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Abstract 
This analytical study discusses the role that human resources 
management plays in enhancing corporate performance, with both 
incentive system and regulatory compliance variables. It is part of an 
extensive study by the researcher. The problem of studying in the 
economic crises that hit and storms the developed and developing 
countries of the world, and the fluctuation of oil prices, and also the 
change in the dollar rate exchange, which have significant effects on the 
economic performance of all exporting and importing companies. These 
challenges push all companies and organizations to look for the best 
ways to strengthen economies and to develop the work of organizations 
in light of the rapid regional and global changes. The purpose of the study 
was to discuss the role of human resources management in developing 
the performance of companies' work through the incentive system and 
organizational commitment. The researcher adopted the descriptive 
analytical method. The results of the study showed that it is the successful 
organization that is developing an effective incentive system capable of 
positively influencing the performance of employees. And that material 
and moral incentives play a major role in influencing the performance of 
employees, either positively or negatively, and the lack of availability or 
non-distribution fairly to negatively affect the performance of workers. 
Organizational commitment has important outputs in the forefront of 
which is job performance, good behavior, and initiative and creativity. So 
it works to integrate individuals into the organization, through rewards 
associated with performance and profit sharing, creating a sense of unity 
in the destiny and getting rid of the "them and we". 
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 البحث ملخص

في تعزيز أداء  الدوارد البشريةالذي تقوـ بو إدارة تناقش ىذه الدراسة الوصفية؛ الدور 
. وىي جزء من دراسة في ظل متغتَي نظاـ الحوافز والالتزاـ التنظيمي، الشركات

الأزمات الاقتصادية التي عصفت في  مشكلة الدراسة موسعة لغريها الباحث. بسثلت
 تغتَ أسعار صرؼ، وتعصف بدوؿ العالم الدتقدمة والنامية، وتذبذب أسعار النفط

تأثتَات كبتَة على مستوى الأداء الاقتصادي لكافة الشركات  ايكوف لذالدولار؛ التي 
لبحث عن ل تدفع الشركات والدنظمات كافة،التحديات  ىذه الدصدرة والدستوردة.

لسبل لتعزيز الاقتصاديات، وتطوير عمل الدنظمات في ظل الدتغتَات الإقليمية أفضل ا
تطوير مناقشة دور إدارة الدوارد البشرية في  . ىدفت الدراسة؛والعالدية الحادة الدتلبحقة

اعتمد الباحث  .، والالتزاـ التنظيميعمل الشركات من خلبؿ نظاـ الحوافز أداء
تقوـ  ىي التي الدنظمة الناجحة أف   نتائج الدراسة:. بينت الدنهج الوصفي التحليلي

الحوافز الدادية وأف   .أداء العاملتُ في ياً بوضع نظاـ حوافز فعّاؿ قادر على التأثتَ إلغاب
دورا كبتَا في التأثتَ على أداء العاملتُ سواء بشكل إلغابي أو سلبي،  تلعب والدعنوية
 .في أداء العاملتُ سلباً  تَثأتال إلى ادؿعدـ توزيعها بشكل ع وأي عدـ توفرىا ؤدوي
إضافة  يدلبلتزاـ التنظيمي لسرجات مهمة في مقدمتها الأداء الوظيفي، والسلوؾ الجل

عمل على دمج الأفراد في الدنظمة، من خلبؿ الدكافآت . لذلك يإلى الدبادرة والإبداع
صتَ والتلل  من خلق شعور الوحدة في الدو  ،الدرتبطة بالأداء والدشاركة في الأرباح

  مبدأ "ىم ولضن".
 
 .، التنظيميالحوافز، فو العامل ،داءالأ، الدوارد البشريةفتاحية: الدكلمات ال

  
 المقدمة

أصبحت الدوارد البشرية برتل مكانة بارزة ومتميزة 
بتُ موارد الدنظمات كافة، فهي التي تنهض 
بأعباء الدؤسسات، وتتحمل الدسؤوليات والدهاـ 
الرئيسية، لأجل قياـ الدؤسسة بتحقيق أىدافها 
وعلى رأسها؛ بقاء الدؤسسة في ظروؼ التنافس 
وتبدلات سوؽ العمل، إلى جانب زيادة الإنتاج 

تعزيز وبرستُ أدائها الذي يرتبط بشكل كبتَ و 

برفع مستويات أداء العاملتُ بها، وزيادة 
ومن أجل برقيق تلك الأىداؼ،  .إنتاجيتهم

ينبغي على إدارة الدنظمة بذؿ الجهود لتطوير 
مهارات وقدرات العاملتُ، بالإضافة إلى توفتَ 
الدناخ الدناسب لتحقيق الإبداع والتنافس بتُ 

وىذا ما يتطلب القياـ بالتدريب العاملتُ، 
الدستمر لتنمية معارفهم ومهاراتهم، وقدراتهم، بل 
وحتى ثقافاتهم التنظيمية. وتدعيم ىذه 
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الإجراءات بدجموعة من المحفزات لعل من بينها: 
منح الحوافز المجزية للعاملتُ بشكل عادؿ 
وشفاؼ، تبتٍ قيادة إدارية حكيمة، وسياسات 

بخلق علبقات عمل مناسبة إدارية حديثة، كفيلة 
وتعاوف بتُ العاملتُ أنفسهم من جهة، ومع 

 (.ٕٕٓٓالإدارة من جهة ثانية )ىلبؿ، 
وقد أتاحت معطيات العصر الحديث 
الذي نعيشو، بكل ما يتسم بو من تطور 
تكنولوجي، وانتشار الدعرفة، ولادة مشهد عالدي 
جديد، يقوـ بالأساس على تطوير وإنتاج النظم 
الدعرفية، التي برولت إلى قوة إنتاج أساسية، فكاف 
لا بد  للدوؿ من بسهيد تربتها لاستقباؿ بذور 
العولدة، والاستفادة القصوى من مزاياىا )عيساف 

 (.ٕٛٓٓوالعاني، 
لذذا فقد كاف من الطبيعي التًكيز على 
العنصر البشري، باعتباره أبرز وأىم عنصر من 

رد الأىم والعنصر عناصر الإدارة؛ لكونو الدو 
الأساسي والفاعل الذي يعوؿ عليو لتحقيق 
أىداؼ الدنظمة وتطلعاتها الدرجوة. إذْ تبرز ألعيتو 
في الدور الذي تضطلع فيو في ترقية كفاءة 
الدنظمة وفعاليتها في أداء وظائفها، باعتباره 
النتيجة النهائية لفعالية وكفاءة الدنظمة ذاتها، 

والبقاء في ظروؼ  ومدى قدرتها على الصمود
التحديات والدنافسات الداخلية والخارجية 

 (. ٕٙٔٓ)النجار، 
ونظرا للدور الدتميز الذي تقوـ بو إدارة 

بهذه  الدوارد البشرية، فقد آثر الباحث القياـ
الدراسة بالتطبيق على شركات الأعماؿ في 
أبوظبي، للوصوؿ إلى مدى فاعلية إدارة الدوارد 

على تعزيز أداء الشركات  البشرية في التأثتَ
وبسكينها من برقيق مستوى عالي من التنافسية، 
 في ظل متغتَي نظاـ الحوافز والالتزاـ التنظيمي.

 
 مشكلة الدراسة

بستلك شركات الأعماؿ ألعية خاصة ومتفردة في 
اقتصاد دولة الإمارات العربية الدتحدة، بحيث 
بها تستدعي الاىتماـ والتًكيز، من أجل الارتقاء 

وتطوير عملها؛ بشكل يسمح بإحداث طفرة في 
النمو الاقتصادي. ومن السمات البارزة في 
عصرنا الحالي؛ الأزمات الاقتصادية التي عصفت 
وتعصف بدوؿ العالم الدتقدمة والنامية، وتذبذب 
أسعار النفط بشكل حاد، نتيجة التغتَات 
الذيكلية في جانبي العرض والطلب، التي كاف لذا 

سات سلبية على دوؿ العالم كافة. حيث انعكا
أثر ذلك بشكل كبتَ على الإنفاؽ الدباشر على 
الدشروعات الإلظائية، الإنتاجية والخدمية، وكذلك 
مشروعات البتٌ التحتية، بالإضافة للئنفاؽ 
الجاري على الأجور والرواتب، وتفعيل أنشطة 
القطاع الخاص في كافة القطاعات الاقتصادية، 

التأثتَ في الديزانيات والخطط الخمسية وبالتالي 
 (. ٕٕٔٓ والسنوية )سعد الله،
أثر الطفاض أسعار النفط على لقد 

الدوؿ النامية غتَ الدصدرة للنفط، في إحداث 
ضرر بالغ باقتصاداتها، حيث لم يؤدي الطفاض 

وفػي الوقت  .أسعار البتًوؿ إلى برقيق النمو
قف نفػسو أدى الطفاض سعر البتًوؿ إلى تو 

الإقراض التطوعي من دوؿ الأوبك، في وقت 
ارتفعت فيو أسعار الفائدة الحقيقية في الدوؿ 
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الصناعية، لشا أدى إلى الحد مػن قػدرة 
الاقتصاديات النامية على الاقتًاض من الخارج 

 (.Viktor, 2008)لتمويل مشروعات التنمية 
لؽثل التبادؿ التجاري الخارجي لدولة 
الإمارات العربية الدتحدة، نسبة مرتفعة في التجارة 
الخارجية، وتتم معظم التبادلات بالدولار 
الأمريكي، لشا يعتٍ أف  أي تغتَ في أسعار الصرؼ 
سيكوف لو تأثتَات كبتَة على مستوى الأداء 
الاقتصادي لكافة الشركات الدصدرة والدستوردة. 

يث تتجو استًاتيجية الاقتصاديات الحالية إلى بح
موائمة الذياكل الإنتاجية، لأجل مواجهة تقلبات 
أسعار السوؽ العالدية، عقب كل أزمة تطاؿ 
الأسعار، وىكذا تضطر الدؤسسات والدنظمات 
إلى إجراء تعديلبت أساسية في ىياكلها التنظيمية 

 (.ٕٕٓٓجيتلي، دبرموت )
يات الناجمة ونتيجة للعديد من التحد

جر اء الدستجدات والتقلبات الاقتصادية 
والسياسية، التي ظهرت في عموـ الوطن العربي في 
الحقبة الأختَة، فقد بات من الضروري البحث 
عن أفضل السبل لتعزيز الاقتصاديات، وتطوير 
عمل الدنظمات وشركات في ظل الدتغتَات 
ارعة، الإقليمية والعالدية الحادة الدتلبحقة والدتس

واعتبار ذلك ضرورة ملحة تستدعي مسايرة 
ومن  (.ٕٕٔٓالظروؼ الدفروضة )جميل طاىر، 

خلبؿ الإدارة الحديثة وزيادة الإنتاج، الذي يعد 
العامل الرئيسي المحفز لنمو الاقتصاد، إضافة إلى 
دورىا في توفتَ الكثتَ من فرص العمل، تساىم 
على  الدنظمات في تدعيم وتنوع الاقتصاد القائم

الدعرفة، كما لعبت دوراً مهماً في تعزيز مكانة أبو 

وذلك رغم اضطراب  .ظبي على الدستوى العالدي
البيئة الخارجية في الدستوين العربي والعالدي، 
ومواجهة الشركات للعديد من التحديات، فكاف 

تسعى لتطوير آداىا وتعزيز  فْ لزاماً عليها أ
ؽ وعلى التنافسية، من خلبؿ العديد من الطر 

رأسها تطوير العنصر البشري للبرتقاء بأدائها، 
حيث مع تسارع وتتَة العولدة وتسارع التطورات 
التكنولوجية؛ تكمن برديات العولدة التي 
تستوجب اللحاؽ بركب التقدـ، فمن يتأخر عن 
الركب ولا لػاكي تلك التطورات تلبحقو 

 الخسائر.
لذذا تسعي الشركات الوطنية إلى البحث 

أساليب جديدة ومبتكرة لتطوير وتعظيم عن 
مواردىا، كما تسعى لتبتٍ التقنيات الحديثة، التي 
تضمن بقاءىا في الاستجابة لدتطلبات سوؽ 
العمل ومتطلباتو الدتبدلة، لكي يكوف لذا نتائج 
إلغابية في تنمية الاقتصاد الوطتٍ، بدا يتيح لذا 
توفتَ مستقبل سعيد للؤجياؿ القادمة. ولا شكّ 

لموارد البشرية دور لزوري كبتَ في بلوغ فّ لأ
وبرقيق الديزة التنافسية التي غدتْ أكثر ألعية عما  

 كانت عليو في السابق. 
وصار من الضرورة على أغلب 
الدؤسسات أف تسعى إلى تعزيز أدائها من أجل 
تدعيم مستوى التنافسية، وعلى رأس أبرز العوامل 

ت يأتي العنصر التي تساىم في تعزيز أداء الدؤسسا
البشري، وإدارتو بشكل متميز لشا يشاىم في 

)سعيد مبارؾ الارتقاء بدستوى الدؤسسة ككل 
لذذا تكمن مشكلة الدراسة . (ٕٗٔٓالذاجري، 

الرئيسية في الوقوؼ على دور إدارة الدوارد البشرية 
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في إدخاؿ تلك التطورات على أداء الدوظفتُ 
ن أداء وإعدادىم بالشكل الدلبئم، الذي يصم
 متميزاً في عمل الدنظمة وبرقيق أىدافها. 

 
 أهداف الدراسة

تطوير برليل دور إدارة الدوارد البشرية في  . أ
عمل الشركات من خلبؿ نظاـ  أداء

 الحوافز.
مناقشة دور إدارة الدوارد البشرية في  . ب

 عمل الشركات من خلبؿ  تطوير أداء
 

 الدراسات السابقة
اىتماـ كبتَ من حظيت الدمارسات الإدارية على 

قبل باحثتُ كرسوا دراساتهم، لتحستُ مستوى 
كيفية قيادة العاملتُ أداء منظمات الأعماؿ، و 

في الدؤسسات عبر ابزاذ القرارات الإدارية، كذلك 
في لشارساتهم لوضع الخطط الاستًاتيجية وتطويرىا 

(Hernanez, 2002) . بذلك تشكل عملية ابزاذ
ة عبر تفاعل كل ما القرار لبّ العملية الإداري

تتضمنو من إجراءات وعمليات ونشاطات؛ 
تشكّل بدجموعها القرارات الإدارية الفاعلة 
الدنبثقة من قدرات القادة الإداريتُ )ربيع، 

ٕٓٓٙ.) 
 

وتأثيره في  الدراسات المتعلقة بنظام الحوافز
 تطوير أداء العاملين

ناقشت العديد من الدراسات نظاـ الحوافز 
وتأثتَه الدباشر في تطوير أداء العاملتُ 
بالدؤسسات. حيث أشارت نتائج دراسات: نادر 

(؛ الجساسي، ٕٕٔٓ(؛ )متَفت، ٕٓٔٓ)
(؛ السلمي، ٖٕٔٓ(؛ الحلبيبة، )ٕٕٔٓ)
(؛ بلقايد ودبوري ٕٙٔٓ(؛ خدلغة )ٕ٘ٔٓ)
التي (: إف الحوافز ىي لرموعة الوسائل ٕٚٔٓ)

تستلدمها الدؤسسة؛ لتوجيو سلوؾ العاملتُ 
واستشارة رغبتهم في القياـ بعمل لزدد، أو 
الابتعاد عن سلوؾ ما، لأجل برقيق الأىداؼ 
ورفع مستوى الأداء. فللحػوافز ألعية كبتَة في 
 التأثتَ على مستوى الأداء بالنسبة للمنظمة. 

والحػوافز تعمػل علػى منػع شػعور الإنػساف 
حبػاط، حتُ تهيئ الأجػواء سػواء كانت مادية بالإ

أو معنوية؛ لدفع العامل إلػى الدثػابرة فػي عملػو 
بكفػاءة عاليػة. إذْ تعػدُّ الحػوافز من العوامل الدهمة 
الواجب توافرىا لأي جهػد مػنظم يهػدؼ إلػى 
برقيػق مػستوى عػالي مػن الأداء. وضرورة تطبيق 

فز للتأثتَ في الدؤسسة لدلتلف أنواع الحوا
العاملتُ، وبرقيق الرضا النفسي والاجتماعي. 

  وأف يصاحب الحوافز الدادية حوافز معنوية.
أما النتائج التي توصل إليها الباحثوف،  

(؛ ٕٓٔٓ(؛ نادر )ٕٓٔٓكل من: التيجاني، )
(؛ ٕٚٔٓ(؛ الخزعلي والعادلي )ٕٙٔٓعاشور، )
(: بأف ٕٛٔٓ(؛ صداـ )ٕٚٔٓفاطمة، )
اجحة تقوـ بوضع نظاـ حوافز فعاؿ، الدنظمة الن

قادر على التأثتَ بالإلغاب على أداء العاملتُ؛ 
بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمنظمة 

 ومساعدتها على الربح والبقاء. 
فالحوافز الدادية والدعنوية تلعب دورا كبتَا 
في التأثتَ على أداء العاملتُ سواء بشكل إلغابي 

حوؿ ألعية الدور  أو سلبي، وىناؾ إجماع كبتَ
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الذي تلعبو كلى النوعتُ من الحوافز في لصاح 
الدنظمات واستمرارىا. وأف الحوافز الإلغابية بزلق 
 مناخا صحيا مناسبا في ظروؼ العمل المحيطة 

(؛ الخزعلي ٕٙٔٓويرى عاشور، )
(؛ أف للحوافز الدادية دور في ٕٚٔٓوالعادلي )

. حيث أنو  برستُ الأداء أكثر من الحوافز الدعنوية
كلما زادت الحوافز الدادية زادت كفاءة العاملتُ 

ويؤكد الجساسي  وبرسن مستوى أدائهم.
( أف الحوافز تلعػب دوراً كبيػراً فػي التػأثتَ ٕٔٔٓ)

علػى أداء العػاملتُ سػواء بػشكل إلغابي أو 
 بػشكل سػلبي.

في حتُ تؤكد نتائج دراسات: أبو 
؛ منتَ، (ٕٓٔٓ(؛ الغزاوي، )ٕٙٓٓالكشك، )

(: ضرورة أف يضمن نظاـ الحوافز دخّلًب ٕٚٔٓ)
لا يقل عما كاف لػصل عليو العامل قبل 
التطبيق. ولغب أف تشمل الحوافز كل العاملتُ 
دوف استثناء. وتعتبر العدالة والشفافية؛ أىم 
متطلبتُ أساسيتُ لنجاح النظاـ. ويؤكد عاشور، 

(: أف الحوافز والكيفية التي يتم من ٕٙٔٓ)
لذا توزيع الحوافز؛ لذا تأثتَ كبتَ على دافعية خلب

 الدوظف. 
أما بالنسبة للحوافز الدعنوية؛ فقد 

كثتَ من الدراسات، منها: دراسة: نادر  أشارت
(؛ الحلبيبة، ٕٔٔٓ(؛ الجساسي، )ٕٓٔٓ)
(؛ فاطمة، ٕ٘ٔٓ(؛ السلمي، )ٖٕٔٓ)
(؛ صداـ ٕٚٔٓ(؛ الخزعلي والعادلي )ٕٚٔٓ)
وجود علبقة ذات دلالة إلى  (:ٕٛٔٓ)

 إحصائية؛ بتُ الحوافز الدعنوية وأداء الدوظفتُ. 

وأف  التشجيع الدعنوي والشهادات 
التقديرية للعاملتُ. لذلك فأف توفر الحوافز 
الدعنوية بصورة خاصة أدت اللي رفع الروح 
الدعنوية للعاملتُ، وترفع معنويات العاملتُ وتزيد 

لأداء الراقي، بدا من الطاقة المحركة لذم لتقديم ا
شأنو برستُ أدائهم بصورة كبتَة وجعلو أكثر 
فاعلية. وأف أفراد عينة العاملتُ كانوا موافقػوف 

 بػشدة علػى فاعليػة الحػوافز الدعنويػة. 
كما لؽكن أف تكوف الحوافز الدعنوية 
تتعلق بخصائ  العمل من تنفيذ وتكرار وتنوع 

ية ونوعية واستقلبلية، وحجم السلطة والدسؤول
الأداء والدعلومات الدتاحة أو فاعلية العمل من 
تبسيط وإثراء النتائج، أو حوافز معنوية تتعلق 
ببيئة العمل مثل الإشراؼ، القيادة، الزمالة، 
الدشاركة واللوائح والنظم الدوجودة )الحلبيبة، 

 (.ٕ٘ٔٓ، السلمي، ٖٕٔٓ
( ٕ٘ٔٓفي حتُ أكدت دراسة نورة )

آت إف كاف تطبيقها في أف الحوافز والدكاف
الدؤسسة ضعيفاً وغتَ كفوء؛ فإنو لا يساعد على 
برستُ الأداء. لذلك الطفض أداء العاملتُ في 
تلك الدؤسسة. وقد أوصت الدراسة بالعمل على 
زيادة كفاءة نظاـ الحوافز للمؤسسات الصغتَة 

( ٕٙٔٓوالدتوسطة. وتتفق نتائج دراسة خدلغة )
وجود ترابط بتُ حجم مع ما تقدـ، في أف  عدـ 

الحوافز الدقدمة للعاملتُ وبتُ الأعماؿ التي 
، لا يؤدي إلى برستُ الأداءيقوموف بها؛ سوؼ 

لأف العاملتُ يروف أف الحوافز التي يتلقونها لا 
 تتناسب مع الأداء الذين يقوموف بو. 
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أما عن الحوافز السلبية والعقوبات، فقد 
(؛ مدحت، ٕٔٔٓبينت دراسات: حاروش، )

(؛ سعدا، ٖٕٔٓ(؛ الحلبيبة، )ٕٕٔٓ)
(: أفْ تستلدـ ٕٚٔٓ(؛ عباس، )ٕٙٔٓ)

الحوافز السلبية العقابية، كمدخل لتغيتَ سلوؾ 
الأفراد لضو برستُ الأداء، والوصوؿ بو إلى الذدؼ 

لسلبية: الإنذار الدنشود. ومن أمثلة الحوافز ا
والردع، الخصم من الراتب، الحرماف من العلبوة 
السنوية، الحرماف من التًقية. وىذا العقاب لغعل 
الشل  لؼشى تكرار الخطأ لكي يتجنب 

 العقوبة. 
وتؤدي إلى قياـ الفرد بالتزاماتو بشكل 
صحيح. فالحوافز السلبية بسنع الدوظف من تكرار 

ين لعدـ الوقوع في الأخطاء، وتعد برذيرا للآخر 
(. وأف العقاب ٕ٘ٔٓالأخطاء ذاتها )السلمي، 

أو التهديد للموظف لؽثل أداة فعاؿ لتحقيق 
؛ ٕ٘ٓٓالطاعة والولاء للمؤسسة )الوابل، 

 (. ٕٔٔٓالجساسي، 
( وفؤاد وسالم ٕٚٔٓويرى عباس )

(؛ ضرورة أف تطبيق الحوافز ٜٜٛٔوآخروف )
من التوازف  السلبية بجانب الإلغابية، لتحقق نوعاً 

بتُ التشجيع والتهديد والعقاب. إلا إف  منتَ، 
( يرى أف الحافز السلبي قادر على توفتَ ٕٚٔٓ)

إنتاجية جيدة في الددي القصتَ، لكن مع 
الطفاض يصاحب معنويات الأفراد، ومن ثم فإف 
الإنتاج على الددى الطويل يلبقي ىبوطاً 

 ملحوظاً. 
 

التنظيمي وتأثيره الالتزام الدراسات المتعلقة ب
 في تطوير أداء العاملين

أظهرت العديد من الدراسات ألعية الالتزاـ 
على أداء العاملتُ. حيث أظهرت التنظيمي 

نتائج العديد من البحوث، منها: حشاتي 
(؛ عيسى ٕٕٔٓ(؛ البقمي )ٕٔٔٓوبالأطرش )
(؛ أف الالتزاـ التنظيمي يعتبر ٕٗٔٓوأبو زيد )

مهماً في التأثتَ على سلوؾ العاملتُ، ليسهموا في 
 تطوير الأداء، ويشجعهم على الإبداع والتميز. 

ستوى عاؿٍ من من أجل الوصوؿ إلى م
وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  ،ازالأداء والإلص

بتُ الالتزاـ التنظيمي والأداء. وأف طبيعة ىذه 
العلبقة موجبة، أي أنو كلما زاد الالتزاـ التنظيمي 
برسن مستوى الأداء، وأف الالتزاـ العاطفي ىو 
أكثر ألظاط الالتزاـ التنظيمي تأثتَا على أداء 

 العاملتُ. 
ت نتائج دراسة حسن جتَنغ وكشف

( وجود فرؽ كبتَ في الالتزاـ بتُ ٖٕٔٓ)
الدوظفتُ الدائمتُ والدوظفتُ الدتعاقدين، وىذ 
الفرؽ ينعكس على الأداء الوظيفي. بدعتٌ آخر 
بسبب التعاقد اختلبفاً في الالتزاـ التنظيمي، 
ويؤثر على أدائهم الوظيفي. وأشارت ريبيكا، 

لؽيوف لديهم التزاـ ( أف الأفراد الأكادٖٕٔٓ)
عاطفي ومعياري أقوى من الإدارة. في حتُ 
الأفراد الإداريوف لديهم التزاـ مستمر أقوى من 

 الأكادلؽيتُ.
واستنتجت دراسة الجيش والجماصي 

( وجود ٕٙٔٓشاىتُ وشعباف )(؛ ٕٙٔٓ)
مستوى كبتَ من الالتزاـ التنظيمي بأبعاده لدى 
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الأداء العاملتُ؛ لشا أثر بشكل إلغابي على 
الوظيفي. وجود علبقة ارتباط موجبة وطردية دالة 
إحصائياً عند مستوى معنوية بتُ الالتزاـ 
التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملتُ في 
الشركة. وأف الالتزاـ التنظيمي يعزز من مستوى 
 الأداء ولػفزىم على تقديم أداء بدستوى أعلى. 
فشعور الدوظف بأنو جزء مهم في 

يعزز ولائو للمؤسسة والتزامو بذاه قيمها  الدؤسسة
وبرقيق أىدافها. ولأجل ذلك يقدـ مستوى أداء 
عالي لخدمة مؤسستو. أف ىناؾ ابذاه متزايد لدى 
الدؤسسات في القطاعتُ العاـ والخاص لتعزيز 
الالتزاـ التنظيمي؛ لدا لو من أثر مباشر على 
ات الأداء الوظيفي، لذا يعتبر وسيلة للبرتقاء بدهار 

وسلوكيات وقدرات الأفراد داخل الدؤسسة، بدا 
يعود بالنفع الكبتَ على كفاءة الدؤسسة ويزيد من 
إنتاجيتها بصورة شاملة، وبالتالي زيادة قدرتها 

 التنافسية والبقاء في سوؽ العمل.
 

 منهجية الدراسة
اعتمد الباحث في دراستو الرئيسية على الدنهج 
الوصفي التحليلي، وتم جمع البيانات بأسلوب  
كمي من خلبؿ الاستفادة من الدراسات 
السابقة. حيث ىدفت الدراسة الرئيسية؛ إلى 
معرفة تأثتَ ودور إدارة الدوارد البشرية على تطوير 
أداء الشركة، من خلبؿ أربعة متغتَات وسيطة. 

مدى شعور العاملتُ بالرضا الوظيفي بذاه ومعرفة 
وظائفهم، ومدى دعم إدارة الدوارد البشرية لذم 
ومساعدتهم مادياً ومعنوياً على تطوير أدائهم 

 باستمرار. 

وفي ىذه الدقالة لغري التطرؽ إلى دور 
إدارة الدوارد البشرية في تطوير الأداء، بحسب 
لولاء متغتَين وسيطتُ فقط لعا: نظاـ الحوافز، وا

 التنظيمي.
 

 المبحث الأول: دور إدارة الموارد البشرية في
 تطوير الأداء 

لقد تم تأسيس إدارة الدوارد البشرية بصورة أساسية 
اعتمادا على فرضيتتُ رئيستُ، الأولى: كوف 
الأفراد العاملتُ ىم أساس الديزة التنافسية 
للمؤسسة، والثانية: كوف الإدارة الدؤثرة للموارد 
البشرية تدعم الأداء الدتميز للمؤسسة. كما أف 
ترشيد استعماؿ العنصر البشري ىو ىدؼ 
صعب نتيجة تعدد الدتغتَات الدكونة لو، لشا لغعل 
التحدي الأكبر الذي يواجو الإدارات في أية 
مؤسسة ىي تشلي  الدتغتَات الدسببة لتلك 
 التحديات، وسبل تفاديها أو الحد من تأثتَاتها. 
فكاف لا بد  من تطوير العناصر البشرية، 
وبرقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ داخل 

، وصولًا إلى حالة من برفيز الأداء الدؤسسة
الخاص بالدوظفتُ، للبرتقاء بأداء الدنظمة )تقرير 

 (ٕٙٔٓشركة موداؾ الاستشارية، 
فقيادة الدنظمة ىي الأساس في توجيو 
العاملتُ عبر ابزاذ القرارات، وعبر لشارستها 
مهارات يتقنها الإداريوف لحث العاملتُ والتأثتَ 

وجهودىم، من خلبؿ  عليهم، واستنفار طاقاتهم
الاستثمار الأمثل للموارد الدتاحة، وتفادي 
التحديات المحتملة، وحل الدشكلبت الناجمة 

 عنها؛ لأجل برقيق الأىداؼ الدرجوة.
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ففي الشركات الوطنية الكبرى في أبو 
ظبي، لصد أف ضلامة حجم الشركة وكثرة أعداد 
العاملتُ بها، يؤدى ظهور العديد من الدشكلبت 
الخاصة بتطوير أداء الدوظفتُ، وإلى صعوبة مواكبة 
التقنيات الحديثة، وملبحقة التغتَات التكنولوجية 
الدتسارعة، وىذا يعد قصوراً في أداء إدارة الدوارد 
البشرية، لذا فمن خلبؿ ىذه الدراسة سوؼ 
لضاوؿ التعرؼ على الدور الذي برققو إدارة 

قيق التميز الدوارد البشرية بكافة أبعادىا في بر
لأداء للعاملتُ، وإعدادىم بشكل جيد يضمن 
لذم القدرة على برقيق التميز في أداء الدؤسسة 
وتعزيز تنافسيتها، لذذا سوؼ نتوصل لحل 
مشكلة الدراسة الأساسية من خلبؿ الإجابة 

 على التساؤلات الآتية:
إف الوقوؼ على مستوى أداء الشركات 

لو ألعية كبتَة، لذا والعوامل الدؤثرة في ذلك الأداء 
سنقوـ بتحليل دور إدارة الدوارد البشرية وتأثتَه 
على مستوى أداء الشركة، ونظراً لقلة الدراسات 
في ىذا الشأف يتوقع الباحث أف تقوـ ىذه 
الدراسة بدلء تلك الفجوة، وأف تشكل أساساً 

 لإجراء أبحاث مستقبلية في ىذا المجاؿ.
تي  تواجو العاملتُ نظراً لزيادة التحديات ال     

في الدنظمات، لاسيما في ظل التطور التكنولوجي 
وثورة الدعلومات، وصراعات القيم، في ظل العولدة 
الجديدة لشا يوجب على الدنظمات مواجهة تلك 
التحديات بكفاءة وفاعلية للوصوؿ لأىدافها، 
ويكوف مواجهة تلك التحديات الدستمرة بتحقيق 

لدي الدوظفتُ لكي حالة من التوافق الدهتٍ 
لػدث لديهم حالة من الرضا الوظيفي القادرة 

على التغيتَ والابتكار، وتولد لديهم القدرة على 
حل الدشكلبت وابزاذ القرارات في الدواقف 
الدناسبة لشا يعزز أداء الدنظمة. كما تساىم ىذه 
الدراسة في مد الجهات الدعنية بالدوارد البشرية 

كنهم من برستُ أداء بنظرة شاملة وعميقة بس
الدنظمات الحكومية، كما تقوـ ىذه الدراسة 
بتسليط الضوء على الجانب الدعنوي لدى 
الدوظفتُ ومدى تأثرىم بالدمارسات الإدارية في 

 الدؤسسة ومدى تأثتَىا على تعزيز أدائهم.
 

المبحث الثاني: دور إدارة الموارد البشرية 
 افزنظام الحو تطوير الأداء عبر متغير   في

تعتبػر الحػوافز مػن أساسػيات ضػماف برقيػق 
الأىػداؼ علػى جميػع الدػستويات سػواء فػي 
الدؤسػسات الخاصػػة والحكوميػػة، التػػي برقيقهػػا 
للوصػػوؿ إلػػى أعلػػى مػػستويات مػػن الأداء 
الػػوظيفي، وكسب ولائهم وانتمائهم للمؤسسات 

لأىػداؼ التػي التي يعملوف فيها، وغيػر ذلػك مػن ا
مػن شئنها الخروج بهم من دائرة التذمر إلػى سػعة 
الرضػا دائمػا وانتظػار الػشكر علػى مػا يقدمونػو 

 مػن جهػد لؼػدـ مؤسستهم. 
 

 مفهوم الحوافز
يتألف نظاـ الحوافز من جميع الدفعات الدالية 
والدكافآت والدنافع غتَ الدالية التي تقدمها 

جذب الدوارد البشرية  الدؤسسة للعاملتُ بغرض
الدؤىلة، والتأثتَ على دافعية الأفراد للتطور، 
ولزفزا لدزيد من الإنتاجية وبرستُ أداء الدنظمة 

 (.ٖٕٔٓ)القطب وفوطة، 
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فالحوافز بالدعتٌ الواسع فهي مرادفة 
لكلمة العوائد؛ أي تلك الدواقف والدثتَات 
الخارجية التي تشتَ وبررؾ الدوافع والحاجات 

(.  ٕٚٔٓات )الخزعلي والعادلي، والرغب
فالحوافز ىي كل الدورات والخطط والوسائل التي 
تستلدمها الإدارة لبدأ سلوؾ ما أو إيقافو 
وتشجيعو أو تنشيطو أو توجيهو أو تغيتَه، أما 
الحوافز بالدعتٌ الضيق فتًتبط في الغالب بكلمة 
نظاـ فنقوؿ نظاـ الحوافز فنعتٍ بو خطط دفع 

ربط دفع أجور مباشرة أو غتَ الأجور التي ت
مباشرة بإنتاجية العاملتُ وأرباح الشركة )أبو 

(، كذلك تعرؼ الحوافز ٖٕٔٓسبلة ونادر، 
على أنها العوامل والدؤثرات الخارجية التي تثتَ 
الفرد وتدفعو الداء العماؿ الدناطة بو على ختَ 
وجو عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو الدادية 

(. ويعرؼ عبيدات ٕٔٔٓلدة، والدعنوية )الكلب
( نظاـ الحوافز على أنها العوامل الخارجية ٕٓٔٓ)

التي تشتَ إلى الدكافأة التي يتوقعها الفرد من قيامو 
بعمل معتُ، أي أنها بسثل العوائد التي يتم من 

 خلبلذا استثارة الدوافع وبرريكها.
كما تتعلق بتعويض الدوظف بكافة أنواع 

 لػصل عليها الدوظف نظتَ الأجور أو العوائد التي
اشتغالو وظيفة معينة، وىذه التعويضات تتضمن 
عنصرين أساسيتُ لعا الددفوعات الدالية الدباشرة 
والتي قد تأخذ شكل الأجور والدرتبات والحوافز 
والعملبت والأرباح، والددفوعات الدالية غتَ 
الدباشرة والتي تأخذ شكل الدزايا الدالية مثل 

ات مدفوعة الأجر )القاضي، تأمينات وإجاز 
(. تكافئ الدؤسسة العاملتُ فيها عن ٕٕٔٓ

الجهد الذي يقدمونو بثلبث وسائل رئيسية، ىي: 
الأجور، امتيازات مادية إضافية، حوافز لأداء 
 جهد يتجاوز ما يتقاضوف الأجر الأساس عنو.

وتلعب الحوافز الدادية والدعنوية دورا كبتَا 
ملتُ سواء بشكل إلغابي في التأثتَ على أداء العا

أو سلبي، ويعتٍ عدـ توفرىا وعدـ توزيعها بشكل 
عادؿ تؤثر في أداء العاملتُ والدوظفتُ المجتهدين 
وقد يؤثر سلبا على أدائهم وبالتالي يؤثر في فرصة 
برقيق الأىداؼ الدرجوة للمنظمة )الخزعلي، 

 (.ٕٚٔٓوالعادلي، 
 

 أهمية نظام الحوافز
تلعب الحوافز دوراً فعالًا ومهمًا في إنتاجية 
العاملتُ، وتنبع ألعية الحوافز من حاجة الفرد إلى 
الاعتًاؼ بألعية ما يقوـ بو من لرهودات 
وإلصازات، فتقدير ذلك الجهد عن طريق الحوافز، 
يعتبر من الأمور الدهمة، التي تساىم في إشباع 
فس لرموعة الحاجات الأساسية الدتفاعلة في ن

 (. ٕٕٔٓالفرد )متَفت، 
فمهارات الأفراد وقدرتهم قد لا تكوف 
كافية للحصوؿ على إنتاجية عالية من الدوظف 
بدوف برفيزه لتقديم أداء بدستوى يتلبءـ مع 
تطلعات الدؤسسة، وما لم يكن ىناؾ نظاـ 
للحوافز فعاؿ قادر على برريك دوافع الأفراد 

الأمثل العاملتُ في الدؤسسة بهدؼ الاستغلبؿ 
للطاقات الكامنة لديهم فلن تستطيع الدؤسسة 
الحصوؿ على إنتاجية عالية وبرقيق أىدافها 

 (.ٕٙٔٓالبعيدة الأمد )عاشور، 
لذلك يعد التحفيز وبنوعيو الدادي 
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والدعنوي ولزورين مركزيتُ لفعاليات ونشاطات 
الدنظمات الدعاصرة في بيئة العمل. فالحوافز الدادية 

ا بأنظمة التعويضات الدباشرة ىي ما يطلق عليه
مثل الرواتب والأجور والعلبوات. ومنها الدعنوية 
أو ما يطلق عليها بأنظمة التعويضات غتَ 
الدباشرة فهي تتعلق بالأمن والرضى الوظيفيتُ 
مثل: استقرار العمل، الدشاركة في صنع القرار، 
الالتزاـ والانتماء والتًقية وتقدير جهود العاملتُ 

 (.ٕٕٔٓ الثناء )متَفت،بالشكر و 
لقد عمل الباحثوف في سبيل الحصوؿ 
على الوصفة الكاملة لرفع الكفاءة الدهنية للؤفراد 
العاملتُ وقياـ الإدارة باختيار العناصر الفعالّة 
للمنظمة وربط أىدافها بالأىداؼ الشلصية 
للعاملتُ التي تنعكس إلغابيا على أدائهم. ولؽكن 

جحة تقوـ بوضع نظاـ القوؿ بأف الدنظمة النا
حوافز فعاؿ قادر على التأثتَ بالإلغاب على أداء 
العاملتُ بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمنظمة 
ومساعدتها على الربح والبقاء. )عاشور، 

ٕٓٔٙ) 
وفيما يتعلق بفاعلية الحوافز الدعنوية في 

( ٕٔٔٓبرستُ أداء العاملتُ، وجد الجساسي )
الدؤسسات الحكومية   أف أفراد عينة الدراسة في

كانوا موافقػوف بػشدة علػى خمػسة عػشر فاعليػة 
للحػوافز الدعنويػة وىي كما يلي: رفع مستوى 
جودة العمل، سرعة إلصاز العمل، الحرص على 
سمعة الإرادة، الالتزاـ بالقوانتُ والأنظمة، وابزاذ 
القرارات بالدقة والانضباط، تنمية العلبقات 

ملتُ، حب العمل والإخلبص الإنسانية بتُ العا
 لو، تطوير القدرات الذاتية.

إف إجراءات التوظيف التي تنجح في 
التأثتَ على سلوؾ وأداء الأفراد العاملتُ 
وفعاليتهم في الدنظمة نادرة، ولكوف أىم عامل 
من عوامل الإنتاج في الدؤسسة ىو العنصر 
البشري الذي يعتبره الباحثوف ركيزة من الركائز 

تٍ الدنظمة إستًاتيجيتها عليو، حيث أف التي تب
ىذا العنصر الثمتُ القادر على التطور والسعي 
إلى برقيق وتعظيم أىداؼ الدنظمة إذا أحس 
بالولاء والانتماء والخوؼ على مصالحها وىي 
بدوره برقق لو الجو الدلبئم للبستفادة من كفاءتو 
وذلك باستعماؿ نظاـ برفيز فعاؿ والذي يعتبر  

تنتهجها الدنظمة لرفع معنويات العاملتُ كسياسة 
ديم الأداء الراقي وزيادة الطاقة المحركة لذم لتق

  .(ٕٚٔٓ)فاطمة، 
وعمومػا تعػد الحػوافز من العوامل الدهمة 
الواجب توافرىا لأي جهػد مػنظم يهػدؼ إلػى 
برقيػق مػستوى عػالي مػن الأداء وللحػوافز ألعية  

الأداء بالنسبة كبتَة في التأثتَ على مستوى 
(. ولؽكن القوؿ بأف ٕٕٔٓللدائرة )الجساسي، 

الدنظمة الناجحة تقوـ بوضع نظاـ حوافز فعّاؿ 
قادر على التأثتَ بالإلغاب على أداء العاملتُ 
بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمنظمة والبقاء 

 (.ٕ٘ٔٓ؛ السلمي، ٖٕٔٓ)الحلبيبة، 
 

 متطلبات برنامج الحوافز
ىناؾ مبادئ وشروط عدة يتوجب على الإدارات 
الدسؤولة أخذىا بعتُ الاعتبار، عند وضع أنظمة 
الحوافز. منها على سبيل الدثاؿ: العدالة والبساطة 
والوضوح. وأف تكوف الأىداؼ والعوائد ومعايتَ 
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أداء السلوؾ لزددة وقابلة للقياس وأف يضمن 
ليو نظاـ الحوافز دخّلً لا يقل عما كاف لػصل ع

العامل قبل تطبيقو ولغب أف يشمل كل العاملتُ 
بدوف استثناء. وتعتبر العدالة والشفافية أىم 

؛ الغزاوي، ٕٚٔٓمتطلبتُ أساسيتُ )منتَ، 
ٕٓٔٓ.) 

 
 أنواع الحوافز

 الحوافز الإيجابية 
الحوافز الإلغابية وىي بسثل تلك الحوافز التي  

م برمل مبدأ الثواب للعاملتُ والتي تلبي حاجاته
ودوافعهم لزيادة وبرستُ نوعيتو وتقديم الدقتًحات 
والأفكار البناءة وتهدؼ الحوافز الإلغابية إلى 
برستُ الأداء في العمل من خلبؿ التشجيع 
بسلوؾ ما يؤدي إلى ذلك. وىذه الحوافز تدخل 
فيها كافة الدغريات وتعتبر من أفضل الأساليب 
ت في برريك الأفراد العاملتُ في معظم الحالا

لأنها بزلق مناخا صحيا مناسبا في ظروؼ العمل 
 (. ٕٚٔٓالمحيطة. )فاطمة، 

والذدؼ الرئيسي لذذا النوع من الحوافز 
ىو تشجيع الأفراد وحثهم على إحداث السلوؾ 
الدرغوب فيو وىو ختَ مثاؿ على ىذا النوع من 
الحوافز ىو: عدالة الأجور، منح الأكفاء علبوات 

 واستقرار الفرد في عملو.استثنائية، ثبات العمل 
والحوافز الإلغابية تنمي روح الإبداع 
والتجديد لدى العاملتُ لأنها تتلبءـ ورغبات 
الدوظفتُ بحيث تتًؾ بعض النتائج الإلغابية على 
لرريات العمل مثل حافز الدكافأة النقدية التي 
بسنح للعامل مقابل قيامو بعمل يستدعي التقدير. 

ثرىا الدلموس في تقوية (. ولذا إٔٙٔٓ)سعدا، 
الرابط بتُ الحافز والأداء فاستلداـ الحافز عندما 
لػقق العامل إلصازا متميزا وجيدا ويؤدي بالضرورة 
إلى الاستمرار في برقيق مزيدا من الإلصاز في 
الأداء وىذه الحوافز تكوف فعّالة ومؤثرة عندما 
تستلدـ فور قياـ العامل بالتصرؼ الدطلوب )أبو 

 (.ٕٙٓٓالكشك، 
 

 الحوافز السلبية
ىي الحوافز الدستلدمة لدنع السلوؾ السلبي أو 
التكرار وتقولؽو والحد منو. ومن أمثلة السلوؾ 
السلبي التكاسل والتساىل والإلعاؿ وعدـ 
الشعور بالدسؤولية وعدـ الانصياع للتوجيهات 
والأوامر والتعليمات، لشا يدفع الإدارة إلى القياـ 

لسلبية بتطبيق الحوافز السلبية وتستلدـ الحوافز ا
العقاب كمدخل لتغيتَ سلوؾ الأفراد لضو برستُ 
الأداء والوصوؿ بو إلى الذدؼ الدنشود والدرغوب 

 (. ٕٙٔٓبو )سعدا، 
ومن أمثلة الحوافز السلبية )الحلبيبة، 

(: الإنذار والردع، الخصم من الراتب، ٖٕٔٓ
الحرماف من العلبوة، الحرماف من التًقية وغتَىا 

فالحافز السلبي يؤثر  نية.حسب نظاـ الخدمة الدد
بشكل كبتَ على الرضا الوظيفي على العكس 

 (. ٕٕٔٓمن الحوافز الإلغابية )مدحت، 
إلا إفّ أكثر التقسيمات اعتمادا من 
قبل الدنظمات ىي كالتي )نوري وكورتل، 

؛ الحلبيبة، ٕٚٔٓ؛ الخزعلي والعادلي، ٕٔٔٓ
 (:ٕٚٔٓ، منتَ، ٕ٘ٔٓ، السلمي، ٖٕٔٓ
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 حوافز مادية.1 
الحػوافز الداديػة ىػي تلػك الحػوافز الداديػة الدلموسػة 
التػي تقػدـ للعػاملتُ مقابػل جهػد معػتُ أو اقتػراح 
معػتُ أو اختػراع مػا، وعػادة مػا تكػوف أمواؿ 
نقديػو مثػل الراتػب والكافات التشجيعية 
والعلبوات والدرجات الدالية )الجساسي، 

حاجات (. وىي التي تقوـ بإشباع ٕٕٔٓ
الإنساف الأساسية، وتشجع على بذؿ قصارى 
جهدىم في العمل. ومن ىذه الحوافز الراتب 
والدكافآت التشجيعية والعلبوات، والدشاركة في 

 (.ٕٚٔٓالأرباح )الخزعلي والعادلي، 
ولؽكن القوؿ بأف الحوافز الدادية تعتبر 
من أىم العوامل وأكثرلعا تأثتَا في اندفاع الفرد 

ص للعمل متى كانت تلك الأجور برغبة وإخلب
مناسبة وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد، وعلى 
العكس من ذلك فاف الأجر الدتدني وغتَ الدكافئ 
للجهود الدبذولة للعمل الذي لا يلبي مطالب 
العامل وحاجاتو عامل ىاـ في إلعاؿ العامل 
لعملو وتدني كفاءتو الإنتاجية )الحارثي، 

ادية من أقدـ أنواع (، وتعد الحوافز الدٜٜٜٔ
الحوافز وتتميز بالسرعة الفورية وإحساس الفرد 

(. ٜٜٙٔبالنتيجة الدباشرة لمجهوده )عقيلي، 
والحوافز الدادية قد تكوف إلغابية كمنح الدكافآت 
والدساعدات أو إعطاء العلبوات، وقد تكوف 
سلبية كالحرماف من الدكافآت أو العلبوات أو 

 (. ٕٔٔٓبرفيض الراتب )حاروش، 
 

 الحوافز المعنوية. 2
ىػي عبػارة عػن حػوافز غيػر نقديػة مثػل الػشكر 

والتقػدير للجهػد الػوظيفي والتًقيػات، والثنػاء 
وفػرص التعبيػر عػن الذات والدشاركة في ابزاذ 
القرارات والدشاركة في الفعاليات والاجتماعات 

 (.ٕٕٔٓ)الجساسي، 
الدعنوية وتستهدؼ الحوافز الدعنوية الروح 

للعاملتُ، من خلبؿ توجيو كتاب شكر، اختيار 
العامل الدعتٍ كموظف مثالي في الدائرة أو غتَ 

(. والحوافز الدعنوية ىي ٕٕٔٓذلك )متَفت، 
التي تشبع حاجة العامل الاجتماعية كالحاجة 
للتقدير، وبرقيق الذات أو الاحتًاـ أو القبوؿ 

ة العمل الاجتماعي. أو حوافز معنوية تتعلق ببيئ
مثل الإشراؼ، القيادة، الزمالة، الدشاركة واللوائح 

، السلمي، ٖٕٔٓوالنظم الدوجودة )الحلبيبة، 
ٕٓٔ٘.) 

وىناؾ أنواع متعددة من الحوافز الدعنوية 
؛ الخزعلي والعادلي، ٕٙٔٓمثل )عاشور، 

ٕٓٔٚ:) 
الوظيفة الدناسبة: حيث تنبع ألعيتها من أنها 

كي يبرز طاقاتو بذعل الطريق لشهدا للموظف  
 وإمكاناتو.

الإثراء الوظيفي: الذي يعمل على تنويع 
واجبات الوظيفة ومسؤولياتها والتجديد في 

 أعبائها.
الدشاركة في ابزاذ القرارات: أي ذلك إشراؾ 
الدوظفتُ عند ابزاذ القرارات الدتعلقة بأعماؿ 

 العاملتُ.
برمل التًقية: تعتبر حافزاً معنوياً ومادياً، إذ أنها 

معها زيادة في الأعباء والدسؤولية وتأكيدا 
 للذات.
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الباب الدفتوح: ويعتٍ السماح للعاملتُ بتقديم 
الدقتًحات والآراء التي يرونها مباشرة إلى 

 رؤسائهم.
لوحات الشرؼ: لإدراج أسماء الدتميزين في 
العمل في لوحات الشرؼ داخل الدنظمة لشا 

 يدفعهم للمزيد.
 

ور إدارة الموارد البشرية د المبحث الثالث:
 الالتزام التنظيمي في تطوير الأداء عبر متغير

الالتزاـ التنظيمي؛ ىو سلوؾ نابع من نفس 
الشل  من خلبؿ تصرفات العامل فيما يتعلق 
بالدنظمة وولائو لذا وبذؿ الجهد والوقت للنجاح. 
ويعتبر الأداء الوظيفي نتاج جهود الفرد في 

نتائج الالتزاـ التنظيمي الدنظمة وىذه واحدة من 
 (. ٕٔٔٓ)بالأطرش وحشاني، 

والانتماء الاجتماعي العاـ يشتَ إلى 
نوعية العلبقة بتُ الفرد والدنظمة، وما يسود فيو 
من أفكار ومبادئ وقيم ويعزز الدوقف الإلغابي 
للموظف بذاه منظمتو ويعكس ارتباطو بها 
 ورغبتو في أف يبقى عضواً فاعلب فيها )الجاروشة،

ٕٓٔٙ.) 
(، فإف ٕ٘ٔٓوفقاً لعاشوري و زوزو )

الالتزاـ التنظيمية ىي شعور وجداني وعاطفي 
للشل  لضو الدنظمة، وليس فقط ارتباط 
لأسباب مادية ومنفعية. وتعكس مشاركة 
الدنظمة إرادة الفرد في بذؿ أقصى جهد للمنظمة 
ورغبتها القوية في البقاء فيو، وبالتالي قبوؿ 

 قيمها.وتأكيد أىدافها و 
والالتزاـ التنظيمي يعبر استعداد الفرد 

لبذؿ جهد كبتَ لصالح الدنظمة ورغبتو الشديدة 
في البقاء بها وقبولو بأىدافها وإلؽانو بها وبقيمها. 
وترى الدربية بأنها جزء لا يتجزأ من منها وبذؿ  
كل الجهود الدطلوبة والتطوعية لنجاح الدنظمة 

وحشاني، والازدىار والرفاىية )بالأطرش 
ٕٓٔٔ.) 

وىنالك العديد من الدراسات التي 
أكدت أف الالتزاـ التنظيمي يسهم وبشكل كبتَ 
في برقيق أىداؼ الدنظمات وإلصاز الأعماؿ 
بكفاءة ودقة )أقل وقت وجهد وتكلفة( وذلك 
من خلبؿ اندماج الفرد بالعمل، حيث إف كثتَاً 
من الدراسات تشتَ إلى أف طوؿ خدمة العاملتُ 

من إنتاجيتهم، كما يؤدي ذلك إلى تنمية يزيد 
العلبقات الاجتماعية داخل العمل وخارجو، 

، سوتانتووبالتالي ارتفاع مستوى الإنتاجية )
ٕٓٔٔ) 

قد  ،(ٖٕٔٓ)دراسة شيلب وآخروف أما 
أكدت على ارتباط الالتزاـ التنظيمي بدجموعة 
الدلرجات الدهمة والتي في مقدمتها الأداء 

الاجتماعي داخل الوظيفة الوظيفي، والسلوؾ 
بالإضافة إلى الدبادرة والإبداع، كما بتُ أف نتائج 
الالتزاـ التنظيمي سوؼ تصب في مصلحة 
المجتمع ككل؛ وذلك من خلبؿ الطفاض معدؿ 
الدوراف وارتفاع جودة وفاعلية العمل وبالتالي 

 ارتفاع الإنتاجية القومية.
( العديد ٕٗٔٓوقد ذكر أبو جياب )

التي تعزز من الالتزاـ التنظيمي  من الأسباب
 للعاملتُ في الدنظمات:
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تبتكر الدنظمة أساليب تبرز قيم وإلصازات  . أ
الدنظمة بشكل لغعل العاملتُ فلورين 

 وسعيدين بالانتماء إليها.
أف تقوـ الدنظمة بالاعتًاؼ بإسهامات  . ب

ومصالح الأفراد من أجل الحصوؿ على 
 التزامهم.

الدعاملة والدصداقية خلق الثقة؛ عبر عدالة  . ت
في التعامل والوعود والاستماع لدلبحظات 

 الأعضاء.
أف تلتزـ الدنظمة بأخذ مصالح الأفراد بعتُ  . ث

 الاعتبار ونشر أسلوب التعاوف والدشاركة.
خلق شعور الوحدة في الدصتَ والتلل   . ج

 من مبدأ "ىم ولضن".
العمل على دمج الأفراد في الدنظمة، من  . ح

الدرتبطة بالأداء والدشاركة خلبؿ الدكافآت 
 في الأرباح.

فالارتباط الوجداني يتمثل الولاء 
للمنظمة، عبر علبقة قوية تقوـ على الاقتناع 
الداخلي بأىداؼ وغايات الدنظمة. لشا يؤدى 
ذلك إلى وجود رغبة داخلية لدى الفرد للبقاء، 

 لدا لػصل عليو من مزايا ومنافع.
 أف ( فقد أشار إلىٕٙٓٓأما العنزي )

الالتزاـ التنظيمي ىو إحدى الدفاىيم التي يتم 
استعمالذا بطرؽ لستلفة، تشتَ إلى أف الفرد الدلتزـ 
ىو من لػرص على إظهار لظاذج سلوكية معينة؛  
كالشعور بالفلر والاعتزاز والانتماء لذا والدفاع 
 عن الدنظمة ورغبتو في البقاء فيها لأطوؿ مدة.

ؼ الالتزاـ ( فقد عر ٕٙٔٓأما الجاروشة )
التنظيمي بأنو سلوؾ إنساني ويعبر عن درجة 

تطابق الفرد مع منظمتو وارتباطو بها ورغبتو في 
بذؿ أكبر عطاء أ وجهد لشكن لصالحها، مع 
 وجود رغبة قوية لديو في الاستمرار في عضويها.
وىناؾ باحثوف أشاروا إلى أف ىناؾ 
ثلبث مراحل للبلتزاـ التنظيمي )عاشوري وزوزو، 

 ( وىي:ٕ٘ٔٓ
مرحلة الإذعاف أو الالتزاـ: في البداية يكوف 
 التزاـ الفرد مبنيا على الفوائد التي لػصل عليها.
مرحلة التطابق والتماثل: بتقبل الفرد سلطة 
الآخرين لحاجاتو للبنتماء وبالتالي فهو يفلر 

 بها.
مرحلة التبتٍ: ىنا يكوف الالتزاـ نتيجة لتطابق 

 الأىداؼ والقيم.
 

تنظيمية تسهم في تطوير الالتزام  عوامل
 الوظيفي

؛ ٕ٘ٓٓأشار عدد من الباحثتُ )العوفي، 
( إلى ٕٓٔٓ؛ النجار، ٕ٘ٔٓعاشوري وزوزو، 

 عوامل تطوير الالتزاـ الوظيفي 
السياسات: الحاجة إلى تبتٍ سياسات  

داخلية تساعد على خلق سلوؾ متوازف، ناتج 
تولد عن تلبية الدنظمة لاحتياجات الفرد، بحيث ي

عنو الشعور بالرضا والانتماء والانتساب ثم 
 الالتزاـ أو الولاء.

وضوح الأىداؼ: لشا يساعد على زيادة  
الالتزاـ التنظيمي لدى الأفراد العاملتُ. فعندما 
تكوف الأىداؼ واضحة ولزددة، يكوف إدراؾ 
 وفهم الأفراد للبلتزاـ و الولاء التنظيمي أكبر.
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العاملتُ في تنمية مشاركة الأفراد  
التنظيم: الدشاركة تعمل على زيادة الولاء الالتزاـ 
التنظيمي، وبذعل الأفراد العاملتُ يرتبطوف ببيئة 

 عملهم بشكل أكبر.
برستُ الدناخ التنظيمي: يقصد بالدناخ  

التنظيمي ىو فسح المجاؿ للطرؽ والأساليب 
والأدوات والعناصر والعلبقات الدتفاعلة داخل 

 بتُ الأفراد.بيئة الدنظمة 
تطبيق أنظمة حوافز مناسبة: توافر  

أنظمة مناسبة تؤدي إلى مزيد من الرضا في 
العمل وبالتالي زيادة الالتزاـ والأداء العالي 

 والإنتاج والطفاض التكاليف.
بناء ثقافة مؤسسية: إف خلق معايتَ  

أداء متميزة للؤفراد، يضمن مستوى عاؿ من 
د النشطتُ وإعطائهم الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الأفرا

دورا ىاما في عملية صنع القرار، بحيث يتًتب 
 بساسك الدنظمة وزيادة الولاء.

لظط القيادة: الإدارة الناجحة ىي  
القادرة على كسب التأييد الجماعي لإلصاز 

 الأعماؿ.
الرضا الوظيفي: يقصد بو ىو مشاعر  

الفرد فيما يتعلق بعملو في الدنظمة والرضا يكمن 
لفرؽ بتُ ما تعطيو الوظيفة لو وما لغب في فهم ا

عليها أف تعطيو. وكلما قل الفرؽ بينهما، كلما 
ارتفع مستوى الرضا الوظيفي لدى الدوظف 

 ويدعم الشعور بالالتزاـ والولاء التنظيمي.
أف الالتزاـ التنظيمي ليس عاملب أو 
نظاماً، بل إنو نتيجة منطقية لتفاعل العديد من 

لسلوكيات، ويؤثر عليو النظم والسياسات وا

العديد من الدتغتَات  )الفهداوي، القطاونة، 
( أف سلوؾ ٕٙٔٓ. ويرى الجاروشة )(ٕٗٓٓ

العاملتُ في الدنظمات سلوؾ عقلبني مُقيد فإف 
ذلك لا يعتٍ ضماف أف ىذا السلوؾ مُوجو دائما 
لضو برقيق أىداؼ الدنظمة، فالأفراد يكافحوف 

صية التي قد لا لإعطاء الأولوية لأىدافهم الشل
 تتوافق مع الأىداؼ الدنظمة.

فالالتزاـ التنظيمي يؤدي إلى عدد من 
النتائج الإلغابية للمنظمة والأفراد كالطفاض 
معدؿ دوراف العمل، وبرقيق الأىداؼ بكفاءة 
وفعالية، لكن في حاؿ ضعف مستوى الالتزاـ 
التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع تكلفة الغياب والتأخر 

سرب العمالة والطفاض الرضا عن العمل وت
 (.ٕ٘ٔٓالوظيفي )عاشوري وزوزو، 

 
 قياس الالتزام التنظيمي

ىنالك العديد من الدراسات قد ابذهت إلى 
برديد أبعاد الالتزاـ التنظيمي وبرديد طبيعة تأثتَه 
في الدتغتَات التنظيمية والسلوكية، ومن بتُ تلك 

التي ( ٕٙٓٓماير وآخروف )الدراسات دراسة 
تبتُ من خلبلذا أف ىناؾ ثلبثة أبعاد أساسية 
للبلتزاـ التنظيمي، وقد اعتمدناىا في ىذا البحث 
لدراسة مدى توافر أبعاد ومكونات الالتزاـ 
التنظيمي في الدنظمات والتي ىي )أحمد ورياض، 

ٕٓٔٗ:) 
  
 الالتزام العاطفي )المؤثر(  

ىذا البعد يتأثر بدرجة إدراؾ الفرد لللصائ  
الدميزة للعمل وىي درجة استقلبلية وتنوع 
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الدهارات الدطلوبة، وقرب الدشرفتُ وتوجيههم لو، 
وأيضاً يتأثر بدرجة إحساس الدوظف بالسماح لو 
بالدشاركة في ابزاذ القرارات في البيئة التنظيمية 

و أو ما التي يعمل فيها سواء ما يتعلق منها بعمل
لؼ  الدوظف نفسو، بالإضافة إلى التغذية 
الراجعة التي لػصل عليها من الإشراؼ 

 (. ٕٙٔٓ)الجاروشة، 
وكذلك يشمل الخصائ  التي بسيز عملو 
من استقلبلية، وألعية، ومهارات مطلوبة، وقرب 
الدشرفتُ وتوجيههم لو، وىذا الجانب يتأثر بدرجة 

التي يعمل بها إحساس الفرد بأف البيئة التنظيمية 
تسمح لو بالدشاركة الفعالة بدجريات ابزاذ كافة 
القرارات الدتعلقة سواء بالعمل أو ما لؼصو أي 
ىو الارتباط المحدود، وأصحاب ىذا التوجو ىم 
الذين يعملوف وفق تقييم ذاتي للمتطلبات التي 
تفرضها ظروؼ العمل الدلتلفة فيكوف الارتباط 

تقدمو لذم منظماتهم بتُ الفرد والدنظمة وفق ما 
ويرجع سبب ىذا الالتزاـ العاطفي إلى شعور  
العامل بالانتماء والالتصاؽ النفسي بالدنظمة 

 (.ٕ٘ٔٓ)عاشوري وزوزو، 
 

 الالتزام المعياري )الأخلاقي(
ىو الإحساس الذي يشعر بو الدوظف بذاه التزامو 
بالدنظمة والبقاء فيها، وتنفيذ العمل، ولػمل 
الالتزاـ الدعياري نظرة أف العاملتُ يعتقدوف أف 
البقاء في الدؤسسة شيء أخلبقي وصحيح لغب 

(. وىذا الشعور يعززه ٕٙٔٓعملو )الجاروشة، 
دعم الدنظمة الجيد للعاملتُ، والسماح لذم 

شاركة والتفاعل الإلغابي )عاشوري وزوزو، بالد

ٕٓٔ٘.) 
 

 الالتزام المستمر 
يقصد بالالتزاـ الدستمر ما لػققو العاملوف من 
قيمة استثمارية في حاؿ استمرو في العمل في 
الدنظمة مقابل ما يفقده لو التحق بجهات أخرى 

(. ويعتبر البعد الثالث من ٕٙٔٓ)الجاروشة، 
مي؛ فالالتزاـ الدستمر لؽثل أبعاد الالتزاـ التنظي

أحد أشكاؿ الارتباط السيكولوجي مع الدنظمة 
 (.ٕٙٓٓكازلاوسكيتي وآخروف، )

 
 الخاتمة

يكمن التحدي الأكبر الذي يواجو الإدارات في 
أية مؤسسة؛ في معرفة وتشلي  الدتغتَات 
الدسببة لتلك التحديات، وسبل تفاديها أو الحد 
من تأثتَاتها. ففي ظل التطور التكنولوجي وثورة 
الدعلومات، وصراعات القيم، في ظل العولدة 
الجديدة؛ يتوجب على الدنظمات مواجهة تلك 

بكفاءة وفاعلية للوصوؿ لأىدافها، التحديات 
ويكوف مواجهة تلك التحديات الدستمرة، 
بتحقيق حالة من التوافق الدهتٍ لدي الدوظفتُ، 
لكي لػدث لديهم حالة من الرضا الوظيفي 

 القادرة على التغيتَ والابتكار. 
وتنبع ألعية الحوافز من حاجة الفرد إلى 
 الاعتًاؼ بألعية ما يقوـ بو من لرهودات
وإلصازات، فتقدير ذلك الجهد عن طريق الحوافز، 
يعتبر من الأمور الدهمة، التي تساىم في إشباع 
لرموعة الحاجات الأساسية الدتفاعلة في نفس 
الفرد. لا بدّ لنظاـ الحوافز من تطبيق: العدالة 



Perdana: International Journal of Academic Research (Social Sciences & Humanities) 
Vol. 6. No. 1 - December Issue 2019          eISSN: 2600-9463 

33 
http://perdanajournal.com/ 

والبساطة والوضوح. وأف تكوف الأىداؼ والعوائد 
ياس وأف ومعايتَ أداء السلوؾ لزددة وقابلة للق

يضمن دخّلًب إضافياً. الالتزاـ التنظيمي يؤدي إلى 
عدد من النتائج الإلغابية للمنظمة والأفراد، منها: 
الطفاض معدؿ دوراف العمل، وبرقيق الأىداؼ 
بكفاءة وفعالية، أما في حاؿ ضعف مستوى 
الالتزاـ التنظيمي؛ فسيؤدي إلى زيادة نسبة 
عمالة الغياب والتأخر عن العمل، وتسرب ال

 والطفاض الرضا الوظيفي.
 

 النتائج
إفّ الدنظمة الناجحة تقوـ بوضع نظاـ  . أ

حوافز فعاؿ، قادر على التأثتَ بالإلغاب 
على أداء العاملتُ؛ بالشكل الذي يزيد من 
ولائهم للمنظمة ومساعدتها على الربح 

 والبقاء. 
للحػوافز ألعية كبتَة في التأثتَ على مستوى  . ب

الأداء بالنسبة للمنظمة. حتُ تهيئ 
الأجػواء الدادية والدعنوية؛ لدفع العامل إلػى 
الدثػابرة فػي عملػو بكفػاءة عاليػة. إذْ تعػدُّ 
الحػوافز من العوامل الدهمة الواجب توافرىا 
لأي جهػد مػنظم يهػدؼ إلػى برقيػق 

 ػن الأداء. مػستوى عػالي م
ضرورة أفْ تطبيق الدؤسسة أنواعاً من الحوافز  . ت

للتأثتَ في العاملتُ، وبرقيق الرضا النفسي 
والاجتماعي. وأف يصاحب الحوافز الدادية 
حوافز معنوية. فالحوافز الدادية والدعنوية 
تلعب دورا كبتَا في التأثتَ على أداء 
 العاملتُ سواء بشكل إلغابي أو سلبي، 

لدادية دور في برستُ الأداء أكثر للحوافز ا . ث
من الحوافز الدعنوية. حيث أنو كلما زادت 
الحوافز الدادية زادت كفاءة العاملتُ وبرسن 
مستوى أدائهم. وأف يضمن نظاـ الحوافز 
دخّلًب لا يقل عما كاف لػصل عليو العامل 

 قبل التطبيق. 
تعتبر العدالة والشفافية؛ أىم متطلبتُ  . ج

ظاـ. وأف الحوافز أساسيتُ لنجاح الن
والكيفية التي يتم من خلبلذا توزيع الحوافز؛ 
لذا تأثتَ كبتَ على دافعية الدوظف. ولغب 
أف تشمل الحوافز كل العاملتُ دوف 

 استثناء. 
أما بالنسبة للحوافز الدعنوية؛ فقد تبتُ  . ح

وجود علبقة بتُ الحوافز الدعنوية وأداء 
الدوظفتُ. مثل التشجيع الدعنوي 

 ت التقديرية للعاملتُ. والشهادا
لؽكن أف تتعلق الحوافز الدعنوية بخصائ   . خ

العمل من تنفيذ وتكرار وتنوع واستقلبلية، 
وحجم السلطة والدسؤولية ونوعية الأداء 
والدعلومات الدتاحة أو فاعلية العمل من 
تبسيط وإثراء النتائج، أو حوافز معنوية 
تتعلق ببيئة العمل مثل الإشراؼ، القيادة، 

 زمالة، الدشاركة واللوائح والنظم الدوجودة.ال
الحوافز السلبية والعقوبات، تسهم في تغيتَ  . د

سلوؾ الأفراد لضو برستُ الأداء، والوصوؿ 
بو إلى الذدؼ الدنشود. وتؤدي إلى قياـ 

 الفرد بالتزاماتو بشكل صحيح. 
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الحوافز السلبية بسنع الدوظف من تكرار  . ذ
دـ الأخطاء، وتعد برذيرا للآخرين لع

 الوقوع في الأخطاء ذاتها.
إف الالتزاـ التنظيمي مهم في التأثتَ على  . ر

سلوؾ العاملتُ، وتطوير الأداء، ويشجعهم 
 على الإبداع والتميز.

كلما زاد الالتزاـ التنظيمي برسن مستوى  . ز
الأداء، وأف الالتزاـ العاطفي ىو أكثر 
ألظاط الالتزاـ التنظيمي تأثتَا على أداء 

 العاملتُ. 
لتزاـ التنظيمي يعزز من مستوى الأداء الا . س

ولػفز على تقديم أداء بدستوى أعلى. لذا 
يعتبر وسيلة للبرتقاء بدهارات وسلوكيات 
وقدرات الأفراد داخل الدؤسسة، بدا يعود 
بالنفع الكبتَ على كفاءة الدؤسسة ويزيد 
من إنتاجيتها بصورة شاملة، وبالتالي زيادة 

 سوؽ العمل. قدرتها التنافسية والبقاء في
 

 المراجع
. أثر لشارسات ٕٕٔٓ أحمد مهدي عبد القادر.

إدارة الدوارد البشرية على الإنتاجية في 
كلية الدراسات   .القطاع الصناعي السوداني

جامعة السوداف للعلوـ  .للعلوـ التجارية
 والتكنولوجيا.

تقرير حوؿ الأداء الدؤسسي  .ٕٙٔٓ .أدوؾ
 )أدنوؾ(. لشركة بتًوؿ أبو ظبي الوطنية

. ٕٗٔٓ بن جروة حكيم، سامي بن ختَة.
مسالعة الدوارد البشرية في برستُ تنافسية 
الدؤسسة الخدمية حالة صندوؽ الوطتٍ 

المجلة الجزائرية للتنمية  .للتوفتَ والاحتياط
 الاقتصادية.
. النفط والتنمية الدستدلؽة في ٕٕٔٓ .جميل طاىر

 . د.ـ:دياتالأقطار العربية: الفرص والتح
  د.ف.

. نفط الخليج العربي ٕٕٓٓ .جيتلي دبرموت
مركز  .ٕٕٓٓالإنتاج والأسعار حتى 

 الإمارات للدراسات والبحوث
 الإستًاتيجية، أبو ظبي.

أثر العوامل الدعنوية الخاصة  .ٕٗٔٓ .ريم عمورة
كلية   .بالعاملتُ على نوايا ترؾ العمل

 الاقتصاد، جامعة دمشق، 
تقلبات أسعار  . أثرٕٕٔٓ سعد الله، داوود.

النفط على السياسة الدالية في الجزائر 
(. دراسة ماجستتَ بقسم ٕٓٔٓ-ٕٓٓٓ)

 العلوـ الاقتصادية، جامعة الجزائر.
. دور الكفاءات ٖٕٔٓ عبد الرحمن إبراىيم.

رسالة  .البشرية في برقيق الديزة التنافسية
الجامعة الإسلبمية،   .ماجستتَ غتَ منشورة
 غزة ، فلسطتُ.

. ٕٓٔٓ لمحسن أحمد حاجي حسن.عبد ا
لشارسات إدارة الدوارد البشرية في برقيق 
التميز الدؤسسي في مؤسسات الدعلومات: 
دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية 

كلية الأعماؿ، جامعة   .للبتصالات الخلوية
 الشرؽ الأوسط.

. أثر إدارة ٕٕٔٓاللطيف على.  الله عبد عبد
الدوارد البشرية على برقيق التميز الدؤسسي 
)دراسة تطبيقية على الشركة السودانية 
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كلية الاقتصاد   .للبتصالات: سوداتل(
والعلوـ الإدارية، جامعة البحر الحمر، 

 القاىرة، مصر.
التأثتَ الوسيط  .ٕ٘ٔٓ .العجمي، راشد شبيب

 ضغوط لنمط السلوؾ على العلبقة بتُ
الدور والرضا الوظيفي والأداء لددققي 

المجلة العربية للعلوـ  .الحسابات في الكويت
  .الإدارية

. أثر وظائف ٖٕٔٓ العزب، حستُ لزمد.
الدوارد البشرية على برقيق التميز الدؤسسي 

. تطبيقية :مصلحة الجمارؾ السعوديةدراسة 
مؤتة للبحوث والدراسات الإنسانية 

 والاجتماعية.
. أثر استلداـ ٕٓٔٓالرحمن العتيبي.  زيزة عبدع

تكنولوجيا الدعلومات على أداء الدوارد 
البشرية دراسة ميدانية على الأكادلؽية 

الأكادلؽية العربية  .الدولية الاستًالية
 البريطانية للتعليم العالي.

 التنظيمية. العدالة ٕٗٔٓ .عمر لزمد درة
 الإدارةوعلبقتها ببعض الابذاىات 

 .كلية التجارة، جامعة عتُ شمس  .رةالدعاص
 .عيساف، صالحة عبد الله والعاني، وجيهة ثابت

. دور تكنولوجيا الدعلومات في إدارة ٕٛٓٓ
(، العدد ٕٔالدعرفة، لرلة البصائر، لرلد )

 عماف.سلطنة  .(ٔ)
أثر  .ٕٔٔٓ الدبيضتُ، الطراونة لزمد أحمد.

 لدىالتمكتُ الإداري في السلوؾ الإبداعي 
. الأردنية التجارية البنوؾ في العاملتُ

العدد  .ٖٛلرلد  .الإدارية العلوـ دراسات
ٕ. 

،  في .لزمد عبد الرحيم بدر غالً  لزافظة طولكرـ
كلية الدراسات الاقتصادية، جامعة النجاح 

 ، فلسطتُ.الوطنية
. دور القيادة الأخلبقية ٕٚٔٓ .ىدى الدطتَي،

في تعزيز الثقة التنظيمية لدى مديرات 
مدارس الدرحلة الابتدائية بددينة الطائف من 

المجلة الأردنية في  .وجهة نظر الدعلمات
 .العلوـ التًبوية

. الأساليب ٕٙٔٓالنجار، حامد وليد حمادة. 
الإدارية الحديثة وعلبقتها بالسلوؾ القيادي 

رؤساء الأقساـ بوزارة  التحويلي لدى
 .رسالة ماجستتَ غتَ منشورة .الصحة

أكادلؽية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، 
 جامعة الأقصى، غزة، فلسطتُ.

دراسة استًاتيجية  .ٕٕٔٓ نصر الدين بن نذير.
للئبداع التكنولوجي في تكوين القدرة 
التنافسية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة 

وحة دكتوراه في علوـ حالة الجزائر، أطر 
 التسيتَ غتَ منشورة، جامعة الجزائر.

. مهارات ٕٕٓٓ .ىلبؿ، لزمد عبد الغتٍ حسن
قيادة الآخرين بحيث تكوف قائداً متميزاً في 

(. القاىرة: مركز تطوير الأداء ٖعملك )
 والتنمية.
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 كارإن
 :"فردانا. الآراء الواردة في ىذه الدقالة ىي آراء الدؤلف

لن تكوف مسؤولة  في البحوث الأكادلؽية" لة العالديةالمج
سبب بمسؤولية أخرى و ضرر أو خسارة أ أيعن 
 .مضموف ىذه الدقالة استلداـ
 
 


