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  الإقرار
  

دمت لجامعة القدس لنيل درجة  الماجستير وأنها نتيجة أبحاثي الخاصـة   قدم الرسالة أنها قُقر أنا مأُ

له حيثما ورد، وان هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقدم لنيل أية درجة عليا باستثناء ما تم الإشارة 

  .لأي جامعة أو معهد

  

  

  .....................:.....التوقيع

  

  إيهاب عارف عبد اللطيف حسين

  

  ....................:.....التاريخ



ب 

  شكر وعرفان
  

الله رب العالمين والصلاةُ الحمد لأمينا والسلام على رسوله...  

  

خـص  كر والامتنان إلى جميع من قدم لي المساعدة لإتمام هذا العمل المتواضع، وأَأتقدم بجزيل الشُ

 ثمين هيجاوي المشرف الرئيس على الرسالة والذي تابع عملي خطوة بخطوة، ولما قدمه. بالشكر د

ة المناقشة ممثلـة  عضاء لجنكر موصول إلى أَلي من جهد ومساعدة ومنحني من وقته الكثير، والشُ

بالممتحن الداخلي الدكتور عبد الرحمن التميمي والممتحن الخارجي الدكتور يوسف أبو فـارة لمـا   

  .بذلوه من جهد كبير في إخراج رسالتي بشكلها الحالي

  

كما أتقدم بجزيل الشكر إلى إدارة جامعة القدس والعاملين فيها، والى كل من علمني وعمل جاهـداً  

  .المعلومة الصادقة والمهارات البحثية المستجدةمن أجل توفير 

  

سـتمر  كر والعرفان إلى مؤسستي الإغاثة الزراعية، التي قدمت لي الـدعم الم كما أتقدم بجزيل الشُ

متمثلة بمديرها العام السيد خليل شيحة لإتمام تعليمي، كما وأشكر مديري المباشـر السـيد مـاهر    

تكمال الدراسة، وأشكر جميع زملائي اللذين قدموا لي المساعدة ساحلية على إتاحة الوقت الكافي لاس

  .في إتمام هذا العمل المتواضع

  

احمد زيد الكيلاني على ما قدماه لي من مساعدة في عملية الصديق احمد أبو بكر و صديقال شكرأو

الدكتور محمد  بالشكر إلى أيضاً التحليل وإخراج النتائج الإحصائية التي قامت عليها الدراسة، وأتقدم

قهوجي على تقديمه للنصح والإرشاد في موضوع الرسالة، كما وأشكر الزميلة العزيزة باسمة شقير 

  .شكر خاص على تقديم بعض الاضاءات للدراسة

  

  إيهاب عارف عبد اللطيف حسين



ج 

 تعريف المصطلحات

 

ة، بحيث يوضـع  سيتم في هذا الجزء من الدراسة توضيح بأهم المصطلحات التي سترد في الدراس

  .لها تعريف شامل، سيتم أخذه من الدراسات السابقة

  

هي ذلك الجانـب الـذي يتضـمن الأبعـاد السياسـية والاقتصـادية         :  التنمية الإدارية

إضافة إلى تركيزها على تنمية وتطوير الجوانب , والاجتماعية والثقافية

بواجباتهـا  الإدارية والتنظيمية بهدف جعل التنظيمات قادرة على القيام 

  )2000أللوزي، ( .ومهماتها الإدارية

هي العوامل التي يتعرض لها الموظف أثناء قيامه بوظيفته وتؤثر سلبا  :  ضغوطات  العمل

على أداءه الوظيفي، وقد تختلف من مؤسسة إلى أخرى، وقـد تكـون   

ذاتية تعتمد على شخصية الموظف، أو داخلية تعتمـد علـى ظـروف    

نتيجة ظروف محيطة بالمجتمع الخارجي الـذي  المؤسسة، أو خارجية 

توجد به المؤسسة، وذلك يؤثر سلبا على نتائج العمل ويؤدي إلى عـدم  

. تحقيق أهداف المنظمة، وأيضا قـد تـأثر علـى الموظـف نفسـه     

  )2008الصيرفي، (

هي مؤسسات وجماعات متنوعة الأهداف والاهتمامات مستقلة كليـا   :  المؤسسات الأهلية

ن الحكومات، وتتسم بالعمل الإنساني والتعاون وليس لها أو جزئيا ع

أهداف تجارية، وهي تعمل لتحسين أوضاع الفئات التـي تنضـوي   

. تحت لوائها التي في الغالب ما تكون فئـات محرومـة ومهمشـة   

  .)2005تيشوري، (

اتخاذ كافة الوسائل والتدابير اللازمة لتقليل حدة وكثافـة الضـغوط    :  إدارة الضغوط

سلبية مع تعظيم الاستعادة من الضغوط الإيجابية ويأتي ذلـك مـن   ال

خلال متابعة ومراقبة الضغوط حتى لا تتجاوز حد المقبول وذلك بما 

  .يؤدي لتحقيق التوازن بين الأهداف العامة للمنظمة وأهداف العاملين

  )2008عياصرة واحمد، (

سـلوك محـدد، ومـا يسـتطيع     ما يتمكن الفرد من تحقيقه آنيا من   :  الأداء الوظيفي

ــدر مــن الوضــوح   ــأكبر ق الملاحــظ الخــارجي أن يســجله ب



د 

  )2007الهيجاوي ودعيق، (.والدقة

بأنـه   تعريف الصراع أيضاً هو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل ويمكن  :  صراع الدور

يـؤدي إلـى    إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل

  )2008العزب، . (بين البدائلصعوبة المفاضلة والاختيار 

الوصول إلى الهدف المنشود بأقل تكلفة وأقل جهد، وبأسـرع وقـت     :  الكفاءة

  ).2000الخضرا وآخرون، (

الوصول إلى أفضل نوعية من المخرجات من السلع والخدمات مـن    :  الفاعلية 

  )2007الهيجاوي ودعيق، (خلال الاستخدام الأمثل للموارد



 

ه 

  ملخص
  

داء العاملين في المؤسسـات الأهليـة فـي    هذه ألدراسة بعنوان، دور ضغوط العمل في أَم إجراء تَ

ه فـي التنميـة   وانعكاس -القدس، أريحا، سلفيت , رام االله والبيرة -محافظات وسط الضفة الغربية 

الإدارية، ومن خلال هذه الدراسة تم التعرف على مدى الارتباط العكسي لمصادر ضـغوط العمـل   

  .ه الطردي في التنمية الإداريةالوظيفي للعاملين، وانعكاسبالأداء 

  

التعرف على دور ضغوط العمل فـي أداء العـاملين فـي     ،من هذه الدراسة كمن الهدف الرئيسوي

المؤسسات الأهلية في محافظات الوسط، وتبيان العلاقة ما بـين مصـادر ضـغوط العمـل وأداء     

يةه في التنمية الإدارالعاملين، وانعكاس.  

  

وتكمن  ،2010-2009أما مكان وزمان الدراسة فكان محافظات وسط الضفة الغربية خلال عامي  

المشكلة في الدراسة في مواجهة العاملين في المؤسسات الأهلية في هذه المحافظات لضغوط العمـل  

ة بشـكل  مما يؤدي إلى تراجع في الأداء والى نتائج سلبية تنعكس على التنمية الإدارية في المؤسس

سلبي، وهذا يساهم في عدم تحقيق المؤسسة لأهدافها، مما استدعى من الباحث الاهتمـام ودراسـة   

 جتمـع الدراسـة فكـان مـن     مشكلة ضغوط العمل وتأثيرها على الأداء الوظيفي للعاملين، أمـا م

مجتمـع  م اختيار عينة عشوائية ممثلة للمجتمع حيث بلغ المؤسسات الأهلية في محافظات الوسط، وتَ

عاملا، ولتحقيق غرض الدراسة تـم  ) 151(عاملا، وتم اخذ عينة الدراسة والبالغة ) 789(الدراسة 

تطوير استبانه كأداة رئيسة في جمع البيانات والمعلومات وتطبيقها على أفراد الدراسة وتم توزيـع  

 83(بة استرداد أي بنس) 125(الاستبيانات عليهم بشكل عشوائي، حيث بلغت الاستبيانات المستردة 

  .%)89(وقد تم قياس ثبات الاستمارة باستخدام تحليل كرونباخ ألفا وكانت نسبة الثبات %) 

  

البيانـات   جمـع  فـي  الباحث استعان الدراسة، حيث هذه لإنجاز الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد

 تم كذلك لى أفراد العينة،ع الإستبانة وجِهت حيث السابقة، الأدبيات مراجعة و بالإستبانة والمعلومات

تحليل النتائج واستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة، والـدلالات الإحصـائية     

  .SPSSباستخدام برنامج التحليل الإحصائي 

  

وقد أسفرت الدراسة إلى مجموعة من النتائج وهي أن مصادر ضغوط العمل لـدى العـاملين فـي    

صراع الدور، غموض الدور، عبء الدور، العلاقة مع الإدارة، ( ة بـ المؤسسات الأهلية و المتمثل

تلعب دور كبير في التأثير على أداءهم  بشكل سلبي حيـث  ) العلاقة مع الزملاء، العدالة والمساواة 



 

و 

بدرجة ضغط عمل متوسطة، وأهمية الحاجـة إلـى   ) 3.321(بلغ المتوسط الحسابي للمجال الكلي 

عرفة بالعمل وأهمية الفاعلية في تحفيز العاملين لرفع الإنتاجية ومواجهـة أي  البرامج التدريبية والم

ضغوط قد تواجههم ومعالجتها بالشكل السليم، وتبين أن هناك علاقة عكسية ما بين ضغوط العمـل  

والأداء الوظيفي، حيث انه كلما زادت الضغوط انخفض أداء ألعاملين وانعكس سـلباً فـي التنميـة    

  .الإدارية

  

الباحث من خلال عرض نتائجه أن عبء الدور وصراع الدور وغموضه لـدى العـاملين    ستنتجوإ

يقود إلى تأثير بدرجة كبيرة على الأداء في العمل، وينتج ذلك من تراكم الأعمال وضـيق أوقـات   

العمل، وهذا يؤدي إلى نتائج سلبية وعدم تحقيق الأهداف المطلوبة، أما العلاقة مـع الإدارة  فإنهـا   

تأثر على أداء العاملين، من خلال مركزية القرارات الإدارية وجمود في تطبيقها، حيث أن بعـض  

المديرين يفوضون العاملين بمهام إضافية وبالتالي ينشأ ضغط عمل لديهم، أما العلاقة مع الـزملاء   

م، ممـا  فهي غير بناءة  نظراً لوجود صعوبة في الاتصال والتواصل والمنافسة غير المهنية بيـنه 

ينعكس ذلك على إنتاجيتهم، كما أستنتج الباحث أن عدم الأخذ بمبدأ العدالة والمساواة بين العـاملين  

وقلة معرفة الموظف بمهامه يولد ضغوط كبيرة، كما أن لبيئة العمل وتنفيـذ العـاملين لأعمـالهم    

 مور في العمـل اسـتناداً  بأفضل نوعية ممكنة والالتحاق بالبرامج التدريبية والمثابرة في معالجة الأ

على التنمية الإدارية  يقلل من الضغوط المترتبة على العـاملين، ويـدفعهم لتطبيـق الإجـراءات     

 .والأنظمة بدقة كبيرة تقود نحو أهداف واضحة مما يؤدي إلى تطوير اتجاهات ايجابية للعمل

  

خلال وضـع   رجت الدراسة بمجموعة من التوصيات، أهمها ضرورة وضع برامج وخطط، منخَ

نظام اتصال فعال داخل المنظمة لتزويد العاملين بالمعلومات اللازمة عن المنظمة وعن أعمـالهم،  

وتطبيق نظام المشاركة في الإدارة، واتخاذ القرارات بأسلوب ديمقراطي، والعمل على وضع نظـام  

ة العمل علـى رفـع   عادل للترقية، و تنفيذ البرامج التدريبية التي تستهدف تنمية قدراتهم، وضرور

مستوى التنمية الإدارية من خلال البرامج التدريبية والتفويض للصلاحيات وتعزيز روح المبـادرة  

بالعمل، وحث العاملين على الأداء الجيد، وحل المشكلات بين العاملين من خلال عقد لقاءات دورية 

  .بين العاملين والمدراء
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The impact of work stress on the performance of NGOs Employees in the 
Governorates of Ramallah, Al Bireh, Jerusalem, Jericho and Salfit with 
its effect on managerial development 
 
Abstract 

 
The purpose of this study titled "The impact of work stress on the performance of NGOs in 
the Governorates of Ramallah, Al Bireh, Jerusalem, Jericho and Salfit with its effect on 
managerial development" is to identify the most important factors that can lead to stress at 
work and the impact that this in turn can inflict on the performance of the employees 
working in NGOs and on the managerial development. 
 
In order to complete the study, the researcher used the descriptive validity approach. The 
target population of the study was the NGOs in the Governorates of the central part of the 
West Bank all surveyed in 2009-2010 under the framework of the study. A representative 
sample of (151) employees was randomly selected out of a defined population of (789) 
employees and a questionnaire was developed to collect the data from the sampled 
employees. In total (125) questionnaires were filled and returned with a response rate of 
(83%). The consistency of the questionnaire was measured using Cronbach’s Alpha 
resulting (89%) reliability. 
 
The purpose of the study was measuring the work pressure that NGOs employees are 
facing and its possible negative impact on the employees and on managerial development 
and how this can contribute to increased risk in the achievement of the set goals and 
objectives. 
 
The main objective of this study is to identify the impact of work pressure on the 
performance of NGOs in the Governorates of the central part of the West Bank, and 
illustrate the relationship between sources of workplace stress and employee performance. 
 
The data was analyzed using the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) to estimate 
the arithmetic average, standard deviations, and percentages to demonstrate the 
relationship between sources of pressure and performance of employees. The results 
showed that the sources of work pressure from the viewpoint of the employees working in 
the NGOs measured by role conflict, role ambiguity, role burden, the relationship with the 
management, relationship with colleagues, justice and equality play a significant role in 
influencing the performance of employees in a negative way, and highlighted the 
importance of the need for training programs, work knowledge and the importance of 
effectiveness in motivating employees to produce and face any pressure they may 
encounter. The results clearly show that there is an inverse relationship between job stress 
and performance, as the pressure decreases the performance of employees' increases. 
 
The researcher concluded by presenting the results that the work burden and role conflict 
besides the ambiguity among workers impacts significantly the work performance, this is 
the result of the backlog, the limited working hours and overtime leading to negative 
results and failure to achieve the desired goals. The relationship with the management also 
affects the performance of employees, through centralization of administrative decisions 
and rigidity in application of the regulations, while some managers delegate additional 
tasks to their workers and thus create additional pressure work for them.  The relationship 



 

ح 

with colleagues is not constructive because of the difficulty in communicating, networking 
and non-professional competition among them, which is reflected on the productivity. The 
researcher also concluded that the failure to adopt the principle of justice and equality 
among staff and lack of knowledge about the employees job descriptions imposes great 
pressure on employees, besides the work environment; while on the other hand if staff are 
able to carry out their work with the best quality possible and have the access to training 
programs and perseverance in dealing with matters in the work based on management 
development leads to reduced stress among employees and motivates them to apply the 
procedures and regulations with great accuracy which leads to achieving clear objectives 
and the development of positive trends for work.  The quantity and quality of work in 
addition to personality play an important role in employees' attitudes and is represented in 
the ability to focus at work, to express feelings and emotions and take responsibility. 
 
A set of recommendations were set based on the conclusions of the study; the most 
important represents the need to develop programs and plans, through an effective 
communication system within the organization to provide staff with necessary information 
about the organization and their work, besides applying the co-management system, 
decision-making in a democratic manner and developing a fair promotion system for 
workers. Implementing training programs aiming at developing the capacity of workers, 
besides the need to raise the level of management development through training programs, 
delegation of powers, enhancing entrepreneurship to work, urging the staff for good 
performance, and solving problems among employees through holding of regular meetings 
between employees and managers. 
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  الأولالفصل 

_____________________________________________________  

 وأهميتها الدراسة خلفية
  

  مقدمة 1.1

  

حقق نجاحات متوالية بأنها توفر لموظفيها بيئة عمل  تـدفعهم  ميز المؤسسات الأهلية الرائدة التي تُتَتَ

، ومـن هـذه الـدوافع    هم بعيدا عما يعرف بضغوطات العملن تبقيإلى الأمام دائما، بحيث تحاول أ

الحوافز المادية والحوافز المعنوية وأيضا تقديم برامج تدريبية للموظفين مما يـؤدي إلـى تطـوير    

  .وتحقيق رسالة المنظمة في النهايةقدراتهم وتنميتها وثم إلى نتائج ايجابية في العمل 

  

منها ما هو شخصي متعلق بشخصية الموظف، ومنها ما هو ، ولضغوط العمل عدة جوانب وأسباب

، حد ذاته سببا من أسباب ضـغط العمـل  داخلي مرتبط بالمؤسسة ذاتها، وقد يكون تصميم المكتب ب

، كمـا أن هنـاك   بة، وما إلى ذلك من أسباب مختلفـة إضافة إلى عوامل التهوية والإضاءة والرطو

بالمجتمع الذي توجد به المؤسسـة، وهـي تختلـف    أسباب مؤدية للضغط نعتبرها خارجية محيطة 

باختلاف الأجواء التي توجد بها المؤسسات، ولكن في حالتنا هذه، حيث أن الدراسة سـتركز علـى   

محافظات وسط الضفة الغربية والمؤسسات الأهلية فيها، فقد يكون من أكثـر الأسـباب الخارجيـة    

  )2008، الصيرفي( .ةسرائيليالإالمؤثرة في ضغوطات العمل هو الحواجز العسكرية 

  

عنـدما   إن المناخ التنظيمي له تأثير كبير على مستوى الأداء الوظيفي في العمل فانه قد يؤثر إيجاباً

وانه , جابية وبالتالي إلى تنمية إداريةيسوده التعاون والثقة والمحبة ويؤدي إلى إنتاجية اي يكون مناخاً

وينعكس ذلـك   لى نتائج سلبيه تؤثر على الإنتاجية ومستواها سلباًفانه يقود إ عندما يكون مناخا سلبياً

  .على التنمية الإدارية في المؤسسة سلباً
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عمل على وضع خطة وتقسيم الوقت بشـكل  ، ويعلى إدارة الوقت بشكل سليم عملالموظف الناجح ي

ي إلـى تحقيـق   ية تـؤد ، مما يؤدي إلى تحقيق أهداف يومع كافة المهام والواجبات اليوميةيتلاءم م

  )1999بيتل، .  (أهداف المؤسسة

  

، لـذلك  ة لتحقيق نجاحات مستمرة في العملضغوط العمل قضية مهم ومن هنا يجب التأكيد على أن

يجب الاهتمام بها والعمل والسعي لإيجاد الحلول المناسبة للتخلص أو التخفيف منها  تدريجيا وفـق  

تساعد العاملين على القيام بواجباتهم ومهـامهم بشـكل   برامج معدة مسبقا وصولا إلى تنمية إدارية 

وذلك لإيجاد موظفين قادرين على حمل رسالة ألمنظمه والسير بها للأمام نحو تحقيق أهـدافها   ،جيد

  .الإستراتيجية

  

هـا العـاملون علـى    ويعد العمل في التنظيمات الإدارية مصدرا للضغوط والتوترات التي يشعر ب

يشعر كثير من العاملين بالإرهاق النفسي وحالات من عدم التوازن النفسـي  إذ , مختلف المستويات

والجسمي مما يؤثر عليهم وعلى مستوى الأداء الذي يقومون به بشكل سلبي وهو أمر يستدعي مـن  

وان الضغوط التي يتعرض لها العامـل لا يقتصـر   , التنظيمات الإدارية أن تهتم في هذا الموضوع

, يمتد بعد ذلك  إلى المجتمع بأسـرة حده وإنما تشمل المؤسسة التي يعمل بها وتأثيرها على العامل و

كما أن تأثيرها على الفرد يمتد ليغطي جوانب أخرى من حياته خارج نطاق العمل مما يؤثر علـى  

  )2004,يوسف( .سرته ومع أصدقائه وجيرانه وبقية أفراد المجتمععلاقاته داخل أُ

  

عل والاحتكـاك، بحيـث   هي المحيط التي يتم به التفا الأهليةا المؤسسات البيئة العامة التي تعيش به

، ظـروف اجتماعيـة   إلى بالإضافةاسية من الظروف الاقتصادية والظروف السي يكون هناك كثيراً

وعندما يكون  ايجابي، أوبشكل سلبي  ثر بدرجة كبيرة على العاملينتؤ أنممكن  وان هذه الظروف

 إلىتنظيمية، تقود  أوشخصية  أونفسية  في العمل وتسبب لهم ضغوط أدائهمثر على تؤ التأثير سلبي

وتعمل علـى   الأداءثر على ثير ايجابي تؤالمؤسسة، وعندما يكون تأ أهدافعدم القدرة على تحقيق 

تحديـدا، فـان   بالنسبة للبيئة الفلسـطينية   أما .وتحسين الأداء والعمل بكفاءة وفاعلية الإنتاجيةرفع 

وقوع العاملين وعلى  أداءعلى  التأثيرفي  والاجتماعي يلعب دور مهم ياسي والاقتصاديالوضع الس

فعدم توفر فرص عمل يـؤدي  في البيت،  أوفي المجتمع  أوالعاملين بحالة الضغط سواء في العمل 

عـدم   إلىيقود  أيضاًعلى الحواجز العسكرية  الوقوف طويلاً وأيضا، إحباطضغط نفسي والى  إلى

انجازه  تحت الضـغط، وهنـا يؤكـد     أو عدم القيام بالعمل المطلوب إلىم بالوقت وبالتالي لتزاالا

في المؤسسـات   العاملين أداءالوضع السياسي والاقتصادي والاجتماعي بالتأثير على  أهميةالباحث 

  .وان المؤسسات لا تعيش بمعزل عن ظروفها، الأهلية
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فالفرد الذي لا يواجهه ضغوط هو إنسان ميت  ،اليوميةلا يتجزأ من الحياة  اًجزء تعتبر الضغوط إن

أو عندما تكون دائمة بشكل  أو في حالة غيبوبة وتكون الضغوط خسارة فقط عندما تكون شديدة جداً

  .)2008 ,أحمدعياصرة و(.مستمر وكلنا يحتاج أن يتعلم كيف يتعايش مع ضغوط الحياة

  

في أداء العاملين وانعكاسـه علـى التنميـة     أهمية ضغوط العمل ودورهافي ضوء ما تقدم تظهر 

، فعندما بشكل سلبي أوبشكل ايجابي  أماالعاملين  أداءوان لضغوط العمل تأثير كبير على الإدارية، 

ويترتب عليه نتائج سلبية، وعندما يكون ضغط متوسط يترتب  يكون الضغط كبير يكون تأثير سلبي

الوقـت   وإدارةلى العمل، وانه يجب الاهتمام بالتخطيط ة في الانجاز والسيطرة ععليه نتائج ايجابي

  .العمل أثناءالسلبية المتوقعة في المستقبل  والآثاربشكل جيد، للتقليل من حدة المخاطر 

  

  مشكلة الدراسة 2.1

  

واجه المؤسسات الأهلية في محافظات وسط الضفة الغربية مشكلة تكمن بالضغوط الناتجـة مـن   تُ

، ويمكـن بلـورة مشـكلة    على التنمية الإدارية هانعكاسو لعامليني أداء العمل، ودور الضغوط فا

الضغوط الناتجة عن العمل بأداء المـوظفين فـي المؤسسـات     دور ما :الدراسة في التساؤل التالي

  .التنمية الإدارية ؟  ه فيالأهلية في محافظات وسط الضفة الغربية وانعكاس

  

 :بررات الدراسةم 3.1

  

  :جراء هذه الدراسة هيبحثية التي تدفع إلى إالمبررات الإن 

  

الحد من تبديد وانهيار الكوادر البشرية ووصولها للاحتراق الوظيفي نتيجـة لتجاهـل اثـر     •

 .العملضغوط 

 )2000العمري، (الفعالية التنظيمية، استنادا على دراسة غياب  •

 .يعاني من ضغوط متكررة في العمل كون الباحث •
 

 أهمية الدراسة 4.1

  

 ول دراسة ضغوط العمل ومعرفة دورها فـي أداء العـاملون فـي   كمن أهمية الدراسة في أنها تتنات

و تحليـل   ،التنميـة الإداريـة   ه فيالمؤسسات الأهلية في محافظات وسط الضفة الغربية وانعكاس
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، والعمل علـى  ضغوطات بالأداء الوظيفي، وعلاقة هذه السباب التي تؤدي إلى ضغوطات العملللأ

  .على الأداء الوظيفي للعاملينثر الضغوط ألتقليل من تساهم في التخلص أو ا ح توصياتاقترا

  

، ية في محافظات وسـط الضـفة الغربيـة   تحقق هذه الدراسة استفادة بشكل خاص للمؤسسات الأهل

جيـدة،   ، وتشكل أيضا وصفا للواقع وتغذية راجعةؤسسات الأهلية في الوطن بشكل عاموجميع الم

تعديل الإجراءات واللوائح والقوانين وتحقيق التنميـة الإداريـة فـي     ى أنها تساعد علىبالإضافة إل

ومهامهـا الإداريـة   المؤسسة التي تهدف إلى جعل التنظيمات الإدارية قادرة على القيام بواجباتهـا  

، وتساعد في اتخاذ القرارات ورسم خطط التطوير وإعداد هياكل تنظيمية توضـح  بشكل جيد وسليم

  .يع الأفراد  العاملين في المؤسسةحيات والمسؤوليات والمهام من جمالصلا

  

تم ملاحظته التعمق في موضوع مهم بالنسبة للباحث الذي و ،إضافة إلى التطور الشخصي والعلمي

يؤثر على الصـحة  ، مما ضغوط تحيط بالفرد من جميع الجهات، حيث أن الفي المجتمع الفلسطيني

تؤدي إلـى المـوت    في بعض الحالات ثبتت الدراسات العلمية أن الضغوط، فقد أالنفسية والجسمية

ويعتبر من معيقات عجلة , يا بالدراسة ومن اهتمامات الباحث، مما يجعل هذا الموضوع حرالمفاجئ

جمع وللباحثين في هذا المجـال  أوأيضا هناك أهمية للمجتمع  .ية الشاملة في المجتمع الفلسطينيالتنم

  .للباحثين طائهم أفكار لمواصلة المسيرة العلمية البحثية ويعتبر أيضا مرجعاًمما يساهم في إع

  

 أسئلة الدراسة 5.1

  

  :ستحاول الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية
 

وانعكاسه في التنميـة   الأهليةفي المؤسسات  العاملين أداءضغوط العمل في مصادر ما دور  •

الدور، العلاقة مع الادارة، العلاقـة   ، عبءغموض الدورمن حيث صراع الدور،  الإدارية

 مع الزملاء، العدالة والمساواة؟

 ما واقع الاداء الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات الاهلية؟ •

 ما واقع مستوى التنمية الادارية لدى العاملين في المؤسسات الاهلية؟ •
  

 فرضيات الدراسة 6.1

  

  :وعة من الفرضيات الفرعيةومجم مثلت فرضيات الدراسة في فرضية رئيسيةت
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  :الفرضية الرئيسية. 1.6.1
 

نميـة  في المؤسسات الاهلية، ولها انعكاس حقيقي علـى التَ داء العاملين أغوط العمل تأثير على لض

 .الادارية
 

 :الفرعية اتالفرضي .2.6.1
 

داء العاملين في المؤسسـات  أكسية بين مصادر ضغوط العمل وبين رتباطية عإعلاقة  هناك •

 .لاهليةا

 .داء العاملين في المؤسسات الاهليةأة طردية بين التنمية الادارية و رتباطيإهناك علاقة  •
 
 أهداف الدراسة 7.1
 

  :تهدف الدراسة إلى تحقيق الآتي

  

  :الهدف العام. 1.7.1

  

في المؤسسات الأهلية فـي محافظـات وسـط     غوط العمل في أداء العامليندور ض التعرف إلى

  .التنمية الإدارية ه فيوانعكاس الضفة الغربية

  

  :الأهداف الفرعية. 2.7.1

  

التعرف على دور مصادر ضغوط العمل في أداء العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسه  •

صراع الدور، غموض الدور، عبئ الـدور، العلاقـة مـع    (في التنمية الإدارية من حيث 

 .)الادارة، العلاقة مع الزملاء، العدالة والمساواة

 .التعرف على واقع الاداء الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات الاهلية •

  .التعرف على  واقع مستوى التنمية الادارية لدى العاملين في المؤسسات الاهلية •

  

 فصول الدراسة 8.1
 
 :هذه الدراسة من خمسة فصول وهي تتكون
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قـة بموضـع   تعريفـات ذات علا ضغوط العمل و ضمن على مقدمة حولت :الفصل الأول •

،  ا، وأسـئلتها وفرضـياتها  ، ومبرراتها، وأهـدافه الدراسة، وتم التطرق إلى مشكلة الدراسة

 .وحدودها

حيـث يوضـح    ،على الإطار النظري والدراسات السابقة  للدراسـة  تضمن :الفصل الثاني •

 وأيضـاً  ،لتعرف على أنواع الضـغوط ومحاورهـا  ابالإضافة إلى  ،مفهوم ضغوط العمل

، ف على مسببات ضغوط العمل ومصـادره بالتعر ، مروراًنظريات الضغوطالتعرف على 

، وتم التطرق إلى الأداء الـوظيفي ودوره فـي   والتركيز على أساليب إدارة ضغوط العمل

ها ومن ثم التعرف على التنمية الإدارية وجوانب, ضغوط العمل وانعكاسه في التنمية الإدارية

 .المختلفة ومرتكزاتها ومبادئها

، كمنهجية الإعـداد، والأدوات،  العلمية لمنهجية الدراسة شاملاً وفيه عرضاً :صل الثالثالف •

من مجتمع  ، حيث تم اخذ عينة عشوائيةوالمجتمع، ومدى اختبار صدق وثبات أداة الدراسة

، وتم جمع المعلومات من خلال تصميم استبيان وتم الاعتماد على المنهج الوصفي ،الدراسة

 .وعة من الأسئلة الموجهة للمبحوثينعلى مجم متضمناً

جاء فيه الإجابة على محـاور   حيث ،النتائج ومناقشتها عرضعلى تضمن  :الفصل الرابع •

 أداء العاملين في المؤسسات الأهليـة   العمل في ضغوط ، على صعيد دور سة وأسئلتهاالدرا

 .وانعكاسه في التنمية الإدارية

نبثقت عن النتائج التـي تـم   إوالتوصيات التي  جات،تضمن على الاستنتا: الفصل الخامس •

وأخيرا أضيف إلى هذه الفصول الخمسة قائمة بأهم المراجـع ذات الصـلة،    ،التوصل إليها

 .والتي يرى الباحث أنها مهمة للدراسة
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  الفصل الثاني
__________________________________________________________  

  ات السابقةالإطار النظري والدراس
 

  ضغوط العمل 1.2

  

  :مفهوم ضغوط العمل. 1.1.2

  

ن الإنسـان  لأ ,زمت الإنسان منذ وجوده على الأرضمفهوم ضغوط العمل من القضايا التي لا يعد

سـان أن  بحيث استطاع الإن, لمخاطر والتحدياتان لمما يترتب على ذلك مواجهه الإنس ،لق ليعملخُ

  )1998,هيجان (  .عض الآخر كانت قاسيةوالب, يتكيف مع بعض هذه المخاطر

  

 )286، آية سورة البقرة( ) ...وسعها إلالا يكلف االله نفسا : (االله تعالى في محكم كتابه العزيزيقول 

تسبب له اضطرابات  وظيفية أونفسية  مختلفة في حياته سواء أكانت ضغوط اًيواجه الإنسان ضغوط

أو حتى  ,اً ناتجة عن مشكلات مروريةصادية أو ضغوطأخرى عائلية واجتماعية أو اقت اًأو ضغوط

  .حرارة الجو الشديدة أو البرودة الشديدة

  

أمـا   ،وتعنـي يسـحب بشـدة   ) stringer(إلى الكلمة اللاتينية  لغوياً)  (stressتعود كلمة ضغوط 

تفاق على تعريف واحد وذلك بسبب اختلاف نظـرة  إقد تعددت تعاريفها ولم يكن هناك ف اصطلاحاً

وبعضهم ركز على مقـدار  , البيئة الخارجية للفرد كل باحث واختلاف خلفياتهم فبعضهم ركز على

, ن صعوبات ومعوقـات تقـف أمـام الفـرد    الضغوط التي يتعرض لها الفرد والتي تكون ناشئة ع

وقد  .والبعض الآخر ركز على أنها تنشأ من مواقف ايجابية أي فرصه ويجب على الفرد استغلالها

نحـراف  إبة لموقف أو ظرف خـارجي ينـتج عنـه    ضغط العمل على انه الاستجا) ثانزلو(عرف 

  )2008الصيرفي،( .جسماني أو نفساني أو سلوكي لأفراد المنظمة
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ضغط العمل بأنة الاستجابة للمواقف الضاغطة للمسؤوليات أو التهديدات الحقيقية أو ) بارن(وعرف 

و آخرون ضغوط العمل بأنها تجربة ذاتيـة  ) لاجي سيز( ويعرف  .التصورية التي تنشأ عن البيئة

) بيئة العمـل (تحدث اختلالا نفسيا أو عضويا وتنتج عن عوامل في البيئة الخارجية أو في المنظمة 

ث التي تحد, الجانب النفسي والتغيرات النفسيةلعديلي ضغط العمل بأنة اووضح  .أو عن الفرد نفسه

ة العمل التي على الفرد مواجهتها تفوق طاقاته وإمكاناته وهـذا  داخل الفرد عندما تكون متطلبات بيئ

  )2007 ،الملحم(.هعلي نفسياً يمارس ضغطاً بالنسبة له يعتبر تهديداً

  

 تجعلـه مهيئـاً  ضغط العمل يحدث نتيجة للتفاعلات النفسية الواسعة التي تحـدث للفـرد و   وأخيراً

وجية، وكلما تج عنها تأثيرات سلوكية وفسيولع ليحافظ على مصالحه بحيث ينلاستخدام وسائل الدفا

وإلا سـيحاول   ,ع عن مصالحه تعود حالته السلوكية والفسيولوجية إلى طبيعتهـا يقوم الفرد في الدفا

الاستعداد لمواجهه هذه الحالة والتي تعتبر طارئة بالنسبة لـه فتسـتمر الأعـراض الفسـيولوجية     

احمد الضغوط بأنها ظـروف  . ويعرف د .بالاكتئابيصاب  ستمرت هذه الحالة فقدإسلوكية وان وال

عياصـرة  (  .تتسم بالشدة تواجه الإنسان فتفقده توازنه وتجبره على الانحراف على سلوكه المعتـاد 

  )2008 ,وأحمد

  

 تدفع القليلين منا ليصـبحوا أفـراداً   ،وقد تكون نافعة ،الناحية العملية يتعرض العاملين للضغوط من

والإنسان يقضي مـن   ،رة تدفع البعض الآخر إلى الهلاك أو اليأس والإحباطوقد تكون ضا ،منتجين

ضغوط العمل تأثر علـى   ثلث إلى نصف يومه في العمل لذلك فهو معرض لضغوط العمل، وأيضاً

  .)الجسد، النفس، الأهل، العمل( لذلك يجب تحقيق التوازن بين  الإنسان سلباً

  

نه لا يوجد هناك اتفاق على تعريف موحد لضغوط العمل أعلى  ضراالخ بشير. د مع الباحث ويتفق

ويمكن القول أن ضغوط العمل هي حاله من الإجهاد النفسي والبدني التي تؤثر على سـلوك الفـرد   

الناتجة بسبب زيادة حجم متطلبات العمل  إلى فوق قدرات الفرد وإمكاناته مثل تعرضه لمنبهات أو 

لعمل أو البيئة الخارجية أو ناجمة عن الفرد نفسه والتي تسبب له مثيرات ناتجة عن البيئة الداخلية ل

  .حاله من عدم القبول وصعوبة في التكيف معها

  

  :ضغط العمل .2.1.2

  

 ،الضغوط بالنسبة للأفراد هي أي عملية تعارض تفسد على الفرد سعادته وصحته النفسية والبدنيـة 

ة الضغوط من خلال آثارهـا  ، وتبدو خطورعاديةفرد بأداء يفوق إمكاناته الوتحدث عندما يطالب ال
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ي قد تعاني مـن الضـغوط   ، سواء على الفرد نفسه أو على المجتمع أو على المنظمات التالمدمرة

الضغوط المهنية التي  والتي تركزت حول التعرف على) 2001(وأكدت دراسة الرزيزاءالتنظيمية، 

بأن الضغوط المهنية تعود لكثرة ، ياض والدماميتعرض لها العاملون في إدارتي جوازات مدينتي الر

، وتتمثل هـذه الضـغوط بالشـعور    أعداد المراجعين وندرة المعايير التي تتعلق بتقييم أداء العاملين

  .بالتعب والإنهاك في نهاية الدوام

  

 ما، لاسيما عنداد قدراتهم على صنع قرارات فعالةقد تفقد الأفر طالمعاناة من أي مستوى من الضغو

، وعمله على السواء ما دام لا يمكن حجـب  تبدأ ثقتهم بأنفسهم بالانهيار، وهذا يؤثر في صحة الفرد

  .تأثير الضغوط في احد مجالات الحياة من غيرها من المجالات الأخرى

  

 ـلإشارات الجسدية التي يعاني منهاوالشخص الذي يعاني من الضغوط ربما لا ينتبه إلى ا بها ، وينس

سـواء فـي    –، فان ما يتخذه الفرد من قرارات جانبية للضغوط، وفي ظل هذا الوضعإلى الآثار ال

إلى مزيد من الخلافـات،  ، ومن ثم فهي تؤدي تكون قرارات غير صائبة –مجال العمل أو المنزل 

  )Burke , 1988( .، بل ربما تفقد الشخص وظيفتهلية، والخسائر الماوالحوادث

  

، وتـؤدي لإحـداث    ر من خلال تفاعل الفرد مع وظيفتـه لة تظهحا :والضغوط عند بيير و نيومان

عي، كما هو موضـح فـي الشـكل    يلطباالفرد تجعله ينحرف عن مسار عمله تغيرات  داخلية في 

  :التالي

  

  
  

  .)1998 ،هيجان(الضغوط عند بيير و نيومان  :1.2شكل 

  

، تسـبب  ولوجيا جديدة، أو تعديل الأهدافإدخال تكن ل مثلات التي تحدث في مجال العمالتغييرإن 

مهما فـي أداء   وتلعب دوراً ،نشوء ضغوط داخل الهيكل التنظيمي إلى بالإضافةللعاملين،  الضغوط

وتستطيع المنظمة قيـاس الضـغوط    العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسه في التنمية الإدارية،

والضغوط التنظيمية تنشأ في المنظمـات   .الغياب وجودة العمل نهاعدة معايير م التنظيمية من خلال

فالمنظمة التـي ترتفـع فيهـا معـدلات الغيـاب      ، ثر في الأفراد العاملين بهاؤمثلما تُ الأهلية تماماً

انحراف عن 
مسار العمل 
 الطبيعي

 
تغيرات داخلية 
 

 
تفاعل الفرد مع 

 الوظيفة
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، وزيادة حوادث العمل، إنما يدل العلاقة مع الجمهور ، وأيضاًوالتنقلات، وفساد العلاقات الصناعية

وهناك أنواع للضغوط في العمل . )2001الرزيزاء، ( .عاني من الضغوط التنظيميةذلك على أنها ت

  :وهما نوعان

  

 .حيث تعود عليهم بالنفع والفائدة هي الضغوط التي يفضلها العاملون :الضغوط الايجابية •

ؤثر على سير العمل الذي أي تُ ي الضغوط التي تضر في صالح الفردوه :الضغوط السلبية •

  )2007ملحم، ال( .يقوم به

  

  :إن أهمية دراسة ضغوط العمل تنبع من عدة أمور أهمها

  

 إنه العامل في العمل خلال فترة زمنية معينة، الإنتاجية هي ما ينتج :رفع الإنتاجية في العمل •

عنصر العمل فـي  ستخدام إفشل المؤسسة، وعلى مدى فعالية  أومؤشر على نجاح  الإنتاجية

 )2000قاقيش، (.عملية الإنتاج

ن تكون المساعدة والتعاون هو السـائد فـي   أو أن يتم العمل كفريق واحد :التعاون في العمل •

 .على أداء العاملين وعلى إنتاجيتهم بيئة العمل، مما ينعكس إيجاباً

، على العـاملين الرقابية  يكون في المؤسسة جهات متخصصة تقوم بالعملية أن :تحقق الرقابة •

 .وبالتالي رفع كفاءة وفاعلية العاملينالعاملين وضبط العمل،  على تحسين أداء ليتم العمل

 الحرارة،( الحالة الحرارية  إلى بالإضافةمناسبة للعمل،  الإضاءةتكون  أن :بيئة عمل صحية •

بيئة خاليـة مـن    وأيضاًومناسبتها للعمل بشكل يرفع من كفاءة العاملين، ) الرطوبة، التهوية

النظافة وتوفر التكنولوجيا الحديثة في بيئـة   إلى بالإضافةوساعات عمل معتدلة، الضوضاء، 

 )2000الخضرا، ( .العمل

  

إن المناخ التنظيمي لمنظمات الأعمال قد يكون مناخاً نفسياً لأي تجمع عمل يمكن أن نطلـق عليـه   

فالإنتاجيـة ومسـتوى الأداء    ،وهذا المناخ له تأثير قوي علـى العـاملين  ) المناخ التنظيمي للعمل(

أما  ،خلاقيات العمل والصحة البدنية والنفسية تكون في أفضل حالاتها في المناخ التنظيمي الملائموأ

 ،وممارسة الألعاب المضيعة للوقـت  ،ن طاقة العاملين تضيع في الشكاويإفي المناخ غير الملائم ف

لتنـافر  بهدف خفض درجة ا ،ونشر الشائعات والدخول في أنشطة أخرى لا علاقة لها بمهام العمل

قيمـة الـذات فـي    والانسجام الفكري مع العمل أو الإقلال من حدة الصراع النفسي بين الإحساس ب

حول التعـرف علـى   ) 2006(وهذا ما أكده البدر في دراسته ) 2007،الملحم( .مقابل منظمة العمل

 ـ  دني طبيعة وخصائص المناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل لدى الضباط العاملين بالـدفاع الم
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فالمناخ التنظيمي لأي عمل  .وعلى أهمية توفر المناخ التنظيمي الايجابي للعاملينبمنطقة الرياض، 

لحفـاظ علـى   والمساندة إذا كان هدفه الحقيقي هو ا ومزودا بكل وسائل الدعم لا بد أن يكون معتدلا

  .ة لنجاح أي عملاحترام العاملين وإحاطتهم بالثقة ضرورة حيوي وأيضاًالناس الذين يعملون به، 

  

ويلاحظ الباحث أن العاملين في مناخ تنظيمي غير ملائم يعانون من الأمراض المرتبطة بضـغوط  

، وفي المقابل لموت المفاجئأو ا لوث مناخ العمل إما بالمرضالعمل، ويذهب البعض منهم ضحية لت

د والقـوة والنجـاح   بالحب والـو  لتنظيمي الصحي الملائم بطقس مليءيتمتع العاملون في المناخ ا

يرتفـع  ، حيـث  الايجابية النافعـة البنـاءة   المتوسطة المتطور وفي هذا المناخ تسود ضغوط العمل

  .على أرض الواقع مستوى نوعية العمل

  

  :محاور ضغوط العمل .3.1.2

  

 :المحور المادي .1.3.1.2

  

، مثـل  المشـروع  حصول عليها قوى الضغط فـي بالمزايا المادية التي تسعى لل وهو يتصل أساساً

، وهي من أقوى الضغوط التي تمارس على متخذ القرار من ور والمرتبات والحوافز والمكافآتالأج

  )2007 ،الملحم(. العاملين ومن جانب نقابات العمالجانب 

  

 :المحور المعنوي .2.3.1.2

  

تـأثير علـى   وهو بطبيعته ضغط شديد ال ،وهو يتصل بالمناخ العاطفي والنفسي العام لمتخذ القرار

واهتزاز قدرته على إصدار قرارات سـليمة   ،قرارات متخذ القرار وقد تؤدي إلى اضطراب تفكيره

  .في الوقت السليم

  

 :المحور السلوكي .3.3.1.2

  

مـن   ،بالقيود التي يمكن أن توضع على سلوك متخذ القرار في المؤسسة وعلى حركته أساساً يتصل

  :حيث قدرته على الآتي

  

 .مر الإدارية والتوجيهات التنظيميةإصدار الأوا •
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 .متابعة تنفيذ الأوامر وتلقي تقارير الانجاز في مواعيد مناسبة •

 .التأثير على الدوافع والمحفزات والرغبات الخاصة بمتخذ القرار والعاملين معه •
 

 :المحور الوظيفي .4.3.1.2

  

التي تمارس والأهداف المتصلة  باعتبارات وظيفية وبالأعمال التي تتم فيها والأنشطة صل أساساًيت

يستدعيه كل منهـا مـن مهـام يتعـين      وما ،والغايات التي يصبوا العاملين إلى تحقيقها ،بكل منها

  .نجازها وتحقيقها حتى يصل إلى تحقيق الأهدافإ

  

وموقع المؤسسة من خطـوط السـلطة    ،بالهيكل التنظيمي للمؤسسة كما تتصل هذه الضغوط أيضاً

وما يعطيه لها من أهمية وأولوية ومكانه بالمقارنة بالوظـائف   ،خطوط التنسيقوخطوط الاتصال و

أن  علـى محاور الضغوط و أهميةعلى ويؤكد الباحث . )2008 ،الصيرفي( .الأخرى في المشروع

خاصة بأداء العاملين في هذه الوظيفة  ،الضغوط تتعلق بالأداء الوظيفي لكل وظيفة داخل المشروع

، وما يمكن أن يفرضه كل منهم من تـأثير أو مـن قيـود    بالوظائف الأخرى ي أدائهم المتصلوف

  .ومحددات على الأداء الخاص بالوظائف الأخرى

  

  :نظريات ضغوط العمل .4.1.2

  

ثيرات خارجيـة مـن البيئـة    والتي تنتج من خلال استجابات جسمية لتـأ  :النظرية الجسمية •

  .المحيطة

م التأقلم في العمل وعدم الانسجام ممـا يـؤدي إلـى    والتي تنشأ من عد :النظرية الاجتماعية •

  .ضغوطات اجتماعية

كتسـبة  أو يمكـن   والتي تنتج من كون الضغوطات في العمـل م  :النظرية النفسية السلوكية •

 )2008، الصيرفي(.تعلمها

  

حيـث أن النظريـة   عن بعضها الـبعض،  نظريات ضغوط العمل تختلف  نأ وهنا يوضح الباحث

 أما، أداءهعلى الفرد، وبالتالي تؤثر على  المثيرات الخارجية من البيئة المحيطة الجسمية تركز على

وفي حال عدم الانسجام إنها تهتم بالانسجام في العمل والعمل ضمن مجموعة، النظرية الاجتماعية ف

تتعامل مـع الضـغوط    فإنها بالنسبة للنظرية النفسية السلوكية أمايقع الفرد في ضغوط اجتماعية، 

  .كتسابهاإأثناء العمل، بحيث يتم تعلمها و نها تنتجكو
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  :ضغوط العملى صمود الفرد أمام مستو .5.1.2

  

لذلك فانـه مـن المهـم أن     ،أكثر من مكان العمل لا يوجد مكان يمكن أن يواجه فيه الفرد ضغوطاً

لتـي  وذلك من اجل إنجاح المحاولات ا ،نتعرف على مستويات صمود أفراد المنظمة لضغوط العمل

ويقصد بمستوى . )2006، البد(.تهدف إلى تحقيق الخير لكل من الأفراد والمنظمات على حد سواء

فـإذا قلنـا أن   . يبدأ أداء الفرد في الانخفـاض  الكمية التي إذا تم تجاوزها :صمود الفرد للضغوط

ء عنـد  في الأدا مستوى صمود فرد ما للضغوط منخفض فان ذلك يعني أن هذا الفرد يبدي انحرافاً

تعرضه لقدر قليل من الضغوط ويتصف هذا النوع من الأفراد بقدر كبير من الجدية في العمل وقلة 

بشدة الحساسية للنقد فلا يستطيعون التعامل مع رئـيس عمـل    ويتصف أيضاً ،حاجتهم  إلى التوجيه

الفرد للضغوط أما إذ قلنا أن مستوى صمود  .شديداً كما أنهم يتأثرون بضغوط الوقت تأثيراً ،حساس

مرتفع فان ذلك يعني أن هذا الفرد لا يستسلم للضغوط بسهولة حيث يعيش حيـاة عمـل تتصـف    

 ،انه قليل الحساسية للنقد ولا يبالي بالتهديد ،بالعشوائية ويتعامل مع الأمور بحالة من عدم الاكتراث

كما يحتاج إلى كميـة   ،انه يحتاج إلى كمية كبيرة من الضغوط حتى يبدأ في تحسين أداءه في العمل

  )2008، الصيرفي( .اكبر من الضغوط حتى يفقد توازنه ويبدأ أداءه في الانخفاض مرة أخرى

  

  :المراحل التي يمر بها الفرد أثناء تعرضه لضغط ما .6.1.2

  

ي ينشط نظام الضغط الـداخلي ويـتم   وهي مواجهة الفرد لضغط بفعل مثير خارج :الإنذار •

زيادة ضربات القلب وارتفاع معدل النفس وارتفـاع   :مثل ،دى الفردستثارة وسائل الدفاع لإ

  .ضغط الدم

نه في حالة استمرار الضغط يستدعي الجسم العضو أو النظـام الحاسـب   أوهي : المقاومة •

  .التكيف –لمواجهه الضغط 

يسـتنزف  ، ن الفرد من التكيف والتغلب عليهـا مع استمرار الضغط وعدم  تمك :الاستنزاف •

  )2008, عياصرة وأحمد ( .اته وقدراته وتنهار نظم وسائل التكيفالفرد طاق

  

  :مصادر الضغط وعلاقتها بالوظيفة .7.1.2

  

ه المسـببات  ، وقد يكون تأثير هـذ عمل من عدة مصادرالضغط في مكان ال تظهر مصادر ومسببات

العمـل   رونفس المقدار، ويمكن تقسيم مصادول عن العمل بنفس التأثير على الموظف وعلى المسئ

 رجية غالباًخارجية، حيث أن المصادر الخا مصادر داخلية ومصادر: لخاصة بالوظيفة إلى قسمينا



 

 14

تافه، وأنها لا تسـتحق لفـت   ، وذلك لشعورهم بأنها مشاكل بسيطة وذات بعد ما يتجاهلها الموظفين

، الضـغط  هات حلول بسيطة، ومن الأمثلة عليول العمل عنها، ومثل هذه المشاكل تكون ذانظر مسئ

الناتج عن بعض الأمور البسيطة مثل خطأ في وضعية شاشة الكمبيوتر أو في الكرسي، أو بعـض  

وفي حالة مسببات الضغط هذه فان أفضـل   جة، أو بعض المراجعين إلى المكتب،الأصوات المزع

يجابية الحلول لمعالجة هذه المشكلة هو تجاهل وجود المشكلة أصلا، ومحاولة التركيز في الأمور الا

  )2007 ،الملحم(.للوصول إلى حالة صحية بعيدة عن الضغط

  

وتنشأ الضغوط الخارجية من العوامل والمؤثرات والظروف التي ليست لها علاقة بعمل الأفـراد أو  

الجماعة أو المنظمة التي يعمل فيها، ويمكن أن تتعلق بحياة الفرد الخاصة وما يتعـرض لـه مـن    

ومـن الملاحـظ أن    .مستمرة من وظيفة إلى أخرى ومن بلد إلى آخـر أحداث شخصية أو انفعالية 

مسببات الضغط الداخلية لا تعتبر من مشاكل مكان العمل، حيث أن من الأمثلة عليها هـو الشـعور   

بعدم الرضا الداخلي، العصبية الزائدة،  الشعور بالعجز وعدم القدرة، شعور الموظف بان جهـوده  

  .غير مقدرة ولا تذكر

  

م تحديد هوية الضغط في مكان العمل على انه مشكلة خطيرة على الصعيد الشخصـي، وهـو   لقد ت

إعادة النظر في مصادر ضـغوط العمـل   مشكلة وخسارة مادية على صعيد المؤسسة، لذلك فقد تم 

وارتباطها بالعاملين في المؤسسة وتأثير ذلك على الأداء الـوظيفي، حيـث أن كـل     ومدى علاقتها

لوقوع تحت الضغط في مكان العمل، بعض هذه الضغوط قد تكون جسـدية أو  موظف هو عرضة ل

ويختلف مقدار الضغط من . )2001 ،الرزيزاء( .بدنية، وبعضها الأخر قد يكون عاطفي أو معنوي

شخص إلى أخر، فما قد يعتبر مسبب للضغط  لشخص ما قد لا يعتبر مسبب للضغط لشخص أخر، 

 :لفـرد ومـدى تعلمـه للاسـتجابة أو لتخطـي الضـغط      ويعتمد مقدار الضغط على شخصـية ا 

  )2002العميان،(

  

ويرى الباحث في هذه الحالة أن الحل الأمثل هو تذكر الأمور المفضلة لنا في بداياتنا  في العمـل،  

مع الأخذ بعين الاعتبار الأمور التي تغيرت منذ حصولنا على الوظيفة، والأمور التي مـا زالـت   

  .بحاجة إلى تغيير

  

, خارجيـة   ومنهـا مصـادر   مصادر داخليةمنها ما هو  كما ذكرنا سابقاً مصادر ضغوط العمل إن

على النحـو  وهي  ،النفسية وعلاقاته الشخصيةالجسمية والعاطفية و تتعلق بحاله الفرد ومنها مصادر

  :الاتي
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وهي بذلك الشعور الذي يصيب الفـرد عنـد مواجهتـه    : غموض دور الفرد في المؤسسة •

  :العمل وقد ينتج شعور بالضغط لعده أسبابلصعوبة في 

  

o عدم فهم الفرد لأبعاد وجوانب عمله. 

o عدم توافر المعلومات التي يحتاجها الفرد في عمله. 

o قصور قدرات الفرد. 

o توتر العلاقات بين الأفراد في العمل. 

o ًأو القليل جداً عبء العمل الزائد كثيرا. 

o  العمل وتدفق العمل واتخاذ القراراتفقدان سيطرة الفرد على عمله من حيث وتيرة. 

o  2004 ،السكران(.منآغموض مناخ عمل غير( 

o كثرة الأعمال الموكلة للفرد. 

o الخوف من الفشل. 

o دم توفر دعم كافٍع. 

o 2007 ،الصيرفي( .اضطراب العلاقة بين الموظف ورئيسه(  

  

ر بالقلق من وتر والشعووتتمثل في الظروف التي تسبب الإرهاق والت: ظروف العمل المادية •

  :عده جوانب

  

o بيئة العمل المادية وطريقه تصميم مكان العمل.  

o مستوى الإدارة.  

o درجة الحرارة والرطوبة.  

o عدم معرفه الفرد للدور المطلوب منه.  

o الأجر(معدلات أداء عالية لا تتناسب مع القوت المحدد.(  

o عدم وجود وصف وظيفي.  

o للعمل معدلات أداء عالية لا تتناسب مع الوقت المحدد.  

o 2008,عياصرة واحمد.  (كمية عمل أكبر من القدرات المتاحة للفرد.(  

  

  :مسببات الضغوط الناشئة عند جماعة العمل •

  

o الافتقار إلى تماسك ألجماعه.  
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o افتقار الفرد إلى دعم الجماعة ومؤازرتها.  

o التنازع والصراع بين الأفراد والجماعة.  

  

كثيرة لأعداد كبيرة من العاملين منها  مة ضغوطاًتسبب المنظ: الضغوط التي تسببها المنظمة •

ما يتعلق بالمنظمة ومنها ما يتعلق بثقافة المنظمة ومنها ما يتعلق بعمليات الاتصال والقيـادة  

 :وصنفت المسببات المنظمية للضغوط كمايلي ،واتخاذ القرارات

  

o عوامل تتعلق بسياسات المنظمة وتتضمن:  

  

 .تجالية وغير منصفةتقييم أداء العاملين بصورة ار - 

 .عدم المساواة بين العاملين في الرواتب والحوافز - 

 .إجراءات غير واضحة - 

 .تنقلات متكررة بين العاملين لمواقع مختلفة - 

  

o هيكل التنظيمي ويتضمن العوامل والجوانب التالية:  

  

 .تخاذ القرارإالمركزية وعدم المشاركة في  - 

 .فرص محدودة من الترقية والتقدم - 

 .ة من التخصص والتخصص الوظيفيدرجة عالي - 

  

o العمليات وتتضمن: 

  

 .اتصالات ضعيفة - 

 .تغذية راجعة محدودة وضعيفة نحو الأداء - 

 )2010،أبو بكر( .نظم رقابية غير عادلة ومعلومات غير رسمية - 

  

والتي تؤثر على أداء العاملين في المؤسسات سلباً، بحيـث   البدني،/مصادر الضغط الجسدي •

  :إلى ما يلي العلى سبيل المثتؤدي 

  

o زيادة الحساسية للبرد والمؤثرات الأخرى.  
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o الم الرأس. 

o ألم الظهر والرقبة. 

o  خذ قسط كافي من النومأصعوبة النوم أو عدم. 

o زيادة دقات القلب. 

o الإرهاق. 

o مشاكل في الهضم والمعدة. 

o 2000الخضرا، (.عدم الرؤية الصحيحة(  

  

أداء العاملين فـي المؤسسـات سـلباً،     والتي تؤثر على ،المعنوي/مصادر الضغط العاطفي •

  :بحيث تؤدي على سبيل المثال إلى ما يلي

  

o الرغبة في البكاء.  

o عدم القدرة على التسامح. 

o الشعور بعدم تحقيق شيء في نهاية اليوم. 

o فقدان الشهية. 

o التدخين وشرب المنبهات لتضييع الوقت. 

o عدم القدرة على التخطيط. 

o قل في العملأنجاز إ. 

o 2005ماهر،. (غبة في العملفقدان الر( 

  

والذي ينشأ نتيجة التوتر الذي يحدث نتيجة التعارض والاختلاف بين توقعات : صراع الدور •

 .العاملين من التنظيم وتوقعات التنظيم من العاملين

، وطبيعـة العلاقـة بـين    الاختلاف بين الرؤساء والمرؤوسين بسبب الصراع على السلطة •

 .ئهممع رؤسا أنفسهمالمرؤوسين 

نقل إلـى مكـان   , التقاعد حالة, مثل وفاة عزيز, علق بحالة الفردالعوامل الشخصية التي تت •

  )2010،الكيلاني(. التركيز في العملعمل آخر، التعبير عن المشاعر والانفعالات، 

  

وهناك اختلاف بين شخصيات العاملين وخصائصهم وسماتهم وميـولهم ومـدة قـابليتهم وتكـيفهم     

  :نتج نوعين من الشخصيةللضغوط ولذلك 
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 ـستلزمه والجادة في طباعها والتـي  وهي الشخصية الحيوية ألم :)أ ( نمط الشخصية  • ز تتمي

والتي تشعر باستمرار , والعدوانية والمنافسة ,ي العمل الدوري والسباق مع الزمنبالرغبة ف

  .وتتميز بعدم الصبر ودائمة الحركة, ضغط الوقت

بالهدوء والصبر والثبات وتوازن المزاج وهذه أقـل عرضـة   تتميز  :)ب ( نمط الشخصية  •

  .)2008,عياصرة وأحمد.  (للضغوط

  

  :السلبية لضغوط العمل ثارالآ .8.1.2

  

 هناك أكثر من مرحلة في الضغوط وليست كلها سلبية وسنتعرض هنا لما  يترتب على الفرد سـلبياً 

  :من الضغوط

  

 وتأخـذ هـذه الآثـار   , ئيسي للضغوطالمستقبل الربما أن الفرد هو : الفرد على الآثار :أولا •

مكن أن تكـون  ويمكن أن تكون نفسية أو جسمية أو سلوكية أو اجتماعية وي, متعددة أشكالاً

ية فـي داخـل جسـم    ، وبما أن التغيرات تحدث تحولات غير طبيعمجتمعه لأكثر من شكل

عندما يكـون   صوصاًفهذه التغيرات تكون لها نتائج واضحة على صحة الفرد وخ, الإنسان

حيث تتعرض صحة الفرد للكثير من المتاعب التي تظهر عليه من ضـعف   الضغط مرتفعاً

ن تؤدي إلى انقطاع الفرد وكسل و واضطرابات نفسية وأمراض جسمية واحتراق نفسي يمك

شرب  الكحول والتدخين  اضطرابات سلوكية مثل ويؤكد الباحث بأن هناك أيضاً, عن عمله

مترتبات اجتماعية مثل  العلاقات في المنزل والعلاقات في العمل  وهناك أيضاً, والمخدرات

 . )1998,هيجان( .والاختلافات الزوجية
 

وهي تتعلق بـالفرد والمنظمـة ولا يمكـن أن نفصـل بينهمـا      : المنظمة على الآثار: ثانيا •

ته الـذي  الفرد عن منظم فالتأثيرات التي تحصل للفرد مثل الأمراض فهي تؤدي إلى غياب

وعلى العكس من ذلك فان المنظمة المضغوطة التـي لا تراعـي   , قص بالإنتاجيؤدي إلى ن

حقوق أفرادها ولا تعمل على تطورهم ولا توفر لهم حوافز تعـرض أفرادهـا للأمـراض    

 :يلي والضغوط النفسية ومن الآثار السلبية على المنظمة ما

  

o على اتخاذ القرارات رةلقدعدم ا. 

o ف الأداء والتكاليف الغير مباشرهالية ألمباشره وتكاليالتكاليف الم. 

o تدني مستوى الإنتاج. 
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o الغياب والتسرب الوظيفي. 

o رتفاع معدل الشكاوي وحوادث العملإ. 

o 2007الهيجاوي و دعيق،( .الصراع الشخصي في بيئة العمل( 

  

هم عنصـر  وهي أ ,لبشرية هي إحدى إمكانيات المجتمعبما أن القوى ا: الآثار على المجتمع •

تنويع مصادر ثرواتها من خلال  تعمل على وكما أن أي دولة, ساس في نهضتهالأ ، وهيفيه

تنويع الأعمال وتحديثها لتجني منها أفضل الثمار، وعندما يكون الأفراد أصحاء ويتمتعـون  

والعكس صحيح فالأفراد المرضى  ،بالرضا النفسي والجسمي يشعرون بالانتماء لمجتمعاتهم

وبذلك فان الآثار , داء وانخفاض كميه الإنتاج وجودتهاضين يسهمون في تدهور الأوغير الر

 )1998,هيجان( .السلبية للمنظمة تنعكس على المجتمع

  

  :إدارة ضغوط العمل .9.1.2

  

إن الأفراد المختلفين قد يستجيبون للضغوط بطرق مختلفة عن بعضهم، فيتكيف البعض مع الضغوط 

أو يجتنبونه، ويعود ذلك إلى وجود عوامل تضعف أو تؤكد العلاقـة بـين   بينما لا يحتمله آخرون 

وبـرغم  , ية هذه العوامل بالعوامل الوسـيطة مصادر الضغوط ونتائجها، وقد ذهب البعض إلى تسم

تفاوت وجهات النظر حول ما يمكن أن يمثل عوامل وسيطة، عدا أنه يمكن حصر هذه العوامل في 

  :الآتي

  

ود المساندة من المحيطين ووحدة الجماعة ودعم الرؤساء يسـهم فـي   وج: الدعم الاجتماعي •

  .تخفيف بعض مسببات الضغوط وبعض النتائج السلبية المترتبة عليها

يوجد لدى بعض الأفراد استعداداً وراثياً لمقاومة الأمراض تؤثر علـى    :الاستعداد الوراثي •

اطر صحية مرتبطة بالضغوط وتقلل من احتمال تعرضهم لمخ ،استجابتهم لمسببات الضغوط

 )2007 ،الملحم(.كما أن هناك دور للعمر والجنس ،مثل ارتفاع ضغط الدم والكلسترول

ممارسة الإنسان لبعض الأنشطة الرياضـية، وإتبـاع نظـام غـذائي جيـد،       :نمط الحياة •

 .والاسترخاء وتناول المنبهات والتدخين لها دور في الاستجابة للضغوط

 .نمط الشخصية •

حيث تساعد الاتجاهات الإيجابية للفرد على مواجهة الضغوط والتكيف  :اهات والسماتالاتج •

 .معها

 .والموقع الجغرافي  ،والاستقرار الأسري ،وتمثل نمط العمل  :العوامل البيئية •
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درجة اقتناع الفرد بقدرته على السيطرة على مجريات الأمـور مـن حولـه     :مركز التحكم •

 .)1998,هيجان(  .رؤية الخارجية للفردوتخضع للرؤية الداخلية وال

  

وإنها لا تؤثر على , دائماً ورة أن يكون تأثيرها سلبياًإن ضغوط العمل تؤثر على الفرد وليس بالضر

الأحداث السلبية فـي مقابـل   , إذ يختلف تأثيرها وفقا لعدد من المحددات منها, الأفراد بنفس الدرجة

 غير أن الثابت أن بعض الأفراد يتأثرون سـلباً , الفسيولوجية والأنماط, الايجابية والأحداث الغامضة

وعلـى المجتمـع   , بالضغوط مما يؤدي إلى نتائج ضارة عليهم وعلى المؤسسات التي يعملون بهـا 

ويتم إدارة ضـغوط  ، )1999بيتل،. (ن يحاول الفرد مواجهه هذه الضغوطبشكل عام ومن البديهي أ

  :ليالعمل من خلال عدة خطوات وهي كالتا

  

أو مـن   ,ويات مرتفعة من الإثارة في حياتكمن خلال تطوير مست :الاستعداد للضغوط :أولا •

  .أي أن الفرد في هذه الخطوة بحاجة إلى الاستبصار, خلال تفضيل  الفرد للظروف الهادئة

من خلال إعطاء الفرد لنفسه فرصه كي يفحـص درجـه    :فحص التعرض للضغوط :ثانيا •

  .تعرضه للضغوط

فهم الضغوط من خلال فهمه للعوامل السابقة التي تم ذكرها وبانتهائها يفهم الفرد مـا   :ثالثا •

ويصبح واعيا بالطبيعة التفاعلية بـين الـذات   , ث لجسمه وعقله عندما يتعرض لضغوطيحد

  .والبيئة

  )2005 ،المومني(.تشخيص أسباب الضغوط :رابعا •

رد في حياتـه يواجهـه سلسـله مـن     لان الف: تحديد مستوى التغير في حياة الفرد :خامسا •

  .التغيرات تكون في بعض الأحيان خارج السيطرة وبرغم ذلك ينبغي التعامل معها وإدارتها

لكشف عن علامـات منـذرة بحـدوث    كشف علامات الإنذار وهدف هذه الخطوة ا :سادسا •

وبمجرد الوصول إلى ذلك الهدف قبل حصول التغيرات السلبية للضغوط فان الفرد  ,ضغوط

  .يكون قد تخلص من عقبة رئيسية في إدارة الضغوط

يجب أن ينظر الفرد إلى المسـتقبل ومعرفـه    :تقييم التوازن وتطوير نظرة للمستقبل :سابعا •

  .احتياجاته فيه وهو يساعد على اختيار أكثر الاستراتيجيات ملائمة لإدارة الضغوط

 ـتحجيم مستوى الضغوط من خلال مواصله التوازن بين ا :ثامنا • ى لإمكانيات والمتطلبات حت

  .نجاز الهدفإيتمكن الفرد من 

الاعتراف بالاستراتيجيات غير الفعالة للمواجهة من خـلال الاعتـراف فيهـا وبنـاء      :تاسعا •

  .استراتيجيات فعالة

  )2004,يوسف( .استراتيجيات إدارة ضغوط العمل :عاشرا •
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  :إستراتيجيات إدارة ضغوط العمل .10.1.2

  

غط حقيقة من حقائق الحياة، وليس مجرد عيب أو خلل في طريقة إدارة المنظمة من المؤكد أن الض

، وتتزايد البحوث حول إدارة ضغوط العمل، إلا أن التركيـز ينصـب علـى    يهاأو تنظيم الأفراد ف

مجموعتين من الاسـتراتيجيات فـي هـذا الجانـب، الاسـتراتيجيات الفرديـة والاسـتراتيجيات        

  )1994هنداوي،(.التنظيمية

  

 :ستراتيجيات الفرديةالإ .1.10.1.2
 

من حدة ضـغوط   التي يمكن للفرد بنفسه أن يتبعها للتخفيف عن نفسه يقصد بها تلك الإستراتيجيات

  :، وهي كما يليالتي يمكن أن تساعد على التحكم في الضغوط والسيطرة عليهاو ،العمل

 

الذات الإيجابيـة، وذلـك    يمكن تعديل بناء الشخصية من خلال بناء: إعادة بناء الشخصية •

بتعزيز الثقة بالنفس، والاعتماد على الذات، وتقبل الخبرات، والبعد عن السلوك الـدفاعي،  

وغيرها من جوانب السلوك الإيجابي التي يجب على الفرد تقصـي جوانـب شخصـيته،    

كذلك يمكـن تعـديل بنـاء    . والتعرف على نقاط الضعف لتلافيها، وجوانب القوة لتعزيزها

خصية من خلال ممارسة السلوك الحازم، بحيث يمكن للفرد التعبير عن ذاته وتقديرها، الش

بدرجة تسمح له بالمطالبة بحقوقه والدفاع عنها بطريقـة معقولـة بعيـدة عـن السـلوك      

كما يمكن للفرد تعديل بناء شخصيته عن طريق تعديل السلوك . )1994 ،الشايب(.العدواني

ثل التحكم في الغضب، والتعود على التركيز، والتخطيط في ، م)أ(المتصل بنمط الشخصية 

ومن مداخل تعديل بناء الشخصية كذلك، التحكم في القلق بإيقـاف حـالات    ،الحياة العملية

التفكير المزعجة، وتدوين أسباب القلق، وفحص الآراء المتعلقة بالقلق، ومقارنة الشـخص  

بينه وبينهم يتمثل في حـالات القلـق    سيجد نفسه شخص مثلهم والفرق ،نفسه مع الآخرين

يرى الباحث في هذا المقام بأنه يجب على الفرد بعد و. )2005ماهر،( .والخوف التي تنتابه

الاسـترخاء  أن يتعرف على أسباب قلقه أن يبادر بالتخلص منها، ثم يخصص وقتاً للراحة و

لى تغييـر الاتجاهـات   ، من مداخل بناء الذات أيضاً قدرة الفرد عفي بيئة العمل وخارجها

المتعلقة بمركز التحكم، سواء فيما يعتقده الفرد في نفسه، أو في الآخرين مـن حولـه، أو   

 .البيئة التي يعيش فيها

يمكن أن يتم ذلك وفق مجموعة من الأسس مثل تحديد الأهداف، ومـن ثـم    :إدارة الوقت •

ب الوقـت والأهميـة   تحديد أولويات الأهداف، سواء حسب الوقت أو حسب الأهمية أو حس
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معاً، ثم توضع الخطط لتحقيق الأهداف، ويجب على الفرد أن يدرك أهمية الوقت وكيـف  

يمكنه التكيف مع الجوانب الملحة في إدارة الوقت، من الأسس أيضاً، القدرة على الـتحكم  

بأوقات الآخرين وإدارتها، بدلاً من أن يكونـوا هـم سـبباً فـي إدارة الوقـت بطريقـة       

الوقت بالشكل السليم من خلال العمـل علـى    بإدارةالاهتمام  إن. )2005، لمومنيا(.سيئة

 ـ الأنشطةلتوزيع الوقت على  بالإضافة، الأهدافوالسعي لتحقيق تلك  أهدافوضع  ة اليومي

والتي تساهم في الوصول  يقود لتحقيق الأهداف المرسومة، واستغلال الوقت بكفاءة وفاعلية

وفـي  . )2007، بحوث المؤتمر الثالث، المجلـد الأول ( .ككل المؤسسة إلى تحقيق أهداف

العمل على أهمية ومهم جدا لكافة العاملين، أن الوقت  يؤكد الباحث على الوقتجزئية إدارة 

كـل   وإعطـاء معينة،  بأنشطةمن خلال القيام  والتي يتم تحقيقها العمل أهدافعلى تحديد 

وضع خطة عمل توضـح تقسـيم   ة الوقت وإدار أي من خلالنشاط وقت محدد للقيام به، 

 .كل نشاطالوقت ل

الصراع في بيئة العمل أحد أسـباب الضـغوط،     :مواجهة الصراع على الجانب الشخصي •

سواء مع المشرفين أو الزملاء، ولتخفيف الضغوط في بيئة العمل يجب على الفرد التعامل 

وة الشخصـية دون انتهـاك   بالطرق الصحيحة، فمع المديرين والمشرفين يستخدم الفرد الق

حقوق الآخرين، وذلك بالتعبير عن المعتقدات والمشاعر والآراء والرغبات بطرق ملائمـة  

 ،ولكي يتصرف الفرد بطريقة تنم عن تأكيد الذات عليه أن يفكر بطريقة واقعيـة  .وصادقة

غلاله، ويتخذ زمام المبادرة بإبلاغ رئيسة بأفكاره، ويدافع عن نفسه لمنع الآخرين من اسـت 

أما مع الزملاء فينبغي . )2006 ،البدر(.ولا يتجاوز حدود القوة فلا يكون جباناً ولا عدوانياً

والإخفاق في قبول ذلك يعني انتهـاك   ،أن تبنى العلاقة على أساس العدالة وتبادل المصالح

حيث يمكن عندها أن ينشأ الصراع، يمكن التعامل مع هذه المواقف عن طريق  ،هذه الأسس

لتفاوض وإشراك جميع الأطراف في إيجاد الحلول أو ما يعرف بالحل المتبادل، وعنـدما  ا

يكون الحل مبني على أساس التنافس فقد يستفيد منه طرف على حساب الآخر ممـا يزيـد   

الموقف تعقيداً، ويمكن لعملية التفاوض أن تنجح من خلال فهـم المشـكلة وأبعادهـا فهـم     

ر، ومناقشة المشكلة وإيجاد الحلول والحلول البديلة لهـا،  صحيح، وفهم موقف الطرف الآخ

 )2001 ،برس(.ومن ثم حلها بطريقة مقبولة لكلا الطرفين

فـي التكيـف    تمثل هذه الطريقة الأسلوب الأضعف والأقل قبـولاً  :التعايش مع الضغوط •

 والتعامل مع الضغوط، ويمكن إتباع هذه الطريقة في الزمن القصـير، ولكنهـا لا تعتبـر   

صحية في الزمن الطويل، ويتطلب ذلك تفهما لنوع الضغوط وأثرها وعلاقتها في سـلوك  

للتضحية براحته وأعصابه  الفرد فالعامل الذي يدخل انتخابات مجلس الإدارة يكون مستعداً
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في سبيل هدفه، بل إن كثير من العاملين قد يسعون إلى أنـواع مماثلـة مـن الضـغوط،     

 .تحملهم أمام الآخرين أو لاستدرار العطف منهم وينضمون فيها لإبراز درجة

قد يفضل بعض العـاملين الانسـحاب مـن المواقـف      :الانسحاب من المواقف الضاغطة •

وقد يظهر ذلك من  ،الضاغطة وذلك لصعوبة التعامل معها أو لعدم مناسبة الطرق الأخرى

ا أو اخـذ إجـازة   خلال إنهاء المدير للاجتماع أو أن يسير على قدميه إلى المنـزل وحيـد  

حيث يعتمد هذا  ،عارضة أو النوم أثناء العمل ولا يمكن القول بان أي طريقة حسنة أو سيئة

فإذا كان هذا الانسحاب يؤدي إلى انخفاض حدة التوتر كان  ،على ظروف الموقف الضاغط

، ويصل الانسحاب إلـى  كان ضاروإذا لم يؤثر الانسحاب أو فاقم من حدة الضغوط  ،مفيدا

ه فيسعى الفرد إلى تغيير وظيفته أو تغيير القسم الذي يعمـل فيـه أو تغييـر الـزملاء     قمت

 )2002العميان،( .والعلاقات الاجتماعية داخل العمل

ويعني هذا سعي الفرد إلى تغيير أنماط العلاقة بينـه وبـين    :تغيير علاقة الفرد بالضغوط •

الـزملاء أو الرؤسـاء أو    وعناصر العمل قد تكـون  ،عناصر العمل التي تسبب الضغوط

المرؤوسين أو العمل نفسه وطريقة أداءه والفرد الناجح هو الفرد القادر على تحديد أو تغير 

ويرى الباحث  ،شكل العلاقات مع هذه العناصر بشكل يحقق السيطرة والتكيف مع الضغوط

ء فـي مهـام   أو عدم البـد  ،أنه يمكن نصح الفرد بالا يقبل مهام جديدة في نهاية يوم العمل

ويتطلـب الأمـر    ،جديدة ما لم ينجز المهام السابقة والتدريب عل حسم الأمور داخل العمل

 .اكتساب الفرد مهارات سلوكية في التعامل والاتصال والتفاوض والحسم مع الآخرين

هناك ضغوط يقف منها الفرد دون حيلة كموت زميـل أو حريـق    :تغيير الضغوط نفسها •

وهناك ضغوط أخرى يمكن للفرد التـأثير عليهـا مثـل الإضـاءة      ،هبالقسم الذي يعمل في

والحرارة وترتيب مكان العمل كما يمكن التأثير على سلوك الأطراف المسـببين للضـغوط   

كتسـاب مهـارات سـلوكية    إوهو كما قلنا يحتاج إلى  ،بأساليب التفاهم والإقناع والتفاوض

 .معينة

، الفرد الضواغط وما تحدثـه مـن ضـغوط    وهنا يتقبل :تقبل الموقف وتخفيض الضغوط •

الحالة  ، وما يستطيع أن يقوم به الفرد في هذهلعدم إمكانيته لتغيير الموقف لباًويحدث هذا غا

، وهناك أساليب يمكن للفرد أن يخفض من خلاله الضـغوط  هو تخفيض الضغوط الناجمة

، تحـدث مـع الأصـدقاء   ت الرياضية، ال، التمريناراحة الجسمانية والتأمل والتركيزمثل ال

، واختيار الفرد وسيلة أو أكثر يعتمد ذلك علـى  ستشارة المتخصصين في مجال الضغوطإو

 . )2006توفيق،(.تفضيله وعلى طبيعة الموقف

من الوسائل المهمة لتخفيف الضغوط الكشف الطبي حيث أن معرفة الحالـة   :وسائل أخرى •

 ،ايين، والوراثة، وتناول الكحوليـات والسجل الطبي لأمراض القلب والشر ،الصحية للفرد
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 .يساعد ذلك في معرفة الأسباب والنتائج المرتبطـة والمحتملـة للضـغوط    ،وعادة التدخين

وممارسـة الهوايـات    ،وطـرق الاسـترخاء   ،كذلك ممارسة الأنشطة الرياضية المختلف

هة لهـا  وبرزت وسائل أخرى مثل عملية التأمل رغم الانتقادات الموج ،والنشاطات الخيرية

وضغط الدم،  ،والتي يرى مؤيدوها أنها تساعد على خفض معدلات الإصابة بأمراض القلب

) Biofeedback(وبرزت كذلك طريقة التغذية المرتـدة الحيويـة    ،واستهلاك الأوكسجين

حيث يستخدم الحاسب الآلي في عرض أجهزة الجسم الحيوية ليتم إدراكها بالحواس ومن ثم 

ولا بد  ،ا، مثل تنظيم ضربات القلب، وضغط الدم، والموجات الدماغيةإجراء تعديلات عليه

بالقدر الذي يمكنه من التحكم في  ،للإنسان من وقفة مع نفسه ليراجعها ويراجع حياته وعمله

يـر الموقـف   يالإنسان ترك المنظمة وتغ ىأما الحالات المزمنة فعل ،الضغوط بوعيه الذاتي

بيئـة الضـغوط التـي لا يسـتطيع السـيطرة      كلياً والبحث عـن فـرص بعيـدة عـن     

  )2000العمري،(.عليها

  

 :الإستراتيجيات التنظيمية 2.10.1.2

  

 ـ ادرها وأعراضـها  تسعى هذه الإستراتيجية إلى مواجهة ضغوط العمل على مستوى المنظمة، مص

  :هذه الاستراتيجيات من زوايا مختلفة على النحو التالي ومعالجة ونتائجها، وقد تم تناول

  

إعادة تصميم الوظائف إحدى الاستراتيجيات التي تسعى للحد مـن   :م الوظائفإعادة تصمي •

ولأن كثيرا من الوظائف تمثـل فـي    ،أثار مشكلات ردود فعل العاملين المرتبطة بالإدارة

لمواجهة تلـك   ملحاً فإن إعادة تصميمها يمثل مطلباً ،من مصادر الضغوط طبيعتها مصدراً

ية على مدخل الترتيب الهرمي للحاجات الذي اقترحه ماسلو تستند هذه الإستراتيج .المشكلة

حيث تدعو الحاجة إلى تصميم وظائف المنظمـات بالصـورة التـي تناسـب      ،كأساس لها

 ،الاختلافات الفردية بين العاملين، وتجعلهم يعتقدون أن بمقدورهم إشباع حاجاتهم الشخصية

وبالتالي الارتقـاء بمسـتوى الدافعيـة    والوفاء بالأهداف التنظيمية من خلال العمل الجاد، 

إن العديد من المنظمات التي توفر وظـائف تلبـي حاجـات    . )2004 ،السكران(.والأداء

بينما  ،...)الراتب، وظروف العمل الآمنة، والحاجات الاجتماعية( المستوى الأدنى للعاملين 

بمصطلح سلوكي يظل مبدأ إعادة تصميم الوظائف مطلبا لذوي حاجات المستوى الأعلى، و

إدراك العاملين أنهم قد أنجزوا عملا يستحق الجهد الذي بذلوه يصل بهم إلى مستوى عـال  

ومسؤوليته المطلقة عـن   ،ويمكن لذلك أن يتحقق عندما يشعر الفرد باستقلاليته ،من الرضا

ويشعر كذلك بالرضا عندما يكون  ،وظيفته، وما يترتب على أداءه من نجاحات أو إخفاقات
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ظيفة قيمة داخلية ذات معنى لديه، حيث يمكن أن تركز الوظيفة على مجموعة كاملة من للو

المهام وليس جزء منها، ويطالب الفرد بتنمية مهارات وقدرات مختلفة تستخدم لتحقيق هدف 

أما المستوى الأعلـى فـإن    .ما، كما يجب أن يكون اثر هذه الوظيفة ملموسا على الآخرين

تدة حول ما أنجزه الفرد من خلال وظيفته سواء من خلال العمل نفسه توفر المعلومات المر

أو من خلال الآخرين يمثل إحدى وسائل إشباع حاجاته التي يسعى بها إلى تحقيق ذاته فـي  

 )2000،الخضرا وآخرون(.المنظمة وهذا ما لاحظه الباحث في منظمات المجتمع المدني

وإرضاء فـي عـالم    رف أكثر الواجبات تحدياًيمثل دور المدير أو المش :الإشراف الناجح •

العمل، فقد يكون دوره مصدرا للرضا والنجاح لما يملكه من قدرة على التأثير في العاملين 

إن البيئة الملائمة التي يوفرهـا المـدير أو المشـرف    . وقد يكون سببا في الإحباط والفشل

واجهها هؤلاء العاملون، الذين للعاملين تؤثر بدرجة كبيرة على مستوى ضغوط العمل التي ي

تقوم العلاقة بينهم وبين المدير أو المشرف على ثلاث ركائز أساسـية، القبـول، والـدعم،    

بالنسبة للقبول فمن طبيعة البشر السعي إلى الحصول على القبول مـن الأشـخاص    ،والثقة

القبول إلـى   الذين يلعبون دورا أساسيا في حياتهم مثل المديرين أو المشرفين، حيث يؤدي

ويمكن أن يكـون للمـدير أو    ،التعاون والانسجام بينما يؤدي الرفض إلى الابتعاد والعزلة

المشرف قبولا عند العاملين إذا شعروا بمدى اهتمامه بهم وليس الاهتمام بالعمل فقـط، وإذا  

س، ويبدي البشاشة بدلا من التجهم والعبـو . بدلا من الهرب والعزلة ،وجد عند الحاجة إليه

ويوفر قنوات اتصال فعالة، ويمنح صلاحيات على قدر المسؤوليات مع توفير العدالة فـي  

والعمل على مزيد من الشفافية والوضوح، وتهيئة اللقـاءات غيـر    ،التعامل مع الموظفين

الرسمية والسماح للعاملين بالتعبير عن غضبهم بطرق ملائمـة، وفـق أسـلوب إشـرافي     

حيـث   ،ل ذلك الدعم الذي يجده العاملون من المدير أو المشرفيقاب. )2006البدر،(.مناسب

يعزز العلاقة بشكل ايجابي، ويتيح لهم التعبير عن مشاعرهم ومشـكلاتهم بشـكل واضـح    

بينما فقدان الدعم قد يكون سببا في عدم الإفصاح عن مثل تلك المشاعر والأفكار  ،وصريح

للعاملين والتي تساعد بدورها في تخفيـف  وتتعدد أساليب دعم المدير أو المشرف  .مستقبلا

  )2004 ،السكران( :ضغوط العمل الناتجة عن الإشراف ويمكن تلخيصها في الآتي

  

o شكر الأفراد على إنجازاتهم وتشجيعهم على مواصلة النجاح. 

o لكي لا يقعوا ضحية الضغوط الناتجة عن ) لا(قبول رفض الأفراد أو اعتراضاتهم بكلمة

 .زيادة الأعباء

o مهم عند طلب المساعدة دون حرج أو تردد وتشجيعهم على ذلكدع. 

o إقناعهم أن الخطأ ليس عيبا بل تجربة يمكن الاستفادة منها. 
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o إشاعة مبدأ التسامح بين العاملين وبينهم وبين الإدارة. 

o الابتعاد عن المركزية وإشراك العاملين في الإدارة فيما يتعلق بمشكلات أعمالهم. 

o  في حل مشكلاتهم الشخصيةمساعدة الموظفين. 
 

من عوامل تشجيع الاتصال، فإذا علم  هاماً أخيراً فإن الثقة بين المدير أو المشرف والموظفين عاملاً

الموظف أن ما سيفصح عنه سيتم التعامل معه بالسرية المطلوبة فإن ذلك مدعاة لدعم الثقة، حيـث  

أو تستخدم للحـط مـن    ،لشخص آخر أو أن تعطى ،لن تستخدم تلك المعلومات كمصدر للإشاعات

إن بناء الثقة يحتاج إلى وقت ويجب على المدير أو المشرف أن يجعل أعماله هـي  . قيمة الشخص

ويشـجع المـوظفين علـى     ،التي تبرهن على وجود الثقة، ويمكن للمدير أن يصرح بما يريد فعله

ريح معهم وأمين علـى مـا   إذا ما شعروا أنه ص ،الوثوق به، وبالتالي يفصحون هم عن مشكلاتهم

مهما في  وبهذا يمكن القول أن الإشراف الناجح المبني على القبول والدعم والثقة عاملاً ،يقولونه له

  )2007الهيجاوي و دعيق،(. مواجهة ضغوط العمل التنظيمية والتخفيف منها

  

المنظمـات،   لفهم السلوك الإنساني فـي  تمثل نظريات الحوافز مدخلاً :التحفيز وفقاً للدوافع •

تمثل الحوافز واحـدة   .وبالتالي تكييف وتوجيه هذا السلوك لتحقيق أهداف وغايات المنظمة

من أبرز المشكلات المسببة لضغوط العمل حيث يشتكي كل من المديرين والموظفين مـن  

ولكن المشكلة تتجاوز ذلك بعدم الاستفادة  ،قلة وجود الحوافز الملائمة وبخاصة المادية منها

وعدم العدالة في توزيـع مـا يتـوفر منهـا،      ،الوسائل الأخرى المتاحة لتحفيز الدوافعمن 

ويقترح الباحث مجموعة . )2000،قاقيش وآخرون( .والتركيز على العقاب أكثر من الثواب

دعم الحاجات الاجتماعية، المشاركة في وضع وتخطيط : من الوسائل لتحسين الحوافز منها

، المشاركة في اتخـاذ القـرارات،   ائج عمله من المسئول المباشرتالأهداف، معرفة الفرد لن

، استغلال قدرات العاملين لتـوفير  والتعاون بين العاملينفي، العمل الجماعي الإثراء الوظي

روح المنافسة الإيجابية، الإقتداء بالمتميزين للوصول إلى مـا   دافع التحدي لدى الفرد، نشر

 .حققوه من إنجازات

لا تتوقف مسؤولية مواجهة الصراع التنظيمي على الأفراد، بـل   :ع التنظيميإدارة الصرا •

وقد تباينت  س على الأداء،يجب على الإدارة التدخل للمساهمة في حله قبل أن يتفاقم وينعك

وجهات النظر حول الاستراتيجيات التي يمكن أن يلجأ إليها المديرون لمواجهة الصـراع،  

، إلا أن البداية الصحيحة لتسـوية الصـراعات التنظيميـة    ىمثل حيث لا توجد إستراتيجية

هـا  تنطلق من معرفة المسببات الحقيقية للصراع ومن ثـم العمـل علـى إزالتهـا أو تفادي    

  :ويمكن تصنيف هذه الاستراتيجيات إلى أربع فئات ا،هوالسيطرة علي
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o وف وتعني التغاضي عن أسباب الصراع مع استمراره تحت ظـر : إستراتيجية التجنب

الإهمال وتجاهـل   :أولاً :تتبعها هذه الإستراتيجية معينة ومحكومة، وهناك ثلاثة أساليب

، ويمكن للصراع هنا أن يستمر نحـو  الموقف السيئ على أمل أن يحدث التحسن تلقائياً

الفصل الجسدي وإبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها وهذا الإجراء  :الأسوأ، ثانياً

عكسية على الأداء العام نظرا لانعدام التفاعـل بـين المجموعـات    قد يؤدي إلى نتائج 

التفاعل المحدود وهذا الأسلوب لا يختلف  :ى عدم تحديد مصادر الصراع، ثالثاًإضافة إل

عن الفصل الجسدي إلا أنه يمكن أن يسمح للأطراف المتصارعة بالتفاعـل مـن    كثيراً

ة وصارمة، ويمكن أن ينتج عن هذا خلال الاجتماعات الرسمية وفق جداول أعمال دقيق

  )2004يوسف،( .الأسلوب نفس السلبيات السابقة

o وتنطلق من عامل كسب الوقت لكي تهدأ الأطـراف المتصـارعة،   : إستراتيجية التهدئة

ويتم فيها التركيز على نقاط الخلاف الثانوية، وتترك النقاط الجوهرية لتبقى أو يـزول  

  :ان تتبعها هذه الإستراتيجيةخطرها بمرور الوقت، وهناك أسلوب

  

التخفيف وتعنى بالتقليل من شأن نقاط الخلاف وتبـرز المصـالح المشـتركة     :أولاً - 

وأوجه الشبه بين المجموعات المتصارعة، إلى أن تدرك هذه المجموعات في نهاية 

الأمر أنها ليست متباعدة ومتعارضة في أهدافها كما يسود الاعتقاد، إلا أن قضـايا  

  .الرئيسة ما تلبث أن تظهر مرة أخرى إلى السطح ليفاقم الموقف من جديدالخلاف 

هو أسلوب التسوية ويعتمد هذا الأسلوب على مبدأ المفاوضات والتنازلات من  :ثانياً - 

الأطراف المتنازعة، وقد يكون هناك طرف أقوى من طـرف فتكـون العـروض    

ستراتيجية عدم الوصول إلى المقدمة أحادية الجانب، ومن النقاط الرئيسة في هذه الإ

الرضا التام من قبل أي من الأطراف المتنازعة لان الجميع قدم تنازلات للوصـول  

الخضـرا  (.للصراع من جديـد فـي المسـتقبل    إلى التسوية، وقد يكون ذلك باعثاً

  )2000 ،وآخرون

  

o رف حيث يحاول أي من أطراف النزاع التأكيد على ذاته وتجاهل الط :إستراتيجية القوة

الآخر، ويستند في ذلك إلى السلطة الرسمية وحشد جميـع مـوارده وطاقاتـه لكسـب     

مع القضايا الثانوية والمواقف التي تحتـاج إلـى    الموقف، ويتناسب هذا الأسلوب عادةً

  .معالجة سريعة لا تحتمل التأجيل

o لح من خلال هذه الإستراتيجية تبحث الأطراف المتنازعة المصـا  :إستراتيجية المواجهة

المشتركة، وتلجأ إلى تبادل الموظفين بين المجموعات ليتعرفوا عليها وينقلوا انطباعاتهم 
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إلى جماعتهم الأم، كما يتم التركيز على الأهداف المشتركة والسعي لتحقيقها، كما تلجـأ  

الأطراف المتنازعة إلى الاجتماعات المباشرة لتحديد مشكلة الصراع ووضـع الحلـول   

لها وتقويمها واختيار البديل المناسب منها ويتناسب هذا الأسـلوب مـع    والحلول البديلة

  )(Coe,1993 .سوء الفهم القضايا الشائكة والتي يسودها غالباً

  

تلامس عملية تقويم الأداء جوانب غاية في الحساسية سـواء   :تقويم وتطوير الأداء الوظيفي •

وط العمل تنعكس على من يتـولى  بالنسبة للفرد أو المنظمة، تمثل باستمرار مصادرا لضغ

عملية التقويم أو من يحتاج إلى تقويم الأداء من الموظفين، الأمر الذي تحتاج معه عمليـة  

تقويم الأداء إلى توفير المناخ الملائم لها، والذي يجب أن يضعه المديرون والمشرفون فـي  

  :اعتبارهم وفق مجموعة من القواعد تتمثل في الآتي

  

o علـى عامـل    جله تتم عملية التقويم، حفاظـاً لى الغرض الذي من أإطلاع الموظف ع

المصداقية والثقة، كأن يكون الغرض من التقويم الترقية، أو تقويم فاعلية التـدريب، أو  

 .إلى آخره... .منح علاوة أو مكافأة

o ًما يمكن أن يلاحـظ   معرفة الموظف بالعوامل التي سيتم على أساسها تقويمه، خصوصا

طيع المشرف تقديره، مثل سلوك الموظفين والنتائج التي يحققونها، والعوامـل  منها ويست

الشخصية وما يتعلق منها بالذات بالعلاقات المتفاعلـة مـع الآخـرين، ومقارنـة أداء     

، وإشراك المشرفين الآخرين فـي  السابق ومع أداء غيره من زملاءه الموظف مع أداءه

 .عملية التقويم وغيرها

o من تخفيفها، كالتركيز على  قويم التي تؤدي إلى زيادة حدة الضغوط بدلاًتجنب أخطاء الت

عوامل لا يمكن قياسها مثل، التفاني والإخلاص، والتركيـز علـى الجوانـب الثانويـة     

والعلاقات مع جماعة العمل، والتحيز  ،وإغفال عوامل الإبداع ،كالحضور، والانصراف

وادث معينة، أو بتقويمات سابقة، وغيرهـا  والمحاباة للبعض دون الآخرين، والتأثر بح

من العوامل التي ينعكس أثرها على الأداء العام، وبالتالي فشل المنظمـة فـي تحقيـق    

 .أهدافها كما يجب

o تبين له نوعية أداءه، وحاجته إلى تحسينه  عن أداءه، رورة تزويد الموظف بمعلوماتض

بيات، حيث تؤثر مباشرة في والايجا على أسس موضوعية، تتضمن السلبياتوتطويره، 

ويحاول أن يعدل سلوكه وفق ما يرد إليـه   هات، ورضا الموظف نحو نفسه وعمله،اتجا

  )2008النباهين،( .من معلومات
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بحيث تتوفر البيئة الصحية المناسبة لأداء العمـل فـي أفضـل     :تحسين بيئة العمل المادية •

غوط المادية تـدعو الضـرورة   على مجموعة من مسببات الضيز ركتم التصورة ممكنة، و

على الاهتمام بها، مثل الأصوات المزعجة للأذن، والاهتزازات، والإضـاءة المبهـرة أو   

الضعيفة، والتلوث الذي قد يسبب أمراض الصدر والحساسية والسـرطان وغيرهـا مـن    

الأمراض المزمنة، والحيلولة دون وقوع حوادث العمل، وأخيراً تصميم المكاتـب وأمـاكن   

ل بصورة تأخذ العوامل الصحية والاجتماعية في الاعتبار، وتوفر الخصوصية المناسبة العم

  .)2004, يوسف. (لإنجاز المهام، وتوفر أماكن خاصة لممارسة بعض الأنشطة

  

ملائمة  أهمية مدى على )م2002(دراسة عبد العزيز يدأكتظهر أهمية تحسين بيئة العمل من خلال ت

وتوفير  من خلال مراكز متخصصة الاهتمام ببيئة العمللعاملين، وعلى خصائص بيئة العمل لأداء ا

ويتفق الباحـث   أداء العاملين في المؤسسة،تحسين  مما يساهم في، في بيئة العمل تكنولوجيا متقدمة

ويؤكـد علـى   على أداء العـاملين،  بيئة العمل وانعكاس ذلك  أهمية خصائصمع عبد العزيز على 

 من خلال لجان متخصصة على مستوى المؤسسة من ذوي الخبـرة  وتطويرها الاهتمام ببيئة العمل

  .والاختصاص

  

الـدور   أهميةالوظيفي وتبيان مدى  الأداءتم الحديث عن فقد  في الجزء الثاني من الفصل الثاني أما

آليـة  الوظيفي، والتعرف على  الأداءبدءاً بتوضيح مفهوم ، بالتأثير على الأداء تلعبه الضغوطالذي 

وتوضيح كيفية العمل علـى   محددات الأداء إلىالتطرق  إلى بالإضافةالوظيفي،  الأداءلرقابة على ا

  .تحسين الأداء، وأيضا مدى أهمية الحوافز على أداء الموارد البشرية، والتقييم والتقويم للأداء

  

  الأداء الوظيفي  2.2

  

  :به من موضوعات فيما يأتي تتناول الدراسة الاداء الوظيفي كمفهوم وما يرتبط

  

  :مفهوم الأداء الوظيفي .1.2.2

  

ما يفعله الفرد نتيجة الاستجابة لمهمة معينة قام بها من تلقاء نفسـه، أو فرضـها   " يعرف الأداء بأنه

مـواد  (عليه الآخرون، وهذه الاستجابة تحدث تغييراً في البيئة نتيجة لتحويل المدخلات التنظيميـة  

 ،أبو بكـر ( ."بمواصفات فنية ومعدلات محددة ) سلع وخدمات(خرجات إلى م) الخ...أولية، الآلات

 الأجهـزة مـن قبـل   الوصول لتحقيق هدف معين ومحدد  إلىالوسيلة الهادفة  الأداءيعد . )2010
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ذوي العاملين فيها من خـلال اسـتقطاب    بأداءالرقي  إلىوتسعى المؤسسات بصفة عامة  ،الإدارية

ظروف العمل والرفع من المستويات المهارية لدى العاملين عن طريق والاهتمام ب ،الكفاءات العالية

  )2002،عبد العزيز(  .الدورات التدريبية

  

إن الأداء وسيلة هادفة للوصول إلى تحقيق أهداف المنظمات، فهو نتاج لجهد معين يبذلـه الأفـراد   

يف الأنشطة بغـرض  لإنجاز أعمالهم، فالمنظمات تسعى إلى تطوير أساليبها وتعمل على خفض تكال

لمتواصـل نحـو تحقيـق    السعي ا ، كما أنوأقل كلفة إليها بأعلى جودةتحقيق الأهداف التي تسعى 

من خلال مجموعة من العمليات التي تتم من خلالها التقليل أو الحد من النشاطات  متطلبات المستفيد

ر التحسين المستمر على ويقوم جوه إلى عمليات إنتاج السلع والخدمات،التي لا تضيف قيمة مهمة 

تقليل الاختلافات، والعمل على تلافي العيوب، وتحتاج منظمات الأعمال إلى التحسين المستمر فـي  

وتوقعاته متغيرة باستمرار، والبيئة الخارجية  أنشطتها ومنتجاتها، فحاجات المستفيدجميع عملياتها و

حسن وتطور من منتجاتها وعملياتها بمـا  فإن على المنظمة أن تُ الزمن، وبالتالي تتغير كذلك بمرور

  )2007 ،الهيجاوي ودعيق(.يتلاءم مع التغيير في البيئة الخارجية

  

نتيجـة للاسـتجابة لمثيـرات    جهد يتم بذله بأنه  تعريفاً إجرائياً الوظيفي الأداءوهنا يعرف الباحث 

تعرضـه لمثيـر    عندبذله قوم العامل بيفإن الجهد الذي داخلية على مستوى المؤسسة،  أوخارجية 

للقيام بها، يشـكل مـا يسـمى     من مسئوله مهام أو أوامر معينةلمعين أو مهمة معينة أو عند تلقيه 

  .بالأداء الوظيفي للعامل

  

  :طبيعة العلاقات داخل التنظيم .2.2.2

  

ل مـا  التكام إلىيهدف  الإدارةميدان من  أنهاوصف للعلاقات السائدة التي تتم داخل التنظيم  أفضل

لنـوع وطبيعـة    علاقات العمل اتجاهات متغيرة طبقـاً وتأخذ طبيعة  ،في محيط العمل الأفرادبين 

وأخرى علاقات عمل بـين   ،حيث يوجد علاقات بين الرؤساء والمرؤوسين ،العلاقات داخل التنظيم

ئص وتعد العلاقات بين العاملين في المنظمات من أهم خصـا  .الأفراد العاملين مع بعضهم البعض

فـي  وهي التي تشكل المناخ الايجابي للعمل بانسجام وتوافق مع جميع العاملين  ،بيئة العمل الداخلية

بوجود بيئة عمل صـالحة تسـودها روح التعـاون والانسـجام      إلالا يتوفر  المؤسسة وهذا طبعاً

ولاء العاملين بما يساهم في زيادة رفع الروح المعنوية للعاملين  إلىيؤدي ذلك  ،والتماسك في العمل

عبـد  (  .للمؤسسة وهذا بدوره ينعكس بالإيجاب على مستوى الأداء للعـاملين وكفاءتـه ونوعيتـه   

  )2002،العزيز
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علاقتـه   في العمل هـو  العوامل الهامة والمؤثرة على سلوك الفرد أن احد وهنا يؤكد الباحث على

لاجتماعي للعاملين من حوله يشـعره  العلاقة طيبة يسودها التفاهم وكان المناخ اكانت  فإذا، بزملائه

  .أفضل فانه يكون اقدر على التكيف بما يحقق إنتاجاً ،بالاطمئنان والثقة

  

3.2.2. الوظيفي للعاملين الأداءغوط العمل ومستوى ض:  

  

كبيرة علـى التكـوين الجسـمي     حدث آثاراًالتعرض لضغوط قوية ومستمرة في مواقع العمل ي إن

 الأداءمقدار تأثير ضغوط العمل علـى   أن إلا ،الي يؤثر على السلوك و الأداءوالحالة النفسية وبالت

  .الموظف على تلك الضغوط وتفسيره لها إدراكعلى مدى  أساساًيعتمد 

  

 محفـزاً ايجابية على الموظفين باعتبـاره   آثاراًيكون له  أنمن الضغوط يمكن  معقولاً قدراً أنومع 

سلبية  آثاراًللفرد ويكون له  عن المستوى المعقول يكون معطلاًط يادة الضغوفان ز، للأداء ومشجعاً

مـن حيـث   على درجة ضغوط العمـل   الأداءثر الضغوط على أكما ويتوقف ، الأداءكثيرة على 

فهذا مؤشر على وجود مستوى مرتفـع    منخفضاً الأداء، فعندما يكون مستوى الزيادة أوالانخفاض 

، محدودية القـدرة والمهـارة والمؤهـل   ت متعددة ومتنوعة كمتغيرا إلىمن الضغوط يمكن عزوها 

، ممـا  زيادة أداء العاملين بشكل طبيعـي  فانه يدل على وبالعكس إذا كان مستوى الضغط منخفضاً

، أمـا إذا كـان مسـتوى    بة بين ضغوط العمل وكفاءة الأداءيشير إلى وجود علاقة عكسية ومتذبذ

 .ثيره على الأداء سوف يكون بشكل عـادي ومتوسـط  ضغوط العمل على المستوى المتوسط فان تأ

  )2001 ،الرزيزاء(

  

، ويعتقد البعض الآخـر أن  نخفاض مستوى أداء العاملينإإلى  يعتقد البعض أن ضغوط العمل تؤدي

دت الضـغوط كلمـا زادت   ضغوط العمل ضرورية لدفع همم العاملين ورفع أدائهـم وكلمـا ازدا  

جانبها الصواب إلى حد ما لعدم إشارتها إلـى مسـتوى   ر دقيقة وي، لكن هذه الاعتقادات غيإنتاجيتهم

  .هذه الضغوط عند قياس تأثيرها على أداء العمل

  

، وإذا زاد ى تحسن مستوى الأداء إلى حد معينإن وجود مستوى مقبول من ضغوط العمل يؤدي إل

  .مستوى الأداء يبدأ في التراجع وتقل الفاعلية والكفاءة

  

قياس الأداء بمعنى الحصول على حقائق أو بيانات محددة من شـأنها أن تسـاعد   وهنا يأتي مفهوم 

على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل أو الموظف لعمله ومسلكه فيه في فترة زمنية محدده، وتقـدير  



 

 32

. مدى كفاءته الفنية والعملية والعلمية للقيام بالواجبـات المتعلقـة بعملـه الحـالي فـي المسـتقبل      

  )2008النباهين،(

  

سـيطر  لضغوط يجب أن لا تُ، إن اة وايجابية وذلك حسب مستوى الضغطلضغوط العمل نتائج سلبي

، وعندما يتم السيطرة على الضـغط يتحقـق   جب وضع استراتيجيات للسيطرة عليه، ويعلى الفرد

، وتعمـل علـى بنـاء الشخصـية المطلوبـة فـي       لعمـل درجة كبيـرة مـن المواهـب فـي ا    

  )Stanley,2006(.العمل

  

لى الوقوع فـي  فإذا زادت عن هذا المستوى  فان ذلك يؤدي إ, إن ضغوط العمل لها مستوى محدد

  .، وإذا قلة عن المستوى أصبح هناك عدم شعور في المسؤوليةالاختلال في الأداء

  

عنـدما   إن المناخ التنظيمي له تأثير كبير على مستوى الأداء الوظيفي في العمل فانه قد يؤثر إيجاباً

 سلبياً وانه عندما يكون مناخاً, يةيسوده التعاون والثقة والمحبة ويؤدي إلى إنتاجية ايجاب ون مناخاًيك

  )1998 ،هيجان( .فانه يقود إلى نتائج سلبيه تؤثر على الإنتاجية ومستواها سلباً

  

 :الأداء الوظيفي على الرقابة .4.2.2
 

 نظـرًا  كبيرة أهمية الأداء تكتسب على فالرقابة  المنظمات، في للعاملين الوظيفي السلوك الأداء يمثل

المنظمات، مما يمكنها بأن  أنشطة تعرقل التي الأداء، والانحرافات مشكلات على التعرف في لدورها

والقـرارات   السياسـات  ملائمـة  مدى عن تكشف فهي اتخاذ القرارات،  ترشيد في فعال تسهم بشكل

 وفقًـا  تغييـر  أو تعـديل  إلى القرارات تحتاج تلك كانت إذا وما العاملين، ومستويات العمل، لظروف

 إدراجها يمكن بحيث عديدة، أهدافًا الأداء تحقق على كما أن الرقابة ،فيها المنظمة تعمل التي للظروف

  :رئيسين وهما هدفين تحت

  

  :في وتتمثل مراقبة الأداء، عن المسئول تحقيقها إلى يسعى التي و: وظيفية أهداف: أولاً •
 

o مخطط له هو لما وفقًا المتاحة الموارد استخدام كفاءة من لتحققا. 

o مسبقًا المحددة النتائج تحقق من التأكد. 

o المتاحة الموارد استخدام سوء أسباب تحديد 

o وأسبابها النتائج تحقيق عن الانحراف مستويات تحديد. 



 

 33

o الأهـداف  لتحقيـق  الموارد المتاحة استخدام أساليب تحسين إلى الهادفة الاقتراحات تقديم 

 .مناسب بمستوى

o 2010 ،أبو بكر( .والتعليمات واللوائح بالأنظمة الالتزام مدى تحديد(  
 
 على المنظمـة  تعود والتي المباشرة غير الأهداف عن عبارة فهي: إستراتيجية أهداف: ثانياً •

  :وهي الأداء، على الرقابة تطبيق جراء من
 

o الجهـة  قدمـه تُ مـا  من خلال لها المتاحة ردللموا المنظمات إدارة لتحسين أساس توفير 

 وتحديـد  العمـل،  ظروف تحسين على تساعد الإدارة معلومات من الرقابة عن المسئولة

 أسـبابها  علـى  بـالتعرف  المتاحـة،  للموارد الأمثل تعترض الاستخدام التي المشكلات

تقـدم   التـي  والمكافـآت  للحـوافز،  سليمة سياسة رسم إلى بالإضافة والمسئولين عنها،

  .أدائهم في للمتفوقين

o الإسـراف  من ترشيد التكاليف، والحد في المساعدة طريق عن العام المال على المحافظة 

 .النفقات في والتبذير

o في والأنشطة البرامج كفاءة وفعالية بمدى وإقناعهم الأداء نتائج من المستفيدين رضا كسب 

 تقديم خلال من وذلك الحكومية، اتالمنظم في العام خاصة المال استخدام وحسن المنظمة

 )2002،عبد العزيز( .العملي الواقع من الأداء عن والموضوعية تتميز بالصدق أدلة

  

  :محددات الأداء الوظيفي  .5.2.2

  

فـالموظف ومـا    ،يتطلب تحديد مستوى الأداء معرفة العوامل التي تحدد المستوى والتفاعل بينهـا 

 ،الأداءفي تحديد مسـتوى   رئيسياً هتمام وقيم ودوافع يعد محدداًيمتلكه من معرفة ومهارة ورغبة وا

وما تقدمه مـن فـرص للنمـو     ،والوظيفة وما تتطلبه من مهام وواجبات وما تفرضه من تحديات

تنظيميـة  والموقف بما يتضمنه من بيئة  ،الأداءمحددا رئيسيا في تحديد مستوى  أيضاًالوظيفي تعد 

وهيكل تنظيمـي مـرن أو جامـد      ،ظيمية وما توفره من موارد ماديةتنوما توفره من موارد بيئية 

  )2004السكران،(.وأنماط القيادة يعد محددا رئيسيا في تحديد مستوى الأداء  ،وأساليب الوقاية

  

  :تحسين الأداء الوظيفي .6.2.2

  

  :أتيفيما ي وسوف نستعرض أبرزها ،هناك العديد من أوجه أو مسارات تحسين الأداء والإنتاجية
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إن الكفاءة تعني الوصول إلى الهدف المنشود بأقل تكلفـة وأقـل جهـد،     :دور كفاءة الأداء •

الإنتاجيـة  وبأسرع وقت بالإضافة إلى أن كفاءة الأداء تلعب دوراً محورياً في دعم كميـة  

وهناك خلط فـي أدبيـات    .نسبة كمية المنتج إلى عناصر إنتاجية :حيث تعني كفاءة الأداء

بيئة الأعمال العربية بين كفاءة الأداء وفاعلية الأداء حيـث يـتم اسـتخدامهما    الإدارة في 

 وفي هذه الجزئية يهمنا بيان معنى ،كبديلين يؤديان لنفس المعنى والغرض وهما ليسا كذلك

مبـدأ كفـاءة    .أما فاعلية الأداء فسوف نتحدث عنها لاحقاً ،ودور كفاءة الأداء في الإنتاجية

إن مبـدأ كفـاءة    ،يادة المخرجات عن المدخلات في العملية الإنتاجيةالأداء ينصب على ز

الأداء هو المعيار المسيطر لقياس الإنتاجية والحكم على مدى نجاح المنظمة في ظل الإدارة 

 .في الولايات المتحدة الأمريكية) م1915-1856(العلمية التي قادهـا فريدريـك تايلـور 

والأساليب والإجراءات التي صاحبت تطبيق مبدأ كفـاءة   ولقد وجهت انتقادات حادة للطرق

بسبب تركيزها على وفرة الإنتـاج المـادي وإهمالهـا الجانـب      ،الأداء في الإدارة العلمية

 مبدأ كفـاءة الأداء  أنيؤكد الباحث على و. )2001الرزيزاء،(.الإنساني في العملية الإنتاجية

يوب الموجهة للتطبيق لى حدٍ سواء مع تجنب العمطلوباً ومفيداً في المنظمات الأهلية ع يظل

، وهو ما يقودنا إلى الحديث في الجزئية التالية عن مبدأ أشـمل هـو    الضيق الذي صاحبه

  .الأداءفاعلية 

إن الفاعلية تعني الوصول إلى أفضل نوعية من المخرجات من السـلع   :دور فاعلية الأداء •

رد، بحيث يركز مبدأ كفاءة الأداء علـى الكـم   والخدمات من خلال الاستخدام الأمثل للموا

 الإنتاجي وإهمال كيفية الوصول إليه وما ترتب على ذلك من شكوى العاملين من الاستخدام

، أن بدأ التفكير في إيجاد مبدأ أشمل يؤدي دور كفاءة الأداء ويتجنب عيوب الجائر لجهودهم

قاد إلى ظهور مبدأ  فاعليـة الأداء    الإجراءات التي صاحبته وأدت إلى انتقاده، هذا التوجه

في الفكر الإداري،  ويركز مفهوم فاعلية الأداء على ضمان استمرارية غزارة الإنتاج إلى 

جانب رضاء العاملين والمستفيدين من خدمات المنظمات في ظل مبدأ المصلحة العامــة  

 ـ .للمستفيدين ءة الأداء ـدأ كفــا إن الفرق الجوهري الذي يميز مبدأ فاعلية الأداء عن مب

الموجب الذي تتركه الإنتاجية التي يتم الوصول إليهـا   هـو تركيـز الأول علـى التأثير

يـتم  و. )2006توفيـق، . (بنفوس ومشاعر المكونات المتعددة الداخلية والخارجية للمنظمة

العمل على تحسين اداء العاملين باعداد خطط وبرامج معدة مـن قبـل متخصصـين فـي     

بحيث يتم التنبؤ بالمستقبل والتقليل من المخاطر والاخطاء المحتملـة الحـدوث،   المؤسسة، 

وهذا بدوره يقود الى تحقيق الاهداف بكفاءة وفاعلية، ويحدث ذلك بمقارنة النتائج الفعلية مع 

 Heizer (.النتائج المتوقعة ليتم تقييم اداء العاملين والتخفيف بذلك مـن حـدة الضـغوط   

,Render, 2008(  
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  :معايير تحسين الأداء الوظيفي .7.2.2

  

أن قياس تحسين الأداء الوظيفي للمنظمات تتم بالاعتماد على معايير محددة يكاد يتفق عليهـا فـي   

  :السواء الأعظم المنظمات العالمية حيث يتم تقييم أداء المنظمات  باعتماد المعايير التالية

 

وع ما مدى ملائمة النتائج بالنسـبة  وذلك يفحص تقدير ملائمة مشر :Relevanceالملائمة  •

 .الاحتياجات والسياسات واحتياجات وأولويات الفئات التي يستهدفها المشروع: إلى

يركز تقدير فاعلية المشروع على مدى تحقيـق المخرجـات أو    Effectiveness:الفاعلية •

محـددة  المدى الذي ستتحقق به وما إذا كان من المحتمل أن يسهم المشروع في النـواتج ال 

 .والأثر المحدد

وبها يقيس تقدير كفاءة المشروع، فهو يقدر النتـائج التـي تحققـت     :Efficiencyالكفاءة  •

خضـرا  (.المشروع أثنـاء فتـرة زمنيـة محـددة     بالنسبة للنفقات والموارد المستخدمة في

 )2000وآخرون، 

ر نتائجـه، أو  يتحقق تقدير استدامة المشروع من مدى استمرا :Sustainabilityالاستدامة  •

 .احتمال استمرارها بعد انتهاء المشروع وتوقف الموارد

ويكون التنفيذ والأداء ناجحين إذا  حص أثر المشروع على المدى البعيد،يف Impact :الأثر •

كانت المدخلات اللازمة لتنفيذ النشاطات المخططة وإنجاز المخرجات المتوقعة متاحة فـي  

 )2009ألعبيدي،( .الوقت المناسب

  

  :تأثير الحوافز على الأداء الوظيفي للعاملين .8.2.2

  

يتم فيها دفع وهي المادية أي التي  أصنافالعاملين، وهي تصنف لعدة  أداءالحوافز قوة مؤثرة على 

هنـاك   وأيضاوغيرها،  والمكافئات، مثل الزيادات السنوية الإنتاجية أساسمزايا نقدية للعاملين على 

وفـرص  ز العاملين، كالاستقرار الوظيفي لا تعتمد على النقود في تحفيلتي الحوافز المعنوية وهي ا

مهام معينة  أوالمطلوب منه  بالأداءمقرونة  الحوافز الفردية وهي التي تتعلق بالفرد وأيضا، الترقية

، وتشـجع علـى   قسم مثلا أوكدائرة المجموعة  أساسمطلوبة، والحوافز الجماعية التي تعتمد على 

  )2008جودة، . (الفريق بين العاملين ضمن المجموعةنمي روح وت التعاون

  

هنالك انعكاسات مباشرة للحوافز والمكافئات على أداء الأفراد في المنظمات، ويتبين ذلك من خلال 

دراسة دور الحوافز في تخفيض معدل دوران العمل، والحد من الغياب، والمسـاهمة فـي جـذب    
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مة، كذلك دورها في إشباع الحاجات، وأهميتها فـي تعلـم أنمـاط    العناصر الفاعلة للالتحاق بالمنظ

  .جديدة في السلوك

  

فانه كلما زادت الحوافز  ،لذا يجب أن يتم الربط  المباشر بين الحوافز والمكافئات والسلوك و الأداء

والمكافئات للعاملين يقود نحو سلوك فاعل في العمل وبالتالي يقود نحو انعكاسـات ايجابيـة تعـود    

فالدفع على أساس العمولة يجعل الارتباط بين الدخل وكمية المبيعـات   ،بالنفع والفائدة على المنظمة

واضحاً فكلما زادت المبيعات التي يحققها رجل البيع زاد دخلـه، وفـي حـالات أخـرى تحـاول      

المنظمات ربط قرارات الترقية بالأداء، وعلى ذلك يؤدي الموظف عمله بمستوى متميز للحصـول  

  )2002عبد العزيز،(. لى الترقيةع

  

وحتى يمكن للحوافز أن تؤثر على الأداء بشكل فعال، فإنه يجب مراعاة العديد من المبادئ والأسس 

لذا فأن الحوافز تؤثر داخلياً وخارجيـاً   ،المساواة، والقوة، ونوع الحاجة، وعدالة التوزيع: من بينها

ا ووضع الخطط المناسبة وإدارتها من خلال لجان أو ويجب الاهتمام به ،في أعمال وأنشطة المنظمة

  )2010الكيلاني،(.جهات مختصة بشكل سليم يضمن الشفافية والعدالة للجميع داخل المنظمة

  

ومنحهـا   تطويرهـا  الحوافز المادية والمعنوية للعاملين، وعلـى  أهميةى لومن هنا يؤكد الباحث ع

ن الأداء الوظيفي للعاملين، وبالتالي يقود لتحقيـق  بشكل دوري، مما يساهم في رفع وتحسي للعاملين

  .أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلية
 

  :الوظيفي وفوائده تقييم الأداء. 9.2.2

  

إن عملية تقييم الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة يتطلب القيام بعملية تهـدف إلـى قيـاس الأداء    

تعـود   ،تحديدها من خلال جهات مختصـة  يتم ،الفعلي للموظف باستخدام مقاييس محددة ومعروفة

  :على المنظمة بمجموعة من الفوائد منها ما يلي

  

العمل على تزويد متخذي القرارات في المنظمة بمعلومات عن أداء العاملين لـديهم، وهـو    •

الوسيلة الأكثر موضوعية التي تعطي الرؤساء فكرة واضحة عن أداء مرؤوسـيهم بشـكل   

  .مستمر

م والعلاقات الحسنة بين العاملين ورؤسائهم عندما يشعروا بأن جهودهم يسود جو من التفاه •

المبذولة داخل العمل هي محل تقدير واحترام، وان هدف المنظمة مـن تقيـيم الأداء هـو    
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معالجة نقاط الضعف لديهم، وإن القرارات الإدارية المتعلقة بالترقية أو المكافآت لا تتم إلا 

  .ا يشعروهم بالعدالة والمساواةعلى أساس جهدهم في العمل مم

 .يساعد المسئولين بالمنظمة على الحكم على مدى إسهام العاملين في أهداف المنظمة •

إشعار الموظف بمسؤوليته، عندما يدرك العاملون أن نشاطاتهم وجهودهم موضع تقييم مـن   •

قبلهم قبل رؤسائهم، وأن نتائج التقييم سيترتب عليها اتخاذ قـرارات مهمـة تتعلـق بمسـت    

الوظيفي، سوف يشعرون بالمسؤولية تجاه أنفسهم، وسوف نجدهم يتفانون في بذل الجهـود  

 .والطاقات لتأدية أعمالهم على أحسن وجه لكسب رضا الإدارة ورؤسائهم

آت ئفايساعد على اتخاذ قرارات تتعلق بالاقتراحات لتحسين أداء المرؤوسين، أو اقتراح المك •

 .م وكذلك تولي مناصب قيادية أعلىالمالية المناسبة، وترقيته

تقليل معدل دوران العمل من خلال شعور العاملين بالعدالة والموضوعية في اتخاذ قرارات  •

 .شؤون العاملين

تزويد مسئولي إدارات القوى البشرية بمعلومات واقعية عن أداء العاملين وأوضاعهم فـي   •

  )2000،وآخرون درة(.المنظمة

  

  :لوظيفيتقويم الأداء ا. 10.2.2

  

الحكـم   إلـى ، ويشـير اصـطلاحاً   لتعديل والإصلاح وإزالة الاعوجـاج يعرف التقويم لغة بأنه ا

 أوفشله في تحقيـق الانحـراف    أو التعرف على مدى نجاح التنظيم :لالموضوعي على العمل  مث

موجبهـا  كمفهوم فيعرف على انه العملية التي يـتم ب  الأداءتقويم  أما .من اجلها أنشئاف التي الأهد

وتؤدي هذه العملية على وجـه العمـوم    ،الحصول على المعلومات المرتدة حول فعالية العاملين بها

يـر مـن القـرارات    مهمة المراجعة والمراقبة واستخلاص المعلومات التي تتخذ على ضوئها الكث

ل في انجاز تقييم مدى مساهمة العام إلىبأنه محاولة الوصول  أيضا الأداء، ويعرف تقويم التنظيمية

وكذلك سلوكه وتصرفاته في علاقاته بزملائه ورؤسـائه والمتعـاملين معـه     ،الإعمال الموكلة إليه

  )2004شتا،(.خصية في خلال فترة زمنية محددةقدراته وإمكانياته الش وأيضا

  

  :الوظيفي الأداءأهداف عملية تقويم . 1.10.2.2

  

داخل  التنظيم وبمسـتوى   الأداءمستوى من  علىأهو تحقيق  الأداءالهدف الأساسي من تقويم يكمن 

 حيث يعتبر التقويم من الركائز الأساسية المؤثرة علـى مجـالات التطـوير    ،من الكفاءة والفاعلية

الفرد هو المحور الأساسي في عملية التقويم من خـلال   أنوبما  والتنمية المختلفة داخل أي مؤسسة
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القادرين على تحمل المسؤولية والنهوض بأعباء الوظائف  الأكفاء من العاملين  إلىإسناد الوظائف 

عمال العاملين والتأكد من صلاحيتهم للألذا كان من الطبيعي وجود معايير ومستويات محددة لتقويم 

ندرجها من  أنيمكن  الأداءوهنالك عدد من الأهداف الفرعية التي تحققها عملية تقويم  .المناطة بهم

  )2009،عطويكريدي وال( :خلال الأتي

  

  .وبالتالي إجراء الدعم والتعزيز والعلاج الأداءمعرفة نقاط القوة والضعف في  •

  .إعادة رسم السياسات الخاصة بتخطيط الموارد  البشرية أو توفير المعلومات اللازمة لرسم •

  .الكشف عن الاحتياجات التدريبية •

لك من يتابع ويراقـب  أشعار الموظف بالمسؤولية نتيجة ملاحظة وشعور الموظف بان هنا •

  .هأداء

  .أغراض البحث العلمي الخاص بتناول شؤون الموظفين ةخدم •

وفـي إجـراءات الاختيـار والتعيـين      ،تحقيق مبدأ العدالة والموضوعية في نظام الحوافز •

  .والتثبيت والنقل والترقية

  .زبث المنافسة الشريفة وروح الإبداع من خلال هذا التقويم وما يترتب عليه من حواف •

  

مية الإدارية ومدى أهميتهـا للعمـل،   لتنل الباحث ، فقد تطرقفي الجزء الثالث من الفصل الثاني أما

تم الانتقال لتوضيح مبادئ التنميـة الإداريـة، بالإضـافة    ثم  ريف مفهوم التنمية الإدارية،بدءاً بتع

 الإداريةوقات التنمية نتقل الباحث للحديث عن معومكوناتها، وإ الإداريةللحديث عن عناصر التنمية 

الرقابة ودورها فـي   عملية تطرق الباحث لعرض وتوضيح، ثم الإداريةتحقيق التنمية والتي تعيق 

  .تحقيق التنمية الإدارية

  

  التنمية الإدارية 3.2

  

  :الاطار النظري حول التنمية الادارية تعرضه الدراسة فيما يأتي

  

  :مفهوم التنمية الإدارية  .1.3.2

  

في تـدني معـدلات    وضوع التخلف الإداري الذي تعيشه غالبية الدول النامية عاملا أساسياًيعتبر م

ل مسؤولية قيـادة التنميـة   ، مما زاد الأمر خطورة مبادرة معظم الدول النامية بحمالنمو الاقتصادي

ريـة  ، الأمر الذي أعطى التنميـة الإدا قامة المشروعات العامة الإنتاجية، وذلك من خلال إالشاملة
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. )2006توفيـق، ( .حقيق التنمية الشاملة في المجتمعالاهتمام بشكل خاص كهدف وكوسيلة عملية لت

، وذلـك  لأجهزة الإدارية وتطويرهافالتنمية الإدارية تعتبر من أهم الأدوات التي تستخدم لإصلاح ا

 ـفالتنمية الإدار مية وتنفيذها على الوجه المطلوب،لغايات تحقيق أهداف إدارة التن ا ية تقوم بوظائفه

والتنميـة الإداريـة    ،ط التنميـة ، كعمليات مخططة تسبق خطمن عمليات تطوير وإصلاح وتحديث

تعتبر عملية تتناول تدريب القوة العاملة وتطوير أساليب وإجراءات العمل وتبسيطها لغايات زيـادة  

  .كفاءة الأفراد

  

طاعات المختلفـة  اح الإداري لدى مختلف القول عن النجالجهاز المسئ عتبار التنمية الإداريةإمكن ي

، وهذا يظهر من خلال المشاركة في تحقيق الأهـداف السياسـية والاقتصـادية    في تحقيق الأهداف

، إدارة واستثمار مشاريع التنمية ، فالاقتصاد يحتاج إلى إدارة واعية مسئولة قادرة علىوالاجتماعية

خلال إتباع سياسات إدارية وإجراءات عمل ومستوى وقادرة على زيادة الثروات الوطنية وذلك من 

  .تكنولوجي عالي

  

فعدم قدرة المدير على قراءة العمل  ،إن نقص مهارات المديرين يؤثر على إجراءات العمل وكفاءته

أيضا إن كفـاءة   ءات بل على التنظيم بصورة كاملة،وتفسيره يؤثر بصورة سلبية ليس على الإجرا

الحاسم في تحقيق التنمية فإذا لم يكن الأفراد العاملين على درجـة معقولـة    المدير لا تعتبر العنصر

، وبالتالي سوف يبدأ التنظيم الجزئي والكلـي  مطلوبمن المهارة والكفاءة فان العمل لن يتم كما هو 

وتعتبر هذه الجوانب المذكورة على درجة عالية من الأهميـة بالنسـبة لإدارة    .بالانحدار التدريجي

  )2004شتا،(.ة والتنمية الإداريةالتنمي

  

ظم والإجـراءات والقـدرات   بناء وتحديث الهياكل الإدارية وتطـوير الـنُ   إن التنمية الإدارية تعني

استثمار يتمثل في مختلف الجهـود   صر البشرية في مختلف مواقع العمل، وأيضاوالمهارات والعنا

لإعداد المدير وتجهيـزه لإدارة مرؤوسـيه   والإمكانيات التي توفرها المنظمات للعمليات المستمرة 

وللمساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة بفعالية من خلال توسع قدراته على مواجهـة  

  .المهام المعقدة في الحاضر والمستقبل 

  

عملية واعية وهادفـة تتجلـى فـي القـدرة     : يشير إلى أن التنمية الإدارية هيوهناك تعريف آخر 

، وبلـورة  طر والأساليب والوسـائل الإداريـة  لى بناء وتطوير المفاهيم والاتجاهات والأالمتجددة ع

، وتوفير المناخ الملائـم للتعـاون   ت الحياة والربط العضوي للمؤسساتالأهداف في مختلف مجالا

ة والتنسيق بينها لرفع كفاءة ومردودية النظام الإداري لمواجهة متطلبات التنمية الإدارية والاقتصادي
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يشير تعريف آخر للتنمية الإدارية بأنها هي الجهـود التـي يجـب أن تبـذل      وأيضاً .والاجتماعية

باستمرار لتطوير الجهاز الإداري سعياً وراء رفع مستوى القدرة الإدارية عن طريق وضع الهياكل 

 )2000 ،أللوزي. (التنظيمية الملائمة وتبسيط نظم العمل وتنمية السلوك الإيجابي لدى الموظفين

  

والتنمية الإدارية أيضاً هي إستراتيجية تدخل شاملة تعتمد على جهد منظم يهدف إلى إحداث التغيير 

بغية تحسين كفاءة وفاعلية الجهات الإدارية لتطوير مقدرتها على التجدد والتطـور والـتلاؤم مـع    

ر الضروري في جهـة  ، أي أن التنمية الإدارية هي طريقة منظمة لإحداث التغييالمتغيرات السريعة

تيشوري، ( .ما أو مؤسسة ما أو منظمة ما عن طريق التدخل في كيفية عملها أو في آلية سير العمل

2006(  

  

ؤكد الباحث أن التنمية الإدارية ينظر لها على أنها كل الأنشطة اللازمة لاختيار وتهيئة العناصـر  وي

وهـي   ،ي تؤهلها لأداء عملها بطريقة أفضـل الإدارية وإكسابها المهارات والقدرات والاتجاهات الت

كذلك تشمل  تطوير الهياكل التنظيمية في مؤسسات الأعمال لتصبح أكثر كفاءة وقدرة على تحقيـق  

ولكن لا يمكن الحديث عن التنميـة الإداريـة دون تطـوير النظـام      ،الاستمرار والنجاح والتطور

ومـن هنـا    .لتحقيق التنمية الإداريـة  أساسياً وبالتالي فان التطوير الإداري يعتبر شرطا ،الإداري

لهذه العمليات ابتداء بالإصلاح الإداري ثم التطوير الإداري ثم التنمية  زمنياً نستنتج أن هناك تسلسلاً

  .الإدارية والتنمية الشاملة

  

  :مبادئ التنمية الإدارية .2.3.2

  

ادئ التي تتطلب العمليـات التنمويـة   إن التنمية الإدارية تعتمد على مجموعة من المقومات أو المب

  )2000أللوزي،( :وهذه المبادئ هي ،ضرورة تواجدها

  

 .)الهياكل التنظيمية( تطوير المنظمات الإدارية •

 .تطوير الإجراءات والأساليب •

 .الموارد البشرية تنمية •

  

سـوف يـتم   لذلك  ،ايجابية على المؤسسة وفي جميع جوانب الحياة إن التنمية الإدارية تعكس آثاراً

  :البحث في هذه المبادئ بشيء من التفصيل لبيان أهميتها
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 :تطوير المنظمات الإدارية 1.2.3.2
 

، مليات التطوير للمنظمات الإداريةيجب الأخذ بعين الاعتبار الهيكل التنظيمي وأهميته وأبعاده في ع

ن إعطـاء  ها دولأنه من الصعب البحث في الأنشطة الإدارية والعمليات الإدارية وتطويرها أو تنميت

، فـالإدارة  ل الأنشطة الإدارية وكل المـدخلات ، ذلك الإطار الذي يجمع كالأهمية للهيكل التنظيمي

الناجحة تحتاج إلى هيكل تنظيمي واضح يبين فيه المستويات الإدارية وخطـوط السـلطة والمهـام    

كل الأنشطة الإداريـة  ، وهذا يعتبر من الأسس التي تعتمد عليها والواجبات وكذلك الموارد البشرية

  .الخ.. .بما فيها القرارات والاتصالات الإدارية

  

فالهيكل التنظيمي هو ذلك الإطار في المنظمة الذي تتوقـف عليـه عمليـة توزيـع المسـؤوليات      

والواجبات الإدارية إضافة إلى ما يتضمنه من معدات وإجراءات يـتم اسـتخدامها فـي عمليـات     

  )2004، السكران(.رارالتخطيط والرقابة واتخاذ الق

  

 :تطوير الإجراءات والأساليب 2.2.3.2
 

إن تنمية وتطوير الوسائل والإجراءات الإدارية تتطلب إجراء الدراسات المسحية للواقع التنظيمـي  

، فدراسة الواقع التنظيمـي تعتبـر مـن    شاكلقبل ظهور المؤشرات الدالة على وجود عيوب أو م

تلك التي سـببت التراجـع    ،القصور في المنظمة الإداريةالعمليات الأساسية لتحديد أوجه الضعف و

وضرورة إجراء المراجعـات   ،ولا بد من دراسة وجمع المعلومات للتعرف على أسبابه التنظيمي،

  .الشاملة لكل العمليات الإدارية وللسياسات التشغيلية والتوظيفية

  

ة في الاختيـار والتعيـين   فعالفتنمية المنظمات وتطويرها تعني ضرورة التركيز على توافر أنظمة 

فاعتماد سياسة تدريبية واضحة تراعي فيها القواعد العلميـة فـي تحديـد الاحتياجـات      ،والتدريب

، كل ذلك يؤدي إلـى تنميـة المنظمـة الإداريـة     الاعتماد على المعايير العشوائيةالتدريبية وليس 

  )2006البدر،(.وتطويرها

  

 :تنمية الموارد البشرية 1.2.3.2
 

اصـر الرئيسـية للعمليـات    البشرية تعتبر في نظر الإداريين وخبراء الإدارة مـن العن  إن الموارد

فتطوير المنظمات يتطلب بالدرجة الأولى ضرورة  ،، بل هي العنصر الأكثر أهمية في ذلكالإنتاجية

 العمل على الاستثمار في تنمية الأفراد وتدريبيهم من خلال التركيز على السياسات التعليمية الجيـدة 
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كما يتطلب ذلك ضرورة توفير الخدمات الصحية والاجتماعية ومـن   ،وربطها بالاحتياجات السوقية

  )2007، بحوث المؤتمر الثالث، المجلد الثاني( .ثم التأكد من أن قوة العمل الفعلية متوفرة

  

 ،ةفالعنصر البشري له دور أساسي هام في كل الجوانب الإنتاجية من اقتصادية واجتماعية وسياسـي 

والقـوى العاملـة بشـكل     ،فمستوى التنمية يعتمد على نوعية وتركيبة الموارد البشرية بشكل عام

لقـدرات  مـن حيـث الكفـاءة وا    فكلما كان إعداد الموارد البشرية اللازمة للتنمية فـاعلاً  ،خاص

ويات كانت خطط التنمية قادرة على تحقيق أهدافها الرامية في النهاية إلى تـوفير مسـت   ،والمهارات

  )2000، أللوزي( .معيشية جيدة للأفراد

  

ة على المؤسسة، فهي التـي تعمـل   الموارد البشرية حسب ما يراها الباحث هي استثمار وليس تكلف

المؤسسـة،   أساساتمهم من  أساستعتبر  أيضا، وهي بكفاية وفاعلية المؤسسة أهدافتحقيق على 

، فهـم اسـتثمار لصـالح    الإداريـة المستويات حيث يتم الارتكاز عليهم والاعتماد عليهم بمختلف 

، لذلك لا بد من الاهتمام بها والعمل على تنميتها وتطوير قدراتها لكونها تعكس ما تملـك  المؤسسة

  .العمل داخل المؤسسةوقدرات على كفاءة من مهارات 

  

  :عناصر التنمية الإدارية .3.3.2

  

  أهم عناصر التنمية الادارية تتمثل فيما يأتيك

  

  :العقيدة .1.3.3.2

  

من الرغبة عند الأفراد العاملين في الأجهزة الإدارية بما في ذلك  وهي ضرورة توافر مستوى عالٍ

بضرورة العمل الصادق والإخلاص والمحافظة علـى مسـتوى    ،الرغبة الصادقة عند القيادة العليا

لآيات القرآنية والأحاديث وضرورة التحلي بالأخلاق الإسلامية الحميدة والاسترشاد با ،أخلاقي عالي

  .النبوية

  

  :تطوير القوانين والأنظمة .2.3.3.2

  

، إذ لابد من مراجعة ودراسة الأنظمة والقوانين المعمول أساسي لإحداث التنمية الإدارية وهذا شرط

كمـا  . بها التي تحكم سير العمليات الإدارية للتأكد من مدى ملاءمتها وقدرتها على تحقيق الأهداف
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حديث وتطوير ما هو بحاجة لتحديث ووضع أنظمة جديدة تتناسب والأوضـاع والمتغيـرات   يجب ت

  )2004شتا،(.الجديدة حتى لا تكون عائقا أمام تحقيق التنمية الإدارية الناجحة

  

  :تطوير وتنمية العاملين .3.3.3.2

  

مـن   حمله الأفـراد وما يت ،إن تحقيق التنمية الإدارية يتوقف على ما يتوفر لديها من كفاءات بشرية

، كمـا أن  اج سياسات تشـغيلية موضـوعية  ، لذلك لا بد من انتهعمليات علمية ومهارات وقدرات

، وتحتـاج  ة المسـتجدات العناصر البشرية الكفؤة تحتاج إلى تدريب مستمر لصقل المهارات ومواكب

وعلـى  . )2006،توفيق(.إلى تطبيق أنظمة حوافز جيدة ومراعاة تحقيق العدالة والاستقرار الوظيفي

ضوء هذه الأهمية تغير مفهوم الانفاق على التدريب من كونه مجرد مصروفات أو تكـاليف لأداء  

، الاستثمار في الأصول الرأسمالية لا تقل أهميته إن لم تكن تتجاوز أهمية الأعمال ليصبح استثماراً

 ي أفضل طالما كان ملبيـاً إلى ما يدره من عائد واضح يتمثل في إنتاجية أعلى وسلوك وظيف إستناداً

الغرفـة التجاريـة الصـناعية    ( .للأهداف وطالما وفرت له المقومات الضرورية لإحداث فاعليتـه 

 )2003 ،بالرياض

  

 لما له من انعكاسات ايجابية على الفردالتدريب للموارد البشرية في العمل  أهميةيؤكد الباحث على 

ريب هو حجر الزاوية والحل الرئيسـي لتـوفير   التد لكون ،بشكل خاص وعلى المؤسسة بشكل عام

، حيث يستهدف التدريب إكساب الأفراد المعلومات والمعـارف  الة القادرة على أداء مهام العملالعم

، إضافة إلى تطوير هذه المعلومات والمعـارف  طلبها الوظيفة وممارستها تطبيقياوالمهارات التي تت

د سواء في مهام الوظيفة الحالية أو الوظائف المسـتجدة أو  والمهارات بما يتناسب مع التغيير المنشو

ويرسـخ  التقـدم  ، بما يحقق للمؤسسة المزيد مـن  اء هذه المهامتطوير أداء الموظف وقدراته في أد

، ويعزز قـدراتها علـى   لات الغياب والحوادث المهنية بهاعوامل الاستقرار الوظيفي ويحد من معد

، فضلا عن المردودات الاجتماعية خاصـة  بكفاءة عالية طة للمجتمعفي تقديم وتنفيذ الأنش المنافسة

  .من حيث رفع مستوى المعيشة

  

  :تطوير وتنمية الهياكل التنظيمية والإجراءات .4.3.3.2

  

 إن الهيكل التنظيمي يعني الإطار أو البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمنظمـة، حيـث يوضـح   

اللازمـة لتحقيـق    فرعية التي تؤدي مختلف الأعمال والأنشطةالتقسيمات والتنظيمات والوحدات ال

وخطوط الصلاحيات والمسئوليات فضلاَ عن تحديـد   الأهداف، ويعكس نوعية العلاقات بين أقسامها



 

 44

نمو وتطـوير   .لمعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في المنظمةا شبكات الاتصال وانسيابية

ادة في عدد الأفراد العـاملين  ، وكذلك زيفي حجمها وعملياتها الإداريةادة المنظمة الإدارية يعني زي

 ـبها ، ع هـذه المعطيـات  ، الأمر الذي يتطلب ضرورة مراعاة حجم الهيكل التنظيمي حتى يتلاءم م

، إذ لا بد من إجراء الدراسات العلمية المستمرة أما تنمية المنظمات وتطويرها ئقاًوحتى لا يصبح عا

، وهنا يجب مراعاة عدد المستويات نظيمي أو تحديثه إذا دعت الضرورةة الهيكل التللتأكد من ملائم

. )1999 ،بيتـل ( .الإدارية الناتجة عن زيادة حجم المنظمة الإدارية حتى لا تقف عائقا أمام التنمية

من هنا يؤكد الباحث على أهمية تعزيز دور الهياكل التنظيمية ومرونتها فـي منظمـات المجتمـع    

ة ث تكون خطوط  السلطة والمسؤولية واضحة المعالم، ومسـتند يي لتسهيل العملية الرقابية، بحالمدن

 مختلف على العاملين في ذلك إشراك رؤيتها ورسالتها، وأن تراعى إلى أهداف المنظمة المنبثقة من

 .إعدادها في المستويات

  

  :معوقات التنمية الإدارية. 4.3.2

  

ت تحد من كفاءتها وفاعليتها وتحد من قـدرتها علـى الوصـول إلـى     تواجه التنمية الشاملة معوقا

المعوقات تختلـف  ، إلا أن هذه ن كفاءة وقدرة التنمية الإداريةتحد م وهذه المعوقات أيضاً ،أهدافها

  :، ويمكن تقسيم هذه المعوقات إلىمن مجتمع إلى آخر

  

مستويات الـدخول ممـا   وتتمثل المعوقات الاقتصادية في انخفاض : المعوقات الاقتصادية •

ينعكس على تردي الوضع الصحي والغذائي والتعليمي وهذا يترتب عليه آثار سلبية علـى  

المدى المتوسط والمدى البعيد تؤدي إلى انخفاض إنتاجية العاملين وتراجع الكفاءة والفاعلية 

  )2005تيشوري، (.إضافة إلى تراجع البناء التنظيمي

إن توفر الاستقرار السياسي يعتبر من العناصـر  : ية والفكريةالمعوقات السياسية والاجتماع •

فـالقرارات   ،أمام التنمية ولكن عدم توفر هذا العنصر يشكل عائقاً ،الأساسية لتحقيق التنمية

 .الاستثمارية والمالية وبرامج التنمية يتطلب نجاحها ضرورة توافر عناصر الاستقرار

تنمية يتطلب ضرورة توافر أساليب عمـل حديثـة   إن دفع عجلة ال :المعوقات التكنولوجية •

كما يتطلب ذلك ضرورة الابتعاد عن الأسـاليب   ،وتنظيمات عصرية وموارد بشرية ملائمة

التقليدية والمعقدة والعمل على إدخال العنصر التكنولوجي لما لذلك من إسهامات ضـرورية  

فـي   البيئة الملائمة يعتبر عائقاًإلا أن عدم إدخال الحديثة نتيجة لعدم توفر  .للنجاح التنموي

  )2000 ،للوزيا( .وجه التنمية الشاملة بشكل عام والإدارية بشكل خاص

  



 

 45

  :الرقابة ودورها في تحقيق التنمية الإدارية .5.3.2

  

 أهـداف  إلـى الوصول  الإدارة، فمن خلالها تستطيع الإداريةالرئيسية للقيادة  الرقابة من المهام إن

البشرية والمادية ومعرفة مدى  للإمكانياتمن حيث استخدامها  الإداريهازها وقياس درجة كفاءة ج

نتيجـة   الإداريـة التنمية قد ظهرت ول .الأهدافالمختلفة في تحقيق  الإداريةتناسق جهود الوحدات 

وجود رقابة الذي تطلب  الأمر، للعاملين الأداءوضعف  الإداريوتفشي الفساد  إداريةظهور مشاكل 

ومهمة نحـو تحقيـق    أساسيةوكخطوة  ،الإداريةلة قادرة على التخفيف من حدة المشاكل فعا إدارية

  .الإداريةالتنمية 

  

 للأنماطخاصة ومن ثم انتهاك  لأهدافيعني خضوع المصالح والمصلحة العامة  الإداريالفساد  إن

مان واللامبـالاة  الفساد عادة ما يصاحبه السرية والكت أنويرى  ،المقبولة للواجب والمصلحة العامة

بالتهرب مـن القـوانين    الإداري، حيث يتمثل الفساد معاناة الجمهور إلىوتتمخض عنه نتائج تؤدي 

قوانين  إلغاء أوالقوانين والسياسات سواء قوانين جديدة  العمل على تغيير أووالسياسات المعمول بها 

مجموعة عناصر  أهميةث على يؤكد الباحو. )2007الهيجاوي ودعيق،(.قائمة لتحقيق مكاسب فورية

وذلك حسب ما يراه الباحث من خـلال اطلاعـه وتناولـه    ، جحة للعاملينالنا الإداريةتشكل التنمية 

مهم وهـو   آخرعنصر  إضافةضرورة ، الإداريةمختلف الدراسات والكتب والمراجع حول التنمية 

  :العناصر بمايليبحيث تتمثل هذه التكنولوجيا 

  )2001الرزيزاء، ( عناصر تشكل التنمية الإدارية الناجحة للعاملين: 2.2شكل 

 مكان العمل التكنولوجيا

 العنصر البشري

 القوانين والأنظمة

هيكل التنظيميال  
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ولـديها المهـارات   ويجب العمل من خلال جهات مختصـة  ، هامة جدا في العمل التنمية الإدارية

وتفعيـل بـرامج    يةتدريببرامج وخطط الكافية على تطوير الموارد البشرية من خلال  والإمكانيات

الاهتمام بالعلاقة التي تربط كافة العناصر المكونـة للتنميـة   مع  ،سابقاً أسلفناكما  للعاملينالتحفيز 

 أداء، أي كلما تحسن ارتباطيههي علاقة  أعلاهالعلاقة بين العناصر  إن، في أي بيئة عمل الإدارية

مستخدمة فـي  وارتفعت جودة وفاعلية التكنولوجيا ال الأساسفي مكان العمل كونه العناصر البشرية 

 أيـدي سـليمة وعلـى    أسسعلى  والأنظمةتم تطوير القوانين  وأيضاًمكان العمل داخل المؤسسة 

ي تصميم الهيكل التنظيمي مهارة ف إلى بالإضافة، يملكون الخبرة والمهارة في مجال العملمختصين 

فاعلة داخل  ريةإداتنمية  إلى، فان ذلك يقود حسب المتغيرات والظروف التي تطرأ ومتابعة تطويره

  .، تنعكس بشكل ايجابي على تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلية وبجودة عاليةالمؤسسة

  

  :التخطيط الاستراتيجي لتحقيق التنمية الادارية .6.3.2

  

وطرق يتم العمل عليها من خـلال جهـات   التنمية الادارية هامة جداً والاهم هو كيفية وضع آليات 

لكافية في مجال الاصلاح والتطوير الاداري، ليتم تحقيق التنمية الاداريـة  متخصصة تملك الخبرة ا

ا تعتبر التنمية الادارية اساس التنمية الشاملة ونجاحها، اذ لا يمكن دهوثم تحقيق التنمية الشاملة، وعن

تـاج  التنمية والتطوير والتقدم دون توافر إدارة علمية سليمة وواعية باعتبارها عملية شاقة تحتحقيق 

ر يالى ضرورة توف وتكامل بين مختلف جوانبها، اضافة الى موارد بشرية كفوءة وتحتاج الى تعاون

  )2000أللوزي، ( .على المعلومات العلمية الصحيحة المعتمد التخطيط الاستراتيجي

  

  :للتنمية الاداريةمبررات التخطيط الاستراتيجي  .1.6.3.2

  

ة ضروري جدا، وهنـاك حاجـات تـدعو لتبنـي التخطـيط      التخطيط الاستراتيجي للتنمية الاداري

الاسترتيجي في التنمية الادارية، للخروج من حلقات التخلف، وتحقيق التنمية الاداريـة الناجحـة،   

الاداريـة الضـرورية   حـداث التنميـة   إة علمية فاعلة كفوءة، قادرة على يتطلب وجود اداروهذا 

ان للتخطيط الاستراتيجي في التنمية بشكل  .المختلفة للوصول الى تنمية شاملة وعلى كافة الجوانب

  :عام والتنمية الادارية بشكل خاص حاجات ومبررات تتمثل فيما يلي

  

 .نشطة والفعاليات التنموية القائمة عليهامحددة الأ توفير خطط عمل علمية •

 ـ حداث التغييرات الجذرية في اساليب العمل وتطويرها ورفع كفاءتهـا  إ • ر وكفـاءة العناص

 .البشرية
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والقيام بالاجراءات  توفير المقياس العلمي لمعرفة مدى الانجاز الحاصل في التنمية الادارية •

 .الرقابية اللازمة لتحقيق التنمية

يسمح بالمشاركة في صنع القرار، ويفسح المجال لتحقيق الاتصال بكافة  توفير مناخ ايجابي •

ن مختلف الاجهزة الادارية لتحقيـق التنميـة   ، وتحقيق التنسيق الكامل بيالمستويات الادارية

 )2007الهيجاوي ودعيق،(.الادارية

  

  :تخطيط الموارد البشرية .1.6.3.3

  

ن المـدخل  تحقيق التنمية الادارية لا يتوقف على درجة توافر المداخل القانونية او التنظيمية، بـل ا 

ة والهياكل التنظيميـة، لا يـؤدي   البشري هو العنصر الأهم، فالتركيز على تطوير القوانين والانظم

وهـذا  في سـلوكيات الافـراد،    حدث تغيير وتطويرإلك لم يرافق ذالى تحقيق التنمية الادارية، اذا 

شباع حاجاتـه  إعلى الانسان، وضرورة الاهتمام كان محور نظرية العلاقات الانسانية التي ركزت 

ة هذه الجوانب فيه تنمية لابداعات الافراد ومراعاة شعوره وعواطفه، وانفعالاته، فالتركيز على تنمي

عداد العنصر البشـري  إان تخطيط الموارد البشرية تعني . )2010الكيلاني،(.ومهاراتهم وسلوكياتهم

، بما يتفق واحتياجات المجتمع، اعتماداً على انه بزيادة معرفة وقدرة الانسان يـزداد  عداداً صحيحاًإ

  )2004شتا،( .عن زيادة طاقاته وجهوده فضلاً ويتطور استغلاله للموارد  الطبيعية

  

  :ئص تخطيط الموارد البشريةخصا. 2.6.3.3

  

وهـذه الخصـائص   تتحقق في التخطيط العلمي، والجيد للموارد البشرية مجموعة من الخصائص، 

علاقة مـع الظـروف البيئيـة    تكشف لنا عن طبيعة العلاقة بين التخطيط للموارد البشرية وطبيعة ال

  :، وهذه الخصائص هيالمحيطة

  

بتفاعل العناصـر البيئيـة المحيطـة،    عتبار تخطيط الموارد البشرية عملية مفتوحة، تتأثر إ •

فهنـاك سياسـات   فأحياناً تترك البيئة بصمات واضحة في تنمية وتطوير الموارد البشرية، 

ي عامة تركز وتولي العنصر البشري كل الاهتمام، وهناك سياسات عامة سلبية لا تعطـي أ 

 )2002العميان،( .اهمية للعنصر البشري

عتبار تخطيط الموارد البشرية عملية متطورة ومستمرة، لكـي تـتلاءم مـع المتغيـرات     إ •

الجديدة، فإدخال التكنولوجيا في العمليات الادارية، يتطلب تنمية مستمرة للموارد البشـرية،  

 .والتقييم المستمرذلك فإنه لا بد من اجراء عمليات المراجعة المستمرة ولتحقيق 
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الجديدة، فإن مطابقة خطط وبرامج تنمية ستجابة للتطورات إالبشرية  عتبار تخطيط المواردإ •

شباع الحاجات الجديدة في المجتمع المحلي، تعتبـر مـن   إللواقع المحلي والموارد البشرية 

  )2007الصيرفي،(.مقومات نجاح الخطط

  

  :د البشريةالعوامل المؤثرة في تخطيط الموار .3.6.3.3

  

لظروفها،  تؤثر العوامل على عمليات تخطيط الموارد البشرية وتنميتها، ويتفاوت تأثير العوامل وفقاً

  .)2000، أللوزي( :هيوتنوعها، وهذه العوامل 

  

تؤثر السياسات التعليمية على تركيبة القوى العاملة من خلال ما توفره مـن  : سياسات التعلم •

ى اشباع الاحتياجات السوقية والعمل على تحقيق التـوازن  تخصصات ومهارات، قادرة عل

 .بين العرض والطلب على القوى العاملة

في التأثير على برامج تخطيط الموارد البشرية وتنميتها،  هاماً يلعب التدريب دوراً: التدريب •

ديد ويعتمد دور التدريب في تنمية الموارد البشرية على القدرة على استخدام المنهجية في تح

 .البرامجالاحتياجات التدريبية الفعلية اللازمة، وتحديد الافراد العاملين للاشتراك بهذه 

يساهم الجانب الفكري في توفير ونشر الوعي في المجتمع لخلق الاجـواء  : الجانب الفكري •

  .المناسبة التي تسهل العمليات الادارية وتعمل على زيادة الانتاجية

من خلال ما يطرحه من  الموارد البشرية في تنمية لام دوراً بارزاًالاع يلعب ايضاً: الاعلام •

قضايا تنموية محلية وبواقعية، توحد الجهود وتزيد الوعي لـدى كافـة القطاعـات لخلـق     

 .القناعات بأهمية عمليات تخطيط وتنمية الموارد البشرية

  

  :معوقات التخطيط في التنمية الادارية .4.6.3.3

  

مية الادارية يتعرض لمجموعة من المعوقات، لا تقود لتحقيق التنمية الاداريـة،  ان التخطيط في التن

  :وتتمثل فيمايلي

  

تنعكس نتائجه على ان قلة المعلومات تقود نحو التخطيط العشوائي الذي : ندرة المعلومات •

معلومات ودقتها وموضـوعيتها  هدر وضياع للجهود وللتكاليف المادية والمعنوية، فكثافة ال

 )2004السكران،(.ساس التخطيط الناجحأ تشكل
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ان توفير ووجود معايير علمية متطلب لنجـاح التخطـيط، حيـث    : غياب المعايير العلمية •

 .يترتب على عدم توفرها فشل السياسات التنموية الشاملة خاصة المتعلقة بالجانب الاداري

التخطـيط للتنميـة    ان انعدام الوعي من اكبر الاشكاليات التـي يواجههـا  : نعدام الوعيإ •

لكونه مهم لاحداث التغيير والتطوير وثم تحقيق التنمية الادارية، وهو ما ينعكس الادارية، 

 .في مظاهر مقاومة التغيير ورفضه واعاقة حدوثهفعلياً 

ان الوقت مهم جدا لتحقيق ونجاح التخطيط للتنمية الادارية، لكون أي : عدم احترام الوقت •

من هنا يجب قت الكافي، لنجاحها واتمامها على الشكل المطلوب، عملية تخطيط تحتاج للو

 .الاهتمام واحترام الوقت والتقيد به

أي عملية تخطيط تحتاج لكفـاءات وخبـرات عاليـة،    : نقص الكفاءات والخبرات اللازمة •

فعندما لا تتوفر الخبرات اللازمة لتحقيق التنمية الادارية والتخطيط لها، فإن ذلك يؤدي الى 

  )2004شتا،( .اقة عملية التخطيط للتنمية الاداريةإع

  

  الدراسات السابقة 4.2

  

بعد تنامي اهتمام العالم بمشاعر العاملين في بيئات العمل، ودراسة اتجاهاتهم ومشاعرهم وآثارهـا  

السلوكية الإيجابية والسلبية المنعكسة على الوظيفة بغرض رفـع جـودة الأداء وتحقيـق أهـداف     

نظمات، يجد الباحث في أدب هذا الموضوع العديد من الكتابـات والبحـوث التـي    المؤسسات والم

تناولت موضوع ضغط العمل من جوانب مختلفة في الإنتاج الفكري العربي والأجنبي بصفة عامة، 

إلا أن الدراسات والبحوث النظرية والعملية منها تظل مفقودة في الإنتاج الفكري العربي في مجـال  

  .ليةالمؤسسات الأه

  

  :السابقة المحلية والعربيةالدراسات . 1.2.4

  

التعرف على الضغوط المهنية التي يتعرض لها العاملون فـي   إلى) 2001:الرزيزاء(هدفت دراسة 

 بالأداءالكشف عن علاقة الضغوط المهنية  إلى بالإضافةالرياض والدمام، جوازات مدينتي  إدارتي

، الآثار النفسية المترتبة على الضغوط المهنية على العاملينالتعرف على  وأيضاالوظيفي للعاملين، 

ونـدرة   المـراجعين  عدادأالضغوط المهنية تعود لكثرة  أكثر أن الدراسة عدة نتائج منها وأظهرت

في الضغوط المهنية بـين   إحصائيا، والى وجود فروق دالة العاملين أداءالمعايير التي تتعلق بتقييم 

والى اختلاف الضغوط التي يتعرض لها العاملين باختلاف الرتبة العسكرية  ،الإدارتينالعاملين في 

ط النفسـية التـي   الضغو أهموعدد سنوات الخبرة، وان  المؤهل التعليمي وأيضا أعمارهمواختلاف 
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خرجت الدراسة بعدة توصـيات   وقد، الشعور بالتعب والإنهاك في نهاية الدواميتعرض لها العاملين 

دقيقة تتعلق بتقيـيم   إجرائيةوعلى وضع معايير ، الإدارتينالعاملين في  أعدادزيادة  منها العمل على

وتفعيل الحوافز العاملين، وضرورة تحديد الصلاحيات والواجبات لكل عمل ووضع وصف وظيفي، 

  .وإقامة ندوات علميةوالمكافئات للعاملين، وتطوير نظام الترقيات، 

  

علـى المنـاخ التنظيمـي     الأمنلتعرف على توجهات ضباط ا إلى) 2004:السكران(هدفت دراسة 

على طبيعة العلاقة بين توجهاتهم نحو المناخ التنظيمـي   وأيضامن وجهة نظرهم،  الأداءومستوى 

مجموعة من النتائج منها وجود توجهات ايجابيـة   إلىالوظيفي، وتوصلت الدراسة  أدائهمومستوى 

حو الهيكل التنظيمي في العمل، ووجود توجهات محايدة ووجود توجهات ايجابية ننحو الاتصالات، 

وجود توجهات ايجابية نحو فهم الموظف لدوره فـي   وأيضانحو الحوافز وتنمية الموارد البشرية، 

، الأمـن قد خرجت الدراسة بعدة توصيات منها ضرورة اهتمام المسئولين في قطاع قوات العمل، و

حـث   وأيضـا ، الأمنقلية لجميع العاملين في قطاع قوات والعمل على تطوير القدرات الفكرية والع

 إلـى  بالإضـافة ، بهـا وصناعتها ورفع درجة الاهتمـام   القراراتفي اتخاذ  الإسهامالعاملين على 

  .للقطاع التخطيط بإعادة دراسة الهيكل التنظيمي إدارةضرورة قيام 

  

ائص المنـاخ التنظيمـي   التعرف على طبيعة وخص إلىهدفت ) 2006:البدر(هناك دراسة  وأيضا

وذلـك مـن خـلال    لدى الضباط العاملين بالدفاع المدني بمنطقة الرياض،  وعلاقته بضغوط العمل

 وأيضـا التعرف على مستوى المناخ التنظيمي السائد والتعرف على مستوى ضغوط العمل السائد، 

الدراسة مجموعة من النتـائج منهـا    وأظهرتطبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي وضغوط العمل، 

الدراسة توجها نحو عدم  وأوضحتالموافقة على توفر المناخ التنظيمي الايجابي في الدفاع المدني، 

بوجود ضغوط عمل لدى ضباط الدفاع المدني، ويتضح وجود علاقة عكسية متوسـطة ذات  التأكد 

مي ومستوى ضغوط العمل لدى ضباط بين توفر مناخ تنظي  0.00دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

للعاملين للتـأقلم مـع   وخرجت الدراسة بعدة توصيات منها تكثيف التدريبات مديرية الدفاع المدني، 

الوضع القائم، والاهتمام بالتجهيزات الفنية المساعدة في العمل، والاهتمام بموضوع تلقي العـاملين  

والاهتمام ودراسة إمكانيـة زيـادة العنصـر    مر، للتوجيهات المتناقضة والتأكيد على مبدأ وحدة الأ

  .البشري للتخلص من عبئ العمل، والعمل على تحسين بيئة العمل للعاملين

  

نحـو  حول ضغوط العمل وعلاقتهـا باتجاهـات العـاملين    ) 2007:الملحم(وهدفت دراسة أجراها 

كات الحراسـات  التسرب الوظيفي، للتعرف إلى مصادر ضغوط العمل لدى الحراس العاملين بشـر 

معرفة نوع  وأيضاالمدنية الخاصة، والتعرف على توجهات الحراس نحو التسرب الوظيفي،  الأمنية
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الميل نحو التسرب الوظيفي، وخرجـت الدراسـة    ضغوط العمل للحراس و مستويات العلاقة بين

الوظيفي،  بالعبءفيما يتعلق بمجموعة من النتائج منها شعور الحراس بمستوى مرتفع من الضغوط 

وجود مستوى مرتفع مـن   وأيضابسبب طيلة ساعات الدوام،  أيضاووجود مستوى ضغوط مرتفع 

الضغوط لعدم امتلاك الحراس صلاحيات للقيام بالمسئوليات الملقاة على عاتقهم، وارتفاع مسـتوى  

بمجموعة من التوصيات  أيضاوخرجت الدراسة الضغط بسبب عدم وجود فرصة للتطور والترقية، 

نها توضيح الدور للحارس، والاهتمام بمصادر ضغوط العمل للحراس وتخفيفها عـنهم، الاهتمـام   م

وأيضا الاهتمام بصـراع وتعـارض   باستقطاب موارد بشرية حاصلة على مؤهلات علمية محددة، 

الدور لحراس الأمن، والاهتمام بتطوير الحراس وترقيتهم، ووضع أنظمة توضح حقوق الحـراس  

  .ف الرواتب بانتظام وفي الوقت المناسبوالعمل على صر

  

بالمعروف  الأمرللتعرف على خصائص بيئة العمل لجهاز هيئة ) 2002:عبد العزيز(وهناك دراسة 

 وأظهـرت العاملين بجهاز الهيئة،  لأداءوالنهي عن المنكر، والتعرف على مدى ملائمة بيئة العمل 

الغالبيـة   رضاعدم  وأيضاير مناسبة بدرجة كافية، بيئة العمل الحالية غ أنالدراسة عدة نتائج منها 

ندرة فرص التدريب للعـاملين، وضـعف وسـائل     وأيضاالعظمى عن الحوافز المادية والمعنوية، 

والمرؤوسين لا تتم بشكل مثالي، وخرجـت   الرؤساءالاتصال بين العاملين، وان طبيعة العلاقة بين 

العاملين للعمـل   لإعدادمتخصصة  مراكز إنشاءى العمل علالدراسة بمجموعة من التوصيات منها 

والاسـتفادة مـن خبـرات     والعمل على توفير تكنولوجيا متقدمـة فـي بيئـة العمـل،    بشكل جيد،

المتخصصين، وربط الفروع بشبكة اتصال ليتم التواصل بين العاملين، والدقة في اختيار العـاملين  

  .دية والمعنوية المناسبة للعاملينلمابناءا على معايير أمنية مناسبة، وتوفير الحوافز ا

  

نموذج سببي لدراسة تأثير كل من بناء نموذج سـببي   لاختبارهدفت  )2000:العمري(هناك دراسة 

لدراسة تأثير كل من الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي وضـغوط العمـل علـى الأداء الـوظيفي     

 ،لاقات السببية المعنوية فـي النمـوذج  ، وقد كشفت النتائج عن مجموعة من العالتنظيمية والفعالية

حيث اتضح أن متغير الرضا الوظيفي يتحدد بكل من العمر والخدمة والراتب الشـهري وصـراع   

، كما تبين أن متغير الولاء التنظيمي يتحدد بكل مـن  موض الدور ومتغير الأداء الوظيفيالدور وغ

، أما متغير ومتغير الرضا الوظيفيغموض الدور العمر والخدمة والراتب الشهري وصراع الدور و

 ـ  وض الـدور  ضغوط العمل فتحدد بكل من العمر والخدمة والراتب الشهري وصراع الـدور وغم

غير الأداء الوظيفي يتحدد بكل من الـولاء التنظيمـي و   تكما اتضح بان م ومتغير الولاء التنظيمي،

غير الفعالية التنظيميـة كمتغيـر   ، وأخيرا كشفت النتائج أن متلخدمةمتغير ضغوط العمل والعمر وا

وط العمل و متغير الأداء نهائي في النموذج يتحدد بكل من الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي وضغ
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، وقد أوصت الدراسة بأنه يجب على الإدارة تحسين مسـتوى إدراك العـاملين بـالأدوار    الوظيفي

ذلك قد يكون عاملا مـؤثرا علـى رفـع    العملية التي يؤدونها، والمنظمة التي يعملون فيها، إذ أن 

  .الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي والأداء الوظيفي وبالتالي الفعالية التنظيمية

  

معرفة فاعلية الوقت مـن وجهـة نظـر القـادة      إلىهدفت ) 2008: المومني(وأيضا هناك دراسة 

الوقت مـن   إدارةفاعلية  درجة أنالنتائج  أظهرت، حيث الأردنيةفي الجامعات الرسمية  الأكاديميين

، ضمن درجة فاعلية متوسـطة  ككل والأداةالدراسة  أداةلى مجالات ع الأكاديميينوجهة نظر القادة 

ذات دلالـة  النتائج فـروق   أظهرتوأيضا ، )1.01(وانحراف معياري ) 3.49(بي وبمتوسط حسا

ياع الوقت والاستخدام ض إلىالمؤدية  الأسبابعلى مجالي  ).α≤ 05(عند مستوى الدلالة  إحصائية

وجـود   إلىالنتائج  أشارتو، لصالح الذكوروذلك  الوقت تعزى لمتغير الجنس إدارة لأساليبالفعال 

تعزى   الأداةعلى كل مجال من مجالات .) α≤ 05(عند مستوى الدلالة  إحصائيةذات دلالة فروق 

عـدة توصـيات منهـا     يوصـي  فانه المومني إليها، وبناء على النتائج التي توصل لمتغير الجامعة

الرسمية وتزويدهم بالمعارف والمهارات  الأردنيينفي الجامعات  الأكاديميينضرورة تدريب القادة 

  .لإدارتهالمثلى  الأساليبالوقت واختيار  لإدارةاللازمة 

  

دراسة تحليلية لاتجاهات العاملين نحو مستويات ضـغوط   حول) 1994:النمر( أجراها هناك دراسة

لتعرف إلى مـدى وجـود   ت لهدفلخاص في المملكة العربية السعودية، في القطاعين العام واالعمل 

ظيفة والخصائص التباين في مصادر ضغوط العمل حسب اختلاف نوع القطاع والجنسية وطبيعة الو

ومـن نتـائج الدراسـة أن     عربي في المنظمات الخاصة والعامة،ودور المدير ال التعليمية والعمر،

لعام يعد أكثر تعرضًا لضغوط العمل التي يأتي في مقدمتها النمو والتقـدم المهنـي، يليهـا    القطاع ا

الظروف المادية للعمل ثم كمية العمل في حين أن نوع العمل وكميته يأتيان في مقدمـة الضـغوط   

كما تبين أن السعوديين أكثر شعورًا بالضغوط مقارنـة بغيـر    النسبة للعاملين في القطاع الخاص،ب

، غوط من العاملين بالوظائف الفنيـة ، وأن العاملين بالوظائف الإدارية أكثر تعرضًا للضديينلسعوا

كما أظهرت النتائج أن مستوى ضغوط العمل ينخفض تبعًا للعمر، فيما عدا النمو والتقـدم المهنـي   

فـي  الذي يرتفع بارتفاع العمر، وأن مستويات ضغوط العمل ترتفع بانخفاض المستوى التعليمـي  

، وخرجـت الدراسـة   جميع المتغيرات ما عدا متغير النمو والتقدم المهني الذي ينمو بعلاقة طردية

ود نظام اتصال فعال بين العاملين، والاهتمام بوجود نظام للحوافز المعنوية بعدة توصيات أهمها وج

  .والمادية

  

ى طلبة الجامعـات  دراسة عن مصادر الضغوط وأساليب التدبر لد) 2003: العويضة(كما أجرى 
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نفسية حيث طبق عليهم مقياس الضغوط ال الجنس والجنسية والمستوى الدراسي، وعلاقتها بمتغيرات

أكثر أسـاليب التعامـل مـع     أن مجموعة نتائج أهمها الدراسة ومقياس أساليب التدبر وقد أظهرت

ل الإيجابي، لوم الذات، اللجوء إلى الدين، إعادة التشكي ،التخطيط ،الضغوط شيوعاً هو التدبر النشط

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب التعامل تعزى إلى  إلى انه ، وأيضاالدعم الاجتماعي

وقد خرجـت الدراسـة بعـدة    لجنسية، الكلية، المستوى الدراسي، متغير الجنس، تمويل الدراسة، ا

  .المطلوبة بشكل سليم يتناسب مع المهامالوقت  وإدارةالتخطيط توصيات أهمها 

  

تحديد وتبويب المشـكلات الواقعيـة التـي     هدفت دراسة) 2009:كريدي والعطوي(وأيضا أجرى 

تواجه عملية تقويم الأداء الوظيفي في جامعة القادسية وفقاً لآراء واتجاهات بعض قياداتها التعليمية، 

إذ  ،ق غرض البحثمة لتحقيوقد استخدم الباحثان استمارة الاستبيان كأداة رئيسة لجمع البيانات اللاز

البيانات وباستخدام بعض  وبعد جمع وفرز وتحليل ،الدراسةتم توزيع استمارة الاستبيان على عينة 

 ظهور نتائج الدراسة وهـي  أدوات الوصف الإحصائي كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري تم

محاورها الثلاثة وبنسب متفاوتـة   تحديد أهم المشكلات التي تواجه عملية تقويم الأداء الوظيفي وفي

، وقد اختتم البحث بمجموعة مـن التوصـيات التـي    علق بالقائمين على عملية التقويمكان اغلبها يت

تهدف إلى التخلص من هذه المشكلات متمثلة بمجموعة من الممارسات التي يمكن أن تستعين بهـا  

  .الجامعة لتحسين فاعلية عملية تقويم الأداء الوظيفي

  

ت  هـدف  ،استراتيجيات التعامل مع ضـغوط العمـل   بعنوان ) 1994: هنداويلل(دراسة أخرى  وفي

لتعرف إلى العلاقة بين المتغيرات المستقلة من الجنسـية، والوظيفـة، والعمـر، وبـين الشـعور      ل

بالضغوط الناتجة عن عبء العمل، وطبيعة العمل، وسياسـات التنظـيم، وأسـاليب تقـويم الأداء     

وطبقت الدراسة على عينة من العـاملين ذكـورًا    ارض الدور، والمستقبل الوظيفي،تعالوظيفي، و

وإناثًا في المستشفيات العامة والخاصة في مدينة الرياض بالمملكة من جنسـيات مختلفـة ومهـن    

أن الموظف السعودي يشـعر   عدة نتائج منها وكشفت الدراسة عن ارية،متنوعة طبية وتمريض وإد

ما يشعر به الموظف غير السعودي وأن العاملين بمهنة التمريض يشـعرون  بمستوى ضغوط أقل م

الأصغر يشعرون بمستوى بمستوى أعلى مما يشعر به الأطباء، كما تبين أن الموظفين ذوي الأعمار 

الراحة  وقد خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات منها، ضغوط أعلى من كبار السن من الموظفين

  .ى تحفيزهم للعمل مادياً ومعنوياًلعمل علادريب العاملين للتعامل مع الضغوط، ووتللعاملين،  النفسية

  

دراسة عن التوتر والضغط النفسي والاكتئاب ومهارات التعامل مـع   )2003 :العلمي(ولقد أجرت 

يتعـرض الطلبـة فـي الجامعـات     منهـا أن   وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج  ،الضغوط
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نية إلى ضغوط نفسـية  ط نفسية شديدة بينما يتعرض الطلبة في الجامعات الأردالفلسطينية إلى ضغو

يميل الطلبة في الجامعات الفلسطينية إلى استخدام مهارات التكيف بكثـرة  ، وأيضا أن القوة متوسطة

هناك فروقاً بـين الطـلاب والطالبـات     ، بالإضافة إلى أنأكثر من طلبة الجامعات الأردنية وبشدة

بينما لم تكشف الدراسة عن  ،الفلسطينية في مهارات التعامل مع الضغوط لصالح الطلاببالجامعات 

ن أكثـر  ، وألإناث في استخدام مهارات التكيفوجود فروق بين طلبة الجامعات الأردنية الذكور وا

 ـ ة وسائل التكيف شيوعاً لدى الطلبة الفلسطينيين هي الرجوع إلى الدين واللجوء إلى االله، ثم المواجه

التواصـل  الدعم الاجتماعي، والضبط الذاتي، وخرجت الدراسة بعدة توصيات أهمهـا   النشطة، ثم

إيجـاد نظـام مسـاعدات    العمل على  وأيضا، الأردنيين أوالمستمر بين الطلاب سواء الفلسطينيين 

  .للطلبة

  

رس التعلـيم  ط العمل الإداري لمديري مداالالتزام التنظيمي وضغ :بعنوان) 2002الهنداوي،(دراسة 

، والتي هدفت إلى الكشف عن العلاقة بـين الالتـزام التنظيمـي    الأساسي بجمهورية مصر العربية

، والاستفادة من ذلك في التوصـل  مديري المدارس الابتدائية في مصر الإداري لدى وضغوط العمل

 تنظيمـي لـدى  إلى تعزيز الالتـزام ال  إلى مجموعة مقترحات إجرائية لتفعيل هذه العلاقة بما يؤدي

وقـد توصـلت    ،المديرين وتنشيط ضغوط العمل الإيجابية ومواجهة ضغوط العمل السلبية لـديهم 

مـديري   ة لدىأن العلاقة بين الالتزام التنظيمي وضغوط العمل الإداري الدراسة إلى عدة نتائج منها

ع ضغوط العمـل  ، ونوام التنظيمي المدروسالمدارس الابتدائية تختلف باختلاف كل من شكل الالتز

 ـ طردياً بضغوط العمل الإيجابية لـدى أن الالتزام التنظيمي العام يرتبط ، وأيضا المقصودة ديري م

أن الالتزام التنظيمي العام يرتبط ارتباطا عكسيا غيـر  ، بالإضافة إلى المدارس الابتدائية في مصر

تحقيـق   التوصـيات وهـي  ب ، واختتمت الدراسةالمديرين إحصائياً بضغوط العمل السلبية لدىدال 

توفير فرص النمـو المهنـي لمـديري المـدارس     و الاستقلال الوظيفي لمديري المدارس الابتدائية

الابتدائية وأيضا تحقيق الموائمة المهنية بين قدرات المديرين ومتطلبات الوظيفة و إعـادة تصـميم   

 .وظيفة مدير المدرسة الابتدائية

  

  )م1995:العميـري (الآثار النفسية لضغوط العمل هناك دراسة وبعكس الدراسة السابقة التي تبحث 

قياس وتحليل تكـاليف   وكان عنوانها تبحث ضغوط العمل بهدف زيادة إنتاجية العمل ذاته للعاملين،

 العميـري  ، وشمل البحث جزأين، أحدهما نظري والآخر تطبيقي، قامدراسة تطبيقية: ضغوط العمل

الموضوعات ذات العلاقة بموضوع الدراسة تتمثل في المفاهيم، في الجزء الأول باستعراض معظم 

أمـا  . وآثار ضغوط العمل السالبة ومفاهيم التكلفة، وكذلك مفاهيم ومصادر ضغوط العمل السـالبة 

الجانب التطبيقي من الدراسة فكان من خلال استبانه صممت لقياس ضغوط العمل وتحديد التكاليف 
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 Uنتائج من أهمها وجود علاقة منحنية على شكل حرف  عدة نب عنوأسفر هذا الجا الناتجة عنها،

 واختتمت الدراسـة  العمل السالبة والتكاليف، باللغة اللاتينية تمثل علاقة طردية بين مستوى ضغوط

  .توصيات من أهمها وضع نظم التكاليف التي تساعد في حصر وتقدير تكاليف ضغوط العملبعدة 

  

بعنوان مصادر ضغوط العمل التنظيمية لدى المشـرفات   )2006:مانالشا( دراسة قامت بها وهناك

الإداريات في مدينة الرياض في ضوء بعض المتغيرات تهدف الدراسة الحالية إلى التعـرف علـى   

وأسـفرت أهـم   ، أهم مصادر ضغوط العمل التنظيمية لدى المشرفات الإداريات في مدينة الرياض

فـي   نظيمية،تصال تأتي في مقدمة مصادر ضغوط العمل التنتائج الدراسة عن أن كمية العمل والا

حين جاء صراع الدور من أضعف مصادر الضغوط تأثيراً على أفراد الدراسة، كما أسفرت نتـائج  

ــر،      ــر العم ــاً لمتغي ــائية تبع ــة إحص ــروق ذات دلال ــود ف ــدم وج ــن ع ــة ع   الدراس

لتـي تثيـر الاهتمـام    عقـد المحاضـرات والنـدوات ا    :وقد أوصت الدراسة بتوصيات عدة منها

وتنميـة   ،بموضوعات ضغوط العمل في مكاتب الإشراف للتعرف على الظـاهرة وفهـم أبعادهـا   

  .مهارات الأفراد للتعامل مع نتائجها السلبية

  

معرفة العلاقة بين عوامـل   إلى هدفت )2005:العاجز ونشوان(م بها أخرى قادراسة  أيضاوهناك 

وتوصلت الدراسة  ،بغزةالغوث الدولية  ةالمعلمين بمدارس وكالالرضا الوظيفي وتطوير فعالية أداء 

طوير فعاليـة أداء المعلمـين   أن أكثر عوامل الرضا الوظيفي التي تسهم في ت عدة نتائج أهمها إلى

، ية في الجدول المدرسيسلامة النظام والانضباط المدرسي، مراعاة احتياجات المعلمين المهن كانت

نوعة وحديثة في الإشراف استخدام أساليب مت ،لحرية والديمقراطية للمعلمينن واتوفير الأمن والأما

وجود فروق دالة إحصائياً بين عوامل الرضـا الـوظيفي وتطـوير فعاليـة أداء     ، وأيضا التربوي

المعلمين المدرسي طبقا للجنس لصالح الذكور، وطبقاً للمرحلة التعليمية لصالح المرحلة الإعداديـة،  

 ـ  التوصل إلى انهتم ، ولصالح حملة الشهادات العلياوطبقا للمؤهل  ة إحصـائيا  لا توجد فـروق دال

  .بالنسبة لسنوات الخدمة

  

وتم اقتراح مجموعة من التوصيات منها تحسين وتطوير الأنماط القياديـة لمـديري المـدارس، و    

لمـين مـن   للمع تحسين وتطوير نظام الحوافز والترقيات، وأيضا العمل علي تحسين النمو المهنـي 

، والتقليل من الدورات التدريبية ومدتها أثناء الخدمة والعطل المدرسـية، و  خلال مديري المدارس

تحسـين أسـاليب الإشـراف     إلى بالإضافةتوفير مناخ تنظيمي مادي ومعنوي مناسب للمعلمين،  

ينـات  أيضا تحسين نظـام الترقيـات والتعي   التربوي وتنوعها  وعدم اقتصارها علي الزيارات، و

  .والعقود المتبع في الوكالة
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  :السابقة الأجنبيةالدراسات  .4.2.2

  

، بحكمـة  أوقـاتهم  لإدارةتشجيع المـديرين   إلىبدراسة حول الوقت وتهدف ) yager:2002(قام 

يصنع قـرارا   أنالطريقة المثلى التي من خلالها يستطيع مدير الوقت الناجح  أنالدراسة  وأوضحت

، ع مواعيـد محـددة لانجـاز أي مهمـة    ، وضرورة صـن ء الأولوية للأعمالالقيام بإعطا فعالا هو

الدراسة عدة توصيات  وأوصتوهو مساو للمال،  وضرورة الأخذ بعين الاعتبار أن الوقت مهم جدا

  .من المديرين مع حجم العمل المطلوب تتلاءمة مسبقا دالوقت بناءاً على خطط مع إدارةمنها 

  

التي هدفت إلي التحري عـن علاقـات ضـغوط العمـل     ) Abouserie: 1996(دراسة أبوسيري 

واستراتيجيات التعامل معها من جهة، ومستويات الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس الجامعيـة  

، الأولـي  سـتبانتين إلتحليلي من خلال تطبيـق  من جهة أخرى، واستخدم الباحث المنهج الوصفي ا

التعامل معها والثانية لمعرفة العلاقـة بـين هـذه    للكشف عن عوامل ضغوط العمل واستراتيجيات 

تـدني الخـدمات    صلت الدراسة لعدة نتائج  تبين مـدى وقد تو العوامل والرضا الوظيفي للعاملين،

ووجود علاقات مهمة إحصائياً بين الجانبين حيث تؤثر ضـغوط العمـل    الجامعية المقدمة للعاملين،

تم اقتراح عدة توصيات منهـا   وأيضا ،ظيفي للعاملينواستراتيجيات التعلم علي مستوي الرضي الو

 للعـاملين  برامج التدريب تفعيل وأيضا، للتخفيف من حدة الضغوطخطط وبرامج  إعدادالعمل على 

  .الحوافز والمكافآت نظام وأيضا تفعيل

  

ة بعنوان تقييم الأداء كأداة لتحسين الجاذبية والمنافس) Alessa Ndro Spenol: 2005( دراسة لـ 

افسة ما للقطاع العام، حيث هدفت الدراسة إلى التعرف إلى دور التقييم في تحسين الأداء وزيادة المن

، وخلصت الدراسة إلى أن أنظمة الرقابة الإدارية مميزة بالأنظمة، فهـي  بين القطاع العام والخاص

ية العقوبـات،  تراقب وتقييم، وتعطي حوافز من النواحي الإيجابية، وتقوم بعمل خصومات من ناح

وأن هنالك تطبيق صحيح لأنظمة الرقابة الإدارية من أجل تقييم الأداء، كما خرجت الدراسة بوجود 

تطوير في الأنظمة الرقابية الإدارية في القطاع الخاص، وبدأ ينتشر في مؤسسات القطـاع العـام،   

تدريبية مناسبة لهم، وأوصت الدراسة بالاحتفاظ بالموظفين من خلال تطوير أدائهم، وعمل دورات 

ووضع نماذج معينة للتقييم حسب العنصر البشري سواء في البرامج أو السياسات، أو الأفـراد أو  

 .غيرها، ووضع نظام للأداء في القطاع العام يكون نظام قوي يتبنى أساليب حديثة للنمو والتطور
 

نفسية التي يواجهها لضغوط الللتعرف على ا هدفت ) BUCHOK: 2000(دراسة كندية لـ  هناك

منهم يشـعرون بضـغط العمـل    %) 58(كانت نتائج الدراسة أن قنيات المعلومات، حيث محترفو ت
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يرون أن الضغوط التي يشعرون بها مصدرها السياسـات  %) 24(لزيادة أعباء العمل، في حين أن 

عديل وملاحقة أن ضغوطهم من مسببات أخرى في الحياة، أما الت%) 11(المتبعة في العمل، ويعتقد 

الأسباب التي تسبب %) 6(من المشاركين إليه، ولم يوضح %) 4(الجديد من التقنيات فقد أشار إليه 

وصـيات،  وبناء على النتائج المتحصل عليها اقترحت الدراسة عدداً من الت، لهم ضغوطًا في العمل

ين في العمل، وتقدير البحث عن العوامل التي تسبب ضغوط العمل، وإشراك جميع العامل التي منها

طين ومنحهم حوافز خاصة، وتشجيع الأنشطة الاجتماعية الخارجية التي توجـد روح  يالعاملين النش

التآلف بين العاملين، بجانب التشجيع البناء للعمل الجماعي لتخفيف الجهد والعناء الناجم من ضغوط 

  .العمل
 

ة إدارة الضغط النفسي بوصـفه  على فكر هدفت للتعرف التي)  TENNANT:2002(وفي دراسة 

ناتجاً لا يمكن تجاوزه نتيجة للتحول إلى المكتبات الرقمية، حيث إن التغيرات الثورية التي تتعرض 

لها المكتبات في الوقت الراهن من تغيير في أشكال الفهارس؛ وازديـاد معـدل توزيـع خـدمات     

سعون لتطوير المكتبات دومـاً، وعـدم   المعلومات للمستفيدين البعيدين، وتشجيع المستثمرين الذين ي

 ـ منهااكتفائهم بما يجري بها من تغيير، وتقترح الدراسة مجموعة من التوصيات  تحكم باسـتجابة  ال

للتغيير بجعله جزءاً من حياة موظفيها العملية، وبالتالي سينجحون بتفادي ضغوط عـامليهم   الإدارة

الذي ذا يتطلب تدعيم الموظفين بالتدريب الكافي وه ،النفسية أو على الأقل يستطيعون التعايش معها

، بجانب وجود إدارة مرنة تعطي صلاحيات فـي عمـل معـين    يصل بهم إلى مصاف المحترفين

تحفيز المبدعين الموجودين في المكتبة ومعاقبـة   مطلوب إنجازه في فترة محددة، وأيضا العمل على

  .مكتبة إلى أعلاهاالمخفقين وإيجاد علاقات اتصال من أدنى وظيفة في ال

  

  التعقيب على الدراسات السابقة 5.2

  

تناول الباحثون في فلسطين والدول العربية موضوع ضغوط العمـل ومـدى تـأثيره علـى الأداء     

تم التطرق إلى الضـغوط المهنيـة التـي    ) 2001(الرزيزاء ففي دراسة ،الوظيفي من زوايا متعددة

 فـي دراسـة   وأمـا نتي الريـاض والـدمام،   يتعرض لها العاملون في إدارتـي جـوازات مـدي   

حول توجهات ضباط الأمن على المناخ التنظيمي ومسـتوى الأداء مـن وجهـة    ) 2004(السكران

فقد تم تسليط الضوء على طبيعة وخصائص المنـاخ التنظيمـي   ) 2006(، بينما دراسة البدرنظرهم

دراسـة   وأمـا ، الريـاض  وعلاقته بضغوط العمل لدى الضباط العاملين بالدفاع المـدني بمنطقـة  

عبد  حول ضغوط العمل وعلاقتها باتجاهات العاملين نحو التسرب الوظيفي، ودراسة) 2007(الملحم

 وأيضـا عن خصائص بيئة العمل لجهاز هيئة الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر، ) 2002(العزيز



 

 58

كل من بناء نموذج  سلط الضوء على اختبار نموذج سببي لدراسة تأثيرفقد  )2000(العمريدراسة 

سببي لدراسة تأثير كل من الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي وضغوط العمل على الأداء الـوظيفي  

معرفة فاعلية الوقت من وجهة نظر  حول )2008(دراسة المومني إلى بالإضافة،والفعالية التنظيمية

دراسـة تحليليـة    )1994(بينما عـرض النمـر   ،القادة الأكاديميين في الجامعات الرسمية الأردنية

يضـة  قام العو وأيضا ،لاتجاهات العاملين نحو مستويات ضغوط العمل في القطاعين العام والخاص

دراسة كريدي  وأيضا،بدراسة حول مصادر الضغوط وأساليب التدبر لدى طلبة الجامعات) 2003(

واجه عملية تقـويم  تم تسليط الضوء حول تحديد وتبويب المشكلات الواقعية التي ت) 2009(وعطوي

وقد سلط الهنداوي  الأداء الوظيفي في جامعة القادسية وفقاً لآراء واتجاهات بعض قياداتها التعليمية،

بدراسـتها   )2003(العلمي  ت، وركزالتعامل مع ضغوط العمل دراسته حول استراتيجيات) 1994(

العميري  إلى تسليط وأيضا، على التوتر والضغط النفسي والاكتئاب ومهارات التعامل مع الضغوط

وقد قامت أمل الشامان بدراسـة عـن    ،دراسته على قياس وتحليل تكاليف ضغوط العمل )1995(

 ، وهناك  دراسة أخـرى للهنـداوي  اريات في الرياضضغوط العمل التنظيمية لدى المشرفات الإد

تعليم الأساسـي  الالتزام التنظيمي وضغط العمل الإداري لمديري مدارس التمحورت حول  )2002(

مصادر ضغوط العمـل التنظيميـة    عن )2006(أمل الشامان. ودراسة د بجمهورية مصر العربية،

دراسـة   بـإجراء  )2005(قام العاجز ونشوان وأيضا، لدى المشرفات الإداريات في مدينة الرياض

الة الغوث معرفة العلاقة بين عوامل الرضا الوظيفي وتطوير فعالية أداء المعلمين بمدارس وكحول 

  .الدولية بغزة
  

بإجراء دراسـة حـول الوقـت وتشـجيع      )yager)2002 السابقة فقد قام  الأجنبيةالدراسات  وأما

التحـري  فقد تمحورت حـول  ) Abouserie)1996دراسة  وأيضاالمديرين لإدارة أوقاتهم بحكمة، 

 ـ  ا الـوظيفي  عن علاقات ضغوط العمل واستراتيجيات التعامل معها من جهة، ومسـتويات الرض

الضـوء  ) Alessa Ndro Spenol)2005لأعضاء هيئة التدريس الجامعية من جهة أخرى، وسلط 

 بالاضـافة الـى   ،حول دور التقييم في تحسين الأداء وزيادة المنافسة ما بين القطاع العام والخاص

على الضغوط النفسية التي يواجهها محترفـو   تركزت )BUCHOK )2000 دراسة اخرى اجراها

هدفت للتعرف على فكـرة إدارة  والتي  ) TENNANT )2002وايضا دراسة ، نيات المعلوماتتق

  .الضغط النفسي بوصفه ناتجاً لا يمكن تجاوزه نتيجة للتحول إلى المكتبات الرقمية
  

ثيرهـا  وتأضغوط العمل  الدراسات تناولت موضوعمن خلال العرض السابق للدراسات يتضح أن 

الضغوط لدى القطاع العام ومنها تطرق للضـغوط   إلى، فمنها تطرق لفةعلى الأداء بقطاعات مخت

 مـن  والانطلاق الحالية إثراء الدراسة بالإشارة إلى أهمية الدراسات السابقة في ،القطاع الخاص في
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الـوظيفي و   الأداء فـي  ضغط العمل ودورهموضوع  حول جديدة أبعادٍ لتناول انتهى الآخرون حيث

  .الإدارية وانعكاسه في التنمية
 

مبدأ العمومية في طـرح مشـكلة    السابقة قد أخذت الدراساتأن  ميز هذه الدراسة عن غيرهاوما ي

، كما أن بعض هذه الدراسات جاءت غامضة فـي  ومدى تأثيرها على الأداء الوظيفيضغوط العمل 

التركيز علـى  ، وهنا جاءت هذه الدراسة تتميز بمر الذي يصعب فيه تعميم النتائجبعض نتائجها الأ

مـنهج  أداء العاملين من خلال إتباعها ال ة بشكل خاص ودوره فيط العمل في المؤسسات الأهليغض

في التنميـة   دور ضغط العملستبين انعكاس  أنهاما يميز الدراسة عن غيرها  وأيضاالعلمي السليم 

 لمنظماتا العاملين في لكافة بأن تكون هذه الدراسة ذات نفع وفائدة الباحث ، ومن هنا يأملالإدارية

من مدراء وعاملين، وكذلك مؤسسات القطاع العـام بمـا فيهـا مـن      جميع المحافظات في الأهلية

الجدد حول موضـوع  وزارات ومديريات، والجامعات الفلسطينية والدوائر الإدارية فيها، والباحثين 

المؤسسـات الأهليـة فـي     في التنمية الإدارية في الأداء الوظيفي  وانعكاسه في ط العملدور ضغ

  .محافظات الوسط
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  الفصل الثالث

_____________________________________________________  

  منهجية الدراسة وإجراءاتها

  

 مقدمة 1.3

  

في المؤسسات الأهلية  في أداء العاملينضغوط العمل  دور تشير الدراسات السابقة إلى أهمية دراسة

دراسـة   ومـن هـذه الدراسـات    ،لتنمية الإداريةا فة الغربية وانعكاسه فيات وسط الضفي محافظ

 هدفت إلى التعرف على طبيعة وخصائص المناخ التنظيمي وعلاقته بضـغوط والتي ) 2006:البدر(

تـأثير   وهذه الدراسات لهـا  عن مصادر الضغوط،) 2003: العويضة(وايضا هناك دراسة  العمل،

، والعمل علـة إدارة  يفية التعامل مع الضغوط المختلفة، وكللعاملين ى نتائج الأداء الوظيفيكبير عل

الوقت بشكل سليم وإعداد الخطط التي تتلاءم مع طبيعة الضغوط للتقليل من آثارها السلبية وتعزيز 

  .الآثار الايجابية لها

  

  المنهج العلمي المستخدم 2.3

  

الوصفي  الذي يقوم على وصف خصـائص  إن المنهج الذي اتبع في تنفيذ هذه الدراسة، هو المنهج 

 لمناسبته لطبيعة هذه الدراسة، لكونه يهـدف الظاهرة وجمع معلومات عنها، وقد استخدم هذا المنهج 

إلى تحديد الوضع الحالي لموضوع الدراسة، ويفي بأغراضها ويحقق أهدافها ويجيب عن أسـئلتها،  

ة الفرضيات التي تصف الوضع الحـالي  وبعبارة أخرى فهو يسعى لجمع البيانات إما لاختبار صح

، إضافة إلى أن المنهج الوصفي يلاءم العديد الإجابة عن الأسئلة المتصلة بذلكلموضوع الدراسة أو 

  .من الدراسات الاجتماعية أكثر من غيره
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موظف في المؤسسات الأهلية العاملة في ) 151(على عينة البحث المكونة من  وتم توزيع الإستبانة

) 789(من مجتمع الدراسة والبالغ  ، وتم اختيار العينة بشكل عشوائييةوسط الضفة الغرب محافظات

على معلومات مـن شـبكة    ، حيث تم تحديد هذه المؤسسات بناءاً)3.3(رقم  سب الملحقموظف ح

، وتـم توزيعهـا   مؤسسات مسجلة لدى وزارة الداخليةعلما أن هذه ال) PNGO(المنظمات الأهلية 

أخـذ  تم و .%83، وقد كانت نسبة استرداد الاستمارات ستبانةإ) 125(، وتم استرداد ملينعلى العا

هنالك عـدة   مع الاخذ بعين الاعتبار أن، من مجتمع الدراسة) بسيطة عينة عشوائية( عينة الدراسة

 سـجلات  في مسجلة تكون المنظمة أن :وهي العينة عتبارات حددها الباحث سلفاً في اختيار مفردةإ

 .موظفين  ( 15 )عن فيها الموظفين عدد يقل لا أن، والفلسطينية الداخلية وزارة

  

 أداة الدراسة 3.3
 

غراض جمع البيانات الخاصة بهذه الدراسة، قام الباحـث بعـد الرجـوع إلـى الأدب السـابق      لأ

تكـون  ، محاور تكونت من خمسة اة للدراسة، وهي عبارة عن إستبانةوالدراسات السابقة بتطوير أد

)  34(، والمحور الثاني تكون مـن  حول البيانات العامة للمبحوثين سؤال)  11(حور الأول من الم

الثالـث فقـد    وأما المحور حول الوضع الحالي لمصادر ضغوط العمل المتعلقة بالمبحوثين، سؤال

 )13(وأما المحور الرابع فقـد تكـون مـن     ،حول الاداء الوظيفي للعاملين سؤالاً)  13(تكون من 

تقديم مقترحات للتقليـل مـن    حول حول التنمية الادارية للعاملين، والمحور الخامس تمحور الاًسؤ

  .اسئلة) 3(تحسين التنمية الادارية وتكون من  الضغوط والتحسين من الاداء الوظيفي وايضاً

  

 )الاستبانة(صدق الأداة  4.3

  

بقة تقيس متغيـرات الدراسـة وتـم    قام الباحث ببناء استبانه بحث من خلال الاستعانة بدراسات سا

، وبعد موافقته الأولية على الأداة تم عرضها على لرسالة الماجستير ف الرئيسعرضها على المشر

، وذوي الخبرة في التحليـل الإحصـائي   المجال عدد من المحكمين ذوي الخبرة والاختصاص في

  .من أجل قياسه ضعتا على قياس ما وواللغة للتأكد من سلامتها وصلاحيتها وقدرته

  

  ثبات الأداة 5.3

  

بيق الاختبار على عينة استطلاعية، تم اختيارهـا  تم اختبار ثبات الأداة من خلال تطبيق وإعادة تط

، وأيضا )خارج العينة النهائية للدراسة  من(  افراد  7 - 5، حيث بلغ حجم العينة بصورة عشوائية
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وهو معامل ) 0.89(كرونباخ، فبلغ معامل الثبات  αمن خلال قياس ثبات الاستمارة باستخدام تحليل 

  .في البحوث الإدارية والاجتماعية جيد ومقبول

  

  مع البيانات وتحليلها ومناقشتهاج 6.3

  

) SPSS(بعد الانتهاء من جمع الاستبيان، تم معالجة البيانات باستخدام برمجية الرزم الإحصـائية  

ج التكرارات والنسب المئوية، ومناقشة النتائج وتحليلها للإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم استخرا

  .بناء على الدراسات السابقة والإطار النظري لهذه الدراسة

  

  حدود الدراسة 7.3

  

  .) ( 2010 - 2009  لفترة الواقعة بيناقتصرت هذه الدراسة على ا :ود الزمانيةالحد •

هلية في محافظات وسط الضـفة  لمؤسسات الأا اقتصرت هذه الدراسة على :الحدود المكانية •

ة وسط الضـفة  ، وتم اختيار منطق)، أريحا بيرة، القدس، سلفيترام االله وال(  الغربية وهي

  .الغربية المؤسسات الاهلية في الضفة غلبيةأمنطقة تجمع  الغربية لكونها

 فـي  في المؤسسات الاهلية الاداريين اقتصرت هذه الدراسة على العاملين :الحدود البشرية •

، حسـب  موظـف  )151(خذ عينة تتألف مـن   أتم  محافظات وسط الضفة الغربية، بحيث

  .)3.3(الملحق 

  

  مجتمع الدراسة 8.3

  

، و )2001الطويسـي، ( لبحث أو الدراسةيعني  كامل الأفراد أو الأحداث أو المشاهدات موضوع ا

، بحيث الصفة الغربيةيتكون مجتمع الدراسة من العاملين في المؤسسات الأهلية في محافظات وسط 

نظراً لوجـود  ختيار المؤسسات الاهلية وفق اعتبارات ومعايير تم ذكرذها سابقا، وذلك بإ قام الباحث

، والتي يقل الصغيرة التي تنتشر في محافظات وسط الضفة الغربية المؤسسات الاهليةعدد هائل من 

إداري، وتكون في الغالب ضـعيفة  موظف ولا يوجد لديها نظام مالي و) 15(عدد العاملين فيها عن 

في أنشطتها وأداء العاملين فيها، وتنعدم صفة الاستدامة والاستمرارية في عملها، ومن هنا جـاءت  

الاعتبارات سالفة الذكر لتكون مؤشرات بناءة لقياس هدف الدراسة في منظمـات تتصـف بكبـر    

  .لتهاحجمها ولها صفة الديمومة والاستمرارية  في تحقيق رؤيتها ورسا

  



 

 63

  عينة الدراسة 9.3

  

من المجتمع محل الدراسة بحيث يمثل هذا الجزء مجتمـع   جزء من مفردات البحث يتم اختيارههي 

حيـث تـم   من مجتمع الدراسة،  عينة عشوائيةتتكون عينة الدراسة من و ،البحث أو جمهور البحث

بيرة، القـدس،  رام االله وال(  ، تم توزيعها على العاملين في المؤسسات الأهليةاستمارة )151(توزيع 

  .)3.3(حسب الملحق  ،)، سلفيت أريحا

  

  خصائص عينة الدراسة 10.3

  

  .فيما يأتي تلخيص لأهم خصائص عينة المبحوثين

  

  :العمر بالسنوات. 1.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت )  1.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، يليها بفارق بسيط الفئة العمرية % 41.6حيث بلغت ) 39-29(ة العمرية التي تتراوح بين من الفئ

، هذا يشير إلـى أن  % 16بلغت ) 50-40(، ويليها الفئة العمرية % 37.6حيث بلغت ) 18-28(

الاستجابة الأكثر كانت لدى المبحوثين من الفئات العمرية المتوسطة العمر، أي أن المبحوثين التـي  

ت عليهم الدراسة هم فئة الشباب، وبالتالي هذا مؤشر ايجابي يقود نحو المزيد من الإنتاجية فـي  جر

  .العمل

  

  .يوضح النتائج حسب متغير العمر :1.3جدول 

  

  النسبة المئوية التكرار العمر بالسنوات

18   -  28  47 % 37.6 

29   -  39  52 % 41.6 

40   -  50  20 % 16.0 

51   -  60  5 % 4.0 

 8.% 1  وأكثر  -    61

 %100  125  الإجمالي
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  :المؤهل العلمي .2.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت )  2.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، ويليها حملة شهادة الماجستير والتـي  % 55.2من الذين يحملون  شهادة بكالوريوس والتي بلغت 

، يشير هذا إلى أن غالبية المبحوثين مـن  % 14.4وثم حملة شهادة دبلوم متوسط  ،% 23.2بلغت 

  .حملة درجة البكالوريوس، وهذا مؤشر ايجابي ينعكس على إجابات المبحوثين وجودة إجاباتهم

  

  .يوضح النتائج حسب متغير المؤهل العلمي: 2.3جدول 

  

  النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 4.0 % 5  نتوجيهي فما دو

 14.4 % 18  دبلوم متوسط

 55.2 % 69  بكالوريوس

 2.4 % 3  دبلوم عالِ

 23.2 % 29  ماجستير

 0.8 % 1  دكتوراه

  %100 125 الإجمالي

  

  :الجنس .3.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت )  3.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، وهذا يشـير إلـى أن أكثـر مـن     % 48.8، يليها الذكور بنسبة % 51.2لغت من الإناث والتي ب

  .النصف هي إجابات تعود للإناث، وهذا يعزز دور الإناث في العمل
  

  .يوضح النتائج حسب متغير الجنس: 3.3جدول 

  

  النسبة المئوية التكرار الجنس

 48.8 % 61  ذكر

 51.2 % 64  أنثى

 %100 125 الإجمالي
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  :حالة الاجتماعيةال .4.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت من المتزوجين )  4.3( تشير جدول 

، تشير إجابات % 40.8، ويليها أصحاب الحالة الاجتماعية العزباء والتي بلغت % 56والتي بلغت 

  .البية في هذه الدراسةالمبحوثين إلى أن المتزوجين يشغلون أماكن عمل بنسبة جيدة هي الغ

  

  .يوضح النتائج حسب متغير الحالة الاجتماعية :4.3جدول 

  

  النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 40.8 % 51  أعزب

 56.0 % 70  متزوج

 1.6 % 2  مطلق

 1.6 % 2  أرمل

 100% 125 الإجمالي

  

  :سنوات الخبرة .5.10.3
  

دناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت أ)  5.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

)  10-6( ، وثم يـأتي مـن يملكـون    % 29.6سنوات خبرة والتي بلغت )  5 -1( الذين يملكون 

، يشير هذا إلى أن اكبر نسبة من إجابات المبحوثين كانت مـن  % 27.2سنوات خبرة والتي بلغت 

ذا يعزز دور المبحوثين ذوي الخبرة المتوسـطة فـي العمـل    الفئة المتوسطة الخبرة في العمل، وه

  .بكفاءة وفاعلية
  

  .يوضح النتائج حسب متغير سنوات الخبرة :5.3 جدول
 

  النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 17.6 % 22 أقل من سنة

5 - 1 37 % 29.6 
10 - 6 34 % 27.2 

 25.6 % 32 11 -  فما فوق

 100 % 125 الإجمالي
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  :الوظيفي/ المستوى الإداري . 6.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت ) 6.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، وهـذا  % 23.2، ويليها فئة الإدارة الوسـطى بنسـبة   % 60.8من فئة الإدارة الدنيا والتي بلغت 

  .مدى تأثيرهم على بيئة العمل وعلى الانتاجيةمؤشر على أهمية العاملين في الإدارة الدنيا، و

  

  .الوظيفي/ يوضح النتائج حسب متغير المستوى الإداري  :6.3جدول 

  

  النسبة المئوية التكرار الوظيفي/المستوى الإداري

 16.0 % 20 إدارة عليا

 23.2 % 29 إدارة وسطى

 60.8 % 76 إدارة دنيا

  %100 125 الإجمالي
 

  :الشهري الإجمالي بالدولارلراتب ا .7.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت )  7.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، يليهـا الـذين   % 53.6والتي بلغـت  ) $  1000 – 501( من الذين يتعاطون راتب يتراوح بين 

( ، ويليهم من يتعاطون رواتب 15.2 %بنسبة )   (1001 - 1500$يتعاطون راتب يترامح ما بين 

، وهذا يشير إلى أن غالبية المبحـوثين الـذين أجريـت علـيهم     % 13.6بنسبة )  $ 500اقل من 

الدراسة، هم من أصحاب الرواتب الدنيا، وهذا ممكن أن يساهم في توليد بعـض الضـغوط عنـد    

  .الأفراد أثناء العمل

  

  .هري الإجمالي بالدولاريوضح النتائج حسب متغير الراتب الش :أ-7.3جدول 
 

  النسبة المئوية التكرار الراتب الشهري  بالدولار

 13.6 % 17  $ 500اقل من 

 53.6 % 67  $ 1000 – 501من 

 15.2 % 19  $ 1500 – 1001من 

 11.2 % 14  $ 2000 – 1501من 
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  .يوضح النتائج حسب متغير الراتب الشهري الإجمالي بالدولار :ب-7.3جدول 
 

 لشهري  بالدولارالراتب ا

  

  النسبة المئوية التكرار

 2.4 % 3  $ 2500 – 2001من 

 1.6 % 2  $ 3000 – 2501من 

 2.4 % 3  وأكثر – 3001من 

 100% 125 الإجمالي

  

  :نطقة السكن بالنسبة لمكان العملم .8.10.3

  

راد العينة كانت أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أف)  8.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، هذا يشـير  % 36، يليها خارج المحافظة بنسبة % 64الذين يقطنون داخل المحافظة والتي بلغت 

إلى أن الغالبية من المبحوثين يقطنون داخل المحافظة، ولا يواجهون أي صعوبات في المواصـلات  

ء الـدوام بتـأمين   إلى العمل، وهذا يساهم في نوع من الراحة النفسية وعدم التفكيـر عنـد انتهـا   

  .مواصلات أو غير ذلك، لكونه يولد ضغوط لدى بعض العاملين

  

  .يوضح النتائج حسب متغير منطقة السكن بالنسبة لمكان العمل :8.3جدول 

  

 منطقة السكن بالنسبة لمكان العمل

  

  التكرار

  

  النسبة المئوية

  

 64.0 % 80  داخل المحافظة

 36.0 % 45  خارج المحافظة

 100% 125 الإجمالي

  

  :للمبيت في المحافظة الاضطرار .9.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفراد العينة كانت )  9.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، % 12، يليها الذين يضطرون للمبيت بنسبة % 24الذين لا يضطرون للمبيت في المحافظة بنسبة 

  .لى أن الغالبية منهم لا يضطرون للمبيت داخل المحافظةأي أن  إجابات المبحوثين تشير إ
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  .)هل تضطر للمبيت في المحافظة ( يوضح النتائج حسب متغير  :9.3جدول 
 

  النسبة المئوية  التكرار هل تضطر للمبيت في المحافظة

 12.0 % 15  نعم

 24.0 % 30  لا

 64.0 % 80  الإقامة داخل المحافظة

 100% 125 الإجمالي

  

  :المبيت في المحافظة .10.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفـراد العينـة   )  10.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، وهذا % 23، يليها المبيت مع العائلة بنسبة % 30كانت الذين يبيتون مع زملاء أو أصدقاء بنسبة 

المحافظة، الأمر الذي يساهم فـي   يشير إلى أن المبحوثين في بعض الأحيان يضطرون للمبيت في

  .توليد نوع من الضغوط لدى العاملين، ويعود ذلك بنتائج سلبية على الإنتاجية

  

  .)هل تبيت في المحافظة مع من ؟ (يوضح النتائج حسب متغير  :10.3جدول 
 

  النسبة المئوية التكرار في المحافظةالمبيت

 23 % 29 العائلة

 05 % 6 لوحدك

 30 % 37 أصدقاء مع زملاء أو

 0 % 0  مكان العمل

  %06  8  أقارب

  %36  45  المبيت خارج المحافظة

  %100 125 الإجمالي

  

  :صعوبة المواصلات .11.10.3

  

أدناه، إلى أن أعلى نسبة من المستجوبين من أفـراد العينـة   )  11.3( تشير النتائج بحسب الجدول 

، ويليها تكاليف المواصـلات والحـواجز   % 24كانت الذين يواجهون أكثر من سبب والتي بلغت 
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، وهذه الأسباب في صعوبة المواصلات تساهم في توليد ضـغوط لـدى   % 7.2العسكرية  بنسبة 

  .العاملين، وخاصة عند حدوثها بشكل متكرر، الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية في العمل

  

  .)مواصلات من ناحية  هل تجد صعوبة في ال(يوضح النتائج حسب متغير  :11.3جدول 
 

  النسبة المئوية التكرار صعوبة المواصلات من ناحية

 7.2 % 9 تكاليف المواصلات

 4.0 % 5 حواجز عسكرية

 0.8 % 1 صعوبة المواصلات

 24.0 % 30 أكثر من سبب

 64.0 % 80 يبيتون داخل المحافظة

  %100 125 الإجمالي
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  الفصل الرابع

_____________________________________________________  

  عرض النتائج

  
  مقدمة 1.4

  

للنتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة، وأجابت عن أسئلتها، ومناقشـة   يتضمن هذا الفصل عرضاً

أداء العـاملين فـي    دور ضغوط العمل فـي لفرضياتها، من خلال تحليل إجابات المبحوثين حول 

، والخـروج  التنميـة الإداريـة   سه فيعكاالضفة الغربية وان سطو المؤسسات الأهلية في محافظات

  .بالتوصيات

  

  مناقشة أسئلة الدراسة وفرضياتها 2.4

  

في هذا الجزء من الدراسة سوف يتم مناقشة لأسئلة الدراسة وتوضيح تحليل الاستمارة، وعـرض  

  :قياس الثلاثي التاليلأهم النتائج التي تم الحصول عليها، ومن اجل تفسير النتائج تم اعتماد الم

  

 منخفض   2.60  – 1.00 •

 متوسط   3.40  – 2.61 •

  مرتفع   5.00  – 3.41 •

  

  :بء الدور كأحد مصادر الضغوطع. 1.2.4

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل لاسـتجابات  ) 1.4(جدول 

بت إجابات المبحوثين على التسـاؤل  المبحوثين حول عبء الدور كأحد مصادر الضغوط، حيث أجا
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في أداء العـاملين فـي المؤسسـات الأهليـة     ) عبء الدور(ما دور مصادر ضغوط العمل : التالي

وانعكاسه في التنمية الإدارية ؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، 

ين لضغوط عمل مرتفعة حسب الدرجة الكلية وانعكاس في التنمية الإدارية، من خلال مواجهة العامل

على مستوى التنمية  لعبء الدور، وذلك ينعكس بشكل سلبي على أداء العاملين وبالتالي ينعكس سلباً

الإدارية في المؤسسة، وأيضا تم إثبات الفرضية الفرعية الأولى بوجود علاقة ارتباطيه عكسية بين 

فع مستوى ضغط العمل ينخفض مستوى أداء العاملين في عبء الدور وأداء العاملين، حيث كلما ارت

  .المؤسسة

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل لاستجابات المبحوثين  :1.4جدول 

  حول عبء الدور كأحد مصادر الضغوط

  
 درجة

الضغط   

 الانحراف

المعياري   

 المتوسط 

 الحسابي
 الرقم الفقرة

 1  تتغير المسؤوليات في العمل باستمرار 3.152 1.225 متوسط

 2  العمل الموكل لي فوق طاقتي 3.552 0.837 مرتفع

 3  المهام الموكلة لي صعبة 3.544 0.856 مرتفع

 4  المهام الموكلة لي غير واضحة 3.280 0.903 متوسط

 5  أكلف بتأدية عدة مهام في وقت واحد 3.480 1.089 مرتفع

 6  الحصول على وقت للراحة أثناء الدوام الرسمي عدم 3.424 1.109 مرتفع

 7  المهام التي يتطلب مني تأديتها تزداد تعقيدا مع مرور الوقت 3.608 1.135 مرتفع

 8  يتوقع مني أن أقدم أكثر مما أملك من قدرات 3.392 0.982 متوسط

 9  ةهناك نقص في التدريب اللازم لي لإنجاز الأعمال المطلوب 3.736 0.834 مرتفع

 10  الوسائل اللازمة لأداء المهام/ هناك نقص في الأدوات 3.264 1.056 متوسط

 الدرجة الكلية لعبء الدور 3.443 0.629 مرتفع
 

أن المبحوثين الذين جرت عليهم الدراسة يعانون من ضغوط مستمرة ) 1.4(يتضح من الجدول رقم 

والتـي بلغـت   ) 9(بحوثين في فقرة رقم في العمل، وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات الم

وهذا حسب المقياس أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يواجهون ضغوط مرتفعة في العمـل  ) 3.736(

ناتجة من عبء الدور وعدم وضوحه، حيث تشير الإجابات إلى أن العاملين في هذه الفقرة يعـانون  

تراكم ضغوط العمـل نتيجـة عـدم    من نقص في التدريب اللازم لانجاز أعمالهم وهذا يؤدي إلى 

والتي كانت متوسـط  ) 1(وضوح الأعمال ونقص الخبرة في هذا المجال، وأيضا هناك الفقرة رقم 

وهي حسب المقياس تشير إلى وجود ضغوط لـدى العـاملين ولكـن    ) 3.152(إجابات المبحوثين 
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بحيث يقود هذا إلـى  بدرجة متوسطة، الأمر الذي يؤكد وقوع العاملين تحت الضغوط أثناء العمل، 

يؤدي إلى اللامبالاة، والى نتائج سـلبية،   إرهاق جسمي وذهني والى عدم التركيز في العمل، وأيضاً

وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلى ) 3.443(أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية لعبء الدور فقد بلغت 

الذي ينعكس على الأداء بشكل  تعرض العاملين لضغوط مرتفعة في العمل نتيجة عبء الدور، الأمر

  .سلبي

  

  :الدور صراع. 2.2.4

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل لاسـتجابات  ) 2.4(جدول 

ما دور مصادر : المبحوثين حول صراع الدور، حيث أجابت إجابات المبحوثين على التساؤل التالي

العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسه في التنمية الإدارية في أداء ) صراع الدور(ضغوط العمل 

؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، وانعكاس في التنمية الإدارية، 

من خلال مواجهة العاملين لضغوط عمل متوسطة حسب الدرجة الكلية لصراع الدور، وذلك ينعكس 

املين وبالتالي ينعكس سلبا على مستوى التنمية الإدارية فـي المؤسسـة،   بشكل سلبي على أداء الع

وأيضا تم إثبات الفرضية الفرعية الأولى بوجود علاقة ارتباطيه عكسية بين صـراع الـدور وأداء   

  .العاملين، حيث كلما ارتفع مستوى ضغط العمل ينخفض مستوى أداء العاملين في المؤسسة

  

بية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل لاستجابات المبحوثين المتوسطات الحسا: 2.4 جدول

  حول صراع الدور

  
 درجة

الضغط   

 الانحراف

المعياري   

 المتوسط 

 الحسابي
 الرقم الفقرة

 1  الأعمال التي أقوم بها بعيدة عن مجال خبراتي السابقة 3.224 0.998  متوسط

 2  رض مع واجباتي العائليةأشعر أن متطلبات العمل تتعا 3.304 0.926  متوسط

 3  تتدخل الإدارة في أداء عملي بشكل واضح 3.408 1.048  متوسط

 4  هناك متطلبات متناقضة من جانب رؤسائي في العمل 3.152 1.150  متوسط

 5  أشعر أن الأعمال التي أقوم بها غير ضرورية 2.848 1.150  متوسط

  الدرجة الكلية صراع الدور 3.187 0.778  متوسط

  

أن المبحوثين الذين جرت عليهم الدراسة يعانون من ضغوط مستمرة ) 2.4(تضح من الجدول رقم ي

والتـي بلغـت   ) 3(في العمل، وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 
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وهذا حسب المقياس أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يواجهون ضغوط متوسطة في العمـل  ) 3.408(

من صراع الدور، حيث تشير الإجابات إلى أن العاملين في هذه الفقرة يعـانون مـن تـدخل     ناتجة

الإدارة في أداء أعمالهم بشكل واضح، وهذا يؤدي إلى صعوبة التوفيـق بـين المهـام المطلـوب     

وهي حسب ) 2.848(والتي كانت متوسط إجابات المبحوثين ) 5(انجازها، وأيضا هناك الفقرة رقم 

ير إلى وجود ضغوط لدى العاملين ولكن بدرجة متوسطة، وهذا يشير إلى أن العـاملين  المقياس تش

يشعرون بان أعمالهم غير ضرورية، وبالتالي يقود إلى نتائج سلبية في العمل، أمـا بالنسـبة إلـى    

وهذا حسب المقياس أعلاه يشـير إلـى تعـرض    ) 3.187(الدرجة الكلية لصراع الدور فقد بلغت 

متوسطة في العمل نتيجة صراع الدور، الأمر الذي يؤدي إلى تراجع فـي الأداء،   العاملين لضغوط

العمري، (بالإضافة إلى عدم الاهتمام في شؤون العمل أي عدم الانتماء للعمل وهذا يتفق مع دراسة 

  .في وجود تأثير كبير لكل ضغوط العمل على الأداء الوظيفي تبعا لصراع الدور) 2000

  

  :رغموض الدو 3.2.4.

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجابات ) 3.4(جدول 

مـا دور  : المبحوثين حول غموض الدور، حيث أجابت إجابات المبحوثين علـى التسـاؤل التـالي   

في أداء العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسه في التنمية ) غموض الدور(مصادر ضغوط العمل 

لإدارية ؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، وانعكاس في التنمية ا

الإدارية، من خلال مواجهة العاملين لضغوط عمل متوسطة حسب الدرجة الكلية لغموض الـدور،  

ية فـي  وذلك ينعكس بشكل سلبي على أداء العاملين وبالتالي ينعكس سلبا على مستوى التنمية الإدار

المؤسسة، وأيضا تم إثبات الفرضية الفرعية الأولى بوجود علاقة ارتباطيه عكسية بـين غمـوض   

  .الدور وأداء العاملين، حيث كلما ارتفع ضغط العمل ينخفض مستوى أداء العاملين في المؤسسة
  

بات يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجا :أ-3.4جدول 

  المبحوثين حول غموض الدور

  
 درجة

الضغط   

 الانحراف

المعياري   

 المتوسط 

 الحسابي
 الرقم الفقرة

 1  مسؤولياتي في العمل غير محددة تحديداً واضحاً 3.472 1.074  مرتفع

 2  لا يوجد تحديد واضح لنوع العمل المطلوب القيام به 3.488 1.012  مرتفع

 3.248 1.195  متوسط
لوظيفي في عملي يقودني لعـدم معرفـة المهـام    غياب الوصف ا

  المطلوبة مني
3 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضـغط العمـل، لاسـتجابات     :ب-3.4جدول 

  المبحوثين حول غموض الدور

  
  درجة

  الضغط 

  الانحراف

  المعياري 

المتوسط 

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 4  يجب الرجوع إليهم  وجود عدة رؤساء 3.104 1.458  متوسط

 5  ليس لدى صلاحيات كافية للقيام بالمسؤوليات الملقاة على عاتقي 3.080 1.020  متوسط

 الدرجة الكلية غموض الدور 3.278 0.950  متوسط

  

أن لغموض الدور تأثير على أداء العاملين في العمل، وذلك من خلال ) 3.4(يتضح من الجدول رقم 

وهذا حسب المقياس ) 3.488(والتي بلغت ) 2(ت المبحوثين في فقرة رقم المتوسط الحسابي لإجابا

أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يواجهون ضغوط مرتفعة في العمل ناتجة من غموض الدور، حيـث  

تشير الإجابات إلى أن العاملين في هذه الفقرة يعانون من عدم وضـوح فـي الأعمـال والمهـام     

) 5(ا يساهم في توليد ضغوط في العمل، وأيضا هناك الفقـرة رقـم   المطلوب منهم القيام بها، وهذ

وهي حسب المقياس تشير إلى وجود ضغوط لـدى  ) 3.08(والتي كانت متوسط إجابات المبحوثين 

العاملين ولكن بدرجة متوسطة، الأمر الذي يولد ضغوط أيضا في العمـل نتيجـة عـدم امـتلاك     

ل، بحيث يقود إلى نتائج سلبية وعدم تحقيـق الأهـداف   صلاحيات في القيام بأعمال معينة في العم

وهـذا حسـب   ) 3.278(المطلوبة في العمل، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية لعبء الدور فقد بلغت 

المقياس أعلاه يشير إلى تعرض العاملين لضغوط متوسطة في العمل نتيجة غموض الدور، الأمـر  

  .الذي ينعكس على الأداء بشكل سلبي
  

  :العدالة والمساواة. 4.2.4
  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجابات ) 4.4(جدول 

مـا دور  : المبحوثين حول العدالة والمساواة، حيث أجابت إجابات المبحوثين على التساؤل التـالي 

ات الأهلية وانعكاسـه فـي   في أداء العاملين في المؤسس) العدالة والمساواة(مصادر ضغوط العمل 

التنمية الإدارية ؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، وانعكاس في 

التنمية الإدارية، من خلال مواجهة العاملين لضغوط عمل متوسطة ناتجة عن عـدم العدالـة بـين    

 ـ كل سـلبي علـى أداء العـاملين    العاملين وعدم المساواة في الحقوق والواجبات، وذلك ينعكس بش

وبالتالي ينعكس سلباًّ على مستوى التنمية الإدارية في المؤسسة، وأيضا تم إثبات الفرضية الفرعيـة  

الأولى بوجود علاقة ارتباطيه عكسية بين العدالة والمساواة وأداء العاملين، حيث كلما تم العمل على 
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لحقوق و الواجبات، يؤدي هذا إلـى التـأثير والـى    أساس عدم المساواة والعدالة بين العاملين في ا

  .تعرض العاملين للضغط في العمل وهذا يؤدي إلى انخفاض في مستوى أداء العاملين في المؤسسة

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة ودرجـة ضـغط العمـل، لاسـتجابات       :4.4جدول 

  المبحوثين حول العدالة والمساواة

  
  درجة

  الضغط 

  نحرافالا

  المعياري 

المتوسط 

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  لا توجد فرصة مناسبة للترقية في المؤسسة التي أعمل فيها 2.896 1.216  متوسط

 2  لا أعتقد أن بقائي في هذه الوظيفة يخدم مستقبلي الوظيفي 2.864 1.173  متوسط

 3  أشعر أني اعمل في وظيفة غير مناسبة لي 3.128 1.007  متوسط

 4  قلة العائد المادي مقارنة بأية وظيفة أخرى 3.104 1.091  توسطم

 الدرجة الكلية العدالة والمساواة 2.998 0.921  متوسط

  

أن للعدالة والمساواة بين العاملين تأثير على أداء العاملين في العمل، وذلك ) 4.4(يتضح من جدول 

وهـذا حسـب   ) 3.128(والتي بلغت ) 3(من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة 

المقياس أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يواجهون ضغوط متوسطة في العمـل ناتجـة مـن شـعور     

العاملين بعدم تحقيق العدالة والمساواة بينهم، حيث تشير الإجابات إلى أن العاملين في هـذه الفقـرة   

رقيتهم أو لعـدم الاهتمـام بالتخصـص    يعانون من الشعور بعدم مناسبة الوظيفة لهم، وذلك لعدم ت

) 2(وتناسبه مع طبيعة العمل، وهذا يساهم في توليد ضغوط في العمل، وأيضا هناك الفقـرة رقـم   

وهي حسب المقياس تشير إلى وجود ضغوط لدى ) 2.864(والتي كانت متوسط إجابات المبحوثين 

لعمل نتيجة لشعور العاملين بعدم العاملين ولكن بدرجة متوسطة، الأمر الذي يولد ضغوط أيضا في ا

العدالة لكونهم يشعرون بعدم خدمة الوظيفة لمستقبلهم، بحيث يقود إلى نتائج سلبية وعـدم تحقيـق   

) 2.998(الأهداف المطلوبة في العمل، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية للعدالة والمساواة فقـد بلغـت   

لضغوط متوسطة في العمل، نتيجة شـعورهم   وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلى تعرض العاملين

  .بعدم المساواة بينهم، الأمر الذي ينعكس على الأداء بشكل سلبي
 

  :العلاقة مع الإدارة 5.2.4.
  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجابات ) 5.4(جدول 

مـا دور  : ابات المبحوثين على التساؤل التـالي ، حيث أجابت إجالعلاقة مع الإدارةالمبحوثين حول 
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في أداء العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسـه فـي   ) العلاقة مع الإدارة(مصادر ضغوط العمل 

التنمية الإدارية ؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، وانعكاس في 

عاملين لضغوط عمل متوسطة حسب الدرجة الكليـة لطبيعـة   التنمية الإدارية، من خلال مواجهة ال

العلاقة مع الإدارة، وذلك ينعكس بشكل سلبي على أداء العاملين وبالتالي ينعكس سلبا على مسـتوى  

التنمية الإدارية في المؤسسة، وأيضاً تم إثبات الفرضية الفرعية الأولى بوجـود علاقـة ارتباطيـه    

وأداء العاملين، حيث كلما كانت طبيعة علاقة العـاملين مـع الإدارة   عكسية بين العلاقة مع الإدارة 

غير جيدة، يؤدي إلى توتر العاملين وبالتالي تعرضهم لضغوط نفسية بشكل كبير، الأمر الذي يقـود  

  .في النهاية للتأثير على أداءهم بشكل سلبي

  

مـل، لاسـتجابات   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة ودرجـة ضـغط الع   : 5.4جدول 

  العلاقة مع الإدارةالمبحوثين حول 

  
  درجة

  الضغط 

  الانحراف

  المعياري 

المتوسط 

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  هناك مركزية في القرارات الإدارية 3.200 1.163  متوسط

 2  تضايقني كثرة مطالب رئيسي في العمل 3.424 1.087 مرتفع

 3  يز في تطبيق القراراتاشعر أن الإدارة تتح 3.112 0.952  متوسط

 4  هناك تدني في مستوى احترام الموظف بصورة واضحة 3.120 0.921  متوسط

  5  تتسم الإدارة بالجمود في تطبيق القرارات 3.032 1.269  متوسط

  6  هناك تدخل زائد لمسئولك المباشر في العمل 3.808 0.715 مرتفع

  دارةالدرجة الكلية العلاقة مع الإ 3.282 0.769  متوسط

  

أن لطبيعة علاقة العاملين مع الإدارة تأثير على الأداء فـي العمـل،   ) 5.4(يتضح من الجدول رقم 

وهذا ) 3.808(والتي بلغت ) 6(وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 

ة عن طبيعـة  حسب المقياس أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يواجهون ضغوط مرتفعة في العمل ناتج

علاقة العاملين بالإدارة، حيث تشير الإجابات إلى أن العاملين في هذه الفقرة يعانون من تدخل زائد 

للمسئول المباشر في العمل، ولطبيعة العلاقة القائمة على عدم التفويض للصلاحيات للعاملين،وعلى 

ناث وينصفهم في الراتـب أو  التعامل على أساس التفريق بين الجنسين مثلا، كأن يميل المسئول للإ

وهكذا، وهذا يساهم في توليد ضغوط في العمل، .. في التعامل بحيث يتعامل بشكل حازم مع الذكور

وهي حسب المقيـاس  ) 3.032(والتي كانت متوسط إجابات المبحوثين ) 5(وأيضا هناك الفقرة رقم 

ذي يولد ضغوط أيضـا فـي   تشير إلى وجود ضغوط لدى العاملين ولكن بدرجة متوسطة، الأمر ال
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العمل نتيجة لاختلاف وتذبذب طبيعة العلاقة مع الإدارة، بحيث يؤدي إلى نتائج سلبية وعدم تحقيق 

وانجاز المطلوب في العمل بالشكل السليم، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية للعلاقـة مـع الإدارة فقـد    

املين لضغوط متوسطة في العمـل،  وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلى تعرض الع) 3.282(بلغت 

نتيجة شعورهم بتأثير طبيعة العلاقة مع الإدارة على أداء العاملين، وبالتالي نشوء ضـغوط عمـل   

  .لديهم

  

  :مع الزملاء العلاقة 6.2.4.

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجابات ) 6.4(جدول 

مـا دور  : حيث أجابت إجابات المبحوثين على التساؤل التاليمع الزملاء،  ةالعلاقالمبحوثين حول 

في أداء العاملين في المؤسسات الأهلية وانعكاسه فـي  ) العلاقة مع الزملاء(مصادر ضغوط العمل 

التنمية الإدارية ؟، بأن لضغوط العمل دور وتأثير كبير على الأداء الوظيفي للعاملين، وانعكاس في 

لإدارية، من خلال مواجهة العاملين لضغوط عمل مرتفعة حسب الدرجـة الكليـة لطبيعـة    التنمية ا

علاقة العاملين مع بعضهم، وذلك ينعكس بشكل سلبي على أداء العاملين وبالتالي ينعكس سلبا علـى  

مستوى التنمية الإدارية في المؤسسة، وأيضاً تم إثبات الفرضية الفرعية الأولـى بوجـود علاقـة    

ه عكسية بين طبيعة علاقة العاملين مع بعضهم والأداء الوظيفي لهم، حيث كلما كانت طبيعة ارتباطي

علاقة العاملين مع بعضهم غير جيدة تقوم على المنافسة وعدم التعاون، يؤدي إلى توتر العلاقة بين 

أداءهم العاملين وبالتالي تزداد فرص تعرضهم للضغوط  بشكل كبير، الأمر الذي يؤدي للتأثير على 

  .بشكل سلبي

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاسـتجابات   :6.4جدول 

  مع الزملاء العلاقةالمبحوثين حول 

  
  درجة

  الضغط 

  الانحراف

  المعياري 

المتوسط 

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  هناك صعوبة في الاتصال بين الزملاء 3.584 0.863 مرتفع

 2  مستوى التعاون بين الزملاء منخفض 4.064 0.800 فعمرت

 3  لا اشعر بالمنافسة المهنية بين الزملاء 3.808 0.858 مرتفع

 4  هناك انتشار واضح لظاهرة النميمة بين الزملاء 3.496 0.930 مرتفع

  الدرجة الكلية العلاقة مع الزملاء 3.738 0.633 مرتفع
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طبيعة علاقة العاملين مع بعضهم تأثير على الأداء فـي العمـل،   أن ل) 6.4(يتضح من الجدول رقم 

وهذا ) 4.064(والتي بلغت ) 2(وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 

حسب المقياس أعلاه تشير إلى أن المبحوثين يعانون من ضغوط مرتفعة في العمل ناتجة عن طبيعة 

يث تشير الإجابات إلى أن العاملين في هذه الفقرة يواجهون تدني فـي  علاقة العاملين مع بعضهم، ح

مستوى التعاون بينهم، وهذا يساهم في عدم التكامل في الأدوار، وأيضا يؤدي إلى عدم العمل بروح 

الفريق، وهذا يقود إلى تراجع في الأداء والى نتائج سلبية في العمل، فبدلاً من ظهور المنافسة يجب 

ن والتكامل بين العاملين في المؤسسة، وهذا يساهم في توليد ضغوط في العمل، وأيضا ظهور التعاو

وهي حسب المقياس تشـير  ) 3.496(والتي كانت متوسط إجابات المبحوثين ) 4(هناك الفقرة رقم 

إلى وجود ضغوط لدى العاملين ولكن بدرجة مرتفعة، الأمر الذي يولد ضغوط أيضا فـي العمـل،   

هرة النميمة بين العاملين، وهذا من الممكن أن يؤدي إلى التأثير على بعض العاملين نتيجة لتفشي ظا

وعلى مستقبلهم المهني، وأيضا يؤدي إلى عدم الشعور بالأمان أثناء العمل، بحيث يقود ذلـك إلـى   

 نتائج سلبية وعدم تحقيق وانجاز المطلوب في العمل بالشكل السليم، أما بالنسبة إلى الدرجة الكليـة 

وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلـى تعـرض العـاملين    ) 3.738(للعلاقة مع الزملاء فقد بلغت 

لضغوط مرتفعة في العمل، نتيجة شعورهم بتأثير طبيعة العلاقة مع بعضهم على أداءهم، وبالتـالي  

  .نشوء ضغوط عمل لديهم

  

  :المحور الكلي لمصادر الضغوط. 7.2.4

  

حسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ضغط العمل، لاستجابات يوضح المتوسطات ال) 7.4(جدول 

المحور الكلي لمصادر الضغوط، حيث أثبتـت إجابـات المبحـوثين أهميـة دور     المبحوثين حول 

الضغوط في الأداء الوظيفي، وانعكاسه في التنمية الإدارية، ومـدى ارتبـاط الضـغوط بـالأداء     

قل مستوى الأداء، ولكن وحسـب إجابـات المبحـوثين     الوظيفي، حيث انه كلما ازداد الضغط كلما

  .للمحور الكلي لمصادر الضغوط يكون الدور فعال بدرجة متوسطة

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة ودرجـة ضـغط العمـل، لاسـتجابات       :7.4جدول 

  المحور الكلي لمصادر الضغوطالمبحوثين حول 

  
  درجة

  الضغط 

  الانحراف

  المعياري 

متوسط ال

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1 المحور الكلي لمصادر الضغوط 3.321 0.585  متوسط
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أن لمصادر ضغوط العمل تأثير على أداء العاملين بدرجة متوسـطة،  ) 7.4(يتضح من الجدول رقم 

وهذا حسب المقيـاس  ) 3.321(وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين والتي بلغت 

لى أن المبحوثين يواجهون ضغوط متوسطة في العمل، ناتجة عن مصـادر الضـغوط   أعلاه تشير إ

المتمثلة بعبء الدور وصراع الدور وغموض الدور والعدالة والمساواة بين العاملين وأيضا طبيعـة  

  .العلاقة مع الإدارة والزملاء

  

  :الأداء الوظيفي للعاملين 8.2.4.

  

لانحرافات المعيارية والوضع الحـالي لدرجـة الأداء   يوضح المتوسطات الحسابية وا) 8.4(جدول 

الوظيفي، حيث أكدت إجابات المبحوثين حسب الدرجة الكلية  لمحور الأداء الوظيفي للعاملين، على 

دور الضغوط في أداء العاملين بشكل عكسي، أي كلما ارتفع الضغط في العمل انخفـض مسـتوى   

  .على التنمية الإدارية في المؤسسةالأداء للعاملين، الأمر الذي ينعكس سلباً 

  

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوضع الحالي لدرجة الأداء الوظيفي: 8.4جدول 

  
  درجة

  الضغط

  الانحراف

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  لدي سيطرة كافية على متطلبات العمل 3.584 0.863 مرتفع

  2  م بالمهام المطلوبة مني في العملأقو 4.064 0.800 مرتفع

  3  أدرك بدقة مسؤولياتي في العمل 3.808 0.858 مرتفع

 3.496 0.930 مرتفع
ينعكس استعمال التكنولوجيا بصورة ايجابية على انجـازي فـي   

  العمل
4  

  5  لدي معرفة كافية بتفاصيل العمل 3.320 0.885 متوسط

  6  ءات العمللدي معرفة كافية بإجرا 3.760 0.664 مرتفع

  7  أساهم بفاعلية في تطوير إجراءات العمل 3.632 0.884 مرتفع

  8  أحافظ على السرية في العمل 3.808 0.858 مرتفع

  9  أنجز بكفاءة ما يطلب مني من مهام 3.656 0.898 مرتفع

  10  لا أرى غموضا في التعليمات التي تصلني من رؤسائي  3.800 0.924 مرتفع

  11  يحتاج عملي إلى وقت إضافي لانجاز المعاملات المطلوبة 3.520 0.988 مرتفع

  12  اشعر بالرضا عن أدائي رغم ضغوط العمل 3.552 0.846 مرتفع

  13  افقد التركيز في العمل نتيجة الضغط المستمر 3.552 0.777 مرتفع

    الدرجة الكلية  لمحور الأداء الوظيفي للعاملين 3.808 0.737 مرتفع
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أن للأداء الوظيفي للعاملين أهمية كبيرة وله انعكاسات على العمـل،  ) 8.4(دول رقم يتضح من الج

وهذا ) 4.064(والتي بلغت ) 2(وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 

حسب المقياس أعلاه يشير إلى أن أداء العاملين في المؤسسة يمتاز بدرجة مرتفعة وينبع هـذا مـن   

م العاملين بأعمالهم وقيامهم بواجباتهم وأيضا التزام الدقة في العمل، حيث يعكس هـذا نتـائج   التزا

وهـي  ) 3.32(والتي بلغ متوسط إجابات المبحوثين ) 5(ايجابية في العمل، وأيضا هناك الفقرة رقم 

ملكون حسب المقياس تشير إلى أن مستوى أداء العاملين متوسط، وهذا يشير إلى كون العاملين لا ي

المعرفة الكافية في العمل، لينعكس ذلك على أدائهم للأفضل، وبالتالي يعود على المؤسسـة بنتـائج   

وهـذا حسـب   ) 3.808(ايجابية، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية للأداء الوظيفي للعاملين فقد بلغـت  

نتيجـة تعـرض    المقياس أعلاه يشير إلى أن مستوى أداء العاملين في العمل متوسط، وهذا ينعكس

  .العاملين لضغوط عمل، وبالتالي إلى انخفاض الإنتاجية في العمل

  

  :القوانين والأنظمة. 9.2.4

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تقييم أهمية ودور القوانين ) 9.4(جدول 

ن والأنظمة، حيـث أثبتـت   القوانيوالأنظمة في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحوثين حول 

، أن تطبيـق وتحـديث القـوانين    الدرجة الكلية  لمحور القوانين والأنظمةإجابات المبحوثين حسب 

والأنظمة والعمل على تطويرها باستمرار، يحفظ حقوق العاملين ويفرض عليهم واجبـات ومهـام   

ق ويعزز التنمية الإدارية في ذي يحقمحددة، وبالتالي يعمل العاملين براحة نفسية وطمأنينة، الأمر ال

  .بدرجة مرتفعة المؤسسة، ويساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تقييم أهمية ودور القوانين  :9.4جدول 

  نظمة،القوانين والأوالأنظمة في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحوثين حول 

  
  درجة

  الضغط

  الانحراف

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  هناك تحديث للقوانين المعمول بها كلما اقتضى الأمر 3.704 0.803 مرتفع

  2  هناك تطبيق فاعل للقوانين يقود نحو التنمية الإدارية 3.784 0.799 مرتفع

  3  هناك مرونة في تطبيق القوانين 4.104 0.681 مرتفع

 3.608 0.705 مرتفع
هناك مساهمة فاعلة لجهات مختصة من المؤسسـة فـي تطـوير    

  .الأنظمة التي تعزز التنمية الإدارية
4  

  الدرجة الكلية  لمحور القوانين والأنظمة 3.800 0.509 مرتفع
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أن للقوانين والأنظمة ومدى تطبيقهـا وتحـديثها تـأثير علـى أداء     ) 9.4(يتضح من الجدول رقم 

والتـي بلغـت   ) 3(لين، وذلك من خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقـم  العام

وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلى أن تطبيق القـوانين والأنظمـة ومـدى مرونتهـا     ) 4.104(

وتطويرها وتحديثها باستمرار ومن خلال لجان متخصصة في المؤسسة يساهم في تحقيـق تنميـة   

والتي بلـغ متوسـط إجابـات المبحـوثين     ) 4(لمؤسسة، وأيضا هناك الفقرة رقم إدارية فاعلة في ا

وهي حسب المقياس تشير إلى أن مساهمة الجهات المختصة في المؤسسة فـي تطـوير   ) 3.608(

الأنظمة التي تعزز التنمية الإدارية مرتفعة، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية لمحور القوانين والأنظمة 

وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلى أن مدى إقبال العاملين على تطبيق القـوانين  ) 3.800(فقد بلغ 

والأنظمة والتزامهم في تطويرها وتحديثها من خلال لجان متخصصة من المؤسسة، يعزز التنميـة  

الإدارية بدرجة مرتفعة، الأمر الذي يؤكد أن أداء العاملين في المؤسسة مرتفع وبالتالي ينعكس على 

  .تطبيق القوانين والأنظمة ويعزز التنمية الإدارية في المؤسسة مستوى

  

  :الهياكل التنظيمية 10.2.4.

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجـة تقيـيم دور وأهميـة    ) 10.4(جدول 

، حيـث  الهياكل التنظيميةالهياكل التنظيمية في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحوثين حول 

، أن تصـميم الهياكـل   الدرجة الكلية  لمحور الهياكـل التنظيميـة  أثبتت إجابات المبحوثين حسب 

التنظيمية والعمل على تطويرها باستمرار، يؤدي إلى توضيح خطوط السلطة وتحديد الصـلاحيات  

 ـ للعاملين، وأيضا قنوات الاتصال الإداري السليم، الأمر ال ة فـي  ذي يحقق ويعزز التنميـة الإداري

  .بدرجة مرتفعة المؤسسة، ويساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين
  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجـة تقيـيم دور وأهميـة     أ-10.4جدول 

الهياكـل  الهياكل التنظيمية في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحـوثين حـول   

  التنظيمية

  
  درجة

  الضغط

  نحرافالا

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 1  يتم تطوير الهيكل التنظيمي بما يدعم التنمية الإدارية 3.520 0.778 مرتفع

 4.008 0.615 مرتفع
يتم العمل على تحقيق المرونة في الهيكل التنظيمـي بمـا يـدعم    

  التنمية الإدارية
2  

  3  ع القرار بما يدعم التنمية الإداريةيتم استخدام المركزية في صن 3.600 0.803 مرتفع
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يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تقيـيم دور وأهميـة    :ب-10.4جدول 

الهياكـل  الهياكل التنظيمية في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحـوثين حـول   

  التنظيمية

  
  درجة

  الضغط

  الانحراف

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم قرةالف

  4  هناك تفويض للسلطات بما يدعم التنمية الإدارية 3.896 0.669 مرتفع

 4.096 0.587 مرتفع
يتم تصميم خطوط الاتصال الإداري  بشكل يسـهم فـي التنميـة    

  الإدارية للمرؤوسين
5  

  الدرجة الكلية  لمحور الهياكل التنظيمية 3.824 0.413 مرتفع

  

ن للهياكل التنظيمية أهمية في تعزيز التنمية الإدارية، وذلـك مـن   أ) 10.4(يتضح من الجدول رقم 

وهـذا حسـب   ) 4.096(والتي بلغت ) 5(خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 

المقياس أعلاه يشير إلى أن مدى ملائمة الهياكل التنظيمية لطبيعة وتصميمها وتطويرهـا وأيضـاً   

لهياكل التنظيمية للمؤسسة مرتفع، وهذا يساهم فـي توضـيح الأدوار   تحقيق المرونة عند تصميم ا

للعاملين وأيضاً يساهم في وضوح المهام والواجبات وخطوط الاتصال بـين المسـتويات المختلفـة    

داخل المؤسسة، ويساهم أيضاً في تحقيق تنمية إدارية فاعلة في المؤسسة، وأيضا هناك الفقرة رقـم  

وهي حسب المقياس تشير إلى أن المساهمة فـي  ) 3.52(بات المبحوثين والتي بلغ متوسط إجا) 1(

تطوير الهيكل التنظيمي للمؤسسة بشكل يدعم تعزيز التنمية الإدارية بدرجة مرتفعة، أما بالنسبة إلى 

وهذا حسب المقياس أعلاه يشير إلـى أن  ) 3.824(الدرجة الكلية لمحور الهياكل التنظيمية فقد بلغ 

لتنظيمية في تعزيز التنمية الإدارية يكون بدرجة مرتفعة، الأمر الـذي يؤكـد أن أداء   دور الهياكل ا

العاملين في المؤسسة مرتفع، وبالتالي ينعكس على مستوى تصميم وتطوير الهياكل التنظيمية فـي  

  .المؤسسة بما يعزز التنمية الإدارية ويساهم في إدارة الوقت بشكل سليم
  

   :الموارد البشرية. 11.2.4

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودور وأهمية الموارد البشـرية  ) 11.4(جدول 

الموارد البشـرية، حيـث أثبتـت إجابـات     في تعزيز التنمية الإدارية، لاستجابات المبحوثين حول 

ة ، أن توظيف وتـدريب المـوارد البشـري   الدرجة الكلية  لمحور الموارد البشريةالمبحوثين حسب 

 ـ  ذي يحقـق  ومتابعتها باستمرار، يؤدي إلى رفع مستوى الأداء للعاملين بدرجة مرتفعة، الأمـر ال

  .ويعزز التنمية الإدارية في المؤسسة، ويساهم في تقدم وتطور المؤسسة
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يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودور وأهمية الموارد البشـرية   : 11.4جدول 

  الموارد البشريةلإدارية، لاستجابات المبحوثين حول في تعزيز التنمية ا

  
  درجة

  الضغط

  الانحراف

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم الفقرة

 3.480 1.012 مرتفع
يتم توجيه التطورات التكنولوجية نحو تعزيز التنمية الإدارية فـي  

  .المؤسسة
1  

 3.520 0.988 مرتفع
هم في تحقيـق تنميـة   يتم توجيه تطبيقات نظام الحوافز بشكل يس

  .إدارية فاعلة
2  

 3.552 0.846 مرتفع
يتم توظيف الموارد البشرية التي تـدعم التنميـة الإداريـة فـي     

  .المؤسسة
3  

  4  .يتم تنفيذ برامج تدريبية تدعم التنمية الإدارية في المؤسسة 3.552 0.777 مرتفع

  الدرجة الكلية  لمحور الموارد البشرية 3.526 0.709 مرتفع

  

أن للموارد البشرية أهمية في تعزيز التنمية الإدارية، وذلـك مـن   ) 11.4(يتضح من الجدول رقم 

وهـذا حسـب   ) 3.552(والتي بلغت ) 4(خلال المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في فقرة رقم 

فـي   المقياس أعلاه يشير إلى أن تدريب العاملين وفق برامج تدريبية تدعم التنمية الإدارية يسـاهم 

تحقيق تنمية إدارية لدى العاملين وبالتالي ينعكس هذا على المؤسسة بدرجة مرتفعـة، إن المـوارد   

البشرية تساهم في تعزيز التنمية الإدارية من خلال العمل على تطوير التكنولوجيـا بشـكل يـدعم    

المؤسسـة،  التنمية الإدارية وينعكس عليها إيجاباً، وأيضاً من خلال وجود نظام حوافز فاعـل فـي   

وهي حسب المقياس تشير ) 3.48(والتي بلغ متوسط إجابات المبحوثين ) 1(وأيضا هناك الفقرة رقم 

إلى أن العاملين يؤكدون على أن التطورات التكنولوجية تدعم التنمية الإدارية  وتساهم في تعزيزها 

وهذا حسب ) 3.526(د بلغ بدرجة مرتفعة، أما بالنسبة إلى الدرجة الكلية لمحور الموارد البشرية فق

المقياس أعلاه يشير إلى أن دور الموارد البشرية في تعزيز التنمية الإدارية يكون بدرجة مرتفعـة،  

الأمر الذي يؤكد أن أداء العاملين في المؤسسة مرتفع، وبالتالي ينعكس على مستوى فاعلية الموارد 

  .البشرية في المؤسسة بما يعزز التنمية الإدارية

  

  :المحور الكلي للتنمية الإدارية 12.2.4.

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تقييم التنمية الإداريـة،  ) 12.4(جدول 

المحور الكلي لها، حيث تبين حسب المحور الكلي أن للتنمية الإداريـة  لاستجابات المبحوثين حول 
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ذلك كلما ارتفع مستوى التنمية الإدارية فـي  لين، وعلاقة ارتباطيه طردية مع الأداء الوظيفي للعام

  .المؤسسة كلما ارتفع مستوى الأداء للعاملين بشكل ايجابي والعكس

  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تقييم التنمية الإداريـة،  : :12.4جدول 

  المحور الكلي لهالاستجابات المبحوثين حول 

  
  درجة

  الضغط

  افالانحر

  المعياري

 المتوسط

  الحسابي
  الرقم الفقرة

  المحور الكلي للتنمية الإدارية 3.716 0.440 مرتفع

  

أن المحور الكلي للتنمية الإدارية بما يشمل مـن قـوانين وأنظمـة    ) 12.4(يتضح من الجدول رقم 

لمتوسـط  وتصميم للهياكل التنظيمية وأيضاً الموارد البشرية بلغ درجة مرتفعة، وذلك من خـلال ا 

وهذا حسب المقياس أعلاه يشـير إلـى أن مـدى    ) 3.716(الحسابي لإجابات المبحوثين والتي بلغ 

تطبيق القوانين والأنظمة وتحديثها وتطويرها من خلال لجان متخصصة، بالإضافة إلـى تصـميم   

بـرة  الهياكل التنظيمية وتحديثها وفق حجم المؤسسة وملائمتها لإمكانيات المؤسسة، وأيضاً مدى خ

الموارد البشرية من الدورات التدريبية وحدوث تطويرات تكنولوجية تدعم التنمية الإداريـة بشـكل   

  .ايجابي، يساهم في تعزيز تنمية إدارية فاعلة في المؤسسة، مما يؤدي إلى نجاح المؤسسة

  

أوضحت إجابات المبحوثين أن هناك علاقة عكسية بين ضغوط العمل ومسـتوى الأداء الـوظيفي   

عاملين، فعندما تزداد الضغوط على العاملين وتتراكم فان هذا يؤدي إلى انخفـاض مسـتوى أداء   لل

العاملين في العمل، وأيضاً أوضحت إجابات المبحوثين أن هناك علاقة طردية بين مسـتوى الأداء  

لبي والتنمية الإدارية، فكلما انخفض مستوى الأداء للعاملين في المؤسسة، يؤدي ذلك إلى انعكاس س

على التنمية الإدارية، الأمر الذي يقود نحو علاقة ارتباطيه بين ضغوط العمـل والأداء الـوظيفي   

 والتنمية الإدارية، فكلما ازداد الضغط على العاملين انخفض مستوى الأداء وبالتالي انعكـس سـلباً  

 .على التنمية الإدارية في المؤسسة
 

  :، أهمهاضغوط العمل في المؤسسة من لتقليلل من المبحوثين وهناك بعض المقترحات

  

 .، من خلال خطط وبرامجدارة الوقت بشكل سليم •

 .تحديد المسؤوليات للعاملين بشكل واضح •
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 )الوصف الوظيفي(تحديد المهام والواجبات الملقاة على عاتق العاملين •

 .اعطاء العاملين اوقات للراحة اثناء العمل •

  .يخفف من الضغوط نوعاً ماادخال التكنولوجيا في بيئة العمل، مما  •

  

بعض المقترحات من المبحوثين لتحسين الاداء الوظيفي في المؤسسة وذلك من خـلال   أيضاً وهناك

  :مايلي

  

 .التعاون بين العاملين على اساس العمل كفريق •

 .تدريب العاملين بشكل دوري •

 .استعمال التكنولوجيا الحديثة في العمل •

 .ؤوسين، بما يحسن الاداء في العمل ويطورهلقاءات دورية بين الرؤساء والمر •

 .وخلق روح حب العمل بداخلهمالتحفيز المادي والمعنوي للعاملين،  •

شعارهم بالمشـاركة فـي   ، لما يعطيهم من معنويات وإتفويض بعض الصلاحيات للعاملين •

 .اتخاذ القرار

  .ة الواحدةمتعددة للتواصل بين العاملين داخل المؤسسحديثة و استعمال وسائل اتصال •

  

  :، أهمهاوهناك أيضاً بعض المقترحات من المبحوثين لتعزيز وتحقيق التنمية الادارية في المؤسسة

  

 .بين العاملين والرؤساء في المؤسسةتحديد قنوات الاتصال  •

 .تحديث القوانين والانظمة داخل المؤسسة •

 .تطوير اداء العاملين من خلال تدريبهم وتطبيق التدريبات في العمل •

كساب الموارد البشرية مهارات وقدرات تنفع العمل، مما ينعكس على الاداء الوظيفي وثم إ •

 .يساهم في تحقيق وتعزيز التنمية الادارية

العلاوة، المكافأة، ملائكة الراتـب للظـروف   اعطاء العاملين حقوقهم، المتمثلة في الترقية،  •

  .....الاقتصادية، وهكذا

  

 :ففيما يأتي تتناولها الدراسةة مناقشة فرضيات الدراسأما 

  

دور مصادر الضغوط وبين الأداء الوظيفي في  بين إحصائية دلالة ذات ارتباطيه علاقة توجد •

 .الادارية يةالمؤسسات الاهلية وانعكاسها في التنم
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وبـين الأداء   العمـل  ضغوطمصادر  بيرسون بين )Correlations(معامل ارتباط : 13.4دول ج

  .وانعكاسات ذلك على التنمية الادارية سات الاهليةالوظيفي  في المؤس

  
Pearson Correlation مصادر الضغوط  

  الأداء الوظيفي للعاملين

 0.062  معامل ارتباط بيرسون

 0.490  مستوى المعنوية

 125  عدد أفراد العينة

Pearson Correlation التنمية الإدارية  

  الأداء الوظيفي للعاملين

 **0.886  يرسونمعامل ارتباط ب

 0.000  مستوى المعنوية

 125  عدد أفراد العينة

**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  
  

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون لإيجاد العلاقة بين دور مصادر ضغوط العمل وبين الأداء الوظيفي 

أن قيمـة معامـل الارتبـاط    ) 13.4(رقـم  للعاملين في المؤسسات غير الربحية، ويظهر الجدول 

أي توجد علاقة عكسية ذات , مما يؤكد رفض الفرضية (0.49)ومستوى المعنوية )  (0.062تساوي

كما تبين وجود علاقة طردية . دلالة إحصائية بين ضغوط العمل وبين الأداء المترتب على الضغوط

عنـد مسـتوى    (0.886)غ معامل الارتبـاط  بين الأداء الوظيفي للعاملين والتنمية الإدارية حيث بل

، و هذا يعني أنه كلما زادت التنمية الإدارية فإن ذلك ينعكس علـى الأداء العـام   )0.000(معنوية 

  .للموظفين وبالتالي يقلل من ضغوط العمل
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  الفصل الخامس

______________________________________________________  

  ياتالاستنتاجات والتوص
  

كما يعرض الباحث لأهم  ،يعرض الباحث في هذا الفصل أهم الاستنتاجات التي توصلت لها الدراسة

التوصيات والتي يرى الباحث ضرورة العمل عليها من أجل مواجهة ضغوط العمل ومعالجتها مـن  

  .خلال الخطط والإدارة السليمة للوقت

  

 الاستنتاجات 1.5
 

  :ت وهي كالتاليموعة من الاستنتاجاخرجت الدراسة بمج

  

المبحوثين يتفقون على أن عبء الدور لدى العاملين يقـود إلـى تـأثير     استنتج الباحث أن •

عدم تحديد المهام بشكل دقيق للعـاملين،   ، وينتج ذلك منبدرجة كبيرة على الأداء في العمل

إلى ، وهذا يؤدي طيلة أوقات العمل والعمل الإضافيتراكم الأعمال بعد الإجازات و وأيضاً

 .عمل وعدم تحقيق الأهداف المطلوبةنتائج سلبية في ال

المبحوثين يتفقون على أن صراع الدور لدى العاملين يؤدي إلـى تـأثير    استنتج الباحث أن •

كثـرة  ، ويتولد ذلك نتيجة كثـرة الاجتماعـات و  بيرة على أداء العاملين في العملبدرجة ك

، المزيد من الضـغوط لـدى العـاملين    نحو لأمر الذي يقود، االمهام في العمل وتناقضاتها

 .ى التأثير على صحة العاملين سلباًوبالتالي إلى الإرباك والإرهاق وال

هناك تأثير واضح على أداء العاملين لغموض الـدور وعـدم وضـوح    استنتج الباحث أن  •

 الأهداف في العمل وقلة المهارات وعدم وضوح المهام أيضا يؤدي إلى التفكير العميق بأي

عتماد على مبدأ التخصـص فـي   عدم الإ وايضاً ،وهكذا. .ور الصحيحة وأيها الأصحالأم
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فـي   وتعدد الرؤسـاء  توظيف العاملين، وتدخل الرؤساء في المهام المطلوبة من العاملين،

وهذا يولد لدى العاملين حالة من التـردد وعـدم    وغياب الوصف الوظيفي، القسم الواحد،

، تؤدي إلى ة لدى العاملينتولد ضغوط نفسي غموض وعدم وضوحفي العمل نتيجة التركيز 

ثر علـى  تتمثل بأضرار صحية وعقليـة وممكـن أن تـأ    ،نتائج سلبية عليهم وعلى أدائهم

 .علاقاتهم بالمجتمع المحيط

ير في التـأثير علـى أداء   الدراسة بأن العلاقة مع الإدارة تلعب دور كب استنتج الباحث من •

مركزية القرارات الإدارية وجمود فـي تطبيقهـا و   : ور كثيرة منهان خلال أم، مالعاملين

دارة وتلعب أحيانا طبيعة العلاقة مـع الإ ، التشجيع في العمل و واحترام العاملين في العمل

، حيث أن بعض الإدارات يفوض العاملين بمهـام معينـة   في نشوء نوع من ضغوط العمل

، وهنـا يظهـر   مـل ينشأ ضغط عمل لدى العا ، وبالتالينهتكون مضافة للمهام المطلوبة م

 .عاملين والتراجع السلبي في العملالتأثير الواضح على أداء ال

، وان العلاقة عندما تكون غيـر بنـاءة   أهمية طبيعة العلاقة مع الزملاءاستنتج الباحث أن  •

 ـ   للعمل أي تقوم على ر المهنيـة  صعوبة الاتصال والتواصل بين الـزملاء والمنافسـة غي

العمل ويـنعكس   ، فإنها تؤدي إلى التأثير السلبي على أداء العاملين فيشار النميمة بينهموانت

 .وعلى مستوى التنمية الادارية سلباً ذلك على إنتاجيتهم

مدى تطبيق العدالة والمساواة في توزيع المهام والواجبات بين العـاملين  استنتج الباحث أن  •

العدالة في قضية  ، وأيضاًي أو السلبي على أداء العاملينابفي التأثير الايج كبيراً يلعب دوراً

اعطاءهم حقوقهم كالترقيـة والحـوافز الماديـة    الرواتب والمعاشات، والمساواة بينهم في 

لعامل المناسب في ، ووضع اخذ الخبرة والتخصص بعين الاعتبارأوالمعنوية، مع الاهتمام و

 .المكان المناسب

والحفـاظ  وتطوير اجراءات العمـل،   ية كبيرة في بيئة العملوجود فاعلاستنتج الباحث أن  •

المطلوبة مـنهم بأفضـل نوعيـة    وتنفيذ العاملين لأعمالهم والمهام  على السرية في العمل،

ل يقلتاليساهم في بالتالي رفع مستوى الاداء الوظيفي للعاملين و، بحيث يؤدي ذلك الى ممكنة

ستعمال تكنولوجيا متقدمـة بالعمـل   الاهتمام بإ ايضاً، ومن الضغوط المترتبة على العاملين

مواجهـة  ، ويساهم في يحفزهم للإنتاج يمي مناسب للعمل وملائم للعاملينر مناخ تنظيوتوف

رة تقود نحو أهداف ويدفعهم لتطبيق الإجراءات والأنظمة بدقة كبي، أي ضغوط قد تواجههم

 .واضحة ومنشودة

لدورات التدريبية و المثابرة في معالجة الأمور فـي  ألالتحاق بالبرامج وااستنتج الباحث أن  •

القدرة على تطوير أساليب في العمل بالإضـافة   على التنمية الإدارية وأيضاً العمل استناداً

، يولد الإبداع والابتكار للعاملين وبالتالي وضوع بأكثر من زاويةإلى القدرة على التفكير بالم
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، الأمر الذي يـؤدي إلـى   ط بطرق وأساليب جيدةمواجهة الضغوإعداد الخطط والبرامج ل

 .جابية على إنتاجيتهمانعكاسات ايجابية على أداء العاملين وبالتالي انعكاسات اي

كبيرة في تعزيـز التنميـة الاداريـة فـي      اً مهماًللقوانين والانظمة دور استنتج الباحث أن •

مـن خـلال   باستمرار  ثهاوتحدي تطبيقها والعمل على تطويرها المؤسسة الاهلية، من خلال

، حيث ان تطبيق القوانين يحفظ الحقـوق للعـاملين   تهابمرونمع الاهتمام  لجان متخصصة

، الامر الذي يساهم فـي تحقيـق وتعزيـز    ويطالبهم بالواجبات والمهام الملقاة على عاتقهم

 .في المؤسسة التنمية الادارية

في المؤسسة، من تعزيز التنمية الادارية  للهياكل التنظيمية دوراً مهماً فياستنتج الباحث أن  •

تكـون  مرنة يتم فيها تحديد خطوط الاتصال الاداري، وايضاً خلال تصميم هياكل تنظيمية 

تطـوير  الاهلية، مع الاهتمام بتفويض السلطات بشكل يساهم في  متلائمة مع حجم المؤسسة

 .القدرات واكتساب المهارات الادارية المختلفة في العمل

في تحقيق وتعزيز التنمية الادارية فـي   هاماً الباحث ان الموارد البشرية تلعب دوراً استنتج •

تنفيذ برامج تدريبية تـدعم التنميـة   تقديم تطورات تكنولوجية للعمل والمؤسسة، من خلال 

مع الاهتمام بكون الموارد البشرية ليس تكلفة علـى المؤسسـة   الادارية وترتقي بها عالياً، 

 .بشكل كبيريساهم بتحقيق اهداف المؤسسة ويعزز التنمية الادرية  ماراستثوانما هي 

  

 التوصيات 2.5

  

  :خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات وهي كالتالي

  

ابيـة  مجموعة من الإجراءات والبـرامج الإيج  المؤسسة الاهلية أن تتبنى يوصي الباحث •

مـن خـلال إعـداد     دتهسلبيات عبء الدور أو على الأقل التخفيف من حالمناسبة لإزالة 

ووضع الشخص المناسب في المكـان المناسـب    ،خطط عمل مناسبة تهيئ الأجواء للعمل

بمعنى أن يعينقل الموظف إلى الوظيفة التي تتلاءم مع قدراته ومؤهلاته الدراسـية  ن أو ي

 .واستعداداته وميوله

محاولـة   ضع آليات للتخفيف من صراع الدور من خـلال وبالعمل على  يوصي الباحث •

 على تخفيفه واستخدام أسلوب الإدارة في العلاقات الإنسانية معرفة أسباب الصراع والعمل

والعمـل   بدلاً من استخدام النهج البيروقراطي، ومحاولة تعديل وتغيير السياسات الداخلية

  .الفريق على تشكيل فرق دائمة تعمل على تشجيع روح عمل
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 ار العملية التي يؤدونها، والمؤسسـة عاملين بالأدوتحسين مستوى إدراك الب يوصي الباحث •

على رفع الرضا الـوظيفي والـولاء    مؤثراً التي يعملون فيها، إذ أن ذلك قد يكون عاملاً

 .، والتخلص من غموض الدورظيمي والأداء الوظيفيالتن

 لتزويـدهم  داخـل المؤسسـة   بـين العـاملين   وضع نظام اتصال فعاليوصي الباحث ب •

، وكلما كان الاتصال مبني علـى أسـاس   وعن أعمالهم للازمة عن المؤسسةبالمعلومات ا

الثقة والتفاهم ساعد على رفع الروح المعنوية للعاملين وتغيير سلوكهم واتجـاههم نحـو   

 .الاتجاه المرغوب والصحيح

 ،وعدم التحيز والتمييز بيـنهم  بين العاملينالعمل بمبدأ العدالة والمساواة ب يوصي الباحث •

 ،ضع الشخص المناسب في المكان المناسـب و، ووصف والمواصفات الوظيفيةد التحديو

 .التفاني في الأداء الوظيفيلتالي تزيد القدرة على الإبداع والابتكار ووبا

بأن تكون العلاقة بين الادارة والعاملين علاقة بناءة ومتكاملة، حيث يـتم   يوصي الباحث •

، التي يعملون بهامؤسسة لكافية عن وظائفهم وعن التزويد العاملين بالمعلومات والبيانات ا

حاطة العاملين بكل ما يجري داخـل  لإ، كما يؤدي المؤسسةوهذا بدوره يزيد من إنتاجية 

وإلـى إحساسـهم    وبالتالي إلى شعورهم بالولاء لهذه المؤسسة ،المنظمة التي يعملون بها

 .ة أدائهم وكفاءتهم الإنتاجيةإلى رفع روحهم المعنوية وزياد م وذلك يؤدي بدورهبقيمته

والحفـاظ علـى ارتفـاع    ، العمل للعاملينالمؤسسات الأهلية مراعاة بيئة  يوصي الباحث •

واكسـابهم الخبـرات    وفق برامج تدريبية من خلال تدريبهم، وى الاداء الوظيفي لهممست

عاة كمية مراوالمهارات الادارية المختلفة، والعمل على تنمية قدراتهم وتطويرها، وايضاً 

وملائمتها للتخصص، واعطائهم الوقت الكـافي   ونوعية المهام والواجبات المطلوبة منهم

، بشكل يساهم فـي رفـع   لانجاز الاعمال، والعمل على نهج التعاون ونشره بين العاملين

 .الاداء الوظيفي لهم

، ، بحيث تكـون مرنـة  بتطوير وتحديث القوانين والانظمة بشكل مستمر يوصي الباحث •

ويعـزز التنميـة    بما يضمن حقوقهم الوظيفية حث العاملين على الأداء الجيدفي تساهم و

 .الادارية

 تصميم الهياكل التنظيمية وجود جهة معينة في المؤسسة تكون قائمة علىيوصي الباحث ب •

ويدعم تفويض الصلاحيات بين العاملين  يحدد خطوط الاتصال الاداري وتطويرها، بشكل

 .ق وتعزيز التنمية الاداريةيساهم في تحقيو

متطلباتـه  ومراعـاة   بتعزيز مكانة المـوارد البشـرية  المؤسسات الأهلية  يوصي الباحث •

، واحتياجاته و الاهتمام بمشكلاته ومحاولة الوقوف معه عند الحاجة وتقدير الذات لـديهم 

تطورات تقديم ليدفعهم و ،الذي يرفع انتاجيتهم وينعكس على المؤسسة بشكل ايجابيالامر 
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تساهم بتنمية قدرات العاملين وتساهم بتعزيـز التنميـة    ،تكنولوجية وتقديم برامج تدريبية

 .الادارية في المؤسسة
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(http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=54077, 9/4/2010)  .  

بيئة العمل ومناسبتها لأداء العاملين، أكاديميـة نـايف العربيـة    ): 2002. (عبد العزيز، ع •

 .للعلوم الأمنية، الرياض

يرات التوتر والضـغوط النفسـية والاكتئـاب    دراسة مقارنة في متغ): 2003. (العلمي، د •
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ومهارات التعامل مع الضغوط بين طلبة الجامعات الفلسطينية والأردنية ، جامعـة عمـان   

 .العربية للدراسات العليا، عمان

الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي وضغوط العمـل علـى الأداء   ): 2000(، .العمري، ع •

 .الملك سعود، الرياضالوظيفي والفعالية التنظيمية، جامعة 

السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، الطبعة الأولـى، دار وائـل   ):  2002(العميان، م  •

 .للنشر، عمان

 .قياس وتحليل تكاليف ضغوط العمل، الرياض): 1995(العميري،  •

العلاقة بين مصادرة الضغوط وأساليب التدبر لـدى عينـة مـن    ): 2003. (العويضة، س •

 ).دراسة غير منشورة(ن والطلاب غير المغتربين، الطلبة المغتربي

دار الحامـد للنشـر   , إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل): 2008(عياصره و أحمد،  •

 .والتوزيع

تقييم وقياس العائد على الاستثمار في التدريب، مركز ): 2003(الغرفة التجارية الصناعية،  •

 .البحوث والدراسات، الرياض

التنظيم والأساليب وإدارة المكاتب، منشورات جامعة القدس ): 2000(ن ، وآخرو.قاقيش، ح •

 .المفتوحة، الطبعة الأولى، عمان

مناهج البحث العلمي، منشورات جامعة القدس المفتوحـة،  ): 2008(،وآخرون .قواسمة، ر •

 .فلسطين

اتجاهات قيادات التعليم العالي نحو مشكلات عمليـة  ): 2009. (، العطوي، ع.كريدي، ب •

 .تقويم الأداء الوظيفي، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، بغداد

مساهمة وظائف إدارة الموارد البشرية في استدامة منظمات المجتمع ): 2010. (الكيلاني، أ •

 )رسالة ماجستير غير منشورة .(المدني في الضفة الغربية، جامعة القدس، القدس

البشرية، مركز التنمية الإداريـة، جامعـة الإسـكندرية،    إدارة الموارد ): 2005.(ماهر، أ •

 .الإسكندرية

ضغوط العمل وعلاقتها باتجاهات العاملين نحو التسـرب الـوظيفي،   ): 2007. (الملحم، و •

 .جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض

ة نظـر  فاعلية إدارة الوقت في الجامعات الأردنية الرسمية من وجه): 2008. (المومني، خ •

 .القادة الأكاديميين، مجلة علوم إنسانية، الأردن

 قطاع في الحكومية العاملة غير المنظمات في المالية الإدارة أداء تقييم): 2008.(النباهين، ي •

 .غزة، الجامعة الإسلامية، غزة
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اتجاهات العاملين نحو مستويات ضغوط العمل في القطـاعين العـام   ): 1994. (النمر، س •

 .ياضوالخاص،الر

الرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية والموظفين الإداريين فـي  ): 2009. (الهزايمة، أ •

 .الجامعات الخاصة، مجلة علوم إنسانية، الأردن

 .استراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل، الرياض): 1994. (الهنداوي، و •

مديري مدارس التعليم الالتزام التنظيمي وضغوط العمل الإداري ل): م2002. (الهنداوي، ي •

 .الأساسي بجمهورية مصر العربية، جامعة عين شمس، القاهرة

ضغوط العمل منهج شامل الدراسـة مصـادرها ونتائجهـا وكيفيـة     ): 1998. (هيجان، ع •

 .معهد الإدارة العامة، الرياض, إدارتها

لتنميـة  إدارة المنظمات المجتمعية غير الربحية، كليـة ا ): 2007.(الهيجاوي، ث، دعيق، أ •

 .المستدامة، جامعة القدس، القدس
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  الاستبانة: 1.3ملحق  

  

  
  

  الدراسات العليا عمادة

  معهد التنمية المستدامة

  تنمية البشريةالتخصص بناء المؤسسات و

  

  

  :أخي الموظف/ أختي الموظفة 

  ،،،تحية طيبة وبعد

  

  :يقوم الباحث بأجراء دراسة بعنوان

  

دور ضغوط العمل في أداء العاملين في المؤسسات الأهلية في محافظات وسط الضفة الغربية 

  وانعكاسه في التنمية الإدارية

  

تخصص بناء / برنامج التنمية المستدامة/ وذلك كمتطلب لنيل درجة الماجستير من جامعة القدس

أرجو التكرم بتعبئة الاستبانة التي تم إعدادها لهذا الغرض، آملا تحري  .المؤسسات والتنمية البشرية

  .الدقة والموضوعية في الإجابة، علما أن الإجابات ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  

  إيهاب عارف حسين :الباحث

  

ثمين هيجاوي. د  :إشراف
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  البيانات العامة  :المحور الأول

  :داخل المربع بجانب الإجابة التي تراها مناسبة   Xوضع إشارة يرجى 

  
  50- 40) 3                   39-29) 2                  28-18) 1   :العمر بالسنوات  1

  فما فوق 61) 5                  51-60) 4
  كالوريوسب) 3دبلوم متوسط              )2   توجيهي فما دون    ) 1  لمؤهل العلميا  2

  ةدكتورا )6ماجستير                 ) 5دبلوم عالي              ) 4
  أنثى )2ذكر                              ) 1  )الجنس(النوع   3
  مطلق) 4أرمل         ) 3متزوج           ) 2أعزب          ) 1  الحالة الاجتماعية  4
سنوات الخبرة التي   5

ع عملتها في القطا

  الأهلي

  سنوات) 10-6( ) 3سنوات         ) 5-1() 2اقل من سنة         ) 1

  سنة فما فوق  11) 4

  
/ المستوى الإداري   6

  الوظيفي

  /..)    مستشار/مدير/مدير عام(إدارة عليا ) 1

  )رئيس قسم/مدير فرع(إدارة وسطى ) 2

  )موظفين عاديين(إدارة دنيا ) 3
الراتب الشهري   7

  ي بالدولارالإجمال

 1001-1500) 3          1000 - 501) 2           500اقل من ) 1

1501 (4 - 2000      5( 2500 -   2001        6 (3000-2501 

  فما فوق – 7) 3001
منطقة السكن بالنسبة   8

  للمكان العم

  خارج المحافظة) 2داخل المحافظة                               ) 1

  :خارج المحافظة اجب عن الأسئلة التالية 8نت إجابتك على السؤال رقم إذا كا
هل تضطر للمبيت في   9

  )مكان العمل(المحافظة 

  لا )2نعم                                      ) 1

  

  10اجب عن سؤال رقم  9إذا كانت إجابتك نعم على سؤال رقم * 
هل تبيت في المحافظة   10

  :مع

  في مكان العمل) 3لوحدك              ) 2                     ئلةعا) 1

  أقارب )5مع زملاء أو أصدقاء          ) 4
هل تجد صعوبة   11

بالمواصلات من 

  :ناحية

  حواجز عسكرية) 2تكاليف المواصلات                       ) 1

  اكثر من سبب مما ذكر) 4صعوبة المواصلات           ) 3
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  الوضع الحالي لمصادر الضغوط :المحور الثاني

الرجاء وضع .  الغرض من هذا الجزء هو التعرف على مصادر ضغوط العمل لدى العاملين في المؤسسات الأهلية

  :أمام العبارات التي تنطبق عليك) √(إشارة 

  

ور
مح

ال
    

  العـبــــــارة

  مقياس الإجابة

دة
بش

ق 
واف

أ
  

فق
وا

أ
ما  
عا 

نو
فق  

وا
لا أ

  

لا
دة

بش
ق 

واف
 أ

  

ور
الد

ئ 
عب

  

            تتغير المسؤوليات في العمل بإستمرار

            العمل الموكل لي فوق طاقتي

            المهام الموكلة لي صعبة

            المهام الموكلة لي غير واضحة

            أكلف بتأدية عدة مهام في وقت واحد

            عدم الحصول على وقت للراحة أثناء الدوام الرسمي

            المهام التي يتطلب مني تأديتها تزداد تعقيدا مع مرور الوقت

            يتوقع مني أن أقدم أكثر مما أملك من قدرات

            هناك نقص في التدريب اللازم لي لإنجاز الأعمال المطلوبة

            الوسائل اللازمة لأداء المهام/ هناك نقص في الأدوات

ور
الد

ع 
را

ص
  

            قوم بها بعيدة عن مجال خبراتي السابقةالأعمال التي أ

            أشعر أن متطلبات العمل تتعارض مع واجباتي العائلية

            تتدخل الإدارة في أداء عملي بشكل واضح

            هناك متطلبات متناقضة من جانب رؤسائي في العمل

            أشعر أن الأعمال التي أقوم بها غير ضرورية

ور
الد

ض 
مو

غ
  

            ؤولياتي في العمل غير محددة تحديداً واضحاًمس

            لا يوجد تحديد واضح لنوع العمل المطلوب القيام به

غياب الوصف الوظيفي في عملي يقـودني لعـدم معرفـة    

  المهام المطلوبة مني

          

            وجود عدة رؤساء  يجب الرجوع إليهم

الملقاة علـى   ليس لدى صلاحيات كافية للقيام بالمسؤوليات

  عاتقي

          

ة 
ــ

لـ
عدا

ال

واة
سا

لم
وا

  

            لا توجد فرصة مناسبة للترقية في المؤسسة التي أعمل فيها

            لا أعتقد أن بقائي في هذه الوظيفة يخدم مستقبلي الوظيفي

            أشعر أني اعمل في وظيفة غير مناسبة لي
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            قلة العائد المادي مقارنة بأية وظيفة أخرى

رة
لإدا

ع ا
 م

قة
علا

ال
  

            هناك مركزية في القرارات الإدارية

            تضايقني كثرة مطالب رئيسي في العمل

            اشعر أن الإدارة تتحيز في تطبيق القرارات

            هناك تدني في مستوى احترام الموظف بصورة واضحة

            تتسم الإدارة بالجمود في تطبيق القرارات

           ائد لمسؤولك المباشر في العملهناك تدخل ز

ع 
ــ

مـ
ة 

ــ
قـ

علا
ال

لاء
زم

ال
  

            هناك صعوبة في الاتصال بين الزملاء

            مستوى التعاون بين الزملاء منخفض

            لا اشعر بالمنافسة المهنية بين الزملاء

            هناك انتشار واضح لظاهرة النميمة بين الزملاء

  

  يفي للعاملينالأداء الوظ :المحور الثالث

الرجاء .  الغرض من هذا الجزء هو التعرف على الوضع الحالي للأداء الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات الأهلية

  :أمام العبارات التي تنطبق عليك) √(وضع إشارة 

  

  

  العـبــــــارة

  مقياس الإجابة

دة
بش

ق 
واف

أ
  

فق
وا

أ
ما  
عا 

نو
فق  

وا
لا أ

  

دة
بش

ق 
واف

لا أ
  

            ية على متطلبات العمللدي سيطرة كاف

            أقوم بالمهام المطلوبة مني في العمل

            أدرك بدقة مسؤولياتي في العمل

            ينعكس استعمال التكنولوجيا بصورة ايجابية على انجازي في العمل

            لدي معرفة كافية بتفاصيل العمل

            لدي معرفة كافية بإجراءات العمل

            في تطوير إجراءات العملأساهم بفاعلية 

            أحافظ على السرية في العمل

            أنجز بكفاءة ما يطلب مني من مهام

            لا أرى غموضا في التعليمات التي تصلني من رؤسائي للتعامل معها

            يحتاج عملي الى وقت إضافي لانجاز المعاملات المطلوبة

            لاشعر بالرضا عن أدائي رغم ضغوط العم

            افقد التركيز في العمل نتيجة الضغط المستمر
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  التنمية الإدارية :المحور الرابع

الغرض من هذا الجزء هو التعرف على الوضع الحالي لمستوى التنمية الإدارية لـدى العـاملين فـي المؤسسـات     

  :أمام العبارات التي تنطبق عليك) √(الرجاء وضع إشارة .  الأهلية

  

ور
مح

ال
  

  

  عـبــــــارةال

  درجة أهميتها

دة
بش

ق 
واف

أ
  

فق
وا

أ
ما  
عا 

نو
فق  

وا
لا أ

  

ق 
ــ

فـ
وا

لا أ دة
ش ب

  

مة
نظ

الأ
 و

ين
وان

الق
  

            هناك تحديث للقوانين المعمول بها كلما اقتضى الأمر

            هناك تطبيق فاعل للقوانين يقود نحو التنمية الإدارية

            هناك مرونة في تطبيق القوانين

ة فاعلة لجهات مختصة مـن المؤسسـة فـي    هناك مساهم

  .تطوير الأنظمة التي تعزز التنمية الإدارية

  

          

ية
يم

نظ
الت

ل 
ياك

له
ا

  

            يتم تطوير الهيكل التنظيمي بما يدعم التنمية الإدارية

يتم العمل على تحقيق المرونة في الهيكل التنظيمي بما يدعم 

  التنمية الإدارية

          

كزية في صنع القرار بما يـدعم التنميـة   يتم استخدام المر

  الإدارية

          

            هناك تفويض للسلطات بما يدعم التنمية الإدارية

يتم تصميم خطوط الاتصال الإداري  بشـكل يسـهم فـي    

  التنمية الإدارية للمرؤوسين

          

ية
شر

الب
د 

ار
مو

ال
  

يتم توجيه التطورات التكنولوجيـة نحـو تعزيـز التنميـة     

  في المؤسسةالإدارية 

          

يتم توجيه تطبيقات نظام الحوافز بشكل يسهم فـي تحقيـق   

  تنمية إدارية فاعلة

          

يتم توظيف الموارد البشرية التي تدعم التنمية الإدارية فـي  

  .المؤسسة

          

            .يتم تنفيذ برامج تدريبية تدعم التنمية الإدارية في المؤسسة
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  :المحور الخامس

  

  :قترحاتك لتقليل ضغوط العمل في المؤسسةم  -1

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

  

  :مقترحاتك لتحسين الأداء الوظيفي  -2

  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

  

  :مقترحاتك لتعزيز التنمية الإدارية في المؤسسة  -2

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  

  

  للتعاون في إجابة هذا الاستبيانمع الشكر والتقدير 
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  أسماء الأساتذة المحكمين للاستبانة :2.3ملحق 

  

  المؤهل العلمي المسمى الوظيفي  الاسم

  ةيالإدار العلوم دكتوراه في  مشرف  أكاديمي - جامعة القدس  يوسف أبو فارة.د

  دكتوراه في العلوم الاقتصادية  محاضر - جامعة القدس  محمد قهوجي. د

  ماجستير إدارة اعمال  موارد بشرية مسئول - بنك فلسطين  فز جودةنزار نا.أ
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بناءا على معلومات شبكة المنظمات الأهلية  ،لمؤسسات التي تم إجراء الدراسة عليهاا:  3.3ملحق 

)PNGO(.  

  

 مجتمع الدراسة

    

 العينة عدد الموظفين المؤسسةالرقم

 20 122 اتحاد لجان الإغاثة الطبية 1

 9 45 لجان العمل الصحي اتحاد 2

 5 27 اتحاد المزارعين الفلسطينيين 3

 3 18 اتحاد لجان الرعاية الصحية 4

 3 13 اتحاد لجان العمل الزراعي 5

 20 103 جمعية التنمية الزراعية 6

 7 34 )أصالة(الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال  7

 2 12 جمعية المرأة العاملة الفلسطينية للتنمية 8

 7 36 جمعية تنظيم وحماية الأسرة 9

 19 96 جمعية دار اليتيم العربي 10

 4 19 الحركة العالمية للدفاع عن الطفل11

 5 27 مجموعة الهيدرولوجيين 12

 3 13 مؤسسة الحق 13

 3 13 مؤسسة الضمير 14

 3 17 )مفتاح(المبادرة الفلسطينية لتعميق الحوار العالمي  15

 5 26 الأراضي مركز أبحاث 16

 9 44 مركز الإعلام والتنسيق التربوي 17

 7 36 مركز بيسان للبحوث والإنماء 18

 5 25 المركز العربي للتطوير الزراعي 19

 3 16 معا/ مركز العمل التنموي  20

 4 21 مركز القدس للمساعدات القانونية 21

 5 26 مركز الإرشاد الفلسطيني 22
    

 151 789 الإجمالي
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  فهرس الملاحق
  

  الصفحة عنوان الملحق  الرقم

  
  96  ..............................................................الاستبانة   1.3

 102  ......................................أسماء الأساتذة المحكمين للاستبانة  2.3

 103  ............................قائمة بالمؤسسات التي أجريت عليها الدراسة  3.3
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  فهرس الاشكال
  

 الصفحة  عنوان الشكل  الرقم

  
  9  ........................................................نشوء ضغوط العمل  1.2
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