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سانٌ كتابًا في يومو إلا قال في غده: لو غُيّر ىذا لكان أحسن، ولو "إني رأيت أنو لا يكتبُ إن

زيد كذا لكان يُستحسن، ولو قُدّم ىذا لكان أفضل، ولو تُرك ىذا لكان أجمل، وىذا من أعظم 

 العبر وىو دليل عمى استيلاء النقص عمى جممة البشر"

 العماد الأصفياني
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 الإىداء

 ..... ألا كمثميا فمتكن الأميات.ميا الله وغفر ليا وتقبميا.. رح.إلى روح أمي الطاىرة

 ..... أمده الله بثوب الصحة والعافية.الطيبإلى والدي 

 ...التي ساندتني وشدت من أزري ..... حفظيا الله ورعاىا.إلى زوجتي الغالية

 ..... حياء... إباء... أحمد.إلى أولادي وقرة عيني

 ...ي العزيزات.. وأخوات.الأحبابإلى إخواني 

خواني الذين لم تمدىم أميإلى   ...أصدقائي وا 

    من قال الله فييم... "فمنيم من قضى نحبو ومنيم من ينتظر، وما بدلوا تبديلا" إلى

.. طلاب الجامعة ... أسرانا الرجال الرجال.رفقاء الدرب ...جرحانا البواسل ...ءنا الأبرارشيدا

 ...اليوسفية

 ...... الذين سعدت بصحبتيم والتعرف عمييم.والدراسة زملائي في العملإلى 

 ..... وأخص بالذكر د. محمد عوض.إلى أساتذتي ومعمميَّ الأفاضل

 ...إلييم جميعا أىدي ىذا الجيد

 الباحث                                                            

 حسن "محمد صبري" العويوي
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 شكر وتقدير

الذي بذكره تتم الصالحات، الحمد لله حمداً يكافئ نعمو ويوافي مزيده، الحمد  الحمد لله     

لله الذي أعانني ومكنني من إتمام ىذه الدراسة، فمو الحمد حتى يرضى، ولو الحمد بعد 

 الرضا، والصلاة والسلام عمى رسولو الكريم محمد سيد الأولين والآخرين.

قدم بجزيل الشكر والعرفان لأستاذي ومشرفي د. محمد ىذا المقام إلا أن أتلا يسعني في      

عوض الذي تابعني وشد من أزري، وكان الناصح الأمين بتوجيياتو القيمة وآرائو السديدة، 

 فمو مني كل الشكر والتقدير.

لتفضميم بقبول  ليذه الرسالة، كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان لأعضاء لجنة المناقشة     

 ىم.صدر  ، ولسعةمناقشتيا

كان لإرشادىم كما أتوجو بشكري وتقديري إلى الأساتذة الأفاضل محكمي الاستبانة الذين      

 وملاحظاتيم الأثر الكبير في إثراء ىذه الدراسة.

للأساتذة والمدرسين في كمية الراسات العميا والبحث العممي، برنامج والشكر موصول      

 يل الذين لم يبخموا بعمميم وخبرتيم ووقتيم.ماجستير إدارة الأعمال في جامعة الخم

تقدم بالشكر والامتنان لزملائي العاممين في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل، أكما و      

 ىذه الدراسة. نجازوذلك لحسن تعاونيم، مما سيل عممية جمع البيانات والمعمومات لإ 

في إتمام ىذه  اعدني من قريب أو بعيدوأخيرا، أتقدم بجزيل الشكر والامتنان لكل من س     

 راسة.دال
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 لمحتوياتفيرس ا

 د  الإىداء
 ق  شكر كتقدير

 ك  فيرس المحتكيات
 م  فيرس الجداكؿ

 ؿ  الأشكاؿفيرس 
 ـ  فيرس الملاحؽ
 ف  ممخص الدراسة

Abstract  ع 
 ٔ :الفصل الأول

 ٔ الإطار العاـ لمدراسة
 ٕ مقدمة: ٔ.ٔ
 ٘ مشكمة الدراسة: ٔ.ٕ
 ٙ الدراسة: أسئمة ٔ.ٖ
 ٚ أىمية الدراسة كمساىمتيا في عمـ الإدارة: ٔ.ٗ
 ٛ أىداؼ الدراسة: ٔ.٘
 ٛ مبررات الدراسة: ٔ.ٙ
 ٜ أسباب اختيار الدراسة: ٔ.ٚ
 ٜ منيجية الدراسة: ٔ.ٛ
 ٜ أداة الدراسة: ٔ.ٜ
 ٜ مجتمع كعينة الدراسة: ٔ.ٓٔ
 ٓٔ حدكد الدراسة: ٔ.ٔٔ

 ٓٔ محددات الدراسة: ٔ.ٕٔ

 ٔٔ نمكذج الدراسة: ٔ.ٖٔ

 ٔٔ أخلاقيات الدراسة: ٔ.ٗٔ

 ٕٔ التعريفات الإجرائية: ٔ.٘ٔ

 ٖٔ خطة الدراسة: ٔ.ٙٔ

 ٗٔ :الفصل الثاني
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 ٗٔ الإطار النظرم كالدراسات السابقة

 ٘ٔ المبحث الأكؿ: الإطار النظرم

 ٙٔ ار النظرمالمبحث الأكؿ: الإط ٕ.ٔ

 ٙٔ أكلا: الأداء ٕ.ٔ.ٔ

 ٙٔ تمييد: ٕ.ٔ.ٔ.ٔ

 ٚٔ مفيكـ الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٕ

 ٕٓ عناصر الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٖ

 ٕٕ الأداء: محددات ٕ.ٔ.ٔ.ٗ

 ٖٕ مظاىر ضعؼ الأداء ٕ.ٔ.ٔ.٘

 ٕٗ العكامؿ المؤثرة في الأداء الكظيفي: ٕ.ٔ.ٔ.ٙ

 ٕٛ أنكاع الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٚ

 ٜٕ أىمية تحديد مستكل الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٛ

 ٖٓ معايير الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٜ

 ٕٖ ثانيا: إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٕ

 ٖٖ كـ إدارة الأداء:مفي ٕ.ٔ.ٕ.ٔ

 ٖٙ أىمية إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٕ.ٕ

 ٖٚ مبادئ إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٕ.ٖ

 ٖٛ أىداؼ أدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.ٗ

 ٜٖ المعايير الأساسية لنظاـ إدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.٘

 ٜٖ مظاىر الصعكبة في إدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.ٙ

 ٓٗ أسباب تردد المديريف في تطبيؽ إدارة ٕ.ٔ.ٕ.ٚ

 ٔٗ أخلاقيات كقيـ إدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.ٛ

 ٖٗ ثالثا: عمميات إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٖ

 ٖٗ تخطيط الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٔ

 ٙٗ تكجيو الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٕ

 ٛٗ اءالعناصر الرئيسة في تكجيو الأد ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٔ

 ٛٗ أساليب تكجيو الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٕ

 ٜٗ قكاعد تكجيو الأداء الفعاؿ ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٕ

 ٜٗ تقييـ الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٖ
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 ٓ٘ مفيكـ تقييـ الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٔ

 ٔ٘ أىمية تقييـ الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٕ

 ٔ٘ خطكات تقييـ الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٗ

 ٖ٘ كلات كالأخطاء الشائعة عند عممية تقييـ الأداء:المش ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.٘

 ٙ٘ تطكير كتحسيف الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٗ

 ٛ٘ حسيف الأداءخطكات ت ٕ.ٔ.ٖ.ٗ.ٔ

 ٔٙ رابعا: الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ

 ٔٙ مفيكـ الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.ٔ

 ٘ٙ معايير قياس الفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.ٗ.ٕ

 ٜٙ متطمبات تحقيؽ الفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.ٗ.ٖ

 ٓٚ العكامؿ المؤثرة في الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.ٗ

 ٕٚ خصائص الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.٘

 ٕٚ مداخؿ قياس الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.ٙ

 ٖٚ أكلا: المداخؿ التقميدية:

 ٚٚ ثانيا: المداخؿ المعاصرة:

 ٕٛ خامسا: العلاقة بيف إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.٘
 ٙٛ المبحث الثاني

 ٙٛ الجمعيات الخيرية في فمسطيف ٕ.ٕ

 ٙٛ مقدمة: ٕ.ٕ.ٔ

 ٜٓ الخيريةخصائص الجمعيات  ٕ.ٕ.ٕ

 ٜٔ تكزيع الجمعيات مف حيث العدد عمى المحافظات الفمسطينية: ٕ.ٕ.ٖ

 ٖٜ جو الجمعيات الخيرية:تحديات كمعيقات تكا ٕ.ٕ.ٗ

 ٜٙ المبحث الثالث

 ٜٙ الدراسات السابقة ٕ.ٖ

 ٜٚ أكلا: الدراسات العربية: ٕ.ٖ.ٔ

 ٔٔٔ ثانيا: الدراسات الأجنبية: ٕ.ٖ.ٕ

 ٕٓٔ . التعقيب عمى الدراسات السابقة:ٕ.ٖ.ٖ

 ٕٔٔ . ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة:ٕ.ٖ.ٗ

 ٕٕٔ :الفصل الثالث
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جراءات الدراسة  ٕٕٔ طريقة كا 

 ٕٕٔ مقدمة: ٖ.ٔ

 ٕٕٔ منيج الدراسة: ٖ.ٕ

 ٕٕٔ مجتمع الدراسة: ٖ.ٖ

 ٖٕٔ عينة الدراسة: ٖ.ٗ

 ٕ٘ٔ أداة الدراسة: ٖ.٘

 ٕٚٔ ثبات الأداة ٖ.ٙ

 ٕٛٔ صدؽ الأداة: ٖ.ٚ

 ٖٓٔ مصادر جمع البيانات: ٖ.ٛ

 ٖٔٔ خطكات تطبيؽ الدراسة: ٖ.ٜ

 ٖٔٔ متغيرات الدراسة: ٖ.ٓٔ

 ٕٖٔ المعالجة الإحصائية: ٖ.ٔٔ

 ٕٖٔ مفتاح التصحيح: ٖ.ٕٔ

 ٖٖٔ :الفصل الرابع

 ٖٖٔ عرض ك تحميؿ نتائج الدراسة الميدانية

 ٖٖٔ السؤاؿ الرئيسي الأكؿ: ٗ.ٔ

 ٖٗٔ ة:الأسئمة الفرعي ٗ.ٔ.ٔ

 ٔ٘ٔ السؤاؿ الرئيسي الثاني: ٗ.ٕ

 ٔ٘ٔ الأسئمة الفرعية: ٗ.ٕ.ٔ

 ٙ٘ٔ :الفصل الخامس

 ٙ٘ٔ نتائج الدراسة كالتكصيات

 ٙ٘ٔ نتائج:ال ٘.ٔ

 ٜ٘ٔ التكصيات: ٘.ٕ

 ٔٙٔ المراجع

 ٕٙٔ أكلا: المراجع العربية:

 ٚٚٔ ثانيا: المراجع الأجنبية:

ٛٔ الملاحؽ  ٗ
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 فيرس الجداول

 ٛٚ (: معايير مختارة لجيات استراتيجية مؤثرةٔالجدكؿ رقـ )

 ٗٛ (: العلاقة بيف الفاعمية كالكفاءة كالأداءٕرقـ )الجدكؿ 

 ٕٜ (: عدد الجمعيات الخيرية في المحافظات الفمسطينيةٖالجدكؿ رقـ )

 ٖٕٔ (: أسماء الجمعيات الخيريةٗالجدكؿ رقـ )

 ٕٗٔ (: خصائص عينة الدراسة )المبحكثيف(٘الجدكؿ رقـ )

 ٕٗٔ (: خصائص عينة الدراسة )الجمعيات(ٙالجدكؿ رقـ )

 ٕٚٔ (: معاملات الثباتٚالجدكؿ رقـ )

 ٜٕٔ (: مصفكفة قيـ معاملات الاستخراج لفقرات الاستبانةٛلجدكؿ رقـ )ا

 ٕٖٔ (: مفتاح التصحيحٜجدكؿ رقـ )

(: الكسط الحسابي الكمي، الانحراؼ المعيارم الكمي، كالكزف النسبي الكمي ٓٔلجدكؿ رقـ)ا
لمدرجة الكمية التي تقيس درجة ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية في 

 محافظة الخميؿ

ٖٖٔ 

(: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، كالأكزاف النسبية لمفقرات التي ٔٔالجدكؿ رقـ )
 تقيس درجة ممارسة تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

ٖٔٗ 

لأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، كالأكزاف النسبية لمفقرات التي (: إٔالجدكؿ رقـ )
 تقيس درجة ممارسة تكجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

ٖٔٙ 

نحرافات المعيارية، كالأكزاف النسبية لمفقرات التي (: الأكساط الحسابية، الأٖالجدكؿ رقـ )
 تقيس درجة ممارسة تقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

ٖٔٛ 

كالأكزاف النسبية لمفقرات التي  (: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية،ٗٔالجدكؿ رقـ )
 تقيس درجة ممارسة تطكير كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

ٔٗٓ 

نسبية لمفقرات التي (: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، كالأكزاف ال٘ٔالجدكؿ رقـ )
 تقيس بعد اليدؼ الرشيد في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

ٕٔٗ 

(: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، كالأكزاف النسبية لمفقرات التي ٙٔالجدكؿ رقـ )
 النظاـ المفتكح في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ تقيس بعد

ٔٗٗ 

(: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، الأكزاف النسبية لمفقرات التي ٚٔالجدكؿ رقـ )
 عيات الخيرية في محافظة الخميؿتقيس بعد العمميات الداخمية في الجم

ٔٗٙ 

 ٛٗٔ(: الأكساط الحسابية، الانحرافات المعيارية، كالأكزاف النسبية لمفقرات التي ٛٔالجدكؿ رقـ )
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 ة الخميؿتقيس بعد العلاقات الإنسانية في الجمعيات الخيرية في محافظ

(: الأكساط الحسابية الكمية، الانحرافات المعيارية الكمية كالأكزاف النسبية ٜٔالجدكؿ رقـ )
 الكمية لأبعاد إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية

ٔ٘ٓ 

 ٕ٘ٔ (: نتائج معاملات الانحدار المتعدد المبني عمى طريقة التجسيرٕٓالجدكؿ رقـ )

٘ٔ (: مصفكفة معامؿ الارتباطٕٔالجدكؿ رقـ )  ٘
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 س الأشكالفير 

 ٔٔ (: نمكذج الدراسةٔالشكؿ رقـ )

 ٖٗ (: عمميات إدارة الأداءٕالشكؿ رقـ )

 ٖٚ (: المداخؿ التقميدية لقياس الفاعمية التنظيميةٖالشكؿ رقـ )

 ٓٛ (: مدخؿ القيـ المنافسةٗالشكؿ رقـ )

ٛ (: علاقة الأداء بالكفاءة كالفاعمية٘الشكؿ رقـ )  ٗ
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 فيرس الملاحق

 ٘ٛٔ (: الاستبانةٔممحؽ رقـ )

 ٜٔٔ (: أسماء المحكميفٕممحؽ رقـ )

 ٕٜٔ (: كتاب تسييؿ الميمةٖممحؽ رقـ )

ٜٔ (: كتاب التقريضٗممحؽ رقـ )  ٖ
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محافظة  الجمعيات الخيرية في نظيمية فيإدارة الأداء وعلاقتيا بالفاعمية الت
 الخميل

 شكري العويوي عداد الباحث: حسن "محمد صبري"إ

 إشراف الدكتور: محمد عوض

 ممخص الدراسة

إدارة الأداء كعلاقتيا بالفاعمية بكاقع  زيادة الكعي كالمعرفة ىدفت ىذه الدراسة إلى
عتماد المنيج الكصفي التحميمي فييا، ، تـ االتنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

تككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في الجمعيات الخيرية المسجمة في اتحاد الجمعيات 
، كالبالغ عددىا سبع جمعيات، مكظفا (ٓ٘)الخيرية في محافظة الخميؿ كالتي تكظؼ أكثر مف 

، كما طبقيةالعشكائية العينة ريقة البط ىـتـ اختيار ، فردا (ٖٕٖ)أما عينة الدراسة فقد بمغ حجميا 
( استبانة ٕٛٚالبيانات اللازمة لإتماـ الدرسة، حيث تـ استرداد )كأداة لجمع  ةتـ إعداد الاستبان
 %( .ٙٛبنسبة استرداد )

 كقد تكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

كانت يؿ درجة ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخمف إ .ٔ
يمييا درجة  ،تكجيو الأداءيمييا درجة  ،تخطيط الأداءككانت أعمى درجاتيا درجة ، مرتفعة

، كما تبيف أف درجة ممارسة تخطيط الأداء، كأخيرا درجة تقييـ الأداء ،تطكير كتحسيف الأداء
ف تكجيو الأداء، تطكير كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة، كأ

 درجة ممارسة تقييـ الأداء متكسطة.
ككانت أعمى درجاتيا درجة بعد النظاـ  ،درجة الكمية لمفاعمية التنظيمية مرتفعةتبيف بأف ال .ٕ

كما ، ة كأخيرا بعد العلاقات الإنسانيةالمفتكح يمييا بعد اليدؼ الرشيد يمييا بعد العمميات الداخمي
بعد العمميات الداخمية في  ،النظاـ المفتكحبعد  ،تبيف بأف درجة كؿ مف بعد اليدؼ الرشيد
أما درجة بعد العلاقات الإنسانية في الجمعيات  ،الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة
 الخيرية في محافظة الخميؿ فيي متكسطة.



 س‌
 

يكجد علاقة طردية مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف جميع أبعاد المتغير المستقؿ إدارة الأداء  .ٖ
عناصر  أكثربأف  تبيفكما ية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ، كالفاعم
يميو  ،تكجيو الأداءيميو  ،تطكير كتحسيف الأداءىك الأداء تأثيرا عمى الفاعمية التنظيمية إدارة 

    .تقييـ الأداءكأخيرا تخطيط الأداء 
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 Abstract  

   This study aimed at raising the awareness and knowledge of the 
nature of performance management and its relation with organizational 
effectiveness in charitable societies in Hebron Governorate. The 
analytical descriptive methodology has been adopted in this study. The 
study participants consist of all employees working at the charitable 
societies in Hebron Governorate that are registered at the Charitable 
Society Union in Hebron Governorate and that have more than 50 
employees. The total number of societies is 7. The study sample has 
reached 323 individuals who have been chosen using the stratified 
random sample methodology. The study has used the questionnaire 
tool as the study instrument and the researcher has received 278 
filled-out questionnaire out of the 323 participants -86%.  

The results of the study can be summarized as follows:  

1. The degree in which the practice of the performance 
management operations in the charitable societies in the Hebron 
Governorate has been high. The highest level was performance 
planning followed by directional performance، then improving and 
enhancing performance، and finally performance evaluation level. 
The study has also shown that the level of performance planning 
practice، directional performance، and improving and enhancing 
performance in charitable societies in Hebron Governorate is 
high، while performance evaluation practice is moderate.  



 ف‌
 

2. The overall level of the organizational effectiveness is high. The 
highest level it reached is in the open system model، followed by 
the rational goal model، then the intetrnal process model، and 
finally the dimension of the human relations model in the 
charitable societies in the Hebron Governorate. On the other 
hand، the dimension of the human relations in these societies is 
considered moderate.  

3. The study has shown that there are statistically significant 
differences between all of the independent variable dimensions of 
performance management and organizational effectiveness in the 
charitable societies in Hebron Governorate. Moreover، the study 
has shown that the most effective performance management 
factors in the organizational effectiveness are the improving and 
developing performance followed by directional performance، 
then planning performance، and finally evaluation performance.   
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الأولالفصل   

 الإطار العام لمدراسة

 مقدمة: ٔ.ٔ

أدركت إدارات المنظمات الدكر الحاسـ للأداء البشرم في المحافظة عمى بقاء المنظمة 

لمعنصر البشرم في نجاح قصكل الىمية الأكارتقائيا، كتبيف الدراسات كالتجارب العممية 

ا ترتبط بشكؿ كبير بمدل المنظمات، كلذلؾ يمكف القكؿ أف قدرة المنظمات عمى تحقيؽ أىدافي

دارتيا الصحيحة لمكاردىا البشرية، كتعمؿ المنظمات الساعية للاستمرار  لمتميز ك تحكميا كا 

مكاكبة التغيرات الحاصمة في مختمؼ المجالات في عالـ شديد التغير كسريع  عمىكالابداع 

تكفر مكارد بشرية فضؿ النتائج، التي لا يمكف الكصكؿ الييا إلا بأالتطكر سعيا منيا لتحقيؽ 

داء كحسف استثمار المكارد في تحقيؽ أىدافيا، متطمعة نحك مؤىمة لضماف السرعة كالدقة في الأ

الاستغلاؿ الأمثؿ لمكاردىا البشرية كتكجيييا لتحقيؽ أداء عاؿٍ كىك ما جعؿ إدارة المكارد 

 (.ٕٗٔٓ، مباركيالبشرية تركز عمى أداء الأفراد كتعتبره سياسة إدارية ىامة )

خصكصية  متتناكؿ الدراسة دكر إدارة الأداء في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في مجاؿ ذ

الذم يعتبر مف المجالات اليامة في مجتمعنا  - الخيرم غير الربحيمتميزة كىك المجاؿ 

داء كدكرىا في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في مف حيث معرفة كاقع إدارة الأ -الفمسطيني

 عمكما الأىمية في العالـ تشيد المنظمات ة في محافظة الخميؿ، حيثالجمعيات الخيري

كفمسطيف خصكصا تحديات جساـ في عصر العكلمة كالمتميز بشدة كسرعة التغيير كالمنافسة 

داراتيا الاستجابة ليذه التحديات لتتكافؽ مع إمما ييدد كجكدىا كاستمرارىا، كىك ما يتطمب مف 

ئـ الاستمرار كالتجدد، كباعتبار أف أداء المكارد البشرية العامؿ متطمبات التغيير كالتنافس دا
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الأىـ في أم مؤسسة كلو الدكر الأبرز في قيادة المنظمة نحك النجاح أك الفشؿ مما يكجب 

لتككف داعما للإدارات  ىاكتطكير  اىتماما خاصا مف إدارات المكارد البشرية في تجديد أعماليا

الباحث في مكضكع العنكاف مف  ك تحقيؽ الأىداؼ. كيأتي اىتماـالعميا لممنظمات في السعي نح

خلاؿ عممو في ذات المجاؿ في إحدل كبريات الجمعيات الخيرية في فمسطيف كاطلاعو عمى 

 العديد مف المشكلات كالتحديات كالمقترحات في ىذا المجاؿ.

تماثؿ تكفر  كيؤكد لنا الكاقع أنو قد تختمؼ نتائج منظمتيف متنافستيف عمى الرغـ مف

المكارد المادية كالمالية كالتكنكلكجية كالمعمكماتية فييما، حيث قد يرجع ىذا الاختلاؼ إلى تبايف 

أداء العامميف في كؿ منيما، كعمى كؿ الأحكاؿ فإف أداء العامميف يعد أىـ محددات نتائج 

(، كباعتبار ٕٓٔٓ المنظمة، فطريقة إدارة أداء العامميف تنعكس عمى أداء المنظمة ككؿ )جكدة،

مية أداء الأفراد العامميف اعمية المنظمة في إنجاز مياميا كتحقيؽ أىدافيا تتكقؼ عمى فاعأف ف

فييا كمدل كفاءتيـ فيي ممزمة بالاىتماـ بالبعد البشرم الذم يأتي في المقدمة حيث يمعب الدكر 

تية كتفعيميا إيجابان أك سمبان. الأساسي في تحريؾ باقي المكارد الأخرل المادية كالتقنية كالمعمكما

لذا أصبح لزاما عمى الإدارة إعطاء الأكلكية لأداء المكارد البشرية كالتأكد مف تكافقو مف حيث 

مية المرجكة في اعالأساليب كمستكيات الجكدة كالتناسؽ مع باقي المكارد المستخدمة لضماف الف

 (. ٕٓٔٓة )الكردم، نظمأداء الم

ية كالكفاءة التنظيمية مف أىـ المفاىيـ المرتبطة بإدارة الأداء كتقييمو، الفاعم اكيعتبر مفيكم

( إلى الأىداؼ المتحققة أك تحقيؽ الأىداؼ المحددة مف effectivenessحيث تشير الفاعمية )

( efficiencyالمنظمة بغض النظر عف التكاليؼ المترتبة عف ىذه الأىداؼ، أما الكفاءة )

المستيمكة إلى المخرجات المتحصمة، فكمما تـ تحقيؽ مخرجات  فتشير إلى نسبة المدخلات

معينة بمدخلات أقؿ فالنتيجة تككف كفاءة عالية، فضلا عف ذلؾ فإف الأداء يتضمف أيضا 
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ف العامؿ الجيد إمعمكمات أخرل كمقاييس الحكادث كمعدلات الدكراف كالغيابات كالتأخيرات حيث 

الذم يساىـ أداؤه في تقميؿ المشاكؿ المرتبطة بالعمؿ ككذلؾ  ،نتاجيتو عاليةإىك الذم تككف 

كالانتظاـ في الدكاـ كقمة حكادث العمؿ إضافة إلى صفات أخرل ترتبط بالأداء الفعاؿ، كلذلؾ 

ف الأداء المرضي يتضمف مجمكعة مف المتغيرات مف حيث أداء العمؿ بفاعمية إ :يمكننا القكؿ

 (ٕٔٔٓ)الجساسي،  ت الناجمة عف سمككو في العمؿقات كالسمبيايككفاءة مع حد أدنى مف المع

 (.ٕٚٓٓ)عباس كعمي، ك

كما كيتصؼ الأداء بككنو مفيكما كاسعا كمتطكرا، كتتميز محتكياتو بالديناميكية نظرا 

ات بسبب تغير ظركؼ كعكامؿ بيئتيا الخارجية كالداخمية نظملتغير كتطكر مكاقؼ كظركؼ الم

الكّتاب  ديناميكية في عدـ كجكد اتفاؽ بيفىذه الجية أخرل أسيمت عمى حد سكاء، كمف 

كالدارسيف في حقؿ الإدارة فيما يخص المحتكل التعريفي لمفيكـ الأداء رغـ كثرة البحكث 

، كيرجع ذلؾ إلى اختلاؼ المعايير كالمقاييس المعتمدة في  كالدراسات التي تناكلت ىذا المفيكـ

مفيكـ الأداء  كلا يزاؿ .ك مجمكعة مف الكُتابدراسة الأداء كقياسو كالمتبناة مف كؿ كاتب أ

، لذا ناؿ كلا يزاؿ الاىتماـ المتزايد مف طرؼ الباحثيف نظماتيحظى بأىمية كبرل في إدارة الم

كالمفكريف كالممارسيف في مجاؿ الإدارة، كىذا مف منطمؽ أف الأداء يمثؿ الدافع الأساسي لكجكد 

كثر إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيس كىك البقاء أية مؤسسة مف عدمو، كما يعتبر العامؿ الأ

 (.ٕٓٔٓكالاستمرارية )الداكم، 

 مشكمة الدراسة: ٔ.ٕ

يعتبر الأداء مف المفاىيـ التي تتسـ بالديناميكية كعدـ السككنية في محتكاىا المعرفي، 

حيث عرؼ تطكرا منذ بداية استعمالاتو الأكلى إلى كقتنا الحالي، كىذا بفعؿ التطكرات 
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قتصادية كغيرىا التي ميزت حركة المجتمعات البشرية، التي كانت بدكرىان دافعان قكيا لبركز الا

في عمكمو إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكد إلى  كيشير إسيامات الباحثيف في ىذا الحقؿ مف المعرفة،

المعنى يعتبر  كبذلؾيتصؼ بالشمكلية كالاستمرار،  ىكنجز ك اؿ كما يجب أف تُ إنجاز الأعم

دد لنجاح المنظمة كبقائيا في أسكاقيا المستيدفة، كما يعكس في الكقت نفسو مدل قدرة المح

 .(ٕٓٔٓ)الداكم،  المنظمة عمى التكيؼ مع بيئتيا، أك فشميا في تحقيؽ التأقمـ المطمكب

تسعى المؤسسات كالمنظمات اليكـ جاىدة إلى تحقيؽ الرسالة التي أسست مف أجميا  لذا

تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء الكظيفي، كمحاكلة مف إنشائيا،  يسيرئالتي تمثؿ الغرض ال

مف خلاؿ اتباع سياسات كاستراتيجيات مختمفة بتكفير الإمكانات كالمكارد المادية كالبشرية 

 .(ٖٕٔٓ)رحمكف، يجاد بيئة عمؿ داخمية ملائمة كمشجعة ا  كالمعمكمات الضركرية ك 

تسعى جاىدة لتحقيؽ أىدافيا لخدمة المجتمع كالجمعيات الخيرية كغيرىا مف المنظمات 

كاعتبارىـ  ،كمكارد بشريةلمكظفييا كالاىتماـ بيـ  كمحاكلة تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء

المػػؤثر فػػي رفػػع  ـفػػي دكرىػتكمف  ـالمرجكة فأىميتيالعنصر الميـ لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات 

أداء مياميػػا كأنػػشطتيا بكصػػفو محػػصمة نيائيػػة لكفػػاءة  ميتيػػا فػػياعكف المنظمػػة إدارة كفػػاءة

 (.ٕٗٓٓالمنظمة ذاتيا كمدل قدرتيا عمى التميز كالمنافسة داخميا كخارجيا )رشيد،  ميػػةاعكف

دور إدارة الأداء في " معرفة محاكلة كمف ىذا المنطمؽ فاف مشكمة الدراسة تتمخص في   

 ."جمعيات الخيرية في محافظة الخميلتحقيق الفاعمية التنظيمية في ال
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 أسئمة الدراسة: ٔ.ٖ

 عمى النحك التالي:الرئيسة في ضكء مشكمة الدراسة تـ تحديد أسئمة الدراسة 

 ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل؟ درجة يما ى .ٔ

 الفرعية التالية: منو الأسئمة ويتفرع

 تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ؟ ىي درجة ممارسةما    - أ

 تكجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ؟ ىي درجة ممارسةما  - ب

 تقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ؟ ىي درجة ممارسةما  - ت

 الخميؿ؟ تطكير كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة ىي درجة ممارسةما  - ث

بين إدارة الأداء والفاعمية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة  علاقةىل توجد  .ٕ

 الفرعية التالية: منو الأسئمة ويتفرع الخميل؟

في الجمعيات  كالفاعمية التنظيمية تخطيط الأداءىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف  - أ

 الخيرية في محافظة الخميؿ؟

في الجمعيات  ات دلالة إحصائية بيف تكجيو الأداء كالفاعمية التنظيميةىؿ تكجد علاقة ذ - ب

 الخيرية في محافظة الخميؿ؟

في الجمعيات  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ الأداء كالفاعمية التنظيمية - ت

 الخيرية في محافظة الخميؿ؟

في  الفاعمية التنظيميةىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطكير كتحسيف الأداء ك  - ث

 الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ؟
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 :ومساىمتيا في عمم الإدارةالدراسة  أىمية ٔ.ٗ

نيا تناقش إمة في مجاؿ الإدارة حيث ميىذه الدراسة مف المكضكعات المكضكع عد ي

ىما إدارة الأداء لممكارد البشرية كما تمثمو مف أىمية قصكل ك  ،يفيمفيكميف ىاميف كأساس

ف نجاح كفشؿ إحيث  ،نتاج يطغى في أىميتو عمى غيره مف العناصرلإكعنصر مف عناصر ا

داء كنظاـ إدارة الأ ،كافة المنظمات ميما كاف مجاؿ نشاطيا مرىكف بكفػاءة أداء مكاردىا البشرية

ستراتيجية التي تمكف المنظمة مف التعرؼ عمى أداء أفرادىا كمكامف القكة ىك الكسيمة الا

يو، كاتخاذ الإجراءات اللازمة مػف أجػؿ تصحيحو كتطكيره كتحسينو، كالكصكؿ إلى كالضعؼ ف

النتائج المرجكة لا يككف إلا بالنيكض بأداء الأفراد كبالتالي ينعكس ذلؾ عمى أداء المنظمة 

إدارة الأداء  فييا عممية تزاؿلا إضافة إلى أف مجتمعاتنا  دم إلى تحقيؽ الفاعمية التنظيمية.كيؤ 

كلا تكظؼ التكظيؼ العممي الدقيؽ كيشكبيا  كمغمكرة بيف مفاىيـ كثيرة، اضحة المعالـ،غير ك 

إف تطبيؽ إدارة الأداء في المنظمات غير  .(ٕٕٔٓصديؽ، ) قات كالسمبياتيالكثير مف المع

اليادفة لمربح ىك أكثر صعكبة بسبب النقص النسبي في كضكح غايات كأىداؼ كاتجاه إدارة 

 Deفي ىذا المجاؿ ) المطكلة ، بالإضافة إلى ندرة الدراسات التجريبيةمنظماتالأداء في تمؾ ال

Waal & others, 2011). 

 :بالإضافة إلى الإسيامات المتوقع أن تقدميا من خلال

تحقيؽ الفاعمية كآثاره الكبيرة عمى إدارة الأداء كىي تنبع مف أىمية مكضكع  الأىمية العممية:. ٔ

اء الكظيفي الذم يعتبر العمكد الفقرم لدراسة الإدارة كنشاطاتيا المختمفة أىمية الأدك ، التنظيمية

في الفاعمية التنظيمية كدكرىا في تحقيؽ  إدارة الأداءبالإضافة إلى ندرة الأبحاث في مكضكع 

 الجمعيات الخيرية غير الربحية.
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كصيات ئج كتكتتمخص فيما ستتكصؿ إليو الدراسة مف نتا الأىمية العممية )التطبيقية(:. ٕ

مكانية الاستفادة مف ذلؾ العامميف في الجمعيات الخيرية نظرا لحيكية  داءأفي رفع مستكل  كا 

الدكر الذم تقكـ بو في مجتمعنا الفمسطيني في محاكلة للارتقاء بجكدة خدمات ىذه المؤسسات 

  اليامة مما يمكنيا مف القياـ بمياميا بكفاءة كفاعمية.

إدارة  أىمية ىذه الدراسة في زيادة المعرفة لدل الباحث في مكضكع  تكمف :لمباحثالأىمية  .ٖ

، كما أنيا تساعد الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ الأداء كعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية في

 .الباحث في إكماؿ المتطمبات الإجبارية لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ

 أىداف الدراسة: ٔ.٘

 ؼ عمى مدل ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ.التعر  .ٔ

في الجمعيات الخيرية في التعرؼ عمى العلاقة بيف إدارة الأداء كتحقيؽ الفاعمية التنظيمية  .ٕ

 محافظة الخميؿ.

تكصيات يمكف أف تساىـ في زيادة مستكل أداء العامميف في الجمعيات  المساىمة في تقديـ .ٖ

لخيرية في محافظة الخميؿ مف خلاؿ تحسيف كتطكير مستكل ممارسة عمميات إدارة الأداء ا

 مية التنظيمية.اعكبالتالي زيادة مستكل الف

 مبررات الدراسة: ٔ.ٙ

يتعمؽ بعمميات إدارة الأداء التي تعمؿ عمى تنمية  اكمتجدد احيكي الدراسة مكضكع يعتبر

داء كالتميز كانعكاس ذلؾ عمى المنظمة تكيات الأرأس الماؿ البشرم كالكصكؿ إلى أعمى مس

 .مية التنظيميةاعنفسيا بما يحقؽ الكفاءة كالف
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 الدراسة: أسباب اختيار ٔ.ٚ

كظركؼ  ،خبرة الباحث كعممو في مجاؿ الجمعيات الخيرية كمعايشتو لمعامميف فييا إف

في عممية إدارة  القكؿ بكجكد عدد مف المؤشرات التي تدؿ عمى كجكد قصكر و مفمكنتالعمؿ 

مية التنظيمية الأمر الذم اعالفأداء العامميف كبالتالي عمى الأداء كالذم ينعكس سمبا عمى 

يتطمب الحرص كالاىتماـ كالعمؿ عمى تدارؾ القصكر مف أجؿ الكصكؿ إلى أعمى مستكيات 

  .مية التنظيمية كضماف البقاء كالاستمراريةاعالأداء كتحقيؽ الف

 ة:منيجية الدراس ٔ.ٛ

طبيعة الدراسة استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لمناسبتو لمشكمة انطلاقا مف 

كما ىي في الكاقع كمف ثـ القياـ بالتحميؿ كدرسيا الدراسة كأىدافيا حيث يتـ كصؼ الظاىرة 

 بناء عمى ذلؾ.

 :الدراسة اةدأ ٔ.ٜ

لككنيا الأداة المناسبة  لجمع البيانات المطمكبة أساسية ستبانة كأداةالا الباحث اعتمد

 لمحصكؿ عمى البيانات الأكلية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة. 

 مجتمع وعينة الدراسة: ٔ.ٓٔ

تككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في الجمعيات الخيرية المسجمة في اتحاد 

 بعس امكظفا كالبالغ عددى (ٓ٘)التي تكظؼ أكثر مف  الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

، كتـ فردا (ٖٕٖ)بمغ حجميا  طبقيةة عشكائية نتـ اختيار عيأما عينة الدراسة فقد  .اتجمعي

  حجـ العينات عمى الانترنت: تحديدالاعتماد عمى مكقع 
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calculator-size-https://www.surveymonkey.com/mp/sample  

  :حدود الدراسة ٔ.ٔٔ

العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة اقتصرت الدراسة عمى  الحدود البشرية: .ٔ

، كتـ استثناء مكظفي الخدمات كالمراسمة مف تعبئة الاستبانات، كذلؾ في محاكلة الخميؿ

 .لمحصكؿ عمى معمكمات أكثر مكضكعية كدقة

 ـ.ٕٚٔٓ-ٕٙٔٓسة خلاؿ الفترة جريت ىذه الدراأ الحدود الزمانية: .ٕ

التي تكظؼ أكثر مف  الخميؿ في محافظة الجمعيات الخيرية العاممة الحدود المكانية: .ٖ

 . في محافظة الخميؿ كالمسجمة في اتحاد الجمعيات الخيرية ( مكظفا،ٓ٘)

 إدارة الأداءجانبيا المكضكعي عمى بياف في  انحصرت الدراسة الحدود الموضوعية: .ٗ

 الخميؿ.الفاعمية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة ب تياكعلاق البشرم

  محددات الدراسة: ٔ.ٕٔ

ستبانات مما ألزمو الكثير مف الجيد كالكقت كاجيت الباحث صعكبات في استرداد الا

 كالمراجعة لمحاكلة استرداد أكبر عدد ممكف منيا. 

 

 

 

 

https://www.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator
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 نموذج الدراسة: ٔ.ٖٔ

 سة(: نموذج الدرأ)رقم الشكل 

 المتغير التابع                                                   المستقل المتغير  

 

 إدارة الأداء

 

 

 

 الفاعمية التنظيمية

       

  تخطيط الأداء 

  توجيو الأداء 

 تقييم الأداء 

 تطوير وتحسين الأداء 

       

 

       

 اليدف الرشيد  

 النظام المفتوح  

 العمميات الداخمية 

 لعلاقات الإنسانيةا 

 

 المصدر: من إعداد الباحث                           

 أخلاقيات الدراسة:  ٔ.ٗٔ

حرص الباحث عمى مراعاة الجكانب الأخلاقية كالمينية في الدراسة حيث التزـ الباحث 

لى مانة العممية كالنزاىة كالمكضكعية، كعدـ التحيز، كالتثبت كالتحقؽ بالإضافة إبالصدؽ كالأ

 المحافظة عمى سرية المعمكمات كعدـ استخداميا إلا لغايات الدراسة.
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 التعريفات الإجرائية:  ٔ.٘ٔ

تشمؿ تخطيط كتكجيو  بيف الرئيس كالمرؤكسيف عممية إدارية متكاصمة كمستمرة إدارة الأداء: -

عيات الجممنسجما مع أىداؼ  مف ككف ىذا الأداءأداء الأفراد كالتأكد  كتحسيف كتقييـ كتطكير

 الخيرية.

بالأنشطة كالمياـ  في محافظة الخميؿ العامؿ في الجمعيات الخيريةقياـ الفرد  الأداء: -

نجاز الأعماؿ كما يجب أفُ تْنجزالمختمفة التي يتككف منيا عممو  . ، كا 

ىك أكؿ عممية مف عمميات إدارة الأداء، كيتـ فييا تحديد الأعماؿ كالأنشطة  تخطيط الأداء: -

  ـ بيا كالنتائج المتكقع الكصكؿ إلييا في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ.الكاجب القيا

العممية الثانية مف عمميات إدارة الأداء، كتقكـ عمى تحديد مسؤكليات الأفراد  توجيو الأداء: -

مدادىـ بالإرشادات اللازمة.  العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ كا 

ب الثالث مف عمميات إدارة الأداء، كيتـ فيو مقارنة الأداء الحالي بالأداء الجان تقييم الأداء: -

المتكقع، كتحديد نقاط القكة كالضعؼ في أداء العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة 

  الخميؿ.

حيث يشير التطكير إلى كؿ  البعد الرابع مف عمميات إدارة الأداء، تطوير وتحسين الأداء: -

ف تحسيف إكتساب الخبرات العممية كتككيف العلاقات، كتقيييـ الشخصية، في حيف مف التدريب كا

الأداء يقكـ عمى أساس علاج القصكر أك الانحرافات في الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ 

 كمحاكلة تحديد الفجكة في أداء العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ.

كاسع كمتعدد الأبعاد يشمؿ نمكذج اليدؼ الرشيد، نمكذج النظاـ  مفيكـالفاعمية التنظيمية:  -

  المفتكح، نمكذج العمميات الداخمية، نمكذج العلاقات الإنسانية. 
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ىي الجمعيات الخيرية العاممة في محافظة الخميؿ كالمسجمة في اتحاد  الجمعيات الخيرية: -

 بعس كيبمغ عددىا فأكثر امكظف (ٓ٘) كالتي لديياجمعية  (ٙٙ) الغ عددىاكالبالجمعيات الخيرية 

 .اتجمعي

  خطة الدراسة: ٔ.ٙٔ

 ىي: اشتممت الدراسة عمى خمسة فصكؿ  

 أىمية  كيشتمؿ عمى: مشكمة الدراسة، أسئمة الدراسة، :الأطار العاـ لمدراسة :الفصل الأول

 .حدكد الدراسة، أخلاقيات الدراسة، التعريفات الإجرائية الدراسة، أىداؼ الدراسة،

 كيشمؿ الأدب النظرم كالدراسات السابقة المتعمقة بالدراسة. :لفصل الثانيا 

 كيتضمف منيجية الدراسة كتفرعاتيا. :الثالث الفصل 

 كيحكم الإطار العممي كالتحميؿ الإحصائي لمدراسة. :الفصل الرابع 

 كيشمؿ نتائج الدراسة كالتكصيات. :لخامسالفصل ا  
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 الفصل الثاني

 ي والدراسات السابقةالإطار النظر 

 

  المبحث الأول: الإطار النظري 

  :الجمعيات الخيريةالمبحث الثاني 

  :الدراسات السابقةالمبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 



15 
 

 

 

 

 الإطار النظري: المبحث الأول

 

 الأداء أولا: 

 ثانيا: إدارة الأداء

 ثالثا: عمميات إدارة الأداء

 مية التنظيميةاعرابعا: الف

 مية التنظيميةاعين إدارة الأداء والفخامسا: العلاقة ب
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري: المبحث الأول ٕ.ٔ

 أولا: الأداء ٕ.ٔ.ٔ

 تمييد:  ٕ.ٔ.ٔ.ٔ

ىتماـ كالبحث في التي حظيت بنصيب كبير مف الايعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىيـ 

بدراسات المكارد البشرية بشكؿ خاص، كذلؾ لأىمية المفيكـ عمى الدراسات الإدارية بشكؿ عاـ ك 

يرتبط أداء الأفراد بنجاح  حيثمستكل الفرد كالمنظمة كلتداخؿ المؤثرات عمى الأداء كتنكعيا، 

أم أنو يربط بيف  ،لا مف الأىداؼ المنتظرة كالكسائؿ اللازمة لتحقيقياالمنظمة فيك يعكس ك

تي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا عف طريؽ مياـ ككاجبات يقكـ أكجو النشاط كبيف الأىداؼ ال

تككف المنظمة أكثر استقرارا  كبالتالي ،(ٕٙٔٓ، حميدم)ال بيا العاممكف داخؿ ىذه المنظمات

أف الصكرة المككنة عف ىذه نجد  كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء العامميف بيا متميزا، لذلؾ

 كمف ىنا فإف، (ٕٔٔٓ،الجساسي) كنة عف مكظفيياالمنظمات لا يمكف فصميا عف الصكرة المك

مية المنظمات في تحقيؽ ما تصبك إليو مف رؤل اعيرتبط بكفاءة كف مستكل أداء الأفراد ككفاءتيـ

  .(ٕٕٔٓ)عطية،  كأىداؼ كقيـ جكىرية

يعد الأداء الكظيفي إحدل الركائز التي يستند إلييا في تحديد مسار المكظؼ كما 

مو مع العمؿ كحاجتو لمتطكير أك قصكره في أداء كاجبات كظيفتو فيك أداة الكظيفي كمدل انسجا

 .(ٕٕٔٓ)المكزم كالزىراني،  إصلاح كتطكير
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 مفيوم الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٕ

  وُ تأديةً وأدى ديْن ،كالاسـ الأداء )لساف العرب( ،وُ مف أدل الشيءَ أم أكصمَ  :لغةالأداء: 

 وِ كْمالإبك  نْجَازهِ بإ أم بأداء كاجبو قَاـك  ،)الصحاح في المغة( أم قضاه كالاسـ الأداء

(www.baheth.info،2016). 

تسديد أك دَفْع ما ىك كاجب كيأتي بمعنى  ،أسْمُكبُ تَعْبيرِهِ كَطَريقَتُوُ  أم كان أَدَاؤُهُ لمنَّصِّ سَمِيماً:و 

 .حديث شريؼ[] ءِ مِفْ دَيْف الْعَبْدِ"كمنو "دَيْفُ الِله أَحَؽُّ بِالَأدا كمستحؽ

 (.ٛٚٔ)البقرة،  "فاَت ِّبَاعٌ باِلْمَعْرُوفِ وَأدََاءٌ إِليَْهِ بإِِحْسَان  " وقولو تعالى:

 .)معجـ المعاني( طريقة القياـ بعمؿ ما :والأداء

 :بأنو القياـ بأعباء الكظيفة  يعرؼ الأداء في معاجـ المصطمحات الإدارية الأداء اصطلاحا

 (.ٕٓٔٓف مسؤكليات ككاجبات كفقا لممعدؿ المفركض أداؤه مف العامؿ )الصرايرة، م

كعمكما فقد ارتبط مفيكـ الأداء لدل الكثير مف الباحثيف بالمكرد البشرم، حيث تـ إىماؿ 

الأخرل، كيرجع سبب الاتجاه نحك التركيز عمى أداء العنصر البشرم إلى أف  بقية المكارد

التكفيؽ بيف العديد مف العكامؿ كرأس الماؿ، المعرفة،  ة ينتج عفنظمالإنتاج الإجمالي لمم

 .(ٕٙٓٓ)يحياكم،  العمؿ... أما الأداء فينحدر مباشرة مف عنصر العمؿ

اختمؼ الباحثكف كالمختصكف في عمـ الإدارة في تحديد مفيكـ الأداء قد ف كفي ىذا السياؽ

تبعا لمعطيات كأىداؼ البحث يـ الفكرية الكظيفي، كذلؾ يعكد إلى اختلاؼ منطمقاتيـ كخمفيات

 عرؼيحيث  ،لمفيكـا ليذا عند كضعيـ كتعريفيـكتبعا لممدخؿ الذم ينظركف مف خلالو للأداء 

بأنو مدل التطابؽ بيف العمميات الإنتاجية المنجزة في فترة  الأداء الكظيفي (ٕٛٓٓالشكابكة )

http://www.baheth.info/
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كالانحرافات عف ىذه نقاط الضعؼ زمنية محددة كالخطط المكضكعة، كمعرفة أكجو القصكر ك 

كتجنب نقاط الضعؼ كالانحراؼ  ،القصكر الخطط، ككضع الحمكؿ العممية كالعممية لتجاكز

 .(ٕ٘ٔٓمستقبلا )آؿ سعكد، 

. (De Waal, 2013) المنظمةضعيا تالأىداؼ كالغايات التي نجاز إ :كما يعرف بأنو

لجيكد الفرد التي عف الأثر الصافي  (ٖٕٔٓمف كجية نظر الحلايبة ) كما يعبر مفيكـ الأداء

دراؾ الدكر أك المياـ تماـ المياـ المككنة لكظيفة  ،تبدأ بالقدرات كا  كيشير إلى درجة تحقيؽ كا 

في مكقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو  ، كىك ما يعني أف الأداء(ٕ٘ٔٓ)السممي،  الفرد

د راؾ الدكر، إذ يشير الجيد الناتج عف نتاج العلاقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد كالقدرات كا 

حصكؿ الفرد عمى الحكافز إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو، فيما 

تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة عبر فترة زمنية قصيرة، في 

ده في العمؿ مف خلالو، كيتمثؿ ذلؾ في الذم يكجو بو الفرد جي حيف يعكس إدراؾ الدكر الاتجاه

مف  ضٍ رْ مجمكعة مف الأنشطة كالسمككيات التي يقكـ بيا في إنجاز ميامو، كلتحقيؽ مستكل مُ 

)بف بريكة كبف  لا بد مف كجكد حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مككف مف مككنات الأداء الأداء

  .(ٕ٘ٔٓقسمي، 

تماـ المياـإلى د :يشيرالأداء  بأنكما أن ىناك من يرى  المككنة لكظيفة  رجة تحقيؽ كا 

، كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا العامؿ متطمبات الكظيفة العامؿ أك الفرد

(Durrani & Sabeeh, 2011). 

نجاز المكظفيف لأعماليـ بالشكؿ لإأيضا بأنو سمكؾ كظيفي ىادؼ  :ويعرف الأداء

لإدارة، فيظير مف خلاؿ كفاءة استغلاؿ المكارد الصحيح ككفؽ المسؤكليات التي تحددىا ليـ ا
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 ،مباركيمية النتائج المحققة، أك ىك تعبير عف مستكل معيف مف الأىداؼ التي تـ تحقيقيا )اعكف

ٕٓٔٗ). 

بأنو مستكل الإنجاز الذم يصمو الفرد في عممو أك ىك "كفاءة  :كما يمكن تعريف الأداء

لمسؤكلياتو في  في النيكض بأعباء عممو كتحمموعممو كمسمكو فيو كمدل صلاحيتو في العامؿ 

  .(ٕٚٓٓيخمؼ، " )فترة زمنية محددة

الدرجة التي يمارس فييا العاممكف السمكؾ الذم أن الأداء: ( Siljanen, 2010) ويرى

أما آرمستركنج فيرل أف الأداء سمكؾ يحقؽ النتائج.  يساىـ في إنجاز كتحقيؽ أىداؼ الإدارة.

فيكـ للأداء يقكدنا إلى الاستنتاج بأف ىناؾ عكامؿ عديدة يجب أخذىا بعيف كىك يرل أف ىذا الم

الاعتبار عند تقييـ كمكافأة الأداء تتعمؽ بكؿ مف المخرجات )النتائج( كالمدخلات )السمكؾ( 

(Armstrong and Taylor, 2014). 

بيانات العمميات الإدارية كالفنية التي يتـ مف خلاليا جمع ال :كما يطمق الأداء عمى

كاستنباط المعمكمات الكصفية كالكمية التي تدلؿ عمى مستكيات الأداء المحقؽ فعلا لمعامميف 

لمقارنتو بأدائيـ السابؽ كبأداء أقرانيـ أك بالمعدلات التي تكضح ما ينبغي أف يتحقؽ كفي ضكء 

يـ عبر فترة ميتيـ كمدل التحسف أك التراجع الذم رافؽ مسيرتاعذلؾ يتـ تقدير مستكل كفاءتيـ كف

زمنية تقدر عادة بسنة كاحدة، كما تشمؿ ىذه العممية الكقكؼ عمى أساليب التعامؿ كالتصرؼ 

عمى أنماط سمككيـ مع رؤسائيـ كمرؤكسييـ كزملائيـ كمع جميع المتعامميف معيـ، كمدل ك 

  .(ٖٕٔٓ، فايزالتزاميـ بالقكاعد كالنظـ كالمكائح التي تستكجب منيـ التطبيؽ )ال
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الرغم من الاختلاف بين الباحثين في تعريف الأداء، إلا أن ىناك عوامل تجمـع عمى 

 وىي كما يمي:ويخرج بعضيا عن سيطرتو  العامليخضع بعضيا لمفرد ىـذه التعريفات 

 .تجاه المنظمة : كما يمتمكو مف معرفو كميارات كقيـ كاتجاىات كدكافعالموظف .ٔ

 .كترقيات كما تقدمو مف فرص عمؿ كما تتصؼ بو مف متطمبات كتحديات الوظيفة: .ٕ

ككفرة كىك ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية التي تتضمف مناخ العمؿ كالإشراؼ  الموقف: .ٖ

  .(ٖٕٔٓ، آؿ مراد كآخركفكالأنظمػة الإدارية كالييكؿ التنظيمي )المكارد 

ة ىك الطريقة أك الكيفي :الأداء أنإلى  الباحث خمصي التعريفات السابقة تحميل من خلال

كماؿ العمؿ المطمكب منو لمقياـ بالمياـ كالمسؤكليات  كالأنشطة التي يقكـ بيا العامؿ بإنجاز كا 

، مع خلاؿ فترة زمنية محددة معينةيا لتحقيؽ أىداؼ فيالمنكطة بو في إطار الكظيفة التي يعمؿ 

  قات كالسمبيات الناجمة عف سمككو في العمؿ.يحد أدنى مف المع

 :عناصر الأداء ٕ.ٔ.ٔ.ٖ

تتنكع العناصر المرتبطة بالأداء كالتي يفترض بالعامميف معرفتيا كالتمكف منيا بشكؿ 

   :(ٕٕٔٓيمي )رزكؽ،  كيشير كثير مف الباحثيف إلى أف أىميا ما ،جيد

كتشمؿ المعارؼ كالميارات الفنية كالخمفية العامة عف الكظيفة  المعرفة بمتطمبات الوظيفة: .ٔ

 .ا يمتمكو الفرد مف خبرات عف العمؿ الذم يؤديوأم م كالمجالات المرتبطة بيا

أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ العادية  كمية العمل المنجز: .ٕ

النفسية التي يبذليا ك  ،الجسميةك عف الطاقة العقمية،  ، أم أنيا تعبركمقدار سرعة ىذا الإنجاز

 .داء مياموعممو خلاؿ فترة زمنية معينة في أ الفرد في منصب
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القدرة عمى تنظيـ كتنفيذ العمؿ، تشمؿ الدقة، النظاـ، الإتقاف، التمكف الفني،  نوعية العمل: .ٖ

 .اكتشاؼ الأخطاء

 ،كالقدرة عمى تحمؿ مسئكلية العمؿ ،كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ المثابرة والوثوق: .ٗ

نجازه في الكقت المحدد ف قبؿ المشرفيف كتقييـ كمدل حاجة المكظؼ للإرشاد كالتكجيو م، كا 

 .ونتائج عمم

 :(ٕٕٔٓ، زىرانيالك  ممكز كىناؾ مف يرل أف عناصر الأداء الكظيفي ىي )ال

د يحدذلؾ مف خلاؿ تك  ،نجاز العمؿإكالقدرة عمى تحديد متطمبات  العناصر التنفيذية: .ٔ

تـ تحديدىا ز العمؿ في ضكء المكارد التي انجا  المكارد الفنية كالبشرية اللازمة لإنجاز العمؿ، ك 

 مية.اعبف

جراءاتو، كالمعرفة بأىداؼ كمياـ العمؿ،  العناصر الأكاديمية: .ٕ كالمعرفة بنظـ العمؿ كا 

 كالمعرفة بالأسس كالمفاىيـ الفنية المتعمقة بالعمؿ.

كالمتابعة لما يستجد في مجاؿ العمؿ، كتقديـ الأفكار كالمقترحات،  العناصر التطويرية: .ٖ

مكانية تحمؿ مسؤكليات أع  مى.كا 

كالمحافظة عمى أكقات الدكاـ، كالقدرة عمى الحكار كعرض الرأم،  العناصر الأخلاقية: .ٗ

 كالاىتماـ بالمظير، كتقدير المسؤكلية، كحسف التصرؼ.

 كالعلاقة مع الرؤساء، كالعلاقة مع الزملاء، كالعلاقة مع المراجعيف. العناصر الاجتماعية: .٘
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محددات الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٗ  

كحػػد بيف الكتاب كالباحثيف حكؿ محددات الأداء، كيعكد ذلؾ إلى عدة لا يكجد اتفاؽ م

ة إلى نظمف ىذه المحددات تختمؼ باختلاؼ فئات العماؿ، كتختمؼ أيضا مف مإ :أسباب منيا

  .(ٕٕٔٓ رزكؽ،)أخرل، كمػػػا أف العكامؿ البيئية الخارجية ليا تأثير في تحديد محددات الأداء 

نساني ىك المحدد للأداء الكظيفي، كىك محصمة التفاعؿ بيف يرل ىلاؿ أف السمكؾ الإك 

طبيعة الفرد كنشأتو كالمكقؼ الذم يكجد فيو، كالأداء لا يظير نتيجة لقكل أك ضغكط نابعة مف 

داخؿ الفرد نفسو فقط، كلكف نتيجة لعممية التفاعؿ كالتكافؽ بيف القكل الداخمية لمفرد كالقكل 

لسممي أف المقدرة كالرغبة في العمؿ يتفاعلاف معا في تحديد الخارجية المحيطة بو. كيكضح ا

ف تأثير المقدرة عمى العمؿ عمى مستكل الأداء يتكقؼ عمى درجة رغبة إمستكل الأداء، أم 

الشخص في العمؿ، كبالعكس فإف تأثير الرغبة في العمؿ عمى مستكل الأداء يتكقؼ عمى مدل 

 لؾ مف خلاؿ المعادلة التالية:مقدرة الشخص عمى القياـ بالعمؿ، كيمخص ذ

 .(ٕٕٔٓ)رزكؽ، )الدافعية( الرغبة في العمل xمستوى الأداء = المقدرة عمى العمل 

بالجيد الذم يبذلو سكاء تعمؽ ىذا بالإنتاجية أك  مقترفكيرل غربي كآخركف أف أداء الفرد 

عمى أداء الفرد مف خلاؿ بالربحية أك بالقدرة التنافسية، أك إنجاز المياـ المطمكبة، كيمكف الحكـ 

 .(ٖٕٔٓالعطكم، ة )ءمية، الكفااعمة، الفءثلاثة معايير مختمفة لكنيا متكاممة ىي: الملا

كقد حاكؿ مجمكعة مف عمماء الإدارة إعداد نمكذج لمحددات الأداء حيث قدـ بكرتر 

 :كزميمو لكلر نمكذجان يستند إلي ثلاثة عكامؿ رئيسة ىي
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ىك يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ كمدل دافعيتو ك الجيد المبذول في العمل:  .ٔ

 .للأداء

التي يتكقػؼ الجيػد  لقدرات الفردية كالخبرات السابقةكىي ا القدرات والخصائص الفردية:  .ٕ

 .المبذكؿ عمييا

تصكراتو كانطباعاتو عف السمكؾ كالنشاطات التي تتمثؿ في  إدراك الفرد لدوره الوظيفي: .ٖ

كأبك سكيرح،  )بحر فية التي ينبغي أف يمارس بيا دكره في المنظمةيتككف منيا عممو كالكي

ٕٓٔٓ). 

إلى أسباب تتعمؽ بطبيعة يعكد  حكؿ محددات الأداء كيرل الباحث أف ىذا الاختلاؼ

كما كيتفؽ الباحث مع  كتفاكت تأثير عكامؿ البيئة الداخمية كالخارجية. ،المنظماتطبيعة  ،فرادالأ

اعتمد عمى ثلاثة محددات رئيسية للأداء )الجيد المبذكؿ، القدرات مقياس بكرتر كلكلر الذم 

  كالخصائص الفردية، إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي(.

 :(ٜٕٓٓ)رمضاف،  مظاىر ضعف الأداء ٕ.ٔ.ٔ.٘

 الإنتاجية الضعيفة، كغير الجيدة في مكاصفاتيا، كعدـ إنياء الأعماؿ في الكقت المحػدد. .ٔ

 ك المكظفيف، كخاصة الجدد.  الصداـ المستمر بيف الإدارة .ٕ

، كفقداف الحافزية كازدياد حالة اللامبػالاة لػدل نسجاـ مع ثقافة المؤسسة السائدةعدـ الا .ٖ

 العامميف. 

 ، كفقداف ركح المخاطرة كالتأخير فػي اتخػاذ القػرارات.ضعؼ في المعرفة كالميارات .ٗ

 عدـ كجكد الرغبة في النمك كالتطكر الكظيفي. .٘

 ت غير كافية أك غير ملائمة لمعمؿ.معدات كاحتياجا .ٙ
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 ضعؼ في التركيز عمى الزبائف كالمجتمع المحيط. .ٚ

 ضعؼ التغذية الراجعة عف الأداء، كضعؼ في التحفيز. .ٛ

 :الأداء الوظيفيفي العوامل المؤثرة  ٕ.ٔ.ٔ.ٙ

 :(ٕٓٔٓمف أىـ العكامؿ المؤثرة عمى الأداء ما يمي )كردم، 

تفصيمية لعمميا كأىدافيا  اتي لا تمتمؾ خططفالمنظمة ال غياب الأىداف المحددة: .ٔ

ىا، لف تستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أك محاسبة مكظفييا ؤ كمعدلات الإنتاج المطمكب أدا

عمى مستكل أدائيـ لعدـ كجكد معيار محدد مسبقان لذلؾ، فلا تممؾ المنظمة معايير أك مؤشرات 

الأداء  ملأداء الجيد مع المكظؼ ذللإنتاج كالأداء الجيد، فعندىا يتساكل المكظؼ ذك ا

 الضعيؼ.

إف عدـ مشاركة العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة في  عدم المشاركة في الإدارة: .ٕ

التخطيط كصنع القرارات يساىـ في كجكد فجكة بيف القيادة الإدارية كالمكظفيف في المستكيات 

العمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، الدنيا، كبالتالي يؤدم إلى ضعؼ الشعكر بالمسؤكلية ك 

كىذا يؤدم إلى تدني مستكل الأداء لدل ىؤلاء المكظفيف لشعكرىـ بأنيـ لـ يشارككا في كضع 

  الأىداؼ المطمكب إنجازىا أك في الحمكؿ لممشاكؿ التي يكاجيكنيا في الأداء.

جاح الأساليب مف العكامؿ المؤثرة عمى أداء المكظفيف عدـ ن ختلاف مستويات الأداء:ا .ٖ

 الإدارية التي تربط بيف معدلات الأداء كالمردكد المادم كالمعنكم الذم يحصمكف عميو.

فالرضا الكظيفي مف العكامؿ الأساسية المؤثرة عمى مستكل  مشكلات الرضا الوظيفي: .ٗ

نتاجية أقؿ،  الأداء لممكظفيف، فعدـ الرضا الكظيفي أك انخفاضو يؤدم إلى أداء ضعيؼ كا 

لكظيفي يتأثر بعدد كبير مف العكامؿ التنظيمية كالشخصية لممكظؼ، مثؿ العكامؿ كالرضا ا
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الاجتماعية كالسف كالمؤىؿ التعميمي كالجنس كالعادات كالتقاليد، كالعكامؿ التنظيمية كالمسؤكليات 

 كالكاجبات كنظاـ الترقيات كالحكافز في المنظمة.

ني ضياع ساعات العمؿ في أمكر غير فالتسيب الإدارم في المنظمة يع التسيب الإداري: .٘

منتجة بؿ قد تككف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء المكظفيف الآخريف، كقد ينشأ التسيب الإدارم 

 شراؼ، أك لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.لإنتيجة لأسمكب القيادة، أك ا

داء الكظيفي كالتي ( حصر كؿ العكامؿ التي تؤثر في الإٕٔٔٓكالزىراني،  كقد حاكؿ )المكزم

 تي:كانت كالآ

ف البيئة الراعية كالحاضنة لممنظمة سيككف ليا إ :بيئة العمل وأثرىا عمى الأداء الوظيفي .ٔ

دارة كميارة العامميف الأثر في بمكغ المنظمة غاياتيا، بالغ  .بما ينعكس أثره عمى سمكؾ كأداء كا 

ؿ الثقافة التنظيمية التي تشمؿ القيـ كيظير تأثير بيئة العمؿ عمى العامميف في المنظمة مف خلا

دكران غاية في الأىمية في  الثقافة التنظيمية تمعبحيث كالمناخ التنظيمي لممؤسسة كالقكاعد، 

 التأثير عمى أداء المنظمة بشكؿ عاـ، كعمى الأداء الفردم لمعامميف بشكؿ خاص. 

ؿ يؤدم دكران بالغ ف مكضكع الاتصاإ :الاتصال التنظيمي وأثره عمى الأداء الوظيفي .ٕ

بمثابة الشراييف التي تمد العممية الإدارية بالحياة، حيث  كفيالأىمية في العمميات الإدارية ككؿ، 

ف الاتصالات تساعد في القياـ بتحديد الأىداؼ الكاجب تنفيذىا، كتعريؼ المشاكؿ كسبؿ إ

نت  .معايير كمؤشرات الأداء ، كتحديداجية العمؿ، كالتنسيؽ بيف المياـعلاجيا، كتقييـ الأداء كا 

الارتقاء بالركح المعنكية تكمف أىمية الحكافز في عمميا عمى  الحوافز والأداء الوظيفي: .ٖ

 لتحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة.  ،لمعامميف كبالتالي تحسيف أدائيـ
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يتبكأ الاستثمار في تأىيؿ العنصر البشرم مكانة متميزة بيف أكجو  :التدريب الوظيفي .ٗ

مف ىنا يعتبر  لمختمفة نظران لأىمية المكارد البشرية في تحقيؽ التنمية كالتقدـ،الاستثمار ا

  .التدريب كسيمة أساسية لتحقيؽ ىذا اليدؼ

تعتبر عممية القيادة أكثر العمميات تأثيرا عمى السمكؾ التنظيمي، فيي  القيادة الإدارية: .٘

 عف العمؿ. تؤثر في دافعية الأفراد للأداء، كاتجاىاتيـ النفسية كرضاىـ

 :(ٕٗٔٓ)المدرع،  وىناك من قسم العوامل المؤثرة في الأداء إلى مجموعتين رئيستين

 عوامل تتصل بالعمل ذاتو وبنيتو من حيث: .ٔ

  .كاجبات كمياـ كطبيعة العمؿ 

  .التنظيـ الإجتماعي لمعمؿ 

  .المكارد كالإمكانيات المادية 

 :عوامل تتصل بالفرد ذاتو من حيث .ٕ

   ات.القدرات كالميار 

  .التركيب النفسي 

   الإجتماعي.التركيب 

كيحرؾ المجمكعتيف مف العكامؿ كيكجييما كبدرجات مختمفة مف النجاح نمط القيادة 

 الإدارية السائدة في مكقؼ العمؿ.

أف العكامؿ المؤثرة في الأداء تقسـ إلى عكامؿ متعمقة بالجانب كيرل بعض الباحثيف 

لبشرم، كأخرل بالتكنكلكجي، كيمكف تكضيحيا فيما يمي التنظيمي كعكامؿ متعمقة بالعنصر ا

  :(ٕٗٔٓ، مباركي)
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يمكف ذكر بعض العناصر التي تدخؿ ضمف العكامؿ التنظيمية المؤثرة  العوامل التنظيمية: .ٔ

 عمى الأداء، كىي: 

 :بكاسطتو تحدد الأنماط الإدارية الخاصة بالأدكار المتكاممة التي يؤدييا  الييكل التنظيمي

 .حدد المسؤكليات كالصلاحياتتضمف مختمؼ المستكيات الإدارية، ك  الأفراد

 :كتمثؿ النمط العاـ لممعتقدات كالمبادئ المشتركة لأفراد المنظمة كالتي  الثقافة التنظيمية

رسمية، كىي تمثؿ التشكمت خلاؿ تاريخيا، كتعتبر الأساس لكثير مف السمككيات الرسمية كغير 

قدرات لأنيا تؤثر بدرجة أكلى عمى الأداء، فالثقافة التنظيمية ىي المحرؾ الأساسي لمطاقات كال

 .كالقيـ الشخصية التي تحقؽ التكافؽ بيف المعتقدات التنظيمية

ىنالؾ عدة عكامؿ ترتبط مباشرة بالعنصر البشرم كتؤثر بصكرة كاضحة  العوامل البشرية: .ٕ

 كالتحفيز، التككيف، القيادة: عمى أدائو

 :فيز طريقة لتأميف التزاـ العامميف بأىداؼ المنظمة، ذلؾ أف ربط يعتبر التح التحفيز

 المكافآت بالأداء يؤدم إلى مردكدية أكبر كيؤثر في نكعية العمؿ المنجز.

 :كىك بمثابة نقؿ لممعارؼ كالميارات اللازمة مف أجؿ تحسيف مستكل الأداء. التكوين 

 :يتميزكف بدرجة أعمى مف الرضا ف الأفراد الذيف يعممكف في ظؿ قيادة مميمة إ القيادة

 عمى الأداء. اكاضح اكالأداء العالي، أم أف لمقيادة أثر 

، البيئة التقنية كالحاسبات الآليةتتمثؿ في التغيرات التي تحدث في  العوامل التكنولوجية: .ٖ

  :كتساىـ ىذه العكامؿ في زيادة مستكل الأداء مف خلاؿ

 ابيا عمى المنظمة.تكفير خدمات أفضؿ لممكظفيف مما ينعكس ايج  

 تكفير المعمكمات الدقيقة كالحديثة لدعـ اتخاذ القرار.  

 القضاء عمى ىدر الكقت كالجيد.  
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  تقديـ الخدمات بشكؿ أسرع كبتكمفة أقؿ.  

 تسريع عممية تبادؿ المعمكمات. 

يكجد اختلاؼ بيف الباحثيف حكؿ العكامؿ التي تؤثر في أنو الباحث  مما سبؽ يستنتج

كاختلاؼ  ،كتنكع العكامؿ المؤثرة في سمككيـ ،رجع ذلؾ إلى اختلاؼ طبيعة الأفرادكي ،الأداء

كانعكاس ذلؾ عمى أدائيـ، بالإضافة إلى اختلاؼ طبيعة  ،كتأثرىـ بيا ،أنماط كطرؽ استجابتيـ

 .عكامميا البيئيةك  كأعماليا المنظمات

 أنواع الأداء:  ٕ.ٔ.ٔ.ٚ

    :(ٖٕٔٓ، حلايبةل)ا يصنؼ الأداء إلى ثلاثة أنكاع كالآتي

مدل قياـ الفرد بالأنشطة كالسمككيات التي تككف مرتبطة مباشرة يقصد بو  م:اأداء المي .ٔ

، الكفاءة، بكظيفتو، كيحكم ىذا النمكذج الأبعاد التقميدية لمقدرة كالمتمثمة في كمية الأداء، الإتقاف

بو رسميا  عتراؼفات ىك الإكالكقت المحدد للإنجاز، كما يميز أداء المياـ عف غيره مف التصني

  مف خلاؿ بطاقة كصؼ الكظيفة. مف المنظمة

يشير إلى السمككيات التي تسيـ بشكؿ غير مباشر في تحكيؿ كمعالجة  الأداء الظرفي: .ٕ

تشكيؿ كؿ مف الثقافة كالمناخ التنظيمي، كيعتمد عمى الظرؼ ك العمميات الجكىرية في المنظمة، 

مكف أف يككف مكجيا نحك الزملاء كمساعدتيـ في حؿ كي الذم تجرم فيو معالجة العمميات،

كبذؿ مجيكد إضافي في  مشكمة ليا علاقة بالعمؿ، أك نحك المنظمة ككؿ مف خلاؿ الحرص

العمؿ، أك التكجو نحك العمؿ التطكعي لتنفيذ مياـ خارج الدكر الرسمي لمكظيفة، ككذلؾ إتباع 

 .(Kiyoshi, 2006كافقة مع رغبة الفرد )تعندما لا تككف مالمكائح التنظيمية كالإجراءات 
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يختمؼ عف النكعيف السابقيف، حيث يتميز بسمكؾ سمبي في  :)السمبي( الأداء المعاكس .ٖ

  العمؿ مثؿ التأخر عف مكاعيد العمؿ أك الغياب، كقد يشمؿ العدكاف، سكء الاستخداـ، العنؼ.

 :الأداء تحديد مستوىأىمية  ٕ.ٔ.ٔ.ٛ

ة خاصة داخؿ أم منظمة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة يأىميحتؿ الأداء الكظيفي 

، لذا يمكف القكؿ لمنظمة أكثر استقرارا كأطكؿ بقاءالأداء المتميز يجعؿ اف جميع الأنشطة فييا،

الأداء يفكؽ عادة اىتماـ المكظفيف بيا )محمد كعبد كل تف اىتماـ إدارة المنظمة كقيادتيا بمسإ

داء الكظيفي بالنسبة لممنظمة إلى ارتباطو بدكرة حياتيا في مية الأكما ترجع أى، (ٕ٘ٔٓالكريـ، 

ف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة مف مراحؿ النمك كالدخكؿ في مرحمة إمراحميا المختمفة، إذ 

 .(ٖٕٔٓ، كآخركف أعمى يعتمد عمى مستكل الأداء بيا )آؿ مراد

 :(ٕٓٔٓفيد، ابف ) أف أىمية تحديد مستكل أداء العامميف تتمثؿ في كما

تمثؿ العممية أحد أىـ الأنشطة الرئيسة لإدارة المكارد البشرية التي تعتبر عممية تنظيمية  .ٔ

 مستمرة يقاس مف خلاليا أداء المكارد البشرية.

تستطيع المنظمة مف خلاؿ تحديد مستكل أداء مكاردىا البشرية، الكقكؼ عمػى نقػاط القػكة  .ٕ

 ابية عمى إنتاجية الفرد كفاعمية المنظمة.كالضعؼ كانعكاساتيا السمبية كالإيج

يشعر العاممكف أف جيكدىـ كطاقاتيـ في تأدية أعماليـ ىي  حيث :رفع معنكيات العامميف .ٖ

ل أداء المكارد البشرية ىك معالجة مف تحديد مستك  يكأف اليدؼ الأساس ،مكضع تقدير الإدارة

 نقاط الضعؼ في أدائيػـ.
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منة غير المستغمة لمعامميف، كيسيـ في تعديؿ معػايير يسيـ في الكشؼ عف الكفاءات الكا .ٗ

كما تتطمبو مف تنميػة  ،الأداء كزيادة أداء العامميف، كيسيـ في رسـ خطة القكل العاممة لممنظمة

  .، كىذا ما يكلد الدافعية لدل العامميفكتػدريب كتكفير المكافآت كالحكافز لمعامميف

العمؿ عمى تجنبيا كتنمية مياراتيـ كتحقيؽ ما تشكؿ فرصان لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ ك  .٘

 يصبكف إليو مف ترقية كتسمؽ السمـ الكظيفي كالحصكؿ عمى مكافآت كتعكيضات مجزية.

إف تحديد مستكل أداء العامميف يستخدـ لمحكـ عمى صلاحية العامميف الجدد الذيف  .ٙ

 لاستغناء عنيـ.يخضعكف لمدة اختبار يتقرر عمى أثرىا استمرارىـ في شغؿ كظائفيـ أك ا

، فيك يعتبر مقياسا يستخدـ أداء العامميف أساسان في ترشيح العامميف لشغؿ الكظائؼ الأعمى .ٚ

لمدل قدرة الفرد عمى أداء عممو المكمؼ بو في الحاضر، ككذلؾ عمى أداء الأعماؿ المختمفة 

  .التي قد يكمؼ بيا في المستقبؿ، كبالتالي فيك يساعد عمى اتخاذ القرارات

 معايير الأداء: ٕ.ٔ.ٔ.ٜ

تذبذب  اليدؼ مف كضع معايير للأداء ىك مراقبة الأداء بصفة دائمة لمتعػرؼ عمػى أم

 القصكر في مستكل الأداء، بغرض التدخؿ في الكقت المناسب لمعالجة الػسمبيات كأكجػو

 .(ٕٓٔٓ)صميحة، 

 ف يصؿ إليياكيشير معيار الأداء إلى بياف مختصر يصؼ النتيجة النيائية التي يتكقع أ

 المكظؼ الذم يؤدم عممو المطمكب، كتمثؿ معايير الأداء الدستكر أك القانكف الداخمي المتفؽ

حيث تكضح الكيفية التي يتـ مف خلاليا الكصكؿ إلى أفضؿ  ،عميو بيف الرؤساء كالمرؤكسيف

 . (ٜٕٓٓأداء )تيشكرم، 
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 :(ٕٔٔٓ)المرم، وتنحصر أىم معايير الأداء فيما يمي

تعتبر المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جكدة ك  عبر عف مستكل أداء العمؿ،ت :الجودة .ٔ

يستدعي كجكد معيار لدل  كىػذا ،الأداء مف حيث درجة إتقاف المنتج سكاء كاف خدمة أك سمعة

عف الاتفاؽ عمى مستكل الجكدة المطمكب في أداء  ، فضلالرؤساء كالمرؤكسيف للاحتكاـ إليوا

 .العمؿ

جـ العمؿ المنجز في ضكء قػدرات كامكانات الأفػراد، بحيث لا تتعداىا كلا كىي ح الكمية: .ٕ

تقؿ عنيا في نفس الكقت، لذلؾ يفضؿ الاتفاؽ عمى حجـ ككمية العمؿ المنجز كدافع لتحقيؽ 

معدؿ مقبكؿ مف النمك في معدؿ الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبو الفرد مف خبرات كتدريب 

 كتسييلات.

 ية الكقت إلى ككنو مكرد غير قابؿ لمتجديد أك التعكيض، فيػك رأسػماؿترجع أىم الوقت: .ٖ

 كليس دخلان، مما يحتـ أىمية استغلالو الاستغلاؿ الأمثؿ، كالكقت مف أىـ مؤشرات معايير

 الأداء، فيك بياف تكقعي يحدد مف خلالو متى يتـ تنفيذ العمؿ.

الإجراءات الكاجب إتباعيا لتنفيذ  ىي الخطكات التي يسير فييا أداء العمؿ، أمالإجراءات:  .ٗ

المياـ كتحقيؽ الأىداؼ، فيي تككف متكقعة كمدكنة في مستندات المنظمة كفؽ قكاعد كقكانيف 

نو يفضؿ الاتفاؽ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى الإجراءات إكبالرغـ مف ذلؾ ف كنظـ كتعميمات،

ى لا يتأثر الأداء بغياب أحد نجاز العمؿ مثؿ إنجاز المعاملات كتسميميا، حتإالمتبعة في 

 العامميف.
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ثانيا: إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٕ  

ة، فالمكارد نظمىك المكرد الحقيقي القادر عمى تحقيؽ أىداؼ الميعتبر العنصر البشرم 

ف كانت شرطا ضركريا إلا أنيا غير كافية لتحقيؽ ذلؾ، حيث أف ا بما يممكو مف  لفردالأخرل كا 

يعد محكر العممية الانتاجية كالخدمية في أم مف رغبة في العمؿ  بوقدرات كميارات كما يتمتع 

 .(ٕٔٔٓمنظمة )يحي، 

كلا يمكف لممنظمات تحقيؽ غاياتيا كأىدافيا إلا مف خلاؿ تضافر جيكد العامميف فييا، 

لمحصكؿ عمى العمؿ المنجز. إدارة الأداء البشرم أمر أساسي  كىذه كظيفة إدارة المنظمة

فيي في  ،كالمنظمات فرادات، كىي جزء لا يتجزأ مف العلاقة بيف الأمية عمؿ المنظماعلف

  .(Mullins, 2010) الأساس نشاط متكامؿ يرتبط بكؿ حدث مف عمميات المنظمة

تعد إدارة الأداء مف المكضكعات الميمة لصمتيا المباشرة بالعنصر البشرم الذم يمثؿ 

تحريؾ الأداء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ لا تسعى فقط إلى  فييمحكر العمميات في أم منظمة، 

المعتمدة، بؿ تسعى كذلؾ إلى تحقيؽ الأىداؼ بمستكل عاؿٍ مف الكفاءة كالفاعمية كفؽ الخطط 

  .(ٖٕٔٓكالجكدة )الناشئ كالزىاكم، 

فعاؿ لإدارة التنفيذ الك إف التطبيؽ ىي جكىر إدارة المكارد البشرية،  البشرم إدارة الأداء

لممنظمة اليدؼ الاستراتيجي  ؽيحقكيساىـ في تالمكارد البشرية إدارة  عززيالأداء البشرم، 

(Yunting, 2012.)  تعرؼ إدارة الأداء بأنيا "كعب أخيؿ" في إدارة رأس الماؿ البشرم كأنيا

لذلؾ يجب  ،(Pulakos, 2009نظاـ المكارد البشرية الأكثر صعكبة لمتطبيؽ في المنظمات )

  .(Lawler, 2009) لممدراءأف تككف ضمف أعمى الأكلكيات 
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 مفيوم إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٕ.ٔ

داء" بمصطمح استبدؿ مصطمح "تقييـ الأ عمى مدل العقد الماضي أك قريبا مف ذلؾ،

تقييـ أداء عمى داء" في العديد مف المنظمات، في حيف يؤكد تقييـ الأداء )عادة سنكم( "إدارة الأ

عممية مستمرة تتضمف كضع الأىداؼ المتكافقة، مصطمح إدارة الأداء يشير إلى المكظؼ، فإف 

تكفير تغذية راجعة، تقييـ رسمي للأداء، كربط الأداء بالتقدير تدريب كتطكير المكظفيف، 

كاليدؼ مف ىذه العممية المتكاصمة تعزيز أداء المكظؼ )ككذلؾ الرضا الكظيفي  ،كالمكافآت

  .(Smither & London, 2009) كأداء المنظمةكالالتزاـ نحك المنظمة( 

يعتبر مفيكـ إدارة الأداء أحد التطكرات الميمة في إدارة المكارد البشرية، كنشأ ىذا المفيكـ 

عف إدراؾ الحاجة إلى مقاربة أكثر استمرارية كتكاملا لإدارة كمكافأة الأداء، كما ظير نتيجة 

  .(Armstrong, 2000) النتائج المتكقعة منيا حقيؽلإخفاؽ مختمؼ أنظمة التقييـ في ت

كسيمة لتحسيف كرفع الأداء كلكف لا يمكف قياس إدارة الأداء بدكف فيـ  :إدارة الأداء

كتحديد الأداء بشكؿ كاضح كفؽ المعايير كالأىداؼ المعتمدة في المنظمة )نعمة كعمي، 

ٕٓٔ٘ .) 

تطكير أداء الأفراد كفرؽ ك  كقياسعممية مستمرة لتحديد " أنيا :إدارة الأداءكما تعرف 

. فيي إذا عممية مستمرة (Dessler, 2011) "مة أدائيـ مع أىداؼ المنظمةءالعمؿ، كمكا

أف إدارة الأداء عبارة عف  (ٕٙٔٓكيرل )الحريرم،  يتكافؽ فييا أداء الأفراد مع أىداؼ المنظمة.

عممية تكاصؿ مستمر بيف المكظؼ كالمشرؼ المباشر كعبارة عف تغذية عكسية مباشرة عف 

كالأنشطة التي يقكـ بيا المكظؼ كبيف المشرؼ ليذا المكظؼ تيدؼ إلى الكصكؿ  العمؿ المنجز
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إلى فيـ كاضح للأعماؿ التي يجب إنجازىا كتتـ بصكرة تعاكنية كتشارؾ فعاؿ بيف المكظؼ 

 كالمشرؼ.

"عممية منيجية لتحسيف الأداء التنظيمي مف خلاؿ تطكير أداء الأفراد  :تعرف بأنيا كما

مف المنظمة كالفرؽ كالأفراد مف خلاؿ فيـ النتائج مة لمحصكؿ عمى أفضؿ كسي اكالفرؽ. إني

دارة الأداء في إطار متفؽ عميو مف الأىداؼ المخطط ليا، كالمعايير كمتطمبات الكفاءة"  كا 

(Armstrong, 2009).  

لمفرؽ  عممية مستمرة لتحسيف الأداء مف خلاؿ كضع الأىداؼ :وتعرف أيضا بأنيا

ماشى مع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، كتخطيط الأداء لتحقيؽ الأىداؼ، كالأفراد التي تت

 .(Armstrong, 2015) مراجعة كتقييـ التقدـ، كتطكير المعرفة كالقدرات كالميارات للأفراد

عضاء في أؾ فييا المنظمة مكظفييا بكصفيـ أفرادا ك ار منيجية تش عممية :وتعرف بأنيا

كتعرؼ  .(ٕ٘ٔٓ)حافظ كعباس، مة لتحقيؽ أكلكياتيا كأىدافيامية المنظاعفي تحسيف فمجمكعة 

إنيا حكؿ كيفية قياـ  عممية مفتاحية يتـ مف خلاليا إنجاز العمؿ،" :إدارة الأداء أيضا بأنيا

كتحريؾ السمكؾ لتحقيؽ الأىداؼ اليامة، كأيضا كيفية قياـ بمشاركة التكقعات،  المنظمات

  Pulakos, 2009). ) "رامج التنمية كالتطكيرلب ءكؼالالمنظمات بتحديد الفرد غير 

ذا نظرنا إلى إدارة الأداء عمى أنيا "عممية" يمكف تعريفيا بأنيا الكسيمة التي تضمف مف  كا 

كتتأكد مف أف الجيكد التي يبذليا العاممكف كالنتائج التي يحققكنيا تحقؽ  ،خلاليا المنظمات

تمرار جيكد الأفراد مف أجؿ التأكد أف تمؾ الجيكد منظمة، أم أف إدارة الأداء تراقب باسالأىداؼ 

(. كتعرؼ أيضا بأنيا ٖٕٔٓكما تحققو مف نتائج تسير نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة )الضاكية، 

تطكير إدارة ككفاءة الأفراد كالفرؽ مف أجؿ زيادة الفاعمية العامة ك "ذلؾ المدخؿ النظامي لتحسيف 
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ا التعريؼ ينظر إلى إدارة الأداء عمى أنيا نظاـ يعمؿ ، ىذ(ٜٕٓٓ)إدريس كالغالبي،  " لممنظمة

 تطكير أداء الأفراد كالفرؽ.مية المنظمة مف خلاؿ تحسيف ك اععمى زيادة ف

يتـ مف خلاليا تنظيـ الجيكد اليادفة مف قبؿ "عممية  :وكذلك تعرف إدارة الأداء عمى أنيا

فردم كالجماعي ككضع معايير الأداء الالمنظمات المختمفة لتخطيط كتنظيـ كتكجيو كتقييـ 

كمقاييس كاضحة كمقبكلة كيدؼ يسعى الجميع لمكصكؿ إليو كتككف مدعكمة بخطط إستراتيجية 

أما  .(ٕٗٔٓ)القيسي،  متكاممة مع الأىداؼ الإستراتيجية عمى صعيد المكظفيف كالمنظمة

اء الفرد بشكؿ ( فيرل أف إدارة الأداء "عممية أك نشاط ىادؼ يرمي إلى تحسيف أدٖٕٔٓ)حريـ، 

مستمر كيسيـ بصكرة أفضؿ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كذلؾ مف خلاؿ مراقبة كقياس معارؼ 

العامؿ كسمككياتو كمياراتو كاتجاىاتو أثناء تأدية العمؿ كمقارنتيا بما ىك متكقع )مرغكب فيو( 

 كالمساعدة عمى تطكيرىا باستمرار. 

مى الاتصاؿ المباشر بيف المستكيات الإدارية كيرل شكارتز أف إدارة الأداء عممية تعتمد ع

لكضع الأىداؼ كالمعايير كمراقبة أداء المؤسسة كالقياـ بعممية تقييـ مستمرة بيدؼ تحقيؽ 

الكفاءة كالإنتاجية. كمف ىذا السياؽ يتضح أف إدارة الأداء ىي العممية التي مف خلاليا تتأكد 

لتكجيو  ، كىي أيضا عبارة عف منيج متكامؿمف تكجو العامميف نحك تحقيؽ أىدافيا منظماتال

 .(ٕ٘ٔٓالبمكم، ) لمقياـ بالأداء الفعاؿ المكظفيفكتدريب كتقييـ كتحفيز 

تعمؿ عمى الحصكؿ عمى أفضؿ النتائج مف المنظمة كالفرؽ كالأفراد إف إدارة الأداء 

مية المنافسة. إنيا عم ضمف إطار متفؽ عميو مف الأىداؼ المخططة، كمعايير كمتطمبات

إنجازه كتحقيقو، نيجا كأسمكبا  المطمكب سيس فيـ مشترؾ حكؿ مالتأمكجية كمدفكعة مف الإدارة 
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حقيؽ المطمكب عمى المدل القريب كالمدل تزيد مف احتمالية تبطريقة  لإدارة الأفراد كتطكيرىـ

  .(Nickson, 2007البعيد )

اتيجيات كالأساليب التي عبارة عف السياسات كالإستر  :ويمكن وصف إدارة الأداء بأنيا

 (Andrews, 2014تسعى إلى تكجيو انتباه المدراء كالمكظفيف إلى تحسيف الأداء التنظيمي. )

دارية مستمرة تعتمد عمى الاتصاؿ الدائـ بيف إعممية  :ويرى الباحث أن إدارة الأداء

 للأعماؿ الأفراد، كتتضمف الفيـ الكاضح الرئيس كالمرؤكسيف لتحديد كتحسيف كتطكير أداء

مع مراعاة معايير كمتطمبات التي يقكمكف بيا لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج،  كالمسؤكليات

 .فاعميةب مف تكجييـ نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمةكالتأكد الكفاءة، 

 إدارة الأداء: أىمية ٕ.ٔ.ٕ.ٕ

 :(Dessler, 2011تتجو المنظمات نحك إدارة الأداء لثلاثة أسباب رئيسة )

 ديمنج يعتبرالتي  تبنى فمسفة إدارة الجكدة الشاممةالمنظمات تالكثير مف  ة:الجودة الشامم .ٔ

مثؿ  -عبارة عف عمؿ مككف مف عدة أشياء  ديمنج بيف أف أداء المكظؼ ىك ،أحد منظرييا

أف تقييـ  يرل ديمنجأكثر مف ككنو تعبير عف دافعية المكظؼ.  -التدريب كالاتصاؿ كالإشراؼ

ىك مسار  مى المشاكؿ، كما ىي الأخطاء التي يرتكبيا المكظؼيركز أكثر ع الذم الأداء

خاطئ. بالتناغـ مع فمسفة ديمنج فإف إدارة الأداء تركز عمى التغذية العكسية المستمرة، كتغيير 

 الأشياء مثؿ التدريب كالحكافز كالإجراءات عندما يككف ذلؾ ضركريا.
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يب نتائج عكسية، في الكاقع ىناؾ عتقييـ الأداء التقميدم قد يؤدم إلى  مشاكل التقييم: .ٕ

مرتيف سنكيا، إذا كانت الأمكر بحاجة إلى تحسيف فمماذا  كاضح في تقييـ المكظفيف مرة أك

 ستة أشير لعمؿ شيء في ىذا الخصكص.الإنتظار 

% ٜٓشركة كبيرة تبيف أف حكالي  (ٓٓٛٔ)في دراسة أجريت عمى  التخطيط الإستراتيجي: .ٖ

تراتيجية، لكف فقط كاحدة مف كؿ ثماني شركات تحقؽ أىدافيا منيا لدييا خطة كأىداؼ اس

اتيجية، لكنيـ يفشمكف بعد الإستراتيجية. باختصار كثير مف المدراء يقكمكف بصياغة خطط استر 

بإعطاء كؿ مكظؼ أىداؼ  يفشمكفمع المكظفيف،  التكاصؿ كمشاركة ىذه الخطط ذلؾ في

تقدـ الفعمي. إدارة الأداء تسعى إلى تجنب كؿ كمسؤكليات كاضحة، كلا يتـ متابعة كمراقبة ال

ثـ يتـ مراجعة مستمرة ذلؾ، حيث يتـ إعطاء المكظفيف أىدافا تتسؽ مع استراتيجية الشركة، 

 مع التأكد مف تناغـ أداء الأفراد كالفرؽ مع ىذه الأىداؼ الإستراتيجية.للأداء 

 إدارة الأداء: مبادئ ٕ.ٔ.ٕ.ٖ

  لآتية:عمى المبادئ ا ترتكزإدارة الأداء  مستركنج كباركف أفبينت الأبحاث التي أجراىا آر 

(Armstrong and Taylor, 2014) 

 إنيا حكؿ كيفية إدارة البشر. .ٔ

 إدارة الأداء ىك ما يفعمو المدراء، كىي عممية طبيعية للإدارة. .ٕ

 مدفكعة بأىداؼ كقيـ المنظمات. .ٖ

 لحصكؿ عمى حمكؿ عممية.ا .ٗ
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 العمؿ الكرقي. تركز عمى تغيير السمكؾ بدلا مف .٘

 كما تريد أف تككف بناء عمى ثقافة الأداء لدل المنظمة.النجاح يعتمد عمى ماىية المنظمة  .ٙ

 ترتكز عمى مبادئ مقبكلة، لكنيا تعمؿ بمركنة. .ٚ

 تركز عمى التطكير كالتحسيف. .ٛ

 :(Armstrong, 2015) أىداف أدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.ٗ

بيف المشترككف أف أىـ ظمة ( منٙ٘ٔشمؿ ) ٕٗٔٓفي مسح إلكتركني أجرم عاـ 

 عندىـ كانت:دارة الأداء إأىداؼ 

  ٖٖتحسيف الأداء التنظيمي.% 

 ٕٕمة بيف الأىداؼ الفردية كأىداؼ المنظمة ءالمكا%. 

  ٚٔتطكير كتنمية ثقافة الأداء%. 

  ٗٔتحسيف الأداء الفردم%. 

 ٙمة السمكؾ الفردم مع قيـ المنظمة ءمكا%. 

 نمية الأفرادتتكفير الأساس ل ٖ%. 

  ٖالإبلاغ عف القرارات المتعمقة بتعكيض الأداء%. 

 كنلاحظ ىنا الأكلكية المنخفضة لمقرارات المتعمقة بتعكيض الأداء.  
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: (ٕ٘ٔٓ)معلا،  المعايير الأساسية لنظام إدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.٘   
 كضكح معايير تحديد الأداء المستيدؼ. .ٔ

 يف بكضكح. العناية بتكصيؿ معايير الأداء المستيدؼ لمعامم .ٕ

 تأكيد مشاركة العامميف في مناقشة مستكيات الأداء المستيدؼ كالاتفاؽ عمييا. .ٖ

 كضكح أساليب تحرم أسباب الأداء الضعيؼ كطرؽ معالجتو. .ٗ

 .كضكح آليات نظاـ إدارة الأداء كترشيد الكقت المستغرؽ في الإجراءات .٘

  معمكمات فعالة. استكماؿ المقكمات التنظيمية لمنظاـ، كضركرة استناده إلى نظـ .ٙ

 كجكد نظاـ لمتخطيط الاستراتيجي يككف المصدر الذم تستمد منو أىداؼ الأداء. .ٚ

 إدارة فعالة لممكارد البشرية الاستراتيجية، كنظاـ حكافز فعاؿ يرتبط بنتائج الأداء. .ٛ

 :(ٕٓٔٓ)كردم،  مظاىر الصعوبة في إدارة الأداء ٕ.ٔ.ٕ.ٙ

 متعددة أىميا:تعترض تطبيؽ نظـ إدارة الأداء صعكبات 

  نيا تتعمؽ بالعامؿ البشرم كاحتمالات أفي تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء  :الصعوبة الأولى

الخلاؼ في الاتجاىات كالرغبات كالإدراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، لذا فإف التحدم أف تجد 

ة كالعامميف الإدارة كسيمة لإدارة الأداء تككف كاضحة كمقبكلة مف العامميف، كتحقؽ أىداؼ الإدار 

 في نفس الكقت.

  في أىمية التنسيؽ كالتكازف بيف مككنات النظاـ الأساسية: أىداؼ تبدك  :الصعوبة الثانية

جراءات النظاـ بمعنى ألا تستغرؽ الإجراءات جؿ اىتماـ الإدارة مثلان  ،النظاـ، معايير النظاـ، كا 

فيذ الصحيح لفكرة إدارة الأداء كتتجاىؿ الأىداؼ التي كانت كراء إدخاؿ النظاـ، كما أف التن

 يتطمب التناغـ المستمر بيف الأىداؼ كمعايير التقييـ لنتائج الأداء.
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 مف ناحية  ،ف متطمبات العمؿ كمتطمبات العامؿىي التناقض الطبيعي بي :الصعوبة الثالثة

مف  متطمبات العمؿ يككف التركيز عادة عمى كمية الأداء كسرعتو كمستكل الجكدة المطمكب. أما

الأداء المريح الذم تتكفر لو سعة مف الكقت، كالرغبة في فترات  فيككف التركيز عمىجية العماؿ 

غير مؤثرة في جكدة ك ، كالتجاكز عف الأخطاء التي يراىا العامؿ بسيطة أكثر كضغكط أقؿراحة 

 ثباتان نسبيان في معدلات الأداء المفركضة عميو. أيضايريد العامؿ ك العمؿ، 

)نعمة كعمي، ك (ٕ٘ٔٓ)معلا،  الأداء سباب تردد المديرين في تطبيق إدارةأ ٕ.ٔ.ٕ.ٚ

ٕٓٔ٘): 

 .الرغبة في التحرر كعدـ الالتزاـ بأسمكب محدد كنظاـ معتمد في التعامؿ مع المرؤكسيف 

  الشعكر بزيادة الأعباء التي يفرضيا نظاـ إدارة الأداء مف حيث النماذج المطمكب استيفاءىا

 .كعبء العمؿ الكرقي

  السعي إلى تفادم المكاقؼ التي يضطر فييا المدير إلى المناقشة كالجدؿ مع المرؤكسيف

 يـ.ئلإثبات صحة تقييمو لمستكل أدا

 .الميؿ إلى التخفؼ مف القيكد التي يفرضيا النظاـ عمى حرية ككقت المدير 

مف جانب آخر يثير العاممكف اعتراضات ضد نظاـ إدارة الأداء حيث يتصكركف أف 

دارة تيتـ بالعمؿ أكثر مف اىتماميا بالجانب الإنساني، كما أنيـ لا يطيقكف التعامؿ بمنطؽ الإ

فضلان عف التشكؾ في أف تطبيؽ مثؿ ىذه النظـ يدفع  ،المعايير الجامدة كأىداؼ الأداء المحددة

 العامميف إلى التنافس كالتصارع فيما بينيـ الأمر الذم يضعؼ مكاقفيـ حياؿ الإدارة. كنجحت
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الإدارة المتفيمة لمزايا نظاـ إدارة الأداء في تكضيح أبعاده كأىدافو لكؿ مف المديريف كالعامميف 

 عمى السكاء باعتباره نظاـ مفيد لمطرفيف كفؽ المنطؽ التالي:

  العمؿ كتحقيؽ أىدافيـ، كليس مجرد نظاـ  إتقافإدارة الأداء نظاـ يساعد الأفراد عمى

 لمحصكؿ منيـ عمى أكبر إنتاج.

  تكضيح أىمية النظاـ في تنمية قدرات كميارات الإنساف، أكثر مف ككنو نظاـ لممحاسبة

 كالمساءلة.

 .بياف الدكر الإيجابي لممكرد البشرم في النظاـ حيث يشارؾ في تخطيط الأداء كتقييـ النتائج 

 تأكيد أف إدارة الأداء مشاركة بيف الإدارة كالعامميف كأف اليدؼ تحسيف الأداء لمصمحة 

الطرفيف، كأف المكافأة عمى الأداء المتميز ىي ىدؼ النظاـ كليس العقاب عمى الأداء المخالؼ 

 لممكاصفات.

 :(Armstrong, 2009)أخلاقيات وقيم إدارة الأداء  ٕ.ٔ.ٕ.ٛ

تستند قيـ إدارة الأداء عمى المبادئ الأخلاقية مف احتراـ الفرد، كالاحتراـ المتبادؿ، 

رائية القائمة عمى الشفافية. كىي عممية تحميمية تستند إلى الأدلة يتـ فييا كالإنصاؼ كالعدالة الإج

التعرؼ عمى العكامؿ المؤثرة في الأداء، لذا فمف الضركرم البحث كالكشؼ عف الأسباب 

 ة للأداء الجيد كالأداء الضعيؼ. الحقيقي

 وتشير ىذه القيم للاعتقاد بما يمي:

 محة لخمؽ الظركؼ التي تؤدم إلى تحقيؽ الأداء العالي.إدارة المنظمة تتحمؿ المسؤكلية الم 



42 
 

 لتحسيف الأداء، كىي مسؤكلية مشتركة بيف المديريف  كؿ جية ليا دكر يجب أف تقكـ بو

 بشكؿ متبادؿ عمى الجية الأخرل لتحقيؽ ىذا الغرض. كفرقيـ كتعتمد كؿ جية

 لمنظمة كاحتراميا.يجب الاعتراؼ باحتياجات الأفراد كما ىك الحاؿ بالنسبة لحاجات ا 

  ينبغي إعطاء الفرصة للأفراد لمتعبير عف كجية نظرىـ في الأىداؼ التي يجب عمييـ

 تحقيقيا.

 .ينبغي عمى الأفراد فيـ المقاييس المستخدمة لمراقبة الأداء كالمكافقة عمييا 

 .للأفراد الحؽ في الحصكؿ عمى التغذية الراجعة عف أدائيـ كالتعميؽ عمييا 

  عطاء الأكلكية لمجكانب التنمكية لإدارة الأداء.يجب أف يككف   التركيز عمى تطكير الأداء، كا 

 داء، يجب عمى الأفراد معرفة كيؼ كلماذا تؤثر عمييـ القرارات المنبثقة عف مراجعة الأ

 كيجب أف يككف ليـ الحؽ في الاعتراض عمييا.
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  ثالثا: عمميات إدارة الأداء: ٕ.ٔ.ٖ

نتائج الأداء تحقيؽ الأفراد ل غرضعدة عمميات متشابكة كمتكاممة ب مف إدارة الأداء تتككف

كتتـ  ،(ٕٓٔٓ)كردم،  كيؤدم إلى تحقيقيا ةلتنظيميىداؼ االأمع  المستيدفة، كبما ينسجـ

تخطيط الأداء، تكجيو الأداء، تقييـ الأداء، تطكير  :ىي كفقا لأربعة مراحؿعممية إدارة الأداء 

 كتحسيف الأداء.

 (: عمميات إدارة الأداءٕ)الشكل رقم 

 

 المصدر: من إعداد الباحث

 الأداء:تخطيط  ٕ.ٔ.ٖ.ٔ

المرؤكسيف حكؿ اختلاؼ الإدراؾ بػيف الرؤسػاء ك  عمى الأداء الكظيفي مف العكامؿ المؤثرة

أكلكيػات العمػؿ، أك النتائج المراد ك  مػسؤكليات كصلاحياتتكقعات الأداء، سكاء كانت ميػاـ ك 

كيقدـ تخطيط الأداء الكسيمة  ،امؿ أساسي في حالات كثيرة مف تدني الأداءتحقيقيا، فيك ع

، الأساسية لمتخمص مف ىذا الغمكض في إدراؾ العمؿ  لأنو ينطكم  ،(ٕٓٔٓ)بكخمخـ كىركـ

عمى اتخاذ القرارات بشأف مسارات العمؿ كتكافر المكاد المطمكبة لمتنفيذ كجدكلة كترتيب أكلكيات 
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 يقكـ التي البنية إرساء إلى تيدؼ الأساسية التيعممية ال النيائية، إذ أنو العمؿ لتحقيؽ النتائج

كفقا لمتصميـ  وكتكصيف العمؿ ذاه تحديد هيك ،ميمةالفعاؿ لأم عمؿ أك  الأداء عمييا

 لمعمؿ، اهفي الاعتبار قدرات كطاقات المكارد البشرية التي يمكف تكفير ، مع الأخذالمناسب

مكاني لمنظمةا ظركؼ اعتبار مع ككذلؾ  .(ٕٓٔٓ)شكرم،  بيا المحيط كالمناخ تيااكا 

كيرل )مكتب المكارد البشرية في جامعة كلاية أكىايك( أف تخطيط الأداء يعد الخطكة 

الأكلى في عممية إدارة الأداء، كىك الحكار بيف الرئيس كالمرؤكسيف لكضع اتفاقات كتكقعات 

عة المستمرة كالتمييد لمرحمة التغذية الراج الأداء كتكضيح ما سيتـ تقييـ المرؤكسيف عميو،

كما أنو يكفر الأساس لعممية فعالة كيساعد  ،(ٖٕٔٓ)الناشئ كالزىاكم،  كالإشراؼ طكاؿ العاـ

 ,Zhangعمى تشجيع الإلتزاـ كالتفاىـ مف خلاؿ ربط عمؿ المكظؼ مع أىداؼ المنظمة )

2012). 

كالتي  تكقعات الأداء يستند عمىداء تخطيط الأأف ( Armstrong & Taylor, 2014) رلكي  

كالقدرات المطمكبة كتحديد المعرفة كالميارات  ،يتـ تحديدىا عمكما مف خلاؿ النتائج المستيدفة

تعييف الأىداؼ كالغايات التي يجب إنجازىا في مجالات  كيتـ للأداء الجيد، ءكالسمكؾ الكؼْ 

 فردية كالأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة.التكفيؽ بيف الأىداؼ الالعمؿ عمى ئج الرئيسة، ك النتا

كيتـ مف خلاؿ ىذه العممية تكضيح السبب الرئيسي لعممية إدارة الأداء كتكفير رؤية      

تيجية العامة اكاضحة عف النتائج المتكقع الكصكؿ إلييا كتحديد الأىداؼ التي تنبع مف الإستر 

ي لتحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ كرسـ صكرة للأداء المستقبم ،لممنظمة كالمطمكب تحقيقيا

، المعايير الكاضحة كالمتفؽ عمييا بيف جميع الأطراؼ عف طريؽ الإمكانيات كالطاقات المتكفرة

كما ينبغي الكضع في الإعتبار عند تحديد الأىداؼ أف تتكافؽ مع المعايير الذكية بحيث تككف 
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 ,Torrington & others)ك (Armstrong, 2009)ك (ٕٙٓٓ)كشكام،  ىذه الأىداؼ

2014:) 

 .كلا تحتمؿ المبس : أم كاضحة كدقيقة كمفيكمةمحددة .ٔ

 كذلؾ بتحديد كمية كنكعية كتكقيت كتكمفة الإنجاز.قابمة لمقياس:  .ٕ

لا  جدكل، التفعيؿ كالتطبيؽ كذكا لمتحقيؽ يجب أف يككف اليدؼ قابلا قابمة لمتحقيق: .ٖ كا 

 د.ستفقد ىذه الأىداؼ المصداقية، كلف تحقؽ أم غرض مفي

 بحيث تككف أىداؼ الفرد متبطة بأىداؼ كغايات المنظمة. واقعية أو ذات علاقة:  .ٗ

ىداؼ دكف جدكؿ زمني كاضح لا يكفر أم إرشاد عف كذلؾ لأف كجكد الأ ليا إطار زمني: .٘

 ترتيب الأكلكيات.

 :(Armstrong, 2009)ك (ٕ٘ٔٓ)سبرينة،  وتتضمن ميام تخطيط الأداء ما يمي

استنادا إلى الأىداؼ تكقعات العمؿ: كذلؾ عمى جميع المستكيات تحديد أىداؼ الأداء ك  •

 الاستراتيجية لممنظمة.

تحديد المياـ كالكاجبات كالمسؤكليات التي ينبغي عمى المكارد البشرية كصؼ الكظائؼ:  •

 القياـ بيا خلاؿ فترة زمنية محددة. 

مف أطراؼ أخرل في  ؤسائيـ أكر  ـ تكفيرىا للأفراد سكاء مف جانبتحديد المساعدات اللاز  •

 المنظمة. 

 تحديد الآلات التي يشمميا العمؿ كالعلاقات مع أفراد أك مجمكعات عمؿ آخريف. •
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مية عف المستكيات اعتكقع المشكلات التي يمكف أف تعطؿ الأداء كتقمؿ مف الإنتاجية كالف •

 المستيدفة. 

 عماؿ المحددة. تحديد النتائج القابمة لمقياس التي ينبغي الكصكؿ إلييا مف أداء الأ •

لكيات المياـ كتتابعيا أك تزامنيا في كؿ عمؿ، ثـ تنسيؽ ىذه الأكلكيات بيف أك تحديد  •

 الأعماؿ المتكاممة أك ذات العلاقة حسب تقنيات الأداء المستخدمة. 

 تحديد مراحؿ العمؿ كمستكيات التكمفة كالجكدة المستيدفة.  •

 لأداء عمى الكجو المطمكب.تحديد الصلاحيات الممنكحة لمفرد لتمكينو مف ا •

مراجعة تقارير تقييـ الأداء لتحديد مدل حاجة الأقساـ لإدخاؿ التعديلات اللازمة لتحسيف  •

 الأداء.

 الاستفادة مف جميع البيانات المجمعة لدعـ عممية تحسيف الأداء كتطكيره. •

تـ كيرل الباحث أف تخطيط الأداء يعني أف تككف ىناؾ عممية تخطيط كاسعة كشاممة ي

 ،ربط أىداؼ العامميف بالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمةتحديد الأعماؿ الكاجب القياـ بيا، ك  فييا

كالمشاركة الفاعمة ، البداية في العمؿ الجاد نحك الإدارة اليادفة للأداءبحيث يشكؿ ذلؾ نقطة 

 كتحقيؽ النتائج المتكقعة.بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، 

  توجيو الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٕ

متغيرات في الك أقات يقد تبرز حيف القياـ بيا بعض المعطبيعية في أم كظيفة  كصفة

المحيط الخارجي، تحكؿ دكف إتماـ المتكقع بالكفاءة المطمكبة، كما قد يسيء الفرد فعؿ بعض 
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التدخؿ لتكجيو ك  المتابعة المستمرة الأمكر المرتبطة بعممو، مما يستدعي في كؿ ىذه الحالات

، )بكخمخـ  الأداء يتـ مف خلالو تحديد المسؤكليات كالمياـ لكؿ فرد  الذم ،(ٕٓٔٓكىركـ

كتسجؿ في بطاقة خاصة، كيتحدد مكقع الفرد عمى الخريطة التنظيمية لممنظمة التي يعمؿ بيا، 

كلكف تختمؼ نظرة الفرد لكظيفتو الجديدة كتكقعاتو لشكؿ كطبيعة الأداء المطمكب، كلذلؾ فيك 

رشاد منذ بداية العمؿ كباستمرار مف خلاؿ الأساليب المختمفة مثؿ يحتاج إلى التكجيو كالإ

الاشتراؾ في الدكرات التدريبية أك التدريب أثناء العمؿ أك تصحيح الأخطاء مف خلاؿ الإرشاد، 

كتكفير سبؿ الاتصاؿ الصحيحة، بمعنى أف يقضي المشرؼ بعض الكقت مع العامميف مف أجؿ 

التي تسيؿ ـ تقديـ النصح كالإرشادات كالتعميمات اللازمة ستماع كالإنصات كالملاحظة، ثالا

 .(ٕٓٔٓؿ بريؾ، آلأعماليـ )جية المكاقؼ الصعبة أثناء أدائيـ عمييـ مكا

كاليدؼ مف عممية التكجيو ىك متابعة نتائج أداء العامميف مف خلاؿ القياس المستمر 

ة عف طريؽ مناقشة نتائج قياس مدادىـ بالتعميمات اللازمة كنكع مف التغذية العكسيا  لأدائيـ ك 

بد أف يككف ىنالؾ تسجيؿ  يجابية لاإكي تأتي عممية التكجيو بنتائج لك  ،الأداء الدكرم معيـ

متقاربة لأف ذلؾ يساعد عمى تتبع خط سير منحى الأداء  فتراتلنتائج قياس الأداء عمى  متتاؿٍ 

شمؿ عممية التكجيو العمؿ عمى كلذلؾ ت الإنحرافات،كاتجاىو نحك تحقيؽ الأىداؼ كالتعرؼ عمى 

 .(ٕٛٓٓ)أبك النصر،  ت كالخطكات بما يسمح بسيكلة الأداء كالبعد عف التعقيدءاتبسيط الإجرا

ىي العممية الثانية مف عمميات إدارة الأداء، كتقكـ  داءلأكيرل الباحث أف عممية تكجيو ا

مدادىـ بالتغذية العك  سية.عمى تحديد المسؤكليات كالمياـ للأفراد، كا 
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 :(www.abahe.co.uk ،2016) العناصر الرئيسة في توجيو الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٔ

عممية تكجيو الأداء ىي عممية معمكماتية اتصالية في المقاـ الأكؿ، كتتضمف ىذه 

 العممية:

لأداء كمعدلات الإنجاز، كتتضمف المتابعة الفكرية لتقدـ ا متابعة مستويات وظروف الأداء: •

 كالمقارنة أكلا بأكؿ مع الخطط المعتمدة.

تعتبر عممية تكجيو الأداء آلية ميمة يمكف مف  تزويد العاممين بالمعمومات المتجددة: •

خلاليا نقؿ الكثير مف المعمكمات كالتكجييات كالإرشادات مف الرؤساء كالمشرفيف إلى القائميف 

 يف قدراتيـ في الأداء كتجنيبيـ احتمالات الخطأ.بتنفيذ الأعماؿ كذلؾ بغرض تحس

الذم ييدؼ عممية التكجيو في مفيكـ التمكيف تتبمكر قمة  تمكين العاممين من الأداء الجيد: •

إلى تزكيد العامميف بالصلاحيات التقنية كالإدارية كالإنسانية لمقياـ بالأداء عمى أعمى مستكل مف 

لتدريب كزيادة المعرفة، كبتكفير ظركؼ كمتطمبات الأداء، الكفاءة كالفاعمية. كيتـ التمكيف با

لا يخؿ بأىداؼ  كبما الظركؼ،كبمنح الصلاحية لاتخاذ القرارات لتعديؿ مسار التنفيذ حسب 

 .كنتائج الأداء

 :(ٕٗٔٓ ،مباركي) أساليب توجيو الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٕ

أك المقاءات الرسمية بيف رسمية، التتعدد أساليب تكجيو الأداء، فقد تستخدـ المقاءات غير 

الرئيس كالعامميف تحت إشرافو لينقؿ إلييـ ملاحظاتو كيناقشيـ فيما يجرم عمى أرض الكاقع 

كيستمع منيـ إلى كجيات نظرىـ بحيث تأتي تكجيياتو متناسبة مع ظركؼ التنفيذ كقدرات 

ؿ ضكبة. كلكف أفالعامميف عمى التطبيؽ. كما يتـ التكجيو مف خلاؿ التقارير كالملاحظات المكت

http://www.abahe.co.uk/
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 ،الأساليب بشكؿ عاـ في تحقيؽ أىداؼ تكجيو الأداء ىي الاتصالات المستمرة كغير الرسمية

يـ لمقائميف بالعمؿ عمى كمعايشت ،كنزكؿ الرؤساء إلى أرض الكاقع في أماكف الأداء ذاتيا

 الطبيعة.

، www.abahe.co.uk)و (ٕٔٓ٘ ،علام) داء الفعاللأقواعد توجيو ا ٕ.ٔ.ٖ.ٕ.ٕ

2016):  

تجنب لكـ كتقريع العامميف حيف اكتشاؼ قصكر في الأداء قبؿ تحديد أسبابو لعميا تككف  •

 ناشئة عف أكضاع لا دخؿ لمعامميف فييا.

 تشجيع التقييـ الذاتي مف العامميف. •

 مناقشة السمبيات بركح إيجابية. •

 الاستماع بحرص لآراء العامميف. •

 : تقييم الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٖ

 (ٕٕٔٓ)بلاسكة،  ترتكز فكرة التقييـ عمى مدل تطابؽ الأداء الفعمي مع الأداء المخطط

كمف  ،(ٕٗٔٓ، مباركي) مف حيث الحجـ كالكمية كالسرعة كالجكدة كالتكمفة كالاستمرارية

أف الميـ ىك  الطبيعي كجكد اختلاؼ بيف الأداء الفعمي كالأداء المستيدؼ لتحقيؽ الأىداؼ، إلا

امتلاؾ المنظمة القدرة عمى معالجة الفجكة بينيما مف خلاؿ إدارة الأداء المبني عمى القياس 

ف تقييـ ،(ٜٕٓٓكالتخطيط )الجعبرم،  الأداء ليس غاية في حد ذاتو بؿ ىك كسيمة لكضع  كا 

 .(ٕٔٔٓالفرد المناسب في المكاف المناسب )الجساسي، 

http://www.abahe.co.uk/
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 :مفيوم تقييم الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٔ

"العممية التي يتـ مف خلاليا التعرؼ عمى الجكانب الايجابية كالجكانب السمبية  يعرف بأنو

نجاز معدلات الأداء المستيدفة". )جاد الرب، كيرل ( ٜٕٓٓالخاصة بتحقيؽ الأىداؼ كا 

(Dessler, 2013،بأنو تقييـ الأداء الحالي أك الماضي لمفرد بالنسبة لمعدلات أدائو )  أما

( فترل أف تقييـ الأداء ىك عممية مقارنة الأداء الفعمي خلاؿ فترة زمنية معينة ٕٗٔٓ ،ة)القكاسم

بالأداء المراد تحقيقو بناء عمى معايير مكضكعية كمقاييس كاضحة للأداء مرتبطة بعمؿ الفرد، 

دراؾ الفرد ليذه المعايير، كمف ثـ إعطاء تغذية عكسية عف مستكيات الأداء  كالتأكد مف فيـ كا 

  .ط القكة كالضعؼ، بغرض تقكيـ الفرد نحك المسار الصحيحكنقا

)مف خلاؿ  معاس كتنطكم عممية تقييـ الأداء عمى عمؿ الرئيس المباشر كالمرؤك 

 كالتكقعات العامػؿ نحػك الأىػداؼ المقػررة،(، لتقييـ التقدـ الذم أحرزه التكاصؿ كالنقاش

ا جرل تنفيذه بشكؿ جيد خلاؿ الفترة قيد لتمخيص أك إجماؿ مالمكضكعة أثناء تخطيط الأداء، ك 

 .(ٕٓٔٓ)بكخمخـ كىركـ،  المراجعة، كما جرل بمستكل أقؿ

 :(Dessler, 2013نجد أف عممية التقييـ تتضمف )كىكذا 

عداد معايير كمعدلات لمعمؿ. •  كضع كا 

 تقييـ أداء المكظؼ الفعمي قياسا بيذه المعايير. •

لتخمص مف عيكب الأداء أك لمكاصمة الأداء إضافة تغذية عكسية لمفرد بيدؼ حثو عمى ا •

 فكؽ المعدؿ المطمكب.
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أساسية كمرحمة جكىرية مف مراحؿ عممية إدارة  كيرل الباحث أف تقييـ الأداء عممية

، كتتـ بناء تتعمؽ بالنتائج التي يحققيا الفرد مقارنة بالنتائج المستيدفة منظمةكىي عممية  الأداء،

بقا، لجسر الفجكة بيف ما ىك كائف كما يجب أف يككف باتخاذ عمى معايير محددة كمعمكمة مس

 .كمنظـ ، كتتـ ىذه العممية بشكؿ دكرمالإجراءات التصحيحية اللازمة

 :(ٜٕٓٓ)الفرطاس كعثماني، و (ٕٕٔٓ )ديسمر، أىمية تقييم الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٕ

 النقؿ كالترقية.ف تقييـ الأداء يكفر المعمكمات التي عمى أساسيا تتخذ العديد مف قرارات إ •

عادة النظر في سمكؾ المرؤكسيف.ف تقييـ الأداء يتيح الإ •  فرصة لمراجعة كا 

مف عممية تنظيمية ميمة، فمف خلاليا يمكف مراجعة خطط كنظـ  ان يعتبر تقييـ الأداء جزء •

 العمؿ.

يكفر تقييـ الأداء أساسا قكيا يمكف الاعتماد عميو في تحسيف كتطكير مستكيات الأداء  •

  مة.بالمنظ

 خطوات تقييم الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.ٗ

 تتـ عممية تقييـ الأداء كفؽ مجمكعة مف الخطكات كالآتي:

كىذا يعني أف ىناؾ اتفاؽ بيف الرئيس كمرؤكسيو حكؿ  معايير الأداء:الوظيفة و  تحديد •

كاجبات الكظيفة كالمعايير المستخدمة في الحكـ عمى مستكيات أداء شاغميا، كالأسمكب 

كبعبارة أخرل فإف معايير الأداء تمثؿ في ىذه الحالة  .(Dessler, 2011) التقييـالمستخدـ في 
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القانكف الداخمي المتفؽ عميو بيف الرئيس كالمرؤكس عمى الطريقة التي تمكنو مف الكصكؿ إلى 

 .(ٕٙٔٓرحيمة، أفضؿ أداء، كفي نفس الكقت التعرؼ عمى القصكر في الأداء فكر حدكثو )

كىناؾ أربعة مصادر لممعمكمات  بجمع المعمكمات عف الأداء الفعمي،كذلؾ  الأداء:قياس  •

قياس الأداء ىي: ملاحظة الأفراد العامميف، التقارير الإحصائية،  تزيد مف المكضكعية في

يكفر بيانات حقيقية  الأداء أف قياس كما .(ٕٙٔٓ، رحيمة) التقارير الشفكية، التقارير المكتكبة

 .(ٕٚٓٓيا في اتخاذ قرارات سميمة )بني حمداف كادريس، مممكسة يمكف الاستناد عمي

ىذه الخطكة ضركرية، يتـ فييا الكشؼ عف  مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعياري: •

كمف الأمكر الميمة في ىذه الخطكة ىي إمكانية  ،الانحرافات بيف الأداء المعيارم كالأداء الفعمي

الأداء الفعمي لمفرد العامؿ كقناعة الفرد العامؿ بيذه الكصكؿ إلى نتيجة حقيقية كصادقة كتعكس 

تؤثر بدرجة كبيرة عمى ركحيـ المعنكية كعمى  ف نتائج التقييـ التي يستمميا الأفرادإالنتيجة حيث 

تكاصميـ بالأداء المستقبمي، كلذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطكة خطكة أخرل تخفؼ مف شدة تأثير 

 .(ٕٚٓٓ، التقييمات السمبية )عباس كعمي

مف الضركرم أف تككف ىناؾ مناقشة لكافة  :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين •

كبيف المقيـ أك المشرؼ المباشر لتكضيح بعض  الأفراد العامميف الجكانب الإيجابية كالسمبية بيف

و، كما دائالعامؿ، كبصكرة خاصة الجكانب السمبية في أ الجكانب الميمة التي قد لا يدركيا الفرد

عمى مشاعر كاتجاىات  أف المناقشة تخفؼ مف حدة تأثير النتائج التي تعكس الأداء السمبي

ف التقييـ الصادؽ كما أشارت الدراسات قد يضع الرئيس في مكقؼ حرج مف إ، حيث العامميف

)رحيمة،  ىـ أكثر مما حدده ليـ الرئيس أك المشرؼ المباشرءأف أدا الذيف يشعركفالمرؤكسيف، 

ٕٓٔٙ).   
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إذ لا يتـ البحث  عمى نكعيف: الأكؿ مباشر كسريع، كىي اتخاذ الإجراءات التصحيحية: •

نما فقط محاكلة تعديؿ الأداء  عف الأسباب التي أدت إلى ظيكر الانحرافات في الأداء، كا 

ليتطابؽ مع المعيار، كلذلؾ فإف ىذا النكع مف التصحيح ىك كقتي. أما النكع الثاني مف 

التصحيحية للأداء ليتطابؽ مع المعيار المحدد فيك الإجراء التصحيحي الأساسي،  الإجراءات

 كافة أبعادىاك  لانحرافات، أم تحميؿ الانحرافاتحيث يتـ البحث عف أسباب ككيفية حصكؿ ا

لمكصكؿ إلى السبب الرئيسي كراء ذلؾ، كىذه العممية أكثر عمقا كعقلانية مف الأسمكب الأكؿ، 

 .(ٕٔٔٓ)زغدكد،  ة بفكائد كثيرة عمى المدل الطكيؿتعكد عمى المنظمك 

    عند عممية تقييم الأداء: خطاء الشائعةالمشكلات والأ ٕ.ٔ.ٖ.ٖ.٘

قات التي تكاجو عممية تقييـ أداء المكظؼ تبعا لمتغيرات تتعمؽ يتتعدد المشاكؿ كالمع

ـ ىذه المشكلات في كيمكف إجماؿ أى ،(ٕٗٔٓ)القكاسمة،  النظاـ بطبيعة الكظيفة أك المقيـ أك

 ة:لآتيالنقاط ا

 مشاكل ذاتية تتعمق بأطراف عممية التقييم: - أ

ك قرابة أك لكجكد صداقة أ ميؿ الرئيس إلى مرؤكس معيفف التحيز الشخصي أو المحاباة: •

، حسكنة) يؤثر تأثيرا ممحكظا عمى التقديرات التي يمنحيا لو علاقات شخصية أك اجتماعية

 ,Dessler) سبب الجنس، أك السف أك المستكل التعميمي، أك الديفكقد يككف التحيز ب ،(ٕٛٓٓ

 .(ٕٗٓٓ)عبد الباقي،  غياب معايير مكضكعية لمتقييـ كعادة يحدث ذلؾ في حالة ،(2013

ىك خطأ إدراكي حيث يميؿ المدير لتككيف انطباع إيجابي أك سمبي عف  تأثير اليالة: •

الات أدائو فقط دكف إدراؾ باقي عناصر مرؤكسيو عمى أساس أحد ملامح شخصيتو أك أحد مج
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الشخصية أك مجالات الأداء، يرل المدير ىنا أف الأداء الجيد لعنصر مف عناصر العمؿ يعني 

  .(Dessler, 2013)ك (ٕٗٔٓ)بكقطؼ،  أف ىذا الأداء جيد أيضا في باقي العناصر

ـ كؿ العامميف يحصؿ ىذا الخطأ عندما يميؿ المشرؼ المقيـ إلى تقيي النزعة المركزية: •

ف في أدائيـ، كيتردد في إعطاء تقدير ضعيؼ أك ممتاز لبعض العامميف، ك عمى أنيـ متكسط

بتقييميـ  سمكؾ الأشخاص الذيف يقكـ المقيـ كالميؿ نحك الكسط يحصؿ بسبب نقص معرفة

(Dessler, 2013). 

ظفيف مف ذكم الميؿ إلى إعطاء تقديرات عالية فيمنح المك  الميل إلى التساىل أو التشدد: •

الأداء الضعيؼ تقديرات متكسطة أك يتشدد فيعطي المكظفيف مف ذكم الأداء المرتفع درجات 

كىناؾ حقيقة يجب إدراكيا كىي أف المقيميف يميمكف لأف  .(Dessler, 2013)متكسطة كىكذا 

يف يككنكا أكثر تساىلا عند تقييـ المكظفيف لغرض أفعاؿ شخصية ليا نتائج مممكسة عمى المكظف

مثؿ زيادة الراتب كالترقية، كيميمكف لأف يككنكا أكثر شدة عند التقييـ لغرض النصح كتلافي 

 .(ٕٕٔٓالعيكب كتقكيـ الأداء )ديسمر، 

حيث يأخذ القائـ بالتقييـ بالأداء الأكلي لمفرد دكف الأخذ بعيف الاعتبار  الأولية والحداثة: •

داء الفرد السابؽ كييتـ فقط بأحدث مستكل التطكرات اللاحقة لأكؿ عممية تقييـ، أك ييمؿ أ

 .(ٕٗٓٓ عبد الباقي،) للأداء، كفي الحالتيف تعتبر عممية التقييـ غير دقيقة

)القكاسمة، ك (ٕٕٔٓ)ديسمر، ك( ٕٛٓٓ)عبد الصمد،  المشاكل المتعمقة بنظام التقييم - ب

 :(ٕٙٔٓ)رحيمة، ك (ٕٗٔٓ

 ما يؤدم إلى تقييـ غير مكضكعي. عدـ كضكح المعايير التي يتـ عمى أساسيا التقييـ، م •
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 .كعدـ قدرتيا عمى التعبير عف الأداء عدـ دقة المعايير •

 عدـ كجكد تعميمات سميمة ككافية في أسمكب التقييـ.  •

صعكبة تحديد جميع العناصر ذات التأثير في أداء العامؿ، خاصة في حالة استخداـ  •

 .نمكذج مكحد لعدد كبير مف الكظائؼ

 قت التقييـ. الخطأ في اختيار ك  •

عدـ كجكد كصؼ كظيفي دقيؽ ككاضح لجميع الكظائؼ في المنظمة ككؿ، يعتبر أحد  •

  الأسباب التي تؤدم إلى فشؿ نظاـ التقييـ.

 .قبكلة لكؿ عنصر مف عناصر التقييـصعكبة تحديد أكزاف م •

التركيز عمى جانب مرغكب فيو أك غير مرغكب فيو في أداء الشخص الخاضع لمتقييـ  •

ىماؿ    الجكانب الأخرل.كا 

سكء اختيار معايير التقييـ كتظير ىذه المشكمة بسبب عدـ قدرة المنظمة في فيـ غايات  •

 المعيار الذاتي أك المكضكعي مما يفكت عمى المنظمة فرصة استثمار ىدؼ عممية القياس.

 المشاكل المتعمقة بإدارة النظام: - ت

ؤكلة عف متابعتو كالتأكد مف عدـ تعتبر الجية التي كضعت نظاـ تقييـ أداء العامميف مس

كجكد مشاكؿ تعيقو كمحاكلة علاج المشاكؿ في حالة كجكدىا، كالمشاكؿ المرتبطة بإدارة المكارد 

 :(ٕٛٓٓ)عبد الصمد،  البشرية في ىذا المجاؿ تتمثؿ في



56 
 

إف قمة إصدار كتكزيع النشرات الدكرية مف لكائح كأنظمة  :نقص النشرات الدورية •

رشاد اتكتعميم ات متعمقة بتقييـ الأداء كعدـ كصكليا إلى جميع الرؤساء المباشريف قد يككف كا 

 .مف أسباب عدـ معرفة ىؤلاء الرؤساء بالنظاـ كأىدافو

إف الرؤساء المشرفيف سكاء كانكا جددا أـ  قمة المساىمة في تدريب الرؤساء المباشرين: •

ييـ كالأخطاء الشائعة الحدكث بحاجة إلى تدريب كتذكير مستمر بالأساليب الحديثة لمتق ،لا

  .ككيفية تفادييا، ككذلؾ عقد لقاءات دكرية لمناقشة مكضكع التقييـ

، كذلؾ بالبحث ضكع جيدا، فإنو بحاجة إلى متابعةميما كاف النظاـ المك ف المتابعة: ضعف •

فترؾ المشاكؿ بدكف  الكصكؿ إلى حمكؿ، كمحاكلةعف المشاكؿ التي تكاجو عممية التطبيؽ 

كعدـ الاىتماـ مف الإدارة العميا بنتائج التقييـ مما  ،د يؤدم إلى عدـ جدية المقيميفحمكؿ ق

 .ظيكر نتائج لا تعكس الكاقع الفعمي للأداءبيتسبب 

 تطوير وتحسين الأداء: ٕ.ٔ.ٖ.ٗ

كىي التطكير كالتحسيف بشكؿ ضركرم  ،ىذه المرحمة الأخيرة في عممية إدارة الأداء

ف عممية تحسيف الأداء كتطكيره تستعمؿ المعمكمات التي تـ الحصكؿ كملازـ لتخطيط الأداء، ك  ا 

للإفادة مف ىذه المعمكمات في تعديؿ الخمؿ في الأداء ليتكافؽ مع تخطيط عمييا مف تقييـ الأداء 

 .(ٖٕٔٓالأداء )الناشئ كالزىاكم، 

قات، يشير مفيكـ التطكير إلى كؿ مف التدريب كاكتساب الخبرات العممية كتككيف العلا

كتقيييـ الشخصية كالقدرات كأساس لمتطكير الذم يساعد المكظؼ في تييئة مستقبؿ أفضؿ 

كلأف التطكير يتكجو نحك المستقبؿ، فإنو يتطمب تعمما لا يرتبط بالضركرة  .(ٕٗٔٓ ،مباركي)

كتقع مسؤكلية معظـ أنشطة  ،بكظيفة الفرد الحالية، بؿ يتعدل ذلؾ لكظيفتو أك كظائفو القادمة
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ير المكظفيف عمى عاتؽ المدراء، كمع ذلؾ فإف كافة مستكيات العامميف يمكف أف تشارؾ في تطك 

أحد أك بعض جيكد التطكير، فالمكظؼ يفترض أف يتمقى صكرة مف نتيجة تقييـ أدائو، كيطمب 

تتضمف كيؼ يخطط لتدارؾ نقاط ضعفو، كالخبرة التي يتطمع  ،إليو أف يقدـ خطة لتطكير أدائو

 .(ٖٕٔٓ ،عزاـكالمكاقع الكظيفية التي يطمح أف يشغميا )لاكتسابيا، 

كيعتبر تحسيف أداء الأفراد مف أىـ مخرجات إدارة الأداء، حيث أصبح نجاح المنظمة 

لذا فإف الحاجة إلى تطكير كتحسػيف  ،محككـ بقدرات مكظفييا ككفاءتيـ كحسف أدائيـ لأعماليـ

حاجة ضركرية، كضمانان لمنافسة قكية في عالـ الأداء كالإنتاجية بطريقة تقنية كمنظمة أصبح 

  .(ٕٔٔٓ متغير كمتقمب )مشعمي،

، كيمكف تعريفيا بأنيا طريقة يا الأداء الإنسانيتسمى عممية تحسيف الأداء بتكنكلكج

كتقكـ فكرة تحسيف الأداء عمى أساس منظمة كشاممة لعلاج المشاكؿ التي تعاني منيا المنظمة، 

كمحاكلة تحديد الفجكة في  فات في الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼعلاج القصكر أك الانحرا

كىنا يأتي تحميؿ  ،(ٕٙٔٓ)إبراىيـ،  كالتي قد تعكد إلى أم عنصر مف عناصر الأداء الأداء

حالما يتـ معرفة كتحديد الفجكة الحاصمة في  الأداء،المسببات لمعرفة تأثير بيئة العمؿ عمى 

اذ الإجراءات كالخطكات المناسبة لتطكير الأداء، كىذا يمكف أف يتضمف الأداء كمسبباتيا يتـ اتخ

كسائؿ كمعدات جديدة، نظاـ مكافئات، اختيار كتغيير مكاقع المكظفيف  ،قياسات كمراجعة لمنظاـ

كتدريبيـ، كعند الاتفاؽ عمى أحد ىذه الخطكات أك أكثر يتـ تطبيقيا فعميا، كبعد التطبيؽ يتـ 

 .(ٕٓٔٓ )الشكامرة، التقييـ

التحسيف يحاكؿ  أف ف الفرؽ بيف التحسيف كالتطكير يكمف فيأ (ٕٔٔٓ،حسف)كيرل 

، في حيف يتجو التطكير الى ابتكار في المدل القصير كالمتكسط علاج العيكب في الأداء
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)الكحيد كحسف، ك (ٕٙٔٓ)إبراىيـ، مف قبؿ  لـ تكف مكجكدةكأعمى مف الأداء مستكيات جديدة 

 .(ٖٕٔٓالزىاكم، )الناشئ ك ك (ٖٕٔٓ

 خطوات تحسين الأداء ٕ.ٔ.ٖ.ٗ.ٔ

عممية تحسيف الأداء المستمر، بدلا مف التركيز عمى المراجعة  ىتركز إدارة الأداء عم

 .(Werner & Desimone, 2011) السنكية للأداء كالمقاءات السنكية كالتقكيـ السنكم كغيرىا

 :(ٕٔٔٓ، مشعمي) تمر عممية تحسيف الأداء كتطكيره بخمس خطكات ميمةك 

  الخطوة الأولى: تحميل الأداء:

باختبار أداء المنظمة ضمف أكلكياتيا كقدراتيا، حيث يرتبط بعممية تحميؿ الأداء  كذلؾ

 مفيكميف ىما:

 :كيصؼ الإمكانات كالقدرات المتاحة في بيئة العمؿ كاللازمة لتحقيؽ  الوضع المرغوب

 إستراتيجية كأىداؼ المنظمة.

 يصؼ مستكل أداء العمؿ كالإمكانات كالقدرات كما ىي مكجكدة  فعمي:الوضع الحالي/ال

 فعميا. 

ذيف المفيكميف إدراؾ الفجكة في الأداء، كمف خلاليا يمكف إدراؾ المشاكؿ اكينتج عف ى

، ع المشاكؿ التي قد تحدث مستقبلاالمتعمقة بالأداء كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ ليا كمحاكلة تكق

يؿ الأداء ىك محاكلة إغلاؽ ىذه الفجكة أك تقميصيا إلى أدنى مسػتكل لذا فإف اليدؼ مف تحم

 باستخداـ أقؿ التكاليؼ. 
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 الخطوة الثانية: البحث عن جذور المسببات:

كنبدأ بجمع المعمكمات الممكنة  ،ىذه الفجػكة في الأداء بالبحث عف أسبابكىنا نبدأ 

لذا فإف تحميؿ المسببات ىك عالجػة، لتحديد كتعريؼ سبب ضعؼ الأداء قبؿ اختيار كسيمة الم

 .رابط ميـ بيف الفجكة في الأداء كالإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء

  :الخطوة الثالثة: اختيار وسيمة التدخل أو المعالجة

لا بد مف اختيار كتصميـ الطريقة المناسبة التي يمكنيا معالجة الفجكة الحاصمة في 

نو لا يمكف تطبيؽ أكثر مف طريقة في أمع ملاحظة  ،طرؽ عدة ىناؾ الأداء، كيمكف أف تككف

مييا، مع الأخذ تي تيجب اختيار طريقة كاحدة كالتركيز عمييا كاختبارىا، ثـ الف، نفسو الكقت

بعيف الاعتبار الأكلكية كالأىمية في اختيار الطريقة المناسبة، كالحساب الدقيؽ لمتكمفة كالمنافع 

 المتكقعة. 

 تطبيق وسيمة أو طريقة المعالجة: الخطوة الرابعة: 

 يتضمفلممتابعة،  نظاــ يصمتضعيا حيز التنفيذ، ك ك  يجب بعد اختيار الطريقة الملائمة

الاىتماـ بتأثير الأمكر المباشرة  مع ،في الأعماؿ اليكمية المنظمة مفاىيـ التغػيير التي تريدىا

 مية.عاافيا بكفاءة كفكغير المباشرة لضػماف تحقيػؽ فعاليػة المؤسسة كتحقيؽ أىد

  الخطوة الخامسة: مراقبة وتقييم الأداء:

يجب أف تككف ىذه العممية مستمرة، لأف بعض الأساليب كالحمكؿ يككف ليا آثار مباشرة 

عمػى تحسػيف كتطكير الأداء، كلا يتـ ىذا إلا مف خلاؿ تكفير كسائؿ مراقبة كمتابعة تركز عمى 

 ية راجعة كمبكرة لنتيجة ىذه الكسائؿ.قياس التغيير الحاصؿ لتػكفير تغذ
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إف ىدؼ تحسيف الأداء لا يتحقؽ إلا مف خلاؿ الدراسة الشاممة لعناصػره كمسػتكياتو، 

كتحميػؿ العكامؿ التنظيمية المؤثرة فيو، كالبحث عف الأساليب الفعالة لتحسيف كتطكير تمؾ 

مات الحديثة حيث يسكد العكامؿ، كفمسفة تحسيف الأداء تمثؿ سياسة عامة تنتيجيا المنظ

لتي تؤثر عمى الاقتناع بضركرة التحسيف المستمر لكافػة العكامؿ التنظيمية المتبعة في المنظمة ا

 ، بدء بالقيػادات العميػا كانتيػاء بالمستكيات التنظيمية في كؿ مجالات النشاطأداء العامميف فييا

 .(ٕٕٔٓ)شرؼ الديف، 
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  مية التنظيمية:اعرابعا: الف ٕ.ٔ.ٗ

مية المنظمة إحدل المكضكعات الميمة في دراسة كتحميؿ أداء المنظمات اعتمثؿ ف

 ىي الفاعمية التنظيمية ، كيرل السممي أف(ٕٓٔٓكقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا )الشماع كحمكد، 

الصفة الأساسية لمتنظيـ الحركي المتجدد المحقؽ لأىدافو، كمف ثـ فالفاعمية التنظيمية ىي مبرر 

كىي  نظيـ كاستمراره، كىي أساس تطكره كنمكه، كىي أخيران معيار الحكـ عمى نجاحو.كجكد الت

ليست ظاىرة منعزلة أك متقطعة بؿ تعد ظاىرة كمية كشمكلية تصؼ كتمخص الأبعاد 

كمف ثـ فإف ليا صفة  ،كالخصائص المميزة لمتنظيـ، كما أنيا ظاىرة مستمرة عمى مدل الزمف

 .(ٕٙٔٓبدكرىا عمى خصائص التنظيـ )النعيمي كآخركف،  تراكمية كقدرة إشعاعية تؤثر

يات التنظيمية، إضافة إلى مفيكـ التصميـ التنظيمي ستراتيجالاك إف فيـ الأىداؼ 

مية التنظيمية، حيث اعىي الخطكة الأكلى نحك فيـ الف ،ظركؼ كالمكاقؼالمناسب لمختمؼ ال

 ,Daft) لتي تسعى إلى تحقيقياسبب كجكد المنظمة كالمخرجات ا تمثؿ الأىداؼ التنظيمية

2010).  

 مفيوم الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.ٔ

نظرية المنظمة، كيبنى مفيكـ في  يعد مكضكع الفاعمية أحد المكاضيع الميمة كالجكىرية 

ينبغي أف تككف مبنية عمى أىداؼ كاضحة  اذلالفاعمية أساسا عمى فعؿ الشيء الصحيح، 

ظاىرة متعددة الأبعاد كالجكانب، كعدت كتعد  ،(ٕٔٔٓ كمكضكعية كعادلة )صبيحة كحميد،

  .(ٕ٘ٔٓالمحدد لمدل نجاح المنظمة في عمميا كتحقيؽ أىدافيا )محمد كعبد الكريـ، 
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مية التنظيمية مف المفاىيـ التي يصعب تحديدىا بدقة نظرا لعدـ الاتفاؽ اعيعتبر مفيكـ الف

مية التنظيمية اعسيا، كيمكف النظر إلى الفمية كعدـ الاتفاؽ عمى طبيعة مقايياععمى ماىية الف

عمى أساس أنيا المحصمة النيائية لأداء المنظمة، كمدل ارتباطيا بالإدارة العميا، كتعكس كذلؾ 

مستكل التفاعؿ بيف أجزاء المنظمة كمدل قدرتيا عمى التكيؼ مع البيئة الخارجية )سنكسي، 

ٕٜٓٓ).  

تطيع فييا المنظمة تحقيؽ أىدافيا جة التي تسعمى أنيا الدر  :تعرف الفاعمية التنظيمية

(Daft, 2010)،  كما أنيا تعني "قدرة المنظمة عمى البقاء كالتكيؼ كالنمك بغض النظر عف

المفيكـ يركز عمى البيئة فبقدر تكيؼ المنظمة كظركفيا الداخمية  الأىداؼ التي تحققيا"، كىذا

مع  شكؿ أكبربىي المنظمات التي تتكيؼ فالمنظمات الفاعمة  ،مةاعمنظمة فتككف ارجية كالخ

كتعكس الفاعمية  .(ٕٙٔٓمطكؼ، المشكلات البيئية إذا ما قكرنت بالمنظمات الأخرل )

التنظيمية مدل قرب المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا، كبكممات أخرل، المدل الذم تحاكؿ فيو 

( ٕ٘ٔٓل )فريد، كير  .(Zheng & others, 2010المنظمة تحقيؽ كتجسيد غاياتيا كأىدافيا )

ػة عمػى تحقيػؽ أىػدافيا مػف خػلاؿ تعػاكف كتناسػؽ نظمأف الفاعمية التنظيمية تعنػي قػدرة الم

أفرادىػا العػامميف لضػماف إشػباع رغبػاتيـ كتحفيػزىـ كتنميػة ميػاراتيـ فػي اتخػاذ القػرار، ممػا 

 يمػنحيـ القػدرة عمػى البقػاء كالتكيؼ كالاستمرارية.

بأنيا الرضا التاـ عف جميع مككنات عممية جمع كتحكيؿ  :مية التنظيميةاعفت الفكما عر 

ف إكباختصار يمكف القكؿ  .(Roy and Dugal, 2005بكفاءة )المدخلات إلى مخرجات 

تتخذ ك تقكـ بتحسيف المكارد، ك تستطيع أف تكاجو المنافسيف، ك المنظمة التي تتكيؼ مع التغيير، 

لدييا القدرة لتحقيؽ ك تستقطب القكل العاممة المحتممة، ك  كقات الحرجة،القرارات الصائبة في الأ
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مية تنظيمية اعف لدييا فإالغايات كالأىداؼ المرغكبة لأصحاب المصالح، يمكف القكؿ 

(Krishna and Others, 2016).  

نتاج الأثر المطمكب ا  ذا كانت قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا ك مة إاعأف المنظمة تعتبر فكما 

العامميف، كنظـ الإدارة، كالييكؿ  مشاركةمة ء، كمكا، مع حد أدنى مف استخداـ المكاردف ىدربدك 

 & Mahadeen) التنظيمي، كالقدرات )بما في ذلؾ الثقافة التنظيمية( مع الاستراتيجية

others, 2016).  ،( لمفاعمية التنظيمية بأنيا قابمية المنظمة في ٕٔٔٓكينظر )رشيد كمحمد

دارة عممياتيا الداخمية بالطريقة التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا كالتكيؼ  الحصكؿ عمى مكاردىا كا 

كما ينظر إلى فاعمية المنظمة عمى أنيا  مع بيئتيا الخارجية كتحقيؽ رضا أصحاب المصالح.

مى السبؿ الكفيمة لاستخداـ المكارد البشرية كالمادية كالمالية كالمعمكماتية المتاحة استخداما قادرا ع

 .(ٕٓٔٓ)الشماع كحمكد،  الأىداؼ كالتكيؼ كالنمك كالتطكر تحقيؽ

تحقيؽ الأىداؼ، كمدل قدرة المنظمةعمى استغلاؿ الفرص درجة  :كما تعني الفاعمية

المتاحة ليا في البيئة لمحصكؿ عمى احتياجاتيا مف المصادر النادرة ذات القيمة مف أجؿ 

إحدل درجات  -حقيؽ الأىداؼ في المدل القصيردرجة ت -استمرار نشاطيا، حيث يمثؿ النجاح

يعني أف تحقيؽ الفاعمية  ذلؾالفاعمية كالتي تعني مدل تحقيؽ الأىداؼ في المدل الطكيؿ، ك 

يستمزـ تحقيؽ تراكمات مف النجاحات، لأف النجاح قد لا يعني بالضركرة تحقؽ الفاعمية )العنزم، 

عمى تنفيذ كتحقيػؽ الأىػداؼ المككمػة إلييا، ففاعمية التنظيـ تعبر عف قدرة المنظمة  .(ٖٕٔٓ

فالفاعمية تتضمف  ،أك مشرفيف أك مدراء عمالاكانكا كتقاس بأداء الأفراد في التنظيـ سكاء 

لقػدرة الإدارة أك المنظمة في التعامؿ كالاستجابة لممتطمبات الكظيفية الداخميػة كالخارجيػة  اانعكاس

 .(ٕٚٓٓرات الحاصمة في بيئة العمؿ )ميلاط، المستجدات كالتغي مراعيػة فػي ذلػؾ
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ء بطريقة ترتبط الكفاءة بفعؿ الأشياحيث  ية عف مفيكـ الكفاءةاعمكيختمؼ مفيكـ الف

كما يفعمو المدراء، أما الفاعمية فتتعمؽ بفعؿ الأشياء الصحيحة،  صحيحة كتتعمؽ بالمدخلات

  .(Mullins, 2010كترتبط بالمخرجات كما يحققو المدراء فعميا )

يا الأىداؼ المحددة مسبقا، أما فيالدرجة التي تتحقؽ  :يشار إلى الفاعمية باعتبارىاكما 

يا إنجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ. فيالكفاءة فتشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتـ 

 أم أف الكفاءة تشير إلى العلاقة المكجكدة بيف المكارد كالنتائج، أم نسبة (ٕٚٓٓ)ميلاط، 

)القريكتي،  ،مة مف خلاؿ سعي المنظمة إلى تحقيؽ أىدافياغإلى المدخلات المستالمخرجات 

فكمما ارتفعت قيمة ىذه النسبة زادت كفاءة العمميات الداخمية في المنظمة، )تيغزة،  (ٕٓٔٓ

كما أف الفاعمية لا تقتصر عمى العمميات الداخمية لممنظمة كما ىك الحاؿ بالنسبة ( ٖٕٔٓ

مدل قدرة المنظمة عمى تخفيض تكاليؼ الإنتاج، بؿ تأخذ في الحسباف التي تشير إلى لمكفاءة 

  .(ٕٙٓٓالعكامؿ الداخمية كالخارجية )ابف نكار، 

أم أنيا تحقؽ أىدافيا  ،غير كفؤة نفسو فاعمة كفي الكقت المنظمات يمكف أف تككفك 

ف الكفاءة في حيف تككف كما يمكف أف تتمتع بقدر كبير م ،(ٕٓٔٓ)القريكتي،  كلكف بخسارة

الفاعمية كالكفاءة  و قد تككف( أنٕٙٔٓ)أبك الخير،  كترل .(ٕٚٓٓغير فاعمة )ميلاط،

لكفاءة كالفاعمية في نفس مرتبطتيف، بحيث إذا أرادت المنظمة البقاء عمييا أف تحقؽ درجة مف ا

 الكقت. 

ا يككف ىناؾ رؤيا كلذلؾ فيي تتحقؽ عندم ،يشار أيضا إلى أف الفاعمية ترتبط بالقيادة

كاضحة كأىداؼ محددة كاستراتيجيات كمبادئ كقيـ كتنمية كتطكير، في حيف أف الكفاءة ترتبط 

دارةن  ان كتنظيم ان كتتحقؽ عندما يككف ىناؾ تخطيط ،بالإدارة ف كجدتلمكقت كرقابة كمتابعة،  كا   كا 
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ة صحيحة، كفي كفاءة مع عدـ كجكد فاعمية فإف الرؤل كالأىداؼ لا تجد مف يحققيا بصكر ال

)العنزم،  تنجز كلكف دكف كضكح الأىداؼحالة عدـ كجكد فاعمية ككجكد كفاءة فإف الأعماؿ 

ريكتي، قياس بعيد المدل بينما الكفاءة مقياس قصير المدل )القكما أف الفاعمية م ،(ٖٕٔٓ

ٕٓٔٓ).  

عمية تأخذ مية أكسع كأشمؿ مف مفيكـ الكفاءة، حيث أف الفايتبيف مما سبؽ أف مفيكـ الفاع

بعيف الاعتبار العديد مف المككنات كالعكامؿ الداخمية كالخارجية، في حيف أف الكفاءة تركز فقط 

  .(ٖٕٔٓعمى العمميات الداخمية في التنظيـ )تيغزة، 

يعكس مدل قدرة كمتعدد الأبعاد  اكاسع اأف الفاعمية التنظيمية مفيكم كيرل الباحث

ط ارتباطا كثيقا بمصداقية داؼ كالكظائؼ التي ترتبعمى تحقيؽ مجمكعة مف الأىالمنظمة 

ءات االمنظمة التي قامت مف أجميا، كمدل قدرتيا عمى إدارة الأنشطة كالعمميات الداخمية كالإجر 

 كافة حةمكسائؿ المتالالخاصة بأداء العمؿ المطمكب، كقدرتيا عمى التكيؼ مع الاستخداـ الأمثؿ 

  .في البيئة الداخمية كالخارجية

  :معايير قياس الفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.ٗ.ٕ

دراسة لما كتب حكؿ الفاعمية التنظيمية إلى  مف خلاؿCambell, 1977) ) الباحثتكصؿ 

)عزاز كقريف،  ف معيارا استخدـ لقياس الفاعمية التنظيمية، كىذه المعايير ىيإيجاد حكالي ثلاثي

 (ٕٓٔٓ)الياشمي، ك (ٕٔٔٓ)بكشماؿ، ك( ٕٗٔٓ)فرىكدة، ك (ٕ٘ٔٓ)عزيزم، ك (ٕ٘ٔٓ

 :(ٕٚٓٓ)ميلاط، ك (ٕٛٓٓ)شنيؽ، ك
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تخصصكف مكالأحكاـ التي يصدرىا الخبراء كالتتمثؿ في مجمكعة الآراء  الفاعمية العامة: .ٔ

 الذيف ىـ عمى علاقة مع المنظمة.

، كتقاس عمى المستكل الفردم أك المقدمةكتتمثؿ في حجـ الإنتاج أك الخدمات  الإنتاجية: .ٕ

 شابو في النشاط.التي تتي لكؿ كحدة تنظيمية لنفس المنظمة أك بيف المنظمات المستكل الجماع

مقارنة التكاليؼ بيف الكحدات التنظيمية لنفس المنظمة أك منظمات تتشابو في  التكاليف: .ٖ

 النشاط.

 كىي كمية الإيراد مف المبيعات بعد حذؼ التكاليؼ. الربحية: .ٗ

 تقدميا المنظمة. كترتبط بالمنتجات أك الخدمات التي الجودة: .٘

كتقاس بمدل تكرارىا، كالزمف الذم يستغرقو التعطيؿ، كما ينتج عنو مف  حوادث العمل: .ٙ

  .خسائر

الطاقة الإنتاجية القصكل لممنظمة، كحجـ كنقؼ عميو بكاسطة حجـ العمالة أك  النمو: .ٚ

 المبيعات، كعدد الابتكارات.

 كيشير إلى الغياب عف العمؿ دكف مبرر. معدل التغيب: .ٛ

كيشير إلى عدد الأفراد الذيف تخمكا عف عمميـ بمحض إرادتيـ، مما يؤدم دوران العمل:  .ٜ

 إلى عدـ الاستقرار الكظيفي.

  نظمة عمى إشباع رغبات كحاجات الأفراد العامميف.كيمثؿ قدرة الم الوظيفي:الرضا  .ٓٔ
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كتتمثؿ في درجة استعداد الفرد كمساىمتو في تحقيؽ الأىداؼ  التحفيز والدافعية: .ٔٔ

 المكضكعة.

ترتبط بالجماعة كتتمثؿ في مدل تفيـ الجماعة لمعايير المنظمة كمدل  الروح المعنوية: .ٕٔ

 شعكرىـ بالانتماء.

 تسمح بضبط كتكجيو سمككيات الأفراد نحك تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة. الرقابة:  .ٖٔ

 مف خلاؿ تحقيؽ التعاكف كالتنسيؽ، كتصميـ شبكة اتصاؿ فعالة. :تحقيق التماسك  .ٗٔ

كتعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئة بكاسطة  نة والتكيف:المرو  .٘ٔ

 إعادة صياغة الأىداؼ المكضكعة بما يتكافؽ كالظركؼ المستجدة.

 .الحفاظ عمى ىيكميا كأعمالياالتي تميز المنظمة كقدرتيا عمى  درجة الاستقرار: .ٙٔ

فراد العامميف فييا مف خلاؿ عممية بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ الأ :الاندماج والتوافق .ٚٔ

 التخطيط.

مف المجتمع مف خلاؿ القيـ كالثقافة السائدة بيا  :تمتع المنظمة بالشرعية والقبول .ٛٔ

 كانسجاميا مع قيـ المجتمع.

 كتعني مدل الاتفاؽ حكؿ مجمكعة مف المسائؿ مثؿ التطابق في الأدوار وقواعد السموك: .ٜٔ

 تفكيض السمطة كتكقعات الأداء.

 التي تسمح بتحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختاؼ المدخلات.  ارات العممية لممدراء:المي .ٕٓ

 التي تسمح بالاتصاؿ بباقي المنظمات الأخرل. الميارات العممية لدى إدارة التنظيم: .ٕٔ
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كترتبط بانتقاؿ المعمكمات بيف مختمؼ الكحدات التنظيمية،  إدارة المعمومات والاتصالات: .ٕٕ

 ف تتكفر في المعمكمة مف دقة ككضكح.كالخصائص التي يجب أ

 الاستعداد لتحقيق الأىداف الموضوعة .ٖٕ

مف خلاؿ الاستماع الدائـ كالقرب، كحصكليا عمى كؿ ما لو علاقة  الاستفادة من البيئة: .ٕٗ

 بالفاعمية التنظيمية.

كيتمثؿ في كجية نظر الأطراؼ الخارجية كالأحكاـ التقيمية التي تصدرىا  التقييم الخارجي: .ٕ٘

 المصمحة التي تربطيـ بالمنظمة. بحكـ

بما تكفره ليـ مف اتصالات كيعني قدرة المنظمة عمى تفادم النزاع بيف أفرادىا  :لتكاملا .ٕٙ

 .كعلاقات بغية ربط بعضيـ ببعض

كتتمثؿ في النسبة بيف مرتبات كمكافئات مختمؼ عناصر القكل العاممة  تكمفة الإدارة: .ٕٚ

 مقابؿ ما يقكمكف بو مف أعماؿ.

كخاصة التي تككف ذات  :شاركة من أعضاء المنظمة في عممية اتخاذ القرارمدى الم .ٕٛ

 علاقة مباشرة.

كتمثؿ حجـ الجيد المبذكؿ بغرض تكفير الفرص لتنمية  والتطوير: تدريبلوا برامج التكوين .ٜٕ

 المكارد البشرية المتاحة ليا.

ؿ إحدل عناصر كىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا، كتشك التركيز عمى الإنجاز: .ٖٓ

  .التحفيز
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الكـ مف المعايير لقياس الفاعمية التنظيمية يؤكد عمى عدـ كجكد اتفاؽ حكؿ تعريؼ ىذا 

)سكيسي،  ف الفاعمية التنظيمية يمكف النظر إلييا بشكؿ مختمؼإمحدد ليا، كما يمكف القكؿ 

ى بقية ف المنظمة الفاعمة لا تقتصر عمى خصائص معينة يمكف تعميميا عمإحيث  ،(ٕٗٓٓ

المنظمات، فيذا أمر يتكقؼ عمى كؿ منظمة عمى حدة حسب أىدافيا كطبيعة نشاطيا كتركيب 

القكة العاممة فييا ككجية نظر الإدارة العميا، كيتكقؼ كذلؾ عمى البيئة المحيطة كظركفيا 

كيختمؼ حسب مراحؿ التطكر التي يمر بيا ، كمتطمباتيا كضغكطيا كالفرص المكجكدة فييا

كما يمكف قكلو أف المنظمة الفاعمة ىي التي تأخذ في حسابيا حاجات الأفراد تماما كما  التنظيـ،

حاجات التنظيـ كتكلي النكعيف مف الحاجات نفس الأىمية كالأكلكية الكاجبة، بمعنى أنو لا بد 

إذا ما أرادت المنظمة تحقيؽ  كافة مف مراعاة الجكانب التنظيمية كالفنية كالإنسانية كالبيئية

 .(ٕٛٓٓ)القريكتي، ك (ٕٚٓٓ)ميلاط،  لفاعمية المرجكةا

 :(ٕٗٔٓ)فرىكدة، ك (ٖٕٔٓ)الصانع،  متطمبات تحقيق الفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.ٗ.ٖ

منظمة مكاجيتيا إذا أرادت البقاء، كيمكف قدـ بارسكنز أربعة متطمبات كظيفية عمى كؿ 

 تمخيص ىذه المتطمبات الأربعة في: 

قامة علاقات إيجابية معيا:التكيف مع البيئة بجوان .ٔ كيعبر ىذا  بيا المادية والاجتماعية وا 

المكارد البشرية أك المادية الضركرية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، فيك  العنصر عف مشكمة تدبير

يشير إلى الأنماط المعيارية المنظمة لعمميات التمكيؿ كضماف الحصكؿ عمى الميارات 

 اد.الضركرية كما تتطمبو المنظمة مف مك 
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، تحقيؽ أىداؼ المنظمةلكيشير إلى حشد المكارد التنظيمية  الإنجاز أو تحقيق الأىداف: .ٕ

كما أدخؿ بارسكنز في نطاؽ ىذا المطمب عممية اتخاذ القرار في المنظمة كالعمميات المختمفة 

 المنظمة ليا.

التي  كىك التكافؽ بيف الأفراد العامميف داخؿ المنظمة، كخاصة تمؾ العلاقات التكامل: .ٖ

 تضمف تحقيؽ أعمى مستكل مف التضامف كالتماسؾ بيف الأنظمة الفرعية.

ظ عمى ىيكميا كأعماليا، كيشير إلى مدل الذم يمثؿ قدرة المنظمة عمى الحفا الاستقرار: .ٗ

  .(ٕٙٔٓمة الظركؼ السائدة في الأنظمة الفرعية )مطكؼ، ءملا

  :العوامل المؤثرة في الفاعمية التنظيمية ٕ.ٔ.ٗ.ٗ

ثر فاعمية التنظيـ بالعديد مف العكامؿ كالمتغيرات كتختمؼ في درجة تأثيرىا مف منظمة تتأ

كيرجع ذلؾ إلى اختلاؼ كتبايف المنظمات في النشاطات كالحجـ كمدل حداثة النشأة لأخرل 

 (ٕٓٔٓ )الشماع كحمكد،ك( ٕٛٓٓ)شنيؽ،  كمف ىذه العكامؿ التي تخص كؿ منظمة،

 :(ٕٙٔٓ)الحراصي كآخركف، ك (ٕٙٔٓ)مطكؼ، ك (ٕ٘ٔٓ)فريد، ك (ٖٕٔٓ)تيغزة، ك

  :وتشمل العوامل الداخمية وخصائص المنظمة .ٔ

 :الثقافة التنظيمية، ك البيئة التنظيمية، ك مثؿ طبيعة الييكؿ التنظيمي،  الخصائص التنظيمية

 علاقات السمطة كالمسؤكلية.

 :فكيض السمطة، اتخاذ كيتعمؽ بسياسات الإدارة كممارساتيا الخاصة لت نمط السموك الإداري

 القرارات، إدارة الكقت، التفاكض، حؿ المشكلات كالاتصاؿ.

 :الإجراءات، نظـ المعمكمات، نظـ الرقابة، إعداد المكازنات.كتشمؿ  نظم العمل 



71 
 

 :كىي تتمثؿ بجميع العكامؿ المتعمقة بالمباني كالمعدات  العوامل الفنية والتكنولوجية

 كالأساليب المرتبطة بالميارات العامة لمعامميف. كالمكائف كالأدكات كظركؼ العمؿ،

 .العلاقات الإنسانية ومدى تكيف الأفراد مع البيئة التنظيمية 

 خصائص الأفراد العاممين بالمنظمة 

 :حيث يشمؿ الأداء عمى سبيؿ المثاؿ: أداء المكظفيف، كدكافع المكظفيف،  الأداء والدافعية

يتـ تطكير كالأمف الكظيفي كزيادة الأجكر، في حيف كرضا المكظفيف، كالتعكيض كالتدريب كال

كالشعكر بالإنجاز كالاعتراؼ كالتمتع بالميمة كفرص تكليد الدافعية مف خلاؿ أمكر عديدة 

الترقي كالمسؤكلية، كفرص النمك كالتطكر عمى الصعيد الشخصي، كدافع المكظفيف كأدائيـ 

 كمبادئ التعزيز الإيجابي أك السمبي. يرتبطاف مباشرة بأسمكب الإدارة التي يتـ تطبيقيا،

كتتضمف ردكد الفعؿ المنعكسة بشأنيا مف المستفيديف  :المتعمقة بمخرجات المنظمة العوامل .ٕ

 التي تعمؿ فييا المنظمة، مثؿ: أك مف البيئة الخارجية

 .القدرة عمى التكيؼ كالاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئة 

 يعية كالمادية، كالقدرة عمى تعبئة المكارد كدرجة الاحترافية.مدل تكفر المكارد الطب 

 .درجة المنافسة في السكؽ 

 .القكانيف السائدة في المجتمع 

 .النظاـ الاقتصادم المطبؽ في الدكلة 
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   خصائص الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.٘

 (ٕٗٔٓ)فرىكدة، ك (ٕٓٔٓ)الياشمي،  مية التنظيمية ما يميعامف أبرز خصائص الف

 :(ٕ٘ٔٓ)عزاز كقريف، ك

فيي ظاىرة مستمرة عمى مدل الزمف، كمف ثـ فإف ليا صفة تراكمية كقدرة  التراكمية: •

 إشعاعية تؤثر بدكرىا عمى خصائص المنظمة.

 تتضمف العديد مف الأبعاد كالصكر الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية. الشمولية: •

 الأفراد، المساىميف. تنكعة منيا المجتمع،حيث تستفيد منيا جيات مختمفة كم التنويع: •

 لدييا علاقات غير كاضحة بيف الأبعاد. التعقيد: •

ف مفيكـ إ حيث ،ة ما بصكرة مطمقةنظممية ماعإذ لا يمكف إصدار حكـ عمى ف النسبية: •

يـ يمكقعيا كأىدافيا كالمستفيديف مف خدماتيا كالكقت الذم يتـ تق حسب المنظمة الفاعمػة يختمؼ

 ة فيو.نظممية الماعف

فيي مركبة مف معاني مختمفة كأبعاد  :مية صفة تتشكل بحسب الأشياء الموصوفةاعالف •

 .معالجتيا مف مدخؿ كاحد مغالطة منيجية كمنطقية مما يجعػؿ محاكلة متعددة

  مداخل قياس الفاعمية التنظيمية: ٕ.ٔ.ٗ.ٙ

، حالة عدـ الاتفاؽ عمى تعريفيا أكإف التعقيػد الػذم صػاحب مكضػكع الفاعميػة التنظيمية 

ساىـ في كجكد مجمكعة مف  تقييـ الفاعمية عمى أساس معيار كاحد فقط، كالمتمثؿ بعدـ إمكانية

 أفكبسبب  ،(ٕ٘ٔٓ)عزاز كقريف،  التكجيات كالمداخؿ الخاصة بدراسة الفاعمية التنظيمية
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يجب اف يككف متعدد الأبعاد  عميةلذلؾ فإف تقييـ الفا ،الفاعمية مفيكـ متعدد الأبعاد كالاتجاىات

 .(Daft, 2015) كذلؾ

  ويمكن تمخيص أىم مداخل الفاعمية كالآتي:

 أولا: المداخل التقميدية:

تجمب المنظمات المكارد مف البيئة، كىذه المكارد يتـ معالجتيا كتحكيميا إلى مخرجات يتـ 

ف المداخؿ التقميدية لقياس ( فإٕإعادتيا كتكزيعيا ثانية في البيئة، كما يظير في الشكؿ )

الفاعمية تنظر إلى أجزاء مختمفة مف التنظيـ، كتقيس المؤشرات المرتبطة بالمخرجات، 

 .(Daft, 2010الأنشطة الداخمية )المدخلات، أك 

 (: المداخل التقميدية لقياس الفاعمية التنظيميةٖ)رقم الشكل 

 البيئة الخارجية

 

 

 

  

  المدخل المعتمد عمى الموارد        مدخل العمميات الداخمية             مدخل اليدف   

 (Daft, 2010المصدر: )

 

 انًُظًت

الأَشطت انذاخهٍت 

 وانعًهٍاث

انًخرخاث 

انًُتداث 

 وانخذياث

‌‌‌

 ًذخلاثان

 انًىارد
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ميػة كأكثرىػا انتشػارا، كاسػتنادا ليػذا اعكىػك أقػدـ النمػاذج لتكضػيح كتحميػؿ الف مدخل اليدف: .ٔ

ػدل تحقيػؽ بمميػة المنظمػة تقػاس اعف فا  ك  ،النمػكذج فػإف أم منظمػة تنشػأ لتحقيػؽ أىػداؼ معينػة

 كىك مدخؿ منطقي لأف المنظمة تعمؿ مف أجؿ تحقيؽ .(ٕ٘ٔٓ ىػذه الأىػداؼ )فريد،

  .(Daft, 2010المستكيات المؤكدة مف المخرجات، الأرباح، رضا الزبكف )

الأىداؼ كقابمية قياس تحقيقيا في الزمف  كيفضؿ استخداـ ىذا المدخؿ في حالة كضكح

ة، نظممية الماعلقياس فعمى الأىداؼ التشغيمية كمؤشرات  البعيد، حيث يعتمد ىذا المدخؿ

فالأىداؼ الرسمية غالبا ما تككف تجريدية كغير قابمة لمقياس في حيف أف الأىداؼ التشغيمية يتـ 

حسب ىذا ك  .(ٕ٘ٔٓ)عزاز كقريف، ك (ٕٓٔٓ)الياشمي،  التعبير عنيا بشكؿ كمي قابؿ لمقياس

ية بأنيا درجة إنجاز المنظمة للأىداؼ المحددة ليا، كعميو المدخؿ يمكف النظر لمفاعمية التنظيم

ميتيا مف خلاؿ نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا )الجربا، اعفإنو يمكف لممنظمة التعرؼ عمى مستكل ف

ٕٓٔٔ). 

 :(Daft, 2010) ومن أبرز المعايير لقياس الفاعمية التنظيمية حسب ىذا المدخل

 :ت التجارية أك الاستثمارات بعد طرح المصركفات.المكاسب الإيجابية مف العمميا الربحية 

 :بالنسبة لممنافسيف.مف السكؽ الذم تستحكذ عميو المنظمة  الجزءكىي  الحصة السوقية 

 :قدرة المنظمة عمى زيادة مبيعاتيا، أرباحيا، أك زبائنيا.  النمو 

 :المنظمة فضلا عف مصالحخدمة مصالح المجتمع  المسؤولية الاجتماعية. 

 قدرة المنظمة عمى تحقيؽ جكدة عالية في منتجاتيا كخدماتيا. منتجات:جودة ال 
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ييتـ ىذا المدخؿ بجانب المدخلات في دراسة الفاعمية التنظيمية، إذ  مدخل موارد النظام: .ٕ

مة إذا استطاعت أف تحصؿ عمى ما تحتاجو مف مكارد، كتعرؼ اعيفترض أف المؤسسة تككف ف

دخؿ عمى أنيا "قدرة المنظمة المطمقة أك النسبية عمى استغلاؿ الفاعمية التنظيمية كفقا ليذا الم

)أحمد،  البيئة التي تعمؿ فييا في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد نادرة أك ذات قيمة"

، كيؤكد ىذا المدخؿ عمى المعايير التي تعمؿ عمى زيادة فرص البقاء عمى المدل (ٕٛٓٓ

منظمة عمى الحصكؿ عمى المكارد فضلا عف المحافظة الطكيؿ مثؿ المعايير الخاصة بقدرة ال

عمى المكارد البشرية كالاىتماـ بالمكارد التي تعكس قدرة المنظمة عمى التفاعؿ بنجاح مع بيئتيا 

   .(ٕ٘ٔٓالخارجية )محمد كعبد الكريـ، 

يعتمد ىذا المدخؿ في قياس الفاعمية عمى مجمكعة مف المؤشرات التي تعكس  مؤشرات المدخل:

 (ٕٓٔٓػدل قدرة المنظمة عمى تكفير ما تحتاجو مف مكارد مف أىـ ىذه المؤشرات )الياشمي، م

  :(ٕ٘ٔٓ)عزاز كقريف، ك

 .القدرة التفاكضية لممنظمة في الحصكؿ عمى مكاردىا الأساسية 

 .قدرة المنظمة كمركنتيا فى الاستجابة لمتغييرات في البيئة الخارجية 

 يؿ خصائص البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة.قدرة متخذم القرار عمى فيـ كتحم  

 كتحميؿ خصائص بيئة العمؿ رصد كفيـلممنظمة للقدرات كالكفاءات البشرية التي تتكفر ا 

 )أم القدرة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجو المنظمة(.

ية التنظيمية يتماشى اعمف مدخؿ المكارد في قياس الفإكمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ 

إلى تحقيؽ الأرباح كالجامعات كالمستشفيات، التي  ات التي لا تيدؼنظمالم كبشكؿ خاص مع
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ميتيا مف خلاؿ المخرجات، كعميو يتـ التركيز عمى قدرتيا في الحصكؿ اعيصعب عمييا قياس ف

 ,Daft)ك (ٕ٘ٔٓ كقريف، )عزاز عمى احتياجاتيا الضركرية كالتمكيؿ أك الكفاءة البشرية

2010).   

ىذا المدخؿ تقاس الفاعمية عمى أساس الصحة كالكفاءة التنظيمية  في :مدخل العمميات .ٖ

يعتمد عمى العمميات التنظيمية الداخمية كخصائص مميزة  فيك .(Daft, 2010الداخمية )

يركز عمى رؤية الفاعمية بمغة عممية، بمعنى أنو يقيـ الفاعمية مف خلاؿ ك لتعريؼ الفاعمية، 

كحسب  ،المنظمة بدلان مف التركيز عمى النتائج أك النياياتالعمميات الإدارية التي تجرم داخؿ 

ىذا المدخؿ فإف الفاعمية التنظيمية مرتبطة ارتباطان كميان بما يجرم داخؿ التنظيـ مف عمميات 

كأنشطة، فتكامؿ أعضاء كعناصر التنظيـ مع بعضيا، كانسجاميا مع النظاـ، كغياب أم علامة 

الإجراءات بصكرة سمسة، كانخفاض معدؿ الشكاكل كدكراف مف علامات التكتر، كسرياف مختمؼ 

العمؿ كحدة التذمر، كتكافر الثقة المتبادلة فيما بيف الإدارة كالعامميف، كتدفؽ المعمكمات الأساسية 

قات، ي، كعدـ كجكد معبسيكلة كيسر ككضكح بيف مختمؼ المستكيات كبمختمؼ الاتجاىات

لؾ يعد المقياس الأساسي لفاعمية المنظمة كجكدة كؿ ذ ككذلؾ ارتفاع درجة رضا العامميف،

كيتميز ىذا المدخؿ في قياس الفاعمية التنظيمية باىتمامو بالمكارد  .(ٕٔٔٓالجربا، ) أدائيا

البشرية في المنظمة باعتبارىا المكرد الاستراتيجي الياـ كحجر الأساس في أم تنظيـ، إذ يتكقؼ 

 .(ٕ٘ٔٓعزاز كقريف، رية مؤىمة كمدربة )نجاح المنظمة عمى ما لدييا مف مكارد بش

 :(Daft, 2010) أىـ المؤشرات التي يعتمد عمييا ىذا المدخؿ ىي مؤشرات المدخل:

 .تبني قكم لمثقافة التنظيمية، كمناخ العمؿ الايجابي 

 .كفاءة تشغيمية، كاستخداـ حد أدنى مف المكارد لتحقيؽ المخرجات 
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 ككاضحة اتصالات رأسية كأفقية سميمة. 

 مك كتطكير العامميف، ككجكد مكارد بشرية مؤىمة كمدربة.ن 

    المعاصرة:ثانيا: المداخل 

لمقصكر الذم ميز المداخؿ التقميدية في معالجة الفاعمية التنظيمية كتركيزىا عمى  نتيجة

أك المكارد، لذلؾ فقد تكجيت الدراسات الحديثة مف  ،أك العمميات ،النظرة الجزئية إما الأىداؼ

في إطار متكامؿ لقياس الفاعمية لمداخؿ التي اعتمدتيا عمى دمج العديد مف المؤشرات خلاؿ ا

  .(ٕٗٓٓالتنظيمية )سكيسي، 

ىناؾ مدخلاف أساسياف لتقييـ الفاعمية التنظيمية ىما: مدخؿ أصحاب المصالح، كمدخؿ 

 دة الشاممةالقيـ التنافسية، مع العمـ أف بعض الباحثيف أضاؼ مدخلا آخر ىك مدخؿ إدارة الجك 

 كفيما يمي استعراض ليذه المداخؿ: .(ٕٙٔٓ)مطكؼ، 

مػة ىػي الػتي اعف المنظمػة الفإ :ف(يف الاستراتيجيي)مدخؿ المنتفع مدخل أصحاب المصالح .ٔ

تأخػذ منيػا  التي ترضػي طمبػات الجيػات أك الأطػراؼ المكجػكدة في بيئتيػا، تمػؾ الأطػراؼ

  .(ٕٙٓٓبف نكار، ااف تكاصؿ كجكدىا )مكاردىػا أك الػدعـ مػف أجػؿ ضػم

كمػا يفػترض أصػحاب ىػذا المػدخؿ أف المنظمػات ىػي عبػارة عػف منػابر سياسػية يتنػافس 

عمييػا أصػحاب المصػالح المختمفػة لمحصػكؿ عمػى المػكارد كالامتيػازات المختمفػة، ككفقػا ليػذا 

الجيات الأساسية التي تعتمد عمييـ في بقائيا  التصػكر تقػاس الفعاليػة بمػدل نجاحيػا في إرضاء

 .(ٕ٘ٔٓكنجاحيا في المستقبؿ )فريد، 
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 (: يعاٌٍر يختارة ندهاث استراتٍدٍت يؤثرة1اندذول رقى )

 المعايير المنتفعون الاستراتيجيون الرقم
 العائد عمى الاستثمار، النمك في الأرباح المالككف  ٔ
 رل، الرضا عف العمؿالأجكر، المزايا الأخ المكظفكف ٕ
 السعر المناسب، نكعية السمعة أك الخدمة العملاء ٖ
 البيع المستقبمية الرضا عف الدفعات، إمكانية المكردكف ٗ
 القدرة عمى دفع الديكف  الدائنكف  ٘
أجكر كمزايا عمؿ منافسة، ظركؼ عمؿ جيدة، الرغبة في التفاكض  اتحادات العماؿ ٙ

 العقلاني
 التفاعؿ كالتعاكف في الشؤكف المحمية، عدـ الإضرار بالبيئة لمحميكفالمكظفكف ا ٚ
 العمؿ كفؽ القانكف، تجنب المخالفات الجيات الحككمية ٛ

 

 (ٕٛٓٓلمصدر: )القريوتي، ا

مية التنظيمية إلى اعيستند ىذا المدخؿ في تحديد الف :)التنافسية( مدخل القيم المنافسة .ٕ

ميا عمى عدـ كجكد معيار مثالي ككحيد لقياس الفاعمية، حيث عدد مف الشكاىد الكاقعية تؤكد ك

يفترض ىذا المدخؿ أف معيار الفاعمية ىك معيار شخصي يرتبط بالقيـ الشخصية لمف يتكلي 

القياـ بعممية التقييـ كرغباتو كتفضيلاتو، كىذا يعني أف البحث عف تقييـ مكضكعي أمر غير 

(، )شنيؽ، ٕ٘ٔٓالمطمكب مف العمؿ )عزيزم،  ممكف لأف العكامؿ الذاتية ىي التي تحدد

أك كقد تـ بناء نمكذج القيـ المتنافسة مف منطمؽ التمييز بيف نكعيف مف القيـ  .(ٕٛٓٓ

 :(ٕٙٔٓ)أبك الخير، ك (ٕٙٔٓ)مطكؼ، ك (ٕ٘ٔٓ)فريد،  التكجيات

 كىك نكعيف:  التركيز )التوجو( التنظيمي: .ٔ

 :ة برضا العامميف كرفاىيتيـ كالعمؿ عمى زيادة إدارة المنظمكيعني اىتماـ  التوجو الداخمي

 كفاءتيـ كميارتيـ في العمؿ.
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 كيعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز المنظمة في التكيؼ مع البيئة  وجو الخارجي:تال

 الخارجية كتنمية علاقات قكية مع أطراؼ التعامؿ الخارجي.

تنظيمية تعكس أنماط مختمفة للإدارة تـ التمييز بيف نكعيف مف اليياكؿ ال الييكل التنظيمي: .ٕ

 ىي:

 :كنظـ العمؿ.عمى إلى أسفؿ كالالتزاـ بإجراءات كيعكس اىتماـ الإدارة مف أ الييكل الجامد 

 :كيعكس قيـ التكيؼ كالتغيير. الييكل المرن 

أربعة نماذج لمفاعمية  (، كالييكؿ التنظيميذيف البعديف )التركيز التنظيمياكقد نشأت مف ربط ى

 :(ٕٙٔٓ)أبك الخير، ك (ٖٕٔٓ ،تيغزة) يميةالتنظ

كيعكػس ىػذا النمػكذج التكجػو الػداخمي لػلإدارة مػع اسػتخداـ  نموذج العلاقات الإنسانية: .ٔ

 كرفع رضاىـ عف العمؿ. ىـكتطكير  كفيػو يكػكف ىػدؼ الإدارة تنميػة العامميف ،الييكػؿ المػرف

دارة مع استخداـ الييكؿ المرف، كتيدؼ يعكس التكجو الخارجي للإ نموذج النظم المفتوحة: .ٕ

المنظمة مف خلالػو إلى تحقيػؽ النمػك كالحصكؿ عمى المكارد اللازمة مف البيئة الخارجية عف 

 طريؽ تنمية علاقات طيبة مع العامميف في البيئة الخارجية.

 يعكس التكجو الخارجي للإدارة مع استخداـ الييكؿ الجامد كتيدؼ نموذج اليدف الرشيد: .ٖ

الربحيػػة كتسػػعى إلى تحقيػػؽ ىػػذه الأىػػداؼ ك المنظمة مف خلالو إلى زيادة الإنتاجيػػة كالكفػػاءة 

 مػػف خلاؿ كضػػع خطػػط إسػػتراتيجية لتحقيػػؽ كتعظػػيـ الأىداؼ.
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يعكس التكجو الداخمي للإدارة مع استخداـ الييكؿ الجامد  نموذج العمميات الداخمية: .ٗ

لالو إلى تحقيؽ الاسػػتقرار الػػداخمي مػػف خػػلاؿ كضػػع نظػػـ جيػػدة كتيدؼ المنظمة مف خ

 للإتصػػاؿ كالمعمكمػػات كصػػنع القػرارات.

مساىمتيف أساسيتيف، الأكلى أنو استطاع أف يكحد بيف المفاىيـ  قدـ ىذا المدخؿكقد 

ايير الفاعمية ىي قيـ المختمفة لمفاعمية بمنظكر كاحد، كالثانية أنو كجو اىتماما ميما إلى أف مع

أقؿ، فقيـ  اأم مف القيـ يرغبكف في تبنييا، كأم منيا تعطى تركيز  الإدارة، كعمى المديريف تقدير

 (.ٕٔٔٓ)آؿ ياسيف،  المنافسة الأربعة تتكاجد في الكقت نفسو، كلكنيا لا تتمتع بالأسبقية نفسيا

 مدخل القيم المنافسة :(ٗالشكل رقم )

 الجامد                                

 

 نمكذج العمميات الداخمية                  نمكذج اليدؼ الرشيد            

 الأفراد)داخمي(                                             ي(خارجالمنظمة )

     نمكذج العلاقات الإنسانية                 نمكذج النظاـ المفتكح           

 المرف                               

 (ٕٛٓٓ، القريوتي) المصدر:
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يؤكد أف الفاعمية التنظيمية تعتمد عمى الاىتماـ بثلاثة  مدخل إدارة الجودة الشاممة: .ٖ

 :(ٕٛٓٓ)القريكتي،  عناصر أساسية ىي

  الداخمييف،  مستفيديفكيعني ىذا الاىتماـ باحتياجات ال :عملاءالتركيز عمى رضا ال(

 كتحقيؽ رضاىـ. ،كرغباتيـ كالخارجييف(

  كىك بذؿ الجيكد لتحسيف الخدمات كالسمع كالعمميات،  م بالتحسين المستمر:االاىتم

 إضافة إلى التأكد مف مطابقة المنتجات لممكاصفات.

  كتعني كسر الحكاجز التقميدية بيف المستكيات المختمفة في  :اعتماد نمط عمل الفريق

يذييف كالكحدات المختمفة، كذلؾ بتشكيؿ جماعات عمؿ تتحمؿ التنظيـ، بيف الاستشارييف كالتنف

 المسئكلية المشتركة عف الجكدة الشاممة لمخدمات المقدمة كالسمع المنتجة.
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:مية التنظيميةاعخامسا: العلاقة بين إدارة الأداء والف ٕ.ٔ.٘  

(، Mullins,2010) مية التنظيميةاعمف الف كميـ جانب أساسي البشرم إدارة الأداء

(Cardy & Brian, 2015)،  ف إدارة الأداء لا تسعى فقط إلى تحريؾ الأداء مف أجؿ إحيث

تحقيؽ الأىداؼ كفؽ الخطط المعتمدة، بؿ تسعى كذلؾ إلى تحقيؽ الأىداؼ بمستكل عاؿٍ مف 

منيجية  عممية إف إدارة الأداء ،(ٖٕٔٓالكفاءة كالفاعمية كالجكدة في الأداء )الناشئ كالزىاكم، 

تشرؾ فييا المنظمة مكظفييا بكصفيـ أفرادا كأعضاء في مجمكعة في تحسيف فاعمية المنظمة 

كىي مدخؿ نظامي لتحسيف كتطكير إدارة (. ٕ٘ٔٓلتحقيؽ أكلكياتيا كأىدافيا )حافظ كعباس، 

، كؿ (ٜٕٓٓككفاءة الأفراد كالفرؽ مف أجؿ زيادة الفاعمية العامة لممنظمة )إدريس كالغالبي، 

لمنظمة ىك جزء مف نظاـ إدارة الأداء كؿ جزء مف ىذا النظاـ، مثؿ التدريب، شخص في ا

 ,Ulliyanكالتقييـ، كالمكافآت، يتـ دمجو كربطو لغرض تحقيؽ الفاعمية التنظيمية المستمرة )

2015.)  

 ,Sparrow & Cooperىـ مع الفاعمية التنظيمية )ءيكجد خيط ذىبي يربط الأفراد كأدا

مات التي حققت أقصى مفاعمية التنظيمية عادة عند الحديث عف المنظيشار ل(، حيث 2014

إحدل  تمثؿ كما أف فاعمية المنظمة ،(Khan and others, 2014قدر مف الأداء )

المكضكعات الميمة في دراسة كتحميؿ أداء المنظمات كقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، )العنزم، 

مة عمى تنفيذ كتحقيػؽ الأىػداؼ المككمػة إلييا، عف قدرة المنظ مية التنظيـ تعبراعفف ،(ٖٕٔٓ

 ،(ٕٚٓٓعماؿ أك مشرفيف أك مدراء )ميلاط،  كانكا كتقاس بأداء الأفراد في التنظيـ سكاء

 ،(ٜٕٓٓ)خكيف كسندس،  (،ٕٗٔٓ)فرىكدة،  فالفاعمية مقياس لأداء المنظمة نسبة لأىدافيا

انبيا كأفرادىا كليس بجانب أك فرد معيف كترتبط الفاعمية التنظيمية بالمنظمة ككؿ مف جميع جك 
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كيمكف  .(ٕٓٔٓلػذا فاف قياس الفاعمية التنظيمية يعتبر بمثابة تقييـ لأداء المنظمة )الياشمي، 

)فرىكدة،  مية التنظيمية عمى أساس أنيا المحصمة النيائية لأداء المنظمةاعالنظر إلى الف

تعتمد بعض المنظمات عمى لذا  ،(ٜٕٓٓ، كمدل ارتباطيا بالإدارة العميا )سنكسي، (ٕٗٔٓ

 .(ٕٔٔٓ)الجربا،  ميتيا التنظيمية كسيمة لتقييـ أدائيااعقياس ف

كقد تـ ربط الأداء بالفعالية كالكفاءة سكاء في المستكل الاستراتيجي أك في المستكل 

عمى المنظمة التي تمكنت مف بمكغ أىدافيا أك حققت  التشغيمي، حيث انو لا يمكف الحكـ

كاف ذلؾ قد كمفيا الكثير مف المكارد يفكؽ مثيلاتيا، كذلؾ بالنسبة  ات جيدة مف الأداء إذامستكي

لممنظمة التي تمكنت مف تكظيؼ كامؿ المكارد المتاحة ليا، إذا كاف ذلؾ حقؽ ليا نتائج دكف 

ف الأداء يمثؿ العلاقة بيف النتيجة كالجيد المبذكؿ إمستكل الأىداؼ المرسكمة، كيمكف القكؿ 

مى اختلاؼ طبيعتو، كالذم يمكف التعبير عنو بمعايير كمية أك نكعية أك ىك تعبير عف ع

ستراتيجية أك التشغيمية بمستكل معيف مف المكارد أك مستكل معيف مف الأىداؼ المحققة سكاء الا

 .(ٕ٘ٔٓ)عزاز كقريف،  التكمفة الضركرية

ءة كالفاعمية، بما يحتكيو مف ة محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الكفانظميعتبر الأداء الكمي لمم

أنشطة فنية، كظيفية، إدارية، كما تؤثر فيو مف متغيرات داخمية كخارجية. فالكفاءة ىي حسف 

استخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة لممنظمة، كىي ترتبط بالدرجة الأكلى بعنصر التكمفػة كالعلاقػة 

المكارد المتاحة في تحقيؽ الأىداؼ  أما الفعالية فيي استغلاؿ ،بػيف المػدخلات كالمخرجػات

المحػددة، أم أنيا تيتـ ببمكغ النتائج، كعميو يمكف القكؿ بأف كؿ مف الفعالية كالكفاءة بعديف 

 .(ٕٓٔٓ)الياشمي،  أساسيف للأداء
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 علاقة الأداء بالكفاءة والفاعمية(: ٘الشكل رقم )

 

 

 

 

 (ٕٓٔٓالمصدر: )الياشمي،

 تحديد الإختلاف بين الأداء والفاعمية والكفاءة من خلال الجدول التالي: كما يمكن

 (: انعلاقت بٍٍ انفاعهٍت وانكفاءة والأداء2اندذول رقى )

 

 الأداء الكفاءة الفاعمية العنصر
 فعؿ أفضؿ شيء بأفضؿ طريقة فعؿ الشيء بطريقة أفضؿ فعؿ أفضؿ شيء لمفيوما

 اليدف

درجة تحقيؽ 
 الأىداؼ، تكفير

 زمةالمكارد اللا

الإقتصاد في إنجاز 
العمميات، استغلاؿ أمثؿ 

 لممكارد
معرفة مدل تطابؽ ما تـ إنجازه 
 مع المعايير المحددة كما ككيفا

 اليدؼ كالكسيمة الكسيمة اليدؼ الاىتمام
 متكامؿ جزئي، كمي شامؿ، نكعي دىالم

 النتائج كالمكارد كالعمميات المكارد النتائج المعالجة
 

 (ٕٗٓٓ)سويسي، و (ٕٓٔٓمصدر: )الياشمي، ال

 أداء   

 ٍتاعهف   

 ةكفاء   

 َتائح    

 أهذاف‌‌‌

 وسائم   

 يىارد   
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كيمكف أف نستنتج مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ أف الكفاءة ترتبط بالمدل القصير كالمتغيرات 

الأداء  في حيف أفذات الطابع الكمي، بينما الفاعمية ترتبط بالمدل الطكيؿ كالمتغيرات النكعية، 

الفاعمية، كمخرجاتو تتمثؿ في تحقيؽ مدخلاتو تتمثؿ في الكفاءة ك  متكاملا ايقدـ لنا نظام

 :(ٕٗٓٓ)سكيسي،  لآتيةيرتبط الأداء بالفاعمية في المجالات ا كعميوالأىداؼ المعمنة، 

 الشركط المادية كعلاقات العمؿ. شروط العمل: .ٔ

 بيف الأقساـ.كيرتبط بتكزيع الكظائؼ الأساسية داخؿ المنظمة، كتقسيـ المياـ  تنظيم العمل: .ٕ

كيعبر عف التكاصؿ العممي كالكظيفي بيف الأفراد لمقياـ  التشاور: -قالتنسي -الاتصال .ٖ

 بنشاطاتيـ كتبادؿ المعمكمات.

كتعني كيفية تنظيـ كقت العمؿ الفردم كالجماعي بيف مختمؼ الكظائؼ  إدارة الوقت: .ٗ

 كالمياـ.

 الذم ينسجـ مع متطمبات الكظائؼ كالمياـ التي يقكـ بيا الأفراد. التكوين المندمج: .٘

السبؿ كالتقنيات التي تسمح بتحكيؿ كترجمة الأىداؼ كيتمثؿ في كؿ  تطبيق الاستراتيجي:ال .ٙ

 الاستراتيجة لممنظمة في شكؿ عممية حقيقية تسمح بتحقيقيا.

كبصفة عامة، فإف دراسة الأدب النظرم تكشؼ النقص في الدراسات التي تدرس العلاقة 

المنظمات غير الربحية، لكف العلاقة بيف قياس بيف نظاـ إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية في 

إف الصمة بيف  (.Wadongo & Abdel-Kader, 2014الأداء كالفاعمية التنظيمية راسخة )

 Waalالفاعمية التنظيمية كاستخداـ مقاييس الأداء تـ إدراكيا كالاعتراؼ بيا عمى نطاؽ كاسع )

& others, 2011.) 
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 المبحث الثاني

 رية في فمسطينالجمعيات الخي ٕ.ٕ

 مقدمة:  ٕ.ٕ.ٔ

كىذا الدكر لممنظمات الأىمية دكر ميـ في عممية التنمية داخؿ المجتمع الفمسطيني، 

مؤسسات السمطة الفمسطينية كالقطاع الخاص في إطار تقديـ الخدمات، بالإضافة إلى ل مكمؿ

مطة كأفراد أف تمعبو المنظمات الأىمية بيف مؤسسات الس يمكفذلؾ ىناؾ دكر الكسيط الذم 

المجتمع، مف خلاؿ القياـ بالتعبئة كالتأثير في مجاؿ سف التشريعات التي تكفؿ الحريات العامة 

كتطبيقيا في المجتمع، الأمر الذم يعزز دكر المنظمات الأىمية في ترسيخ مبادئ الديمقراطية 

طيف، تشكؿ لذا فإف الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية في فمس .(ٜٕٓٓمجتمعيا )قصراكم، 

جزءان ميمان مف مركبات المجتمع الفمسطيني، كمككنان رئيسيان مف مككنات البنية التنظيمية لو، كقد 

تجسدت شرعية كجكد الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية كنشاطاتيا بإصدار قانكف الجمعيات 

   (.ٖٕٔٓ)دبالح،  ٕٓٓٓلسنة  ٔالخيرية كالييئات الأىمية الفمسطيني رقـ 

لعب العمؿ الأىمي في فمسطيف كمنيا الجمعيات الخيرية منذ بدايات القرف العشريف  كقد

دكرا مؤثرا في الحياة السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية، كقد ارتبط ىذا العمؿ ببدايات الحركة 

الكطنية الفمسطينية المناىضة للاستعمار البريطاني كالمشركع الاستيطاني الصييكني، كشكمت 

العمؿ الأىمي آنذاؾ مركبا مف مركبات الحرية الكطنية الفمسطينية. كشكمت الجمعيات  منظمات

المسيحية مظيرا مبكرا لمكعي السياسي المنظـ في مكاجية النشاط المنظـ لمجمعيات ك الإسلامية 

 (. ٕـ كالمجاف الصييكنية )المكسكعة الفمسطينية، القسـ العاـ،
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طيني كدكره الكطني التاريخي في خدمة المجتمع لقد ظيرت أىمية العمؿ الأىمي الفمس

الفمسطيني كقضيتو الكطنية، كقدـ إسيامات كطنية جميمة، فمف ناحية لعبت منظمات المجتمع 

المدني بما فييا المنظمات الأىمية دكرا أساسيا في الحفاظ عمى اليكية الفمسطينية منذ نشأتيا في 

معيات ذات صبغة كطنية تيدؼ إلى مقاكمة العيد العثماني حتى الآف، مف خلاؿ تأسيس ج

فقد ساىمت منظمات المجتمع  ،الاحتلاؿ شعبيان كتعزيز صمكد الفمسطينييف اجتماعيا كاقتصاديان 

المدني في تعزيز عممية التنمية المجتمعية مف خلاؿ تقديـ خدماتيا الأساسية في المجالات 

ع الأىمي في لعب دكر حيكم في الحياة الصحية كالزراعية كالإغاثية، كغيرىا. كما ساىـ القطا

 (.ٕٔٔٓكالمشاركة السياسية )المركز الفمسطيني لحقكؽ الإنساف، 

كقد شيدت حقبة الثمانينات مف القرف الماضي تطكرا نكعيا ككميا في عمؿ كنشاط 

المنظمات كالجمعيات الأىمية الفمسطينية كخاصة بعد خركج منظمة التحرير الفمسطينية مف 

ث أصبحت الضفة الغربية كقطاع غزة الساحة المركزية لمنضاؿ الفمسطيني، كقد تـ لبناف، حي

ت المجاف ئَ شِ نْ إنشاء العديد مف الجمعيات الأىمية كلجاف كىيئات العمؿ الأىمي كالجماىيرم، فأُ 

الزراعية كالصحية كالنسكية كالنقابية كالطلابية كالشبابية كالفلاحية، كلـ يقتصر دكر ىذه 

عمى العمؿ الإغاثي فقط، بؿ تعداه ليرتقي إلى الدكر التنمكم بأفؽ كبعد سياسي المؤسسات 

فمسطيني، كما عممت عمى تشكيؿ ىياكؿ تنظيمية ديمقراطية تشكمت قياداتيا مف الفئات الفقيرة 

كالمتكسطة في المجتمع، ككجيت خدماتيا إلى الفئات الأكثر إحتياجا في المجتمع الفمسطيني 

  .(ٜٕٓٓ)قصراكم، 

كيرل أبك رمضاف أف تأريخ العمؿ الأىمي في فمسطيف تعكد جذكره إلى تجربة العمؿ 

التطكعي فػي بداية الثمانينات مف القرف الماضي التي تـ ابتكارىا مف القكل الػسياسية المؤمنػة 
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ت بالخيػار الجمػاىيرم، في إطار مقاكمة الاحتلاؿ، كتحمؿ مسؤكلية تقديـ الخدمات في المجالا

 (. ٕٓٔٓتمفة )أبك رمضاف، المخ

المجتمػع الأىمػػي الفمػسطيني عمػى كجػػو الخػصكص، حالػة فريػػدة مؤسسات تعتبػر حالػة ك 

مػف نكعيػا، حيػػث تطػػكر عمميػػا فػػي ظػػؿ الاحػػتلاؿ كفػػي غيػػاب الدكلػػة كمؤسػػساتيا الخدميػػة 

احيػة المكضػكعية دكر مؤسػسات الدكلػة فػي لعبػػت المؤسسات الأىميػة مػف الن فقد ،كالتنمكيػػة

غاثػة كتنميػة، كاسػتطاعت الكصػكؿ إلػى أكثػر الفئػات احتياجػا كجػزء ياغيػاب ، مػف تعمػيـ كصػحة كا 

مػف نػضاؿ الفمػسطينييف كمقاكمتيـ للاحتلاؿ، ليشمؿ دكرىا تقديـ خدمات أخرل كالعنايػة 

كعمى الرغـ مف الطابع الإغاثي الذم قامت بو بالأسػرل كالػدفاع عػف حقػكؽ الإنػساف. 

المؤسػسات الأىميػة، إلا أف دكرىػا كػاف سياسػيا بامتيػاز، مقاكمان للإحتلاؿ كمعززا لصمكد أبنػاء 

كقػد امتػد ىػذا الػدكر فػي غيػاب أك تغييػب مؤسػسات الدكلػة،  ،الػشعب الفمػسطيني فػكؽ أرضػيـ

إلػى لعػب رمػكز عػدة مػف المجتمػع المػدني أدكارا سياسػية تبػدك فػي أحيػاف كثيرة بعيدة عف 

 .(ٕٔٔٓاختصاص عمميا الأىمي )يكنس، 

ات الأىمية كبعد قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية، كصدكر قانكف الجمعيات الخيرية كالييئ

كنشره في الجريدة الرسمية لمسمطة الكطنية الفمسطينية، ألغيت  ٕٓٓٓ|ٔ|ٙالفمسطيني في 

بمكجب ىذا القانكف كافة القكانيف كالتشريعات التي كانت سارية المفعكؿ في الضفة الغربية 

كقطاع غزة، كلأكؿ مرة تكحدت كافة الييئات كالجمعيات تحت مظمة قانكف كاحد )قصراكم، 

ٕٜٓٓ).  

لقد أدل قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية إلى خمؽ كاقع سياسي كاقتصادم جديد ساىـ في 

بركز مجالات عمؿ جديدة لممنظمات الأىمية، كانحسار أخرل أصبحت مف مياـ السمطة 
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إلى الدكر الذم لعبتو الجمعيات الخيرية في تمؾ الفترة، إذ إنو  نشيرالكطنية الفمسطينية، كىنا 

لمدكر الذم كانت تمعبو في الفترات السابقة مع بعض التغيير الذم رافؽ إنشاء السمطة  امتداد

الكطنية كما تطمبتو تمؾ المرحمة، حيث تبمكرت العلاقة بيف المنظمات الأىمية كالسمطة الكطنية 

 شكميف ىما: في

 :راع عمى يمثؿ العلاقة التنافسية عمى الدكر كالمجاؿ كالخدمات، كسببيا الص الشكل الأول

التمكيؿ، حيث إف مصادر التمكيؿ الخارجي تناقصت لدل المنظمات الأىمية، كذلؾ بسبب دعـ 

مؤسسات السمطة الكطنية مف المؤسسات الأجنبية، كبالتالي أصبح دكر المنظمات الأىمية في 

 عممية البناء كالتنمية محددا كيحتاج إلى ضركرة التنسيؽ كالتعاكف مع مؤسسات السمطة.

 كقد تمثؿ بعلاقة شراكة كتنسيؽ ذات طابع قطاعي، كغالبا ما تتـ مع  الثاني: الشكل

المنظمات ذات الإمكانيات الكبيرة كتقكـ ىذه العلاقة عمى تقدير كؿ طرؼ لأىمية دكر الآخر 

كضركرة التنسيؽ كالتعاكف في بعض المجالات، كالسمطة لا تستطيع تجاىؿ دكر كتاريخ 

نجازات التي حققتيا كعلاقتيا بالممكليف كالمجتمع المحمي، كذلؾ المنظمات غير الحككمية كالإ

الأمر بالنسبة لممنظمات غير الحككمية التي نظرت إلى كجكد السمطة كأساس في تقميص حجـ 

الدعـ كالدكر الذم يمكف أف تمعبو في التخطيط كالتنفيذ لمجمؿ البرامج التنمكية، فالساحة لـ تعد 

تي لمسمطة، كما كاف الأمر في ظؿ الاحتلاؿ )المركز الفمسطيني خالية مف الكجكد المؤسسا

 .(ٜٕٓٓ(، )قصراكم، ٕٔٔٓلحقكؽ الإنساف، 

يعتبر الحؽ في تشكيؿ الجمعيات كالانتماء إلييا حؽ أساسي يتعيف أف يكفمو القانكف 

كيتمتع بو الأفراد مف أجؿ تأسيس نظاـ حكـ ديمقراطي، كىذا الحؽ يعني قدرة مجمكعة مف 

فراد عمى تككيف جمعيات بأشكاليا المختمفة، كالقدرة عمى الانضماـ إلييا مف أجؿ تحقيؽ الأ
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خاصة. كقد أكلت المكاثيؽ الدكلية لحقكؽ الإنساف اىتماما كبيرا بالحؽ  كحماية مصالح عامة أك

في تككيف الجمعيات كالاتحادات بصفتو جزءا أساسيا مف حقكؽ الإنساف، فقد نصت المادة 

 :(ٕٔٔٓلإعلاف العالمي لحقكؽ الإنساف عمى )المركز الفمسطيني لحقكؽ الإنساف، ( مف إٓ)

 .لكؿ شخص الحؽ في حرية الاشتراؾ في الجمعيات كالجماعات السممية 

 .لا يجكز إرغاـ أحد عمى الانضماـ إلى جمعية ما 

 ٕٓٓٓلسنة  ٔكقد جاء قانكف الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية الفمسطيني رقـ 

في قانكف  ٔمنا الآلية التي تمكف المكاطنيف مف ممارسة ىذا الحؽ، كقد أشارت المادة رقـ متض

الجمعيات الفمسطيني أف لمفمسطينييف الحؽ في ممارسة النشاط الاجتماعي كالثقافي كالميني 

كالعممي بحرية بما في ذلؾ الحؽ في تشكيؿ كتسيير الجمعيات كالييئات الأىمية كفقا لأحكاـ ىذا 

مف قانكف الجمعيات الفمسطيني أف الجمعية )الييئة( شخصية  ٕقانكف. كعرفت المادة رقـ ال

معنكية مستقمة تنشأ بمكجب اتفاؽ بيف عدد لا يقؿ عف سبعة أشخاص لتحقيؽ أىداؼ مشركعة 

تيـ الصالح العاـ دكف استيداؼ جني الربح المالي بيدؼ اقتسامو بيف الأعضاء أك تحقيؽ 

 (.(ٕٓٓٓ( لسنة )ٔكف الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية رقـ )منفعة شخصية )قان

 خصائص الجمعيات الخيرية ٕ.ٕ.ٕ

 :(ٕٙٔٓ)الجعبرم،  يمكن إجمال خصائص وسمات الجمعيات الخيرية بالتالي

الجمعية شخصية معنكية مستقمة اعتبارية، تنشأ بمكجب اتفاؽ عدد مف الأشخاص لا يقؿ  .ٔ

 عف سبعة أشخاص.
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أك ما تسمى بالغايات )الأىداؼ( ستسعى الجمعية لتحقيقيا خدمة لممجتمع ىناؾ أغراض  .ٕ

 المحمي.

المجاؿ الرئيس لعمؿ الجمعيات الخيرية ىك الخدمات الاجتماعية دكف أف يككف اليدؼ  .ٖ

جني الربح المادم، كىذا ما تختمؼ بو الجمعيات الخيرية عف غيرىا مف المؤسسات الأخرل، 

يف عمى الجمعية لا يجكز ليـ الاستفادة مف عكائد الخدمات التي كىذا يعني أيضان أف القائم

  .تقدميا

 يجب ابتعاد الجمعية عف أم نشاط سياسي. .ٗ

التنظيـ شرط جكىرم كضركرم في جميع شؤكف كأعماؿ الجمعية كبدكنو يتعذر نجاح  .٘

 العمؿ.

 يجب أف يتـ تسجيؿ الجمعية لدل كزارة الداخمية. .ٙ

 العدد عمى المحافظات الفمسطينية:توزيع الجمعيات من حيث  ٕ.ٕ.ٖ

كفقا لإحصائيات كزارة الداخمية، الجية المخكلة بتسجيؿ الجمعيات، فقد بمغ العدد 

جمعية في قطاع  ٖ٘٘، منيا ٕ٘ٔٓ\ٙ\ٓٔحتى تاريخ  ٕ٘ٗٛالاجمالي لمجمعيات الخيرية 

ف ىك مبي جمعية في الضفة الغربية، مكزعة عمى كؿ المحافظات الفسمطينية، كما ٕٜٕٕغزة، ك

 :(ٕٙٔٓ)دكديف،  في الجدكؿ ادناه



92 
 

 

 (: عذد اندًعٍاث انخٍرٌت فً انًحافظاث انفهسطٍٍُت3دذول رقى )ان

 العدد المديرية

 ٜٚٔ جنين

 ٘ٛٔ نابمس

 ٜٓٔ طولكرم

 ٘ٙٚ رام الله والبيرة

 ٚٗ أريحا

 ٖٕٗ بيت لحم

 ٜٕٔ الخميل

 ٛ٘ قمقيمية

 ٛ٘ٔ القدس/الرام

 ٜٙٔ القدس/أبو ديس

 ٗ٘ جنوب الخميل/دورا

 ٖٛ شمال الخميل/حمحول

 ٚ٘ سمفيت

 ٖٔ طوباس

 ٕ٘ مقر وزارة الداخمية

 ٘ٗ رفح

 ٜٖٔ غزة

 ٙٓٔ خانيونس
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 ٖٛ جباليا

 ٘ٗ دير البمح

 ٕ٘ٗٛ المجموع

 

وزارة الداخمية، الإدارة العامة لممنظمات غير الحكومية والشؤون العامة، رام الله، )المصدر: 

ٕٓٔ٘) 

 تحديات ومعيقات تواجو الجمعيات الخيرية: ٕ.ٕ.ٗ

( إلى مجمكعة مف النتائج مف شأنيا تطكير البيئة القانكنية لعمؿ ٕٙٔٓ)دكديف،  تكصؿ

 الجمعيات الخيرية كتحسيف أدائيا:

تكاضع حجـ الجمعيات العاممة في مجاؿ الاقتصاد كالتنمية، ككسائؿ الانتاج، كتكنكلكجيا  .ٔ

 ت الأخرل.المعمكمات مقارنة بالمجالا

مساكاتو التامة في  ٕٓٓٓيؤخذ عمى قانكف الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية لسنة   .ٕ

الأحكاـ القانكنية، الإجرائية كالمكضكعية، بيف جميع صنكؼ الجمعيات الخيرية كالييئات الأىمية 

 مف جية، كعدـ التفرقة بيف مفيكـ الجمعية الخيرية كالييئة الأىمية مف جية ثانية. 

يعاب عمى القانكف عدـ ترؾ سمطة الرقابة كالاشراؼ عمى ىذه الجمعيات كالييئات لجية ك  .ٖ

مستقمة عف السمطة التنفيذية، مما ترؾ مجالا لمتدخؿ في حرية العمؿ الأىمي لاعتبارات غير 

 مينية في كثير مف الأحياف. 
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، منيا ثبكت كقكع منح القانكف كزارة الداخمية سمطة حؿ الجمعية أك الييئة في حالات معينة .ٗ

 مخالفة جكىرية لمنظاـ الأساسي لمجمعية دكف كضع معايير لقياس جكىرية المخالفة. 

 تشريعاتيا الخاصة صلاحية متابعة كتبيف أيضا تعدد الجيات الرسمية التي منحتيا .٘

ة الجمعيات كالرقابة عمى أنشطتيا، كىي كزارة الداخمية، ككزارة الاختصاص، كديكاف الرقابة المالي

كالإدارية، كىيئة مكافحة الفساد، كىيئة شؤكف المنظمات الأىمية، بالإضافة إلى المجنة الرئاسية 

 . ٕ٘ٔٓالعميا لمعمؿ الأىمي المشكمة بقرار رئاسي في شير أيار 

، لتكاضع ر كزارة الاختصاص، كضعؼ متابعتياكعمى الرغـ مف ذلؾ، بدا جميا محدكدية دك  .ٙ

، كلييمنة كزارة الداخمية عمى ىذا الدكر، مف خلاؿ إلزاـ الجمعيات إمكانياتيا البشرية كالمالية

بتزكيد كزارة الداخمية بالتقارير المالية كالإدارية، كعدـ كجكد آلية لمتنسيؽ بيف كزارة الداخمية كىذه 

الكازرة عند تسجيؿ الجمعيات، حيث تقكـ الداخمية بتحديد كزارة الاختصاص مف تمقاء ذاتيا، في 

 ذم رأت فيو ىذه الكزارة أنيا غير مختصة تجاه عديد منيا. الكقت ال

 خلا القانكف كلائحتو التنفيذية مف قكاعد تمزـ الجمعيات بنشر مكازناتيا كتقاريرىا لمجميكر.  .ٚ

بدا أف القانكف قد اىتـ بسرد إجراءات تنظيمية عمى حساب المساءلة داخؿ ىذه الجمعيات،  .ٛ

ما سمح لبعض أعضاء مة القرابة لمتكظيؼ في الجمعية، فمـ يحدد مدة مجمس الإدارة، أك صم

 الإدارة العميا في بعض الجمعيات بتكظيؼ أقارب ليـ مف الدرجتيف الأكلى كالثانية.

لـ يتضمف القانكف الإشارة إلى المستكيات الإدارية داخؿ الجمعيات كالييئات الأىمية،  .ٜ

ة، كعلاقة الأخير بيا، كحدكد المسؤكلية كغير كالإدارة التنفيذية كالمالية، كعلاقتيا بمجمس الإدار 

 ذلؾ. 
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لـ ينص القانكف عمى آليات لمشكاكل كالتظمـ بالنسبة لمجميكر أك المستفيديف مف الجمعية،  .ٓٔ

أك حتى لطالب العضكية في الييئة العامة عندما يتـ رفض طمبو، كلـ يكجب فيو فتح باب 

ما يفسح المجاؿ منظاميا الأساسي، العضكية لكؿ مف تتكفر فيو شركط اكتسابيا كفقا ل

لممؤسسييف أك الييئة العامة، محدكدة العضكية، بالحد مف تكسيع قاعدة العضكية، كبالتالي 

الاستئثار بالإدارة، كجعؿ الجمعية مغمقة عمى ذاتيا، بطريقة لا تسمح بتدكير المكاقع القيادية في 

 ة العمؿ الأىمي كدكره في خدمة المجتمع.الجمعية، كمف ثـ الحد مف التجديد كالابتكار، كفاعمي

خلا القانكف كلائحتو التنفيذية مف بياف آليات المساءلة داخؿ الجمعية، كعلاقة مسؤكلية   .ٔٔ

ضعؼ آليات الشفافية أمجمس الإدارة بمسؤكلي الدكائر المالية كالإدارة التنفيذية في الجمعية، مما 

 كالافصاح، كالمساءلة داخؿ الجمعيات. 

المشرع آلية تنظيمية شفافة، ككاضحة لجمع التبرعات كعكائد أنشطة الجمعيات  لـ يكفؿ .ٕٔ

   الخيرية، في ظؿ عدـ كفاءة نظـ نشر المعمكمات لمجميكر لدل الجمعيات.
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لثالمبحث الثا  

 :الدراسات السابقة ٕ.ٖ

كالأجنبية التي استطاع  ،العربيةالمحمية، فيما يمي استعراض لأىـ الدراسات السابقة 

كالفاعمية التنظيمية، كالتي استفاد  لباحث الإطلاع عمييا، التي تناكلت مكضكعي إدارة الأداءا

ثراء نتائج ال   ة.سرادالباحث مف كثير منيا في تعزيز الإطار النظرم، كا 

 .العربيةأولا: الدراسات 

 ثانيا: الدراسات الأجنبية.
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أولا: الدراسات العربية:  ٕ.ٖ.ٔ  

 :الأداء في تحقيق النجاح المنظمي""دور إدارة  بعنوان :(ٕٙٔٓدراسة إبراىيم )

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل مسؤكلية إدارة الأداء بأبعادىا )تخطيط الأداء، تقييـ 

الأداء، تحسيف كتطكير الأداء، التغذية العكسية، مراجعة كمراقبة الأداء( في تحقيؽ النجاح 

استخدـ الباحث المقابلات ، الكاظمية -بغداد -القطنيةصناعات المنظمي، في الشركة العامة لم

الشخصية كالمعايشة الميدانية كالاستبانة كأداة لقياس كجمع البيانات عف عينة الدراسة في 

 ( استبانة عمى عينة البحث )مدير، كمعاكف مدير(. ٙٙالجانب العممي، كقد كزعت )

دلالة معنكية بيف إدارة  مأثر ذ تكصمت الدراسة إلى جممة مف الاستنتاجات أىميا كجكد

 .الكاظمية -الأداء كالنجاح المنظمي في الشركة العامة لمصناعات القطنية، بغداد

 
"إنعكاس ممارسات إدارة الأداء في التميز التنظيمي: بحث  بعنوان: (ٕٙٔٓ) دراسة القيسي

 :الييئة العامة لمضرائب" -الماليةميداني في وزارة 

ميط الضكء عمى مدل إسياـ عمميات إدارة الأداء )تخطيط الأداء، ىدفت الدراسة إلى تس

تقييـ الأداء، التغذية العكسية، تحسيف الأداء( في تحقيؽ التميز التنظيمي في الييئة العامة 

كزارة المالية. كقد تـ استخداـ السجلات الرسمية، كالمقابلات الشخصية، بالإضافة  -لمضرائب

( مف مديرم الأقساـ ٜٚعمكمات، كقد تـ تكزيع الاستبانة عمى )لجمع الم للاستبانة كأدكات

 كالفركع التابعة لمييئة.

دارة كجكد تأثير كبير لممارسات إ مجمكعة مف النتائج كاف مف بينيا تكصمت الدراسة إلى

ىناؾ علاقة ارتباطية بيف أبعاد إدارة الأداء )تخطيط الأداء، ، كأف الأداء في التميز التنظيمي
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الأداء، تحسيف الأداء، التغذية العكسية( مما يدلؿ عمى تماسؾ ىذه الأبعاد مع بعضيا تقييـ 

 البعض، فضلا عف كجكد علاقات ارتباطية أيضا بيف أبعاد التميز التنظيمي.

"مدى توافر متطمبات الجامعة المنتجة وعلاقتيا بالفعالية  بعنوان: (ٕٙٔٓ) دراسة أبو الخير

 :قنية بمحافظات غزة"ي الكميات التالتنظيمية ف

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى مدل تكافر متطمبات الجامعة المنتجة كمجالاتيا )متطمبات 

البنية التحتية، متطمبات المكارد المالية( كعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية كمجالاتيا )المؤشرات 

نظر العامميف  الخارجية، المؤشرات الداخمية( في الكميات التقنية بمحافظات غزة، مف كجية

كقد قامت الباحثة بتصميـ أداتيف، الأكلى: لمعرفة مدل تكافر   بالكظائؼ الإشرافية فييا.

( فقرة مكزعة ٖٗمتطمبات الجامعة المنتجة في الكميات التقنية بمحافظات غزة، كتككنت مف )

: لمعرفة مستكل عمى مجاليف كىما )متطمبات البنية التحتية، كمتطمبات المكارد المالية(، كالثانية

( فقرة مكزعة عمى ٖٗالفاعمية التنظيمية في الكميات التقنية بمحافظات غزة، كتككنت مف )

مجاليف كىما )المؤشرات الخارجية، كالمؤشرات الداخمية(، كقد تـ التأكد مف صدؽ الأداة 

 ( محكما.ٔٔبعرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف كالبالغ عددىـ )

كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متطمبات الجامعة المنتجة كقد تكصمت الدراسة إلى 

كدرجات الفاعمية التنظيمية لدل الكميات التقنية في محافظات غزة، كما تكصمت الدراسة إلى 

كجكد تأثير جكىرم لأبعاد متطمبات الجامعة المنتجة التالية )متطمبات البنية التحتية، متطمبات 

 ات التقنية في محافظات غزة عمى الفاعمية التنظيمية. المكارد البشرية( لدل الكمي
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دراسة مطوف )ٕٙٔٓ(: بعنوان "الرضا الوظيفي وأثره في الفاعمية التنظيمية: دراسة تطبيقية 
 في دائرة صحة ذي قار"

كقد ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر الرضا الكظيفي بأبعاده )محتكل العمؿ، فرص النمك 

ر كالحكافز، نمط الإشراؼ( في الفاعمية التنظيمية بأبعادىا )النظاـ كالتقدـ الكظيفي، الأجك 

العلاقات الإنسانية، العمميات الداخمية( في دائرة صحة ذم قار، كقد تـ استخداـ  المفتكح،

عمى عينة  استبانة( استمارة ٖٓالاستبانة كمصدر رئيسي لجمع المعمكمات، حيث تـ تكزيع )

 الدراسة.

إلى كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الرضا الكظيفي كالفاعمية  كقد تكصمت الدراسة 

التنظيمية، كما أشارت نتائج الدراسة إلى أف مستكل الفاعمية التنظيمية في دائرة صحة ذم قار 

 تتصؼ بالإيجابية.

"أثر العلاقة بين التوجو الريادي التدريجي والجذري  بعنوان :(ٕٙٔٓ) دراسة النعيمي وآخرون

 :لفعالية التنظيمية لمجامعات الخاصة الأردنية بمدينة عمان"عمى ا

ىدفت الدراسة إلى تحديد أثر العلاقة التشابكية بيف التكجو الريادم التدريجي بمتغيراتو 

)التكجو الريادم الإبداعي، التكجو الريادم الاستباقي، التكجو الريادم بتحمؿ المخاطر( كالتكجو 

التكجو الريادم العدائي، التكجو الريادم الاستقلالي( عمى الفاعمية الريادم الجذرم بمتغيراتو )

التنظيمية بأبعادىا )النمك الميني لمعامميف في الجامعة، انفتاح الجامعة كتفاعميا مع المجتمع، 

استقطاب الكفاءات البشرية( في الجامعات الاردنية الخاصة بمدينة عماف. كقد تككف مجتمع 

( جامعة، أما عينة الدراسة فكانت ٚٔالخاصة في الأردف كالبالغ عددىا )الدراسة مف الجامعات 

( جامعات، كىي )جامعة البترا، جامعة ٚالجامعات الخاصة في مدينة عماف كالبالغ عددىا )

الزيتكنة الأردنية، جامعة الإسراء، جامعة العمكـ التطبيقية الخاصة، جامعة عماف العربية 
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( استبانة ٜٓٔشرؽ الأكسط، جامعة عماف الأىمية(. كقد تـ تكزيع )لمدراسات العميا، جامعة ال

)رؤساء الجامعات، رؤساء  كؿ مفعمى القيادات الجامعية العاممة في تمؾ الجامعات ممثمة ب

 مجالس الأمناء، أعضاء مجالس الأمناء، نكاب الرئيس، العمداء(.

ذم دلالة إحصائية لمتكجو كقد تكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج أىميا: كجكد تأثير 

التدريجي كالجذرم بأبعادىما عمى الفاعمية التنظيمية لمجامعات الخاصة الأردنية بمدينة عماف 

(، ككجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المتغيرات المستقمة α ≤ 0.05عند مستكل دلالة )

المتغير التابع الفاعمية التكجو الريادم التدريجي بأبعاده كالتكجو الريادم الجذرم بأبعاده ك 

 (.α ≤0.05التنظيمية بأبعادىا في الجامعات الخاصة الأردنية بمدينة عماف عند مستكل دلالة )

ككجكد أثر ذم دلالة إحصائية لمعلاقة التشابكية ما بيف التكجو الريادم التدريجي بأبعاده كالتكجو 

الخاصة الأردنية بمدينة عماف عند  الريادم الجذرم بأبعاده عمى الفاعمية التنظيمية لمجامعات

 (.α ≤ 0.05مستكل دلالة )

"اثر الابتكار الإداري عمى الفاعمية التنظيمية من بعنوان : (ٕٙٔٓ) دراسة الحراصي وآخرون

 :وجية نظر الموظفين الإداريين في جامعة السمطان قابوس"

كنكلكجي عمى الفاعمية الإدارم كالابتكار الت ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الابتكار

التنظيمية في جامعة السمطاف قابكس، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي الكمي التحميمي، تـ 

 ( فردا،ٕٔٗالبالغة ) استخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات التي تـ تكزيعيا عمى عينة الدراسة

( ٓٛٙابكس البالغ عددىـ )تككف مجتمع الدراسة مف المكظفيف الإدارييف في جامعة السمطاف ق

 مكظؼ إدارم.
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( كالتكنكلكجي الإدارم) ببعديو الابتكار بيف مكجب طردم ارتباط هناكلنتائج أف ا أظيرت

 إحصائية دلالة ذات ذات فركؽ ناؾه أف الإحصائية النتائج أظيرت كما التنظيمية، كالفاعمية

 متغير مف كؿ إلى تعزل قابكس فالسمطا جامعة في التنظيمية الفاعمية عمى الإبتكار تبني في

ر الخبرة، في حيف لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في تبني الإبتكار عمى كمتغي الجنس

الفاعمية التنظيمية في جامعة السمطاف قابكس تعزل إلى متغير العمر كمتغير الرتبة الكظيفية، 

 في العالية الخبرة كأصحاب ناثكالإ الذككر العامميف الأفراد خبرة مف كلا أف تدعـ النتائج ذههك

 .التنظيمية الفاعمية تحسيف في فمك هطاف قابكس يساالسم جامعة

دارة الاداء المؤسسي ودورىا في زيادة كفاءة منسوبي إ" بعنوان: (ٕ٘ٔٓ) البموي دراسة

 :المديرية العامة لحرس الحدود في الرياض"

ؽ الأىداؼ، تخطيط الأداء، تييئة )تحقيىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر إدارة الأداء 

 تسبيفي زيادة كفاءة من( تطكير الأداء كالتحسيف المستمر ظركؼ العمؿ، مراجعة الأداء،

 الاستبانةالمنيج الكصفي التحميمي، ك المديرية العامة لحرس الحدكد في الرياض، كقد تـ استخداـ 

ضابطا مف العامميف  ٕٕٗلغة عينة الدراسة البا فلجمع البيانات اللازمة لمدراسة م كأداة

بالمديرية العامة لحرس الحدكد كتكصمت الدراسة إلى أف إدارة الأداء في المديرية تتفؽ مع 

بي المديرية إضافة إلى أف أىـ العقبات تسالاستراتيجية العامة ليا كأنيا تساىـ في زيادة كفاءة من

ء الجيد كغياب معيار كمي التي تكاجو تطبيؽ إدارة الأداء ىي غمكض بعض معايير الأدا

، كضعؼ اىتماـ القيادات بالعمؿ الجماعي، كافتقاد لى المكضكعيةإلقياس الأداء كافتقادىا 

 .الرؤية الطمكحة القادرة عمى أخذ مبادرات لتصحيح أكضاع العمؿ
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"إدارة الأداء لمديري مدارس التعميم الثانوي من وجية  بعنوان: (ٕ٘ٔٓ) دراسة نعمة وعمي

 نييم"نظر معاو 

)تخطيط الأداء، تنظيـ الأداء، تكجيو  ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل إدارة الأداء

، حيث لمديرم مدارس التعميـ الثانكم مف كجية نظر معاكنييـ الأداء كمتابعتو، تقكيـ الأداء(

( معاكف كمعاكنة، تـ تكزيع الاستبانة كىي أداة البحث عمى ٕ٘ٛٔتككف مجتمع البحث مف )

كقد  ( معاكف كمعاكنة تـ اختيارىـ بالطريقة الطبقية العشكائية.ٓٓٗنة البحث كالمؤلفة مف )عي

تكصمت الدراسة إلى أف مديرم مدارس التعميـ الثانكم يتمتعكف بمستكل أعمى مف المتكسط في 

  إدارة الأداء.

ؤسسة الم"أثر تفويض السمطة عمى الفعالية التنظيمية في بعنوان : (ٕ٘ٔٓ) دراسة فريد

 :العمومية الإستشفائية"

كقد ىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير عممية تفكيض السمطة عمى الفاعمية التنظيمية في 

المؤسسة العمكمية الإستشفائية بحاسي بحبح بالجمفة في الجزائر، كقد اتبعت الدراسة أسمكب 

سة، كقد تـ ( مكظؼ إدارم يعممكف في المؤسٕٙالحصر الشامؿ حيث بمغ مجتمع الدراسة )

الاعتماد عمى الاستبانة كالملاحظة كالمقابمة كأدكات لجمع البيانات كالمعمكمات التي تخدـ 

 مكضكع الدراسة.

كقد تكصمت الدراسة إلى أف عممية التفكيض تؤثر بشكؿ إيجابي عمى الفاعمية التنظيمية 

 في المؤسسة العمكمية الإستشفائية.
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ر إدارة الأداء البشري في تحقيق الرضا الوظيفي "دو  بعنوان: (ٕٗٔٓ) مباركيدراسة 

 :بالمنظمة دراسة حالة: المجمس الشعبي البمدي لبمدية بسكرة "

لى التعرؼ عمى اتجاىات العامميف في المجمس الشعبي البمدم لبمدية إىدفت الدراسة 

ر كتحسيف )تخطيط الأداء، تكجيو الأداء، تقييـ الأداء، تطكيداء دارة الأإبسكرة نحك عمميات 

جؿ جمع البيانات أكدكرىا في تحقيؽ الرضا الكظيفي حيث تـ استخداـ الاستبانة مف الأداء( 

لى إمف العامميف في البمدية، كقد تكصمت الدراسة  ٓٓٔاللازمة لمدراسة مف عينة الدراسة البالغة 

لة احصائية داء البشرم في البمدية ككجكد علاقة ارتباط ذات دلادارة الألإكجكد مستكل مقبكؿ 

 .داء البشرم بأبعاده المختمفة كمستكل الرضا الكظيفيلأدارة اإبيف 

"درجة الفاعمية التنظيمية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة  بعنوان: (ٕٗٔٓ) دراسة فرىودة

 :" بمدارس وكالة الغوث في محافظات غزة

إدارة الجكدة الشاممة  ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة الفاعمية التنظيمية كدرجة ممارسة

بمدارس ككالة الغكث في محافظات غزة مف كجية نظر المعمميف، كما ىدفت كذلؾ إلى دراسة 

دارة الجكدة الشاممة في مدارس ككالة الغكث في محافظات  العلاقة بيف الفاعمية التنظيمية كا 

لبالغ عددىـ كا ،غزة، تككف مجتمع الدراسة مف معممي مدارس ككالة الغكث في محافظات غزة

( استبانة، كتـ ٓٓٚ( معمما كمعممة، تـ اختيار عينة عشكائية طبقية، كتـ تكزيع )٘ٓٚٚ)

 (.ٔٔ٘استرداد )

كقد تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة طردية قكية ذات دلالة إحصائية بيف درجة الفاعمية 

 لية بمحافظات غزة.التنظيمية كدرجة ممارسة إدارة الجكدة الشاممة في مدارس ككالة الغكث الدك 
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 دراسة الناشئ والزىاوي )ٖٕٔٓ(: بعنوان "إدارة الأداء لدى رؤساء الأقسام":

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى مستكل ادارة الاداء لدل ركؤساء الاقساـ في جامعة 

، تقييـ الأداء، المستنصرية في العراؽ، الذم يتككف مف أربع مجالات ىي )تخطيط الأداء

تـ تقسيـ مجتمع الدراسة إلى فئتيف: رؤساء الأقساـ  ،(اجعة، تطكير كتحسيف الأداءالتغذية الر 

( رئيس قسـ، أما الفئة الثانية فتمثمت بمدرسي ٔٛالعممية في الجامعة المستنصرية كبمغ عددىـ )

تـ  ( مدرسا،ٕٜٕٕ، البالغ عددىـ )(ٖٕٔٓ-ٕٕٔٓالجامعة المستنصرية لمعاـ الدراسي )

عينة  عمى ، حيث كزعت الاستبانةة كأداة لجمع البيانات اللازمة لمدراسةاستخداـ الاستبان

كعمى عينة الدراسة مف الفئة الثانية البالغة ، رئيس قسـ ٖٚالبالغة  مف الفئة الأكلى الدراسة

 ا.( مدرسٖٓٓ)

إف الرؤية كالخطط في الجامعة مفيكمة كيمكف : ةلآتيمت الدراسة الى النتائج اكقد تكص

رات يف لمعمؿ كلكنيا لا تعتمد عمى قاعدة معمكمات لمكاكبة التطك مدرسكتثير دافعية ال استيعابيا

قساـ في الجامعة في تحديد نقاط يكجد ضعؼ لدل ركؤساء الأ، الحاصمة في مجاؿ التخطيط

يكجد ضعؼ في تقديـ التغذية الراجعة ، كما فمدرسيؿ عممية تقييـ أداء الالقكة كالضعؼ مف خلا

فصاح عف نقاط قساـ في الإطاء بسبب الصعكبات التي يكاجييا رؤساء الأخلأكمعالجة ا

تطكير ميارات كقدرات قساـ في يكجد اىتماـ كبير مف ركؤساء الأ، ك سيفالضعؼ لممرؤك 

 داء.مية الأعاىداؼ التي تتعمؽ بمستكل كفاءة كفلى تحقيؽ الأإسعييـ المرؤكسيف ك 
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دراسة الوحيد وحسن )ٖٕٔٓ(: بعنوان "دور عمميات إدارة الأداء في تميز المنظمات: دراسة 
 تحميمية في شركة سعد العامة":

)تخطيط الأداء، تنفيذ الأداء كتكجييو،  ىدفت الدراسة إلى تحديد دكر عمميات إدارة الأداء

في تحقيؽ مستكيات الأداء المتميز في شركة متابعة الأداء كتقييمو، تحسيف الأداء كتطكيره( 

كقد تـ استخداـ أسمكب الدراسة  حدل تشكيلات كزارة الإعمار كالإسكاف،سعد العامة كىي إ

التي تصب في تأثيرىا عمى إدارة التحميمية لمكقكؼ عمى طبيعة العلاقة التي تحكـ المتغيرات 

الأداء كتميزه. تـ استخداـ التقارير الرسمية كسجلات الشركة كالمقابلات الشخصية بالإضافة إلى 

 ( استبانة عمى عينة الدراسة.ٜٚ، حيث تـ تكزيع )لجمع البياناتالاستبانة كأدكات 

لعمميات إدارة الأداء في تحقيؽ  علاقة ارتباط معنكية مكجبة تكصمت الدراسة إلى كجكد

  يز في الشركة مكضكع الدراسة.مستكيات الأداء المتم

ت المساىمة العامة "أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركا بعنوان: (ٖٕٔٓ) دراسة العنزي

 :في دولة الكويت"

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير إدارة التغيير بأبعادىا )التغيير في الثقافة، التغيير 

في الييكؿ التنظيمي، التغيير في التكنكلكجيا، التغيير في المياـ( في تعزيز فاعمية الشركات 

سة مف جميع الشركات المساىمة العامة المساىمة العامة في دكلة الككيت. تككف مجتمع الدرا

( ٖٓٙ( مديرا مف أصؿ )ٕٓٛ( شركة، أما عينة الدراسة فتككنت مف )ٓٛٔالككيتية كعددىا )

مديرا كنائبا مف المديريف العامميف في الإدارات العميا ليذه الشركات )مدير عاـ، نائب مدير 

استخداـ المنيج الكصفي التحميمي تـ  .عاـ، مدير إدارة مكارد بشرية، مدير البحث كالتطكير(

  بيدؼ التعرؼ عمى أثر إدارة التغيير في تعزيز فاعمية الشركات المساىمة العامة في الككيت.
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دلالة إحصائية لإدارة التغيير بأبعادىا، في  مكقد تكصمت الدراسة إلى كجكد تأثير ذ

 تعزيز فاعمية الشركات المساىمة العامة في دكلة الككيت.

"تقييم الفاعمية المنظمية لمؤسسات التعميم الجامعي:  بعنوان: (ٕٕٔٓ) ياسين دراسة آل

 :دراسة تطبيقية عمى عينة من كميات الإدارة والاقتصاد في الجامعات الرسمية العراقية"

ىدفت الدراسة إلى تقييـ الفاعمية التنظيمية لمؤسسات التعميـ الجامعي العراقية )كميات 

كعينة لتمؾ المؤسسات(، كما ىدفت التعرؼ  -الجامعات الرسمية العراقيةالإدارة كالاقتصاد في 

إلى مستكل العلاقة بيف أبعاد الفاعمية التنظيمية لمكميات المبحكثة، كالتعرؼ إلى مستكل التبايف 

في مستكيات الفاعمية التنظيمية لمكميات المبحكثة. كقد اعتمدت الدراسة عمى مقياس 

(Cameron:1978المخصص ل )قياس الفاعمية التنظيمية لمؤسسات التعميـ الجامعي 

( أبعاد لقياس الفاعمية التنظيمية، مع استبعاد بعد كاحد مف ىذه الأبعاد التسعة ٜكالمتضمف )

كىك بعد )تطكر الطلاب الشخصي(. كقد كانت أبعاد الفاعمية التنظيمية التي اعتمد عمييا 

مك الطالب الأكاديمي، نمك الطالب الميني، رضا مقياس الدراسة ىي: )رضا الطالب التربكم، ن

أعضاء الييئة التدريسية الكظيفي، النمك الميني لأعضاء الييئة التدريسية، انفتاح النظاـ 

كتفاعمو مع البيئة، القدرة عمى استقطاب المكارد، الصحة التنظيمية(. استخدمت الاستبانة كأداة 

( ٖٙالتي بمغت )عمداء كرؤساء الأقساـ العممية( )رئيسية لجمع المعمكمات مف عينة الدراسة 

عميد كرئيس قسـ، بالإضافة لممقابلات الشخصية. تـ اختيار عشر كميات للإدارة كالاقتصاد 

عشكائيا في عشر جامعات رسمية عراقية )جامعات حككمية غير ىادفة لمربح(، كقد تـ استعادة 

 ( استبانة صالحة لمتحميؿ.ٓٙ)
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أف الكميات تتسـ بعلاقات إيجابية بيف أبعاد الفاعمية التنظيمية تكصمت الدراسة إلى 

المدركة ليا مف عينة الدراسة )عمى المقياس الكمي(، كفي سبعة أبعاد مف ابعاد الفاعمية 

التنظيمية المبحكثة )منفردة(، كما أف الكميات تتبايف في مستكيات فاعميتيا التنظيمية في خمسة 

مما أدل إلى ظيكر خمس كميات ذات مستكل فاعمية عند المتكسط أبعاد كتتقارب في ثلاثة، 

 العاـ، كخمس كميات أخرل دكف المتكسط العاـ.

 ميدانية دراسة: التنظيمية الفاعمية في اهبعنوان "إدارة الَأداء واثر :(ٕٕٔٓ) دراسة المحنة

 :"كربلاء صحة دائرة -التعميمي الحسين مستشفى في

بيف إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية في  لاقة الارتباط كالأثرىدفت الدراسة إلى اختبار ع

مستشفى الحسيف التعميمي، كمعرفة مدل تبني المستشفى لمفيكـ إدارة الأداء كتكظيفيا لتحقيؽ 

الفاعمية التنظيمية. استخدـ الباحث المقابلات الشخصية كالاستبانة كأدكات لجمع المعمكمات مف 

الشعب  م( شخص مف رؤساء الأقساـ الطبية كمدير ٓٓٔنت مف )عينة الدراسة كالتي تكك 

 طباء الاختصاصييف في مستشفى الحسيف التعميمي.كالكحدات كالأ

داء ليا دكر كاضح في زيادة الفاعمية كقد تكصمت الدراسة إلى أف عمميات إدارة الأ

ستشفى تنعكس بشكؿ ف عممية تخطيط الأداء كدراسة المتغيرات البيئية الخاصة بالما  التنظيمية، ك 

ي المستشفى بمجمميا كانت يجابي في زيادة الفاعمية، كما كجدت الدراسة أف إدارة الأداء فإ

 ضعيفة. 
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"اختبار العلاقة بين عمميات إدارة المعرفة الجوىرية  بعنوان: (ٕٔٔٓ) دراسة رشيد ومحمد

 :يات جامعة القادسية"والفاعمية التنظيمية لمؤسسات التعميم العالي: دراسة تحميمية في كم

تناكلت ىذه الدراسة دكر عمميات إدارة المعرفة الجكىرية في فاعمية مؤسسات التعميـ 

العالي في كميات جامعة القادسية، حيث مثؿ المتغير المستقؿ عمميات إدارة المعرفة الجكىرية 

متغير التابع فيك كىي: )تكليد المعرفة، خزف المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة(، أما ال

الفاعمية التنظيمية بأبعادىا التسعة )الرضا التعميمي لمطمبة، التطكر الأكاديمي لمطمبة، التطكر 

الميني لمطمبة، التطكر الشخصي لمطمبة، رضا الملاؾ التدريسي كالإدارم، التطكر الميني 

ى المكارد، الصحة كجكدة الملاؾ، انفتاح النظاـ كالتفاعؿ مع المجتمع، القابمية لمحصكؿ عم

( لقياس الفاعمية التنظيمية في Cameron, 1978التنظيمية(، كقد تـ الاعتماد عمى مقياس )

( استبانة عمى عينة ٙٚمؤسسات التعميـ العالي بأبعادىا التسعة المذككرة أعلاه. تـ تكزيع )

عميد، رئيس  الدراسة التي شممت القيادات الإدارية في كميات جامعة القادسية )عميد، معاكف

 قسـ(

تكصمت الدراسة إلى أف كميات المجتمع الفاعمة تعتمد بشكؿ أساسي عمى البيانات 

المكضكعية أكثر مف البيانات الكصفية في اتخاذ القرارات بالمقارنة مع الكميات غير الفاعمة، 

اؾ راسة إلى أف جنس كخبرة الإدارم كحجـ الكمية كتعقيدىا ذات أثر عمى إدر دكما تكصمت ال

الفاعمية التنظيمية كاستخداـ البيانات في عممية اتخاذ القرارات، كما خمصت الدراسة إلى كجكد 

  تكل الفاعمية التنظيمية.علاقة ذات دلالة إحصائية بيف عمميات إدارة المعرفة الجكىرية كمس
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ارة "متطمبات تحقيق الفاعمية التنظيمية في إطار إد بعنوان: (ٕٔٔٓ) دراسة صبيحة وحميد

 الإبداع التنظيمي لمنظمات الأعمال: دراسة تطبيقية"

ىدفت الدراسة إلى بحث مكضكع الإبداع التنظيمي بأنكاعو )الإبداع الفني، الإبداع 

الإدارم، إبداع المنتج، إبداع العممية( كتأثيره في فاعمية المنظمات بأبعادىا )التكيفية، اندماج 

تكاصؿ، أصحاب المصالح الخارجييف(، كقد تمثؿ مجتمع العامميف كاحتكائيـ، الاستمرارية كال

 ة الصناعة كالمعادف في العراؽالدراسة بالشركة العامة لمصناعات الجمدية إحدل تشكيلات كزار 

، اختيرت عينة الدراسة مف المستكيات الإدارية عامؿ( ٖٓٓٗالتي يبمغ عدد العامميف فييا )

خبراء، مدراء أقساـ، مدراء شعب، مدراء كحدات(  )مجمس إدارة، مدراء عامكف، مدراء مفكضكف،

( مديرا في الشركة العامة لصناعة الجمكد. تـ استخداـ الاستبانة كأداة رئيسة ٛٙحيث بمغت )

لجمع المعمكمات كالبيانات، بالإضافة إلى بعض الكثائؽ كالسجلات الرسمية الخاصة بالشركة 

 مكضكع الدراسة.

ارتباط معنكية ذات دلالة إحصائية بيف أنكاع الإبداع  تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة

التنظيمي كالفاعمية التنظيمية، كما تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة ارتباط معنكية ذات دلالة 

إحصائية بيف عمميات الإبداع التنظيمي )عدد الإبداعات المتبناة، زمف الإبداعات المتحققة، 

سنادىـ( كالفاعمية التنظيمية )التكيفية، اندماج إدامة الإبداع كالمحافظة عميو، كدع ـ المبدعيف كا 

 كاصؿ، أصحاب المصالح الخارجييف(.العامميف كاحتكائيـ، الاستمرارية كالت
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"تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة  بعنوان: (ٕٓٔٓ) دراسة بوخمخم وىروم

 :قسنطينة" -(CPGعات )الاقتصادية: دراسة ميدانية بمركب المجارف والراف

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة إدارة الأداء الكظيفي، كمدل اىتماـ الرؤساء في 

)تخطيط الأداء  العممية المرتبطة بيذه العمميةالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالممارسات 

مف خلاؿ دراسة  الكظيفي، المتابعة كالتكجيو المستمر للأداء الكظيفي، تقييـ الأداء الكظيفي(

كقد تـ استخداـ الاستبانة لجمع البيانات اللازمة  حالة مركب المجارؼ كالرافعات بقسنطينة.

 .مف فئة المرؤكسيف ٖٙٔمف فئة الرؤساء، ك ٛ٘لمدراسة مف عينة الدراسة البالغة 

الرؤساء في المركب لا يكلكف اىتماما أف قبكؿ فرضيات الدراسة التي تشير إلى  تـكقد 

يا بممارسات تخطيط الأداء الكظيفي لممرؤكسيف، كلايكلكف اىتماما كافيا بالممارسات التي كاف

تنمي العلاقات مع المرؤكسيف، كلا يتكفر النظاـ المطبؽ في تقييـ الأداء الكظيفي في المركب 

كما يقع الرؤساء المقيمكف في المركب في عدة عمى المتطمبات الضركرية لمتقييـ المكضكعي، 

 ء أثناء تقييميـ لمرؤكسييـ.أخطا
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 الدراسات الأجنبية:ثانيا:  ٕ.ٖ.ٕ

 Exploring performance"بعنوان Thursfield & Grayley (2016 :)دراسة 

management in four UK trade unions" 

 في المممكة المتحدة، عماليةالتعرؼ عمى إدارة الأداء في أربع نقابات  ىدفت الدراسة إلى

قيـ عمؿ الفريؽ، تحديد إلى أم مدل يقبؿ المديركف في ىذه النقابات أك يرفضكف كعمى كجو ال

في  يريفتـ استيداؼ المد كقيـ الأداء المثيرة لمجدؿ التي تميز ممارسات إدارة الأداء.الانضباط، 

ممارسات إدارة الأداء بحكـ المكاقع التي يشغمكنيا يمتمككف السمطة لتشكيؿ  يـىذه الدراسة لأن

شبو المييكمة لجمع المعمكمات، حيث  النكعية أثير الذم يممككنو. استخدـ الباحثاف المقابلاتكالت

تـ استخداـ المقابلات النكعية التي  ( مقابمة مع المدراء في أربع نقابات عمالية.ٖٔتـ إجراء )

بالفحص ة كالحرجة، مما يسمح لمباحث حساستعطي الفرصة لمتكمـ بحرية حكؿ المكاضيع ال

 عمؽ لمقضايا اليكمية، كلمعمميات داخؿ المنظمة.الم

إدارة الأداء في النقابات العمالية ترتبط بالييكؿ التنظيمي، اليدؼ، تكصمت الدراسة أف 

نيا ترتبط مع السياؽ البيئي المكسع. كما تكصمت أكالتكجو لمنقابات العمالية المختمفة، كما 

العمالية لإدارة الأداء ترتبط بالانضباطية كقيـ الدراسة إلى أف تفسيرات المدراء في النقابات 

الأداء، كفريؽ العمؿ. كما تكصمت الدراسة إلى كجكد تشابيات كاختلافات في مداخؿ إدارة 

 كالعاـ. الربحي يفالأداء بيف النقابات العمالية كالقطاع
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 Performance Management"بعنوان (: ٕٙٔٓ) Sahu & others ةدراس

edictor of Organizational Effectiveness: Insights System as a Pr

from Indian Manufacturing Industries" 

معرفة دكر نظاـ إدارة الأداء في التنبؤ بالفاعمية التنظيمية في ىدفت الدراسة إلى 

الباحثيف لتقييـ تصكرات المكظفيف  ليندية، حيث بذلت عدة محاكلات مفالصناعات التحكيمية ا

ارة الأداء كدكرىا في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية، كقد تـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع إدحكؿ 

الأداء كأداة تدخؿ لممكارد  مية إدارةعالفحص فإلى مجمكعة نقاش مركزة المعمكمات، بالإضافة 

( إستبانة لممستجيبيف الذيف يعممكف كمكظفيف كتنفيذييف في منظماتيـ ٕٓٓتـ تكزيع )البشرية، 

 دكاـ كامؿ، كتـ استرجاع كافة الاستبانات. ب

، كمع ذلؾ ىناؾ كجكد علاقة بيف نظاـ إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية أكدت الدراسةكقد 

بسبب عدـ كضكح النظاـ القائـ،  اختلاؼ في المفاىيـ بيف المدراء المباشريف حكؿ إدارة الأداء

 يكجد اختلاؼ كاضح في انخراط المستكيات كمف خلاؿ تحميؿ المناقشات تـ التكصؿ إلى أنو لا

المتبادلة  ثلاثيةالإدارية المختمفة في آلية تقيـ الأداء، علاكة عمى ذلؾ، تـ التأكيد عمى العلاقة ال

 بيف نظاـ إدارة الأداء، نظاـ إدارة الكفاءات، التدريب كالتطكير.

t of the "Examining the Effecبعنوان (: ٕٙٔٓ) Mahadeen & othersدراسة 

  Organization’s Internal Control System on Organizational

Effectiveness: A Jordanian Empirical Study" 
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ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير نظاـ الرقابة الداخمية )بيئة التحكـ، الاتصالات، 

حيث تـ دراسة  ،ي الأردفإدارة المخاطر، أنشطة المراقبة كالسيطرة( عمى الفاعمية التنظيمية ف

الفاعمية التنظيمية مف خلاؿ ثلاثة مداخؿ ىي مدخؿ اليدؼ: كالذم يمثؿ قدرة المنظمة عمى 

رة كالحفاظ عمى المكارد تحقيؽ أىدافيا، مدخؿ مكارد النظاـ: كالذم يمثؿ قدرة المنظمة في السيط

ية التنظيمية، الرضا مدخؿ الجيات المستيدفة: كالذم يتعامؿ مع القدرة التنافس اللازمة،

الكظيفي، رضا العملاء كشكاكييـ(. لتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تطكير إطار نظرم ككضع عدد 

( مكظؼ يعممكف ٔ٘ٔمف الفرضيات. تـ جمع البيانات عف طريؽ الاستبانة التي كزعت عمى )

    في مستكيات إدارية مختمفة في الأردف )مستكيات إدارية عميا كمتكسطة(.

لدراسة إلى كجكد تأثير إيجابي مرتفع لنظاـ الرقابة الداخمية عمى الفاعمية تكصمت ا

  التنظيمية.

  HRD interventions،employee"بعنوان (: ٕٙٔٓ) Krishna & othersدراسة 

competencies and organizational effectiveness: an empirical study" 

كتنمية المكارد البشرية عمى الفاعمية ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر أنشطة تطكير 

التنظيمية عف طريؽ كفاءات المكظؼ كالتي يتـ بناؤىا بأنشطة محددة لتنمية المكارد البشرية.  

تـ تطكير نمكذج بحث متكامؿ عف طريؽ الجمع بيف العكامؿ الرئيسة مف الإطار النظرم 

اختيارىا فيي: التدريب، إدارة الأداء،  لمدراسة الحالية. أما أنشطة تنمية المكارد البشرية التي تـ

إدارة المسار الكظيفي. جمعت المعمكمات مف خلاؿ أداة البحث كىي الإستبانة حيث تـ تكزيع 

الذيف فيف التنفيذييف كغير التنفيذييف ( مكظفا مف المكظٜٕٓاستبانة البحث عمى عينة بمغت )

 ليند.يعممكف في شركتيف متكسطتي الحجـ لصناعة الإسمنت في ا
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خمصت الدراسة إلى أف أنشطة تنمية المكارد البشرية المختارة )التدريب، إدارة الأداء، إدارة 

أساسي في تحسيف الفاعمية  عمى بناء كفاءات المكظؼ كليا دكرالمسار الكظيفي( ليا تأثير 

 التنظيمية.

 Human resource management" بعنوان(: ٕٙٔٓ) Delery & Gupta دراسة

es and organizational effectiveness: internal fit matters"practic 

ىدفت الدراسة إلى اختبار تصكرات بديمة لمعلاقة بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية 

)تعزيز القدرات كالميارات، تعزيز الدافعية، تعزيز الفرص( كالفاعمية التنظيمية، تـ عرض إطار 

مارسات إدارة المكارد البشرية كالفاعمية التنظيمية، اختبر ىذا يشير إلى العلاقة المعقدة بيف م

 ٖٗٓٔالنيج تجريبيا في عينة كبيرة مف شركات النقميات )سيارات النقؿ( في الكلايات المتحدة )

شركة منيا انطبقت عمييا معايير العينة(، كزعت استبانة مطكلة بالبريد عمى  ٕٚٓٔشركات، 

ارد البشرية أك مدراء القكل العاممة في كؿ شركة كذلؾ لجمع كبار مكظفي دائرة إدارة المك 

( استبانة، كاستكممت البيانات المتعمقة بالفاعمية التنظيمية ٜٖٚالمعمكمات الأكلية، تـ إعادة )

تـ مقارنة النتائج  ت المتحدة،امف خلاؿ التقارير المرفكعة مف شركات النقميات إلى حككمة الكلاي

يج باستخداـ أساليب أخرل سائدة في الأدب لإدارة المكارد البشرية مف ىذا الن ستخرجةالم

 الاستراتيجية. 

ممارسات إدارة المكارد البشرية تعزز الفاعمية  الدراسة دعمت الفرضية العامة بأفنتائج 

مية بعضيا البعض، اعالتنظيمية، كما قدمت شكاىد بأف ممارسات إدارة المكارد البشرية تعزز ف

مية النظرية التي تقكـ عمييا المنيجية، خاصة أف إدارة المكارد البشرية تتضمف كتؤكد عمى أى
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ممارسات تقكـ عمى الانتقائية في التكظيؼ كمكافأة الأداء، كتعزز فرص المكظفيف في المشاركة 

 في صنع القرارات، مما يؤدم إلى مستكيات أعمى مف الفاعمية التنظيمية.

 "Incorporating Gamification intoبعنوان (: ٕ٘ٔٓ) Ulliyan دراسة

Performance Management to Drive Employees’ Engagement Case 

Mercy Corp" -Study  

اب ضمف إف اليدؼ مف ىذا البحث ىك التحقؽ مف مدل إمكانية إدراج تقنيات الألع

كثر كبالتالي ميرسي ككر في غزة لتحفيز المكظفيف عمى الإندماج أ ؿأنظمة تقييـ الأداء لدل ا

ؤسسة، بالإضافة إلى التحقؽ مف أف أداة مبتكرة ذات تأثير مثؿ تطبيقات رفع مستكل أداء الم

تقنية الألعاب مف شأنيا تحفيز مكظفي مؤسسة ميرسي ككر في غزة. تـ تصميـ كتطكير استبانة 

ميرسي ككر لغرض جمع المعمكمات بعد عمؿ المراجعات اللازمة كعقد مقابمة مع الإدارة العميا ل

 تـ .في غزة. اتبع البحث المنيج الكصفي ليصؼ الخصائص الأساسية لمبيانات التي تـ جمعيا

عقد كرشة عمؿ ليكميف متتالييف لمتحقؽ مف أف ىناؾ قدر كاؼٍ مف المعمكمات كالنقاشات حكؿ 

تـ  عمى الإندماج كالانخراط أكثر في عمميـ، كقدتقنيات كتطبيقات الألعاب لتحفيز المكظفيف 

 %.ٓٓٔ( استبانة كتـ استعادتيا بالكامؿ بكاقع استجابة ٔٛتكزيع )

إدراج تقنيات الألعاب مف شأنو التأثير عمى مدل  :صمت الدراسة إلى النتائج التاليةتك 

ذاتي في ميرسي ككر في غزة كاف مستكل التحفيز ال، مكظفي ميرسي ككر في غزة اندماج

دراؾ ماىية الحك  ،مرتفعا ، ل مكظفي ميرسي ككر في غزة مرتفعاكافز الرقمية لدمستكل فيـ كا 

دراؾ بيئة التنافس الإفتراضي لدك  ، ل مكظفي ميرسي ككر في غزة مرتفعاكاف مستكل فيـ كا 
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إمكانية تكظيؼ تقنيات الألعاب ضمف إدارة الأداء لدفع المكظفيف عمى الإندماج في عمميـ لدل 

  ككر في غزة تبدك جمية كمتاحة. ميرسي

" An assessment of theبعنوان (: ٕ٘ٔٓ)  & thersoNghiyoonanyeدراسة 

ministry of foreign affairs employees’ perceptions of performance 

"management and its impact on service delivery 

دارة لإفي ناميبيا مكظفي كزارة الشؤكف الخارجية  إدراؾالتعرؼ عمى ىدفت الدراسة إلى 

كقد ركزت الدراسة عمى التحقؽ كاستقصاء كجيات نظر اء كأثرىا عمى تقديـ الخدمات، الأد

تـ باستخداـ منيجية البحث الكمي،  مية إدارة الأداء في تقديـ الخدمات العامة.اعف فيالمكظفيف 

( استبانة كانت أداة الدراسة لجمع المعمكمات، تـ ٓٛ) ر عينة عشكائية كزعت عمييااختيا

 ستخداـ الإحصاء الكصفي. تحميميا با

كأنيا تعمؿ عمى أف المكظفيف لدييـ تصكرات إيجابية نحك إدارة الأداء،  جدت الدراسةك 

تعزيز الصمة بيف الأىداؼ التنظيمية كالمسؤكليات الرئيسة لممكظفيف، التي تشجع الاتصاؿ 

يمكف أف تؤثر  ىناؾ حكاجزالفعاؿ كتحديد الاحتياجات التدريبية. كما كجدت الدراسة أيضا أف 

نقص الميارات كالخبرة العممية فيما يتعمؽ بعممية إدارة  أىميا إدارة الأداءسمبا عمى تطبيؽ 

لإدارة الأداء،  الأداء لدل كؿ مف الإدارة كالمكظفيف التي يمكف أف تؤثر عمى التطبيؽ الناجح

  عمى تنفيذ إدارة الأداء.بعممية إدارة الأداء تؤثر أيضا سمبا  كما أف ضعؼ التزاـ الإدارة العميا
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 Performance Management Systemبعنوان (: ٕٗٔٓ) Khan & othersدراسة 

of "The City School Bahawalpur" 

 يفدرسلمىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ المختمفة المتعمقة بإدارة الاداء لدل ا

حيث تـ جمع البيانات اللازمة لمدراسة مف الباكستانية  "بيالبكربمدينة ال رسةمد"كالمكظفيف في 

مدرسيف كغير طاقـ العامميف في المدرسة مف خلاؿ الاستبانة كالمقابلات نصؼ المييكمة مع 

 .مدرسيف

تكصمت الدراسة إلى أف الغالبية العظمى مف المدرسيف يشعركف بالرضا تجاه نظاـ إدارة 

التطكر الشخصي كالميني، كأف النتائج  ، كأف ذلؾ ينعكس عمييـ فييـتفي مدرس الحالي الأداء

مستكل عاؿ مف مف المكظفيف،  عاليةمف نظاـ إدارة الأداء يمكف أف تككف عمى شكؿ مخرجات 

  الدافعية، الاندماج كالتناغـ الكظيفي، كالرضا الكظيفي.

 Contingency theory"بعنوان (: ٕٗٔٓ) Kader-Wadongo & Abdelدراسة 

and organizational effectiveness in the  performance management

third sector: A theoretical framework" 

ىدفت الدراسة إلى بناء إطار نظرم لشرح كتفسير مدل تأثير إدارة الأداء عمى الفاعمية 

مف منظكر النظرية المكقفية، تبنى الباحثاف عممية مف  لربحاالمنظمات غير ىادفة التنظيمة في 

: مراجعة منيجية للأدبيات، كتطكير نظرم لإطار الدراسة. تطكير الإطار النظرممرحمتيف ل

المبادئ الأساسية لتطكير الإطار النظرم تستند أساسا عمى تبرير نظرم مسبؽ، كعمى بحكث 

. ربحيةال، كمجاؿ الإدارة غير تجريبية في مجاؿ المحاسبة الإدارية، كمجالات التنمية الدكلية

بررات النظرية المكقفية ككذلؾ نقاط ضعفيا في بحكث إدارة الأداء، كما يسمط يناقش الباحثاف م
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الباحثاف الضكء عمى كيفية استخداـ إدارة الأداء المعدلة مع إطار رقابي لتحديد ممارسات إدارة 

 ربحي(.الالأداء في القطاع الثالث )غير 

كيؼ تؤثر المتغيرات  استنادا إلى النظرية المكقفية يقترح الباحثاف إطار نظرم يكضح

الثقافة التنظيمية،  ،)حجـ المنظمة، التكنكلكجيا، الييكؿ التنظيمي، الاستراتيجية، القيادة المكقفية

عمى إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية  البيئة التنافسية، البيئة الديناميكية، القدرة عمى التنبؤ البيئي(

الإدارة س الفاعمية التنظيمية مف خلاؿ أربعة مداخؿ )كما اقترح الباحثاف قيا ،في القطاع الثالث

كضع مقترحات تـ ، (التنظيمية، تصميـ البرامج كتنفيذىا، الاستجابة لمبيئة، الشركاء كالشبكات

  يمكف اختبارىا تجريبيا في الدراسات المستقبمية.

 The quality of decisionبعنوان (: ٕٗٔٓ) Negulescu & Dovalدراسة 

effectiveness ocess related to organizations'making pr   

ىدفت الدراسة إلى استقصاء آراء المكظفيف كالمدراء الركمانييف حكؿ نكعية القرارات التي 

يتـ اتخاذىا في مختمؼ المجالات التي ليا علاقة بأىداؼ المنظمة، بالإضافة إلى صياغة إطار 

اىـ في جعؿ قرارات المدراء تركز عمى تحقيؽ مفاىيمي، كتحديد الدكافع الرئيسية التي تس

الفاعمية التنظيمية. تـ إجراء مسح متعدد المناطؽ لمعرفة كيؼ يعمؿ المديركف في مختمؼ 

مجالات الاقتصاد الاجتماعي )الإنتاج، النقؿ، الإنشاءات، التجارة، الخدمات(، كيؼ يتخذكف 

ناحية العممية، كمتى يتـ اتخاذ القرارات. تـ القرارات، أم أنكاع القرارات التي يتـ اتخاذىا مف ال

 ( استبانة صالحة لمتحميؿ.ٕٚٓ( منظمة، تـ استرجاع )ٜٖٓإرساؿ استبانة إلى )

بينت نتائج الدراسة أف المدراء يأخذكف بعيف الاعتبار الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة عند 

عماؿ، كما يركف أف نكعية اتخاذ أم قرار، بالإضافة إلى تطبيؽ المسائؿ الأخلاقية في الأ
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القرارات تتأثر بكمية المعمكمات المتاحة ليـ، كأف تأثير المرؤكسيف قد يؤدم إلى زيادة نكعية 

ىذه القرارات، كما أف محركات جكدة صنع القرارات )البيئة، الاستراتيجية، الأخلاؽ، التمكيف، 

طر، المكارد، الفرص( ىي المصدر المعمكمات، التغذية الراجعة، البرامج، الخيارات، تجنب المخا

 الرئيسي لمفاعمية التنظيمية.

 pact of Employees Motivation onImبعنوان (: ٕٕٔٓ) Manzoorدراسة 

"Organizational Effectiveness" 

المكظفيف كعلاقتيا  دافعيةىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ التي تؤثر عمى  ىدفت

أساسييف )التمكيف ركزت الدراسة عمى ممارسة كملاحظة عامميف كقد ، بالفاعمية التنظيمية

  الكظيفي، تقدير المكظؼ( لتعزيز دافعية المكظؼ كالتي بدكرىا تؤدم لتحقيؽ الفاعمية التنظيمية.

يؤدم الى زيادة شعكرىـ  تقديرىـ في المنظمةالدراسة إلى أف تمكيف المكظفيف ك تكصمت 

، ؤدم إلى زيادتيات انيإكالفاعمية التنظيمية حيث  الدافعيةبيف  كأف ىناؾ علاقة ايجابية دافعيةبال

 ككمما زادت دافعية المكظفيف لإنجاز المياـ، كاف أداء المنظمة أعمى، ككانت أكثر نجاحا. 

 The impact of performance"بعنوان (: ٕٔٔٓ) aal & others De Wدراسة

nization"profit orga-management on the results of a non 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى كصؼ النتائج التي سعت لاستكشاؼ الأثر الكمي لإدارة الأداء

معيد تريمبكس في مدينة أكترخت في ىكلندا كىي منظمة غير ىادفة  كأداء عمى نتائج التنظيمي

تـ استخداـ المنيج شبو التجريبي  لمربح تعمؿ في مجاؿ الصحة النفسية كمعالجة الإدماف،

كقد تـ جمع بيانات الأداء الكمي قبؿ كبعد تطبيؽ إدارة الأداء في المنظمة كربطيا كؿ، المط

كاعتمادا عمى خبرة أحد الباحثيف الذم يعمؿ في  داث الرئيسة أثناء كبعد التنفيذ.بالأنشطة كالأح
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أداء المعيد كىي: الغياب، معيد تريمبكس تـ تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية التي تؤثر عمى 

، كعدد المشاريع التي تـ تنفيذىا بدكف تأخير، ساعات العمؿ المدفكعةرضا العملاء، كمعدؿ ك 

 .كعدد المشاريع التي تـ تنفيذىا ضمف إطار الميزانية

أظيرت الدراسة أف العديد مف الأنشطة الرئيسة المرتبطة بتطبيؽ إدارة الأداء ليا تأثير 

ف لـ يكف دائما بطريق ،عمى نتائج المنظمة ة إيجابية كما ىك متكقع. كما أشارت الدراسة إلى كا 

أف تطبيؽ كتنفيذ إدارة الأداء تحتاج إلى انتباه مستمر مف الإدارة لتحقيؽ النجاح عمى المدل 

 الطكيؿ.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:. ٕ.ٖ.ٖ

خلاؿ استعراض الدراسات السابقة العربية منيا كالأجنبية، أنيا تبحث في  تبيف مف

الفاعمية التنظيمية، كتـ الكصكؿ إلى بعض الدراسات التي تربط مكضكع كع إدارة الأداء ك مكض

إدارة  يالمتغيريف مع بعضيما كالدراسة الحالية التي يقكـ بيا الباحث، حيث ربطت بيف مفيكم

 . كيلاحظ الباحث الآتي:الأداء كالفاعمية التنظيمية

 ,Sahu & others( كدراسة )ٕٕٔٓاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )المحنة،  •

في الربط بيف مفيكـ  (Wadongo & Abdel-Khader, 2014( كدراسة )2016

، كتأكيد كجكد إدارة الأداء كمتغير مستقؿ كمفيكـ الفاعمية التنظيمية كمتغير تابع

 .علاقة كاضحة بيف أبعاد إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية

إدارة الأداء تكرارا، أما لاؿ الاعتماد عمى أكثر أبعاد تـ تحديد أبعاد إدارة الأداء مف خ •

اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )مطكؼ، بالنسبة لأبعاد الفاعمية التنظيمية فقد 

 الاعتماد عمى مدخؿ القيـ المنافسة. ( فيٕٙٔٓ
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المنيجية المستخدمة في الدراسات، حيث إف معظميا استخدـ المنيج الكصفي تنكعت  •

ما ىك الحاؿ بالنسبة لمدراسة الحالية، كجزء منيا اعتمد عمى المنيج التحميمي، ك

،  (Wadongo & Abdel-Khader, 2014دراسة ) مثؿ الكصفي النظرم

 .(Delery & Gupta, 2016مثؿ دراسة ) كبعضيا اعتمد عمى المنيج المقارف

داة رئيسة اشتركت ىذه الدراسة مع معظـ الدراسات السابقة في استخداميا للاستبانة كأ •

 أك كإحدل أدكات الدراسة.

، كمع دراسة (Thursfield & Grayley, 2016ىذه الدراسة مع دراسة ) نفردتا •

(Wadongo & Abdel-Khader, 2014( كدراسة ،)De Waal & others, 

( في اختيار القطاع الثالث )غير الربحي( كمجتمع لمدراسة، في حيف 2011

 يف الخاص كالعاـ كمجتمع لمدراسة.استيدفت الدراسات الأخرل القطاع

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:. ٕ.ٖ.ٗ

تعتبر ىذه الدراسة مف الدراسات القميمة التي تربط بيف مكضكعي إدارة الأداء كالفاعمية  •

 التنظيمية.

التي  –عمى حد عمـ الباحث  –تميزت ىذه الدراسة بككنيا الدراسة العربية الكحيدة  •

 ت بيف إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية في القطاع الثالث غير الربحي.ربط

مجتمع تميزت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في مجتمع الدراسة، حيث تككف  •

 في محافظة الخميؿ.الدراسة مف جميع العامميف في الجمعيات الخيرية 
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 الفصل الثالث

جراءات الدراسة  طريقة وا 

  مقدمة:  ٖ.ٔ

جراءات الدراسة التي قاـ بيا الباحث  تناكؿ ىذا الفصؿ كصفان كاملان كمفصلان لطريقة كا 

لتنفيذ ىذه الدراسة كشمؿ كصؼ منيج الدراسة، مجتمع الدراسة، كعينة الدراسة، أداة الدراسة، 

 إجراءات الدراسة، التحميؿ الإحصائي. مصادر جمع البيانات، صدؽ الأداة، ثبات الأداة،

 الدراسة: منيج ٖ.ٕ

استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي الذم يعتمد عمى دراسة 

كيستخدـ مختمؼ الأساليب المناسبة  ،ككصؼ الظاىرة في الكقت الحاضر ككما ىي في الكاقع

مف كمية ككيفية لمتعبير عف الظاىرة كتفسيرىا مف أجؿ التكصؿ إلى فيـ كتحميؿ الظاىرة 

 كدرجو حجميا أك الظاىرة مقدار فيو يكضح رقميا كصفا يعطينا الكمي تعبيرفال .المبحكثة

 خصائصيا كيكضح الظاىرة لنا فيصؼ الكيفي التعبير أما الأخرل، بالظكاىر ارتباطيا

 كالربط التحميؿ إلى البيانات جمع مجرد الكصفي المنيج يتعدل كما(. ٕٔٔٓ الجديمي،)

 (.ٖٕٔٓ كغنيـ، عمياف) منيا النتائج كاستخلاص ياسياكق كتصنيفيا البيانات ليذه كالتفسير

 مجتمع الدراسة: ٖ.ٖ
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المسجمة في اتحاد  يتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في الجمعيات الخيرية

، التي تكظؼ أكثر )باستثناء مكظفي الخدمات كالمراسمة( في محافظة الخميؿ الجمعيات الخيرية

 .( مكظفإٕٓٓ، كمجمكع عدد المكظفيف )خيرية ياتجمع (ٚكعددىا ) ( مكظفا،ٓ٘مف )

 أسًاء اندًعٍاث انخٍرٌت(: 4اندذول رقى )

 عدد المكظفيف الجمعية الرقـ
 ٓٔٔ جمعية الإحساف الخيرية  ٔ
 ٘ٗٙ جمعية أصدقاء المريض ٕ
 ٕٓٗ الجمعية الخيرية الإسلامية  ٖ
 ٓٛ يطا  -الجمعية الخيرم لرعاية الأيتاـ ٗ
 ٖٓٗ طة الجامعييفجمعية راب ٘
 ٕٓ٘ جمعية الشباف المسمميف ٙ
 ٘ٛ جمعية المحاكر الخيرية ٚ

 ٕٕٓٓ المجمكع
 

 عينة الدراسة: ٖ.ٗ

، مف العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ (ٖٕٖت عينة الدراسة مف )تككن
تماد عمى مكقع تحديد تـ تحديد حجـ العينة بالاع بطريقة العينة العشكائية الطبقية،تـ اختيارىـ 

 حجـ العينات عمى النت:

calculator-size-https://www.surveymonkey.com/mp/sample/ 

%(، 28( اسحبانة، بنسبة اسحرداد بلغث )872وجن جىزيع الاسحبانات عليهن، حيث جن اسحرداد ) 

( اسحبانة، وفيوا يلي عرض 872( اسحبانات لعذم صلاحيحها للححليل، أي بىاقع )5ن اسحثناء )ج

 :(8والجذول رقن ) (5كوا هى هبين في الجذول رقن ) الوعلىهات العاهة والىظيفية والشخصية

https://www.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
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 )انًبحىثٍٍ( (: خصائص عٍُت انذراست5)رقى  دذولان

 النسبة المئكية العدد الفئات المتغير

 59.3 162 ذكر الجنس

 
 40.7 111 أنثى

 100.0 273 المجمكع 
 14.7 40 سنة ٕ٘أقؿ مف  العمر

 
 37.0 101 سنة ٖ٘-ٕ٘مف 

 
 22.0 60 سنة ٘ٗ-ٖٙمف 

 
 26.4 72 سنة ٘ٗأكثر مف 

 100.0 273 المجمكع 
 4.4 12 تكجييي فأقؿ المستكل الأكاديمي

 21.6 59 دبمكـ 

 
 62.3 170 بكالكريكس

 
 11.7 32 فأعمىماجستير 

 
 100.0 273 المجمكع

 7.7 21 مدير المسمى الكظيفي

 7.7 21 رئيس قسـ 

 
 76.2 208 مكظؼ

 8.4 23 مسمى آخر 

 
 100.0 273 المجمكع

 30.4 83 سنكات ٘أقؿ مف  سنكات الخدمة

 
 22.3 61 سنكات ٓٔ-٘مف 

 
 47.3 129 سنكات ٓٔأكثر مف 

 
 100.0 273 المجمكع
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 )اندًعٍاث( (: خصائص عٍُت انذراست6)ى رق دذولان

 النسبة المئكية العدد الفئات المتغير

 اسـ الجمعية
الجمعية الاسلامية لرعاية 

 يتاـالأ
19 7.0 

 
 18.7 51 الجمعية الخيرية الاسلامية

 16.8 46 جامعة البكليتكنؾ 

 
 31.5 86 جمعية أصدقاء المريض

 
 5.9 16 حسافلإجمعية ا

 
 13.2 36 المسمميف جمعية الشباف

 
 7.0 19 جمعية المحاكر الخيرية

 100.0 273 المجمكع 
 13.9 38 100-50 عدد العامميف في الجمعية

 101-200 16 5.9 

 
201-300 36 13.2 

 
 67 183 ٖٓٓأكثر مف 

 
 100.0 273 المجمكع

 30.8 84 اجتماعي مجاؿ عمؿ أك تخصص الجمعية

 57.9 158 تعميمي 

 
 44.3 121 صحي

 9.5 26 أخرل 
 

   أداة الدراسة: ٖ.٘

ستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات المطمكبة لككنيا الأداة المناسبة اعتمد الباحث الا

لمحصكؿ عمى البيانات الأكلية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة. كذلؾ لعدـ تكافر المعمكمات 

لى صعكبة الحصكؿ عمييا عف طريؽ الأساسية المرتبطة بالمكضكع كبيانات منشكرة، إضافة إ
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المقابلات الشخصية أك الزيارات الميدانية، أك الملاحظة الشخصية، كعميو فقد قاـ الباحث 

 بتصميـ الإستبانة معتمدا في ذلؾ عمى:

 الدراسات التي تناكلت إدارة الأداء كالتي تناكلت الفاعمية التنظيمية. .ٔ

 سمميف.خبرة الباحث في العمؿ في جمعية الشباف الم .ٕ

 الاطلاع عمى أدكات أك استبانات استخدمت في دراسات سابقة مماثمة. .ٖ

 وقد تم تقسيم الإستبانة إلى جزئين: 

تضمف ىذا الجزء البيانات العامة كالديمكغرافية مثؿ الجنس، العمر، المؤىؿ الجزء الأول:  .ٔ

 العممي، المسمى الكظيفي، سنكات العمؿ، اختصاص عمؿ الجمعية.

 كيضـ ىذا الجزء محكريف ىما: :الجزء الثاني .ٕ

 :بالمتغير المستقؿ إدارة الأداء  ةعبارة خاص (ٖ٘كيتضمف ) إدارة الأداء: المحور الأول

 كابعادىا المختمفة كىي:

o :( عبارات.ٛويتضمن ) تخطيط الأداء 

o :( عبارات.ٚكيتضمف ) توجيو الأداء 

o :( عبارات.ٜكيتضمف ) تقييم الأداء 

o :( عبارة.ٔٔضمف )كيت تطوير وتحسين الأداء 

 :بالمتغير التابع الفاعمية  خاصة ( عبارةٖٚكيتضمف ) الفاعمية التنظيمية: المحور الثاني

 التنظيمية كأبعادىا المختمفة كىي:

o :( عبارات.ٜكيتضمف ) بعد اليدف الرشيد 

o :( عبارات.ٓٔكيتضمف ) بعد النظام المفتوح 
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o :( عبارات.ٜكيتضمف ) بعد العمميات الداخمية 

o ( عبارات.ٜكيتضمف ) لعلاقات الإنسانية:بعد ا 

عمى  بشدة( إلى )مكافؽ بشدة( غير مكافؽ) كتتدرج الإجابة عمى الفقرات مف الإجابة 
 (.٘ -ٔمقياس ليكرت الخماسي مف )

 :ثبات الأداة ٖ.ٙ

لقياس ثبات أداة الدراسة تـ استخداـ ثبات الاتساؽ الداخمي لمجالات أداة الدراسة        
ككانت  ،إلى الدرجة الكمية لممجالات كالفقرات باستخداـ معامؿ الثبات كركنباخ ألفابالإضافة 

 :النتائج عمى النحك التالي

 يعايلاث انثباث: (7) دذول رقىان

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

 ٗٛ.ٓ ٛ تخطيط الأداء

 ٙٛ.ٓ ٚ تكجيو الأداء

 ٙٛ.ٓ ٜ تقييـ الأداء

 ٕٜ.ٓ ٔٔ الأداء تطكير كتحسيف

 ٜٙ.ٓ ٖ٘ الدرجة الكمية لإدارة الأداء

 ٜٓ.ٓ ٜ بعد اليدؼ الرشيد

 ٜٔ.ٓ ٓٔ بعد النظاـ المفتكح

 ٖٛ.ٓ ٜ بعد العمميات الداخمية

 ٜٓ.ٓ ٜ بعد العلاقات الإنسانية

 ٜٙ.ٓ ٖٚ الدرجة الكمية لمفاعمية التنظيمية

 ٜٛ.ٓ ٕٚ الدرجة الكمية لجميع المجالات
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( عند ٜٙ.ٓ_ٖٛ.ٓتراكحت قيـ معاملات الثبات ) (ٚرقـ )ما يتضح مف الجدكؿ ك      

مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة  ،(ٜٛ.ٓكما بمغت قيمة معامؿ الثبات الكمية ) ،مجالات الدراسة

% مف النتائج الحالية فيما لك تـ إعادة القياس كالبحث كاستخداميا ٜٛالحالية قادرة عمى إنتاج 

كىذه القيـ اعتبرت مناسبة لأغراض الدراسة كالأىداؼ التي كضعت ركؼ نفسيا، بالظمرة أخرل 

 ىذه المجالات كفقراتيا مف أجميا.

  :صدق الأداة ٖ.ٚ

يعد صدؽ الأداة مف الشركط الكاجب تكفرىا في أداة الدراسة، لأنو يحدد فيما إذا كانت        

راتيا لمغرض الذم كضعت مف أجمو، فضلا عف ملاءمة فق الأداة تقيس فعلا ما كضعت لقياسو،

تـ التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بعرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف مف ذكم  كقد

الذيف أبدكا بعض الملاحظات كالآراء حكؿ مدل صلاحية المقياس في دراسة إدارة  الاختصاص

كقد أشاركا إلى  الأداء كعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ،

 متو ليذا الغرض.ءصلاحية فقراتو كملا

( Factor Analysis) ساب معاملات الاستخراج باستخداـ أسمكب التحميؿ العامميتحاكما تـ 

( التي تكضح قيـ Principal Components) المبني عمى طريقة المككنات الأساسية

سة حسب كؿ محكر مع الدرجة الكمية معاملات الاستخراج لكؿ فقرة مف فقرات محاكر أداة الدرا

عندما تزيد جميع أك  كتعتبر أداة الدراسة بأنيا تتمتع بدرجة صدؽ عاؿٍ  ،لممجاؿ أك المحكر

حيث تتبع ىذه الطريقة أسمكب انحدار الفقرات  ،(٘.ٓمعظـ معاملات الاستخراج عف القيمة )

مف المعركؼ إحصائيا ك  ،راج()الاستخ عمى الدرجة الكمية لمجاليا في حساب معاملات الانحدار

بأنو كمما زادت قيمة معامؿ الانحدار زادت قيمة ارتباط الفقرة بدرجة محكرىا الكمية مما يدؿ 
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عمى زيادة الاتساؽ أك التناسؽ الداخمي لمفقرات داخؿ ىذا المجاؿ أك المحكر. كيتضح مف 

راسة المستخدمة مما يدؿ عمى فيما يتعمؽ بأداة الد ٘.ٓالجدكؿ أدناه ارتفاع معظـ ىذه القيـ عف 

كأف أداة الدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة عمى تحقيؽ  ،تمتع أداة الدراسة بصدؽ عاؿٍ 

 يكضح نتائج التحميؿ العاممي. (ٛرقـ )كالجدكؿ  ،الأىداؼ التي كضعت مف أجميا

 ستباَتيصفىفت قٍى يعايلاث الاستخراج نفقراث الا: (8) دذول رقىان

 معاملات الاستخراج رقم الفقرة معاملات الاستخراج رقم الفقرة معاملات الاستخراج رقم الفقرة

1.  0.39 85.  0.57 94.  0.60 

8.  0.36 88.  0.65 55.  0.62 

2.  0.55 87.  0.70 51.  0.54 

9.  0.59 82.  0.73 58.  0.41 

5.  0.60 84.  0.53 52.  0.52 

8.  0.57 25.  0.74 59.  0.64 

7.  0.24 21.  0.63 55.  0.37 

2.  0.53 28.  0.70 58.  0.62 

4.  0.42 22.  0.74 57.  0.62 

15.  0.48 29.  0.59 52.  0.71 

11.  0.55 25.  0.74 54.  0.65 

18.  0.60 28.  0.52 85.  0.85 

12.  0.59 27.  0.54 81.  0.69 

19.  0.61 22.  0.24 88.  0.67 

15.  0.56 24.  0.59 82.  0.64 
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18.  0.52 95.  0.57 89.  0.61 

17.  0.54 91.  0.62 85.  0.61 

12.  0.67 98.  0.55 88.  0.69 

14.  0.70 92.  0.66 87.  0.73 

85.  0.68 99.  0.70 82.  1.00 

81.  0.67 95.  0.54 84.  0.71 

88.  0.35 98.  0.65 75.  0.74 

82.  0.65 97.  0.53 71.  0.74 

89.  0.96 92.  0.66 78.  0.72 

 

 مصادر جمع البيانات: ٖ.ٛ

: حيث تـ استخداـ أسمكب العمؿ الميداني لمحصكؿ عمى البيانات الأكلية المصادر الأولية .ٔ

ستبانة( عمى عينة الدراسة، ثـ تحميؿ استجابات أفراد عينة عف طريؽ تكزيع أداة الدراسة )الا

 ستنادان إلى ىذه النتائج.الدراسة كاستخلاص النتائج ثـ كضع التكصيات ا

حيث تـ استخداـ أسمكب العمؿ المكتبي الذم يمكف مف خلالو الحصكؿ  المصادر الثانوية: .ٕ

عمى البيانات الثانكية مف خلاؿ مراجعة الأدبيات المتعمقة بمكضكع الدراسة مف مراجع ككتب 

حث كالمطالعة كدكريات كمقالات كتقارير كدراسات كأبحاث حكؿ المكضكع، بالاضافة إلى الب

في مكاقع الانترنت، كاستفاد منيا الباحث في تحديد مشكمة الدراسة كمتغيراتيا كما استفاد منيا 

 في الإطار النظرم لمدراسة.

 



131 
 

 خطوات تطبيق الدراسة: ٖ.ٜ

عمى العامميف في  ة( استبانٖٕٖبعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة قاـ الباحث بطبع كتكزيع ) .1

 ي محافظة الخميؿ كىك العدد الأصمي لمعينة.الجمعيات الخيرية ف

 ،كبعد ذلؾ قاـ الباحث بجمعيا منيـ ،بما ىك مطمكب منيـ ةقاـ المبحكثكف بتعبئة الاستبان .8

بحيث أف عدد الاستبانات المطمكب استرجاعيا  ة( استبانٕٛٚبمغت الاستبانات المسترجعة )ك 

( استبانات لعدـ ٘تـ استثناء )، %ٙٛكبذلؾ تككف نسبة الاسترداد  ،ةاستبان (ٖٕٖ)كاف 

 صلاحيتيا لمتحميؿ.

قاـ الباحث بإدخاؿ الاستبانات إلى جياز الحاسكب لتحميؿ النتائج باستخداـ برنامج التحميؿ  .2

 .SPSSالإحصائي 

 :متغيرات الدراسة ٖ.ٓٔ

سنكات  ،المسمى الكظيفي ،المستكل الأكاديمي ،العمر ،الجنس) :المتغيرات الديمغرافية* 

 .(مجاؿ عمؿ أك تخصص الجمعية ،عدد العامميف في الجمعية ،اسـ الجمعية ،الخدمة

 ،تقييـ الأداء ،تكجيو الأداء ،تخطيط الأداء :)عناصر إدارة الأداء المتغيرات المستقمة:* 

  (.تطكير كتحسيف الأداء

 ،المفتكح بعد النظاـ ،بعد اليدؼ الرشيد)الفاعمية التنظيمية كالتي تشمؿ:  المتغيرات التابعة:* 

 (.بعد العلاقات الإنسانية، بعد العمميات الداخمية



132 
 

:المعالجة الإحصائية ٖ.ٔٔ  

كقد تـ  ،انات الدراسة، قاـ الباحث بمراجعتيا تمييدا لإدخاليا إلى الحاسكباستببعد جمع 

إدخاليا لمحاسكب بإعطائيا أرقاـ معينة أم بتحكيؿ الإجابات المفظية إلى رقمية حيث أعطيت 

درجات، كالإجابة  ٖدرجات، الإجابة محايد  ٗدرجات، الإجابة مكافؽ  ٘بة مكافؽ بشدة الإجا

بشدة فقد أعطيت درجة كاحدة بحيث كمما زادت  غير مكافؽدرجتيف، أما الإجابة  غير مكافؽ

الدرجة زادت درجة استجابات أفراد العينة نحك إدارة الأداء كعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية في 

 الخيرية في محافظة الخميؿ.الجمعيات 

كقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية 

أسئمة الدراسة عف طريؽ  عفكالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية، كقد تـ الإجابة 

حص ثبات أداة كتـ استخداـ معادلة الثبات كركنباخ ألفا لف ،تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد

كمعاملات الاستخراج بطريقة المككنات الأساسية بأسمكب التحميؿ العاممي لفحص  ،الدراسة

 .SPSSبرنامج الرزـ الإحصائية ك صدؽ أداة الدراسة، كذلؾ باستخداـ الحاسكب 

  :مفتاح التصحيح ٖ.ٕٔ

 (: يفتاذ انتصحٍر9خذول رقى )

 الدرجة الوسط الحسابي
 منخفضة جدا ٛ.ٔأقؿ مف 

 منخفضة ٙ.ٕ_ أقؿ مف  ٛ.ٔمف 
 متكسطة ٗ.ٖ _ أقؿ مف ٙ.ٕمف 
 مرتفعة ٕ.ٗ_ أقؿ مف  ٗ.ٖمف 
 مرتفعة جدا فأكثر ٕ.ٗمف 
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة الميدانية تحميل و عرض

ما ىي درجة ممارسة عمميات إدارة الأداء في  السؤال الرئيسي الأول: ٗ.ٔ

  لخميل؟الجمعيات الخيرية في محافظة ا

كالكزف  ،الانحراؼ المعيارم الكمي ،يكضح الكسط الحسابي الكمي (ٓٔرقـ )الجدكؿ 

النسبي الكمي لمدرجة الكمية التي تقيس درجة ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية 

 في محافظة الخميؿ:

ٌ انُسبً انكهً وانىز ،الاَحراف انًعٍاري انكهً ،انىسط انحسابً انكهً (:11اندذول رقى)

نهذرخت انكهٍت انتً تقٍس درخت يًارست عًهٍاث إدارة الأداء فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً 

 يحافظت انخهٍم

درجة ممارسة عمميات إدارة 
الأداء في الجمعيات الخيرية 

 في محافظة الخميل

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

درجة 
 المكافقة

%ٕ.ٜٙ ٕٙ.ٓ ٙٗ.ٖ الدرجة الكمية  مرتفعة 
     

درجة ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية بأف  (ٓٔرقـ )يتضح مف الجدكؿ     

( بكزف نسبي ٙٗ.ٖكانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي الكمي ) في محافظة الخميؿ

  (.ٕٙ.ٓ%( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕ.ٜٙمقداره )
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 الأسئمة الفرعية:  ٗ.ٔ.ٔ

تخطيط الأداء في الجمعيات ىي درجة ممارسة السؤال الأول: ما  ٗ.ٔ.ٔ.ٔ

 الخيرية في محافظة الخميل؟

كالأكزاف النسبية  ،الانحرافات المعيارية ،يكضح الأكساط الحسابية (ٔٔرقـ )الجدكؿ 

 تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ: درجة ممارسةلمفقرات التي تقيس 

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:11) ل رقىاندذو

 تخطٍط الأداء فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم درخت يًارستتقٍس 

ترتيب 
 الفقرة

تخطيط الأداء في الجمعيات  درجة ممارسة
 الخيرية في محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة %81.0 0.95 4.05 .ٔ يكجد كصؼ كظيفي كاضح لمكظيفة التي تشغميا. .ٔ

ىنالؾ تكافؽ بيف مياـ الكظيفة كمستكل الميارات  .ٕ
 كالقدرات المطمكبة لمقياـ بيذه الكظيفة.

 مرتفعة 79.1% 0.86 3.96 . ٕ

 مرتفعة %76.7 0.83 3.84 .ٗ كتتابعيا في كؿ عمؿ. يتـ تحديد أكلكيات المياـ .ٖ

تتسـ الخطط التي يتـ كضعيا بالكاقعية القابمة  .ٗ
 لمتطبيؽ.

 مرتفعة 73.6% 0.86 3.68 .ٙ

يتـ تحديد الصلاحيات الممنكحة لممرؤكسيف  .٘
 لتمكينيـ مف الأداء عمى الكجو المطمكب.

 مرتفعة 73.1% 0.95 3.66 .ٛ

 مرتفعة %71.8 0.87 3.59 .ٚ ت التي قد تكاجيؾ أثناء عممؾ.يتـ تكقع المشكلا .ٙ

ٚ. 
يتـ عقد اجتماع بيف الرئيس كالمرؤكسيف لممشاركة 
في كضع خطة العمؿ كتحديد الأىداؼ المستقبمية 

 بشكؿ دكرم.
 مرتفعة 71.6% 1.13 3.58 .ٖ

يتـ تحديد الإمكانيات المطمكبة مستقبلا مف خلاؿ  .ٛ
 مرتفعة %70.5 0.92 3.52 .٘ التخطيط.

 مرتفعة %74.7 0.64 3.73  الدرجة الكمية 
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السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة ( ٔٔرقـ )يكضح الجدكؿ 

تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في  درجة ممارسةمف فقرات أداة الدراسة التي تقيس 

ات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة محافظة الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درج

كانت  درجة ممارسة تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿفي الجدكؿ أف 

 ( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقدارهٖٚ.ٖ) مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية

  .%(ٚ.ٗٚ) ( بكزف نسبيٗٙ.ٓ)

ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة  كرتبت فقرات الأداة

الفقرة )يكجد كصؼ كظيفي كاضح لمكظيفة التي تشغميا( بمتكسط حسابي مقداره  :ىذه الفقرات

الفقرة )ىنالؾ تكافؽ بيف مياـ الكظيفة كمستكل  ،(ٜ٘.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )٘ٓ.ٗ)

( كانحراؼ ٜٙ.ٖـ بيذه الكظيفة( بمتكسط حسابي مقداره )الميارات كالقدرات المطمكبة لمقيا

الفقرة )يتـ تحديد أكلكيات المياـ كتتابعيا في كؿ عمؿ( بمتكسط  ،(ٙٛ.ٓمعيارم مقداره )

الفقرة )تتسـ الخطط التي يتـ كضعيا  ،(ٖٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗٛ.ٖحسابي مقداره ) 

 (.ٙٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛٙ.ٖي مقداره ) بالكاقعية القابمة لمتطبيؽ( بمتكسط حساب

الفقرة )يتـ تحديد الإمكانيات المطمكبة مستقبلا مف خلاؿ  :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )يتـ عقد  ،(ٕٜ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕ٘.ٖالتخطيط( بمتكسط حسابي مقداره )

ة العمؿ كتحديد الأىداؼ المستقبمية اجتماع بيف الرئيس كالمرؤكسيف لممشاركة في كضع خط

الفقرة )يتـ تكقع  ،(ٖٔ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛ٘.ٖبشكؿ دكرم( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم ٜ٘.ٖالمشكلات التي قد تكاجيؾ أثناء عممؾ( بمتكسط حسابي مقداره )

يف لتمكينيـ مف الأداء عمى الفقرة )يتـ تحديد الصلاحيات الممنكحة لممرؤكس ،(ٚٛ.ٓمقداره )

 (.ٜ٘.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٙٙ.ٖالكجو المطمكب( بمتكسط حسابي مقداره )
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ء في الجمعيات توجيو الأدا درجة ممارسة يالسؤال الثاني: ما ىٗ.ٔ.ٔ.ٕ

 الخميل؟ الخيرية في محافظة

اف النسبية كالأكز  ،الانحرافات المعيارية ،يكضح الأكساط الحسابية (ٕٔرقـ )الجدكؿ 

 تكجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ: درجة ممارسةلمفقرات التي تقيس 

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:12) اندذول رقى

 تىخٍه الأداء فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم درخت يًارستتقٍس 

ترتيب 
 رةالفق
 

توجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في 
 محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

يتـ تزكيد الفرد بالمعمكمات اللازمة مف أجؿ  .ٜ
 القياـ بالعمؿ بالشكؿ الصحيح.

ٔٓ     .  مرتفعة 76.5% 0.76 3.82 

ٔٓ. 
استخداـ عدة أساليب  تحرص الجمعية عمى

لتكجيو الأداء )مثؿ التقارير المكتكبة 
 كالاجتماعات كلقاءات الأفراد(.

        
ٔٔ     .  مرتفعة 75.2% 0.98 3.76 

يتـ تزكيد الفرد بالصلاحيات المطمكبة لتمكينو  .ٔٔ
 مف الأداء عمى الكجو المطمكب.

         
ٜ       .  مرتفعة 73.8% 0.94 3.69 

ٕٔ. 
رشاد كحكار مستمر مع الرئيس ىنال ؾ تكجيو كا 

أك المشرؼ لتعزيز السمكؾ الايجابي كالأداء 
 الفعاؿ.

 
ٕٔ     .  مرتفعة 73.0% 1.00 3.65 

يتـ إشراؾ العامميف بالدكرات التدريبية اللازمة  .ٖٔ
.     ٖٔ مف أجؿ القياـ بالعمؿ عمى أكمؿ كجو.  مرتفعة 72.8% 1.02 3.64 

مى زيادة الاتصالات غير يعمؿ التكجيو ع .ٗٔ
.     ٘ٔ رسمية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.ال  مرتفعة 68.8% 0.96 3.44 

يتـ الاستماع بحرص لآراء العامميف كمناقشتيا  .٘ٔ
.      ٗٔ بركح إيجابية  مرتفعة 68.3% 1.03 3.41 

 مرتفعة %72.6 0.71 3.63  الدرجة الكمية 
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طات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة المتكس (ٕٔرقـ ) يكضح الجدكؿ السابؽ

تكجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة  درجة ممارسةمف فقرات أداة الدراسة التي تقيس 

الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في 

 ،كانت مرتفعة معيات الخيرية في محافظة الخميؿفي الجدرجة ممارسة تكجيو الأداء الجدكؿ أف 

( ٔٚ.ٓ) ( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقدارهٖٙ.ٖ) حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية

 %(.ٙ.ٕٚ) بكزف نسبي

كقد جاء في مقدمة  ،كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية

الفرد بالمعمكمات اللازمة مف أجؿ القياـ بالعمؿ بالشكؿ الصحيح(  الفقرة )يتـ تزكيد :ىذه الفقرات

الفقرة )تحرص الجمعية عمى  ،(ٙٚ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕٛ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

استخداـ عدة أساليب لتكجيو الأداء )مثؿ التقارير المكتكبة كالاجتماعات كلقاءات الأفراد(( 

 الفقرة )يتـ تزكيد الفرد ،(ٜٛ.ٓكانحراؼ معيارم مقداره ) (ٙٚ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

( ٜٙ.ٖبالصلاحيات المطمكبة لتمكينو مف الأداء عمى الكجو المطمكب( بمتكسط حسابي مقداره )

رشاد كحكار مستمر مع الرئيس أك  ،(ٜٗ.ٓكانحراؼ معيارم مقداره ) الفقرة )ىنالؾ تكجيو كا 

( كانحراؼ ٘ٙ.ٖاء الفعاؿ( بمتكسط حسابي مقداره )المشرؼ لتعزيز السمكؾ الايجابي كالأد

 (.ٔمعيارم مقداره )

الفقرة )يتـ الاستماع بحرص لآراء العامميف كمناقشتيا بركح  :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )يعمؿ التكجيو  ،(ٖٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٔٗ.ٖإيجابية( بمتكسط حسابي مقداره )

( ٗٗ.ٖرسمية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف( بمتكسط حسابي مقداره )الر عمى زيادة الاتصالات غي

الفقرة )يتـ إشراؾ العامميف بالدكرات التدريبية اللازمة مف أجؿ  ،(ٜٙ.ٓكانحراؼ معيارم مقداره )



138 
 

( كانحراؼ معيارم مقداره ٗٙ.ٖالقياـ بالعمؿ عمى أكمؿ كجو( بمتكسط حسابي مقداره )

(ٔ.ٕٓ.) 

تقييم الأداء في الجمعيات  ي درجة ممارسةلث: ما ىالسؤال الثا ٗ.ٔ.ٔ.ٖ

 الخيرية في محافظة الخميل؟

كالأكزاف النسبية  ،الانحرافات المعيارية ،يكضح الأكساط الحسابية (ٖٔرقـ ) الجدكؿ

 تقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ: درجة ممارسةلمفقرات التي تقيس 

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،انحسابٍت الأوساط (:13) اندذول رقى

 تقٍٍى الأداء فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم درخت يًارستتقٍس 

ترتيب 
 الفقرة

 تقييم الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل
الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

ة درج
 الموافقة

 مرتفعة %70.3 1.00 3.52 .ٕٕ يتـ تقييـ أداء العامميف في الجمعية بشكؿ دكرم .ٔ

يتـ إعلاـ العامميف بالمعايير التي سيتـ تقييميـ عمى  .ٕ
 أساسيا.

 مرتفعة 69.6% 0.98 3.48 .ٙٔ

ٖ. 
ىناؾ متابعة فكرية لتقدـ الأداء كمعدلات الإنجاز مقارنة 

 بالخطط المعتمدة.
 متكسطة 65.1% 0.95 3.26 .ٖٕ

ٗ. 
يتـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة بناء عمى  

 نتائج التقييـ
 متكسطة 62.8% 0.98 3.14 .ٕٓ

برأيؾ: تعتبر إجراءات التقييـ في الجمعية مكضكعية  .٘
 كعادلة. 

 متكسطة 62.3% 1.01 3.12 .ٕٔ

 متكسطة %61.2 0.95 3.06 .ٕٗ لا يتـ استخداـ معايير تقييـ كاضحة كمقبكلة. .ٙ

ٚ. 
يتـ مناقشة نتائج التقييـ )الايجابية كالسمبية( مع 

 متكسطة %60.6 1.17 3.03 .ٜٔ المشرفيف

 متكسطة %59.3 1.20 2.97 .ٛٔ تحرص الجمعية عمى إعلاـ العامميف بنتائج التقييـ .ٛ
 متكسطة %55.7 1.09 2.78 .ٚٔ برنامج التقييـ في الجمعية مرتبط بالحكافز كالمكافآت. .ٜ

 متكسطة %62.7 0.72 3.14  الدرجة الكمية 
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف  (ٖٔرقـ) يكضح الجدكؿ السابؽ

تقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة  درجة ممارسةفقرات أداة الدراسة التي تقيس 

كتشير الدرجة الكمية الكاردة في  ،ات الكسط الحسابيالخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درج

كانت متكسطة،  تقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ ممارسةدرجة  الجدكؿ أف

( ٕٚ.ٓ) ( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقدارهٗٔ.ٖ) حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية

 %(.ٚ.ٕٙ) بكزف نسبي

كقد جاء في مقدمة  ،ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابيةكرتبت فقرات الأداة 

الفقرة )يتـ تقييـ أداء العامميف في الجمعية بشكؿ دكرم( بمتكسط حسابي مقداره  :ىذه الفقرات

الفقرة )يتـ إعلاـ العامميف بالمعايير التي سيتـ تقييميـ  ،(ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕ٘.ٖ)

الفقرة )ىناؾ  ،(ٜٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛٗ.ٖسابي مقداره ) عمى أساسيا( بمتكسط ح

متابعة فكرية لتقدـ الأداء كمعدلات الإنجاز مقارنة بالخطط المعتمدة( بمتكسط حسابي مقداره 

الفقرة ) يتـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة  ،(ٜ٘.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕٙ.ٖ)

 (.ٜٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗٔ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )  بناء عمى نتائج التقييـ(

الفقرة )برنامج التقييـ في الجمعية مرتبط بالحكافز  :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )تحرص  ،(ٜٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛٚ.ٕكالمكافآت( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم ٜٚ.ٕ( بمتكسط حسابي مقداره )الجمعية عمى إعلاـ العامميف بنتائج التقييـ

الفقرة )يتـ مناقشة نتائج التقييـ )الايجابية كالسمبية( مع المشرفيف( بمتكسط  ،(ٕ.ٔمقداره )

يتـ استخداـ معايير تقييـ  الفقرة )لا ،(ٚٔ.ٔعيارم مقداره )( كانحراؼ مٖٓ.ٖحسابي مقداره )

  .(ٜ٘.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٙٓ.ٖكاضحة كمقبكلة( بمتكسط حسابي مقداره )
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تطوير وتحسين الأداء في الجمعيات  ىي درجة ممارسةما السؤال الرابع:  ٗ.ٔ.ٔ.ٗ
 الخيرية في محافظة الخميل؟

كالأكزاف النسبية  ،الانحرافات المعيارية ،يكضح الأكساط الحسابية (ٗٔرقـ )الجدكؿ 
معيات الخيرية في محافظة لأداء في الجتطكير كتحسيف ا درجة ممارسةلمفقرات التي تقيس 

 الخميؿ:

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:14) اندذول رقى

 تطىٌر وتحسٍٍ الأداء فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم درخت يًارستتقٍس 

ترتيب 
 الفقرة

ة في تطوير وتحسين الأداء في الجمعيات الخيري
 محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى اكتساب ميارات   .1
 جديدة كمبتكرة.

ٕٛ      .  مرتفعة 74.9% 0.89 3.74 

يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى إعداد العامميف   .8
 لكظائفيـ المستقبمية.

ٖٓ      .  مرتفعة 72.2% 0.94 3.61 

.     ٕ٘  تتكافؽ البرامج التدريبية مع احتياجات العامميف.  .2  مرتفعة 71.6% 0.92 3.58 
يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى علاج القصكر   .9

 كالانحرافات بيف الأداء الفعمي كالأداء المطمكب. 
ٕٚ     .  مرتفعة 70.8% 0.91 3.54 

ى إشراؼ دائـ مف رؤسائيـ لنقؿ يحصؿ العاممكف عم  .5
.      ٕٖ الخبرات إلييـ.  مرتفعة 68.9% 0.97 3.45 

.      ٜٕ يستخدـ أسمكب تدكير العمؿ كطريقة مناسبة لمتدريب.  .8  مرتفعة 68.6% 0.91 3.43 
تطكير كتحسيف الأداء يمثؿ سياسة عامة تنتيجيا   .7

 الجمعية. 
ٖٔ      .  مرتفعة 68.6% 0.93 3.43 

.      ٖ٘ لتركيز عمى تحسيف الأداء المستمر.يتـ ا  .2  متكسطة 66.7% 1.03 3.34 
تعمؿ الجمعية عمى كضع الخطط المناسبة لتطكير   .4

 المكظفيف.
ٖٖ      .  متكسطة 65.9% 0.99 3.29 

.      ٕٙ يتـ تحميؿ أداء العامميف لمعرفة أسباب ضعؼ الأداء.  .15  متكسطة 63.6% 0.99 3.18 
آت لمعامميف الذيف نجحكا في تطكير يتـ تقديـ المكاف  .11

 أنفسيـ.
ٖٗ      .  متكسطة 57.4% 1.18 2.87 

 مرتفعة %68.1 0.73 3.40  الدرجة الكمية 
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السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة  (ٗٔرقـ ) يكضح الجدكؿ

في الجمعيات الخيرية  تطكير كتحسيف الأداء درجة ممارسةمف فقرات أداة الدراسة التي تقيس 

كتشير الدرجة الكمية  ،في محافظة الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي

درجة ممارسة تطكير كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الكاردة في الجدكؿ أف 

حراؼ المعيارم ( كالانٗ.ٖ) حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية ،كانت مرتفعة الخميؿ

 %(.ٔ.ٛٙ) ( بكزف نسبيٖٚ.ٓ) الكمي مقداره

كقد جاء في مقدمة  ،كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية

الفقرة )يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى اكتساب ميارات جديدة كمبتكرة(  :ىذه الفقرات

الفقرة )يساعد تطكير  ،(ٜٛ.ٓداره )( كانحراؼ معيارم مقٗٚ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

( ٔٙ.ٖكتحسيف الأداء عمى إعداد العامميف لكظائفيـ المستقبمية( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )تتكافؽ البرامج التدريبية مع احتياجات العامميف(  ،(ٜٗ.ٓكانحراؼ معيارم مقداره )

الفقرة )يساعد تطكير  ،(ٕٜ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛ٘.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

بمتكسط  (كتحسيف الأداء عمى علاج القصكر كالانحرافات بيف الأداء الفعمي كالأداء المطمكب

 (.ٜٔ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗ٘.ٖحسابي مقداره ) 

ت لمعامميف الذيف نجحكا في تطكير آالفقرة )يتـ تقديـ المكاف :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )يتـ تحميؿ ، (ٛٔ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٚٛ.ٕبي مقداره )أنفسيـ( بمتكسط حسا

( كانحراؼ معيارم ٛٔ.ٖأداء العامميف لمعرفة أسباب ضعؼ الأداء( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )تعمؿ الجمعية عمى كضع الخطط المناسبة لتطكير المكظفيف( بمتكسط  ،(ٜٜ.ٓمقداره )

الفقرة )يتـ التركيز عمى تحسيف الأداء  ،(ٜٜ.ٓمعيارم مقداره ) ( كانحراؼٜٕ.ٖحسابي مقداره )

 (.ٖٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٖٗ.ٖالمستمر( بمتكسط حسابي مقداره )
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كالأكزاف النسبية  ،الانحرافات المعيارية ،يكضح الأكساط الحسابية (٘ٔرقـ )الجدكؿ 

 ية في محافظة الخميؿ:معيات الخير لمفقرات التي تقيس بعد اليدؼ الرشيد في الج

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:15) اندذول رقى

 تقٍس بعذ انهذف انرشٍذ فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم

 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة  (٘ٔرقـ ) يكضح الجدكؿ السابؽ

جمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مف فقرات أداة الدراسة التي تقيس بعد اليدؼ الرشيد في ال

ترتيب 
 الفقرة

بعد اليدف الرشيد في الجمعيات الخيرية في 
 محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 لحسابيا

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

.    ٘ المرافؽ كالمشاريع التابعة لمجمعية تنمك كتتكسع.  .1  مرتفعة 77.4% 0.83 3.87 
تعمؿ الجمعية عمى كضع الأىداؼ القابمة   .8

.      ٔ لمتحقيؽ.  مرتفعة 75.4% 0.83 3.77 

 مرتفعة %75.5 0.90 3.77     .  ٜ برأيؾ: الجمعية ناجحة في تحقيؽ أىدافيا.  .2
الخدمات التي تقدميا الجمعية تتطكر كتتحسف   .9

 باستمرار.
ٗ      .  مرتفعة 74.6% 0.81 3.73 

الأنشطة كالعمميات داخؿ الجمعية تؤدم إلى   .5
خدمات ذات جكدة عالية تتفؽ مع رسالة 

 الجمعية.
ٛ      .  مرتفعة 73.8% 0.87 3.69 

عف الخدمات التي ىناؾ رضا مف المستفيديف   .8
.      ٕ تقدميا الجمعية.  مرتفعة 73.6% 0.79 3.68 

.      ٖ يزداد عدد العامميف في الجمعية بشكؿ مطرد.  .7  مرتفعة 73.3% 0.83 3.66 
لمجمعية يدعـ تحقيؽ الأىداؼ  الييكؿ التنظيمي  .2

.      ٙ كالغايات المخطط ليا.  مرتفعة 71.7% 0.88 3.59 

ف أنشطة كجيكد العامميف في ىناؾ تكامؿ تاـ بي  .4
.      ٚ الجمعية لتحقيؽ الأىداؼ.  مرتفعة 71.1% 0.90 3.56 

 مرتفعة %74.0 0.63 3.70  الدرجة الكمية 
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كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف  ،مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي

( كالانحراؼ ٚ.ٖ) اتجاىات المبحكثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية

ؿ عمى أف درجة بعد اليدؼ الرشيد مما يد ،%(ٗٚ) ( بكزف نسبيٖٙ.ٓ) المعيارم الكمي مقداره

 في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة.

كقد جاء في مقدمة  ،كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية

الفقرة )المرافؽ كالمشاريع التابعة لمجمعية تنمك كتتكسع( بمتكسط حسابي مقداره  :ىذه الفقرات

الفقرة )تعمؿ الجمعية عمى كضع الأىداؼ القابمة  ،(ٖٛ.ٓؼ معيارم مقداره )( كانحراٚٛ.ٖ)

الفقرة )برأيؾ:  ،(ٖٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٚٚ.ٖلمتحقيؽ( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم مقداره ٚٚ.ٖالجمعية ناجحة في تحقيؽ أىدافيا( بمتكسط حسابي مقداره )

تي تقدميا الجمعية تتطكر كتتحسف باستمرار( بمتكسط حسابي مقداره الفقرة )الخدمات ال ،(ٜ.ٓ)

 (.ٔٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٖٚ.ٖ)

الفقرة )ىناؾ تكامؿ تاـ بيف أنشطة كجيكد العامميف في  :كانت أدنى الفقرات في حيف
 ،(ٜ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٙ٘.ٖالجمعية لتحقيؽ الأىداؼ( بمتكسط حسابي مقداره )

لمجمعية يدعـ تحقيؽ الأىداؼ كالغايات المخطط ليا( بمتكسط حسابي  لفقرة )الييكؿ التنظيميا
الفقرة )يزداد عدد العامميف في الجمعية بشكؿ ، (ٛٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٜ٘.ٖمقداره )

الفقرة )ىناؾ رضا  ،(ٖٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٙٙ.ٖمطرد( بمتكسط حسابي مقداره )
( كانحراؼ ٛٙ.ٖمستفيديف عف الخدمات التي تقدميا الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره )مف ال

 (.ٜٚ.ٓمعيارم مقداره )

كالأكزاف  ،الانحرافات المعيارية ،التالي يكضح الأكساط الحسابية (ٙٔرقـ ) الجدكؿ
 :النسبية لمفقرات التي تقيس بعد النظاـ المفتكح في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

والأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:16) اندذول رقى

 تقٍس بعذ انُظاو انًفتىذ فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم
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السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة  (ٙٔرقـ ) يكضح الجدكؿ

مف فقرات أداة الدراسة التي تقيس بعد النظاـ المفتكح في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ 

كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف  ،ت الكسط الحسابيمرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجا

ترتيب 
 الفقرة

بعد النظام المفتوح في الجمعيات الخيرية في 
 محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

تحرص الجمعية عمى تكطيد علاقاتيا مع   .ٔ
 البيئة الخارجية كالمجتمع.

ٔٔ   .  مرتفعة 78.4% 0.76 3.92 

يثؽ المستفيدكف بالخدمات المقدمة ليـ مف  .ٕ
 الجمعية.

ٔٓ    .  مرتفعة 77.4% 0.76 3.87 

ترتبط الجمعية بعلاقات عمؿ مشتركة مع  .ٖ
 الجمعيات الخيرية الأخرل.

ٕٔ    .  مرتفعة 76.2% 0.82 3.81 

.     ٘ٔ تيتـ الجمعية بمتابعة احتياجات المستفيديف. .ٗ  مرتفعة 75.6% 0.83 3.78 
 

٘. 
تدرؾ الجمعية أف سمعتيا الجيدة في تطكير 
علاقات معقكلة مع المكظفيف، المستفيديف، 

 الجمعيات، المجتمع المحمي.
ٜٔ     .  مرتفعة 75.5% 0.94 3.78 

ٙ. 
تستطيع الجمعية التكيؼ مع المستجدات في 

 البيئة الخارجية.
ٖٔ     .  مرتفعة 75.3% 0.83 3.77 

ٚ. 
تمتمؾ الجمعية القدرة عمى استخداـ المكارد 

 المتاحة ليا بكفاءة
ٔٗ     .  مرتفعة 74.6% 0.90 3.73 

ٛ. 
قامت الجمعية بفتح مراكز كمنشآت جديدة ليا 

 السنكات القميمة الماضية.خلاؿ 
ٔٙ     .  مرتفعة 74.1% 1.08 3.71 

ٜ. 
يقكـ المجتمع المحمي بدعـ المشاريع كالبرامج 

.     ٚٔ التي تشرؼ عمييا الجمعية.  مرتفعة 73.5% 0.94 3.67 

ٔٓ. 
يتـ إشراؾ المجتمع المحمي في تحديد 
.     ٛٔ الاحتياجات كالبرامج التي تقكـ بيا الجمعية.  مرتفعة 70.2% 0.99 3.51 

 مرتفعة %75.1 0.67 3.75  الدرجة الكمية 
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( ٘ٚ.ٖ) حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية ،اتجاىات المبحكثيف كانت مرتفعة

مما يدؿ عمى أف درجة بعد  ،%(ٔ.٘ٚ) ( بكزف نسبيٚٙ.ٓ) كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره

 افظة الخميؿ مرتفعة.النظاـ المفتكح في الجمعيات الخيرية في مح

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة 

الفقرة )تحرص الجمعية عمى تكطيد علاقاتيا مع البيئة الخارجية كالمجتمع(  :ىذه الفقرات

يدكف الفقرة )يثؽ المستف ،(ٙٚ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕٜ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم مقداره ٚٛ.ٖبالخدمات المقدمة ليـ مف الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره ) 

الفقرة )ترتبط الجمعية بعلاقات عمؿ مشتركة مع الجمعيات الخيرية الأخرل( بمتكسط  ،(ٙٚ.ٓ)

الفقرة )تيتـ الجمعية بمتابعة  ،(ٕٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٔٛ.ٖحسابي مقداره )

 (.ٖٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٛٚ.ٖجات المستفيديف( بمتكسط حسابي مقداره ) احتيا

الفقرة )يتـ إشراؾ المجتمع المحمي في تحديد الاحتياجات  :كانت أدنى الفقرات في حيف

( كانحراؼ معيارم مقداره ٔ٘.ٖكالبرامج التي تقكـ بيا الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره )

لمجتمع المحمي بدعـ المشاريع كالبرامج التي تشرؼ عمييا الجمعية( الفقرة )يقكـ ا ،(ٜٜ.ٓ)

الفقرة )قامت الجمعية بفتح  ،(ٜٗ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٚٙ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

( ٔٚ.ٖمراكز كمنشآت جديدة ليا خلاؿ السنكات القميمة الماضية( بمتكسط حسابي مقداره )

لفقرة )تمتمؾ الجمعية القدرة عمى استخداـ المكارد المتاحة ليا ا ،(ٛٓ.ٔكانحراؼ معيارم مقداره )

 (.ٜ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٖٚ.ٖبكفاءة( بمتكسط حسابي مقداره )

كالأكزاف  ،الانحرافات المعيارية ،التالي يكضح الأكساط الحسابية (ٚٔرقـ ) الجدكؿ

 عيات الخيرية في محافظة الخميؿ:النسبية لمفقرات التي تقيس بعد العمميات الداخمية في الجم
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الأوزاٌ انُسبٍت نهفقراث انتً  ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:17) اندذول رقى

 تقٍس بعذ انعًهٍاث انذاخهٍت فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم

 

كسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف السابؽ المت (ٚٔ) يكضح الجدكؿ

فقرات أداة الدراسة التي تقيس بعد العمميات الداخمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ 

كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف  ،مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي

( كالانحراؼ ٘.ٖ) يث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكميةح ،اتجاىات المبحكثيف كانت مرتفعة

ترتيب 
 الفقرة

بعد العمميات الداخمية في الجمعيات الخيرية في محافظة 
 الخميل

قم الر 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

ٔ. 
تقكـ الجمعية بتكفير أحدث الأجيزة كالمعدات المناسبة 

 باستمرار. )الخدمات المساندة(
 مرتفعة 77.9% 0.87 3.89 .  ٕٓ

ٕ. 
ىناؾ كضكح في العلاقات التنظيمية بيف الأفراد كالأقساـ 

 في الجمعية.
 مرتفعة 73.0% 0.85 3.65 .ٕٔ

 مرتفعة %72.4 0.88 3.62 .ٕٕ يتـ الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات بشكؿ سمس في الجمعية. .ٖ
 مرتفعة %70.5 0.87 3.53 .ٕٚ تسير الأنشطة كالعمميات في الجمعية كفؽ خطة كاضحة. .ٗ

٘. 
تسعى الجمعية إلى تحقيؽ التكازف كالاستقرار الداخمي عف 

لاحيات كالمسؤكليات بيف مختمؼ الأقساـ طريؽ تكزيع الص
 في الجمعية.

 مرتفعة 70.3% 0.95 3.51 .ٕٗ

ٙ. 
دارية  تكجييات الإدارة كقراراتيا تعتمد عمى تقارير مالية كا 

 في الكقت المناسب
 مرتفعة 69.2% 0.89 3.46 .ٕٙ

ٚ. 
يتـ تكزيع الأدكار الكظيفية عمى العامميف بشكؿ يراعي 

 ـ.مؤىلات كقدرات كؿ مني
 مرتفعة 68.8% 1.00 3.44 .ٖٕ

 مرتفعة %68.6 0.93 3.43 .ٕٛ يكجد نظاـ جيد للاتصاؿ كصنع القرارات في الجمعية. .ٛ
 متكسطة %60.8 1.02 3.04 .ٕ٘ كثيرا ما يحصؿ صراع بيف العامميف داخؿ الجمعية. .ٜ

 مرتفعة %70.0 0.65 3.50  الدرجة الكمية 
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مما يدؿ عمى أف درجة بعد العمميات  ،%(ٓٚ) ( بكزف نسبي٘ٙ.ٓ) المعيارم الكمي مقداره

 الداخمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة.

في مقدمة كقد جاء  ،كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية

الفقرة )تقكـ الجمعية بتكفير أحدث الأجيزة كالمعدات المناسبة باستمرار )الخدمات  :ىذه الفقرات

الفقرة )ىناؾ  ،(ٚٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٜٛ.ٖالمساندة(( بمتكسط حسابي مقداره )

اره كضكح في العلاقات التنظيمية بيف الأفراد كالأقساـ في الجمعية( بمتكسط حسابي مقد

الفقرة )يتـ الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات بشكؿ سمس  ،(٘ٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )٘ٙ.ٖ)

الفقرة )تسير  ،(ٛٛ.ٓ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕٙ.ٖفي الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ ٖ٘.ٖالأنشطة كالعمميات في الجمعية كفؽ خطة كاضحة( بمتكسط حسابي مقداره )

 (.ٚٛ.ٓقداره )معيارم م

الفقرة )كثيرا ما يحصؿ صراع بيف العامميف داخؿ الجمعية(  :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )يكجد نظاـ جيد  ،(ٕٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗٓ.ٖبمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم مقداره ٖٗ.ٖللاتصاؿ كصنع القرارات في الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )يتـ تكزيع الأدكار الكظيفية عمى العامميف بشكؿ يراعي مؤىلات كقدرات كؿ  ،(ٖٜ.ٓ)

الفقرة )تكجييات الإدارة  ،(ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗٗ.ٖمنيـ( بمتكسط حسابي مقداره )

دارية في الكقت المناسب( بمتكسط حسابي مقداره ) ( ٙٗ.ٖكقراراتيا تعتمد عمى تقارير مالية كا 

 (.ٜٛ.ٓنحراؼ معيارم مقداره )كا

كالأكزاف  ،الانحرافات المعيارية ،التالي يكضح الأكساط الحسابية (ٛٔرقـ ) الجدكؿ

 معيات الخيرية في محافظة الخميؿ:النسبية لمفقرات التي تقيس بعد العلاقات الإنسانية في الج
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ٌ انُسبٍت نهفقراث انتً والأوزا ،الاَحرافاث انًعٍارٌت ،الأوساط انحسابٍت (:18) اندذول رقى

 تقٍس بعذ انعلاقاث الإَساٍَت فً اندًعٍاث انخٍرٌت فً يحافظت انخهٍم

 

السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف ( ٛٔ)يكضح الجدكؿ 

فقرات أداة الدراسة التي تقيس بعد العلاقات الإنسانية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ 

كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف  ،كسط الحسابيمرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات ال

( ٕ.ٖ) حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية ،اتجاىات المبحكثيف كانت متكسطة

ترتيب 
 الفقرة

بعد العلاقات الإنسانية في الجمعيات الخيرية في 
 محافظة الخميل

الرقم 
 التسمسمي

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

ٔ. 
ج تدريبية تساىـ في تطكير تنظـ الجمعية برام

 كزيادة ميارات العامميف كخبرتيـ.
ٖٓ      .  متكسطة 67.8% 1.05 3.39 

ٕ. 
يشعر العامؿ بالتقدير كالاحتراـ مف الرؤساء في 

 الجمعية.
ٖٕ      .  متكسطة 67.3% 1.01 3.37 

.    ٖ٘ تسكد الثقة بيف الإدارة كالعامميف. .ٖ  متكسطة 66.2% 1.05 3.31 

فر الجمعية بيئة العمؿ المناسبة التي تحفز تك  .ٗ
 العامميف كتزيد مف دافعيتيـ.

ٖٙ     .  متكسطة 64.2% 1.10 3.21 

تعمؿ الجمعية عمى مشاركة العامميف في كضع  .٘
 الأىداؼ كاتخاذ القرارات.

ٕٜ    .  متكسطة 63.6% 1.10 3.18 

مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف في الجمعية  .ٙ
 مرتفع.

ٖٔ     .  متكسطة 63.4% 1.06 3.17 

.     ٖٗ تتعامؿ إدارة الجمعية مع العامميف بعدالة. .ٚ  متكسطة 62.4% 1.09 3.12 
.      ٖٚ تسعى الجمعية إلى تمبية طمبات العامميف. .ٛ  متكسطة 62.5% 1.15 3.12 

حالات دكراف العمؿ )ترؾ العمؿ( في الجمعية  .ٜ
 مرتفعة.

ٖٖ      .  متكسطة 60.7% 1.09 3.04 

 متكسطة %64.1 0.81 3.20  الدرجة الكمية 
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مما يدؿ عمى أف درجة بعد  ،%(ٔ.ٗٙ) ( بكزف نسبئٛ.ٓ) كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره

 فظة الخميؿ متكسطة.العلاقات الإنسانية في الجمعيات الخيرية في محا

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة 

الفقرة )تنظـ الجمعية برامج تدريبية تساىـ في تطكير كزيادة ميارات العامميف  :ىذه الفقرات

)يشعر  الفقرة ،(٘ٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٜٖ.ٖكخبرتيـ( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ ٖٚ.ٖالعامؿ بالتقدير كالاحتراـ مف الرؤساء في الجمعية( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )تسكد الثقة بيف الإدارة كالعامميف( بمتكسط حسابي مقداره  ،(ٔٓ.ٔمعيارم مقداره )

ي تحفز الفقرة )تكفر الجمعية بيئة العمؿ المناسبة الت ،(٘ٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٖٔ.ٖ)

 (.ٔ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٕٔ.ٖالعامميف كتزيد مف دافعيتيـ( بمتكسط حسابي مقداره ) 

الفقرة )حالات دكراف العمؿ )ترؾ العمؿ( في الجمعية  :كانت أدنى الفقرات في حيف

الفقرة )تسعى  ،(ٜٓ.ٔ( كانحراؼ معيارم مقداره )ٗٓ.ٖمرتفعة( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم مقداره ٕٔ.ٖتمبية طمبات العامميف( بمتكسط حسابي مقداره ) الجمعية إلى

( ٕٔ.ٖالفقرة )تتعامؿ إدارة الجمعية مع العامميف بعدالة( بمتكسط حسابي مقداره ) ،(٘ٔ.ٔ)

الفقرة )مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف في الجمعية  ،(ٜٓ.ٔكانحراؼ معيارم مقداره )

  (.ٙٓ.ٔكانحراؼ معيارم مقداره ) (ٚٔ.ٖي مقداره )مرتفع( بمتكسط حساب

الانحرافات المعيارية الكمية كالأكزاف  ،يكضح الأكساط الحسابية الكمية (ٜٔرقـ )لجدكؿ ا

 الفاعمية التنظيمية:ية الكمية لأبعاد إدارة الأداء ك النسب
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ٍت والأوزاٌ انُسب الاَحرافاث انًعٍارٌت انكهٍت ،الأوساط انحسابٍت انكهٍت (:19) اندذول رقى

 انفاعهٍت انتُظًٍٍتداء وبعاد إدارة الأانكهٍت لأ

الوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة %74.7 0.64 3.73 تخطيط الأداء

 مرتفعة %72.6 0.71 3.63 تكجيو الأداء

 متكسطة %62.7 0.72 3.14 تقييـ الأداء

 مرتفعة %68.1 0.73 3.40 الأداءتطكير كتحسيف 

ٕ.ٜٙ% ٕٙ.ٓ ٙٗ.ٖ الدرجة الكمية لإدارة الأداء  مرتفعة 

 مرتفعة %74.0 0.63 3.70 بعد اليدؼ الرشيد

 مرتفعة %75.1 0.67 3.75 بعد النظاـ المفتكح

 مرتفعة %70.0 0.65 3.50 بعد العمميات الداخمية

 طةمتكس %64.1 0.81 3.20 بعد العلاقات الإنسانية
الدرجة الكمية لمفاعمية 

%ٔٚ ٕٙ.ٓ ٘٘.ٖ التنظيمية  مرتفعة 

 

( ككانت ٙٗ.ٖ) السابؽ بأف الدرجة الكمية لإدارة الأداء مرتفعة( ٜٔ)يلاحظ مف الجدكؿ 

يمييا درجة  ،(ٖٙ.ٖ) تكجيو الأداءيمييا درجة  ،(ٖٚ.ٖ) تخطيط الأداءأعمى درجاتيا درجة 

درجة (. كما يلاحظ بأف الٗٔ.ٖ) درجة تقييـ الأداء كأخيرا ،(ٓٗ.ٖ) تطكير كتحسيف الأداء

 ككانت أعمى درجاتيا درجة بعد النظاـ المفتكح ،(٘٘.ٖالكمية لمفاعمية التنظيمية مرتفعة)

( كأخيرا بعد ٓ٘.ٖ) ( يمييا بعد العمميات الداخميةٓٚ.ٖ) ( يمييا بعد اليدؼ الرشيد٘ٚ.ٖ)

رجة الفاعمية التنظيمية الكمية أعمى مف درجة (. كما يلاحظ بأف دٕٓ.ٖ) العلاقات الإنسانية

 إدارة الأداء الكمية.
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 بيف إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية ما ىي العلاقةالسؤال الرئيسي الثاني:  ٗ.ٕ

)بمداخميا: اليدؼ الرشيد، النظاـ المفتكح، العمميات الداخمية، العلاقات الإنسانية( في الجمعيات 

  يؿ؟الخيرية في محافظة الخم

 الأسئمة الفرعية: ٗ.ٕ.ٔ

 الفرعية التالية: منو الأسئمة كيتفرع

في الجمعيات  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط الأداء كالفاعمية التنظيمية - ج

 الخيرية في محافظة الخميؿ؟

في الجمعيات  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تكجيو الأداء كالفاعمية التنظيمية - ح

 رية في محافظة الخميؿ؟الخي

ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ الأداء كالفاعمية التنظيمية في الجمعيات  - خ

 الخيرية في محافظة الخميؿ؟

ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطكير كتحسيف الأداء كالفاعمية التنظيمية في  - د

 الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ؟

أسمكب  تـ استخداـ ،بيف عناصر إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية  علاقةمف أجؿ فحص ال

( كذلؾ Ridge Regressionتحميؿ الانحدار الخطي المتعدد المبني عمى طريقة التجسير)

( كما يتضح Multicollinearity) بسبب كجكد مشكمة الترابط الخطي بيف المتغيرات المستقمة

ة بناء عمى نمكذج سئمكسيتـ فحص العلاقات في ىذه الأ ،اطمف خلاؿ مصفكفة معاملات الارتب

 الانحدار التالي:
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 نموذج الانحدار: 

تقييـ  * β3تكجيو الأداء +  * β2تخطيط الأداء +  * β0  +β1 الفاعمية التنظيمية =

 .e* تطكير كتحسيف الأداء + β4 الأداء +

   حيث:

β1، β0، β2، β3، β4 ك  ،الانحدار الخطي ىي ثكابت كتمثؿ معاملات نمكذجe.حد الخطأ : 

 تحميؿ الانحدار كتقدير النمكذج: التالي يكضح نتائج( ٕٓرقـ )كالجدكؿ  

 يعايلاث الاَحذار انًتعذد انًبًُ عهى طرٌقت انتدسٍر َتائح: (21دذول رقى )ان

(Ridge Regression) 

معامل  النموذج
Beta 

المعامل 
 المعياري

S.C 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

 قيمة 
 اختبار )ف(

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.000 89.090 0.016 0.153 0.148 تخطيط الأداء 
 0.000 140.664 0.015 0.182 0.159 تكجيو الأداء
 0.000 44.088 0.018 0.122 0.105 تقييـ الأداء

 0.000 137.056 0.016 0.191 0.162 تطكير كتحسيف الأداء
 ٗٚ٘.ٓ(=R2معامؿ التحديد) ،     ٖٚ٘.ٔثابت الانحدار= 

 sig.=0.00ٓ   ، ٙ٘ٔ.ٛٚ (=F_ANOVAقيمة )
 

 المتغير التابع: الفاعمية التنظيمية

 تنتج معادلة الانحدار المقدرة التالية:  ،كبعد عممية تقدير نمكذج الانحدار

تكجيو الأداء +  * ٜ٘ٔ.ٓتخطيط الأداء +  * ٛٗٔ.ٓ+  ٖٚ٘.ٔالفاعمية التنظيمية =

 * تطكير كتحسيف الأداءٕٙٔ.ٓ تقييـ الأداء + * ٘ٓٔ.ٓ
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 ( دالة إحصائياF_ANOVA) السابؽ بأف قيمة ؼ (ٕٓرقـ ) كيلاحظ مف نتائج الجدكؿ

( مما يدؿ عمى أف نمكذج الانحدار الخطي ٘ٓ.ٓأقؿ مف  ٓٓٓ.ٓ= .Sig)مستكل الدلالة 

 معامؿ التحديدكأف  ،المقدر صالح في تفسير البيانات كالمتغيرات التي دخمت الدراسة

(R2=)ٓ.٘ٚٗ عناصر  كىك القدرة التفسيرية لمنمكذج مما يدؿ عمى أف المتغيرات المستقمة(

إدارة الأداء( التي دخمت النمكذج قادرة عمى تفسير التغير في المتغير التابع )الفاعمية التنظيمية( 

ا في نمكذج % كباقي التفسير يرجع لعكامؿ أخرل لـ يتـ دراستيا أك إدخاليٗ.ٚ٘بنسبة 

 الأسئمة الفرعية التالية: عفتحميؿ الانحدار يمكف الإجابة كمف نتائج  الانحدار.

السؤال الأول: ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط الأداء  ٗ.ٕ.ٔ.ٔ

 في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل؟ والفاعمية التنظيمية

ة ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط الأداء السابؽ يتضح كجكد علاق( ٕٓرقـ )مف الجدكؿ 

 ،ٛٗٔ.ٓ=Betaقيمة معامؿ ) في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ كالفاعمية التنظيمية

. كما يلاحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ مكجبة مما (٘ٓ.ٓ>  ٓٓٓ.ٓمستكل الدلالة=

 داء كالفاعمية التنظيمية.يدؿ عمى كجكد علاقة طردية مكجبة كدالة إحصائيا بيف تخطيط الأ

السؤال الثاني: ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توجيو الأداء  ٗ.ٕ.ٔ.ٕ

 في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل؟ والفاعمية التنظيمية

يتضح كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تكجيو الأداء  (ٕٓرقـ )مف الجدكؿ 

 ،ٜ٘ٔ.ٓ=Betaقيمة معامؿ ) ت الخيرية في محافظة الخميؿفي الجمعيا كالفاعمية التنظيمية
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. كما يلاحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ مكجبة مما (٘ٓ.ٓ>  ٓٓٓ.ٓمستكل الدلالة=

 يدؿ عمى كجكد علاقة طردية مكجبة كدالة إحصائيا بيف تكجيو الأداء كالفاعمية التنظيمية.

دلالة إحصائية بين تقييم الأداء السؤال الثالث: ىل توجد علاقة ذات  ٗ.ٕ.ٔ.ٖ

 في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل؟ والفاعمية التنظيمية

يتضح كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تقييـ الأداء  (ٕٓرقـ ) مف الجدكؿ السابؽ

 ،٘ٓٔ.ٓ=Betaقيمة معامؿ ) في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ كالفاعمية التنظيمية

. كما يلاحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ مكجبة مما (٘ٓ.ٓ>  ٓٓٓ.ٓ= لالةمستكل الد

 يدؿ عمى كجكد علاقة طردية مكجبة كدالة إحصائيا بيف تقييـ الأداء كالفاعمية التنظيمية.

السؤال الرابع: ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير  ٗ.ٕ.ٔ.ٗ

 ي الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل؟ف وتحسين الأداء والفاعمية التنظيمية

السابؽ يتضح كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطكير  (ٕٓرقـ ) مف الجدكؿ

قيمة معامؿ ) في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ كتحسيف الأداء كالفاعمية التنظيمية

Beta=ٓ.ٕٔٙ، =المتغير  . كما يلاحظ بأف إشارة معامؿ(٘ٓ.ٓ>  ٓٓٓ.ٓمستكل الدلالة

المستقؿ مكجبة مما يدؿ عمى كجكد علاقة طردية مكجبة كدالة إحصائيا بيف تطكير كتحسيف 

 الأداء كالفاعمية التنظيمية.

كما يلاحظ مف نتائج جدكؿ تحميؿ الانحدار بأف أكثر عناصر إدارة الأداء تأثيرا عمى 

يميو تكجيو الأداء  ،(ٜٔٔ.ٓالفاعمية التنظيمية ىك تطكير كتحسيف الأداء )المعامؿ المعيارم=
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كأخيرا تقييـ  ،(ٖ٘ٔ.ٓيميو تخطيط الأداء )المعامؿ المعيارم= ،(ٕٛٔ.ٓ)المعامؿ المعيارم=

 (.ٕٕٔ.ٓالأداء )المعامؿ المعيارم=

 (: يصفىفت يعايم الارتباط21) رقى دذولان

تخطيط  
 الأداء

تكجيو 
 الأداء

تقييـ 
 الأداء

تطكير 
كتحسيف 
 الأداء

الفاعمية 
يةالتنظيم  

 تخطيط الأداء
 **634. **641. **615. **722. 1 معامؿ بيرسكف
 000. 000. 000. 000.  مستكل الدلالة

 تكجيو الأداء
 **715. **787. **715. 1 **722. معامؿ بيرسكف
 000. 000. 000.  000. مستكل الدلالة

 تقييـ الأداء
 **650. **760. 1 **715. **615. معامؿ بيرسكف

الدلالةمستكل   .000 .000  .000 .000 

 تطكير كتحسيف الأداء
 **757. 1 **760. **787. **641. معامؿ بيرسكف
 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

 الفاعمية التنظيمية
 1 **757. **650. **715. **634. معامؿ بيرسكف
  000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

يلاحظ مف قيـ مصفكفة معاملات الارتباط كجكد ارتباطات دالة إحصائيا بيف المتغيرات 

 المستقمة مما يدؿ عمى كجكد مشكمة الترابط الخطي بيف المتغيرات المستقمة

(Multicollinearity). 
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 الفصل الخامس

 نتائج الدراسة والتوصيات

 :النتائج ٘.ٔ

بعد إجراء ىذه الدراسة التي ىدفت إلى دراسة إدارة الأداء كعلاقتيا بالفاعمية التنظيميػة فػي       

 ة:لآتيتكصؿ الباحث إلى النتائج ا ،الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ

المتغيرات المستقمة  ، حيث إفتمعب إدارة الأداء دكرا أساسيا في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية .ٔ

ارة الأداء( قادرة عمى تفسير التغير في المتغير التابع )الفاعمية التنظيمة( بنسبة )عناصر إد

(٘ٚ.ٗ.)% 

ممارسة عمميات إدارة الأداء في الجمعيات الخيرية في الكمية لدرجة البأف  بينت الدراسة .ٕ

تكجيو يمييا درجة  ،تخطيط الأداءككانت أعمى درجاتيا درجة  ،كانت مرتفعةمحافظة الخميؿ 

 كما تبيف أف:  ،كأخيرا درجة تقييـ الأداء ،يمييا درجة تطكير كتحسيف الأداء ،اءالأد

، كيعزك تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة ممارسةدرجة  - أ

الباحث الدرجة المرتفعة لممارسة تخطيط الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ إلى 

لمكظائؼ التي يشغميا الأفراد في الجمعيات الخيرية في محافظة  كجكد كصؼ كظيفي كاضح

الخميؿ، بالإضافة إلى كجكد تكافؽ بيف مياـ الكظائؼ كمستكل الميارات كالقدرات المطمكبة 

لمقياـ بالكظائؼ، كما أنو يتـ تحديد أكلكيات المياـ كتتابعيا في كؿ عمؿ، كتتسـ الخطط التي 

 لمتطبيؽ. يتـ كضعيا بالكاقعية القابمة
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كيعزك  ،تكجيو الأداء في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة ممارسةدرجة  -‌ب

الباحث ىذه النتيجة إلى أف الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ تزكد الفرد بالمعمكمات 

اللازمة مف أجؿ القياـ بالعمؿ بالشكؿ الصحيح، كما أف الجمعيات حريصة عمى استخداـ عدة 

لتكجيو الأداء، كما يتـ تزكيد الفرد بالصلاحيات المطمكبة لتمكينو مف الأداء عمى الكجو  أساليب

شراؾ  رشاد كحكار مستمر مع الرؤساء أك المشرفيف، كا  المطمكب، بالإضافة إلى كجكد تكجيو كا 

 العامميف بالدكرات التدريبية اللازمة.  

كيرل  ،افظة الخميؿ متكسطةتقييـ الأداء في الجمعيات الخيرية في مح ممارسةدرجة  - ت

الباحث أف السبب في ذلؾ يعكد إلى عدـ كجكد نظاـ حكافز كمكافآت مرتبط بجيكد كأداء 

كىذا دليؿ عمى عدـ اىتماـ الإدارة العميا في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ  ،العامميف

عامميف ذكم الأداء إلى مساكاة ال يؤدم بثقافة التحفيز، كغياب سياسة الثكاب كالعقاب، مما

بالإضافة إلى ضعؼ كقصكر في نظاـ تقييـ أداء  ،المميز في العمؿ مع غيرىـ مف العامميف

العامميف، حيث إف إجراءات التقييـ في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ تفتقر إلى العدالة 

إلى أف كالمكضكعية، كما أف معايير التقييـ يشكبيا الغمكض كعدـ الكضكح، بالإضافة 

الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ لا تحرص عمى إعلاـ العامميف بنتائج التقييـ، مما يؤدم 

نصاؼ نظاـ التقييـ  .إلى الشعكر بعدـ عدالة كا 

، الخميؿ مرتفعة محافظةتطكير كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في  ممارسةدرجة  - ث

كتحسيف الأداء في الجمعيات الخيرية في المرتفعة لممارسة تطكير  الباحث الدرجة كيعزك

ترل أف تطكير كتحسيف الأداء يساعد العامميف عمى محافظة الخميؿ أف الجمعيات الخيرية 

اكتساب ميارات جديدة كمبتكرة، كيساعد عمى إعداد العامميف لكظائفيـ المستقبمية، كما يساعد 
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لأداء الفعمي كالأداء المطمكب، كما تطكير كتحسيف الأداء عمى علاج الانحرافات كالقصكر بيف ا

   يحصؿ العاممكف عمى إشراؼ دائـ مف رؤسائيـ لنقؿ الخبرات إلييـ.

 ،ككانت أعمى درجاتيا درجة بعد النظاـ المفتكح ،درجة الكمية لمفاعمية التنظيمية مرتفعةال  .ٖ

لإنسانية. كما اتضح كأخيرا بعد العلاقات ا ،يمييا بعد العمميات الداخمية ،يمييا بعد اليدؼ الرشيد

 :كما تبيف بأف، بأف درجة الفاعمية التنظيمية الكمية أعمى مف درجة إدارة الأداء الكمية

  .في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة اليدؼ الرشيد بعد ممارسةدرجة  - أ

 .في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة بعد النظاـ المفتكح ممارسةدرجة  - ب

 بعد العمميات الداخمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ مرتفعة ممارسةة درج - ت

، متكسطةبعد العلاقات الإنسانية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ  ممارسةدرجة  - ث

كيرل الباحث أف السبب في ذلؾ يعكد إلى قصكر في فيـ كممارسة قكاعد التعامؿ الإنساني، 

كاجب إشعار المرؤكسيف بالاحتراـ كالتقدير، مما يعزز الثقة المتبادلة، حيث يقع عمى الرؤساء 

 .كرفع رضاىـ عف العمؿ ىـكتطكير  تنميػة العامميفب كعمييـ بذؿ المزيد مف الاىتماـ

يكجد علاقة طردية مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف جميع أبعاد المتغير المستقؿ إدارة   .ٗ

عناصر  أكثرأف  تبيفكما معيات الخيرية في محافظة الخميؿ، الأداء كالفاعمية التنظيمية في الج

يميو  ،تكجيو الأداءيميو  ،تطكير كتحسيف الأداء يىالأداء تأثيرا عمى الفاعمية التنظيمية إدارة 

 . تقييـ الأداءكأخيرا  ،تخطيط الأداء
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 التوصيات: ٘.ٕ

صي بعدد مف التكصيات فإف الباحث يك  ،بناء عمى نتائج الدراسة التي تـ التكصؿ إلييا

مكجية إلى الإدارات العميا في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ، كجميع الأطراؼ المعنية 

 بمكضكعي إدارة الأداء كالفاعمية التنظيمية كىي عمى النحك الآتي:

المحافظة عمى الممارسات الإدارية المرتفعة لعمميات إدارة الأداء كتنميتيا، كعقد  .ٔ

 دريبية التي تدعـ تطبيؽ كؿ ما ىك جديد في ىذا المجاؿ.الدكرات الت

ضركرة إيجاد نظاـ لمحكافز كالمكافآت كالتعكيضات مبني عمى أسس كاضحة كعادلة  .ٕ

بنظاـ الحكافز كالمكافآت  اكمقبكلة مف العامميف، كأف يككف برنامج تقييـ الأداء مرتبط

ية أكبر، كيؤثر في نكعية العمؿ المقترح، ذلؾ أف ربط المكافآت بالأداء يؤدم إلى مردكد

 المنجز.

اىتماـ الجمعيات الخيرية أكثر ببعد تقييـ الأداء، بحيث يتـ استخداـ معايير تقييـ  .ٖ

كاضحة كمقبكلة، كأف تككف إجراءات التقييـ في الجمعيات مكضكعية كعادلة، كضركرة  

 إعلاـ العامميف بنتائج التقييـ.

الاتصالات الصاعدة لما ليا مف أثر كبير  العمؿ عمى تحسيف نظـ الاتصاؿ كخاصة .ٗ

 في زيادة الثقة بالنفس لدل المرؤكسيف، كبالتالي زيادة الانتاجية. 

تحديد الجمعيات بالتفصيؿ لعناصر الفاعمية التنظيمية لدييا، كأف تقكـ بترتيبيا حسب  .٘

 أكلكياتيا، كأف تعمؿ عمى تقكيتيا كتعزيز القكم منيا.
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ت الإنسانية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ، كالعمؿ ضركرة الاىتماـ بالعلاقا .ٙ

عمى تعزيز الثقة بيف الإدارة كالعامميف، كضركرة مشاركة العامميف في كضع الأىداؼ 

كاتخاذ القرارات، كتكفير بيئة العمؿ المناسبة التي تحفز العامميف كتزيد مف دافعيتيـ، 

ير كزيادة ميارات العامميف كخبرتيـ، كمف كعقد الدكرات التدريبية التي تساىـ في تطك 

سيف ك ضمنيا دكرات لممديريف كرؤساء الأقساـ في قكاعد التعامؿ الإنساني مع المرؤ 

لتعزيز أكاصر العلاقات الإنسانية بيف العامميف في الجمعيات الخيرية في محافظة 

 الخميؿ.

علاقة بميكؿ كرغبات ضركرة الاىتماـ في الجمعيات الخيرية بالمسكحات الدكرية ذات ال .ٚ

كاتجاىات العامميف التي تسيـ في تشخيص أكضاعيـ، كصكلا إلى تمبية طمباتيـ، 

يجاد الحمكؿ لمشاكميـ.  كا 

ضركرة رفع مستكل الرضا الكظيفي مف خلاؿ التعامؿ بالعدالة القائمة عمى الشفافية مع  .ٛ

المناصب المككمة  العامميف كافة، كالعمؿ عمى خمؽ التكازف بيف كفاءات العامميف كمياـ

 إلييـ.
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 المراجع

 أولا: المراجع العربية:

 .الكتب 

 الرسائل الجامعية 

 .المجلات والدوريات 

 .الأوراق والمؤتمرات العممية 

 .المواقع الإلكترونية 

 ثانيا: المراجع الأجنبية.
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 أولا: المراجع العربية:

 الكتب: 

 كالنشر، لمتدريب العربية المجمكعة ،المتميز الإداري الأداء محمد، النصر، مدحت أبك .ٔ

 .ٕٛٓٓمصر،  القاىرة،

 .ٕٛٓٓأحمد، محمد حسف، إدارة التخطيط كالتنظيـ، دار كنكز المعرفة، عماف، الأردف،  .ٕ

أساسيات الأداء وبطاقة إدريس، كائؿ محمد صبحي، الغالبي، طاىر محسف منصكر،  .ٖ

 .ٜٕٓٓ، الطبعة الأكلى، دار كائؿ، الأردف، الآداء المتوازن

الإستراتيجية والتخطيط بني حمداف، خالد محمد، ادريس، كائؿ محمد صبحي،  .ٗ

 .ٕٚٓٓ، الطبعة العربية، اليازكرم، الأردف، الإستراتيجي: منيج معاصر

 .ٜٕٓٓ، دمػشؽ، المكتبػة العصرية، إدارة الأداء وأىدافو ومعـاييرهتيشكرم، عبدالرحمف،  .٘

حسين الأداء: الأطر المنيجية والتطبيقات استراتيجيات تطوير وتجاد الرب، سيد محمد،  .ٙ

 .ٜٕٓٓ، الإسماعيمية، مصر، العممية

، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشريةجكدة، محفكظ أحمد،  .ٚ

 .ٕٓٔٓ، الطبعة الأكلى

، الطبعة الأكلى، مكتبة تقويم الأداء حافظ، عبد الناصر عمؾ، عباس، حسيف كليد حسيف، .ٛ

 .ٕ٘ٔٓسباف لمنشر كالتكزيع، بغداد، العراؽ، السي

عمم النفس الإداري: عمم الإدارة وعلاقتو بعمم النفس، مدخل الحريرم، محمد سركر،  .ٜ

، دار القمـ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، بيركت، لبناف، استراتيجي لعمم النفس الإداري والسموكي

ٕٓٔٙ.  
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كلى، مكتبة حامد لمنشر كالتكزيع، عماف، ، الطبعة الأإدارة الموارد البشرية حريـ، حسف، .ٓٔ

 .ٖٕٔٓالأردف، 

 .ٕٛٓٓ، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية حسكنة، فيصؿ، .ٔٔ

، ترجمة د. محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ، مراجعة د. إدارة الموارد البشريةديسمر، جارم،  .ٕٔ

لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعكدية، عبد المحسف عبد المحسف جكدة، دار المريخ 

ٕٕٓٔ. 

 .ٕٗٓٓ، الرياض، مكتبة العبيكاف، إدارة الموارد البشريةفارس، رشيد، مازف  .ٖٔ

، الطبعة العاشرة، دار المسيرة لمنشر نظرية المنظمةالشماع، خميؿ، حمكد، صقير كاظـ،  .ٗٔ

 . ٕٓٔٓكالتكزيع، عماف، الأردف، 

التنظيمي والأداء الوظيفي والشعور بالأمن في الإدارات  التماثلالصرايرة، خالد أحمد،  .٘ٔ

 .ٕٓٔٓرفة العممية، عماف، الأردف، ، دار كنكز المعالجامعية

، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، إدارة الموارد البشرية باس، سييمة محمد، عمي، عمي حسيف،ع .ٙٔ

 .ٕٚٓٓ، الطبعة الثالثةعماف، الأردف، 

، الدار الجامعية، لسموك الفعال في المنظماتاعبد الباقي، صلاح الديف محمد،  .ٚٔ

 .ٕٗٓٓالإسكندرية، مصر، 

، أساليب البحث العممي: النظرية والتطبيقعمياف، ربحي مصطفى، غنيـ، عثماف محمد،  .ٛٔ

 .ٖٕٔٓدار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 

، عماف، ، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيعنظرية المنظمة والتنظيمالقريكتي، محمد قاسـ،  .ٜٔ

 .ٕٓٔٓالأردف، 
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عماف،  ،الطبعة الثالثة، دار كائؿ لمنشر، نظرية المنظمة والتنظيم القريكتي، محمد قاسـ، .ٕٓ

 .ٕٛٓٓالأردف، 

، الطبعة العربية الثانية، دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع، إدارة الموارد البشريةكشكام، بارم،  .ٕٔ

 .ٕٙٓٓالقاىرة، مصر، 

الطبعة "، سياساتو والمؤسسات التمويمية: مفيوم وأىداف  التمويلمعلا، سمماف عبد الله،  .ٕٕ

 .ٕ٘ٔٓ، دار المجد لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الأكلى

 :الجامعيةرسائل ال

تطبيق اللامركزية وأثرىا عمى مستوى أداء العاممين: دراسة ابف فيد، فيد عيد ناصر،  .ٔ

 .ٕٓٔٓالشرؽ الأكسط،  ، رسالة ماجستير، جامعةتطبيقية عمى الحرس الوطني الكويتي

الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجية نظر المديرين  ابف نكار، صالح، .ٕ

 . ٕٙٓٓ، رسالة دكتكراه، جامعة قسنطينة، الجزائر، والمشرفين

مدى توافر متطمبات الجامعة المنتجة وعلاقتيا بالفعالية أبك الخير، راكية حسف إبراىيـ،  .ٖ

، رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف، يات التقنية بمحافظات غزةالتنظيمية في الكم

ٕٓٔٙ. 

دور الأنماط القيادية في تحسين إدارة الأداء في قوات أمن آؿ بريؾ، محمد بف فالح،  .ٗ

، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، المنشآت في المممكة العربية السعودية

  .ٕٓٔٓالرياض، 
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دور التدريب عمى التعاملات الإلكترونية في تحسين  سعكد، فيصؿ بف بدر بف فيد، آؿ .٘

، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية أداء العاممين بوزارة الداخمية بالمممكة العربية السعودية

 .ٕ٘ٔٓلمعمكـ الأمنية، الرياض، 

الإستراتيجية في  قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم بلاسكة، صالح، .ٙ

، رسالة ماجستير، جامعة المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة بعض المؤسسات

 .ٕٕٔٓفرحات عباس،سطيؼ، الجزائر،

إدارة الأداء المؤسسي ودورىا في زيادة كفاءة  البمكم، عمي بف عايد سمماف العرادم، .ٚ

جستير، جامعة نايؼ العربية ، رسالة مامنسوبي المديرية العامة لحرس الحدود في الرياض

 .ٕ٘ٔٓلمعمكـ الأمنية، الرياض، 

مدخل التحميل  -سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظماتبكشماؿ، أحمد،  .ٛ

، رسالة ماجستير، جامعة قاصدم الاستراتيجي: دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن الآغواط

 . ٕٔٔٓمرباح، كرقمة، الجزائر، 

أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة  التكوينبكقطؼ، محمكد،  .ٜ

، رسالة ماجستير، جامعة محمد خنشمة -دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور الجامعية:

 .ٕٗٔٓخيضر، بسكرة، الجزائر، 

علاقة الرقابة البيروقراطية بفعالية التنظيم الصناعي بالجزائر: دراسة تيغزة، حناف،  .ٓٔ

 .ٖٕٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر، -باتنة-اسميدانية بممبنة الأور 

أثر ىندسة العمميات الإدارية عمى الفاعمية التنظيمية لممستشفيات الجربا، فنر فيصؿ،  .ٔٔ

 .ٕٔٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأكسط، الخاصة في مدينة عمان
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المعنوية في تحسين اداء العاممين أثر الحوافز المادية و الجساسي، عبد الله حمد محمد،  .ٕٔ

 .ٕٔٔٓ، رسالة ماجستير، في وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمان

دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعميم العالي في الضفة الجعبرم، تغريد عيد،  .ٖٔ

 .ٜٕٓٓ، رسالة ماجستير، جامعة الخميؿ، فمسطيف، الغربية

ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجمعيات الخيرية  فاعميةالجعبرم، ذكاء كاظـ عطا،  .ٗٔ

 .ٕٙٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة الخميؿ، الخميؿ، فمسطيف، في جنوب الضفة الغربية

رسالة ماجستير، كمية دور عمميات إدارة الأداء في تميز المنظمات، حسف، خالد أحمد،  .٘ٔ

 .ٕٔٔٓ، باب المعظـ، بغداد، العراؽ، التقنية الإدارية

أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات حلايبة، غازم حسف عكدة، ال .ٙٔ

رسالة ماجستير، جامعة  ،القطاع العام في الأردن: دراسة تطبيقية عمى أمانة عمان الكبرى

 .ٖٕٔٓالشرؽ الأكسط، 

، التدريب الإداري وعلاقتو بتحسين الأداء الوظيفي لمعاممين الحميدم، عبد الله حسف، .ٚٔ

 .ٕٙٔٓسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، ر 

أثر استخدام نظم مساندة القرارات عمى تطوير الأداء: دراسة رمضاف، فدكل محمد،  .ٛٔ

، رسالة ماجستير، الجامعة محافظات قطاع غزة -تطبيقية عمى وزارة التربية والتعميم 

 . ٜٕٓٓالإسلامية، غزة، 

لمناخ التنظيمي عمى أداء المورد البشري: دراسة حالة مؤسسة أثر ارحيمة، زكرم،  .ٜٔ

، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، بسكرة -مطاحن الزيبان القنطرة

ٕٓٔٙ. 
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عممية التدريب ودورىا في تحسين أداء العمال في المؤسسة الاقتصادية: زغدكد، سييمة،  .ٕٓ

، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، سكرةب -دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل

 . ٕٔٔٓبسكرة، الجزائر، 

 أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات:سبرينة، مانع،  .ٕٔ

، رسالة دكتكراة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، دراسة حالة: عينة من الجامعات الجزائرية

 . ٕ٘ٔٓالجزائر، 

الحوافز المادية والمعنوية وعلاقتيا بتحسين أداء العاممين  بف نفيع، السممي، بدر بف نافع .ٕٕ

، رسالة ماجستير، بإدارة الموارد البشرية بمدينة الأمير سمطان الطبية العسكرية بالرياض

 .ٕ٘ٔٓجامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 

اس باستعمال أسموب الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقيسكيسي، عبد الكىاب،  .ٖٕ

 .ٕٗٓٓجامعة الجزائر، الجزائر،  ، أطركحة دكتكراة،لوحة القيادة

دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة الإقتصادية:  شرؼ الديف، مكمف، .ٕٗ

 ، رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ،دراسة حالة مؤسسة نقاوس لممصبرات باتنة

 .ٕٕٔٓالجزائر، 

، الحوافز والفعالية التنظيمية: المؤسسة المينائية لسكيكدة نموذجاالعزيز، شنيؽ، عبد  .ٕ٘

 .ٕٛٓٓ، الجزائر، سػػػكيكػػػػػػدة ٘٘أكت  ٕٓجامعة رسالة ماجستير، 

أثر محددات الرشاقة الاستراتيجية في الفاعمية التنظيمية: دراسة الصانع، إيماف سالـ، " .ٕٙ

 .ٖٕٔٓلة ماجستير، جامعة الشرؽ الأكسط، "، رساحالة لشركة الاسمنت الأردنية لافارج
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المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين: دراسة حالة صميحة، شامي،  .ٕٚ

، رسالة ماجستير، جامعة أمحمد بكقرة بكمرداس، الجزائر، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

ٕٓٔٓ. 

بالمؤسسات الإقتصادية: دور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء الضاكية، مختارم،  .ٕٛ

، رسالة ماجستير، ٕٔٔٓدراسة حالة مديرية الصيانة بالأغواط )سوناطراك( لمفترة أكتوبر

 .ٖٕٔٓجامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر، 

أىمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد البشرية: دراسة حالة عبد الصمد، سميرة،  .ٜٕ

، رسالة ماجستير، جامعة محمد لخضر، باتنة، باتنة -شركة الكيرباء الريفية والحضرية

 .ٕٛٓٓالجزائر، 

الفعالية التنظيمية باستخدام لوحة القيادة: دراسة حالة: عزاز، إبراىيـ، قريف، بلاؿ،  .ٖٓ

، رسالة ماجستير،جامعة آكمي امحند اكلحاج، -SC SEG -شركة الاسمنت بسور الغزلان

 .ٕ٘ٔٓالبكيرة، الجزائر، 

التدوير الوظيفي لمقيادات الأمنية وأثره عمى الروح المعنوية أحمد،  عزاـ، أحمد عزمي .ٖٔ

، رسالة ماجستير، الجامعة رة الداخمية الفمسطينيةلمعاممين في الأجيزة الأمنية التابعة لوزا

 .ٖٕٔٓالاسلامية، غزة، فمسطيف، 

دور لوحة القيادة لقياس الفعالية التنظيمية: دراسة حالة مؤسسة عزيزم، حناف،  .ٕٖ

، رسالة ٕٗٔٓ -ٖٕٔٓخلال فترة  -تقرت  -لإسمنت عين التوتة الوحدة التجاريةا

 .ٕ٘ٔٓماجستير، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر، 
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أخلاقيات العمل ودورىا في تحقيق كفاءة الأداء: دراسة تطبيقية العطكم، عكاد محمد،  .ٖٖ

ة نايؼ العربية لمعمكـ ، رسالة ماجستير، جامععمى منسوبي قيادة قطاع حرس الحدود بحقل

 .ٖٕٔٓالأمنية، الرياض، 

أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العنزم، يكسؼ صالح الحمد،  .ٖٗ

 .ٖٕٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأكسط، العامة في دولة الكويت

وير أداء التدريب عمى التقنيات الحديثة ودوره في تطالفايز، منصكر بف ناصر إبراىيـ،  .ٖ٘

العاممين بالدوريات البحرية بحرس الحدود: دراسة مسحية عمى العاممين بالدوريات البحرية 

 .ٖٕٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، بمنطقة تبوك

درجة الفاعمية التنظيمية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة بمدارس فرىكدة، كلاء عبد الله،  .ٖٙ

 .ٕٗٔٓ، فمسطيف غزة، ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية،الة الغوث في محافظات غزةوك

، رسالة ماجستير، جامعة محمد لميف تفويض السمطة والفعالية التنظيمية فريد، لخنش، .ٖٚ

 .ٕ٘ٔٓدباغيف، سطيؼ، الجزائر، 

الضفة  تقييم أداء الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية العامة في القكاسمة، لينا، .ٖٛ

رسالة ماجستير، جامعة  ،درجة 360الغربية: نموذج مقترح باستخدام طريقة التغذية العكسية 

 .ٕٗٔٓفمسطيف،  الخميؿ،

، رسالة ماجستير، دور أبعاد إدارة الأداء في التمييز التنظيميالقيسي، سناف فاضؿ حمد،  .ٜٖ

 .ٕٗٔٓجامعة بغداد، العراؽ، 

شري في تحقيق الرضا الوظيفي بالمنظمة دراسة دور إدارة الأداء البمباركي، صبريف،  .ٓٗ

 .ٕٗٔٓ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، حالة: المجمس الشعبي البمدي لبمدية بسكرة
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دراسة لفاعمية التنظيمية: ا في اهإِدارة الأداء واثرالمحنة، رياض عبد الكاحد مكسى،  .ٔٗ

سالة ماجستير غير منشكرة، ، ر دائرة صحة كربلاء -ميدانية في مستشفى الحسين التعميمي

 .ٕٕٔٓكمية الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، 

التدوير الوظيفي وعلاقتو بأداء العاممين: دراسة مسحية ناصر بف فييد ناصر،  المدرع، .ٕٗ

، رسالة عمى العاممين بالإدارة العامة لمشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخمية بالرياض

 .ٕٗٔٓايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، ماجستير، جامعة ن

تقنية المعمومات ودورىا في الأداء بإدارة جوازات محافظة المرم، عمي بف فيد بف عمي،  .ٖٗ

 .ٕٔٔٓ، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، الإحساء

المؤسسات الصغيرة دور برامج السلامة المينية في تحسين أداء العمال ب مشعمي، بلاؿ، .ٗٗ

، رسالة لتحويل الورق والبلاستيك Satpap Alifوالمتوسطة الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة 

 .ٕٔٔٓالجزائر،  ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ،

التكوين الميني والفعالية التنظيمية: دراسة ميدانية بالمحطة الوطنية ميلاط، صبرينة،  .٘ٗ

 .ٕٚٓٓرسالة ماجستير، جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر،  ،نموذجا -لمكيرباء والغاز جيجل

دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة: دراسة الياشمي، بعاج،  .ٙٗ

، الجزائر، 3، رسالة ماجستير، جامعة الجزائرٕٛٓٓ -ٕٗٓٓحالة: سونمغاز فرع الأغواط 

ٕٓٔٓ. 

رسالة  ،ى الأداء البشري بالمؤسسة الصناعيةتأثير نظام إدارة الجودة عميحي، إبراىيـ،  .ٚٗ

 .ٕٔٔٓ ماجستير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،

نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية: حالة سونل يخمؼ، رابح،  .ٛٗ

 .ٕٚٓٓجامعة محمد بكقرة بكمرداس، الجزائر، ، غاز توزيع الوسط
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 المجلات والدوريات:

مجمة العمكـ  ،دور إدارة الأداء في تحقيق النجاح المنظميصفا محمد، إبراىيـ،  .ٔ

 .ٕٙٔٓ، جامعة بغداد، العراؽ، ٕٕ، المجمد ٕٜالاقتصادية كالإدارية، العدد 

أثر القيم التنظيمية في آؿ مراد، نكاؿ يكنس، محمد، أثمار عبد الرازؽ، كىادم، أنكار،  .ٕ

من مديري الإدارات الوسطى في عدد من الاداء الوظيفي: دراسة تطبيقية لآراء عينة 

، ٜية كالإقتصادية، المجمد ، مجمة تكريت لمعمكـ الإدار المستشفيات الحكومية في نينوى

 .ٖٕٔٓ، ٜٕالعدد

تقييم الفاعمية المنظمية لمؤسسات التعميم الجامعي: آؿ ياسيف، محمد "محمد حسف"،  .ٖ

، مجمة في الجامعات الرسمية العراقيةدراسة تطبيقية عمى عينة من كميات الإدارة والاقتصاد 

 .ٕٕٔٓ، ٕجامعة القدس المفتكحة للأبحاث كالدراسات، العدد السابع كالعشركف، المجمد 

أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي بحر، يكسؼ عبد، أبك سكيرح، أيمف سميماف،  .ٗ

سمسمة الدراسات ، مية، مجمة الجامعة الإسلالمعاممين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة

 .ٕٓٔٓالإنسانية، المجمد الثامف عشر، العدد الثاني، 

الصحي:  محددات الأداء الوظيفي لمعاممين بالقطاع بف بريكة، الزىرة، كبف قسمي، طارؽ، .٘

العدد  ، مجمة الباحث،دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية سميمان عميرات ببريكة

 .ٕ٘ٔٓ ،الخامس عشر

، عز الديف، بك  .ٙ تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في خمخـ، عبد الفتاح، ىركـ

، مجمة قسنطينة -(CPGالمؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات )

 .ٕٓٔٓالاقتصاد كالمجتمع، العدد السادس، 
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ثر أمو، ىاني، الحراصي، جابر بف سعكد، مساعده، رائد محمد تيسير، المكزم، مكسى، ارتي .ٚ

الابتكار الإداري عمى الفاعمية التنظيمية من وجية نظر الموظفين الإداريين في جامعة 

 .ٕٙٔٓ، ٖ، عدد٘، مجمة العمكـ الاجتماعية، مجمد السمطان قابوس

الثقافة التنظيمية وفاعمية المنظمة: دراسة مقارنة بين ، ـ، خكيف، رضيكم، سندس .ٛ

، مجمة الإدارة كالاقتصاد، الجامعة المستنصرية، جامعة بغداد الكميات العممية والإنسانية في

 .ٜٕٓٓالعراؽ، العدد الخامس كالسبعكف، 

، مجمة الباحث، العدد السابع، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالداكم، الشيخ،  .ٜ

ٕٓٔٓ . 

ة اختبار العلاقة بين عمميات إدارة المعرفرشيد، صالح عبد الرضا، محمد، ىناء جاسـ،  .ٓٔ

الجوىرية والفاعمية التنظيمية لمؤسسات التعميم العالي: دراسة تحميمية في كميات جامعة 

 .ٕٔٔٓ، الرابع، العدد ٖٔمجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصادية، المجمد  ،القادسية

تقييم مستوى الفعالية التنظيمية لممستشفيات في الجزائر:دراسة تطبيقية سنكسي، عمي،  .ٔٔ

، مجمة اقتصاديات شماؿ افريقيا، العدد السابع، جامعة حسيبة بف شفيات العموميةعمى المست

 .ٜٕٓٓ ،بكعمي بالشمؼ، الجزائر

متطمبات تحقيق الفاعمية التنظيمية في إطار إدارة صبيحة، قاسـ، حميد، عمي أحمد،  .ٕٔ

الإقتصادية، ، مجمة تكريت لمعمكـ الإدارية ك الإبداع التنظيمي لمنظمات الأعمال: دراسة تطبيقية

 .ٕٔٔٓ، الحادم كالعشركف، العدد ٚالمجمد 

، المجمد جتماعية، مجمة جامعة دمشقتقويم الأداء في المؤسسات الاصديؽ، حسيف،  .ٖٔ

 .ٕٕٔٓ، العدد الأكؿ، ٕٛ
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أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في  ،عطية، العربي .ٗٔ

العدد  ميدانية في جامعة كرقمة الجزائر، مجمة الباحث،، دراسة الأجيزة الحكومية المحمية

 .ٕٕٔٓالعاشر، 

إنعكاس ممارسات إدارة الأداء في التميز التنظيمي: بحث القيسي، سناف فاضؿ حمد،  .٘ٔ

، مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية، المجمد الييئة العامة لمضرائب -ميداني في وزارة المالية

 .ٕٙٔٓ، جامعة بغداد، ٚٛ، العدد ٕٕ

لعوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي مكسى سلامة، الزىراني، عمر عطية، ا المكزم، .ٙٔ

دراسات، ، ة ليا بالمممكة العربية السعوديةلمعاممين بإمارة منطقة الباحة والمحافظات التابع

 .ٕٕٔٓ، ٔ، العدد ٜٖ دارية، المجمالعمكـ الإد

ضغوط العمل في فاعمية الأداء ثر أمحمد، صفاء تايو، كعبد الكريـ، إلياـ عزيز،  .ٚٔ

، مجمة كمية الدراسات الوظيفي: دراسة حالة في مديرية تربية محافظة النجف الاشرف

 .ٕ٘ٔٓالإنسانية، العدد الرابع، 

الرضا الوظيفي وأثره في الفاعمية التنظيمية: دراسة تطبيقية في دائرة مطكؼ، نكار عمي،  .ٛٔ

، جامعة كاسط، العراؽ، ٕٔة كالإدارية، العدد ، مجمة الككت لمعمكـ الاقتصاديصحة ذي قار

ٕٓٔٙ. 

، إدارة الأداء لدى رؤساء الأقسام الناشئ، كجداف عبد الأمير، الزىاكم، سحر محمكد، .ٜٔ

 . ٖٕٔٓالأكؿ، العدد الثالث،  مجمة العمكـ الحديثة كالتراثية، المجمد

مدارس التعميم  إدارة الأداء لمديري نعمة، كقار يكسؼ عبد الخالؽ، عمي، بمسـ أحمد، .ٕٓ

 .ٕ٘ٔٓ(، ٕ٘، مجمة الأستاذ، العدد )الثانوي من وجية نظر معاونييم
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أثر العلاقة بين النعيمي، محمد عبد العاؿ، المكمني، ىنادة ماجد، الشغرم، رضكاف،  .ٕٔ

التوجو الريادي التدريجي والجذري عمى الفعالية التنظيمية لمجامعات الخاصة الأردنية بمدينة 

 .ٕٙٔٓبغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعة، العدد الثامف كالأربعكف،  ، مجمة كميةعمان

دور عمميات إدارة الأداء في تميز المنظمات: الكحيد، ميدم عمي، حسف، خالد أحمد،  .ٕٕ

، مجمة الإدارة كالاقتصاد، السنة السادسة كالثلاثكف، العدد دراسة تحميمية في شركة سعد العامة

 .ٖٕٔٓرية، العراؽ، ستة كتسعكف، الجامعة المستنص

الجودة كمدخل لتحسين الأداء البشري لممؤسسات الصناعية الجزائرية، يحياكم، إلياـ،  .ٖٕ

 .ٕٙٓٓ، الإمارات العربية المتحدة، ٚٓٔالعدد  ،مجمة آفاق
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 الاستباَت(: 1يهحق رقى )

 جامعة الخميل

 كمية الدراسات العميا والبحث العممي

 برنامج ماجستير إدارة الأعمال

 العاممين في الجمعيات الخيرية في محافظة الخميل:السادة 

 السلام عميكم ورحمة الله:

يطيب لي أف أضع بيف أيديكـ ىذه الاستبانة التي تـ تصميميا لأغراض البحث العممي بيدؼ 
جمع المعمكمات لمدراسة التي يقكـ بيا الباحث استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة 

كىي بعنكاف "إدارة الأداء كعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية في  الماجستير في إدارة الأعماؿ
 الجمعيات الخيرية في محافظة الخميؿ" 

مؤكدا لحضرتكـ  ،لذا يرجى الإجابة عمى الأسئمة الكاردة في الاستبانة بما يتفؽ مع كجية نظركـ
ض البحث باف كؿ ما يرد فييا كمف خلاليا سكؼ يحاط بالسرية التامة كلف يستخدـ إلا لأغرا

 العممي فقط.

 ،،،شاكرا لحسف تعاكنكـ

 العكيكم حسف "محمد صبرم": الباحث                          
 إشراؼ الدكتكر: محمد عكض                          

 
 
 
 
 
 

 ـٕٚٔٓ
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 القسم الأول: معمومات عامة:

 أمام الإجابة المناسبة: )×( الرجاء وضع إشارة 

                أنثى                                  ذكر         الجنس:

               ٖ٘ -ٕ٘                                 ٕ٘أقؿ مف    العمر:

         ٘ٗأكثر مف                                   ٘ٗ – ٖٙ        

        دبمكـ                كجييي فأقؿت المستوى الأكاديمي:

          ماجستير فأعمى                بكالكريكس                     

           ـرئيس قس                       مدير  المسمى الوظيفي:

 ......مسمى آخر                              مكظؼ                  

                                               ٓٔأكثر مف                 ٓٔ-٘ف م                     ٘أقؿ مف    سنوات الخدمة:

 ٕٓٓ -ٔٓٔ             ٓٓٔ -ٓ٘عدد العاممين في الجمعية:

   ٖٓٓأكثر مف             ٖٓٓ -ٕٔٓ                        

 جال(مجال عمل أو تخصص الجمعية: )يمكن اختيار أكثر من م

               تعميمي                                      ياجتماع 

  ........مجاؿ آخر )أذكره(                                      صحي 

‌‌‌‌ 
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة: 
 المحور الأول: 
اء العامميف )إنجاز الأعماؿ عممية إدارية متكاصمة كمستمرة بيف الرئيس كالعامميف لمتأكد مف ككف أدإدارة الأداء: 

 كما يجب أف تنجز( منسجما مع أىداؼ الجمعيات الخيرية.
فيما يمي مجمكعة مف العبارات التي تكضح مدل تطبيؽ إدارة الأداء البشرم في الجمعية بأبعادىا )تخطيط 

لمكاف الذم يتناسب في ا)×( الرجاء كضع علامة  ،تطكير كتحسيف الأداء( ،تقييـ الأداء ،تكجيو الأداء ،الأداء
 مع إجابتؾ:

 

 الفقرة الرقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

 غير موافق
 بشدة

 كيتـ فيو تحديد الأعماؿ كالأنشطة الكاجب القياـ بيا كالنتائج المتكقع الكصكؿ إلييا. أولا: تخطيط الأداء:
      يكجد كصؼ كظيفي كاضح لمكظيفة التي تشغميا.  .ٔ

ٕ.  
يف مياـ الكظيفة كمستكل الميارات كالقدرات المطمكبة لمقياـ بيذه ىنالؾ تكافؽ ب

 الكظيفة.
     

ٖ.  
يتـ عقد اجتماع بيف الرئيس كالمرؤكسيف لممشاركة في كضع خطة العمؿ 

 كتحديد الأىداؼ المستقبمية بشكؿ دكرم.
     

      يتـ تحديد أكلكيات المياـ كتتابعيا في كؿ عمؿ.  .ٗ

      ت المطمكبة مستقبلا مف خلاؿ التخطيط.يتـ تحديد الإمكانيا  .٘
      تتسـ الخطط التي يتـ كضعيا بالكاقعية القابمة لمتطبيؽ.  .ٙ
      يتـ تكقع المشكلات التي قد تكاجيؾ أثناء عممؾ.  .ٚ

ٛ.  
يتـ تحديد الصلاحيات الممنكحة لممرؤكسيف لتمكينيـ مف الأداء عمى الكجو 

 المطمكب.
     

مدادىـ بالإرشادات اللازمة. ،تحديد مسؤكليات الأفراد العامميف ء:ثانيا: توجيو الأدا موافق  كا 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
      بالصلاحيات المطمكبة لتمكينو مف الأداء عمى الكجو المطمكب. يتـ تزكيد الفرد .ٜ

      بالشكؿ الصحيح.يتـ تزكيد الفرد بالمعمكمات اللازمة مف أجؿ القياـ بالعمؿ  .ٓٔ

ٔٔ. 
تحرص الجمعية عمى استخداـ عدة أساليب لتكجيو الأداء )مثؿ التقارير 

 المكتكبة كالاجتماعات كلقاءات الأفراد(.
     

ٕٔ. 
رشاد كحكار مستمر مع الرئيس أك المشرؼ لتعزيز السمكؾ  ىنالؾ تكجيو كا 

 الايجابي كالأداء الفعاؿ.
     

بالدكرات التدريبية اللازمة مف أجؿ القياـ بالعمؿ عمى  يتـ إشراؾ العامميف .ٖٔ
 أكمؿ كجو.

     

      يتـ الاستماع بحرص لآراء العامميف كمناقشتيا بركح إيجابية .ٗٔ
      رسمية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.اليعمؿ التكجيو عمى زيادة الاتصالات غير  .٘ٔ
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كتحديد نقاط القكة كالضعؼ  ،بالأداء المتكقعمقارنة الأداء الحالي  ثالثا: تقييم الأداء:
 في أداء العامميف

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 غير موافق
 بشدة

      يتـ إعلاـ العامميف بالمعايير التي سيتـ تقييميـ عمى أساسيا. .ٙٔ
      برنامج التقييـ في الجمعية مرتبط بالحكافز كالمكافآت. .ٚٔ
      عمى إعلاـ العامميف بنتائج التقييـتحرص الجمعية  .ٛٔ
      يتـ مناقشة نتائج التقييـ )الايجابية كالسمبية( مع المشرفيف .ٜٔ
      يتـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة بناء عمى نتائج التقييـ  .ٕٓ
      برأيؾ: تعتبر إجراءات التقييـ في الجمعية مكضكعية كعادلة.  .ٕٔ
      قييـ أداء العامميف في الجمعية بشكؿ دكرميتـ ت .ٕٕ
      .ىناؾ متابعة فكرية لتقدـ الأداء كمعدلات الإنجاز مقارنة بالخطط المعتمدة .ٖٕ
      يتـ استخداـ معايير تقييـ كاضحة كمقبكلة. لا .ٕٗ

يشير التطكير إلى كؿ مف التدريب كاكتساب الخبرات  رابعا: تطوير وتحسين الأداء:
في حيف أف تحسيف الأداء يقكـ عمى أساس علاج الانحرافات في الأداء  ،لعمميةا

 الفعمي عف الأداء المستيدؼ كمحاكلة تحديد الفجكة في الأداء.

موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
 غير موافق
 بشدة

      تتكافؽ البرامج التدريبية مع احتياجات العامميف. .ٕ٘
      عامميف لمعرفة أسباب ضعؼ الأداء.يتـ تحميؿ أداء ال .ٕٙ

ٕٚ. 
يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى علاج القصكر كالانحرافات بيف الأداء 

 الفعمي كالأداء المطمكب. 
     

      يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى اكتساب ميارات جديدة كمبتكرة. .ٕٛ
      ب.يستخدـ أسمكب تدكير العمؿ كطريقة مناسبة لمتدري .ٜٕ
      يساعد تطكير كتحسيف الأداء عمى إعداد العامميف لكظائفيـ المستقبمية. .ٖٓ
      تطكير كتحسيف الأداء يمثؿ سياسة عامة تنتيجيا الجمعية.  .ٖٔ
      يحصؿ العاممكف عمى إشراؼ دائـ مف رؤساىـ لنقؿ الخبرات إلييـ. .ٕٖ
      ة لتطكير المكظفيف.تعمؿ الجمعية عمى كضع الخطط المناسب .ٖٖ
      ت لمعامميف الذيف نجحكا في تطكير أنفسيـ.آيتـ تقديـ المكاف .ٖٗ
      يتـ التركيز عمى تحسيف الأداء المستمر. .ٖ٘
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 المحور الثاني: 

دارة عممياتيا الداخمية مف خلاؿ تعاكف كت ،تحقيؽ أىدافيا كىي قدرة الجمعية عمىالفاعمية التنظيمية:  ناسؽ كا 
  مع الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة. ،العامميف

 ،فيما يمي مجمكعة مف العبارات التي تكضح مدل تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في الجمعية بأبعادىا )اليدؼ الرشيد
 في المكاف الذم يتناسب مع )×(الرجاء كضع علامة  ،العلاقات الإنسانية( ،النظاـ المفتكح ،العمميات الداخمية

 إجابتؾ:

موافق  العبارة الرقـ
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
 غير موافق
 بشدة

كتسعى الجمعية مف خلالو إلى زيادة الإنتاجيػػة كالكفػػاءة كتحقيؽ اولا: بعد اليدف الرشيد: 
      أىدافيا.

      تعمؿ الجمعية عمى كضع الأىداؼ القابمة لمتحقيؽ. .ٔ
      ف الخدمات التي تقدميا الجمعية.ىناؾ رضا مف المستفيديف ع .ٕ
      يزداد عدد العامميف في الجمعية بشكؿ مطرد. .ٖ
      الخدمات التي تقدميا الجمعية تتطكركتتحسف باستمرار. .ٗ
      المرافؽ كالمشاريع التابعة لمجمعية تنمك كتتكسع. .٘
      المخطط ليا. لمجمعية يدعـ تحقيؽ الأىداؼ كالغايات الييكؿ التنظيمي .ٙ
      ىناؾ تكامؿ تاـ بيف أنشطة كجيكد العامميف في الجمعية لتحقيؽ الأىداؼ. .ٚ

ٛ. 
الأنشطة كالعمميات داخؿ الجمعية تؤدم إلى خدمات ذات جكدة عالية تتفؽ 

 مع رسالة الجمعية.
     

      برأيؾ: الجمعية ناجحة في تحقيؽ أىدافيا. .ٜ
كتيدؼ المنظمة مف خلالػو إلى تحقيػؽ النمػك كالحصكؿ  مفتوح:ثانيا: بعد النظام ال

 عمى المكارد اللازمة مف البيئة الخارجية.
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      يثؽ المستفيدكف بالخدمات المقدمة ليـ مف الجمعية. .ٓٔ
      ية كالمجتمع.تحرص الجمعية عمى تكطيد علاقاتيا مع البيئة الخارج .ٔٔ
      ترتبط الجمعية بعلاقات عمؿ مشتركة مع الجمعيات الخيرية الأخرل. .ٕٔ
      تستطيع الجمعية التكيؼ مع المستجدات في البيئة الخارجية. .ٖٔ
      تمتمؾ الجمعية القدرة عمى استخداـ المكارد المتاحة ليا بكفاءة .ٗٔ
      ات المستفيديف.تيتـ الجمعية بمتابعة احتياج .٘ٔ

ٔٙ. 
قامت الجمعية بفتح مراكز كمنشآت جديدة ليا خلاؿ السنكات القميمة 

 الماضية.
     

      يقكـ المجتمع المحمي بدعـ المشاريع كالبرامج التي تشرؼ عمييا الجمعية. .ٚٔ

ٔٛ. 
يتـ إشراؾ المجتمع المحمي في تحديد الاحتياجات كالبرامج التي تقكـ بيا 

 عية.الجم
     

      ،تدرؾ الجمعية أف سمعتيا الجيدة في تطكير علاقات معقكلة مع المكظفيف .ٜٔ
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 المجتمع المحمي. ،الجمعيات ،المستفيديف
كتيدؼ المنظمة مف خلالو إلى تحقيؽ الاسػػتقرار  بعد العمميات الداخمية: ثالثا:

 مكمػػات كصػػنع القػراراتالػػداخمي مػػف خػػلاؿ كضػػع نظػػـ جيػػدة للإتصػػاؿ كالمع
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

ٕٓ. 
تقكـ الجمعية بتكفير أحدث الأجيزة كالمعدات المناسبة باستمرار. )الخدمات 

 المساندة(
     

      ىناؾ كضكح في العلاقات التنظيمية بيف الأفراد كالأقساـ في الجمعية. .ٕٔ
      تبادؿ المعمكمات بشكؿ سمس في الجمعية.يتـ الاتصاؿ ك  .ٕٕ

ٕٖ. 
يتـ تكزيع الأدكار الكظيفية عمى العامميف بشكؿ يراعي مؤىلات كقدرات كؿ 

 منيـ.
     

ٕٗ. 
تسعى الجمعية إلى تحقيؽ التكازف كالاستقرار الداخمي عف طريؽ تكزيع 

 الصلاحيات كالمسؤكليات بيف مختمؼ الأقساـ في الجمعية.
     

      كثيرا ما يحصؿ صراع بيف العامميف داخؿ الجمعية. .ٕ٘
دارية في الكقت المناسب .ٕٙ       تكجييات الإدارة كقراراتيا تعتمد عمى تقاريرمالية كا 
      تسير الأنشطة كالعمميات في الجمعية كفؽ خطة كاضحة. .ٕٚ
      يكجد نظاـ جيد للاتصاؿ كصنع القرارات في الجمعية. .ٕٛ
كيكػكف ىػدؼ الإدارة تنميػة كتطكير العامميف كرفع  عا: بعد العلاقات الإنسانية:راب

 رضاىـ عف العمؿ.
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
 غير موافق
 بشدة

      تعمؿ الجمعية عمى مشاركة العامميف في كضع الأىداؼ كاتخاذ القرارات. .ٜٕ

ٖٓ. 
تطكير كزيادة ميارات العامميف تنظـ الجمعية برامج تدريبية تساىـ في 

 كخبرتيـ.
     

      مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف في الجمعية مرتفع. .ٖٔ
      يشعر العامؿ بالتقدير كالاحتراـ مف الرؤساء في الجمعية. .ٕٖ
      حالات دكراف العمؿ )ترؾ العمؿ( في الجمعية مرتفعة. .ٖٖ
      العامميف بعدالة.تتعامؿ إدارة الجمعية مع  .ٖٗ
      تسكد الثقة بيف الإدارة كالعامميف. .ٖ٘
      تكفر الجمعية بيئة العمؿ المناسبة التي تحفز العامميف كتزيد مف دافعيتيـ. .ٖٙ
      تسعى الجمعية إلى تمبية طمبات العامميف. .ٖٚ
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 أسًاء انًحكًٍٍ(: 2يهحق رقى )

 العنكاف اسـ المحكـ الرقـ

 جامعة بكلتكنؾ فمسطيف د. بلاؿ الفلاح .ٔ

 جامعة الخميؿ د. سمير أبك ازنيد .ٕ

 جامعة الخميؿ د. محمد الجعبرم .ٖ

 جامعة القدس المفتكحة د. محمد عمرك .ٗ

 جامعة بكلتكنؾ فمسطيف د. مركاف جمعكد .٘

 محمؿ إحصائي ا. مصطفى القكاسمي .ٙ

 جامعة الخميؿ ا. منذر عمقـ .ٚ
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 كتاب تسهٍم انًهًت(: 3يهحق رقى )
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  كتاب انتقرٌض(: 4يهحق رقى )

 




