ح فقد ب   يدد الموظفين الذين رأوا أن مدى  
الوسط ) دون  الم.نة  الموظفين ب  لاميات  أن  15تمتع  لنا  يتضح  العينة ح   أفراد    فرد من 

الغالبية العظمى من الموظفين لا يتمتعون ب  لاميات الم.نة وآداب.ا وأسرار العمل ح وبالتالي  
فإن يدم الالتزام ب  لاميات الم.نة يؤدي بالطبع إلى التساًل والاست.تار بالعمل وتدني مستوى  

 الأدا  .

 
 )مدى تمتع الموظفين ب  لاميات الم.نة    7رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

)ب  لا                ًل ت تزم بالحضور والانصرا  في دوامك الرسمي ؟  نعم    8)
   

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 8 16 يدد التكرارات . 

 %100 %33.3 %66.7 النسبة المئوية 

الالتزام الجيد بالحضور والانصرا  من ونستنتف من  لال ًذا الجدول أن ًناك نوياً من  
مبل الموظفين ح لكن مع وجود نسبة لا يست.ان ب.ا من المقصرين في ًذا الجانب ب مما يؤدي  
الجميع   إلزام  يدم  في  الموظفين  مع  كبير  وتساًل  ح  الإدارة  جانب  من  مصور  وجود  إلى 

العمل ح الشكل التالي   بالتوميع ي ى حوافظ الدوام الرسمي ح وإجبارًم ي ى احترام مواييد
 يوضح ذلك أك ر .

بدرجة ياليةوسطدون الوسط

.يدد التكرارات  1563

النسبة المئوية 62.50%25%12.50%
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 )الالتزام بالحضور والانصرا     8رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم :  ًل يعود ذلك إلى :

 الرمابة الذاتية النابعة من الضمير  .  -
 وجود ميادة إدارية ناجحة .  - 
 ال و  من العقوبات .   - 
  لمراجعة الدا  ية والرمابة الإدارية ي ى حافظة الدوام . ا- 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %25 4 الرمابة الذاتية النابعة من الضمير  .

 %18.8 3 وجود ميادة إدارية ناجحة .

 %50 8 ال و  من العقوبات .

 %6.2 1 حافظة الدوام .المراجعة الدا  ية والرمابة الإدارية ي ى 

 %100 16 المجموا .

الشطر ال اني من السؤال فقد أرجع البعض من الموظفين أن الأسباب والدوافع    ومن  لال
الذاتية   الرمابة  ًي  الدوام  بحافظة  ويتقيدون  والانصرا   بالحضور  ي تزمون  جع ت.م  التي 

% ح والبعض من.م أرجع ذلك إلى وجود  25النابعة من الضمير ح لكن من مال بذلك نسبة  
% من.م من أرجع الالتزام إلى يامل ال و  من العقوبات  50ة  ميادة إدارية ناجحة ح لكن نسب

كال صم من الراتب ولفت النظر والإنذارات وغيرًا ح وأوضح ذلك من  لال الشكل التالي  
: 

لانعم

.يدد التكرارات  168

النسبة المئوية 66.70%33.30%
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 )دوافع الالتزام بالحضور والانصرا     8رمم )  شطر السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 )ب  لا            ؟ نعم     ًل تضغط ي ى نفسك بالعمل المتواصل طوال اليوم 9)

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 14 10 يدد التكرارات . 
 %100 %58.3 %41.7 النسبة المئوية 

ًناك من الموظفين من يضغطون ي ى أنفس.م في تحمل أيبا  ومشقات أيمال.م طوال فترة  
س فصل نسب ذلك من  لال ًذا الدوام الرسمي ح لكن الغالبية من.م لا يكون من.م ذلك ح  

 الشكل . 

 
 )ضغط النفس ي ى العمل المتواصل   9رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم ب ف.ل ذلك يائد ي ى :   

.يدد التكرارات 

النسبة المئوية
0

20

نعم
لا

لانعم

.يدد التكرارات  1014

النسبة المئوية 41.70%58.30%
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 وجود رمابة إدارية .  -   رضاك ين العمل ح ورغبتك الذاتية  .  - 
  يادة الإدارية الناجحة . الق-       منحك حوافز ومكافآت .   - 
 تفعيل المراجعة الدا  ية . - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %20 2 رضاك ين العمل ح ورغبتك الذاتية .

 %20 2 وجود رمابة إدارية .

 %50 5 منحك حوافز ومكافآت .  

 %10 1 القيادة الإدارية الناجحة .

 %0 0 المراجعة الدا  ية .تفعيل 

 %100 10 المجموا .

ومن  لال الإجابة ي ى الشطر ال اني من ًذا السؤال ب فإن نسبة من أفادوا ب ن.م يضغطون  
ي ى أنفس.م بالعمل طوال اليوم مد أرجعوا ذلك إلى يدة يوامل ح فمن.م من مال ب ن الرضا  

% يرون أن الدافع  20% ح ونسبة  20ين العمل والرغبة الذاتية ًي الدافع لذلك وًم بنسبة  
د رمابة إدارية تجع .م ي  صون في أيمال.م ح ويستمرون حتى آ ر لحظة من  لذلك ًو وجو

%  مالوا أن سبب ذلك يعود لمنح.م حوافز ومكافآت ح ونسبة ضئي ة كان  50الدوام ح ونسبة )
 الدافع ل.م وجود القيادة الإدارية الناجحة .  

 
 لمتواصلدوافع ضغط النفس ي ى العمل ا   9رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 
 
 لا               ًل ت رج أ نا  الدوام الرسمي ؟ نعم    10)

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 9 15 يدد التكرارات . 

 %100 %37.5 %62.5 النسبة المئوية 

وين سؤال.م ين ال روج أ نا  الدوام الرسمي ب فقد أجاب الغالبية من.م )بنعم  وذلك ما نسبته  
%  ب مما يدلل ي ى أن ًناك است.تار ولا مبالاة في أدائ.م لأيمال.م ح ويكش  ين  62.5)

غياب الإدارة أولاً ح  م غياب الرمابة الإدارية ح والتسيب الإداري الواضح ح وغياب دور  
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الج.از المركزي ل رمابة والمحاسبة ح والزيارات الرمابية المفاجئة ح ويدم تفعيل نظام التعقيب  
 الدوام الوظيفي .. وًذا الشكل يوضح النسب والأيداد ح ونتائف ًذا السؤال .   لال

 
 )ال روج أ نا  الدوام الرسمي    10رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم :  ًل يعود ذلك إلى :

 يدم امتنايك الذاتي ح ورضاك الوظيفي ين يم ك  .  -
 يدم تنفيذ العقوبات وال صومات .   -     ة إدارية حازمة .  لا توجد مياد- 
  يدم وجود المتابعة المستمرة والتعقيب في حافظة الدوام .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %6.7 1 يدم امتنايك الذاتي ح ورضاك الوظيفي ين يم ك  .

 %20 3 لا توجد ميادة إدارية حازمة .

 %33.3 5 يدم تنفيذ العقوبات وال صومات .

يدم وجود المتابعة المسااتمرة والتعقيب في حافظة الدوام  
. 

6 40% 

 %100 15 المجموا .

وين أسباب ال روج أ نا  الدوام الرسمي ح جا  الشطر ال اني من السؤال للاستفسار ين  
الذاتي ح ويدم الشعور بالرضا ين  أسباب ذلك ح فمن.م من أرجع السبب إلى يدم الامتناا  

% ح ومن.م من تع ل بعدم وجود القيادة الإدارية الحازمة 6.7العمل لكن بنسبة زًيدة تصل إلى  
من.م من أرجع سبب ذلك إلى يدم تنفيذ ال صوم وإنزال العقوبات القانونية اللازمة  والبعض 

ة الدوام ح وأصحاب ًذا الراي  ي ل ذلك بعدم وجود المتابعة المستمرة ح والتعقيب ي ى حافظ
 ًم النسبة الكبيرة من بين أفراد العينة ح والشكل التالي يوضح الأيداد والنسب . 
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 )بعض أسباب ال روج من الدوام الرسمي    10رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

   ًل ًناك ظرو  تجع ك تتغيب ين العمل ؟11)

 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم الإجااباة  اياارات  

 24 5 19 يدد التكرارات . 

 %100 %21 %79 النسبة المئوية 

وفي ًذا الجدول ح نجد أن ًناك ظرو  تجعل الموظفين يتغيبون ين أيمال.م ح بما نسبت.م  
 %  من إجمالي أفراد العينة ح كما ًو موضح من  لال الشكل التالي : 79)
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 )ظرو  التغيب ين العمل    11رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 ًل سبب الغياب راجع إلى :  إذا كان نعم :  
 .     العمل في مكان آ ر   يدم توفر وسائل المواصلات .  
 .  نقص الأجور وغياب الحوافز   .  يدم الرضا ين العمل 

 . الرمابية وتساً .اتستر الج.ات 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %10.5 2 يدم توفر وسائل المواصلات .

 %5.3 1 . العمل في مكان آ ر

 %5.3 1 يدم الرضا ين العمل .

 %68.4 13 نقص الأجور وغياب الحوافز .

 %10.5 2 .تستر الج.ات الرمابية وتساً .ا 

 %100 19 المجموا .

وفي ًذا الجدول ب فإن من أمروا ب ن.م يتغيبون ين العمل ح مد أرجعوا ذلك لعدة أسباب ح  
% ح وأحدًم تع ل ب ن العمل 10.5فمن.م من تعذر بعدم توفر وسائل مواصلات وًم نسبة  

وأحدًم بعدم رضاه وامتنايه بعم ه ح اما النسبة العظمى في مكان آ ر بعيد ين مقر سكنه ح 
من.م مد برروا ذلك بنقص الأجور وغياب الحوافز والمكافآت ح وآ رون أرجعوا ذلك لتستر 

 الج.ات الرمابية وتساً .ا مع.م ح ونسب ذلك موضح في الشكل الآتي : 
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 )بعض أسباب التغيب   11رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 لا            نعم     ًل يسجل اسمك أ نا  التغيب ؟ 12)

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 9 15 يدد التكرارات . 

 %100 %37.5 %62.5 .  النسبة المئوية

حوافظ  وفي ًذا الجدول ح نلاحظ أنه يتم تسجيل الغياب ح والت شير ي ى أسما  الغائبين في  
بإمرار الغالبية من الموظفين بما نسبته ) %  ح والذي يوضحه الشكل 62.5الدوام ح وذلك 

المقابل مما يدل ي ى أن المكاتب التنفيذية ت.تم ب.ذا الجانب ح كجز  من ضوابط انتظام وسير  
العمل الإداري بالشكل الصحيح ح لكن مع وجود تساًل في بعض الوحدات الإدارية ح ووجود  

 ي ين الك ير من الموظفين وغض الطر  ين.م . تغاظ

 
 )تسجيل الاسم يند التغيب   12رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 
 الشطر ال اني من السؤال :  

لا     نعم    إذا كان نعم : ًل تتُ ذ إجرا ات جزائية بش ن الغيابات كالإنذار وال صم ؟
 
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135 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 15 6 9 التكرارات . يدد 

 %100 %40 %60 .  النسبة المئوية

وفي ًذا الشطر يقر الغالبية اا كما ًو موضح بالشكل اا ممن يتغيبون ب ن يتم ات اذ إجرا ات 
جزائية بش ن.م كالإنذارات وال صومات ح والبعض الآ ر من.م من يفيدون ب نه لا يتم ات اذ  

يكون بسبب المحاباة لبعض.م ح وغض الطر  ين.م  أي إجرا ات جزائية ضدًم ح وًذا مد 
من مبل الإدارات الع يا ح أو التستر ي ي.م مقابل مبال  معينة ح أو مد يكون بسبب رشاوى  

 يقدمون.ا لمن ب يدي.م حوافظ الدوام ح وإما لغياب الرمابة والمراجعة الدا  ية .

 
 بش ن الغياب )ات اذ الإجرا ات   12رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 
 الشطر ال الث من السؤال : إذا كان نعم :  

 لا     نعم  ًل ينتف ين ذلك الحرص والاًتمام بالدوام الإداري والأدا  الوظيفي ؟

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 9 0 9 يدد التكرارات . 

 %100 %0 %100 .  النسبة المئوية

ج ياً أن تنفيذ الإجرا ات الجزائية والعقوبات الصارمة ًذا الشطر من السؤال يتضح وفي 
من ش ن.ا أن تؤدي إلى زيادة الحرص والاًتمام بالدوام الإداري والأدا  الوظيفي ح واتفق  

 % كما في ًذا الشكل .100في ذلك جميع من أمر بات اذ الإجرا ات والعقوبات وبنسبة 
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 الإجرا ات الجزائية بش ن الغياب  )نتائف   12رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

)التحفيز     13) يسمى  أو ما  الراتب  الامتطاا من  يعتبر  الغياب  .. ًل في حال  في نظرك 

 الس بي  تطبيقاً ل قانون ؟ أم يقوبة لأسباب ش صية ؟ أم سو  است دام ل قانون ؟ 

 تطبيقاً ل قانون  اياارات الإجااباة 
يقوبة لأسباب  

 ش صية 
سو  است دم  

 ل قانون
 المجموا 

 24 6 7 11 يدد التكرارات . 
 %100 %25 %29.2 %45.8 .  النسبة المئوية

ومد أمرَّ الك ير من الموظفين ب ن الامتطاا من الراتب في حال الغياب يعد تطبيقاً ل قانون وذلك  
% ح وًي نسبة كبيرة مقارنة بمن مال أن.ا يقوبة لأسباب ش صية ح حيث  45.8ما نسبته  

يرون أصحاب ًذا الرأي أن ال صم ًو يبارة ين تصفية حسابات ش صية ح وإيقاا العقاب  
يمت كون   من  يند  أو  الع يا  الإدارات  ش صية مع  و لافات  ل.م  صومات  محددين  باناس 

 %  من أرجع ذلك إلى أنه سو  است دام ل قانون . 25القرار أما النسبة الأمل والتي ب غت )
 حاً أك ر للأيداد وما يقاب .ا من نسب مئوية . وفي الشكل التالي توضي

 
 )التحفيز الس بي    13رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

لا             نعم   ؟  في ايتقادك .. ًل ترى أن راتبك كاٍ  ل تفرغ تماماً لم.امك   14)
 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 18 6 يدد التكرارات . 

 %100 %75 %25 .  المئويةالنسبة 
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امة جداً ب حيث مد طرح السؤال نقطة م.مة جداً وجديرة وًنا   ذا السؤال ن رج بنتيجةً  ومنً 
بالنقاش ح فمس لة الراتب مس لة ذات أًمية كبيرة ب فالراتب والأجر في نظر الموظفين ًو  

وكفاية الراتب ل موظ  يعطيه  بم ابة الدينامو والمحرك لتسيير الأيمال في كل مناحي الحياة ح  
دافعاً موياً ل قيام بم.امه ي ى أكمل وجه ح وما تبقت من يوامل أ رى من الحوافز ومتط بات  
الراحة في العمل ما ًي إلا مكملات ل رضا والطم نينة وراحة بال العامل .   فنجد النسبة 

ظفي الدولة والقطاا  العظمى من الموظفين في الحدود المكانية ل دراسة بصفة  اصة ح ومو
شي    وًذا  ح  إطلاماً  الراتب  بكافية  يُقةرُون  لا  ح  يام  بشكل  اليمنية  الجم.ورية  في  ال اص 
م موس وواضح من  لال نزولنا الميداني وتف.ُّم أوضاا الموظفين والتحسس ين معيشت.م  

 . ورواتب.م ح وبالطبع سيكون لذلك أ راً وانعكاسات س بية في مس لة الأدا  الوظيفي 
 والجدول التالي يبين لنا النسب والأيداد ل نتائف المتومعة من السؤال .

 
 )مدى كفاية الراتب    14رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

الدوام      ًل يتواجد رئيساااك أو مديرك باساااتمرار في مومع العمل طي ة ساااايات يمل15)
 لا            الرسمي ؟  نعم   

 المجموا  لا  نعم الإجااباة  اياارات  

 24 19 5 يدد التكرارات . 

 %100 %79 %21 .  النسبة المئوية

ويند النظر في النتيجة المتومعة من ًذا السؤال ح نجد أن ًناك معض ة كبيرة تؤدي إلى تدني  
الإدارية   والمنشآت  الوحدات  مدرا   تواجد  يدم  في  والمتم  ة  ح  الوظيفي  الأدا   مستوى 
والمكاتب التنفيذية أ نا  سايات الدوام الرسمي بشكل رسمي ومنتظم ح حيث اتضح أن نسبة  

%  من الموظفين مد أفادوا بعدم تواجد الرؤسا  والمدرا  في مقرات أيمال.م باستمرار  79)
طي ة سايات الدوام الرسمي ح وت ك مشك ة أ رى تؤدي إلى تدني مستوى الأدا  الإداري في 

 نشآت الإدارية .. الشكل التالي يوضح نسب نتائف الإجابة . المكاتب والم

25%

75%

نعم

لا
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   6رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
لا      نعم    إذا كان نعم : ًل لحضوره المستمر دور في رفع مستوى الأدا  الوظيفي ؟

 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 5 0 5 يدد التكرارات . 

 %100 %0 %100 .  النسبة المئوية

وًنا يتضااح مدى ت  ير التواجد المسااتمر ل مدرا  ورؤسااا  الأمسااام في رفع مسااتوى الأدا  
الإداري حيث أفاد كافة الموظفون الذين أمروا بتواجد مدرائ.م باساتمرار في مقرات أيمال.م 

مكاتب.م ح وًذا يفساااار دور القيادة  ب ن لذلك دور كبير في رفع مسااااتوى الأدا  الوظيفي في  
 الإدارية الناجحة في تحسين الأدا  .
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 )أ ر حضور المدير في رفع مستوى الأدا    15رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 
  في مسمك .. ًل الرئيس المباشر ينامش الموظ  في جوانب ال ط  في أدائه بعد  16)

 التفتيش؟ 

 .  لا                نعم    

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 4 20 يدد التكرارات . 
 %100 %16.7 %83.3 .  النسبة المئوية

ًذ الجدول تبين أن غالبية مدرا  الحدود المكانية ل دراسة ااا والذين يشك ون نسبة  ومن  لال  
مما يؤدي % اااا يقومون بمنامشة الموظ  في جوانب الأ طا  في أدائ.م الوظيفي ح  83.3

 إلى تفادي حصول الأ طا  والاستفادة من.ا ح وتلافي أي مصور أو   ل في الأدا  . 

 
 )منامشة المدير لأ طا  موظفيه   16رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 لا            ؟  نعم    ًل يقوم المدير بتشجيعكم معنوياً لبذل مج.ود أكبر  17)
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 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 2 22 يدد التكرارات . 

 %100 %8.3 %91.7 .  النسبة المئوية

ويتضح لي أيضاً أن المدرا  لا يت.اونون في مس لة تشجيع الموظفين معنوياً ح واست دام مبدأ  
ال واب والعقاب ح فقد أمر بذلك النسبة الكبيرة من الموظفين ح ونسبة ذلك موضحة في الجدول  

 التالي . 

 
   )تشجيع المدير لموظفيه 17رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم .. فوسائل التشجيع المعنوي التي تت قاًا من مديرك ح ًل ًي : 

 المعام ة الجيدة  .  - 
 منح ش.ادات الشكر والتقدير والعرفان .  - 
 امتداح الأدا  وال نا  أمام الغير .   - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %54.5 12 المعام ة الجيدة .

 %27.3 6 منح ش.ادات الشكر والتقدير والعرفان .

 %18.2 4 امتداح الأدا  وال نا  أمام الغير .
 %100 22 المجموا .

 
المدرا  ح فمن الموظفين من  تنويت أساليب التشجيع المعنوي ووسائل التكريم والتحفيز لدى 

أفاد ب ن تشجيع.م كان من  لال المعام ة الجيدة وًي النسبة العظمى ح ومن.م من يتم منح.م  
ش.ادات الشكر والتقدير والعرفان ح والبعض الآ ر من يجدون الامتداح ويت قون ال نا  ي ى  

 وال قا ات .   حسن أدائ.م أمام الغير في الاجتمايات والم.رجانات وأماكن التجمعات
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 )وسائل التشجيع المعنوي   17رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

المعمول به    والترفيعات    ًل أنت راضٍ ين برنامف الحوافز ونظام المكافآت والترميات18)
 منش تكم ؟  لدى 

 .  لا                نعم    

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 22 2 يدد التكرارات . 
 %100 %91.7 %8.3 .  النسبة المئوية

لا شااك أن ًناك دور كبير ل حوافز والمكافآت والترفيعات في تحسااين الأدا  الوظيفي ح لكن 
ًذا العامل مد لامى إًمالاً وتغييباً في الحدود المكانية ل دراسااااة ب فقد اتضااااح ج ياً أن ًناك  

من أحد يجد نفساااه راضٍ ين برنامف  يدم رضاااا من  لال نتائف ًذا الجدول ح ف يس ًناك  
الحوافز ونظام المكافآت والترميات والترفيعات في حدود الدراساة بصافة  اصاة وفي أوسااط 
اًذا يعود إلى أن الحوافز والمكاافاآت مركزياة ولا   موظفي الجم.ورياة بصاااافاة يااماة ح و

البلاد فلا صااالاحية ل مكاتب التنفيذية ب.ا ح وًي أيضااااً متومفة بسااابب الحروب الدائرة في 
حوافز ولا مكافآت ولا ترفيعات ولا انتظام رواتب أيضااً ح ونسابة ذلك موضاحة في الشاكل 

 التالي:

المعام ة الجيدة .
منح ش.ادات الشكر 
والتقدير والعرفان .

امتداح الأدا  وال نا  أمام 
الغير .

يدد التكرارات 1264

النسبة المئوية 54.50%27.30%18.20%
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 )الرضا ين الحوافز والمكافآت   18رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 ؟   حسب رأيك .. ًل إنصا  المدير في التعامل مع الموظفين ضروري لأدا  أفضل  19)
 لا            نعم             

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 0 24 يدد التكرارات . 

 %100 %0 %100 .  النسبة المئوية

العدالة والإنصا  في تعامل المدرا  مع موظفي.م له دور فعال في تحسين الأدا  الإداري ح  
 % . 100وًذا ما نستشفه من  لال إجابات موظفي الحدود المكانية بما نسبت.ا 

لدى   الأدا   ي بط  أن  ش نه  من  أ رى  دون  مجموية  أو  بعينه  لموظ   والمجام ة  فالمحاباة 
 المجموية الأ رى ح حيث ينعكس ذلك ي ى نفسيات.م وبالتالي ي ى أدائ.م وأيمال.م . 

 
 )أ ر إنصا  المدير في التعامل مع موظفيه    19رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 
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 ؟  ًل ترى أن ل قيادة الإدارية دوراً فايلاً في تحسين الأدا  الوظيفي   20)
 لا             نعم    

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 6 18 يدد التكرارات . 

 %100 %25 %75 .  النسبة المئوية

دورأ بارزأ في تحسين الأدا  الوظيفي ح وًذا ما أمر به مجموية كبيرة  الإدارية أيضاً  ول قيادة 
 % . 75ممن تم استفسارًم في ًذا الش ن ح وبما نسبته 

 
 )أ ر القيادة الإدارية في تحسين الأدا    20رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

بال وائح والقواني21) يتقيد المدير حرفياً  بايتقادك .. ًل من الأفضل أن  ن ؟ أو أن يتسم    
بالمرونة مع احترام ال وائح والقوانين ؟ أو يرضي الأش اص ي ى حساب ال وائح والقوانين  

 ؟ 

  اياارات الإجااباة  
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %25 6 يتقيد المدير حرفياً بال وائح والقوانين .

 %66.7 16 يتسم بالمرونة مع احترام ال وائح والقوانين .

 %8.3 2 يرضي الأش اص ي ى حساب ال وائح والقوانين .

 %100 24 المجموا .

الإدارة فنأ وذوقأ وأ لاق ح الإدارة الناجحة ليست بفرض الآرا  أو التعس  أو الضغط الزائد 
ي ى الموظفين كي يتحسن أدا ًم ح وليست الإدارة أيضاً فرض موانين أو تقيد ب وائح فقط 

تقدير أوضاا  ولا ًي إرضا    أش اص ي ى حساب ال وائح والقوانين ح إنما ًي مرونة ح 
العمل   إغفال  دون  ذلك  وإدراك معانات.م ح كل  وت مس ًموم.م  وتف.م حالات.م ح  الموظفين 

 بال وائح والقوانين ح بل الجمع بين.ما وبما يتناسب مع مقتضيات العمل .
ظفين الذين يرون أن يكون المدير متسماً  وًذا ما نستنتجه من  لال النسبة الكبيرة من المو

 بالمرونة ح ويجمع بين متط بات العمل وظرو  الموظ  واحترام ال وائح وتطبيق القوانين . 
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 )المدير ومدى تطبيقه ل وائح والقوانين     21رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 من وج.ة نظرك .. ًل ترى أن ًناك حاجة لت ًيل الموظفين في وحدتك الإدارية ؟    22)

 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 2 22 يدد التكرارات . 

 %100 %8.3 %91.7 .  النسبة المئوية

الإدارياة ح حياث أفااد غاالبية  وًناا تبرز أًمياة التادرياب وحااجاة الموظفين ل تا ًيال في الوحادات  
الموظفين ب ن ًناك احتياج فع ي لت ًي .م وتدريب.م وتحسااين أدائ.م بما يتواكب مع متط بات  

 أيمال.م ح والشكل التالي يوضح فارق النسبة .

 
 )الحاجة ل تدريب والت ًيل   22رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 ريبية أو أك ر في إطار مؤسستك ؟ ًل مد ت قيت تدريباً معيناً أو دورة تد  23)

 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 14 10 يدد التكرارات . 

92%

8%

نعم

لا
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 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 %100 %58.3 %41.7 النسبة المئوية 

ونلاحظ أن نسبة كبيرة من الموظفين لن يتم تدريب.م ح ولن يحص وا ي ى فرصة تدريب واحدة  
مكاتب.م بموضوا التدريب والت ًيل ح وسبب آ ر وًو يدم وجود  وًذا مد يعود لعدم اًتمام 

 إدارات وأمسام ل تدريب والت ًيل في بعض المكاتب التنفيذية . 

 
 )ت قي الدورات التدريبية   23رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم :  ف.ل كان التدريب :  

 أ نا  العمل . -   مبل الالتحاق بمكان العمل .- 
  بعد نق ك إلى منصب آ ر .  -   بعد التحامك بالعمل مباشرة .   - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %0 0 . مبل الالتحاق بمكان العمل

 %80 8 أ نا  العمل .

 %10 1 التحامك بالعمل مباشرة . بعد 

 %10 1 بعد نق ك إلى منصب آ ر . 
 %100 10 المجموا .

ويتضح من  لال الإجابة ممن مد ت قوا تدريباً معيناً ب  أن تدريب.م مد تم أ نا  ميام.م ب دا   
 أيمال.م ح أي أن الدورات التي ت قوًا كانت من أجل تحسين أدائ.م الإداري . 

42%

58%
نعم

لا
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 )زمن ت قي الدورات    23رمم )  السؤال شطر نتائفشكل يوضح 

 إذا كنت مد ت قيت دورة تدريبية أو أك ر .. ف.ل سايدتك ت ك الدورات في :   24)

 رفع مستوى الأدا  لديك .  - 
 حل المشكلات التي كانت تواج.ك في العمل . - 
 ابتكار أشيا  وأفكار جديدة في يم ك .  - 

  زيادة في معارفك .  -  

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %60 6 رفع مستوى الأدا  لديك . 

 %10 1 حل المشكلات التي كانت تواج.ك في العمل .

 %10 1 ابتكار أشيا  وأفكار جديدة في يم ك . 
 %20 2 زيادة في معارفك . 

 %100 10 المجموا .

وفي ًذا الشطر من السؤال جا ت الك ير من الإجابات ي ى أن التدريب مد آتى أك ه وجنيت  
% ح أما البعض الآ ر  60 ماره ح فالتدريب مد رفع مستوى الأدا  لدي.م ح وذلك ما نسبته  

أشيا  جديدة بفضل ف حدًم مد حل التدريب مشكلات كان يواج..ا في العمل ح وآ ر ابتكر  
 التدريب ح وًناك من رأى أن التدريب كان لزيادة المعار  فقط . 
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مبل الالتحاق 
بمكان العمل .

أ نا  العمل بعد التحامك .
بالعمل مباشرة .

بعد نق ك إلى 
منصب آ ر .

يدد التكرارات 0811

النسبة المئوية 0%80%10%10%
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 )فوائد الدورات    24رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 )لمن ت قى تدريباً  .. ًل تجد نفسك متحسناً بعد التدريب وأداؤك أفضل ؟  25)

 لا .   -    نوياً ما . -    نعم .  - 

ًَ ما نعم الإجااباة  اياارات   ً  المجموا  لا  نويا

 10 1 3 6 يدد التكرارات . 

 %100 %10 %30 %60 .  النسبة المئوية

الك ير من الموظفين وًم الغالبية مد وجدوا تحسناً وفارماً في أدائ.م بعد التدريب ح وًذا يعود  
 أيضاً لأًمية التدريب والت ًيل في تحسين الأدا  . 

 
 )مدى الاستفادة من الدورات    25رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 
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رفع مستوى 
الأدا  لديك .

حل المشكلات 
التي كانت 

تواج.ك في 
العمل .

ابتكار أشيا  
وأفكار جديدة 

في يم ك .

زيادة في 
معارفك .

النسبة المئوية 60%10%10%20%

يدد التكرارات 6112
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 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كانت إجابتك باا  نوياً ما  أو لا .. ف.ل سبب ذلك : 

 نقص التدريب .   -  
 صعوبة العمل .  -  
 نقص الرغبة في العمل .  -  
 ظرو  العمل غير مناسبة .  -  

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %75 3 نقص التدريب . 

 %25 1 صعوبة العمل .

 %0 0 نقص الرغبة في العمل .

 %0 0 ظرو  العمل غير مناسبة . 

 %100 4 المجموا .

التدريب أن سبب ذلك مد يكون  أرجع البعض ممن لم يشعروا بتحسن أدائ.م الوظيفي بعد  
لنقص التدريب ح وًم الأغ بية ح ومد يكون نقص التدريب أيضاً بنقص وسائل التدريب وغياب  
است دام تكنولوجيا التدريب ويدم وجود الكفا ة لدى المدربين ح أما البعض الآ ر فقد برر  

 عوبات لديه . سبب ذلك ب ن ًناك صعوبة في العمل لن يجدي التدريب في تذليل ت ك الص

 
 )أسباب يدم الاستفادة من التدريب    25رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 

نقص 
التدريب .

صعوبة 
العمل .

نقص 
الرغبة في 

العمل .

ظرو  
العمل غير 

مناسبة .

يدد التكرارات 3100

النسبة المئوية 75%25%0%0%
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 ًل ًناك دوافع تدفعك ل تدريب ؟   26)

 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 2 22 يدد التكرارات . 
 %100 %8.3 %91.7 النسبة المئوية 

ناك دوافع   ك يرة لدى الموظفين تدفع.م ل تدريب ح وذلك واضح من  لال استطلاا  ونرى أنً 
 بعض الموظفين ين رغبت.م الجامحة في التدريب والت ًيل . 

 
 )وجود دافع ل تدريب    26رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كان نعم :  ف.ل الدافع ًو :  

 منك التدريب  .  يم ك يتط ب-  تطوير معارفك .- 
  لتجديد مع وماتك . -   الابتعاد ين جو العمل الروتيني .   - 
 ل رفع من مستوى الأدا   .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %8.3 2 تطوير معارفك .

 %20.8 5 يم ك يتط ب منك التدريب . 

الابتعاد ين جو العمل الروتيني  
. 

1 4.2% 

 %12.5 3 لتجديد مع وماتك . 

 %54.2 13 ل رفع من مستوى الأدا  . 
 %100 24 المجموا .

ومد رأى الك ير من الموظفين أن الحاجة ل تدريب ما ًي إلا لرفع مستوى الأدا  لدي.م ب فقد  
وأسباب  يكون البعض غير مؤًل ل قيام بعم ه لأسباب من.ا يدم الت صص في مجال يم ه  

مع ومات.م    تجديد  ًو  ل تدريب  الدافع  أن  بعض.م  ورأى  ح  لذكرًا  المجال  يتسع  لا  أ رى 
وآ رون يرون أن طبيعة أيمال.م تدفع.م ل تدريب ح وًناك من يرى أن التدريب في نظره ما  

 ًو إلا للابتعاد ين الجو الروتيني في يم ه اليومي .

92%

8%

نعم

لا
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 )دوافع التدريب   26رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 في نظرك .. يتم تسيير العمل وتوجي.ه لضمان نجاحه ين طريق :    27)

 التعري  بالسياسة التي تسير ي ي.ا الإدارة .- 
 التدريب المستمر ل موظفين وت ًي .م  .  - 
 إرشادات وتع يمات يومية .   - 

  ترمية العام ين إلى مناصب أي ى .  -  

  اياارات الإجااباة 
د يد

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %4.2 1 .  التعري  بالسياسة التي تسير ي ي.ا الإدارة

 %62.5 15 . التدريب المستمر ل موظفين وت ًي .م  

 %20.8 5 .  إرشادات وتع يمات يومية
 %12.5 3 ترمية العام ين إلى مناصب أي ى . 

 %100 24 المجموا .

الطبيعية لن يت تى إلا بالتدريب المستمر ل موظفين والت ًيل إن نجاح العمل وتسييره بالصورة  
الجيد ب حتى يتمكن الموظ  من أدا  يم ه دون أي يوائق أو صعوبات ح وًذا ما نستنتجه  

%  بينما رأى  62.5من  لال استطلاا رأي النسبة الكبيرة من بين الموظفين والتي شك ت )
ي يامل النجاح الأكبر  بعض.م أن الإرشادات والتع يمات اليومية وم تابعة الموظفين المستمرةً 

وضمان تسيير العمل بالصورة المرجوة ح ومن.م من رأى أن يتم إيلام الموظفين وتعريف.م  
النسب في ًذا   وفارق  لتسيير الأيمال ح  المكتب كاً  وضامن  أو  ل منش ة  العامة  بالسياسة 

 الشكل . 
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النسبة المئوية 8.30%20.80%4.20%12.50%54.20%

يدد التكرارات 251313
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 سيير العمل  )آليات ت   27رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

حسب  برتك وسنوات يم ك في المنش ة .. ما ًي يوامل تحسين الأدا  الوظيفي التي     28)

 تنت.ج.ا منش تك من حيث الأك ر است داماً والأشد أًمية ؟ ًل ًي :  
 ايتمادًا ي ى الرمابة الإدارية .   - الت ًيل والتطوير الإداري . - 
 العمل ي ى تحقيق الرضا الوظيفي بين أوساط الموظفين  . - 
  التعويل ي ى القيادة الإدارية .  -  المراجعة الدا  ية . - 
 الاًتمام بالحوافز والمكافآت ويدالة الأجور .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %16.7 4 .  الت ًيل والتطوير الإداري

العمل ي ى تحقيق الرضا الوظيفي بين أوساط الموظفين  
. 

4 16.7% 

 %8.3 2 .  ايتمادًا ي ى الرمابة الإدارية

 %4.2 1 . المراجعة الدا  ية

 %12.5 3 .  التعويل ي ى القيادة الإدارية

 %41.6 10 الاًتمام بالحوافز والمكافآت ويدالة الأجور . 

 %100 24 المجموا .

الت ًيل والتطوير   السؤال ستتم ل في  الكبيرة ي ى ًذا  نسبة الإجابة  تكون  أن  كنت متومعاً 
ل موظفين  المعيشية  والظرو   ل دراسة ح  المكانية  الحدود  العمل في  لكن طبيعة  الإداري ح 
جع ت نسبة كبيرة من.م يرون غير ذلك ب ففي نظرًم أن الاًتمام بالحوافز والمكافآت ويدالة  

و العامل الأساسي في تحسين الأدا  وًذا يعود ل فجوة التي يعيش.ا الموظ  في  الأجور ً
غياب أدنى حقومه المادية ب فلا حوافز ولا مكافآت وصعوبة وصول المرتبات وضآلت.ا ح  
ويدم العدالة في الأجور التي يعانون من.ا ًذه ك .ا جع ت الك ير من الموظفين يشعرون أن.ا 

نفذت وتم ال حصول ي ي.ا ف.ي كفي ة ب ن يتحسن أدائ.م وتتطور أيمال.م ويرتفع  بالفعل لو 
 مستوى إنجازًم  
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أما الت ًيل والتطوير الإداري في نظرًم يعد مكملاً لتحسين الأدا  الوظيفي ح والبعض الآ ر 
من يرجع الأًمية في تحقيق الرضا الوظيفي ح ومن.م من يعول ي ى القيادة الإدارية الناجحة  

 المراجعة الدا  ية ًي أًم يامل في تحسين الأدا  .  وآ ر يرى أن

 
 )يوامل تحسين الأدا  الوظيفي   28رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

ما الذي تقترحه أنت لزيادة الإنتاج ح وكذا رفع مستوى الأدا  الوظيفي في منش تك أو     29)

 وحدتك الإدارية ؟ ًل ًو :  
 التدريب والت ًيل المستمر  . - 
 تطوير الأمسام وإضافة أمسام جديدة .  - 
 الأ ذ بالايتبار مواكبة التطور التقني وإد ال وسائل التكنولوجيا الحدي ة .   - 

  مكافحة الفساد الإداري والحد من ظاًرة التسيب الوظيفي . -  
  زيادة الأجور ومنح الحوافز والمكافآت .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %16.7 4 . التدريب والت ًيل المستمر

 %4.2 1 تطوير الأمسام وإضافة أمسام جديدة .

مواكبة التطور التقني وإد ال وسااااائل التكنولوجيا  الأ ذ بالايتبار  
 الحدي ة .

3 12.5% 

 %33.3 8 مكافحة الفساد الإداري والحد من ظاًرة التسيب الوظيفي .

 %33.3 8 زيادة الأجور ومنح الحوافز والمكافآت .

 %100 24 المجموا .

الحوافز والمكافآت ب فقد امترح الك ير من أفراد وًنا أيضااً تتضاح أًمية زيادة الأجور ومنح  

%  اااااا أن أي زيادة للإنتاج أو أي تحسين لرفع مستوى الأدا  لن 33.3العينة اااااا ونسبت.م )

يت تى ذلك إلا بالنظر إلى موضاوا الأجور العادلة والاًتمام بالحوافز والمكافآت ح أما نسابة  
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ى الأدا  ح مكافحة الفسااد الإداري والحد من %  يقترحون لزيادة الإنتاج ورفع مساتو33.3)

 ظاًرة التسيب ب وًي بالفعل ظاًرة واضحة ل عيان ولا تحتاج إلى تبيان .
ومد امترحت نساابة لا ب س ب.ا أن رفع مسااتوى الأدا  لابد له من التدريب والت ًيل ح ومن.م  

بعض يرى ضارورة من امترح تطوير الأمساام وإضاافة أمساام جديدة لتسا.يل المعاملات ح وال
 مواكبة التطور التقني واست دام وسائل التكنولوجيا الحدي ة في العمل .

 والشكل التالي يوضح فارق النسب لكل ت ك المقترحات .

 
 )مقترحات الموظفين لتحسين الأدا    29رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 ًناك طرق يديدة لتقييم أدا  الموظفين .. فالطريقة الم  ى ل تقييم في نظرك ًي :   30)

 مدر الأيمال المنجزة . -  مدى إنجازًم لأيمال.م .  - 
  نتائف أيمال.م .  -    ا تبارات شفوية وكتابية .  - 
  الايتماد ي ى نتائف التقارير المرفوية .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %50 12 مدى إنجازًم لأيمال.م . 

 %29.1 7 مدر الأيمال المنجزة .

 %4.2 1 ا تبارات شفوية وكتابية . 

 %12.5 3 نتائف أيمال.م . 
 %4.2 1 الايتماد ي ى نتائف التقارير المرفوية . 

 %100 24 المجموا .

فقد رأت نسبة كبيرة من.م أن التقييم يكون في  وباستطلاا الآرا  حول طرق تقييم الأدا  ب  
معرفة مدى إنجاز الأيمال ح وبعض.م يرى أن الطريقة الم  ى في التقييم ًي بالنظر إلى مدر  
الأيمال المنجزة ح وأحدًم يفضل الا تبارات الشفوية والكتابية ح والبعض يرى أن التقييم  

أًم وا ومد  نتائف الأيمال ح  يكون ين طريق  التقارير    الأفضل  نتائف  جانب الايتماد ي ى 
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المرفوية إلا واحداً من.م ح وذلك لأن التقارير المرفوية غالباً ما توضع بالطريقة التي ت دم  
 الموظ  أو القسم أو الإدارة ح ويتم تكييف.ا حسب ًواًم . 

 
 )طرق مقترحة لتحسين الأدا     30رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 ساليب المعتمدة في البرامف والدورات التدريبية ؟  ما ًي أك ر الأ  31)

 النقاش الموجه .   - الندوة .  - محاضرة  . - 
  المراجع والكتب .  - الحوار والمنامشات. - المؤتمرات . -  

  التقنيات السمع بصرية .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %54.1 13 محاضرة .

 %4.2 1 الندوة . 

 %8.3 2 النقاش الموجه . 

 %0 0 المؤتمرات .
 %16.7 4 الحوار والمنامشات . 

 %4.2 1 المراجع والكتب .
 %12.5 3 التقنيات السمع بصرية . 

 %100 24 المجموا .

ت قاًا غالبية  كان لأس وب المحاضرة الحظ الأوفر من بين الآرا  ح فالدورات التدريبية التي  
الموظفين كانت ين طريق المحاضرة ح وًذا لندرة الوسائل المست دمة ح ويدم مدرة المدربين  

 ي ى است دام الوسائل المتعددة ل تدريب لأسباب شتى . 
ونادراً ما است دمت الندوة والنقاش الموجه والتقنيات السمع بصرية ك ساليب ووسائل لتنفيذ  

 دود المكانية . الدورات التدريبية في الح
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 )الأساليب المعتمدة في الدورات   31رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 ًل تشعر أن التدريب الذي ت قيته حقق أًدافك ورفع من مستوى أدائك الوظيفي ؟    32)

 لا .   - نعم .  - 

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 10 2 8 يدد التكرارات . 

 %100 %20 %80 النسبة المئوية 

لا شك أن التدريب له دور في رفع مستوى الأدا  الوظيفي ح وًذا ما ي مسه الموظفون بعد  
%  ح إلا أن بعض.م لن يشعروا بتحقق أًداف.م ولن  80ت قي.م الدورات التدريبة وما نسبت.م )

 %  . 20يتحسن أدا ًم وًم نسبة )
 الجدول التالي يبين فارق النسب المئوية . 

 
 )مدى تحقيق التدريب للأًدا    32رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

في مؤسستك أو منش تك الإدارية .. ًل توجد إدارة أو مسم  اص بالتدريب والت ًيل    33)

 ؟
 لا .   - نعم .  - 
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نعم
لا

لانعم

النسبة المئوية 80%20%

.يدد التكرارات  82
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 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 14 10 يدد التكرارات . 

 %100 %58 %42 النسبة المئوية 

لاحظنا أن واحدة من الفئات المست.دفة )يينة مكتب التربية والتع يم  ًي وحدًا من أفادت  
ب نه يوجد لدي.م إدارة ل تدريب والت ًيل ح بينما بامي الفئات )مكتب المالية وال دمة  لا توجد 

 ب.ا إدارات  اصة بالتدريب ح والشكل التالي يوضح فارق النسب . 

 
 )وجود إدارة أو مسم ل تدريب في المنش ة   33رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كانت إجابتك باا  لا .. ف.ل يعود ذلك إلى :  

 يدم وجود م تصين في التدريب  .    -ضع  الويي ب ًمية التدريب .  - 
 نقص في الموارد المالية .   - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %55.6 5 .   ضع  الويي ب ًمية التدريب

 %22.2 2 يدم وجود م تصين في التدريب  . 

 %22.2 2 .  نقص في الموارد المالية

 %100 9 المجموا .

%  ممن لا توجد لدي.م إدارات وأمسام ل ت ًيل والتدريب ب ن سبب  55.6ومد أرجع ما نسبته )
الويي   يعود لضع   لعدم وجود م تصين في  ذلك  ذلك  والبعض أرجع  التدريب ح  ب ًمية 

 التدريب ح وبرر البعض الآ ر ب ن سببه نقص في الموارد المالية .
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 )أسباب يدم وجود إدارة أو مسم تدريب في المنش ة    33رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

يك .ا الإداري  حسب رأيك .. ما الذي تستفيده المؤسسات أو المنشآت حين ت   34) درج ضمنً 

 إدارة أو مسم  اص بالتدريب والت ًيل ؟  ًل ًو : 
 تطور مستوى أفرادًا  .  - 
 زيادة الويي والمشاركة في ات اذ القرارات . - 
 زيادة الإنتاج وارتفاا مستوى الأدا  .   - 

  التعاون في انضباط العمل  . -  
  الحد من الوموا في الأ طا  وتصحيح.ا .  - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %8.3 2 . تطور مستوى أفرادًا

ات اااذ   في  والمشاااااااركااة  الويي  زيااادة 
 القرارات .

3 12.5% 

 %62.5 15 زيادة الإنتاج وارتفاا مستوى الأدا  ,

 %8.3 2 التعاون في انضباط العمل  .
 %8.3 2 الحد من الوموا في الأ طا  وتصحيح.ا .

 %100 24 المجموا .

الفائدة من إدراج مسم أو إدارة ل تدريب والت ًيل يراًا الغالبية ب ن.ا في زيادة الإنتاج وارتفاا  
الويي  مستوى الأدا  ح ومن.م من يرى الفائدة من وجود مسم أو إدارة التدريب في زيادة  

والمشاركة في ات اذ القرارات ح ويرى البعض من.م أنه من أجل التعاون في انضباط العمل 
 وآ رون يرون الفائدة من ذلك تتم ل في الحد من الوموا في الأ طا  وتصحيح.ا . 
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 )الفائدة من وجود إدارة وأمسام التدريب في المنشآت    35رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 ما ًي المعومات التي تواجه يم يات التطوير والت ًيل لدى منش تك الإدارية ؟    35)

 ضع  التمويل  . - 
 يدم وجود مصادر ل تمويل وتغطية متط بات التدريب .  - 
 جمود الأفراد وغياب التعاون .   - 

  اري .  الفساد المالي والإد-  

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %8.3 2 . ضع  التمويل

 %20.8 5 يدم وجود مصادر ل تمويل وتغطية متط بات التدريب .

 %8.3 2 جمود الأفراد وغياب التعاون .

 %62.5 15 الفساد المالي والإداري .
 %100 24 المجموا .

تواجه يم يات التطوير والت ًيل تتم ل في الفساد المالي والإداري  ًناك   يوائق كبيرة جداً 
نسبة   الموظفين وًي  نسبة كبيرة من  آرا   المكانية ح وًذا ما است  صناه من  الحدود  لدى 

بينما رأى مجموية من.م أن يائق التدريب والت ًيل في المنش ة بسبب يدم  62.5) %  ح 

تغطية متط بات التدريب ح وًناك من يرى العائق ضع  التمويل ح  وجود مصادر ل تمويل و 
 وم  .م يرون العائق متم لاً في جمود الأفراد وغياب التعاون . 

 الشكل التالي تفاصيل ذلك . 
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 )معومات التطوير والت ًيل   35رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 
 لا         نعم   لعمل ؟   ًل ترى أن ل رمابة دور في زيادة احترامك لمواييد ا36)

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 2 22 يدد التكرارات . 

 %100 %8.33 %91.67 .  النسبة المئوية

نعم ًناك دور كبير ل رمابة في احترام مواييد العمل ح وًذا ما است  صناه من النسبة  
 الكبيرة جداً والذين أجابوا بنعم . 

 
 )دور الرمابة في احترام العمل    36رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

 ؟ يعمل ي ى ان فاض مستوى الأدا   في رأيك .. ًل ترى أن إًمال الرمابة 37)
 لا             نعم    

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 0 24 يدد التكرارات . 
 %100 %0 %100 .  النسبة المئوية

بالت كيد أن إًمال الرمابة يعمل ي ى ان فاض مستوى الأدا  ح ويظ.ر ًذا ج ياً من إمرار كافة  

%  ح وًذا يدل ي ى إدراك الجميع لأًمية الرمابة الإدارية  100الموظفين بذلك وما نسبته )

 في تحسين الأدا  . 

91.67
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8.33%

نعم

لا
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 )يلامة غياب الرمابة بان فاض الأدا    37رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 

   ما ًي أًم آليات الرمابة الإدارية المستعم ة في مرامبة أدا  الموظفين ؟ 38)
 الزيارات المفاجئة .   - 
 الملاحظة . - 
 التقارير الإدارية .   - 

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %62.5 15 الزيارات المفاجئة .

 %12.5 3 الملاحظة .

 %25 6 الإدارية .التقارير 

 %100 24 المجموا .

يرى الك ير من يينات الدراسة أن الزيارة المفاجئة ًي أًم آلية من آليات الرمابة وأفضل 
وسي ة لمرامبة أدا  الموظفين ح وم يل من.م من يرى أن الملاحظة ًي من أًم آليات الرمابة 

ذا الشكل ح والبعض يفضل آلية التقارير الإدارية في مرامبة   الأدا  ح والنسب المئوية لذلك فيً 
. 

 
 )آليات الرمابة المست دمة في مرامبة الأدا    38رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 
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ًل توافق في أن يم ية الفحص والتقييم في إجرا ات المراجعة الدا  ية تزيد من كفا ة     39)
 ؟  الأدا  الوظيفي

 لا             نعم    

 المجموا  لا أوافق  محايد  أوافق   اياارات الإجااباة 

 24 0 2 22 يدد التكرارات . 

 %100 %0 %8.3 %91.7 .  النسبة المئوية

ل مراجعة الدا  ية أًمية كبيرة في زيادة الكفا ة في الأدا  الوظيفي ح وًذا ما أمرت به  
 الشكل المقابل .%  كما في 91.7النسبة العظمى من الموظفين والتي ب غت )

 
 )يلامة المراجعة الدا  ية بالأدا  والإنتاج    39رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 ًل تحس برضا وظيفي وامتناا تام بعم ك أو وظيفتك ؟    40)

 .  لا               نعم   

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 20 4 يدد التكرارات . 

 %100 %83.3 %16.7 .  النسبة المئوية

الرضا الوظيفي والامتناا بالعمل يكاد ينعدم لدى غالبية الموظفين في الحدود المكانية ل دراسة 
ومد يعود ذلك للأوضاا المتردية في المحافظة بشكل  اص والب د بشكل يام جرا  الحروب  

الحوافز والمكافآت كما استنتجنا  العب ية الدائرة في البلاد ح وكذا لتدني مستوى الأجور وغياب  
 ذلك مسبقاً ح وكذلك لأسباب ستتضح من  لال الشطر البامي من السؤال .
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 )الرضا الوظيفي والامتناا بالعمل   40رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 

 الشطر ال اني من السؤال :  
 إذا كانت إجابتك باا  لا .. فسبب ذلك يائد إلى  :  

 الوظيفة لا توفر لك فرص الإبداا والتميز في العمل . -  
 ت صصك لا يسايدك ي ى التفوق في العمل . -  
 الإدارة الع يا لا تسمح لك بمنامشة الموضويات ولا تقديم التوصيات .  -  

 لي س في العمل. غياب الصلاحيات ينك تشعرك بالإحباط وا-  

مديرك المباشر لا يتيح لك فرصة تقديم المقترحات والتوصيات لصالح العمل -
 ولا ي  ذ ب.ا .  

 غياب العدالة والمساواة في تقييم الأدا  . -  

 الشعور بعدم الاستقرار والراحة . -  

 ضآلة الراتب  . -  

 ضغوطات العمل . -  

 يدم تفعيل نظام الحوافز والمكافآت .  -  

  اياارات الإجااباة 
يدد  

 التكرارات 
النسبة 
 المئوية 

 %4.2 1 الوظيفة لا توفر لك فرص الإبداا والتميز في العمل .
 %4.2 1 ت صصك لا يسايدك ي ى التفوق في العمل .

 %4.2 1 التوصيات .الإدارة الع يا لا تسمح لك بمنامشة الموضويات ولا تقديم 

 %4.2 1 غياب الصلاحيات ينك تشعرك بالإحباط والي س في العمل.

مديرك المباشار لا يتيح لك فرصاة تقديم المقترحات والتوصايات لصاالح 
 العمل ولا ي  ذ ب.ا .

1 
4.2% 

 %12.5 3 غياب العدالة والمساواة في تقييم الأدا  .

 %4.2 1 الشعور بعدم الاستقرار والراحة .

 %50 12 ضآلة الراتب  .

 %4.2 1 ضغوطات العمل .

 %8.3 2 يدم تفعيل نظام الحوافز والمكافآت .

 %100 24 المجموا .
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.النسبة المئوية  16.70%83.30%
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إن يدم الامتناا بالوظيفة ويدم الإحساس بالرضا الوظيفي لدى الغالبية من الموظفين كان  
%  ح أما بعض.م فقد أرجع يدم الامتناا ويدم الرضا 50سببه ضآلة الراتب وذلك بنسبة )

%  ح وًناك أسباب أ رى  12.5لسبب غياب العدالة والمساواة في تقييم الأدا  ونسبة ذلك )
 الشكل التالي :   نادرة مفص ة في

 
   )أسباب يدم الرضا والامتناا بالعمل 40رمم )  شطر السؤالشكل يوضح نتائف 

 ًل تميل إلى التجديد والتطوير والابتكار في يم ك ؟   41)

 .  لا               نعم   

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 6 18 يدد التكرارات . 

 %100 %25 %75 .  النسبة المئوية

الع يا   النسبة  وًم  العمل  في  والابتكار  والتطوير  التجديد  إلى  يمي ون  الذين  أولئك  ًم  ك يرأ 
 %  ح بينما الق ة من.م من يرون غير ذلك .75والبالغة )

 
 )الميل إلى التجديد والتطوير والابتكار في العمل    41رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 
 الشطر ال اني من السؤال :  

 إذا كانت إجابتك باا  نعم .. ف.ل يعود ذلك إلى :  
 الت ًيل والتدريب المستمر  .   -  
 الرغبة في الحصول ي ى ترمية .   -  

75%

25%

نعم

لا
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 الرضا الوظيفي .  -  

 المكافآت والحوافز .  -  

  اياارات الإجااباة 
يدد 

 التكرارات 
 النسبة المئوية 

 %38.9 7 الت ًيل والتدريب المستمر  . 

 %22.2 4 الرغبة في الحصول ي ى ترمية . 

 %11.2 2 الرضا الوظيفي . 

 %27.7 5 المكافآت والحوافز .

 %100 18 المجموا .

يمي ون إلى الابتكار والتطوير في العمل ح فقد ياد ذلك إلى  ومن  لال إجابة ت ك النسبة ممن  
ت قونه ح ومن.م من يمي ون للابتكار رغبة في الحصول ي ى ترمية   التدريب والت ًيل الذي 
ومن.م من يعيد ذلك إلى الرضا الوظيفي في العمل ح ونسبة لا ب س ب.ا من يمي ون إلى الابتكار  

 فآت وحوافز . والتطوير أملاً في الحصول ي ى مكا

 
   )أسباب الميل إلى التطوير والابتكار في العمل  41رمم )  السؤال شطر شكل يوضح نتائف

 
   ًل است دام التقنيات الحدي ة في يم ك يؤدي إلى زيادة أدائك الوظيفي؟ 42)

 .  لا                نعم    

 المجموا  لا  نعم  اياارات الإجااباة 

 24 0 24 يدد التكرارات . 

 %100 %0 %100 النسبة المئوية 

أن است دام الوسائل الحدي ة والتكنولوجيا الرممية ستؤدي إلى زيادة فع ية في  من المؤكد 
 الإنتاج ح وتحسن أفضل في مستوى الأدا  الوظيفي .

 %  . 100وًذا ما أكده جميع المست.دفون في يينات الدراسة وبنسبة )
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 )است دام وسائل التكنولوجيا وزيادة الإنتاج    43رمم )  السؤالشكل يوضح نتائف 
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 الاستنتااجاااات 
 

  أن من أًم العوامل التي أدت إلى تدني مسااااتوى الأدا  الوظيفي ًو ضااااع  التدريب  1)

والتا ًيال مماا أدى إلى يدم ف.م الموظ  ل ادور المنوط به ح ويدم اسااااتيعاابه لم.اامه ح ويدم  
 ه .مدرته ي ى تنفيذ الم.ام الموك ة إلي

 غير ًو  وما رسااامي ًو ما بين وال  ط ح  ل عمل الرسااامية بالإجرا ات الالتزام يدم  2)
 من أو الموظفين من ساوا  شا ص أي بإمكانإذ أنه  ب   والعمل الصادامة بين وال  ط رسامي

 . ومته منه ليسرق المدير ي ى يد ل أن الأصدما  من أو الزملا 

 العامة لدى الغالبية العظمى من موظفي القطاا العام .  يدم احترام أ لاميات الوظيفة 3)
ل  العم بمعايير الالتزام تجبره ح موظ   كل وم.ام لواجبات دميق وصااا   وجود يدم  4)

والقصاور الواضاح في يدم معرفة ال وائح الدا  ية ل وحدة الإدارية وال وائح المالية والإدارية  
. 

 ي ى  الموظ   ت زم ح  وموضااااويياة و ابتاة صاااااارمة جزائياة إجرا ات وجود يدم  5)

 . يم ه في الانضباط

  التقصااااير والإًماال من مبال الج.اات الرماابياة في اساااات ادام نظاام التعقياب ي ى الادوام  6)

 اليومي الرسمي ل موظفين .

  يبدو ل باحث أن ًناك ضااع  في أدا  الج.از المركزي ل رمابة والمحاساابة ح والت.اون  7)

لوظيفي والفسااد المالي ي ي.م ب مما زاد من تفشاي ظاًرة التسايب ا  مع المقصارين والتساتر
 والإداري.

الفسااااااد الماالي والإداري   غيااب الرمااباة ونقص الكفاا ة الإدارياة ح وكاذا  يرى البااحاث أن 8)

)محل الدراساااة  بصااافة   وال دمة والمالية التربية  اا العام )بصااافة يامة  ومكاتبفي القط
الإصلاحات الامتصادية والتنموية في محافظة البيضا  مام التنمية ومد أصبح يائقاً أ   اصة  

 )الحدود المكانية ل دارسة  .

يعمال ي ى فقادان  قاة المواطنين ح وي  ق  غيااب الكفاا ة والقادرة ي ى إنجااز الم.اام    أن  9)

وتط عات.م  ب نتيجة انعزال الموظفين ين مصاالح المواطنين    ًوة واساعة بين يامة المواطنين
الأساااسااية والتركيز ي ى  دمة مصااالح.م الشاا صااية ح الشااي  الذي ترتب ينه يدم تقدير  

 الرأي العام ل.ذه الأج.زة الإدارية الحكومية .
الوظيفي يدم اسات دام التكنولوجيا   مساتوى الأدا   تدنيأيضااً أن من أساباب    تُ   واساتنتج10)

ح كاسااات دام الحاساااوب في كافة الأمساااام   الحدي ة في المجال المحاسااابي والمالي والإداري
والإدارات ل مكااتاب التنفياذياة ح وكاذا اساااات ادام التقنياة الحادي اة في يم ياة توميع حضااااور 
وانصارا  الموظفين )نظام البصامة  ح وًذا يعود إلى يدم ميام الإدارات ال اصاة بالتدريب  

والتقنية الحدي ة ب حتى  والت ًيل ي ى تقديم الدورات اللازمة ل موظفين في مجال الحاسااااوب  
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يتساانى ل.م الاساات دام الأم ل والك   لت ك التقنيات ح والتي من شاا ن.ا توفر الج.د والومت  
 والمال ح وتعمل ي ى رفع مستوى الأدا  الوظيفي .

 مد زاداساات دام أج.زة الحاسااوب والوسااائل الع مية المتقدمة في حفظ الو ائق يدم    أن 11)
 ن المعاملات وحقوق الموظ  والمواطن .من التلايب وضياا وفقدا

  أن السبب الرئيسي في تدني مستوى الأدا  والتسيب والتسرب الوظيفي يائد إلى تدني  12)
الأجور والرواتاب ب حياث لاحظات أن الغاالبياة العظمى من الموظفين غير راضااااين بماا 

ت ب إذ أن كل ذلك يتقاضاون.ا من مرتبات ح وليساوا مقتنعين بما يتم منح.م من حوافز ومكافآ
 لا يفي متط بات.م اليومية والمعيشية . 

برناامف الحوافز ونظاام المكاافاآت   يادم تفعيال الوحادات الإدارياة )محال الادراساااااة  ل13)
 والترفيعات ح مما ينعكس س باً ي ى أدا  الموظفين . والترميات
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 التوصايااااات
 

 ت رجبعد ج.ود مضانية ح وبعد أن اساتكم ت منامشاة آرا  ومقترحات وإجابات الاساتبيان  
 ببعض من التوصيات والتي من أًم.ا :

يرى البااحث أن تكون ًنااك إدارة  اصااااة بالتادريب والتا ًيال في كافة المكااتب التنفياذية   .1
ت.م ين طريق وذلاك لإياداد الموظفين وتادريب.م وتا ًي .م والرفع من مادرات.م وإمكاانياا

ت قين.م المعار  الع مية والعم ية الحدي ة ب لأن ًذا الأمر أصااابح ضااارورة والتدريب ح 
 م حة تقتضي.ا ظرو  العصر الراًن .

نية الصاحة أو التربية والتع يم  ويقترح الباحث أن ت صاص ميزانية كبيرة لا تقل ين ميزا .2
شاباب ح ساواً  كانوا موظفين أو وتوضاع ت ك الميزانية لمسا لة التدريب والت ًيل لكافة ال

وت ك ًي الطريقة الم  ى ل تع يم  حفت ك ًي التنمية البشااارية  بعين.ا  ب ياط ين ين العمل  
وت ًيل كافة الشااااباب كلاً في مجاله ح وحسااااب رغباته وميوله ح وإتاحة الفرصااااة أمام 

وأيضاااً     الجميع ليتع م ح ويشااارك ويبدا ح ويتفنن في مجال ت صااصااه الفني والتطبيقي  
تك ي  الادورات التع يمياة والتطبيقياة والفنياة بم ت   أنواي.اا ح دون فرض أي رسااااوم 
تاذكر ي ى ت اك الادورات ح بال ويمنح كال متادرب مكاافاآت يومياة ليتساااانى لاه تغطياة ماا 

 يحتاجه من متط باته المعيشية اليومية .

ومياة في الادولاة في تعااون الإدارات الع ياا والموظفين والتنساااايق بين جميع الج.اات الحك .3
في يدم الإدارات والأمسااااام  الوظيفي ح وبذل الج.ود الكبيرة الرفع من مسااااتوى الأدا  
 .من أجل رفع مستوى الأدا  الوظيفي  ال اصة بالتدريب والت ًيل

تفعيل يمل الرمابة الدا  ية في المؤسااسااات الحكومية ح ومساااندة يمل الج.از المركزي  .4
 . ظاًرة تدني مستوى الأدا  الإداريانتشار  ل رمابة والمحاسبة ل حد من

ت العامة بين  يوصاي الباحث بتفعيل دور الإيلام والصاحافة ح وتنظيم الاتصاال والعلاما .5
والتويياة باالآ اار الساااا بياة ي ى نشاااار الأ لامياات الوظيفياةح    ح ل عمالالادوائر الحكومياة  

رم ة ساير يج ة التنمية  ل تسايب الوظيفي والفسااد الإداري وم اطره في ًدم الامتصااد وي
 في البلاد .

ينبغي ي ى الموظ  تا دياة الواجباات الوظيفياة ح وإتقاان العمال ح والإ لاص فياه ويادم   .6
 إفشا  أسرار العمل .

 يجب ي ى كل موظ  المحافظة ي ى أومات العمل الرسمي . .7

 يجب تطبيق القوانين والأنظمة في كافة الإدارات الحكومية . .8

والابتعااد يماا ي ال بشاااار  الوظيفاة   العاام  موظ  المحاافظاة ي ى الماالينبغي ي ى كال   .9
 العامة ح واحترام وطاية الرؤسا  ومراياة آداب الذوق العام وحسن المعام ة .

ه في العمال ح مع مرايااة يقع ي ى يااتق الموظ  زياادة  برتاه وكفاا تاه وإنتااجيتا .10
صاااا  باالتجادياد ح كماا أناه من الأيماال التي يقوم ب.اا ب بحياث ت  و من الروتينياة ح وتت

الضااروري أن تكون أًدا  ًذه الأيمال واضااحة ومحددة ب مما يترك الأ ر البال  ي ى  
 أدائه لم.امه الوظيفية .

ينبغي ي ى كافة الوحدات الإدارية والمكاتب التنفيذية تساااا.يل م.مة الج.ات الرمابية  .11
 ج.ات .وتذليل الصعوبات التي تعترض يم .ا ح والتنسيق بين ًذه ال
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يجب ي ى محافظ المحافظة والساااا طة المح ية القيام بمسااااؤوليت.م حيال تفعيل دور   .12
 .ل بت بقضايا الفساد  والمتم ل بمحكمة الأموال العامة ب  الج.از القضائي

ي ى محاافظ المحاافظاة والساااا طاة المح ياة يمومااً تقع مسااااؤولياة تفعيال دور الج.ااز  .13
ب ل حاد من ظااًرة بادوره في مجاال الرمااباة الإدارياة  ل قياامالمركزي ل رمااباة والمحااسااااباة  

في مجال الضابط الإداري ح والحد   دورهح وتنشايط   الإًمال والتقصاير في أدا  الموظفين
 من انتشار ظاًرة الفساد المالي والإداري المستشري في معظم الوحدات الإدارية .

الفساااد بكل أشااكاله   ساااتوي ى الحكومة تفعيل الجانب الإيلامي الذي يفضااح ممار .14
 المواطنين في التصدي ل مفاسد والإ بار ين.ا . وتويية

اااااااااااا محل التنفيذية   تبامكاليجب ي ى كافة مدرا  المكاتب التنفيذية بالمحافظة ح و .15
 ح الاًتمام بعامل التدريب والت ًيل المساتمر لموظفي.م ح الدراساة اااااااااااا )بصافة  اصاة 

ح وإجرا  تفتيش دوري بين أمسام كل إدارة والاستفادة    تنشيط العمل الرمابي في مكاتب.مو
 من تقارير الج.از المركزي ل رمابة والمحاسبة .

ي ى الحكومة )يموماً  ومحافظ المحافظة والساا طة المح ية )بصاافة  اصااة  العمل   .16
ي ى إزالة كافة العوائق والتحديات التي تواج..ا المؤساساات الرمابية والقضاائية التي من 

وت مين.م  وتوفير كافة الحماية  ح حاربة الفسااد المالي والإداري والتسايب الوظيفيشا ن.ا م
 ل.م  حتى يتسنى ل.م القيام ب دا  واجب.م حيال ت ك الم الفات .

 تقع ي ى الحكومة مسؤولية الإصلاحات ال.يك ية في كافة مؤسسات الدولة . .17

اااا والمكاتب  اااا يامةفة  بص اااابالمحافظة اااا  يجب ي ى مدرا  يموم المكاتب التنفيذية .18
المتلايبين والمتساً ين  متابعة حالات   اابصفة  اصة اا اا)محل الدراسة  ااالتنفيذية ال لا ة 

وتطبيق الإجرا ات القانونية حيال.م والمحاساابة  والمتقايسااين والمنقطعين ين أيمال.م ح 
 التغيب ين الدوام .الانقطاا والإًمال و في حالة

حاافظاة أن يقوم بادور التعقياب شااااباه اليومي ي ى كاافاة  ويجاب ي ى مكتاب الماالياة باالم .19
التغياب  الموظفين في جميع المكااتاب التنفياذياة وذلاك ل حاد من انتشاااااار وتوسااااع ظااًرة

 التسيب الوظيفي .والإًمال والتقايس و

المعاملات اليومية في المكاتب التنفيذية    سااير  ي ى الساا طة المح ية مسااؤولية متابعة .20
لاماة إجرا ات.اا ح والنظر بكاافاة الايتراضاااااات وشااااكااوي  والتادميق في ساااا   وفروي.اا

 المواطنين .

ي ى الساااا طة المح ية اساااات دام كافة وسااااائل الترغيب والترًيب ومبادث ال واب   .21
والعقااب وتويياة الموظفين ين طريق الاجتمااياات باالالتزام باالقيم الأ لامياة والحس  

لتقايس والتلايب بالوظيفة  ا  ل حد منالوطني والوظيفي وتحفيزًم ي ى تضاااافر الج.ود 
 الفساد الإداري والمالي.القضا  ي ى و العامة

ي ى ج.اات الضاااابط الإداري والرماابي تقع مسااااؤولياة التقييم الع مي ل موظفين ح  .22
 الجيد من.م . والمبني ي ى الكفا ة وال برة والإنتاجية ل موظفين وتحفيز

اسابة ضارورة تطوير أنظمة ويجب ي ى القائمين ي ى الج.از المركزي ل رمابة والمح .23
الرمابة ي ى نحو يجعل ًدفه الأساااسااي ًو تحقيق كفا ة وفاي ية المؤسااسااات والإدارات 
اًداف.اا با مال ج.اد وومات   العمومياة  من  لال إنجااز الأيماال الإدارياة الم ت فاة ح وتحقيق أ
ممكنين وبا مال التكاالي  ح وتحادياد المسااااؤولياة يتم من  لال.اا مساااااا لاة الموظفين ين  
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 طا  والانحرافات المسااج ة ح بعد كشااف.ا وتحديد أسااباب حدو .ا ح وامتراح الح ول  الأ
 والعلاج الملائم ل.ا .

ضاااارورة اتباا النظام الت ديبي ل موظ  م ل)لفت النظرح ال صاااام ح الحرمان من   .24
العلاوة ... إلخ  وذلاك يناد م االفتاه  لواجبااتاه الوظيفياة ب لماا في ذلاك من أ ر باال  ي ى  

 موظ  .أدا  ال

ويوصاي الباحث كذلك بتوجيه العناية لعنصار الموظفين الحكوميين ح فالساياساة التي  .25
تسات.د  مكافحة التلايب في جميع أشاكاله ومظاًره ح يجب أن توجه ينايت.ا الفائقة إلى 
ينصر الموظفين الذين تقع ي ى ياتق.م مسؤولية إنجاز الأيبا  الإدارية الم ت فة ح وذلك 

وكافة ما يتع ق  الت ًيل والتدريب ح والعمل ي ى تحقيق رضاااااًم الوظيفي حين طريق 
باالعاامال النفسااااي ل موظ  من حوافز ومكاافاآت وتشااااجيع معنوي وماادي وكال مظااًر 

وكذا ت بية كافة مطالب.م واحتياجات.م ح وتذليل كافة الصااااعوبات التي   الراحة في العمل ح
 سب في المكان المناسب .مال.م ح والعمل بمبدأ الرجل المناتعيق أي

ويوصااااي كاذلاك برفع مرتباات الموظفين باالقادر الاذي  يكفال ل.م الحيااة الكريماة ح  .26
وتغطية كافة نفقات.م ومتط بات.م ومساااات زمات.م حب كي يتساااانى ل.م التفرغ لأدا  م.ام.م 
دون التفكير بالقيام ب ي يمل آ ر يكون ي ى حساااااب أومات دوام.م الرساااامي ح ودون  

 ال روج من مومع العمل بح اً ين يمل آ ر يغطي نفقاته . التفكير في
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 ال اتمة
 

 الحمد ل والصلاة والسلام ي ى رسول الله ..  وبعد .
ذه الرسالة المتواضعة ح والتي حاولت أن أوجزًا حتى لا يس م القارث الكريم   فقد تم استكمالً 

 . والباحث في ًذا المجال ح وحتى تعم الفائدة المرجوة من.ا 
التي ب   يددًا ما يزيد  والحقيقة مد يانيتُ ك يراً في البحث والتنقيب ين المراجع الإدارية ح و

   مرجعاً .  170ين ) 
يبدالقادر  غسان   / الفاضل  الدكتور  مبل  من  المجال  ًذا  في  بالبحث  تك يفنا  تم   ف قد 

الم والفنية  الع مية  بالمواصفات  الدراسة  ًذه  إنجاز  في  ج.دي  مصار  مبل  فبذلتُ  من  حددة 
الدكتور الفاضل ح ويانيتُ ك يراً في البحث ين مراجع حدي ة وإظ.ار الرسالة بصورة مميزة  

 وموسومة بصفات معينة لا يحق لي أن أحيد ين.ا . 
وبعون الله .. استطعت أن أتجاوز كل ت ك الصعاب ح وأن أ طو كل الحواجز والعوائق التي 

 الرسالة . تعترض سيري تجاه إتمام وإنجاح ًذه 
لكن ولما كان أي يمل يتسم بالقصور ح ولا ي  و من العيوب ح فقد تفضل مشكوراً الدكتور  
ذه الدراسة ح وتفحص محتويات.ا وأرشدني   الفاضل / غسان يبد القادر ح في التمعن في أجزا ً 
إلى تلافي الك ير من القصور والنقص ح وبين لي ما مد حصل مني من تقصير ح وما بدرت  

 من  أ طا  ح حتى تسنى لي تدارك ما غف ت ينه ح وس.وت ين تبيانه .  مني
وفي الأ ير .. إن كنتُ مد توفقتُ وأحسنتُ وأبديتُ فمن الله ح وإن كان يكس ذلك فمن يند  

 نفسي ح وبسبب ذنوبي وصفة النسيان التي لا يس م من.ا إلا الأنبيا  . 
 وآ ر ديوانا أن الحمد ل رب العالمين  . 

 الموفق ..  والله
 

 الابااحااث :    
 ماسم يتيق المضري دحان 
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 الاستبيان  : 
 الموضوا : استبيان لت كيد المع ومة ح وا تبار صحة فرضيات دراسة بعنوان  

 )دور الت ًيل الإداري في تحسين الأدا  الوظيفي  

 
  أ ي الكريم .. أ تي الكريمة .. موظفي مكتب ..................  

 المحاترمااون 
الت ًيل   )دور  موضوا  في  الع مي  البحث  لأغراض  بيانات  جمع  الاستبانة  ًذه  من  ال.د  

 الإداري في تحسين الأدا  الوظيفي  . 
نرجو تفض كم  وي ى ضو  ًذا ب نؤكد لكم حرصنا الكامل ي ى سرية ًذه البيانات ح كما  

  أمام ما ترونه  بالتعاون معي في كتابة بياناتكم والإجابة ي ى الأسئ ة أدناًا بوضع يلامة )
مناسباً ح وفي حالة الأسئ ة التي تتط ب إبدا  الرأي كتابةً ح يرجى أن تكون الإجابة في المكان  

 الم صص ل.ا .. 
 شاكرين تعاونكم .. 

 

 الباحث :      
 تيق المضريدحان ماسم ي       

 البيانات الش صية :  المحور الأول :
 ف ك ر   46)ج      45اا  36)ب      35اا  25  العمر : )أ  1)
   )ب  أن ى     : )أ  ذكر    الجنس2)
)أ  مكتب التربية والتع يم. )ب  مكتب ال دمة المدنية. )ج  مكتب  :المكتب التنفيذي  3)

 المالية.
   .   سنوات 10إلى  6من   ب) .   سنوات 5أمل من   )أ :  العملال برة في   4)

 .   سنوات 10أك ر من )ج                                    
  بكالوريوس )ج     دب وم بعد ال انوية)ب        المستوى التع يمي : )أ   انوي  5)
 . 

 .   ماجستير)ج    
 ال اني : أسئ ة الاستبيان :  المحور 

  من  لال يم ك .. ًل تلاحظ وجود تعامل رسمي بين الموظفين في العمل ويدم إضاية  6)

 الومت ويدم وجود   ط بين الصدامة والعمل ؟ 
 لا .   - نعم .  - 

    إلى أي مدى يتمتع الموظفين ب  لاميات الم.نة ؟7)

  )ج  بدرجة يالية       )ب  وسط .      دون الوسط      أ)

)ب  لا              الحضور والانصرا  في دوامك الرسمي ؟  نعم      ًل ت تزم ب8)
   

 إذا كان نعم :  ًل يعود ذلك إلى : 
 الرمابة الذاتية النابعة من الضمير  .  -
 وجود ميادة إدارية ناجحة .  - 
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 ال و  من العقوبات .   - 
  المراجعة الدا  ية والرمابة الإدارية ي ى حافظة الدوام . - 

 )ب  لا              ًل تضغط ي ى نفسك بالعمل المتواصل طوال اليوم ؟ نعم   9)

 إذا كان نعم :  
 ف.ل ذلك يائد ي ى :  

 رضاك ين العمل ح ورغبتك الذاتية  .  - 
 وجود رمابة إدارية .  - 
 منحك حوافز ومكافآت .   - 

  القيادة الإدارية الناجحة .  -  
  تفعيل المراجعة الدا  ية . - 

 لا               ًل ت رج أ نا  الدوام الرسمي ؟ نعم    10)

 إذا كان نعم :  ًل يعود ذلك إلى : 
 يدم امتنايك الذاتي ح ورضاك الوظيفي ين يم ك  .  -
 لا توجد ميادة إدارية حازمة .  - 
 وال صومات .    يدم تنفيذ العقوبات- 
  يدم وجود المتابعة المستمرة والتعقيب في حافظة الدوام .  - 

   ًل ًناك ظرو  تجع ك تتغيب ين العمل ؟11)

 لا .   - نعم .  - 
 إذا كان نعم :   

 ًل سبب الغياب راجع إلى :  
 .     العمل في مكان آ ر     يدم توفر وسائل المواصلات .  
.   نقص الأجور وغياب الحوافز     .  العمليدم الرضا ين  
 

 . تستر الج.ات الرمابية وتساً .ا
 لا            نعم     ًل يسجل اسمك أ نا  التغيب ؟ 12)

 إذا كان نعم :  
 لا     نعم   ًل تتُ ذ إجرا ات جزائية بش ن الغيابات كالإنذار وال صم ؟

 إذا كان نعم :  
 لا     نعم  ًتمام بالدوام الإداري والأدا  الوظيفي ؟ًل ينتف ين ذلك الحرص والا

)التحفيز     13) يسمى  أو ما  الراتب  الامتطاا من  يعتبر  الغياب  .. ًل في حال  في نظرك 

 الس بي  تطبيقاً ل قانون ؟ أم يقوبة لأسباب ش صية ؟ أم سو  است دام ل قانون ؟ 
لا             نعم   ؟  في ايتقادك .. ًل ترى أن راتبك كاٍ  ل تفرغ تماماً لم.امك   14)
 

الدوام    أو مديرك باساااتمرار في مومع العمل طي ة ساااايات يمل  ًل يتواجد رئيساااك 15)
 لا            الرسمي ؟  نعم   

 إذا كان نعم :  
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 لا     نعم    ًل لحضوره المستمر دور في رفع مستوى الأدا  الوظيفي ؟

  في مسمك .. ًل الرئيس المباشر ينامش الموظ  في جوانب ال ط  في أدائه بعد  16)
 التفتيش؟ 

 .  لا                نعم    

 لا            ؟  نعم    ًل يقوم المدير بتشجيعكم معنوياً لبذل مج.ود أكبر  17)
 إذا كان نعم .. فوسائل التشجيع المعنوي التي تت قاًا من مديرك ح ًل ًي : 

 المعام ة الجيدة  .  - 
 منح ش.ادات الشكر والتقدير والعرفان .  - 
 امتداح الأدا  وال نا  أمام الغير .   - 

المعمول به    والترفيعات    ًل أنت راضٍ ين برنامف الحوافز ونظام المكافآت والترميات18)
 منش تكم ؟  لدى 

 .  لا                نعم    

 ؟   فين ضروري لأدا  أفضلحسب رأيك .. ًل إنصا  المدير في التعامل مع الموظ  19)
 لا            نعم             

 ؟  ًل ترى أن ل قيادة الإدارية دوراً فايلاً في تحسين الأدا  الوظيفي   20)
 لا             نعم    

بال وائح والقوانين ؟ أو أن يتسم  21) يتقيد المدير حرفياً  بايتقادك .. ًل من الأفضل أن    
بالمرونة مع احترام ال وائح والقوانين ؟ أو يرضي الأش اص ي ى حساب ال وائح والقوانين  

 ؟ 

 من وج.ة نظرك .. ًل ترى أن ًناك حاجة لت ًيل الموظفين في وحدتك الإدارية ؟    22)

 لا .   - نعم .  - 

 ًل مد ت قيت تدريباً معيناً أو دورة تدريبية أو أك ر في إطار مؤسستك ؟   23)

 لا .   - نعم .  - 
 إذا كان نعم :  ف.ل كان التدريب :  

  مبل الالتحاق بمكان العمل .- 
 أ نا  العمل . - 
 بعد التحامك بالعمل مباشرة .   - 

  بعد نق ك إلى منصب آ ر .  -  

 إذا كنت مد ت قيت دورة تدريبية أو أك ر .. ف.ل سايدتك ت ك الدورات في :   24)

 رفع مستوى الأدا  لديك .  - 
 حل المشكلات التي كانت تواج.ك في العمل . - 
 ابتكار أشيا  وأفكار جديدة في يم ك .  - 

  زيادة في معارفك .  -  

 ًل تجد نفسك متحسناً بعد التدريب وأداؤك أفضل ؟  25)

 لا .   -    نوياً ما . -    نعم .  - 
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 إذا كانت إجابتك باا  نوياً ما  أو لا .. ف.ل سبب ذلك : 
 نقص التدريب .   -  
 صعوبة العمل .  -  
 نقص الرغبة في العمل .  -  
 ظرو  العمل غير مناسبة .  -  

 ع تدفعك ل تدريب ؟ ًل ًناك دواف  26)

 لا .   - نعم .  - 
 إذا كان نعم :  ف.ل الدافع ًو :  

  تطوير معارفك .- 
 يم ك يتط ب منك التدريب  . - 
 الابتعاد ين جو العمل الروتيني .   - 

  لتجديد مع وماتك . -  
 ل رفع من مستوى الأدا   .  - 

 احه ين طريق :  في نظرك .. يتم تسيير العمل وتوجي.ه لضمان نج  27)

 التعري  بالسياسة التي تسير ي ي.ا الإدارة .- 
 التدريب المستمر ل موظفين وت ًي .م  .  - 
 إرشادات وتع يمات يومية .   - 

  ترمية العام ين إلى مناصب أي ى .  -  

حسب  برتك وسنوات يم ك في المنش ة .. ما ًي يوامل تحسين الأدا  الوظيفي التي     28)

 تنت.ج.ا منش تك من حيث الأك ر است داماً والأشد أًمية ؟ ًل ًي :  
 ايتمادًا ي ى الرمابة الإدارية .   - الت ًيل والتطوير الإداري . - 
 .  العمل ي ى تحقيق الرضا الوظيفي بين أوساط الموظفين - 
  التعويل ي ى القيادة الإدارية .  -  المراجعة الدا  ية . - 
 الاًتمام بالحوافز والمكافآت ويدالة الأجور .  - 

ما الذي تقترحه أنت لزيادة الإنتاج ح وكذا رفع مستوى الأدا  الوظيفي في منش تك أو    29) 

 وحدتك الإدارية ؟ ًل ًو :  
 التدريب والت ًيل المستمر  . - 
 تطوير الأمسام وإضافة أمسام جديدة .  - 
 الأ ذ بالايتبار مواكبة التطور التقني وإد ال وسائل التكنولوجيا الحدي ة .   - 

  مكافحة الفساد الإداري والحد من ظاًرة التسيب الوظيفي . -  
  زيادة الأجور ومنح الحوافز والمكافآت .  - 

 ظفين .. فالطريقة الم  ى ل تقييم في نظرك ًي : ًناك طرق يديدة لتقييم أدا  المو  30)

 مدر الأيمال المنجزة . -  مدى إنجازًم لأيمال.م .  - 
  نتائف أيمال.م .  -    ا تبارات شفوية وكتابية .  - 
  الايتماد ي ى نتائف التقارير المرفوية .  - 
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 ة ؟  ما ًي أك ر الأساليب المعتمدة في البرامف والدورات التدريبي  31)

 محاضرة  . - 
 الندوة .  - 
 النقاش الموجه .   - 

  المؤتمرات . -  
  الحوار والمنامشات. - 
  المراجع والكتب .  - 
  التقنيات السمع بصرية .  - 

 ًل تشعر أن التدريب الذي ت قيته حقق أًدافك ورفع من مستوى أدائك الوظيفي ؟    32)

 لا .   - نعم .  - 

في مؤسستك أو منش تك الإدارية .. ًل توجد إدارة أو مسم  اص بالتدريب والت ًيل    33)

 ؟
 لا .   - نعم .  - 
 إذا كانت إجابتك باا  لا .. ف.ل يعود ذلك إلى :   
 ضع  الويي ب ًمية التدريب .  -  
 يدم وجود م تصين في التدريب  .  -  
 نقص في الموارد المالية .   -  

يك .ا الإداري     34) حسب رأيك .. ما الذي تستفيده المؤسسات أو المنشآت حين تدرج ضمنً 

 لت ًيل ؟  ًل ًو : إدارة أو مسم  اص بالتدريب وا
 تطور مستوى أفرادًا  .  - 
 زيادة الويي والمشاركة في ات اذ القرارات . - 
 زيادة الإنتاج وارتفاا مستوى الأدا  .   - 

  التعاون في انضباط العمل  . -  
  الحد من الوموا في الأ طا  وتصحيح.ا .  - 

 ما ًي المعومات التي تواجه يم يات التطوير والت ًيل لدى منش تك الإدارية ؟    35)

 ضع  التمويل  . - 
 يدم وجود مصادر ل تمويل وتغطية متط بات التدريب .  - 
 جمود الأفراد وغياب التعاون .   - 

  الفساد المالي والإداري .  -  
 لا         نعم   واييد العمل ؟   ًل ترى أن ل رمابة دور في زيادة احترامك لم36)

 ؟ يعمل ي ى ان فاض مستوى الأدا   في رأيك .. ًل ترى أن إًمال الرمابة 37)
 لا             نعم    

   ما ًي أًم آليات الرمابة الإدارية المستعم ة في مرامبة أدا  الموظفين ؟ 38)
 الزيارات المفاجئة .   - 
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 الملاحظة . - 
 ارية .   التقارير الإد- 

ًل توافق في أن يم ية الفحص والتقييم في إجرا ات المراجعة الدا  ية تزيد من كفا ة     39)
 ؟  الأدا  الوظيفي

 لا             نعم    

 ًل تحس برضا وظيفي وامتناا تام بعم ك أو وظيفتك ؟    40)

 .  لا               نعم   
 إذا كانت إجابتك باا  لا .. فسبب ذلك يائد إلى  :  

 الوظيفة لا توفر لك فرص الإبداا والتميز في العمل . -  
 ت صصك لا يسايدك ي ى التفوق في العمل . -  
 الإدارة الع يا لا تسمح لك بمنامشة الموضويات ولا تقديم التوصيات .  -  

 لي س في العمل. غياب الصلاحيات ينك تشعرك بالإحباط وا-  

مديرك المباشر لا يتيح لك فرصة تقديم المقترحات والتوصيات لصالح العمل -
 ولا ي  ذ ب.ا .  

 غياب العدالة والمساواة في تقييم الأدا  . -  

 الشعور بعدم الاستقرار والراحة . -  

 ضآلة الراتب  . -  

 ضغوطات العمل . -  

 كافآت .  يدم تفعيل نظام الحوافز والم-  
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 ًل تميل إلى التجديد والتطوير والابتكار في يم ك ؟   41)

 .  لا               نعم   
 إذا كانت إجابتك باا  نعم .. ف.ل يعود ذلك إلى :  

 الت ًيل والتدريب المستمر  .   -  
 الرغبة في الحصول ي ى ترمية .   -  
 الرضا الوظيفي .  -  

 المكافآت والحوافز .  -  
   ًل است دام التقنيات الحدي ة في يم ك يؤدي إلى زيادة أدائك الوظيفي؟ 42) 

 .  لا                نعم    
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 . ل تربية في الرصافة بدون تاريخ  ائ.م الوظيفي ح المديرية العامةب د

ح القااًرة ح مطبعاة   2مجاد الادين محماد يعقوب الفيروز أباادي : القااموس المحيط ح ج  .119
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ناي  أبو الكشك : الإدارة المدرسية المعاصرة ح دار جرير ل نشر ح يمان الأردن  محمد    .136
 م  .2006
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 ع يا ح مع.د دراسات الإدارة والحكم الاتحادي ح السودان .ال
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ًبة ساكري : القيادة الإدارية ويلامت.ا بجودة أدا  العام ين ح رساالة ماجساتير ح جامعة   .155
 .م 2014لجزائر ح الجزائر ح  ا
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  الع مية النشار اليازوري ح يمان اااااا الأردن ح دار الدولية الإدارة ياساين :  غالب ساعد  .162
 .م2007والتوزيع  
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