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 ق ال الله تعالى
 

َ  و﴿ اَ ل ك          ُ ل ه اللهُ ف س ي ُ          َ       ُ          َلُُ      َ  وُ افَس يُ          ق ُ         
َُ       و   ال          اع  و   السُؤَمونُ      َس             لُل عَ س  وِل       ى ف       الو و ال  

 ﴾ل ُُن بِّئُُ َ  بوس ا كُنَلَُ  ت عَس يَُس  
 (501: سورةالتوبة)

 ص  دق الله العظُ                         
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 ‌ت 

‌

 
 

 الحسد لله  الصلا   الكلام فيى   َل  ال لي 
أتقدم بال  ل العظُ  لله العزيز الجيُُ الذي انع  فيُنا بنعسة العي   الإيساس  حثنا فيى  

 مثابل  الج د لي الحصَل فيُ سا بلا حد ع لزماس أ  م اس
 

جَ  بال  ل   بعد أس حباني الله بفضي  تعالى  أتسست هذه الد ا ة لا لا أس أت يكعنيِ 
لى الس للة الأ لاذ    اللي ل  تأل ج دا لي    "لام اس أح خ"الجزيُ  العلل اس  اللقديلِ 

شلال ا فيى هات  الد ا ة  مكافدتي  تقدي  النصح  الإ شاع  بذل الج د  الَقت أثناءِ 
 
 

لكسا أ  فداع هات  الل الة    لساى فائيلي  خص ال  لِ  ت بد ه من فناء  ج د  صبل طُيةِ 
حلازه من  سل لي  ما قدمَه من فَس  مكاند ِ  ما حقق  عفائ   السكل نع س فيى مات ِ 

 نجاح
 

ث الأمُ لي   ب بالغ ش لي  فلل اني لزملائي  زمُلاتي لسا قدمَه لي من صَ  الل جُع  
 نفكي

لى كُ من  ا ه  لي تعبئة الا لبانة  تَزيع ا  تقدي  السعيَمات  كسا أتقدم بال  لِ 
 اللازمة
 

اَء من قلي  أ  بعُد فيى أمُ أس ت َس   ش لا ل ُ من  اه  ليِ  نجاز هذا العسُ  
 مفُد  ليباحثُن

 
اَنا أس الحسد لله  ب العالسُن   آخل عف

‌

 

 



 ‌ث 

 

ل الله بعسلهسا   الدتي   الدي أطا .... لسن كاس ل   الفضُ فيي بعد الله  بحان   تعالى
 ميكما أ   من كاس  ضاهسا أغيى

 
خَتي مصد  لخلي ع ما   ِلى من شا كني ع ا لي بيعب   فبث   ضح ات      ........ِلىِ 

 بالصحة  العالُة  ِلى أخي أطال الله بعسله  أملع 
 

 ...........................فز من لقدت  أِلى  
 .............. فز من بقي ليأ الى  

 
لى أحق الناس بصحبلي  حبي من شا كَني حيَ الد ا ة  ملها    ِلى  لق اء ِلى   ع بيِ 

 أصدق ائي  صديق اتي  
 

لى أميي  حي  حُاتي   ِلى  ندي لي هذه السلحية   لُق ع بيِ 

 
 ِلى كُ من عفسني   افدني لانجاز هذا العسُ

 ِلى كُ الباحثُن فن العي 
 

   ثل لي  جَع هذا العسُل ا أ  ِلى كُ من كانت ل  بصسة ظاهل  أ  باطنة    
 اهدي نجاحي  اجُة ليجسُع كُ الكعاع   اللضا   احة البال               

 بإذس الله تعالى
‌
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‌

‌

 

 

 

 قائمة المحتويات
 الصفحة الموضوع



 ‌ج 

 أ .البسملة

 ب .آية قرآنية
 ت .شكر وتقدير

 ث .إهداء
 ج .قائمة المحتويات

 ر .قائمة الجداول
 س .قائمة الأشكال

 س ائمة الملاحقق
 ش ملخص 

Résumé  ص 
 ط مقدمة

  منهجية البحث والدراسات السابقة: الفصل الأول

 20 تمهيد
 20 .منهجية البحث: المبحث الأول
 20 .إشكالية البحث: المطلب الأول
 20 أهمية البحث وأهدافه : المطلب الثاني

 20 .أهمية البحث: الفرع الأول
 20 .البحثأهداف : الفرع الثاني

 20 التعريفات الإجرائية: المطلب الثالث
 20 فرضيات البحث ونموذجه : المطلب الرابع

 20 فرضيات البحث: الفرع الأول
 20 نموذج البحث: الفرع الثاني

 20 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 20 حدود البحث ومنهجه : المطلب الأول

 20 حدود البحث:الفرع الأول
 20 منهج البحث: الفرع الثاني

 02 مجتمع البحث وعينته: المطلب الثاني
 02 أداة البحث و الأساليب الإحصائية المستخدمة : المطلب الثالث



 ‌ح 

 00 أداة البحث: الفرع الأول
 00 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: الفرع الثاني

 00 أداة البحث وثباتها صدق : المطلب الرابع

 00 (صدق الاستبانة)صدق أداة البحث : الفرع الأول

 00 (Reliability)ثبات الأداة : الفرع الثاني

 00 الدراسات السابقة: المبحث الثالث

 01 الدراسات المتعلقة بإدارة الأداء البشري :المطلب الأول 

 00 ي الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيف: المطلب الثاني

 00 .التعليق على الدراسات السابقة: المطلب الثالث

 00 خلاصة الفصل
  -تأطير نظري-إدارة الأداء البشري: الفصل الثاني

 00 تمهيد
 00 الأداء البشري: المبحث الأول
 00 ماهية الأداء البشري:  المطلب الأول

 00 مفهوم الأداء البشري: الفرع الأول
 01 ات الأداء البشريمحدد: الفرع الثاني
 00 أنماط الأداء البشري: الفرع الثالث

 02 أهمية الأداء البشري والعوامل المؤثرة فيه،  معاييره ومعدلاته: المطلب الثاني
 02 أهمية الأداء البشري: الفرع الأول
 00 البشري العوامل المؤثرة في الأداء: الفرع الثاني
 00 لأداء البشريمعايير ومعدلات ا: الفرع الثالث

 00 تقييم الأداء البشري: المبحث الثاني
 00 ماهية تقييم الأداء البشري: المطلب الأول

 00 مفهوم تقييم الأداء البشري: الفرع الأول
 00 أهداف تقييم الأداء البشري: الفرع الثاني
 01 طرق تقييم الأداء البشري: الفرع الثالث



 ‌خ 

 00 الأداء البشريعملية تقييم : المطلب الثاني
 00 مراحل تقييم الأداء البشري: الفرع الأول
 00 مؤشرات تقييم الأداء البشري: الفرع الثاني
 00 الأخطاء الشائعة في عملية تقييم الأداء البشري: الفرع الثالث
 00 علاج الأخطاء الشائعة في عملية تقييم الأداء البشري: الفرع الرابع

 02 ة الأداء البشريإدار : المبحث الثالث
 02 إدارة الأداء البشري ماهية: المطلب الأول

 02 مفهوم إدارة الأداء البشري: الفرع الأول
 00 نتائج إدارة الأداء البشري: الفرع الثاني
 00 أهداف إدارة الأداء البشري: الفرع الثالث
 00 تغلب عليهامظاهر الصعوبة في إدارة الأداء البشري ومعايير ال: الفرع الرابع

 01 عمليات إدارة الأداء البشري: المطلب الثاني
 01 تخطيط الأداء البشري: الفرع الأول
 00 توجيه الأداء البشري: الفرع الثاني
 02 مراقبة وتقييم الأداء البشري: الفرع الثالث
 00 تحسين وتطوير الأداء البشري: الفرع الرابع

 00 خلاصة الفصل
  -تأطير نظري -الرضا الوظيفي:الفصل الثالث

 00 تمهيد
 00 الرضا الوظيفي: المبحث الأول
 00 ماهية الرضا الوظيفي:  المطلب الأول

 00 مفهوم الرضا الوظيفي: الفرع الأول
 12 نظرة تاريخية حول الرضا الوظيفي: الفرع الثاني
 10 كيفية حدوث الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 10 عوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي، محدداته وخصائصه، أهميتهال: المطلب الثاني
 10 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: الفرع الأول
 10 محددات وخصائص الرضا الوظيفي: الفرع الثاني
 10 أهمية الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 00 نظريات وقياس الرضا الوظيفي: المبحث الثاني



 ‌د 

 00 ريات الرضا الوظيفينظ: المطلب الأول
 00 نظرية تدرج الحاجات لماسلوا: الفرع الأول
 00 نظرية ذات العاملين: الفرع الثاني
 01 نظرية القيمة للوك: الفرع الثالث
 00 نظرية التوقع او التفضيل لفيكتور فروم: الفرع الرابع 

 02 قياس الرضا الوظيفي وأهدافه: المطلب الثاني 
 02 المقاييس الموضوعية: الفرع الأول
 00 المقاييس الذاتية: الفرع الثاني
 00 أهداف مقاييس الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 00 دور إدارة الأداء البشري في الرضا الوظيفي: المبحث الثالث
 00 تخطيط الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الأول
 00 توجيه الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الثاني
 01 مراقبة وتقييم الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الثالث
 00 تحسين وتطوير الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الرابع

 00 خلاصة الفصل
  -الإطار الميداني–عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية : الفصل الرابع

 020 تمهيد
 020 تقديم عام بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

 020 تعريف المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة: لمطلب الأولا
 020 مفهوم المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة وتشكيله: الفرع الأول
 020 عمل المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة: الفرع الثاني

 020 هياكل وصلاحيات المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة: المطلب الثاني 
 020 هياكل المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة: الأول الفرع

 020 صلاحيات المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة: الفرع الثاني
 000 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 000 خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول
 000 اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الثاني

 000 تحليل محاور الاستبانة : لب الثالثالمط
 000 تحديد فئات سلم ليكارت الخماسي: الفرع الأول



 ‌ذ 

 000 تحليل فقرات محور إدارة الأداء البشري: الفرع الثاني
 000 تحليل فقرات محور الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 000 اختبار وتفسير الفرضيات: المبحث الثالث
 000 ر وتفسير الفرضية الرئيسية الأولى اختبا: المطلب الأول 

 001 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولى: الفرع الأول
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني
 002 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث
 000 بعةاختبار وتفسير الفرضية الفرعية الرا: الفرع الرابع

 000 اختبار وتفسير الفرضية الرئيسية الثانية: المطلب الثاني
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولى: الفرع الأول
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث
 000 ر وتفسير الفرضية الفرعية الرابعةاختبا: الفرع الرابع

 001 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الخامسة: الفرع الخامس
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية السادسة: الفرع السادس

 000 اختبار وتفسير الفرضية الرئيسية الثالثة: المطلب الثالث
 000 ولىاختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأ: الفرع الأول
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الرابعة: الفرع الرابع

 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الخامسة: الفرع الخامس
 000 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية السادسة: الفرع السادس

 741 خلاصة
 741 (النتائج والتوصيات)خــــاتمة 

 751 .قـائمـة المـراجـع
‌

‌

 
 

  



 ‌ر 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 00 سلم ليكرت الخماسي 01

 00 نتائج معامل الثبات والصدق لمحاور الدراسة 02

 000 دراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفيةتوزيع أفراد عينة ال 03

 000 معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة 04

 000 الأفراد إجاباتمقياس ليكرت للحكم على  05

06 
أفراد  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 

 شريالب الأداء إدارةعينة البحث عن عبارات محور 
000 

07 
أفراد  لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية 

 عينة البحث عن عبارات محور الرضا الوظيفي
000 

08 
نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 

 الأولىالرئيسية 

000 

09 
البشري في  الأداء إدارةط لدور أبعاد نتائج تحليل الانحدار الخطي البسي

 تحقيق الرضا الوظيفي بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة
000 

10 
البشري في مستوى الرضا الوظيفي من خلال  الأداءاختبار دور تخطيط 

 الانحدار الخطي البسيط
001 

11 
البشري في مستوى الرضا الوظيفي من خلال  الأداءاختبار دور توجيه 

 نحدار الخطي البسيطالا
000 

12 
اختبار دور مراقبة وتقييم الأداء البشري في مستوى الرضا الوظيفي من 

 خلال الانحدار الخطي البسيط
002 

13 
اختبار دور تحسين وتطوير الأداء البشري في مستوى الرضا الوظيفي من 

 خلال الانحدار الخطي البسيط

000 

14 
في مستوى إدارة الأداء البشري حسب متغير لاختبار الفروق  Tنتائج اختبار 

 الجنس

000 

15 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى إدارة الأداء البشري 

 حسب متغير العمر

000 

 000 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات متغير العمر 16

 000مستوى إدارة الأداء البشري نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في  17



 ‌ز 

 حسب متغير المؤهل العلمي

 000 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات متغير المؤهل العلمي 18

19 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى إدارة الأداء البشري 

 حسب متغير سنوات الخبرة
000 

 001 المعياري لفئات متغير سنوات الخبرةالمتوسط الحسابي والانحراف  20

21 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى إدارة الأداء البشري 

 حسب متغير الحالة الاجتماعية
001 

22 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى إدارة الأداء البشري 

 حسب متغير متوسط الأجر
000 

23 
لاختبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي حسب متغير  Tج اختبار نتائ

 الجنس

000 

24 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي 

 حسب متغير العمر
002 

 000 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات متغير العمر 25

26 
تبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي نتائج تحليل التباين الأحادي لاخ

 حسب متغير المؤهل العلمي

000 

 000 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات متغير المؤهل العلمي 27

28 
لاختبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي  الأحادينتائج تحليل التباين 

 حسب متغير سنوات الخبرة
000 

 000 .راف المعياري لفئات متغير سنوات الخبرةالمتوسط الحسابي والانح 29

30 
نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي 

 حسب متغير الحالة الاجتماعية

000 

31 
لاختبار الفروق في مستوى الرضا الوظيفي  الأحادينتائج تحليل التباين 

 حسب متغير متوسط الأجر
000 

 000 .سابي والانحراف المعياري لفئات متغير متوسط الأجرالمتوسط الح 32

 

 
 



 ‌س 

 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم

 20 النموذج المقترح للبحث 01

 00 أهداف تقييم الأداء 02

 00 متطلبات نظام تقييم الأداء الجيد 03

 00 على الفرد والمنظمة الأداءانعكاسات نتائج تقييم  04

 10 ظيفيكيفية حدوث الرضا الو  05

 00 هرم ماسلو للحاجات الإنسانية 06

 00 العلاقة بين إشباع العوامل الصحية والرضا عن العمل 07

 01 العلاقة بين إشباع العوامل الدافعة والرضا عن العمل  08

 020 الهيكل التنظيمي للمجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة 09

 020 والمالية والوسائل العامة الإدارةقسم  10
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يس اليةبي  الريةد  تناولت هاته الدراسة  وور ملياةاإ اوارا ااواا الريةفي  ق ق اةر الفيلةا الةباا    ةاج

لريديةة   رةة فياد وهةةدمت اة ابيفيمةة  اباهةةاإ المجرسةةبشع ق اجيةةس اليةةبي  الريةةد  لريديةة   رةة فيا  ةةب   اةة  

 .مليااإ اوارا ااواا ووورها ق ق ار الفيلا الباا  

اباة    022ولتس ار  هداف الرسث استخدانا استلارا لجلع الراانةاإ الةو وتمةت ميةن مانة  ت ةار  

 . ق التسيال الإحصائ  ليرااناإ SPSSستخدام  فينااجكلا تم ا

وتبصةةيت الدراسةة  جلبمةة  اةةج النتةةائج   تةةا وبةةبو ارةةتبد ا رةةبر لإوارا ااواا الريةةفي  ق المجن لةة   ةةل 

الدراسةةة  ووبةةةبو متبةةة  ارترةةةاح ااإ وبلةةة  احصةةةائا   ةةةع اوارا ااواا الريةةةفي     بيةةةاو  المجختي ةةة  وارةةةتبد 

 .ن له ارتبد انخ ض  المجن ل   ل الدراس الفيلا الباا   الذ  كا

كلا تبصيت الدراس  اة تبصااإ مديدا اج   تا المحام ة  ميةن المجتةاراإ الإوارية  الةو قةا متبة   ة وارا 

 .ااواا الريفي  والبيلل مين رمع ارتبد الفيلا الباا   اج ختر قرع ااببر  الدرب  ااوة
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Résumé: 

    Cette étude "Le rôle des processus de gestion de la performance 

humaine pour atteindre la satisfaction au travail du Conseil de la 

Municipalité de Biskra populaire municipal", vise à connaître les 



 ‌ص 

tendances des répondants dans l’entreprise de l'industrie À propos de 

l'importance des processus de gestion des performances et de leur rôle 

dans la réalisation de la satisfaction au travail. 

 pour atteindre les objectifs, la recherche a utilisé un questionnaire pour la 

collecte des données, ont été distribués à un échantillon, a été (100) 

administrateurs. Etait aussi utilisé le programme SPSS analyse statistique 

statistique des données. 

     L'étude a révélé un ensemble de résultats les plus importants est que 

L'existence d'un niveau acceptable pour la gestion de la performance 

humaine dans l'organisation à l'étude et l'existence d'une corrélation des 

différences statistiquement significatives entre la gestion du rendement et 

des dimensions humaines des différents niveau de satisfaction au travail, 

qui a eu un niveau de l'organisation faible à l'étude 

     L'étude révèle également a plusieurs recommandations la plus 

importante est pour Maintenir les compétences managériales liées à la 

gestion de la performance humaine et de travailler pour élever le niveau 

de satisfaction au travail par l'amélioration des salaires principalement.  
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 الـمـقــدمــة 

فهو المحرك , صر المهمة التي تحتاجها أي منظمةيعد العنصر البشري من العنا

الأساسي لجميع نشاطاتها ومصدر من مصادرها البالغة الأهمية لتفاعله مع المتغيرات الداخلية 
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لذلك يمكن , الفعل دلما يمتلكه من معارف ومهارات تميزه بالليونة والإبداع وسرعة ر والخارجية و 

القول أن قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها تتوقف إلى حد كبير على مدى تحكمها وتأطيرها 

 . الصحيح لمواردها البشرية

ا الاستغلال هذه الموارد تتسابق عليها المنظمات لتوفرها كما وكيفا من أجل استغلاله   

وهو ما جعل إدارة الموارد البشرية تركز على أداء الأفراد , الأمثل وتوجيهها لتحقيق أداء عالي

وتعتبره سياسة إدارية هامة ومعقدة، فكون أداء الأفراد العاملين في المنظمات يتصف بعدم الثبات 

هتمام بمتابعة هذا وسرعة التكيف مع البيئة المحيطة فإن هذا فرض على إدارة أي منظمة الا

الأداء بصفة مستمرة ومحاولة التحكم فيه حتى يتم التعرف على أوجه القوة ومن ثم تطويرها 

مما يؤثر على سلوك الأفراد , وتنميتها وأوجه القصور فيه ومن ثم تصحيحها في الوقت المناسب

لتالي يساعد الفرد داخل المنظمة ويزيد من ولائهم ورضاهم من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم وبا

 . على التحرك في حدود ذلك الرضا عن المهام والأعمال المخولة له

ي يحقق للأفراد الرضا عن ومن هنا وجب التفكير في توفير بيئة ملائمة وبالشكل الذ

ولذا أصبح موضوع الرضا  ،الذي يقضون فيه معظم ساعاتهم اليوميةعتباره المكان عملهم با

المهمة للدراسة من خلال بحث الجوانب المختلفة لمصادر الرضا لدى  الوظيفي من الموضوعات

 .الفرد داخل المنظمة وقياس درجة رضاهم نحو عملهم

ولقد ارتبط مفهوم الرضا الوظيفي بإدارة الأداء بحيث أن الأداء يختلف من فرد لآخر 

ه بواجباته نتيجة للجهد المبذول من طرف كل فرد ومدى اقتناعه بأهداف المنظمة والتزام

وهو ما  يمثل , فكلما وفر العمل للفرد إشباعا لحاجاته ودوافعه يزيد رضا هذا الأخير, المطلوبة

 .مؤشرا على فعالية التنظيم 
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 : تمهيد 

سعيا منها لتحقيق  ،تحاول المنظمات اليوم مواكبة التغيرات الحاصلة في مختلف المجالات
بشلرية مهللللة لضللمال السللرقة وال  للة  مللوار بتللوفر  إلا إليهللاأفضلل النتللاال التللي لا يمكللل الوصلول 

جللل مللل أا ااهللم جيلل ة  إ ارةفللي اا او وحسللل اسللتلمار المللوار  فللي تحقيللق أللل افها، وللل ا يت للل  
ملل خل ل اسلتغ ل الو لت  قلى منظماتهم وبالتالي رفع كفلاوتهم ضمال رضالم قل قملهم ومنه

كبللر و للت و ضللاو أوالتخفيللف مللل الضللغو   اخللل العمللل وخارجلله  ااقمللالوزيللا ة سللرقة انجللاز 
  .أيضاالشخصية  اال افوتحقيق  الإنتاجيةممكل في الت وير ال اتي وتحسيل 

ألميلللة تعلللو  قللللى الفلللر  البشلللرم لملللا لهلللا ملللل  اا او بلللر ارةلبلللاحليل وان   لللا ملللل التملللام ا
ابقة، حيللذ لاسللتعانة بال راسللات السللللل ا البحللذ اللل م اتبللع منهجيلة معينللة ل راسللته با ورضلا  تبلللور

 ألميلةالبحذ،  إشكالية) جية البحذ مل خ لااول يتناول منهتناولنا فيه ل لة مباحذ، المبحذ 
ضللمل فيت، أمللا المبحللذ اللللاني (، فرضلليات البحللذ ونمو جللهالإجراايللةريف ، التعللاوأل افللهالبحللذ 

حل و  البحلذ )كانلت قللى الترتيل    م الل أربعلةالمنهجية لل راسة المي انية مل خ ل  الإجراوات
، صللل ق أ اة أ اة البحلللذ و ااسلللالي  الإحصلللااية المسلللتخ مةمجتملللع البحلللذ وقينتللله، ومنهجللله، 

اللاللللذ المتعللللق بال راسلللات السلللابقة حلللول متغيلللرم  يلللر للمبحلللذلنصلللل فلللي ااخ( البحلللذ ولباتهلللا
 .ال راسة والتعليق قليها
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 منهجية البحث: الأولالمبحث 

 التعاريف الإجرااية و ،أل افهوك لك  وألميتهالبحذ  إشكاليةسنتناول في ل ا المبحذ 
 .نمو ج الافتراضي لهالفرضيات البحذ و 

 إشكالية البحث: الأولالمطلب 

باقتبارلا قملية ضرورية  البشرم اا اولق  أك ت الع ي  مل ال راسات قلى ألمية إ ارة 
أقلى مستويات اا او  إلىمل أجل الوصول   اخل المنظمات اافرا ل ستجابة لمت لبات 

 .ا  ورضالم قل مختلف جوان  قملهموتحقيق ولاو اافر 

التي يج  توفرلا في اساسية السمات ا أح  الضروريات الهامة و ل ا ااخير يع 
 .وبالشكل الم لو المنظمات لضمال سير العمل بال ريقة الصحيحة 

 ممارسةمل القيام بواجباتهم يت ل   تمكنوايل للأفرا ستوى الرضا المناس  ل ا فال توفير م
 . ير الايجابييلإح اذ التغ الصحيحنحو ال ريق أ ااهم مناسبة تعمل قلى توجيه  إ ارية

  : بحلنا فيما يلي يمكل صياغة إشكاليةى ضوو ما تق م قل    

 ؟ لمنظمةابفي تحقيق الرضا الوظيفي  البشري الأداء إدارة عملياتدور ماهو 

 :البحذ مل خ ل  رح التساهلات الفرقية التالية إشكاليةويمكل التعرف قلى مضاميل     

 .؟ الشعبي البل مالمجلس قمليات إ ارة اا او البشرم بما لو مستوى ممارسة  -1

 ؟ مجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرةال موظفيمالو مستوى توفر الرضا الوظيفي ل ى  -2

بالرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية  اا او البشرم إ ارةما لي ق  ة   -3
 .بسكرة ؟

ما م ى وجو  ق  ة بيل بعض المتغيرات الشخصية والوظيفية وبيل مستوى ممارسة  -4
 يات إ ارة اا او البشرم ؟قمل

الرضا  ما م ى وجو  ق  ة بيل بعض المتغيرات الشخصية والوظيفية وبيل مستوى -5
 الوظيفي بالمجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة ؟

 وأهدافه أهمية البحث: الثاني المطلب
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 أهمية البحث:الفرع الأول 

التي تع  ممارسة إ ارية  لبشرمتنبع ألمية لاته ال راسة مل ألمية قمليات إ ارة اا او ا
حيوية مل ممارسات إ ارة الموار  البشرية والتي تعمل قلى تنمية رأس المال البشرم وتحقيق 

. رضا اافرا  وينمي ولااهم والتزامهم نحو منظماتهم مما يحققأقلى مستويات اا او والتميز 
 :ويمكل تلخيص ل   االمية في النقا  التالية

، إ  تتناول مفهوميل أساسييل لما الإ ارةاسة مل الموضوقات الهامة في مي ال تع  ل   ال ر * 
 .الرضا الوظيفي اافرا  وأ او  إ ارة

ق ا  مل  باقتبار أل الفر  يملل المور  المهم ام منظمة وت غى تلك االمية قلى ما* 
 .هل لك مل المهم  راسة العوامل المهلرة قلى رضا  في منظمت, الإنتاجقناصر 

مسيرم الهياة محل ال راسة  إ ارةمسالمة ل   ال راسة في التوصل لفهم  بيعة الع  ة بيل * 
 .ا او مرهوسيهم ومستوى رضالم قموما

إ ارة أ او مرهوسيهم مل خ ل التعرف قلى لعمليات  منظمةال إ اراتتعزيز فهم وممارسة * 
 .ت وير و  اا اوبما يسهم في تنمية  وجهة نظر لهلاو المرهوسيل

 أهداف البحث: الفرع الثاني

  :مل خ ل ل ا البحذ نحاول الوصول إلى اال اف التالية

اا او البشرم وألمية ل   العمليات ضمل قمليات إ ارة الموار   إ ارةالتعرف قلى مفهوم * 
 .البشرية

 .محل ال راسة لهياةالتعرف قلى قمليات إ ارة  أ او العامليل في ا* 

 .محل ال راسة هياةمستوى الرضا الوظيفي  في ال التعرف قلى* 

التعرف قلى مستوى الع  ة بيل إ ارة اا او ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي * 
 .البل م لبل ية بسكرة

في المجلس الشعبي  مغرافيةبيل الرضا الوظيفي والخصااص ال يالتعرف قلى مستوى الع  ة * 
 .البل م لبل ية بسكرة
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تعرف قلى مستوى الع  ة بيل إ ارة اا او البشرم والخصااص ال يمغرافية في المجلس ال* 
 .الشعبي البل م لبل ية بسكرة

في الهياة محل ال راسة  التوصل لتوصيات يمكل أل تسالم في زيا ة مستوى الرضا الوظيفي* 
 .مل خ ل تحسيل وت وير مستوى ممارسة قمليات إ ارة اا او البشرم

 

 الإجرائيةالتعاريف : ب الثالثالمطل

  توفر الاتصال ال اام بيل الرايس  إ اريةقملية  أنهاالبشرم قلى  اا او إ ارةتعرف
ومختلف المراحل التي يج   إليهمالموجهة  للأقمالتضمل الفهم الواضح و ومرهوسيه 

 . الم لوبة للأل افللوصول  إتباقها

   البشرم وته ف لتح ي   اا او إ ارةات قملية مل قملي أوللو  :البشرم اا اوتخ ي
 . إليهاوالنتاال المتو ع الوصول  القيام بهاالواج   ااقمال

  م ا لم اافرا تلي قملية التخ ي  وتقوم قلى تح ي  مسهوليات : البشرم اا اوتوجيه  وا 
 .ال زمة بالإرشا ات

 نة النتاال الحالية ومقار  للأ اولي الم حظة المستمرة : البشرم اا او وتقييم ر ابة
 .العامليل أ اوبالمتو عة ومنه تح ي  نقا  القوة والضعف في 

  التحسيل  أمالخبرات العملية الت وير لو قملية اكتسا  ا: لبشرما اا اوت وير وتحسيل
 .الفعلي اا اولو معالجة القصور في 

 نتيجة  ولمل  ب اتجالهه ما يشعر بلو اتجا  الفر  نحو قمله أم : الرضا الوظيفي
 .لمختلف الظروف  اخل العمل وخارجه
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 ونموذجه فرضيات البحث: المطلب الرابع

 فرضيات البحث : الفرع الأول

 :يقوم ل ا البحذ قلى الفرضيات التالية

 اا او البشرم إ ارةلا توج  ق  ة  ات  لالة إحصااية بيل أبعا  : "الفرضية الرئيسية الأولى
، ت وير وتحسيل اا او البشرم ومرا بة تقييم, اا او البشرمتوجيه , البشرماا او تخ ي  ) الآتية

ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة قن  مستوى ( اا او البشرم
 ". %5ال لالة 

 :فرضيات فرقية لي أربعةوين رج ضمل ل   الفرضية 

 اا او البشرمبيل تخ ي   %5 لالة  لا توج  ق  ة  ات  لالة إحصااية قن  مستوى" -1
 .ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة

البشرم  اا اوبيل توجيه  %5لا توج  ق  ة  ات  لالة إحصااية قن  مستوى  لالة " -2
 .ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة

اا او  وتقييم مرا بةبيل  %5ااية قن  مستوى  لالة لا توج  ق  ة  ات  لالة إحص" -3
  .ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة البشرم

بيل ت وير وتحسيل  %5لا توج  ق  ة  ات  لالة إحصااية قن  مستوى  لالة "   -4
      .رةومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكالبشرم  اا او

 

 %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة : "الفرضية الرئيسية الثانية
 ".تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية البشرم  اا او إ ارةفي اتجالات المبحوليل حول مستوى 

 :فرضيات فرقية لي ستةوين رج ضمل ل   الفرضية 

في اتجالات المبحوليل  %5مستوى ال لالة لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  " -1
 ".محل ال راسة تعزى لمتغير الجنس نظمةفي الم اا او البشرم إ ارةحول مستوى 

في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة " -2
 محل ال راسة تعزى لمتغير المهلل المنظمةفي  اا او البشرم إ ارةحول مستوى 

 ".العلمي
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في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة " -3
 ".العمرمحل ال راسة تعزى لمتغير المنظمة  في اا او البشرم إ ارةحول مستوى 

في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى  لالة " -4
محل ال راسة تعزى لمتغير سنوات  المنظمةفي  رماا او البش إ ارةحول مستوى 

 ".الخبرة

في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة  -5
في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير الحالة  اا او البشرم إ ارةحول مستوى 

 ".الاجتماقية

في اتجالات المبحوليل  %5لة لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لا -6
في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير متوس   اا او البشرم إ ارةحول مستوى 

 ".ااجر

 %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة : "ةالثالفرضية الرئيسية الث
 ".لوظيفية في اتجالات المبحوليل حول مستوى الرضا الوظيفي تعزى للمتغيرات الشخصية وا

 :فرضيات فرقية لي ستةوين رج ضمل ل   الفرضية 

في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة " -1
 ".في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير الجنسالرضا الوظيفي حول مستوى 

لات المبحوليل في اتجا %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة " -2
في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير المهلل الرضا الوظيفي حول مستوى 

 ".العلمي
في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة " -3

 ".في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير العمرالرضا الوظيفي حول مستوى 
في اتجالات المبحوليل  %5صااية قن  مستوى  لالة لا توج  فروق  ات  لالة إح" -4

في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير سنوات الرضا الوظيفي حول مستوى 
 ".الخبرة

في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة  -5
لة في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير الحاالرضا الوظيفي حول مستوى 

 ".الاجتماقية
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في اتجالات المبحوليل  %5لا توج  فروق  ات  لالة إحصااية قن  مستوى ال لالة  -6
في المنظمة محل ال راسة تعزى لمتغير متوس  الرضا الوظيفي حول مستوى 

 ".ااجر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج البحث :الفرع الثاني

 :التالييمكل التعرف قلى النمو ج الافتراضي للبحذ مل خ ل الشكل 

 النموذج المقترح للبحث(: 10)الشكل رقم 

 المتغير التابع                             المستقل                          المتغير         
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 الطالبة     إعدادمن : المصدر  

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 حدود البحث ومنهجه :الأولالمطلب 

 حدود البحث: الفرع الأول
 :مح  ات المكانية والزمنية والموضوقية والبشريةق   مل الله ا البحذ     

 الرضا الوظيفي

 

 المنص  رضا الفر  قل 
  الإشرافنم  رضا الفر  قل  

   قل الاتصال رضا الفر
 والع  ات مع الزم و

  ااجور لرضا الفر  ق 
  والمكافاات

 البشري الأداء إدارة

 

 

 

 

 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

 الجنس 

 المهلل العلمي 

 العمر 

  سنوات الخبرة 

 الحالة الاجتماقية 

 متوس  الاجر 

 البشرم تخ ي  اا او
 توجيه اا او البشرم 

 

 اا او البشرم وتقييم مرا بة
 

 ت وير وتحسيل اا او البشرم

 البشري
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 المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرةتم إجراو ل ا البحذ في : الحدود المكانية -أ‌
تم إجراو البحذ مي انيا في الفصل اللاني للسنة الجامعية  :الحدود الزمنية -ب‌

2013/2014. 
 البشرم اا او ةإ ار ا تصر البحذ قلى  راسة الع  ة بيل : الحدود الموضوعية -ج‌

 (.كمتغير تابع) والرضا الوظيفي، (كمتغير مستقل)

 .المجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرةموظفي ا تصر البحذ قلى : الحدود البشرية -د‌

 
 منهج البحث: الفرع الثاني

ول ا مل  ،مل أجل تحقيق أل اف ل ا البحذ  منا باستخ ام المنهل الوصفي التحليلي
علمية الخام الخاصة بال راسة مل المراجع التي ت رس ملل لاته المواضيع خ ل تجميع الما ة ال

المنهل الوصفي التحليلي لو  ريقة مل ف ،لتحليل بناوا قلى ما تم جمعه مل بياناتبالم تعقبها 
مح  ة لوضعية معينة  أغراض إلىجل الوصول ليل والتفسير بشكل قلمي منظم مل أ رق التح

الرة كما توج  في الوا ع ويهتم بوصفها وصفا   يقا لم يعبر قنها كميا فهو يعتم  قلى  راسة الظ
التعبير الكمي فيع يها  أمافالتعبير الكيفي يصف لنا الظالرة ويوضح خصااصها  ،كيفيا أو

 .ااخرى رجة ارتبا ها مع الظوالر  أوحجمها  أووصفا ر ميا يوضح مق ار لاته الظالرة 

في تحقيق الرضا  اا او البشرم إ ارةال م تلعبه قمليات ال ور ويه ف البحذ إلى  راسة 
 .الوظيفي بالمجلس الشعبي البل م لبل ية بسكرة

قلى الوا ع العلمي مما  ااكا يميالبحذ  برسقا ال م يسمح ما تم اقتما  منهل  راسة الحالة ك
في الهياة في تحقيق رضالم الوظيفي  اافرا  إ ارة أ اويمكل مل التعرف قلى  ور قمليات 

 .محل ال راسة

 :وللحصول قلى المعلومات ال زمة اقتم نا قلى

تم الحصول قليها مل خ ل تصميم : المصادر الأولية لجمع البيانات والمعلومات
وتوزيعها قلى قينة مل مجتمع ال راسة، ومل لم تفريغها وتحليلها باستخ ام برنامل . استبانه

(Statistical package for Social Science) Spss.V17  الإحصااي و لك باستخ ام
الاختبارات الإحصااية المناسبة به ف الوصول إلى  لالات  ات  يمة، ومهشرات ت قم موضوع 

 .البحذ
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 منا بمراجعة الكت  وال وريات والمنشورات : المصادر الثانوية لجمع البيانات والمعلومات
قارير المتعلقة بالموضوع  ي  البحذ وال راسة سواو الور ية والالكترونية، والرساال الجامعية والت

واله ف مل خ ل اللجوو . بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساق تنا في جميع مراحل البحذ
للمصا ر اللانوية في ل ا البحذ، لو التعرف قلى ااسس وال رق السليمة في كتابة ال راسات، 

 .ح لت وتح ذ في مجال بحلنا الحاليوك لك أخ  تصور قام قل آخر المستج ات التي 

 وعينته  مجتمع البحث :المطلب الثاني

مجلس الشعبي البل م العامليل بال اافرا يتملل مجتمع البحذ مل : مجتمع البحث -1
 .م2013حس  بيانات سنة  فر ا 141، حيذ أل مجتمع ال راسة    بلغ لبل ية بسكرة

إ ارم، و   تم توزيع  100جمها تم استخ ام قينة قشوااية، بلغ ح: عينة البحث -2
استبانه، وبع  فحصها وتحليلها  97الاستبيانات قليهم قبر زيارات مي انية، واستر  منها 

               . مل قينة البحذ100  %استبانه بوا ع  97تبيل أل ق   الاستبيانات الصالحة للتحليل 

 خدمة المست الإحصائية الأساليب و أداة البحث: المطلب الثالث

 أداة البحث: الفرع الأول

تملل الاستبانة المص ر الرايسي لجمع البيانات والمعلومات له   ال راسة والتي صممت 
ال راسات السابقة  ات الصلة بموضوع ال راسة، و   تم   ع قلى في صورتها ااولية بع  الإ

 :إق ا  الاستبانة قلى النحو التالي

 .تخ امها في جمع البيانات والمعلوماتإق ا  استبانه أولية مل أجل اس -

قرض الاستبانة قلى المشرف مل أجل اختبار م ى م امتها لجمع  -
 .البيانات

 .تع يل الاستبانة بشكل أولى حس  ما يرا  المشرف -

تم قرض الاستبانة قلى مجموقة مل المحكميل وال يل  اموا ب ورلم بتق يم  -
 .النصح والإرشا  وتع يل وح ف ما يلزم

 .زمة لل راسةع الاستبانة قلى جميع أفرا  العينة لجمع بيانات ال توزي -

 : ولقد تم تقسيم الاستبانة إلى قسمين كما يلي 

 فقرات 6المتعلقة بعينة ال راسة وتتكول مل  والوظيفية البيانات الشخصية: القسم الأول
 .توس  ااجرالمهلل العلمي، سنوات الخبرة، الحالة الاجتماقية، م ولي الجنس، العمر،
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وأبعلللا   المختلفلللة  البشلللرم اا او ر ارةبلللااول خلللاص : وينقسلللم إللللى محلللوريل: القسمممم الثممماني
توجيلله اا او , تخ للي  اا او البشللرم)تتعلللق بعبعللا  المتغيللر المسللتقل  قبللارة( 31)وتتضللمل 
ني أمللا المحللور الللللا. (اا او البشلللرم، ت للوير وتحسلليل اا او البشلللرم تقيلليمو  مرا بللة, البشللرم

للللق بعبعلللا  المتغيلللر التلللابع تتع قبلللارة( 35)وتتضلللمل أيضلللا  الرضلللا اللللوظيفيخلللاص بمتغيلللر 
 .   (ااجرالمهلل العلمي، العمر، سنوات الخبرة، الحالة الاجتماقية، متوس   ،الجنس)

بحيذ ليكرت الخماسي ال م ي قى بسلم ( 5إلى  1)يتراوح مل  للإجابةو   تم اقتما  مقياس    
 . لكلما كانت الموافقة بشكل أ( 5)الإجابة مل كلما ا تربت 

 سلم ليكرت الخماسي( : 01)الج ول ر م 

1 2 3 4 5 

 تماماغير موافق  غير موافق محاي  موافق تماماموافق 

 ال البة إق ا مل : المص ر 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: الفرع الثاني

تبار صحة فرضياته، تم استخ ام أسالي  الإحصاو الوصفي للإجابة قلى أسالة البحذ واخ
 :كما يلي (Spss.V17)والتحليلي، و لك باستخ ام برنامل الحزم الإحصااية للعلوم الاجتماقية 

و لك (: Descriptive Statistic Mrasures)مقاييس الإحصاو الوصفي  -1
ظهار خصااصه، بالاقتما  قلى النس  الماوي . ة والتكراراتلوصف مجتمع البحذ وا 

والإجابة قلى أسالة البحذ وترتي  متغيرات البحذ حس  ألميتها بالاقتما  قلى 
 .المتوس ات الحسابية والانحرافات المعيارية

لاختبار م ى م امة :(Analysis of variance)تحليل التبايل ل نح ار -2
 .النمو ج المقترح لتمليل الع  ة بيل المتغيريل محل ال راسة

ق  ة خ ية او  لإيجا لو  ريقة حسابية : الانح ار الخ ي البسي تحليل  -3
هي بيل البيانات التي تحتوم قلى المتغيريل المستقل والتابع ف ااولىمعا لة مل ال رجة 

 .(X)مستقل بمعرفة  يمة المتغير ال( Y) ته ف للتنبه بقيمة المتغير التابع

كانت  إ اما و لك لمعرفة  (:One Way Anova)تحليل التبايل ااحا م  -4
قينة البحذ حول مستوى ممارسة   أفرا في اتجالات  إحصاايةلنالك فروق  ات  لالة 

البشرم وك ا معرفة اتجالاتهم حول مستوى الرضا الوظيفي التي  اا او إ ارةقمليات 
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 ،المهلل العلمي ،الجنس ،العمر: الآتيةتعزى لاخت ف المتغيرات الشخصية والوظيفية 
 .سنوات الخبرة ااجر،متوس   ،لحالة الاجتماقيةا

لمعرفة ما إ ا  (:Independent-Samples T-test)للعينات المستقلة  Tاختبار  -5
كال لناك فروق  ات  لالة إحصااية في ت ورات المبحوليل لمفهوم الابتكار الإ ارم 

 .وا  ارة التغيير لاخت ف قامل الجنس

اجل  :(Kurtosis)ومعامل التفل ح  (Skewness) اختبار معامل الالتواو  -6
 .التحقق مل التوزيع ال بيعي للبيانات

و لك لقياس : " Cronbach’s Csefficient Alpha:ألفا كرونباخ" للباتمعامل ا -7
 .لبات أ اة البحذ

 . و لك لقياس ص ق أ اة البحذ: معامل ص ق المحك -8

 وثباتها صدق أداة البحث  :المطلب الرابع

 (صدق الاستبانة)صدق أداة البحث : الفرع الأول

  رة الاستبانة قلى  ياس المتغيرات التي صممت  (Validity)يقص  بص ق اا اة    
وللتحقق مل ص ق الاستبانة . اجلهل مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت وأ، لقياسها

  :تم  راسة نوقيل مل الص ق المستخ مة في البحذ

 :ظاهريصدق المحتوى أو الصدق ال-أ   

قلى لياة مل المحكميل   التحقق مل ص ق محتوى أ اة البحذ، لم قرض الاستبانة  ص
 مل ااكا يمييل المختصيل في مجال الإ ارة ال يل يعملول في جامعة بسكرة، أسات ةتكول مل 

ب او رأيهمن ل  ل ستفا ة مل خزينتهم المعرفية، ف م فيها مل حيذ م ى هم  راسة اا اة، وا 
هم أيضا النظر في م ى كفاية أ اة البحذ مل حيذ ق   منللمحتوى، و ل   العباراتمناسبة 

العبارات، وشموليتها، وتنوع محتوالا، وتقويم مستوى الصياغة اللغوية، والإخراج، أو أية 
م حظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلق بالتع يل، أو التغيير، أو الح ف وفق ما يرا  

لتصبح أكلر  صياغة بعض الفقرات إقا ةم حظاتهم وتمت  ل الاستبيال وفقو   تم تع ي.المحكم
 .فهما وتحقيقا ال اف البحذ ولو ما يع  بملابة الص ق الظالرم ا اة ال راسة

 :صدق المحك-ب
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 تم حسا  معامل ص ق المحك مل خ ل أخ  الج ر التربيعي لمعامل اللبات ألفا
أل جميع معام ت الص ق لمحاور نج   ، إ (02) لكرونباخ، و لك كما لو موضح في الج و 

وبه ا يمكننا القول أل جميع قبارات أ اة .البحذ وأبعا لا كبيرة ج ا ومناسبة ال اف ل ا البحذ
 .البحذ لي صا  ة لما وضعت لقياسه

 (Reliability)ثبات الأداة : الفرع الثاني

بة لو كرر البحذ في ظروف متقار  ويقص  بها م ى الحصول قلى نفس النتاال أو نتاال
وفي ل ا البحذ تم  ياس لبات أ اة البحذ باستخ ام معامل . شابهة باستخ ام اا اة نفسهام

ال م يح   مستوى  بول أ اة القياس  ،"Cronbach’s Csefficient Alpha" كرونباخ ألفا اللبات
 :فعكلر، حيذ كانت النتاال كما يلي 0660بمستوى 

 ج معامل الثبات والصدق لمحاور الدراسةنتائ :(10)رقم  جدول

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات محاور الاستبانة

 0.952 0.907 31 البشري الأداء إدارة

 0.863 0.746 7 البشرم اا اوتخ ي  

 0.900 0.811 8 البشرم اا اوتوجيه 

 0.914 0.836 7 البشرم اا او وتقييم ر ابةم

 0.896 0.803 9 البشرم اا اووير تحسيل وت 

 0.973 0.948 35 الرضا الوظيفي

 0.934 0.874 10 الرضا قل المنص 

 0.942 0.889 9 الإشرافالرضا قل نم  

 0.940 0.885 9 الرضا قل الاتصال والع  ات مع الزم و

 0.918 0.844 7 والمكافآتالرضا قل ااجور 

 ....0 0.946 66 معامل ثبات الاستمارة

 spss.v17لى مخرجات برنامج الطالبة بالاعتماد ع إعدادمن : المصدر
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 إق للاو للا رة قللى  اا اةتكللول تللك  ألعلوملات   يقللة لابل  لحصلول قللى أ اة  للا رة قللى جمللع مل
 أفلرا قللى  اا اةال راسلة، لل لك  منلا بت بيلق  أ اةلابتلة نسلبيا، ويعل  اللبلات ملل مت لبلات  إجابلات

 أل حيلذ كرونبلاخ، ألفلا معاملل بت بيلق اللبلات ملل التحقلق تلم و ل  قاملل، 97ملل  ةعينلة المكونلال

الحل   يتجلاوز أليجل  التحليلل  واغلراض،  لللبلات جيل  بتقل ير يلزو  كرونبلاخ ألفلا معاملل أسللو 
 ) معامللل لبللات الاسللتمارة، فمللل الناحيللة الاقتما يللة يعلل  (%50) المتفللق قليلله ل قتما يللة اا نللى

 .ج ا، حيذ اتسمت  قينة أفرا  البحذ باللبات والص ق ول ا تبعا للج ول السابق جي ا(  0.946

 

 

 

 الدراسات السابقة :الثالثالمبحث 

  البشري الأداء بإدارةالدراسات المتعلقة : الأولالمطلب 
 

تقنيات الاتصال ودورها في تحسين  :بعنوال( 2006) محم  بل قلي المانع راسة  .0
العلوم رسالة ماجستير في  ,(العام بااملقلى الضبا  العامليل  ت بيقية راسة ) الأداء

، الرياض، المملكة اامنيةل راسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم كلية ا ,الإ ارية
 .العربية السعو ية

 :أهداف الدراسة 

 العام والكشف قل المعو ات التي ااملالتعرف قلى وا ع تقنيات الاتصال المتوافرة في 
 ،تسهم في الح  مل لاته المعو ات ألالباحذ  يعملتواجهها ومحاولة تق يم التوصيات التي 

 .العام ااملوبالتالي تسهم في تحسيل وا ع تقنيات الاتصال في 

 : الدراسة كانت كالتالي إليهاالنتائج التي توصلت 

نيات الاتصال في وا ع تق ألالموافقة قلى  إلىمجتمع ال راسة يميلول بح  كبير  أفرا  إل -
 .العام لو وا ع مت ني ااملجهاز 

توظيف واستخ ام  أل إلىالموافقة ب رجة كبيرة ج ا  إلىمجتمع ال راسة يميلول  أفرا  إل -
 .العام ااملالوظيفي لمنسوبي  اا اوتقنيات الاتصال سيحقق ب رجة كبيرة فعالية 
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ي المعو ات الت ألم أليرة قلى الموافقة ب رجة كب إلىمجتمع ال راسة يميلول  أفرا  إل -
 . المتوفرة وانخفاض مستوى الت ري  ااجهزةتواجه استخ ام التقنية لو  لة 

 
العاملين في تحديد  أداءدور تقييم  :بعنوال( 2006) قمار بل قيشي راسة  .2

رسالة  ,(-بسكرة  –مهسسة صناقة الكوابل راسة حالة )احتياجات التدريب 
، كلية العلوم الا تصا ية وقلوم التسيير والعلوم ريةاالعلوم التجماجستير في 

  التجارية، جامعة محم  بوضياف، المسيلة، الجزاار

 :أهداف الدراسة 

 ألمية إلى بالإضافة المنظمات في والت ري  اا او تقييم موضوقي ألمية إبراز 

 فلي تنافسليتها لضلمال اا او تقيليم نظلم بنتلاال الت ريبيلة والبلرامل ربل  التل ري 

 .السوق

 الا تصا م بالوا ع الجامعية البحوذ رب  محاولة . 

 

 : النتائج التي توصلت اليها الدراسة كانت كالتالي  

 يمكنله حيلذ للعاملل بالنسلبة سلواو مفيل  التل ري  أل قللى والمرهوسيل الرهساو مل كل إتفاق 

 : اليةالت اال اف تحقق حيذ للمهسسة بالنسبة و ج ي ة ومعارف مهارات إكسا  مل

 الإنتاجية، في الزيا ة اا او، مستوى تحسيل العمل، حوا ذ تقليل الجو ة، تحسيل الإنتاج، زيا ة

 .اللاللة الفرضية صحة يلبت ما ول ا العمل، قل والتعخر الغيا  مشكل معالجة

 ااوللى بال رجلة التل ري  نقلص للي بالمهسسلة الإنتلاج ضلعف أسلبا  أل ال راسلة بينلت كملا 

  اللنقص لتفلا م التل ري  إللى الحاجلة تظهلر ولنلا أ لل ب رجلة العملل قلل تلعخروال والغيلا 
 . العمل في والتعخير الغيابات مل والتقليل

 أم للتل ري  اافلرا  إخضلاع بع  الحوا ذ ل   مع ل وك لك إنخفضت العمل حوا ذ أل كما 

 .العمل حوا ذ ضاإنخف في والمتمللة أل افه مل جزاو حقق الت ري  أل

 تقيليم نتلاال  ريلق قلل فعل  تح يل لا يلتم بالمهسسلة الت ريبيلة الإحتياجلات لأ هسلاوالر  يلرى 
 إجلراو بع  رااستهم تحت يعمل فر  لكل الت ريبية الإحتياجات تح ي  منهم ي ل  حيذ اا او

 .تقييمال قملية
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الوظيفي للمورد البشري  الأداءواقع تسيير  :بعنوال (2008)قز ال يل لروم  راسة  .3
  دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات)سسة الاقتصادية في المؤ 

(CPG)كلية العلوم الا تصا ية وقلوم  ,قلوم التسييررسالة ماجستير في  ,(قسنطينة
 .التسيير، جامعة منتورم،  سن ينة، الجزاار

 :أهداف الدراسة 

 الوظيفي اا او تسيير في العلمية الممارسات قلى التعرف. 

 يتلوفر  التلي اا وات و الوسلاال لمعرفلة والرافعات، المجارف مرك  قلى انيةمي   راسة إجراو
 و ،الرهساو  رف مل الوظيفي اا او تسيير ممارسات قلى تعلير لها التي و المرك ، قليها
 اا او تسليير بعمليلة البشلرية الملوار  نشلا  تسليير قللى المسلهوليل التملام تعكلس التلي

 للتقيليم الضلرورية المت لبلات ملل توفرللا يعل  اا او يليمتق أ واتمنهلا  خاصلة ،اللوظيفي

 .الموضوقي

 اا او تخ ي  بممارسات المرك  في الرهساو التمام م ى بيال. 

 المرهوسيل مع الع  ات تنمي التي بالممارسات المرك  في الرهساو التمام م ى بيال.  

 يفيالوظ اا او تقييم اخ او المرك  في الرهساو ارتكا  م ى بيال. 

 :   الدراسة كانت كالتالي إليهاالنتائج التي توصلت 

 اا وات و الوساال قلى يحوز لا كما ،اا او لتسيير شامل أورسمي  منظا المرك  يمتلك لا 

المت لبلات  قللى تتلوفر التلي اا اونملا ج تقيليم  بينهلا ملل فعاليلة،ب العمليلة الكافيلة لت بيلق
 .الضرورية للتقيم الموضوقي

 مرهوسيهم أ او تخ ي  بممارسات المرك  في الرهساو جان  مل كافي التمام يوج  لا. 

 المرهوسيل مع الع  ات تنمي التي بالممارسات الرهساو جان  مل كافي التمام يوج  لا. 

  التقييم أخ او مل الع ي  المرك  في الرهساو يرتك. 
 

 الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي : المطلب الثاني
 

الانتماء المهني مستوى  :بعنوال (2003) نتصار محم   ه س مةا راسة  .0
والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 

جامعة  كلية ال راسات العليا، ,التربوية الإ ارة رسالة ماجستير في, الفلسطينية
  فلس يل نابلس، ,النجاح الو نية
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 :أهداف الدراسة 

 راسة لمعرفة مستوى الانتماو المهني والرضا الوظيفي والع  ة بينهما ل ى ل فت ال
تح ي   ور كل مل  إلىالهياة الت ريسية في الجامعات الفلس ينية، كما ل فت  أقضاو

( وظيفي ، المركز الالإ اريةالجنس، المهلل العلمي، الرتبة العلمية، الخبرة )المتغيرات 
الهياة الت ريسية في  أقضاوالرضا الوظيفي ل ى ني و قلى مستوى الانتماو المه

 .الجامعات الفلس ينية

 

 : الدراسة كانت كالتالي   إليهاالنتائج التي توصلت 
الهياة الت ريسية في الجامعات الفلس ينية حيذ  أقضاول ى  وجو  انتماو مهني كبير -

   .(%78.6)بلغت النسبة الماوية ل نتماو المهني ل يهم 
لا يهلر قلى  رجة الرضا الوظيفي والانتماو المهني متغير الجنس  ألال النتا أظهرت -

كال لها  ااخرىالهياة الت ريسية في الجامعات الفلس ينية بينما المتغيرات  أقضاول ى 
 .الر قلى  رجة الرضا الوظيفي والانتماو المهني

والانتماو المهني بيل الرضا الوظيفي  إحصاايا ر ية موجبة  الة   ارتبا يهوجو  ق  ة  -
 .الهياة الت ريسية في الجامعات الفلس ينية أم كلما زا  الرضا زا  الانتماو أقضاول ى 

 
لرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام ا :بعنوال( 2008) ايناس فها  نواوم فلمبال راسة  .0

ينة التربية والتعليم بمد بإدارةالتنظيمي لدى المشرفين التربويين والمشرفات التربويات 
كلية التربية، جامعة ام  ,التربوية والتخ ي  الإ ارة سم رسالة ماجستير في  ،مكة المكرمة 

 .المملكة العربية السعو ية، القرى

 :أهداف الدراسة 

ل ى المشرفيل التربوييل  التعرف قلى مستوى الرضا الوظيفي والالتزام الوظيفي -
 .والمشرفات التربويات

لتزام الوظيفي والرضا الوظيفي ل ى المشرفيل التربوييل التعرف قلى الع  ة بيل الا -
 .والمشرفات التربويات بمكة المكرمة

الو وف قلى الع  ة بيل كل مل الالتزام والرضا الوظيفي ببعض المتغيرات الشخصية  -
ملل الجنس والمهلل العلمي والحالة الاجتماقية للمشرفيل التربوييل والمشرفات التربويات 

 .مةبمكة المكر 
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 : الدراسة كانت كالتالي إليهاالنتائج التي توصلت 

كل مل المشرفيل التربوييل والمشرفات التربويات يتمتعول بمستوى قال مل الرضا  إل -
 .الوظيفي والالتزام التنظيمي

 والالتزام التنظيمي بعبعا  ايجابية متوس ة بيل الرضا الوظيفي  ارتبا يهوجو  ق  ة  -

في  رجات الرضا الوظيفي  0605قن  مستوى  لالة  إحصاايةوجو  فروق  ات  لالة  -
ل ى المشرفيل التربوييل والمشرفات التربويات تبعا للتخصص لصالح التخصصات 

 .العلمية والجنس لصالح ال كور

 
على الرضا الوظيفي للمورد البشري في  وأثرهالتحفيز  :بعنوال( 2007) قزيول زلية راسة   .3

ا تصا  رسالة ماجستير في  ,(حالة وح ة نومي يا بقسن ينةاسة  ر ) المؤسسة الاقتصادية
، 1955أوت  20جامعة  ،كلية العلوم الا تصا ية وقلوم التسيير, وتسيير المهسسات

 .سكيك ة

 :أهداف الدراسة 

 . في المهسسة الا تصا يةالتعرف قلى وا ع الرضا الوظيفي الساا   -

 ىجل رفع مستو مهسسة محل ال راسة مل أ اخل ال  رق التحفيز المستخ مةالتعرف قلى  -
 .الرضا الوظيفي

تسالم في تحسيل مستوى الرضا الوظيفي ل ى موظفي  ألتوصيات يمكل  إلىالتوصل  -
 .لاته المهسسات

 : الدراسة كانت كالتالي   إليهاالنتائج التي توصلت 

ا قوامل لها   مية في العمل كلهنس والمستوى التعليمي والعمر وااالعوامل الشخصية كالج -
 .قلى الرضا الوظيفي وليس لنالك ق  ة مح  ة بينهما التعليرجاني مل 

غيا  حق المور  البشرم بالمهسسة محل ال راسة فيما يتعلق بمعرفته بمحتوى الاتفا ية  -
 .الجماقية بالمهسسة

في ت بيقها فنظام  ااساسيةالمبا ئ  أسمىتوفر مختلف الحوافز بالمهسسة لكنها تفتق   -
 .ومت لبات تق يم الحوافز أسسحوافز لا يتوفر قلى ال
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المختلفة وفق  الإداراتالرضا الوظيفي لدى  :بعنوال( 2008)لبه س مة سالم غواش  راسة  .4
رسالة ماجستير ، (حالة دراسية على البنوك العاملة في قطاع غزة) نموذج بورتر و لولر 

 .، غزةيةالإس مالجامعة  ،التجارةكلية , ااقمال إ ارةفي 

 :أهداف الدراسة 

 نمو ج غزة وفق   اع في البنوك لموظفي الوظيفي الرضا  رجة قلى التعرف إلى ال راسة ل   ته ف

 الحاللة الجلنس،( المتغيلرات ملل وكلل وللولر بلورتر نظريلة أبعلا  ملل كلل اللر وبيلال وللولر، بلورتر

 .الوظيفي رضالم في) التعليم ومستوى الشهرم، ال خل الخبرة، سنوات الاجتماقية،

 

 : النتائج التي توصلت إليها الدراسة كانت كالتالي  

 إليله نملو ج مايشلير حسل  ال راسلة محلل بلالبنوك العلامليل لل ى اللوظيفي الرضلا أل النتلاال أظهلرت

 ، لل راسة كالتالي الل لة المحاور ترتي  جاو وك لك ، %) ٥٧,٠٤ ( نسبي بوزل يتحقق ولولر بورتر
 بلوزل  رجلات الرضلا فلي ااوللى المرتبلة بالعملل القيلام قللى والقل رة الجهل  إ راك محلور احتلل حيلذ

 اا او الم للو  لمسلتوى الوصلول قللى والقل رة الانجلاز إ راك محلور تل   للم % ) ١٨,٠٤ (نسلبي

 الرضلا مسلتوى نسلبي فلي بلوزل وقل التها العواال   يملة إ راك محلور ،وأخيلرا  %) ٥١,٨٤ (نسلبي بلوزل

α=) حلول الرضلا  ٤,٤٧  لاللة مسلتوى قنل  إحصلااية  لاللة  ات فلروق توجل  ولا ، % )٩٠,٢٢
سلنوات  اابنلاو، قل   ، الاجتماقيلة الحاللة ،العملر، الجلنس لمتغيلر تعلزى الملوظفيل لل ى اللوظيفي
 .الشهرم ال خل ، العلمي المهلل الخبرة،

 

 .التعليق على الدراسات السابقة: المطلب الثالث

راسات السابقة اتضح أنها تتفق مع ال راسة الحالية مل خ ل بع  استعراض ال      
 إلا أنها تختلف في الموضوقات الفرقية، واال اف أو اا وات أو ااسالي ، موضوقها العام،

ول ا التنوع اكسبنا سعة في الإ  ع بكل جوان  العمل الإ ارم فيما يتعلق بر ارة اا او البشرم 
 .مل ناحية اخرىمل ناحية، والرضا الوظيفي 

ولق  أفا ت ال راسات السابقة لاته ال راسة في الحصول قلى المراجع المناسبة، واختيار ااسالي  
الإحصااية المناسبة والاستفا ة مل بعض النتاال التي تم التوصل إليها سابقا وأيضا بعض 

 .ل راسة وأل افهاالتوصيات، كما استعنا مل خ لهم ببناو الاستبانة التي تتناس  مع أسالة ا
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إ ارة اا او البشرم والرضا )كما لم نتمكل مل إيجا   راسات حول الع  ة بيل المتغيريل مع 
، ل لك تع   راستنا ل   بملابة مسالمة في تقصي حقيقة الع  ة بيل إ ارة أ او العامليل (الوظيفي

ليات إ ارة اا او والرضا الوظيفي، خاصة وأننا لاحظنا نقص ال راسات واابحاذ حول قم
 .بمنظور كلي

 

 

 

 

 

 

 

 : خلاصة

 قمليلات إ ارة اا او  ورملالو :" مل خ ل ل ا الفصل  منا ب رح إشكالية البحذ التي تتملل في
 الفرضيات التي تساق نا في الإجابة قللى نا، وقرض"في تحقيق الرضا الوظيفي بالمنظمة البشرم

ااسلالي  الإحصلااية ال زملة لتحليلل البيانلات، بتح يل  كملا  منلا الإشلكالية بمختللف أبعا للا،  ل  
متغيللرم ال راسللة والتللي أفا تنللا كليللرا فللي الجانلل  وكلل لك  منللا بعللرض ألللم ال راسللات التللي تناولللت 

المفلللاليمي للموضلللوع وكللل ا فلللي التعلللرف قللللى ألللل افها ونتااجهلللا والتلللي شلللكلت نق لللة  النظلللرم و
 .ان  ق بالنسبة لموضوع بحلنا

 

     
 

                   
 

 

 



-الإطار النظري  - البشري إدارة الأداء                                                   الثانيالفصل    

 

 
2 

 تمهيد

للبقاء والاستمرار في ظل التغيرات المختلفة والمتسارعة في جميع المجالات لذلك  نظماتتسعى جميع الم    

 أداءمن خلال المرجوة بمعدلات عالية من الفعالية والكفاءة  أهدافهالا وهو تحقيق أ نجدها تشترك في هدف واحد

فهو يدل على  ،نظماتز لنا نقاط القوة والضعف داخل المالذي يبر  الأساسيالمقياس  الأخيرهذا  وأصبح ،أفرادها

مكانياتالعاملون من مهارات وقدرات  الأفرادما يتمتع به  نجازه فانه لوب إمناسبا للعمل المط الأداءكان  فإذا، وا 

ملين من خلال يرقى للمستوى المطلوب فان ذلك يتطلب رفع كفاءة العا كان لا إذا أمايحقق الغرض منه، 

من  الأداء وتقييم ورقابةتوجيه تشتمل تخطيط و  كوسيلة فعالة الأداء إدارةالاستعانة بعملية و  ،ب والتطويرالتدري

جل زمة لتحسين مهارات العاملين من أجات التدريبية اللاوبالتالي تحديد الاحتيا ،أوجه القصورجل معرفة أ

 .المنظمة  أهدافالوصول للمستوى المطلوب الذي يحقق 

عن  الأولثلاثة مباحث، سنتكلم في المبحث  إلى الفصلسنحاول تقسيم هذا  ،الأداء إدارةأكثر على وللتعرف    

 محدداته الوظيفي، الأداءمن خلال مفهوم  الأولفي المطلب  الأداءماهية  إلىالوظيفي حيث سنتطرق  الأداء

المبحث الثاني سنتناول  و ،يرهفيه معاي ، العوامل المؤثرةالأداءبينما المطلب الثاني سنتناول فيه أهمية  ،وأنماطه

وطرقه، أما  الأداءتقييم  وأهداف، الأداءالذي يتضمن مفهوم تقييم  الأولمن خلال المطلب  الأداءتقييم فيه 

، وكيفية الأداءتقييم  الأخطاء الشائعة في عمليةومؤشراته،  الأداءمراحل عملية تقييم  المطلب الثاني فيتضمن

الذي يتضمن  الأول، من خلال المطلب البشري الأداء إدارةللمبحث الثالث وهو  الأخيرلنصل في  ،علاجها

ومظاهر الصعوبة في  ،وأهدافه، ونتائجه، الأداء إدارةمفهوم  إلىحيث سنتطرق من خلاله  الأداء إدارةماهية 

 .الأداء إدارةبينما المطلب الثاني فيحتوي على عمليات  إدارة الأداء ومعايير التغلب عليها،

 

 

 



-الإطار النظري  - البشري إدارة الأداء                                                   الثانيالفصل    
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 الوظيفي  الأداء: المبحث الأول

لذا  ،والوسائل اللازمة لتحقيقهاالمنتظرة  الأهداففهو يعكس كلا من  نظمةبنجاح الم الأفراد أداءيرتبط   

 .لا يمكن فصلها عن الصورة المكونة عن موظفيها  نظماتنجد الصورة المكونة عن هاته الم

 الوظيفيداء ماهية الأ: الأولالمطلب 

نقاط القوة  لإبرازويستخدم ة، نظموالم الأفرادللحكم على فعالية  الأساسيالمقياس  الأداءيمثل عنصر   

ة بحيث يحتل منظمبكل من سلوك الفرد وال الأداءوم ويرتبط مفه والمنظمات،والجماعات  الأفرادوالضعف في 

العديد من الباحثين يعبرون  لذا نجد أن ،الأنشطةعتباره الناتج النهائي لمحصلة نظمات بامكانة خاصة داخل الم

 .ة نظمتأدية العمل المطلوب داخل الم عندمن خلال النجاح المحقق  الأداءعن 

 الوظيفي  الأداءمفهوم : الأولالفرع 

اشتقت منها  ،ما إعطاء كلية الشكل لشيءالتي تعني  performareيقابل اللفظة اللاتينية  ":لغة  الأداء  

 فالأداء ،1"التي تعني انجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه و  performanceية اللفظة الانجليز 

 .المرجوة لأهدافهاهنا هو الطريقة التي تتبعها المنظمة من أجل الوصول 

الفعالية التي تعني درجة تحقيق الأهداف، : "وهما خلال مستويينلذا هناك من يرى أن الأداء يتحقق من    

بمعنى أن  ،2"لكفاءة وهي مقارنة بين النتائج المحققة والوسائل المستخدمة من أجل الوصول إلى تلك الأهدافوا

 .الأداء يرتبط بكل من الدرجة التي تتحقق بها الأهداف بالإضافة إلى الكفاءة في استغلال الموارد المتاحة 

الوظيفي هو القيام بالعمل  الأداء أن أي، 1"كما يجب أن تنجز الأعمالانجاز " على أنه  الأداءويعرف     

 .بالشكل الصحيح 

                                                           

،  1002 ،، العدد الأول، نوفمبر، جامعة محمد خيضر بسكرةمجلة العلوم الإنسانية ،مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعالية، مزهودة عبد المليك 1  
 58ص

2
 Bernard Martory , Danial Grozt, Gestion des ressources humaines, 4ème   édition, Edition Dunod, 2001 , 

paris,  P149 
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 ، فمن خلال هذا التعريف إرتبط الأداء بآخر ما2"النتيجة النهائية للنشاط" بأنه الأداءيعرف  كما   

 .القيام بالنشاطات المختلفة أي أن الأداء هو النتيجةتتوصل إليه المنظمة من خلال 

تمام تحقيق درجة "هك من يرى بأنلأداء الوظيفي فهنالأما ا     يعكس وهو الفرد، لوظيفة المكونة المهام وا 

، فالأداء الوظيفي هنا يعكس مدى قيام الفرد بعمله على 3"الوظيفة متطّلبات الفرد بها يشبع أو التي يحقق الكيفية

 .أكمل وجه أي وفق متطلبات منصبه

 

ي يحققه الفرد في الوقت المحدد ووفقا لمعايير محددة ذلك الانجاز الذ"إلى  الأداء الوظيفي أيضا و يشير

أي أن الأداء هو  معايير محددةمعينة ووفق  ، فالأداء هنا مرتبط بالعمل المنجز من قبل الفرد خلال فترة4"مسبقا

 .الانجاز

 

 الجهة أو المؤسسة بها تكلفه التي ومسؤولياته لأعماله الموظف تنفيذ بأنه "فيالوظي الأداء يعرف وكذلك   

قيام الفرد بما هو مطلوب هو  الأداء أنأي  ،5"المؤسسة في الموظف يحققها التي والنتائج بها، وظيفته ترتبط التي

 .الوظيفة+ والنتائج المترتبة عن ذلك، أي أن الأداء هو الانجاز منه

 

 أهداف تحقيق في الإسهام على الفرد قدرة به تقاس الذي السلوك" بأنه الوظيفي الأداء يعرف كما   

  6"المنظمة

 

                                                                                                                                                                                                 

 الحقوق كلية داء المتميز للمنظمات والحكومات،المؤتمر العلمي الدولي حول الأ ،مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةناء عبد الكريم الخناق، س  1

 58، ص 1008مارس ، 00-05التسيير، جامعة ورقلة،  قسم الاقتصادية، والعلوم
2
 Wheelen,T.L and hunger,D.J, Strategic management and business policy ( Eighth ed) , prentice hall, new 

jersey , 2002, P24 

  209ص ، 1000مصر، الإسكندرية، الجامعية للنشر والتوزيع، دار ،(مستقبلية رؤية)البشرية  الموارد إدارة حسن، راوية3 
4
 Mathis L ,Robert and Jackson H Jone, Human Resource Management , 12 th ,2008 , P281 

،رسالة ماجستير منشورة في علم دراسة حالة مؤسسة سونالغاز للتوزيع قسنطينة  المهارات القيادية ودورها في الاداء الوظيفيبوعمامة أحمد فارس، 5
 201ص، 1020 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، قسم علوم الاجتماع الاجتماع،

 8، ص،مرجع سابقخناق الكريم عبد سناء 6
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 من مجموعة أو فرد يؤديه عملي سلوك عن عبارة" بأنه في هذا الإطار دائما الوظيفي الأداء يعرف و    

 .1"محددة أهداف أو هدف تحقيق أجل من مقصودة وحركات وتصرفات أعمال في الأفراد، ويتمثل

، الأهدافالذي يساعدهم على تحقيق  الأفرادلوك الوظيفي بس الأداءفمن خلال التعريفين السابقين نجد من ربط 

 .أي أن الأداء هو السلوك

 

السلوك هو مايقوم به  أنويرون  ،والأداءالتمييز بين السلوك والانجاز  إلىويتجه كثير من الباحثين    

يتوقف  أننتائج بعد  أور يبقى من أث الانجاز هو ما أما ،في المنظمات التي يعملون بها أعمالمن  الأفراد

 الأعمالموع نه يعبر عن مجلسلوك والانجاز أي أهو التفاعل بين ا الأداء أنفي حين  ،عن العمل الأفراد

 .2والنتائج معا

 

بالشكل لانجاز الموظفين لأعمالهم سلوك وظيفي هادف  الأداءأن  إلىالسابقة مجموعة التعاريف تشير   

 وفعالية النتائجاستغلال الموارد فيظهر من خلال كفاءة  ،رةالإداوفق المسؤوليات التي تحددها لهم و الصحيح  

  .التي تم تحقيقها الأهدافهو تعبير عن مستوى معين من  أوالمحققة، 

 الوظيفي  الأداءمحددات :الفرع الثاني 

، معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى وماهية التفاعل بينها ،المرغوب فيه الأداءى يتطلب تحديد مستو 

صلة التفاعل بين طبيعة الفرد ونشأته والموقف الذي يوجد وهو مح ،داء الوظيفيهو المحدد للأ الإنسانيسلوك فال

، النمط القيادي السائد أو يظهر نتيجة لتفاعل بين القوى الداخلية والخارجية المتمثلة في مناخ العمل فالأداء ،فيه

 ،هما الدافعية والقدرة أساسيينمن خلال عاملين  يتأثرانه الذي يقدمه الموظف في العمل ف الأداءهما كان نوع مو 

                                                           

 49 ص ، 2001 الإدارية، القاهرة، للتنمية العربية المنظمة ،بالأداء الموجه الإداري لّتدريبا جرادات، محمد أسامة المبيضين، محمد عقلة 1
رسالة ماجستير في العلوم  العاملين بالأمن العام، تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الاداء، دراسة تطبيقية على الضباطمحمد بن علي المانع،   2

 12، ص1002الإدارية، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، المملكة العربية السعودية، 
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ويمكن  ،الدافعية والقدرة وتفاعلهما معا نه يتحدد بمستوى كل منأ أساساالوظيفي يمكن تعريفه  الأداء أنأي 

 1:المعادلة التالية  إلىترجمتها 

 (الدافعية)الرغبة  × القدرة=  الأداء

 :و التي سنقوم بتوضيحها فيمايلي للأداءعوامل المحددة فهذه المعادلة توضح التفاعل بين ال

   القدرة :أولا

 ،2داء الوظيفة والتي لاتتغير عبر فترة زمنية قصيرةتلك الخصائص الشخصية المستعملة لأتعبر عن 

 إلىقدرات فطرية كامنة لديه والتي تتحول  فهي ،وهاته القدرة هي محصلة لما عند الموظف من استعدادات

 .3التعليم أوبالفعل بعد حصوله على التدريب قدرات 

ترجمة ل اللازمةالمعلومات الفنية اللازمة للعمل والمهارات  أوالمعرفة : لف من محصلةتتأ القدرة إذن 

الفعلي اللازم الذي يتوقعه  الأداءأي  ،استخدام المعرفة ومدى وضوح الدورمهارة  أو ،عملي أداءالمعارف في 

 4:مكن التوصل للمعادلة التالية وبالتالي ي ،الآخرون

 مدى وضوح الدور ×المهارة ×المعرفة = القدرة 

 الدافعية : ثانيا 

الجهد المبذول من  أنكما  ،على العمل إقبالهالتي تظهر من خلال درجة و تمثل مدى رغبة الفرد للعمل 

 .الأداءكفاءة  والذي بدوره ينعكس على لآخررد طرف العامل يعكس درجة حماسه والذي يختلف من ف

تى لو تساوى نه حويمكن القول أ ،مثل القوة التي تحرك الفرد وتثيره لكي يؤدي العملفالدافعية ت

يرجع  الأداءعمل معين فانه يوجد تفاوت في مستوى  أداءمن حيث القدرة اللازمة على  الموظفين فيما بينهم

 .5ف في درجة دافعية كل فردأي اختلا ،ذلك العمل أداءلتفاوت درجة الاهتمام والحماس في 

                                                           

 111ص ،2003 الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار ،التنظيمي السلوك سلطان، أنور سعيد محمد  1
 216 ص سابق، مرجع ،البشرية الموارد إدارة حسن، راوية   2
  بميك، للإدارة، المهنية الخبرات العليم، مركز عبد محمود محمد ترجمة ،(الإيجابي التفاعل.العلاقات،) والقيادة الإدارة كاميرون، تيم ويتون، دافيد  3

 240 ص ، 1001القاهرة،
 367 ص ،1002القاهرة، للنشر والتوزيع، مكتبة الأنجلو المصرية ،(الفكري المال لرأس المعاصرة الإدارة) البشرية اردالمو  إدارة مصطفى، سيد أحمد  4
 119 -120 ص ص سابق، مرجع ،التنظيمي السلوك سلطان، أنور سعيد محمد   5



-الإطار النظري  - البشري إدارة الأداء                                                   الثانيالفصل    

 

 
7 

التي والمواقف  ،لإشباعهاالاتجاهات والحاجات التي تسعى الموظف : صلةوالدافعية تتألف من مح

 .معاكسة لاتجاهاته  أويتعامل معها في بيئة العمل ومدى كون هذه المواقف ملائمة 

 1:  للمعادلة التاليةوبالتالي يمكن التوصل 

 مواقف بيئة العمل ×اجات الغير مشبعة جاهات والحتالا = الدافعية 

  .الأداءوبالتالي فان كل من الدافعية والقدرة يتفاعلان لتحديد مستوى 

 

 الوظيفي  الأداء أنماط: الفرع الثالث 

إلا أنه يمكننا  تعددت تصنيفات الأداء الوظيفي وتعددت أبعادها بتعدد الدراسات والأبحاث في هذا المجال،

 2:كالتالي ه التصنيفات، وهيالتطرق إلى أهم هذ

والسلوكيات التي تكون مرتبطة مباشرة  الأنشطةمدى وفاء الفرد بقيامه بمجموعة من  أي: المهمة أداء -

الكفاءة والوقت  والإتقان الأداءالتقليدية للقدرة والمتمثلة في كمية  الأبعادويحوي هذا النموذج  بوظيفته،

 إلى بالإضافةالفرد  بأداء التنبؤفي  أكثرذات فعالية  الأبعادته ها للانجاز، وهنالك من أشار أنمحدد ال

المهمة عن غيره من التصنيفات هو  أداءما يميز أداء الوظيفة، و والابتكار في  والإبداعالالتزام 

ة للفروق الفردية المتمثل أن، كما نظمة، من خلال بطاقة وصف الوظيفةالاعتراف به رسميا من قبل الم

 .المهمة أداء بأبعاد التنبؤفي  الأكبر، النصيب المهارات والمعارففي القدرات و 

نما، بالأداءوذلك لعدم اتصالها مباشرة  ،خارج الدور بالأداء أيضاويسمى : السياقي الأداء - تقيس  وا 

الدرجة التي يساهم فيها العاملون في  إلى الأبعادوتشير هاته  ،التي لا ترتبط بمهام محددة الأداءجوانب 

مجموعتين تضم  إلىوتصنف  ،تعظيم وزيادة الفعالية التنظيميةق العمل بشكل غير مباشر، في سيا

                                                           

 366 ، ص 2002 توزيع، القاهرة،للنشر وال مكتبة الأنجلو المصرية ،والمهارات الأصول البشر إدارة مصطفى، سيد أحمد   1
2
، مذكرة ماجستير في إدارة اع المصرفي في الجمهورية اليمنيةدراسة تطبيقية على القط ،أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي، زيد صالح حسن سميع  

دارة الأعمال، جامعة حلوان، مصر ،    05-01، ص ص  1020الأعمال، كلية التجارة وا 
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التطوع، الانتماء  العمل الشاق،) المهام المحددة أداءنها تعزيز من شأ الأبعادعدد من  الأولىالمجموعة 

 .(الآخرينون مساعدة التعا) الأفرادالتي تيسر التفاعل بين  الأبعادوالمجموعة الثانية تضم  ،(للمنظمة

الفرد لمهامه، ويعد سلوك  أداءيشير لتلك السلوكيات التي ينتج عنها اختلال وظيفي في : السلبي الأداء -

الفرد بصرف انتباهه  يبدأالسلبي، حيث  بالأداءوترك العمل أكثر السلوكيات تنبؤا  الرغبة في الانسحاب،

 .إنتاجيتهيب عن العمل بدون عذر وتنخفض في التغ ويبدأ إليهعن المهام الوظيفية الموكلة 

حضورا نظرا للتغيرات السريعة في متطلبات العمل، نتيجة  أكثر الأداءهذا  أصبح: المتكيف الأداء -

عادةللتكنولوجيا  الذي يستلزم على الفرد التعلم السريع والتكيف مع  الهيكلة وتقليص حجم المنظمة، وا 

ذلك  إلىالمتكيف  الأداءفسة في الوظائف المستحدثة، ويشير الوضع الجديد، ليكون قادرا على المنا

السلوك الذي يعبر عن مدى كفاءة الفرد وقدرته على تغيير سلوكه وذلك لمقابلة متطلبات التغير في 

القدرة على التعامل مع الظروف الاستثنائية  هي عادهوأب، آخر إلىالبيئة والانتقال المستمر من حال 

 . أخلاقيفي العمل والتكيف الثقافي والتعامل مع المشاكل بشكل  دالإجهاوالتغلب على 

  :  الأداءمعايير  ،فيهوالعوامل المؤثرة  الأداء أهمية: المطلب الثاني 

 .معاييره إلى بالإضافةوالعوامل التي تؤثر فيه  الأداء لأهميةسنتطرق في هذا المطلب    

 الأداء أهمية: الأولالفرع 

 أنوذلك  ،ة فهي توليه مكانة خاصةبالمنظم الأنشطةهو الناتج النهائي لمحصلة جميع  الأداءعتبار با  

البالغ  الإدارةيفسر اهتمام  العاملين متميزا وهذا ما أداءبقاءا حين يكون  وأطولاستقرارا  أكثرالمنظمة تكون 

 . بالأداء

البقاء  ،اتها من مرحلة الظهورارتباطه بدورة حي إلىمن وجهة نظر المنظمة  الأداءمفهوم  أهميةرجع وت

تساعد  الأداءوبالتالي فان مستويات ، الريادة، مرحلة التميز ،لفخرمرحلة السمعة وا ،الاستقرار ،الاستمرارية

 .ة على تخطي كل مرحلة من مراحل النمونظمالم
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 به مما يدفع قل من اهتمام القادةأ بالأداء مقد يكون اهتمامه الأفراد أن الحكومية يلاحظ الأجهزةوفي 

وتنفيذهم للمهام التي  أدائهمممارسة العديد من الضغوطات على المرؤوسين بهدف رفع مستويات  إلى الرؤساء

 .1ج الفعلية التي ترغب المؤسسة في تحقيقها ى تتحقق النتائيكلفون بها حت

من  الأهميةر هاته وتظه ،في المنظمة على حد سواء والأفرادالوظيفي أهمية لمتخذي القرارات  وللأداء  

 2:خلال النقاط التالية 

  الأعمال أداءوكذلك على  عمله المكلف به في الحاضر، أداءمقياسا لمدى قدرة الفرد على  الأداءيعد 

 .وبالتالي فهو يساعد على اتخاذ القرارات ،المختلفة التي قد يكلف بها في المستقبل

 الوظيفي، وهذا ما يولد الدافعية لدى  بأدائهملعاملين تربط المنظمات في الغالب الحوافز التي تقدمها ل

 .ومحاولة تحسينها إنتاجيتهمالعاملين لزيادة 

  حتى تغيير في  أو الإدارية الأنظمةما حدثت أي تعديلات في  وإذافي العمل،  بالأمنالاستقرار والشعور  إلىبالحاجة  الأداءيرتبط

 .لفصلمهددين با المتدني يكونون الأداءمن ذوي ن العاملين فا نفسها، الإدارة
 

 

 

  الأداءالمؤثرة في  العوامل: الفرع الثاني 

، ويمكن بالتكنولوجي وأخرى ،بالعنصر البشري عوامل متعلقةو  الك عوامل متعلقة بالجانب التنظيميهن

 :  يلي توضيحها فيما

 العوامل التنظيمية:  

                                                           
 رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، ،الأنماط القيادية وعلاقاتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة ،د الملك الشريفطلال عب  1

  1002 المملكة العربية السعودية، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض،
 51ص ،

مجلة جامعة  ،الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسامخالد أحمد الصرايرة،  2
 21، ص 1022، 01+02،العدد11الأردن، المجلد دمشق، جامعة مؤتة،
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 إلىفهو يهدف  ،عمل كتحديد الواجبات والمسؤولياتلة كل الترتيبات المتعلقة بانظميشمل التنظيم داخل الم

لمجموعات معينة يساعد على معرفة كل فرد  أهدافها بفعالية، فانتماء الأفرادة لتحقيق نظمرد الماتجميع مو 

 .1الفردي الأداءلمهامه وتشجع التعاون بينهم مما يؤدي لتحسين مستوى 

 : وهي ،المؤثرة على الأداءتنظيمية ويمكن ذكر بعض العناصر التي تدخل ضمن العوامل ال

 ضمن  الأفرادالمتكاملة التي يؤديها  بالأدوارالخاصة  الإدارية الأنماطبواسطته تحدد : الهيكل التنظيمي

 اأساسي فالهيكل التنظيمي يعتبر عاملا ،ات والصلاحياتويحدد المسؤولي ،الإداريةمختلف المستويات 

  2.الأفراد لإبداع الأبوابالعمل وفتح يساعد على خلق التعاون بين مجموعات 

 والتي تشكلت خلال  ةنظمالم لأفرادوتمثل النمط العام للمعتقدات والمبادئ المشتركة : الثقافة التنظيمية

 الأساسيلكثير من السلوكيات الرسمية والغير رسمية، وهي تمثل المحرك  الأساسوتعتبر  ،هاتاريخ

، فكلما تمنظماار التميز بين الكما تعتبر معي ،الأداءعلى  أولىتؤثر بدرجة  لأنهاللطاقات والقدرات 

وانتمائهم التنظيمي مما يخلق التحفيز وينمي الدافعية  الأفراد إيمانة كلما زاد نظمكانت الثقافة قوية بالم

 والقيم الشخصية وبالتالي ثقافة التنظيمية هي التي تحقق التوافق بين المعتقدات التنظيميةلفا، داءلأل

 .3وفقا لطموحات المؤسسة أدائهمفيها وبناء سلوكاتهم وطرق  الأفراد إشراك

 هئأداهنالك عدة عوامل ترتبط مباشرة بالعنصر البشري وتؤثر بصورة واضحة على : العوامل البشرية 

 :  القيادة التكوين، ،فيزكالتح

 بالأداء ذلك أن ربط المكافآت ،المنظمة بأهدافيعتبر التحفيز طريقة لتأمين التزام العاملين : التحفيز 

ة لوضع نظام تحفيز معين ، فتهدف المنظمكبر ويؤثر في نوعية العمل المنجزأ مرد ودية إلىيؤدي 

 .4تغيير سلوك وتصرف العاملل

                                                           
1
 22، ص 1001عمان، الأردن ،دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،  الإدارة الإستراتيجية،أحمد قطامين،  

2
 22، صالمرجع السابق نفسه 

3
حول الأداء المميز للمنظمات والحكومات،  ، المؤتمر العلمي الدولي الأولثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق الأداء المتميزبلكبير بومدين، فؤاد بوفطيمة،   

 151، ص 1008مارس  00-05جامعة ورقلة، 
4
 288 -282، ص1002، الجزائر, ، مديرية النشر، قالمة رد البشريةإدارة المواحمداوي وسيلة،   
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 فهو يساعد على الأداءجل تحسين مستوى ل للمعارف والمهارات اللازمة من أوهو بمثابة نق :التكوين ،

 .1ة مهارات تستطيع بها مواكبة التطورات المختلفةفتكون للمنظم ،تنمية الموارد البشرية

  خلق دافع لهم و الأهداف وجعلهم يتعاونون لتحقيق وتحفيزهم في العاملين  التأثيرعلى القائد : القيادة

الذين يعملون في ظل قيادة  الأفراد أن إلىعدة أبحاث توصلت  إذ، الأهدافمشاركة لتحقيق على ال

وهذا يعتمد  الأداءثر واضح على للقيادة أ أن أي ،العالي والأداءمن الرضا  أعلىبدرجة  ملهمة يتميزون

 .2على نمط قيادة المرؤوسين

 لتي االتي تساهم في خلق معرفة جديدة وتتمثل في التغيرات  الأنشطةتشتمل جميع  :العوامل التكنولوجية

 :3من خلال الأداءته العوامل في زيادة مستوى وتساهم ها ،... الآليةت الحاسباكالبيئة التقنية تحدث في 

  ةى المنظملا عابيللموظفين مما ينعكس ايج أفضلتوفير خدمات. 

 ذ القرار اتوفير المعلومات الدقيقة والحديثة لدعم اتخ. 

  القضاء على هدر الوقت والجهد. 

  قل كلفة أوبت أسرعتقديم الخدمات بشكل. 

  تسريع عملية تبادل المعلومات. 

 :  الأداءمعايير : الثالث  الفرع

فهو يصف النتيجة النهائية  ،تفق عليه بين الرؤساء والمرؤوسينالقانون الداخلي الم الأداءر عاييم تعد

 :4فيمايلي الأداءوتتمثل معايير  ،عمله أداءالموظف في  إليهايصل  أنالتي يتوقع 

                                                           

 
1
، 1008، جامعة محمد خيضر بسكرة، فيفري ، العدد السابع، مجلة العلوم الإنسانيةدور التكوين في تثمين الموارد البشريةإبراهيم عبد الله، حميدة مختار،  

  122-125ص ص 
2
 28ص مرجع سابق،  سناء عبد الكريم الخناق،  

3
المؤتمر العلمي الدولي الأول حول الاداء المتميز للمنظمات  ،صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وعلاقتها بتنمية وتطوير الأداءإبراهيم بختي،   

 521، ص  1008مارس 00-05، ،الجزائروالحكومات ، جامعة ورقلة 
 ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية،حلي في الوطن العربي واتجاهات التطويرالحكم الممحمد محمود الطعامنة، سمير محمد عبد الوهاب،   4

 585، ص 1008، القاهرة، جامعة الدول العربية
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ساسية عمل أ إستراتيجية بأنها :tunnerفقد عرفها تونر  ،العمل أداءتعبر الجودة عن مستوى : الجودة -

هم في تقديم سلع وخدمات ترضي بشكل كبير العملاء في الداخل والخارج وذلك من خلال تلبية توقعاتهم اتس

وجودة المنتج  الإتقانمن حيث درجة  الأداءفالجودة هنا تعتبر مؤشر للحكم على جودة  ،الضمنية والصريحة

 .ة نظمالمتاحة بالم الإمكانياتتوى الجودة مع يتناسب مس أنب سلعة ولذلك يج أو سواءا كان خدمة

بحيث لا تتعداها ولا تقل عنها في  الأفرادوقدرات  بإمكانياتهي حجم العمل المنجز والتي ترتبط : الكمية -

لذا  ،الأداءالذي يسبب في المستقبل عدم القدرة على رفع معدلات  الأداءذلك يعني بطئ  نلأنفس الوقت 

  .في حجم وكمية العمل المنجز تقانالإيجب 

ا يجب استغلاله الاستغلال لذ ،لة للتجديد فهو رأس مال وليس دخلعتباره من الموارد الغير قاببا: قتالو  -

 .الصحيح

لتنفيذ المهام  إتباعهاالضرورية الواجب  الإجراءاتأي  ،خطوات التي يسير فيها أداء العملهي ال: الإجراءات -

 ،تكون متوقعة ومدونة في مستندات المنظمة وفق قواعد وقوانين ونظم وتعليمات فهي ،الأهدافوتحقيق 

مل مثل المتبعة في انجاز الع الإجراءاتوبالرغم من ذلك فانه يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على 

 .انجاز المعاملات وتسليمها

 

 

  بشريال الأداءتقييم : المبحث الثاني

تقادم المهارات والمعارف التي  إلىتؤدي  أنوالاجتماعية والتكنولوجية يمكن التغيرات الاقتصادية  إن

 ،لك المهارات والمعارف باستمرارتحديث ت إلىبحاجة  الأخيربح هذا اكتسبها الفرد في وقت سابق وبالتالي يص

حاجة للبرامج هر الومن هنا تظ لتحديد نقاط القوة والضعف لدى أفرادها الأداءفتلجأ المؤسسة لعملية تقييم 

  .العاملين بها  الأفرادالتدريبية التي يجب تنفيذها بغرض تنمية قدرات ومهارات 
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 لبشريا الأداءماهية تقييم : الأولالمطلب 

الموارد البشرية  إدارةتقوم بها  أنن الوظائف الرئيسية التي يجب ة منظمداخل الم الأفراد أداءيعتبر تقييم   

والهدف الرئيسي منه هو تحقيق الرضا التام بين العاملين وتكوين ثقة  ،الأخرى اتالإدار بالتعاون مع مديري 

 .بطريقة صحيحة  أهدافهاجل تحقيق من أ الإدارةبينهم وبين 

 الوظيفي الأداءمفهوم تقييم  :الأولالفرع 

شمل مجموعة تو  ،المستمر الإداريلسلة العمل سمن  الأخيرةتمثل الحلقة  إداريةوظيفة  "هو الأداءتقييم   

على درجة وبأ ،المرسوم لها والنتائج تتحقق على النح أنللتأكد من  الإدارةخذها جهاز التي يت الإجراءاتمن 

 .ة أن تتأكد من نتائجها النهائيةالتي بواسطتها تستطيع المنظم الإدارةوظائف  إحدى وتعتبر ،1"من الكفاءة

للعاملين، ومدى صلاحيتهم  الأداءلى مستويات التعرف ععملية " نه على أ الأداءيعرف تقييم لذا 

مكانيةالوظائف الحالية  بأعباءللنهوض  ، من خلال هذا 2"أعلىتحملهم لمستويات ووظائف ذات مستوى  وا 

مكانياتهم المستقبلية  .التعريف يظهر أن تقييم الأداء وسيلة تتعرف من خلالها الإدارة على قدرة الأفراد الحالية وا 

يعني تقدير كفاءة العاملين لعملهم ومسلكهم فيه، و أنه نظام رسمي "نه أعلى كذلك الأداء  يعرف تقييمو   

مصمم من أجل قياس و تقييم أداء و سلوك الأفراد أثناء العمل وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة و المنظمة 

ل هذا التعريف يظهر تقييم فمن خلا ،3"لهذا الأداء و السلوك و نتائجها، خلال فترات زمنية محددة و معروفة

 .نه عملية يتم من خلالها معرفة جهود الأفراد وعلى أساس ذلك تتم مكافئتهم بصورة عادلةأالأداء على 

، ظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العملالعاملين لعملهم وملاح أداءدراسة وتحليل "  الأداءيقصد بتقييم كما 

المستقبلية  الإمكانياتالحكم على  وأيضاالقيام بأعمالهم الحالية، في  كفاءتهموذلك للحكم على نجاحهم ومستوى 

                                                           

 18ص  ،1000الأردن،  ،، عماندار صفا للنشر والتوزيع أثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجارية،نصر محمود مزنان فهد ،  1
2
 822، ص1008، الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(نظريات ونماذج وتطبيقات)إدارة الأعمال الرحمان إدريس،  ثابت عبد  

 220، ص1002عمان، دار زهران للنشر والتوزيع،  ادارة الموارد البشرية،حنا نصر الله،   3
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ينصب على  الأداءتقييم  أنهذا التعريف نلاحظ  من ،1"ي تساعده على تحمل المسؤولية التي يحملها الفرد والت

 .أخرىالفرد ونتائجه المحققة من جهة، سلوكه وتصرفاته من جهة 

ومن التعريف ، 2"الفعلي ومقارنته بالمعايير المحددة  الأداءقياس " نه على أ الأداءويعرف عملية تقييم 

نجد أن تقييم الأداء تأتي بعد فترة زمنية محددة وتعتمد على قياس الأداء الفعلي ثم مقارنته مع المعايير  السابق

 .المحددة سابقا من اجل معرفة مدى تحقيق الأهداف

المطلوبة  للأهداف، وتحقيقهم إليهماملين بالوظائف المسندة قياس مدى قيام الع بأنه"  الأداءيعرف تقييم 

 .3"الأجوروقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقي وزيادة  ،دمهم بالعملومدى تق منهم،

عملية مستمرة وهي  ،الهامة الإداريةوظيفة من الوظائف  الأداءتقييم  أنالسابقة نستنتج  ومن التعاريف

تتم و عملية شاملة لجميع الموظفين في مختلف المستويات التنظيمية كما تعد الفرد  تتعلق بالنتائج التي يحققها

تعمل على المقارنة بين ماهو كائن بما يجب أن يكون ومن ثم وضع الحكم على  وفق معايير محددة مسبقا

 .الفرق الموجود بينهما

 

  الوظيفي الأداءأهداف تقييم : الفرع الثاني

 4 :إلىرئيسي بشكل  الأداءيهدف تقييم 

 التطوير / 1التقييم     /  2

 العاملين  أداءالهدف الرئيسي من تقييم  جانبيويوضح الشكل 

 الأداءأهداف تقييم ( : 01)الشكل رقم 
                                                           

1
 221ص  مرجع سابق،بوعمامة أحمد فارس،   

2
 215ص، 1001، الإسكندرية ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،الإدارة الإستراتيجيةحمد المرسي، جمال الدين م ثابت عبد الرحمان إدريس،  

3
 51ص ،1002مصر، ،، القاهرةر قباء للطباعة والنشر والتوزيعدا ،كيف تقيم أداء الشركات والعاملين زهير ثابت،  
 21-22ص -، ص1005مصر،  ،دار ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة ،عاملينتنمية مهارات المديرين في تقييم أداء ال، بسيوني محمد البرادعي  4 

 الهدف من تقييم الأداء 
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  25ص ، 1005 ،مصر ،دار ايتراك للنشر والتوزيع، العاملين تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء ,محمد البرادعيبسيوني : المصدر

 الإنتاجيةيشمل زاويتين رئيسيتين وهما الكفاية  الأداءتقييم  أنحيث  ،التقييم الثانوية أهداف إيضاحكما يمكن 

 :التالية الأهداففانه يسعى لتحقيق لذا  ،للتقدم الأفرادواستعداد 

 نظام يدعم منح الجدارة الوظيفية للعاملين وزيادة مرتباتهم بشكل عادل إنشاء. 

 الأداءمن وظائفهم ولتقديم تغذية عكسية عن  الأداءاتصالات مع العاملين بوضوح لتحديد توقعات  إجراء 

 : إلىالوظيفي لهم مما يؤدي 

  إشرافهمتحت الموجودين مساعد المشرفين المباشرين على تفهم العاملين . 

 تحسين الاتصالات بين المشرفين والعاملين. 

  من  الأفرادمن ناحية ولتنمية قدرات  الإنتاجيةوالعاملين لرفع الكفاية زيادة التعاون بين المشرفين

 .للاستفادة من فرص التقدم أخرىناحية 

  إلىيؤدي  إذتحديد احتياجات التدريب والتطوير للعاملين : 

  كفاءتهمتدريب مميز لتحسين  أوالذين يحتاجون لعناية خاصة  الأفرادمعرفة. 

  الإنتاجيةمستمر للكفاية  أوعال  على المحافظة على مستوىيساعد. 

 تقييم أداء العاملين
 تطوير أداء العاملين

ف اتخاذ قرارات بهد

 تخص شؤون العاملين

تقديم تغذية عكسية عن 

 أداء العاملين

تقديم برامج تدريبية 

 لتطوير أداء العاملين
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  زيادة  أوعليها تتم الترقية  التي تبنى الأسستفادي المحسوبية عن طريق توحيد تقييم الاستعداد للترقية و

تنمية المنافسة  إلىمما يؤدي  ،ا عليها توقيع الجزاءات أو الفصلالتي يتم بناء الأسسوتوحيد  ،الأجور

 .أمامهممجهود اكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم المفتوحة وتشجيعهم على  بذل  الأفرادبين 

  الأداءتسجيل مشاكل. 

 المتميز الأداءصحاب التقدير والاعتراف لأ. 

  في  أعلىيتدرجوا في مناصب  أنالذين يمكن  الأفرادتسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة

 .المستقبل

  إنتاجياتهاالمختلفة لزيادة  الأقسامتشجيع المنافسة بين. 

 المختلفة الأقساموكفاية  إنتاجيةقياس  إمكانية. 

  بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية للاختيار والتدريب والنقل والترقية  الإدارةتزويد

 .وغيرها 

 

 

 الوظيفي الأداءطرق تقييم : الفرع الثالث

طريقة الإدارة  ،السلوك طرق ،رق السماتق منها طعدة طر  إلى الأداءيمكن تقسيم الطرق المتبعة لتقييم  

 : درجة 520بالأهداف، طريقة تقييم 

 :طرق السمات -

 فإذا ،شائعة الاستخدام والتي تعتمد على تحليل الوظيفة عند تصميمهاعتبر طرق قياس السمات من الطرق ت

 .وظفينمب تطوير المالم يتم تصميمها جيدا فسيؤثر ذلك من ناحية الاستفادة منها بالخصوص في جان
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السمات الشخصية وتحديد  أوفتعتمد هاته الطريقة على تحديد معايير للتقييم ممثلة في مجموعة من الصفات 

التي استخدمت في عملية  الأساليب أقدممن  الأسلوب هذاالفرد ويعد  أداءمدى توافر هذه المعايير في 

 .1التقييم

 ،والقيادة  كالإبداعتصمم من اجل قياس الخصائص العامة للفرد  الأداءفمناهج السمات المستخدمة في تقييم 

 : ونجد عدة طرق نذكر منها

 طريقة المقياس المتدرج (graphichating scales) : أو من  05 إلى 02من  الأرقامن التدرج باستخدام يكو

: مثل الأداءف وهكذا، وغالبا ما يحتوي المقياس المتدرج على عبارات تص 01 إلى 02أو من  08 إلى 02

وبعد تحديد هذه العبارات تأتي مرحلة تحديد المعايير التي بواسطتها يتم  ،ممتاز، جيد جدا، متوسط، ضعيف

والدرجات التي  الأفرادمقارنة بين  بإجراءتسمح هاته الطريقة و  ،2قها واستخدامها في عملية التقييمتطبي

 .يحصلون عليها

  وتحتوي كل مجموعة على  ،ن الجملمارة هذا التقييم من مجموعة متتكون است: الإجباريطريقة الاختيار

واثنتان تمثلان الصفات الغير مرغوبة في  جملتان تمثلان الصفتان المرغوبة، الأربعةربعة جمل، ومن هاته أ

 أداءواحدة تقيس الصفة المرغوبة في  جمل باختيار جملتين فقط أربعةكل  منالفرد، ويقوم المشرف  أداء

جمل  أربعةهذا المرؤوس، والغرض من وجود  أداءتعبر عن الصفة الغير مرغوبة في  والأخرىسين، المرؤو 

يقيم المرؤوس حسب تفضيله  أنيعلم المشرف بالقيمة الحقيقية لهاته الجمل ومن ثم لا يستطيع  ألاهو 

والسلوك  الأداءسة تضمن موضوعية التقييم، وتجبر المقيم على درا أنهاومن مزايا هاته الطريقة  الشخصي،

كان الهدف من عملية  إذااستخدامها  إمكانية، وفي المقابل فان عيوبها تظهر في عدم بشكل جيد وتحليله

                                                           

 10-10، ص ص 1005دار العشري للنشر، مصر،  ،استراتجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرب،   1
2
كلية العلوم  جستير في علم الاجتماع،مذكرة ما ،الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين والمشرفينصالح بن نوار،   

 250ص  ،1008قسنطينة، جامعة منتوري،والاجتماعية،  الإنسانية
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في  ، حيث هاته الطريقة لاتحدد جوانب النقصالأفراد أداءتطوير في  إلىالتقييم تحديد الجوانب التي تحتاج 

 1.لعمله هئأداوالمطلوب منه في  مل السلوك المرغوب فيهوبالتالي لا يعرف المقيم ولا الفرد العا الأداء

  (المقال)الطريقة الاجتهادية essy method :  وين البنود التي تصف سلوك بتكيقوم المقيم من خلالها

 ،لسابقةالموظف وسلوكه كما في الطرق ا أداءبنود محددة مسبقا لتقييم  أوحيث لاتوجد قوائم  ،الموظف

لوصف نقاط الضعف والقوة لدى العاملين بنود والسمات التي يراها مناسبة تيار الباخويقوم المشرف بنفسه 

فرصة للتركيز على بعض  بإعطاءوتساهم هاته الطريقة  توصيات المناسبة لتطوير العاملينثم يقوم بوضع ال

 . 2الخصائص الفريدة عند تقييم الموظف كالقدرة على التطور ومواهبه الخاصة وجوانب ضعفه

عدم موضوعية السمات و غموض  أهمهاتعاني من صعوبات  فإنها الأفرادهاته الطريقة مرتبطة بسمات  أنما وب

 .السلوك  ك طرقولتحسين مقياس السمات هنا ،في التقييم

 : طرق السلوك -

 :الوظيفة وطرق السلوك عديدة منها  أداء أثناءتظهر  أنالتي يجب أولا  الأفعالأي  رقتحدد هاته الط

  فشل  أوكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح هو تجميع أ أساسها :الحرجة الأحداثطريقة

 أهميتهاوتحدد قيمة لكل حادثة حسب  ،إخفاقه أوسواء من حيث نجاحه  ،الفرد أداءوالتي تؤثر في  العمل،

لوقائع تحدث من خلال من هذه ا أيالفرد، ليحدد  لأداءلمقيم القيام بالملاحظة الدقيقة من اللعمل، فيطلب 

عدد  أساسوذلك على  بتحديد كفاءة الفرد، الإدارةالفرد لعمله، وبعد الانتهاء من هذا التقييم تقوم  أداء

لكفاءة  الأخيرومن ثم يستخرج المعدل  رية،أدائه واحتساب قيمتها في قائمة سالحوادث التي حدثت في 

تتطلب جهودا كبيرة ومستمرة من قبل  أنهايوبها فتتمثل في ع أما و، فهي تتميز بتقليلها لدرجة التحيز أدائه

 .3فترة التقييم أثناءالعاملين وكتابة المواقف الايجابية والسلبية  أداءالمقيم في متابعة وملاحظة 

                                                           
1
 522ص  ،1005الدار الجامعية الجديدة للنشر، مصر، ،إدارة الموارد البشريةسعيد أنور سلطان،  

2
 11، ص مرجع  سابقسيد محمد جاد الرب،   

3
 251، ص مرجع سابقحمداوي وسيلة،   
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 التخطيط والتنظيم كالقدرة على طريقة لقياس مهارات وصفات معينة،تسعى هاته ال: طريقة مراكز التقييم

وتستخدم هاته الطريقة لتقييم المدراء وبصورة  ،س معينة لهاته الصفات، بتحديد مقاييانيةالإنسوالعلاقات 

ية ومواجهة مهمة اتخاذ القرارات والمناقشات الجماع للأفرادالمرشحين للترقية، فتوكل  الأفرادخاصة 

قدرتهم  أو وتقييم مهاراتهم الأفرادوبعد ذلك يتولى المقيمون تحليل سلوك  ،الضغوط وصراعات العمل

وقيمة خاصة من ناحية تحديد نقاط القوة  أكيدةالمعلومات التي توفرها  أن، ومميزاتها المحتملة الإدارية

امها في جميع داستخ إمكانيةعيوبها فتظهر من خلال كلفتها العالية وعدم  أما، الأفرادوالضعف لدى 

 .1المستويات التنظيمية

 : بالأهداف الإدارةطريقة  -

التي يجب  الأهداف، وتقوم هاته الطريقة على تحديد الأداءاته الطريقة من الطرق الحديثة في تقييم تعتبر ه   

  .2الأخيروبمشاركة هذا  الإدارةيحققها العامل عن طريق  أن

في  أهميتهاللتسيير بالمشاركة، وتظهر  أداةت لكونها استعمالا في المنظما الأكثرهاته الطريقة هي أن كما    

ة المنظم أهدافكون ت أن، ولنجاح هذه الطريقة يجب مؤسسة في شكل نتائج قابلة للقياسال أهدافحديد حالة ت

 3.دوار العمال ومهامهم تكون محددة بدقةواضحة وأ

 : كالتاليويمكن تلخيص خطوات هاته الطريقة 

 تكون كمية أي ،تحديد أهداف من الممكن قياسها. 

 الأهدافديد اشتراك كل من الرئيس والمرؤوس في تح. 

  الأهدافوضع خطة عمل لتحقيق. 

  الموضوعة سابقا الأهدافومقارنة ما تم تحقيقه مع  الأداءالتغذية العكسية عن. 

                                                           
1
 255، ص مرجع سابق، مداوي وسيلةح 

2
 Chauvet A, Methodes de managemenents, les éditions d’organisations, Paris, 2000 ,P158 

3
 Sekiou ,Bloudin ,Fabi Bayad ,Peretti ,Alis, Chevalier ,Gestion des ressources humaines, Edition De boeck 

université, 2eme   éditions, canada,2001 , P 320 
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التي  الأساليبقصيرة المدى ووضع  الأهدافيضع كل عامل لنفسه مجموعة من  أنوهاته الطريقة تتطلب    

مبنيا  للأداءتوفر لكل عامل مقياسا خاصا ومحددا  بأنهاة ، وتتميز هاته الطريقأدائهيستطيع من خلالها تحسين 

وظيفته، وتعطي فرصة تقييم العامل لنفسه من خلال نتائجه التي حققها وبالتالي  وأهدافعلى خصائص 

مهمة  للأفرادتعد المشاركة الفعالة  لذاالمطلوب تحقيقها مسبقا، الأهدافمن خلال معرفة  أدائهيستطيع تحسين 

 .1الأهدافت في عملية تحديد ساهموا بقدر من المدخلاي لأنهمجدا 

 

 :2درجة 063طريقة تقييم  -

حيث تعتمد المنظمات الحديثة على هاته الطريقة لتفادي النظرة الشخصية وضمان الموضوعية في التقييم، 

اشر، زملاء ترتكز على تنويع مصادر المعلومات التي تعتمد في التقييم، وهاته المصادر تتمثل في الرئيس المب

 :العمل والموظف نفسه، والعملاء

 هو فولذلك  ،الموظفين أداءالماما بمتطلبات الوظيفة وبمستوى  الأكثرالرئيس المباشر هو : الرئيس المباشر

نه أ أي ،مرؤوسيه أداءبمستوى  يتأثرالرئيس المباشر  أنوبما  .المرؤوسين بشكل جيد أداءالقادر على تقييم 

، ولكن أفضل أداءفسيعمل على تحفيزهم بصفة دائمة نحو  أدائهمبانخفاض مستوى  خرويتأيتقدم بتقدمهم 

قد تنتج عن ذلك، فمثلا ن هنالك مشاكل رئيس المباشر في عملية التقييم لألا يجب الاعتماد فقط على ال

خاصة  ينالك بعض الحالات التي يصعب فيها على الرئيس المباشر ملاحظة السلوك الفعلي للمرؤوسهن

نجد  وأيضامتعددة فيصعب على الرئيس مرافقة المرؤوس لملاحظة سلوكه،  أماكنالذين يعملون في  أولئك

ضده، ولهذا لا يجب  أومشكلة التحيز الشخصي الذي قد يظهره الرئيس المباشر لصالح موظف معين 

 .عتماد على معلومات الرئيس المباشر فقطالا

                                                           
1
 128ص  ،مرجع سابق ،(رؤية مستقبلية)ادارة الموارد البشرية راوية حسن،  

2
 511 -518ص –ص ،1005 القاهرة، مصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ،(رؤية إستراتيجية)إدارة الموارد البشرية  ،عادل محمد زائد 
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 وغالبا ما تتوافر لديهم معرفة عالية ، ة السلوك بصورة دقيقةيستطيع زملاء العمل ملاحظ: زملاء العمل

فيها النتائج  تتأثرالاعتماد على زملاء العمل في التقييم في الحالات التي  أهميةوتزداد  .لمتطلبات العمل

، فيكون الأصدقاءبالعمل الجماعي، ولكن مشاكل هاته الطريقة هي زيادة احتمالات التحيز خاصة بين 

 .داء منخفضا في حالات الخلافنهم بينما يكون تقييم الأبي امرتفع

 تكون هنالك مغالاة في تقييم الفرد لذاته  أنومن الطبيعي  ،وهذا ما يعرف بالتقييم الذاتي :الموظف نفسه

 .والأجورنتائج التقييم ستؤثر في مستقبله المهني كالترقيات  أنوهذا بسبب علمه 

 داء خاصة في الحالات التي الأساسية لمعلومات تقييم الألمصادر يعتبر عميل المنظمة من ا: العملاء

للحكم على سلوك  الأساسيالمصدر  بأنهيتعامل فيها الموظف مع العميل مباشرة، ويتميز هذا المصدر 

 أساسيةالعملاء كوسيلة  آراء اتنماذج مختلفة من استقصاءوغالبا ما تستخدم المنظمات  ،الموظف

 .، وعيب هذا المصدر انه مكلفللحصول على المعلومات

 البشري الأداءعملية تقييم : المطلب الثاني 

الموارد البشرية نظرا للفوائد التي تعود من ورائها خصوصا عند  إدارةسياسات  إحدى الأداءتعتبر عملية تقييم    

 .اتطبيقها تطبيقا سليم

 الوظيفي الأداءتقييم مراحل عملية   :الأولالفرع 

 :1داء وفق مجموعة من المراحلييم الأتتم عملية تق

، بحيث على الأفرادداء المطلوب تحقيقه من قبل فمعاير تقييم الأداء تمثل مستوى الا: تحديد معايير الأداء -

 الأفراديجب على  أهدافالا، وهي تمثل  أوداء وفق المستوى المطلوب إذا كان الأ نحكم ما أساسها

للمقارنة  أساساهاته المعايير توضع قبل عملية التقييم حتى تكون من خلال انجازاتهم، و  إليهاالوصول 

 .الفعلي للأداءبالنسبة 

                                                           
1
 512-515، ص 1005الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية، ،والأفراد البشرية الموارد إدارة في واستخدامها الاختبارات ماهر، أحمد 
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لمعرفة ما يجب العاملين،  للأفرادبعد تحديد المعايير يجب توضيحها : العاملين للأفرادداء توقعات الأنقل  -

نقل  أن يتمأي  :تكون عملية الاتصال ذات اتجاهين أن الأفضليعملوا وما المتوقع منهم، ومن  أن

من فهمها، ثم تكون هنالك تغذية عكسية من  والتأكدمناقشتها معهم  ،ينالمعلومة من الرئيس للمرؤوس

 .جوانب غير واضحة أيةالرئيس لغرض الاستفهام حول  إلىمرؤوسين ال

ن مصادر للمعلومات تزيد م أربعةداء الفعلي، وهنالك جمع المعلومات حول الأ عن طريق: داءالأقياس  -

 :داء وهيالموضوعية في قياس الأ

  العاملين الأفرادملاحظة. 

  الإحصائيةالتقارير. 

 التقارير الشفوية. 

 التقارير المكتوبة. 

بين الأداء  من خلال هاته الخطوة يتم الكشف عن الانحرافات: داء المعياريالأداء الفعلي مع الأمقارنة  -

داء الفعلي للفرد العامل، وتؤثر نتائج تعكس الأحقيقية  نتيجة إلىداء المعياري، فيصل المقيم الفعلي والأ

 .المستقبلي  بالأداءنوية وعلى تواصلهم الأفراد على روحهم المعتي يستلمها لالتقييم ا

تكون هنالك مناقشة لكافة الجوانب الايجابية والسلبية  أنيجب : العاملين الأفرادمناقشة نتائج التقييم مع  -

يدركها الفرد العامل وخاصة  المقيم لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لاالعاملين و  الأفرادبين 

 .الجوانب السلبية

يتم البحث عن  لا إذمباشر وسريع،  الأولالتصحيحية وفق نوعين  الإجراءاتتتم : التصحيحية الإجراءات -

نما محاولة تعديل الأداء، في الأظهور الانحرافات  إلى أدتالتي  الأسباب تطابق مع المعيار داء ليوا 

يسمى  ماهو فالتصحيحية  الإجراءاتالنوع الثاني من  أماوبالتالي هذا النوع هو نوع تصحيحي وقتي فقط، 

تحليل  أيوكيفية حصول الانحرافات  الأسبابحيث يتم البحث عن  الأساسيالتصحيحي  بالإجراء

 .أهمية أكثرالطريقة وهذه للوصول للسبب الرئيسي وراء ذلك،  أبعادهاالانحرافات بكافة 
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 البشري داءعملية تقييم الأ مؤشرات: الفرع الثاني 

نه بيانات يمكن تعريف المؤشر على أ ،المؤشراتة من خلال مجموعة من داخل المنظم الأفراديتم تقييم 

 .1متغيرة أرقاما تأخذقد  لأنهاحالة معينة وقد نسميها متغيرات  وضحت

 : ن الاعتماد عليها في تقييم الفرد منها التي يمك ؤشراتذكر بعض الم ويمكن

 مات والخصائص التي تميزه تتمثل في صفات الفرد، وهي مجموعة الس :تتعلق بشخصية الفرد ؤشراتم

 2:وتتمثل في  ،عن غيره

  والتفاني في العمل الإخلاصدرجة. 

 الآخرينون الفرد مع امدى تع. 

  بالعمل والإلماممدى المعرفة. 

 والسلامة في بيئة العمل الأمن مدى الالتزام بقواعد. 

  كل جديد واستيعابالمقدرة على تعلم. 

 مدى قدرة الفرد على تحمل المسؤولية. 

  الأداءمهارته في. 

العمل كان  إذا أماكان العمل المنجز صعب القياس كميا،  إذاخاصة  ،على هاته السمات عملية التقييم وتعتمد

 .مقارنة بما هو مطلوب أنجزهافرد وفقا للكمية التي ال أداءقابل للقياس فانه يتم الحكم على 

 على  الأخيرةهاته  تأثيرومدى  ،في قيم وتصرفات واتجاهات الفرد تتمثل: تتعلق بسلوك الفرد ؤشراتم

 3: ، وتشمل هاته المعايير مايليالعمل

                                                           

 525، ص1002وائل للطباعة والنشر، عمان ،دار  ،(أساسيات إدارة الأعمال)الإدارة  ،سعاد نائف برنوطي  1
دارة الأفرادعبد الغفار حنفي،   2  125-121، ص ص1001 مصر،سكندرية،، الإالدار الجامعية الجديدة للنشر ،السلوك التنظيمي وا 

سلسلة العلوم الإنسانية و  :مجلة أبحاث اليرموك ،تقارير  الأداء في عملية الرقابة في البنوك التجارية الأردنيةحسين خشارمة، عودة سليمان،   3
 211-212، ص 1000، 2، العدد  22،عمان ، الأردن، المجلدجامعة اليرموك، الاجتماعية
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 لعملة، كجماعة اك العلاقات التي تنشأ داخل المنظمةهي تل: علاقة الموظف بزملائه في العمل، 

 .هاته العلاقة في العمل تأثيرومدى  وتعكس مدى تعاونه مع زملائه،

 يقاس بطبيعة العلاقة بينه وبين  أداءه، فان مسئولا عن مجموعة ماكان الفرد  إذا: علاقة الفرد برؤسائه

عنهم  المسئول الأفرادمرؤوسيه، من ناحية العدل والمساواة والاحترام والتعاون ورفع الروح المعنوية لدى 

. 

  وكذلك العقوبات التي مخالفتها،  أومدى تطبيقه لها  أي: والتعليمات والأنظمةمدى تطبيق الفرد للقوانين

 .بحقه نتيجة مخالفته للتشريعات أوقعت

 فهنا  ،مع الجمهور عن طريق تقديم خدمات كان عمل الفرد هو التعامل فإذا: علاقة الموظف بالجمهور

 .لهم الإجراءاتتهم وتبسيط وانجاز معاملا ،لجمهوربمدى احترامه ل هأداؤ يقاس 

 1تتمثل في و: تتعلق بالنتائج والانجازات ؤشراتم: 

 انجاز المعاملات أوالسلع  إنتاجوالذي يمكن قياسه في شكل : كمية العمل المنجز. 

 لوحدات لا تقاس با الأعمالكانت هاته  إذا ،لنوعية العمل الذي يقوم به الفردوهي قياس : نوعية العمل

 .المنتجة بل بتقديم خدمات معينة للجمهور

 وعلى  وجه، أكملينجزه على  أنيعرف الفرد العمل الذي يمارسه حتى يستطيع  أن أي: معرفة العمل

ومدى حاجته للتدريب لرفع مستوى  إليههذا المعيار يمكن قياس مدى معرفة الفرد للمهمة الموكلة  أساس

 .أدائه

 الإجراءاتوبالتالي اتخاذ  الأداءوهو معرفة نقاط القوة والضعف في  لاهدفها أ فيمؤشرات وتشترك هاته ال

 .التصحيحية

 

  البشري الأخطاء الشائعة في عملية تقييم الأداء :الثالثالفرع 
                                                           

 211، ص المرجع السابق،عودة سليمان،  حسين خراشمة  1
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تي تستدعي ة من الأخطاء العمعرضة لمجمو عملية تقييم الأداء عملية دورية وهي مثلها مثل أي عملية 

على نتائجها بعض الصعوبات التي تحد من فعاليتها وتؤثر تواجه عملية التقييم ا، فالمعالجة لضمان صحته

 :النهائية ونذكر منها

 فقد يتأثر العامل بالتحيز الشخصي من قبل الرئيس مما يؤدي إلى تقييم لا : أخطاء التحيز الشخصي

في عملية التقييم  يعكس مستوى الأداء الحقيقي ومن الممكن التقليل منه عن طريق إشراك الآخرين

 .1كإشراك أكثر من مدير في العملية

 وغالبا مايحكم على قبل الالتحاق بعمله أو بعد ذلك،  يتميز كل شخص بسمعة معينة: أخطاء الهالة

الشخص على أساسها لا على أساس الواقع، وقد تكون تلك الهالة ناجمة عن حسن عمله وتفوقه في 

 .2ي بقية النشاطات وفق تأثيره دون الاهتمام بالتقييم الصحيح مجال معين دون الأخر فيحكم عليه ف

 

 

 مهما كانت المعايير التي يستخدمها الرئيس، فقد يعتمد في تقييمه على مدى : أخطاء تقدير الوسط

امل وبالتالي تنتهي قيمة تقييم ضعف ع، وبذلك يتضاءل الفرق بين أحسن وأمتوسط فيميل للحكم الوسط

 .3داءالأ

 يجب أن لا يتأثر الرئيس بالانطباعات الأولى التي يتركها لديه العامل، : نطباعات المسبقةأخطاء الا

 .4يمثل الأداء الفعلي خلال الفترة كلها، لهذا يجب أن يرتبط التقييم بالفترة التي يقيم فيها العامل لأنه لا

 بعا لآخر تقرير، فإذا كان في بعض الحالات يتجه المشرفون إلى تقييم العاملين ت: التأثر بآخر تقييم

 .5ممتازا في التقرير فانه يعد ممتازا في الفترة الحالية حتى ولو انخفض عما كان

                                                           

 105،ص مرجع سابقزهير ثابت ،  1
 55ص  ، 1002،، سوريادار الرضا للنشر ،دمشق ،دليل نظام التقييم في المؤسسات والإدارات ،محمد مرعي مرعي   2
 508ص  ،1000 ،دار الكتب، مصر ، إدارة الموارد البشرية، أحمد سيد مصطفى  3
 108، ص ع سابقمرج، زهير ثابت  4
 108ص  مرجع سابق،زهير ثابت،   5
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 تمثل المستوى العام للأداء  غلبها سنة وعادة ماالتقديرات تعد لتغطي فترة سابقة أمعظم  :أخطاء النسيان

يتذكرونه من التصرفات الأكثر حداثة  اخلال تلك الفترة، وبالتالي فإنهم يبنون تقديراتهم على أساس م

لاسيما إذا كان المرؤوس يدرك تماما خصائص أدائه في الفترة السابقة،  للمرؤوسين، وهذا لا يعبر عن

 .1وقت إعداد التقييم فيعتمد آن يبدوا مثاليا في هذا الوقت

 عا من قبل بعض الرؤساء في يميل بعض الرؤساء للمبالغة في التقييم، فقد يأتي مرتف :المبالغة في التقييم

حين يأتي منخفض عند البعض الآخر، وهذا يرجع لنظرة الرؤساء للعاملين الذين هم تحت إشرافهم 

 .فينظرون إليهم بنظرة متطرفة سواءا بتقديرات عالية أو منخفضة 

 

 

 :2وهنالك بعض الباحثين تطرقوا بالإضافة إلى الأخطاء السابقة للأخطاء التالية

قد يلجا بعض الرؤساء إلى منح مرؤوسيهم تقديرات أعلى من : التساهل من قبل الرؤساء التشدد أو -

المستحق، وذلك لعدم إثارة المشاكل معه خاصة إذا كانت النتائج ستؤثر عليه مستقبلا كتأخير المنح أو 

 .نفسية تؤثر على أدائه بشكل كبير تعطيل ترقيته وما يتبع ذلك من تأثيرات

سرية ولن  يتميزون بالتشدد الكبير عند قيامهم بعملية التقييم، وخاصة إذا كانت هذه العملية ونجد أيضا رؤساء

ن رف إلى ذلك لعدة أسباب كاعتقاده أنه يكون شخصية قوية وأالمش ويلجأ جل مناقشتها،تعرض للأفراد من أ

 .ميته أو بسبب عدائه لبعض الأشخاصذلك يزيد من أه

حد الأفراد الذين يشغلون وظيفة ذات مستوى قييم أداء أعندما يقوم المقيم بت: التأثر بالوظيفة أو المركز -

عالي في الهيكل التنظيمي، يمكن أن يخيف ذلك المقيم الذي يعتبر مركزه أدنى من هذا المركز، لذا فانه 

 يميل إلى إعطاء تقدير جيد لشاغر هذه الوظيفة بغض النظر عن كفاءته الحقيقية، لأنه يخشى في حالة
                                                           

 582، صمرجع سابق ،ادارة الموارد البشريةفى، احمد سيد مصط 1
حل السوري ،رسالة نموذج شركات الغزل والنسيج بالسا ،تقييم أداء الموارد البشرية ومدى مساهمته في رفع أداء المنشات العامة ،نوار هاني إسماعيل  2

 201، ص1008سوريا ،  جامعة تشرين ، ،كلية الاقتصادماجستير منشورة، 
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إعطاء تقدير ضعيف يقوم هذا الأخير بالتأثير على وضعه الوظيفي، أي انه يقوم بالتقييم بناءا على 

 . مركز الوظيفة أو اسمها

في الكثير من الأحيان قد يخلط المسئولين عن عملية التقييم بين إجراءات  :الخلط بين الهدف والوسيلة -

فون على أساس إتباع الإجراءات المحددة وليس اعتمادا الأعمال وأهدافها، وبالتالي يقومون بتقييم الموظ

 .على مدى تحقيق الأهداف المطلوبة 

قد يتأثر الكثير من المقيمين بالهدف التي تضعه الإدارة جراء : ف التي تبغيه الإدارة من التقييمالتأثر بالهد -

على الأفراد الذين يحصلون على ن هدف الإدارة هو توزيع المكافآت فمثلا إذا علم المقيم بأعملية التقييم، 

تقدير معين من التقييم، فان المقيم قد يضع للجميع التقدير الذي يمكنهم من الحصول على المكافأة بغض 

 .النظر عن أدائهم

 :بشريال علاج أخطاء عملية تقييم الأداء :الفرع الرابع

 :1اط التاليةالتخفيف منها بشكل ملحوظ من خلال النق أوالتقييم  أخطاءيمكن تجنب 

يتم تحديد العناصر والصفات التي سيعتمد عليها التقييم بحيث تكون هاته العناصر والصفات  أنيجب  -

 .مفهومة بشكل واضح ودقيق بالنسبة للمشرفين 

 .يدرب المشرفين تدريبا شاملا على عملية التقييم  أنيجب  -

المرؤوسين خلال فترة التقييم،  أداء عنالمشرفين بتدوين ملاحظاتهم فيها استخدام سجلات خاصة يقوم  -

في حالة الاعتماد على ذاكرة  الأمورعند الحاجة وعدم نسيان بعض  إليهاوذلك بغية الاعتماد عليها والعودة 

 .المقيم فقط

جل الوقوف على مدى صحتها وعدالتها وبعدها أمن الأعلى  الإداريدراسة نتائج التقييم من قبل المستوى  -

 .يل الشخصيعن التحيز والتفض

                                                           

، منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الدول العربية، القاهرة، بدون سنة نشر، تقييم أداء العاملين في الجهاز الحكوميعقيلي عمر وصفي،   1
 15، ص 202العدد 



-الإطار النظري  - البشري إدارة الأداء                                                   الثانيالفصل    

 

 
28 

بعملية التقييم  البدءالقائمين بها قبل  أداءقييم التي سيتم ت لمناصبعملية التحليل والتوصيف ل إجراءلابد من  -

تتوفر في شاغريها للنجاح بها ومن  أنجل تحديد واجباتها ومسؤولياتها بدقة والصفات التي يجب وذلك من أ

 .نتيجة واقعية وعادلة إلىل الصفات المطلوبة للوصو  أساسثم تقييم هؤلاء على 

لاء يجنيها هؤ  أنوالفوائد التي يمكن  أهميتهوتوضيح  الأداءبرنامج تقييم تقوم بشرح  أن الإدارةيجب على  -

 .الأفضلنحو  بأدائهمعن طريق علاج نقاط ضعفهم والارتقاء نتيجة القيام بهذا البرنامج، 

 :1الأداءام تقييم يمكن اعتبارها مقومات لفعالية نظ أخرى نقاطكما نجد 

 .واضحة للمنظمة ولكل الوحدات التنظيمية  أهدافتحديد  -

المرؤوسين والرئيس )التقييم  أطرافتهيئة نظام فعال للاتصالات ييسر نقل وتحديث المعلومات بين  -

دارة  .(الموارد البشرية وا 

 الأداءالقصور في ة ى معرفنـشهور فيتس أربعة أوتكون كل ثلاث  حيث، دورية التقييم على مدار العام -

 .ول وتصحيحه أولا بأ

 .اط ضعفه وقوتهيتعرف على نق أنعلنيا وليس سريا بحيث يستطيع الموظف  الأداءجعل تقرير تقييم  -

 :الجيد من خلال الشكل الموالي الأداءمتطلبات نظام تقييم  إيضاحيمكن مما سبق 

 يدالج الأداءمتطلبات نظام تقييم : (05)الشكل رقم 

 

 

 

 
                                                           

، رسالة ماجستير، كلية صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة ، دراسة حالة مؤسسةاحتياجات التدريب دور تقييم أداء العاملين في تحديد ،عمار بن عيشي  1
 21، ص 1002 الجزائر، وعلوم التسيير والعلوم  التجارية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،العلوم الاقتصادية 

2 

يتم الاتفاق  للأداء أهدافوضع 

عليها في بداية فترة التقييم بين 

 الرئيس والمرؤوس   

1 

يتضمن النظام  جلسات  أن

تغذية عكسية للعاملين عن 

فترة  أثناءمع رؤسائهم  أدائهم

 التقييم

1 

جديد يشعر  أسلوبيتضمن 

يتعاملون  بأنهمالموظفين 

بعدالة ويمكنهم التظلم من 

 التقرير بطريقة غير مهددة 

5 

يتضمن النظام طريقة 

لتعريف الرؤساء 

 التقييم بأخطاءالمباشرين 

0 

يوجد نظام موثق 

ومجدول لمتابعة تقييم 

 الاداء 

متطلبات 

نظام تقييم 

 ديالأداء الج
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  252ص ،مرجع سابق ،تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء العاملين ،بسيوني محمد البرادعي: المصدر 

 

 :اء على الفرد والمنظمة من خلال الشكل التالي دانعكاسات نتائج تقييم الأ إيضاحيمكن كما و  

 الفرد والمنظمةاء على دانعكاسات نتائج تقييم الأ: (02)الشكل رقم 

 

 

 

 

2 

تحديد المدة 

المناسبة لتقييم 

  الأداء

8 

يبنى التقييم على مصادر 

 :متنوعة 

 الشخص نفسه  -

 الرئيس المباشر -

 الأعلىالمشرف  -

 

5 

يهتم نظام التقييم بتطوير  أن

الموظف ومستقبله  أداء

لى مراجعة الوظيفي علاوة ع

 السابق أدائه

2 

عناصر جديدة  إضافة

طبقا  الأداءلتقييم 

للمجموعات الوظيفية 

 المختلفة

 على  الأداءانعكاسات نتائج تقييم 

الفرد 

الخاضع 

 للتقييم

الكلي  الأداء

 لمنظمةل

 تقليل معدلات دوران العمالة -

تقليل معدل الحوادث  -

   والإصابات

 الرضا الوظيفي-

 الانتماء الوظيفي  -
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  250ص ،مرجع سابق ،تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء العاملين ،بسيوني محمد البرادعي: المصدر

 

 البشري الأداء إدارة: المبحث الثالث

بيل لتحديد هو الس فالأداءة المعاصر  الإدارةكبيرة في  أهميةوالعوامل المؤثرة فيه  الأداءتكتسب دراسة 

 إدارةف ،لا هاما لبلوغ التميزيبس فالأداءوفي عالم سريع التغير يصبح الاهتمام بدراسة ، ةكفاءة وفعالية أي منظم

المطلب  .وتطويره طبقا للمعايير المحددة مسبقاين الأداء وتحس الأهدافانجاز يعمل على ث مفهوم حدي الأداء

  البشري ءإدارة الأداماهية : الأول

تحسين الموقف التنافسي  -

 للمؤسسة

  والاستمراريةالبقاء  -

 المنظمة إنتاجيةزيادة  -

 الإنتاجتقليص معدلات   -

 المعيب 

المحافظة على معدلات  -

 الالتزام بالتعليمات

 تقوية روح الفريق -

 الجماعات الغير رسمية -

  

 مناخ العمل مريح ومبهج 

 الروح الابتكارية -

 التعاون مع الزملاء -

 طاعة واحترام الرؤساء -

 المشاركة في اتخاذ القرار -

 معدلات الغياب تقليل -

 زيادة درجة الاهتمام بالجودة  -

 زيادة درجة الالتزام بالتعليمات -

 الفردية  الإنتاجزيادة معدلات  -

 الشعور بالسعادة -

 ةتحسن الحالة الصحي -

 تحسن الحالة النفسية  -

 زيادة التطوير والتنمية -

 الإنتاجيةزيادة  -

  الإنتاجتقليل تكلفة  -
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عن طريق معرفة ما المتوقع منهم فعله وما عملهم  أداءفين من استثمار يسمح للموظالأداء  إدارة إن

 . مهامهمل أدائهمومدى حسن  بأنفسهميتخذونها  أنالقرارات التي ينبغي 

 البشري الأداء إدارةمفهوم  :الأولالفرع 

بارة لأول مرة تسيير الموارد البشرية، واستعملت الع يعتبر مفهوم تسيير الأداء أحد التطورات المهمة في   

تطور العامل من خلال تسيير "في مقالة منشورة عنهما بعنوان  2012وروبرت روه، سنة من قبل مايكل بير 

 ظهرومكافأة الأداء، كما  لإدارةمقاربة أكثر استمرارية وتكاملا  إلىلحاجة ا إدراك، ونشأ هذا المفهوم عن "الأداء

 .1مختلف أنظمة التقييم في تسليم النتائج المتوقعة منها لإخفاق نتيجة

والكيفية التي يجب أن ينجز بها،  ،يقوم على توضيح ما يجب انجازه أسلوب" الأداء هو إدارةتسيير أو و     

 .2"تحقيق النجاح في الأداء إمكانيةبما يدعم 

 فحص مراقبة و تخطيط، بغية العامل، و رفالمش بين الاشتراك فيها يتم مستمرة عملية الأداء و تسيير

 .3ةنظمالم نحو الإجمالية مساهمته و العمل أهداف
 
 إلىوتهدف  ،عملية تواصل مستمرة تتم بالاشتراك بين الموظف ومشرفه المباشر"كما تعرف على أنها    

دارة ،التي يجب انجازها للأعمالالتوصل لتوقعات وفهم واضحين  يجب  أجزاءن عدة م يتألفنظام  الأداء وا 

، أي أن 4 "تكون ذات قيمة بالنسبة لكل من المنظمة والمدراء والموظفين أنللعملية  أريدما  إذاالعناية بها جميعا 

                                                           
1
 Michael Armstrong, Performance management: Key strategies and practical guidelines, Second 

edition, Kogan Page, London (UK); Dover (USA) : 2000, p.1. 
2
 William J. Rothwell; H. C. Kazanas, Planning and managing human resources: strategic planning for 

human resources management , Second Edition, Human Resource Development Press, Inc., Amherst, 

Massachusetts (U.S. and Canada): 2004, p.105. 

   دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات)الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية  الأداءواقع تسيير  ،عز الدين هروم 3

(CPG)(1005)وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية ,رسالة ماجستير في علوم التسيير ,( قسنطينة ،

 28ص

رسالة ماجستير في العلوم  ،دور التقنيات الحديثة في رفع كفاءة أداء العاملين في الإدارة العامة للخدمات الطبية بالقوات المسلحة ياسر سالم المرعي،  4
 82، ص 1000، ، المملكة العربية السعوديةلوم الأمنية ،الرياضالإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العريبة للع
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إدارة الأداء عملية يقوم بها كل الموظفين بالمؤسسة بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية من أجل إيصال 

 .صورة واضحة حول العمل الواجب انجازه

مرؤوسيهم بما يخدم مصلحة العمل ويحقق  لأداءرؤساء توجيه ال" كذلك على أنهاإدارة الأداء وينظر إلى    

دوار المشرفين والمديرين أو ، 1"متعدد الخطواتإدارة الأداء تعد خطة مبدئية في منهج الأداء  فعملية تقويمأهدافه، 

 :2لابد من توفير الظروف التاليةالأداء  إدارةولكي ينجح برنامج  ،جماعاتهم التنظيمية أداء إدارة إلىتدعوهم 

 .المطلوب من كل عضو في المنظمة( السلوك والنتائج)الأداء  تحديد -

 .الأداء إدارةتوصيف مهام الرؤساء لكي تتضمن مسؤولية  إعادة -

 .الأداء لإدارةمساعدة الرؤساء في تنمية مهاراتهم اللازمة  -

توح يتكون من مدخلات بشرية وتقنية ومادية نظام مف " أنهاداء على الأ إدارةرة ن فكمكن التعبير عكما ي  

تؤثر كل منها في  بينها ومجموعة من العمليات المترابطة فيماالأداء،  تمثل الموارد التي تستخدم في تحقيق

وهي النتائج التي  لمخرجاتالمتمثلة في ا أهدافهونتيجة هذا التفاعل يحقق النظام  ،بها وتتأثر الأخرىالعمليات 

نظام متكامل له الأداء  إدارة أن، ويظهر من خلال ذلك 3"يحققها النظام من تشغيل العمليات واستغلال الموارد

مدخلاته وبه عملياته الخاصة التي تتمثل في الإجراءات التي تبذل باستخدام الموارد، وذلك من أجل الوصول 

 .لتي يحققها هذا النظامللمخرجات التي تتمثل في النتائج ا

لأنها تعنى بالاعتبارات  إستراتيجيةفهي  ،متكاملة إستراتيجيةعملية " أنهاعلى إدارة الأداء تعرف كذلك و    

 أما أهدافها،متفاعلة مع بيئتها المحيطة لبلوغ ( وحداتها لأداءكمحصلة )المنظمة  أداءفي  أجلا والأطولشمل الأ

ربط أهداف كل من المنظمة والفريق والفرد بالقدرات الجوهرية اللازمة يسيا املا رأتهيئ تك فلأنهاملة كونها متكا

ناهيك عن  ،فرق المتنوعةالالتي يضمها الهيكل التنظيمي و  الإداراتبين وظائف  الأفقيفضلا عن التكامل  للأداء

                                                           
1
 81ص المرجع السابق نفسه،  

 81، ص المرجع السابقي، ياسر سالم المرع  2
 258ص ،1002، ، مصرالقاهرةار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، دالجديدة،  مكتبة الإدارة ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على السلمي،  3
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فيز وتخطيط للمسار الموارد البشرية من اختيار وتدريب وتقييم وتح إدارةالوحدات التي تضمها  أداءربط 

بين كل من أهداف  بط،كما أنها تر وصفت بالإستراتيجيةداء مرتبطة بالمستقبل لهذا فإدارة الأ إذن، 1"الوظيفي

 .المنظمة والفرد

تقوم فكرة إدارة الأداء على منطلق بسيط هو أن الأداء المتميز والذي يحقق الغرض منه يتطلب توفر 

 :2العناصر التالية

 ام به والنتائج الأخيرة طريقة جيدة بحيث يساعد على فهم الأداء المطلوب وطريقة القيتصميم العمل ب

 .المتوقعة

  توفير مستلزمات الأداء المادية والتقنية كالمعدات والمعلومات والموارد المختلفة من أجل أداء العمل

 .حسب التصميم الذي تم وضعه سابقا

 تتوافق مع متطلبات التنفيذ الجيد للعمل حيث لظروف المحيطة بمكان العمل بتهيئة مختلف ا. 

  عن لهم توفير أفراد مؤهلين للعمل، وتدريبهم على طرق الأداء الصحيحة، وتوفير المعلومات الكاملة

 .، وكذلك جودة الأداءومعايير تقييم الأداء خطة الأداء والمعدات الواجب تحقيقها

 المتابعة والملاحظة الدائمة للأفراد من خلال ا قد يصادف أداء العمل من عقبات تخطي م. 

  وتقييمها مقارنة بالأهداف والمعدلات المحددة سابقا، وتعويض العامل عن  إليهارصد النتائج المتوصل

 .أدائه 

فإدارة الأداء هنا عبارة عن مجموعة من المراحل التي تهتم بكيفية قيام الفرد بعمله بدءا من تخطيطه 

 .تطلب الأمر  إنومن ثم عملية التقييم والتدريب  إليها انتهاءا بالنتائج المتوصل

داء المخطط والفعلي وتحديث يد معاييره وتحديد الفجوة بين الأداء بتصميم العمل وتحدوتعنى إدارة الأ  

الأهداف والتعامل مع ما يظهر من مشكلات وتبادل النصح والمشورة مع قادة فرق العمل بشأن التعامل معها 

                                                           

 01-02ص ص ، 1005 ،المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الأداء الإداري المتميز، مدحت محمد أبو النصر  1
2
 228، ص مرجع سابقعلي السلمي،   
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بين الإدارة والعاملين ووضع خطة لتطوير أداء  الأداءوتنمية الأداء، واتخاذ إجراءات تنفيذ عقد وسبل تسيير 

عداد مراجعات  الأفراد وهم يقومون بعملهم، ويتضمن ذلك تهيئة مستمرة للمعلومات المرتدة عن نتائج الأداء وا 

 .1لمدى التقدم

هادفة من قبل المنظمات المختلفة التي تسعى الجهود الداء تعني الأ إدارة أن مما سبق يمكن القول   

حسن توزيع العمل وتقسيمه على العاملين في ضوء الخبرات والمهارات الذاتية لكل منهم وقدرتهم على انجاز ل

ووضع معايير ومقاييس واضحة  والتحسين المستمرالفردي والجماعي العمل مع استمرار الرقابة والتوجيه 

 .الجميع للوصول إليها  ومقبولة للأداء كهدف يسعى

 البشري نتائج إدارة الأداء: الفرع الثاني

 :2يلي الأداء بنتائج مفيدة للمؤسسة والرؤساء والمرؤوسين على حد سواء، من خلال ما إدارةتعود 

نتيجة للتطبيق الجيد لإدارة الأداء، تنقص مظاهر القلق الإداري لدى المدراء والرؤساء : بالنسبة للرؤساء -

 :رين، فهي تعمل على المباش

 في حالة توفر الوضوح الكافي والفهم المشترك والسير على نهج واحد يقلل من عبئ : توفير الوقت

العمل، ويصبح الأفراد قادرين على اتخاذ قراراتهم بأنفسهم، وبالتالي تنقص المشكلات الموجهة للمدير 

 .المباشر لإيجاد حل مناسب لها

 وذلك عن طريق تحديد المسؤوليات، قبل : عاملين حول تحمل المسؤولياتالحد من سوء التفاهم بين ال

 .من خلال عملية تخطيط الأداء الانطلاق في انجاز المهام،

                                                           
1
 1001أكتوبر ، 2-1، الكويت، بنهاكلية التجارة، جامعة  ،مؤتمر التطوير الوظيفي الأول ،إستراتيجية إدارة الأداء والتطوير الوظيفي، أحمد سيد مصطفى  
 02ص ،
  21المرجع السابق نفسه، ص  2
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 فالرؤساء بحاجة للمعلومات حول المشكلات قبل تفاقمها، : توفير المعلومات الكافية عند الحاجة إليها

معلومات  لرؤسائهم منمكن أن يقدمه العاملون ويتسنى لهم الحد من الصعوبات بالاعتماد على ما ي

 .هامة حول سير العمل، وما جمعه الرؤساء من معلومات بأنفسهم

 إلىداء تساعد على التخفيف من المظاهر الشائعة التي تدفع المرؤوسين الأ فإدارة: بالنسبة للمرؤوسين -

لال الاجتماعات الدورية لمناقشة ، ويمكن معرفة هاته العوامل من خأدائهمالانفعال وتؤثر بالسلب على 

 :، ومن بين هاته العوامل نجد مثلاعملسير ال

  لا  أمكانوا يؤدون عملهم بطريقة صحيحة  إذاعدم معرفة ما. 

 عدم معرفتهم بمستوى السلطة المخولة لهم. 

  فرصة لهم لاتخاذ القرارات إتاحةعدم. 

 عدم توفر الموارد اللازمة لتأدية عملهم. 

 : يتحقق ذلك من خلال :ةمنظبالنسبة للم -

  تحسين الإنتاجية والأداء طبقا للمواصفات وتحسين جودة العمليات والمنتجات وحسن استخدام وسائل

 .الإنتاج والتقليل من الأخطاء 

 عادة التشغيل بالنسبة للمنتجات المعيبة  . تخفيض تكاليف الإنتاج وترشيد تكلفة الصيانة والإصلاح وا 

 ع مجالات استخدامها وتخفيض تكلفة تشغيلها وصيانتها بواسطة المستخدمين تطوير المنتجات وتنوي

 .وابتكار منتجات وأساليب وسائل إنتاج متطور دائما

 

 البشريداء إدارة الأأهداف : الفرع الثالث
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فنجد من بينها ن المؤسسة من تحقيق نتائج أفضل، توفير الوسائل التي تمك إلىداء تهدف إدارة الأ إن

 :1التالية الأهداف

طريقة لتحديد الاستراتجيات هي تحديد النتائج والسلوكيات وخصائص  أفضل إن: إستراتيجيةأهداف  -

موضع التنفيذ ومن ثم تصميم نظم القياس والتغذية العكسية  الإستراتيجيةالعاملين القادرين على وضع 

 أهدافلى ذلك ربط ومثال ع المنظمة أهدافالسلوك الوظيفي الذي يحقق  أداءالتي تساعد على 

 . الإستراتيجيةة المنظم أهدافالعاملين مع 

داء الأارات والمعارف لدى العاملين من أجل أن يرقى يعني بذلك تنمية القدرات والمه: أهداف تنموية -

الوظيفي من خلال جلسات تقييم  داءما يتم تحديد جوانب القصور في الأفغالبا  ،للمستوى المطلوب

 .جل تصحيحها المدير مع العاملين من أ ي يعقدهاداء التالأ

من التقييم على المعلومات الناتجة عن في عملية إدارة الأداء ة لحد كبير تعتمد المنظم: إداريةأهداف  -

 الأهداف أهميةوبالرغم من  ،والمكافئات الأجوركتحديد  بالأفرادالمتعلقة  الإداريةجل اتخاذ القرارات أ

تؤثر  لأنهاداء ة تقييم الأالعديد من المديرين يكرهون عملي أن إلاداء ارة الأإدالمرتبطة بعملية  الإدارية

مما يدفع المديرين  ،الموظف ضعيف أداءكان  إذاوخاصة  ،بشكل مباشر على المسار الوظيفي للفرد

تهتم  أنلذا يجب على المؤسسة ، عملية إدارتهسلبا على ر ذلك داء ويؤثإلى التساهل في عملية تقييم الأ

 . إدارية أهميةلها من  بشكل جيد بعملية التقييم لما

 

 :2كما يمكن إظهار أهداف نظام إدارة الأداء من خلال النقاط التالية

وضع منهجية علمية ومنطقية لربط المكافئات والحوافز والعلاوات بمستوى الأداء، والعمل على تقدير  -

 .الانجازات والنتائج المتميزة

                                                           

  555-551ص ص  ، مرجع سابق، عادل محمد زايد  1
2
دولة  ،(دليل تطبيق نظام إدارة الأداء الخاص بالموظف)داء لموظفي الحكومة الاتحادية نظام إدارة الأالهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية،   

 05، ص1021، 2ط ت العربية المتحدة،الإمارا
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الموظفين من خلال عملية تقييم الأداء بما يتوافق مع الأهداف الإستراتيجية تحسين وزيادة إنتاجية  -

 .للمنظمة

وتوضيح آلية  ،الموظفين بشأنهاوتشجيع التواصل مع كافة  ترسيخ الفهم الشامل للأهداف الإستراتيجية، -

 .إسقاطها على المستويات الفردية للمدراء والموظفين

وظفين، وغرس ثقافة التعليم المستمر وحسن استغلال فرص التقدم تشجيع وتعزيز الانجازات الفردية للم -

 .والتطوير الوظيفي والإلمام بمبادئ العمل الجماعي

دفع المنظمة لتحديد وتقدير الموظفين ذوي الأداء المتميز والكفاءات والمهارات العالية والعمل على  -

 . ي المستقبلإعدادهم وتسليحهم بالخبرات اللازمة لشغل المناصب القيادية ف

 .فرد في تحقيق وانجاز الأهداف الإستراتيجية للمنظمةلتقديم آلية منهجية لقياس مدى إسهام ا -

 :ومعايير التغلب عليها البشري داءإدارة الأمظاهر الصعوبة في : رابعالالفرع 

 

 

 :البشري الأداء إدارةمظاهر الصعوبة في  -1

 :1وأهمها داءإدارة الأهنالك عدة صعوبات تعترض تطبيق 

من كونها تتعلق بالعامل البشري واحتمالات الخلاف في الاتجاهات والرغبات  الأولىتظهر الصعوبة  -

داء بحيث لإدارة الأالوسيلة المناسبة  الإدارةتجد  أنبين الرؤساء والمرؤوسين لذا فان التحدي  والإدراك

 .والعاملين  دارةالإ أهدافبولة لدى العاملين وتحقق في نفس الوقت تكون واضحة ومق

                                                           
1
  http://kenanaonline.com، 22: 01/20/1025،22كنانة اون لاين،  ،المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء، أحمد السيد كردي  
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جراءاتهومعاييره  أهدافه: والتوازن بين مكونات هذا النظام تظهر الصعوبة الثانية في أهمية التنسيق  - ، وا 

كما  النظام، إدخالالتي كانت وراء  الأهدافل هوتتجا الإدارةكل اهتمام  الإجراءاتتستغرق  لاأبمعنى 

 .داءومعايير تقييم نتائج الأ الأهدافناغم المستمر بين يتطلب الت الأداء إدارةالتنفيذ الصحيح لفكرة  أن

الذي يؤدي متطلبات العمل ومتطلبات العامل  الثالثة فتكمن في التناقض الطبيعي بين الصعوبة أما -

ى الجودة المطلوب داء وسرعته ومستو العمل يكون التركيز على كميات الأفمن ناحية متطلبات ، العمل

داء المريح الأ إلىات العامل فيكون التركيز من جهة العمال عادة هو السعي متطلب أماوتقنية الأداء، 

الذي تتوفر له سعة من الوقت والرغبة في فترات راحة أكثر وضغوط أقل من جانب المشرفين والتجاوز 

  .غير مؤثرة في جودة العمل أوالتي يراها العامل بسيطة  الأخطاءعن 

 :التالية  للأسبابداء إدارة الأل تردد المديرين في تطبيق ويمكن تحديد مظاهر الصعوبة من خلا

 .محدد ونظام معتمد في كيفية التعامل مع المرؤوسين بأسلوبالالتزام  مالرغبة في التحرر وعد  -

داء من حيث النماذج المطلوب استيفائها وعبئ العمل الأ إدارةالتي يفرضها نظام  الأعباءالشعور بزيادة  -

 .الورقي 

صحة  لإثباتالمناقشة والجدل مع المرؤوسين  إلىفيها المدير  يضطرتفادي المواقف التي  ىإلالسعي  -

 . أدائهمتقييمه لمستوى 

 .ف من القيود التي يفرضها النظام على حرية ووقت المديريالتخف إلىالميل  -

 أكثرهتم بالعمل ت الإدارة أنداء حيث يتصورون الأ إدارةيثير العاملون اعتراضات ضد نظام  أخروممن جانب 

داء المحددة الأ وأهدافلا يطيقون التعامل بمنطق المعايير الجامدة  أنهمكما ، الإنسانيمن اهتمامها بالجانب 

ارع فيما التنافس والتص إلىتطبيق مثل هذه النظم يدفع العاملين  أنك في يالتي يحددها النظام فضلا عن التشك

  .دارةالإي يضعف مواقفهم حيال الذ الأمربينهم 

 :البشريداء إدارة الأ للتغلب على صعوبة الأساسيةالمعايير  -2
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 :1تتوفر بعض المعايير لكي يحقق النظام أهدافه نذكر منها نأيجب 

 .داء المستهدفوضوح معايير تحديد الأ -

 .داء  المستهدف للعاملين بوضوحالعمل على توصيل معايير الأ -

 .داء المستهدف والاتفاق عليهاات الأة العاملين في مناقشة مستويتأكيد مشارك -

 .داء الضعيف وطرق معالجتهوضوح أساليب تحري أسباب الأ -

 . الإجراءاتداء وترشيد الوقت المستغرق في الأ إدارةنظام  آلياتوضوح  -

 لإعادةنظم معلومات فعال وتوفر نظام مرن  إلىاستكمال المقومات التنظيمية للنظام وضرورة استناده  -

 .داءات وتطوير الأهندسة العملي

داء في مختلف مجالات الذي تستمد منه أهداف الأون المصدر يك وجود نظام للتخطيط الاستراتيجي -

 .النشاط

ام فعال للحوافز يرتبط تطبق مفاهيمها الحديثة وفي مقدمتها نظ الإستراتيجيةفعالة للموارد البشرية  إدارة -

 .داءبنتائج الأ

 البشريداء عمليات إدارة الأ :لمطلب الثانيا

ة الأداء، تطوير ، توجيهه، تقييم ورقابتخطيط الأداء)وفقا لأربعة مراحل عموما تتم عملية إدارة الأداء 

 : يلي سنتناوله فيما وهذا ما ،(وتحسين الأداء 

 البشري تخطيط الأداء :الأولالفرع 

ة يقوم عليها الأداء الفعال لأي العملية التي تهدف إلى إرساء بنية أساسي"  نهيعرف تخطيط الأداء على أ   

عمل أو مهمة، وهي تحديد هذا العمل وتوصيفه وفقا للتصميم التقني المناسب، أخذا في الاعتبار قدرات وطاقات 

مكانياتها وظروفها المحيطة بها  .1"الموارد البشرية التي يمكن توفيرها للعمل وكذلك ظروف المنظمة وا 

                                                           

 08ص ،1020 ،نوفمبر ،ديةالمملكة العربية السعو ، جامعة الملك سعود، كلية المجتمع ،مداخلة بعنوان تحفيز وتقويم مندوبي البيععلاء شكري،   1
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السبب الرئيسي لعملية إدارة الأداء وتوفير رؤية واضحة عن النتائج يتم من خلاله هذه العملية توضيح 

ة العامة والمطلوب تحقيقها ورسم نظمالمتوقع الوصول إليها وتحديد الأهداف التي تنبع من الإستراتيجية العامة للم

ع الأطراف عن صورة للأداء المستقبلي لتحقيق هذه الأهداف من خلال المعايير الواضحة والمتفق عليها بين جمي

 .2طريق الإمكانيات والطاقات المتوفرة 

 :وتهدف هاته المرحلة إلى 

 .وضع الأهداف الفردية أو مسؤوليات عمل رئيسية وفقا للدرجة الوظيفية للعامل -

 .تحديد ومناقشة مستويات ومؤشرات الكفاءة السلوكية المطلوبة من الفرد  -

 . الاتفاق والتوقيع على وثيقة الأداء السنوي -

المناقشة والتصميم، الصياغة والاعتماد،  ،الإعداد والتحضير)مراحل  أربعةتخطيط الأداء من خلال  عمليةوتتم 

 :3 (اجتماع تخطيط الأداء

 :  إلىوتهدف هذه العملية : والتحضير الإعداد -

 ةنظمحصر المعلومات عن الموقف العام للم. 

 تحليل المناخ الداخلي ورصد نقاط القوة والضعف. 

 ن الفرص والتهديداتييالمناخ الخارجي وتبيل تحل. 

 فضل لدى المنافسينالأداء تويات الأعمل القياس المرجعي للتعرف على مس. 

  المحتملة وتأثيراتهارصد التطورات التقنية. 

  وخطط المنظمة ووحداتها المختلفة أهدافدراسة. 

                                                                                                                                                                                                 

 
1

 www.abahe.co.uk،, 23/11/2013 15:15،إدارة الأداء نحو مورد بشري متميز،  جدير أبوواثق الطيب علي  
 202ص ، 1002، مصر، القاهرة ،دار الفاروق للنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشرية باري كشواي،  2

   12، ص1025دولة الإمارات العربية المتحدة،  ،نظام إدارة الأداء لموظفي الحكومة الاتحادية، ئة الاتحادية للموارد البشرية الحكوميةالهي3

 ,www.fahr.gov.ae 

http://www.abahe.co.uk/
http://www.fahr.gov.ae/
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والتحضير، والتعرف  الإعدادفي نتائج الغرض منها هو مناقشة الفرد القائم بالعمل : المناقشة والتصميم -

من  للأداءوالتقنيات والظروف الملائمة  للأداء الأفضلعلى معطيات الموارد البشرية بالنسبة للمستويات 

والقائمين بالعمل على  الإدارةوينتج عن هاته الخطوة الاتفاق بين  .عن التنفيذ المسئولينوجهة نظر 

 :م الاتفاق بوضوح على مكونات العمل الرئيسية التالية كما يت ،توصيف العمل المطلوب بدقة

 داء ومعاييره المقبولةلأتقنيات ا. 

 داء وتزامنهاالأ إجراءات. 

 المسؤوليات المحددة. 

 الصلاحيات وحدود الحركة المسموح بها للقائم بالعمل 

  للأداءالنتائج المستهدفة. 

 داءتقييم وتقدير الأ أسس. 

 :التالية الإجراءاتموعة من تشمل مج: الصياغة والاعتماد -

  داءمن الأ الأفرادات اللازمة لتمكين المساعدحصر.  

  بالمنظمة الأخرى للأعمالداء مع باقي الخطط خطة الأتنسيق. 

  داء مع الخطة العامة للمنظمةخطط الأتنسيق. 

 لأنه الأهمهو داء من أجل تخطيط الأيعتبر الاجتماع بين الرئيس والقائم بالعمل : داءاجتماع تخطيط الأ -

داء بين عن تخطيط الأ على المسؤولية المشتركة والتأكيديهدف لخلق الشعور بالثقة والمنفعة المتبادلة 

تقييم  أوه موضع مساءلة إليه أنرسائل خاطئة للقائم بالعمل قد توحي  إرسال، وتجنب والعاملين الإدارة

 .للأداء اوليس تخطيط

  يالبشر  داءتوجيه الأ: رع الثانيالف
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تحدد المسؤوليات والمهام لكل فرد وتسجل في بطاقة خاصة ويتحدد موقع الفرد على الخريطة التنظيمية 

داء المطلوب، ولذلك الجديدة وتوقعاته لشكل وطبيعة الأللمنظمة التي يعمل بها ولكن تختلف نظرة الفرد لوظيفته 

ساليب المختلفة مثل الاشتراك في الدورات فهو يحتاج إلى الإرشاد منذ بداية العمل وباستمرار من خلال الأ

 ...التدريبية أو التدريب أثناء العمل أو تصحيح الأخطاء من خلال الإرشاد 

مدادهم  والهدف من عملية التوجيه هو متابعة نتائج أداء العاملين من خلال القياس المستمر لأدائهم وا 

وكي تأتي  قشة نتائج قياس الأداء الدوري معهمنابالتعليمات اللازمة كنوع من التغذية العكسية عن طريق م

ك ن ذلنالك تسجيل متتال لنتائج قياس الأداء على فترات متقاربة لأعملية التوجيه بنتائج ايجابية لابد أن يكون ه

تحقيق الأهداف والتعرف على الانحرافات ولذلك تشمل  داء واتجاهه نحويساعد على تتبع خط سير منحى الأ

 .1داء والبعد عن التعقيداتءات والخطوات بما يسمح بسهولة الأه العمل على تبسيط الإجراعملية التوجي

الفعلي والظروف المحيطة وتزويد العاملين  داءاء تتضمن متابعة ورصد مستويات الأدفعملية توجيه الأ

 بالأعمالن القائمين داء في الاتجاهات الصحيحة وتمكيتوجيه الأ إعادةبالمعلومات المتجددة التي تساعدهم على 

 :2، كما تضمن هذه العمليةداء وظروفهمن السيطرة على الأ

داء ومعدلات الانجاز عملية المتابعة الفورية لتقدم الأتضمن هاته ال: داءظروف الأمتابعة مستويات و  -

 .مع الخطط المعتمدة بأول أولاوالمقارنة 

داء، بالمعلومات حسب احتياجات الأزويد عامليها بت الإدارةتهتم : تزويد العاملين بالمعلومات المتجددة -

من  والإرشادات ،خلالها نقل الكثير من المعلومات مهمة يمكن من آليةداء عملية فتعتبر عملية توجيه الأ

 .داءفي الأ بغرض تحسين قدراتهم الأعمالالقائمين بتنفيذ  إلىالرؤساء والمشرفين 

تزويد  إلىقمة عملية التوجيه في مفهوم التمكين الذي يهدف تتبلور : الجيد لأداءمن اتمكين العاملين  -

مستوى من الكفاءة والفعالية، ويتم التمكين من خلال التدريب  بأعلى بالأداءالعاملين بالصلاحيات للقيام 

                                                           

 00ص  مرجع سابق،  ، مدحت محمد أبو النصر  1
2
 52ص  ،مرجع سايق داء لموظفي الحكومة الاتحادية،إدارة الأنظام  شرية الحكومية،الهيئة الاتحادية للموارد الب  
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داء، وبمنح الصلاحية لاتخاذ القرارات لتعديل مسار التنفيذ وفير ظروف ومتطلبات الأوزيادة المعرفة بت

 .ر الظروف بحسب تغي

اللقاءات الرسمية بين الرئيس  أو، فقد تستخدم اللقاءات الغير رسمية داءأساليب لتوجيه الأهنالك عدة و 

وجهات  إلىرض الواقع، ويستمع لاحظاته ويناقشهم فيما يجري على أم إليهملينقل  إشرافهوالعاملين تحت 

هي الاتصالات  والأفضل، ولكن الطرق الفعالة وبةالمكت والملاحظاتلتوجيه من خلال التقارير ،كما يتم ارهمنظ

 .داء ذاتهاأماكن الأالواقع في  لأرضالمستمرة والغير رسمية ونزول الرؤساء 

مناقشة السلبيات بروح ايجابية والاستماع : هنالك قواعد يتم تطبيقها منها ،تسم التوجيه بالفعاليةولكي ي  

 .ي من العاملينالعاملين وتشجيع التقييم الذات لأراءبحرص 

 

 1* البشري تقييم ورقابة الأداء: الفرع الثالث

المستهدف من حيث الحجم والكمية  والأداءداء الفعلي داء على مستوى التوافق بين الأتقييم الأيرتكز 

يه داء والقائمين علاء للحكم على مدى تناسق عناصر الأدويتجه تقييم الأ، ة والجودة والتكلفة والاستمراريةوالسرع

ومدى توافق  بالأداءالقائمين  الأشخاصكما تركز على مع المواصفات التي يتضمنها تصميم العمل، 

لمعتمدة، ومدى تكيفهم مع ظروف داء حسب التصميم والخطة امع متطلبات الأخصائصهم وقدراتهم ودوافعهم 

 أداءفي  الأفرادالات نجاح واحتمومجموعة العمل التي قد يرتبطون بها، وقابليتهم للتعلم والتطور داء الأ

  .أعمالهم

فعملية تقييم الأداء عبارة عن عملية لقياس الأداء للتأكد من تحقيق الأهداف والتي تزود بدورها العاملين   

بنتائج أعمالهم السلبية أو الايجابية من خلال جلسات تقييم الأداء والعمل على تعديل السلوك الوظيفي بما 
                                                           

إدارة تم التطرق الى هذا العنصر بالتفصيل في المبحث السابق كعملية مستقلة، وسنحاول في هذا الفرع التعرف على هذا العنصر كمرحلة من مراحل * 11
 .الأداء
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تمثل هذه العملية الأساس لتحديد  ظمة وهذا ما يسمى بالتغذية العكسية، وغالبا مايتماشى مع أهداف المن

 .المكافآت المالية للعاملين وترقياتهم

وتهتم عملية تقييم الأداء بالنظر في كفاءة عناصر الأداء الثلاثة الرئيسية وهي العمل بحد ذاته، والفرد 

رد بالعمل، ولذلك تتعدد عناصر تقييم الأداء بحيث تشمل كل القائم بالعمل، والإطار التنظيمي الذي يربط الف

من له صلة بالأداء ويساهم فيه بطريقة مباشرة أو غير مباشرة سواءا الأفراد الآخرين أو المشرفين، ظروف 

ومكان العمل وتجهيزاته، حالة الموارد والتقنيات والنظم والسياسات الإدارية، لذلك اتجهت الإدارة المعاصرة 

وير نظم تعتمد محاولة متعددة لتقييم الأداء، كقياس وتقييم القدرات الفردية، قياس وتقييم المهارات الفردية، لتط

 .قياس وتقييم الخصائص السلوكية، قياس أسلوب الأداء ونتائجه

 

 1 البشري تطوير وتحسين الأداء: الفرع الرابع

كأساس للتطوير ات العملية وتكوين العلاقات لخبر يشير مفهوم التطوير إلى كل من التدريب واكتساب ا  

الذي يساعد الموظف في تهيئة مستقبل أفضل ويتعلق بالوظيفة الحالية والمستقبلية للفرد فهو يعده لها نظرا 

للتغير في التكنولوجيا أو إعادة تصميم العمل أو دخول أسواق جديدة، على عكس التدريب الذي يساعد 

 .لي الموظف في تحسين عمله الحا

وتقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور أو الانحرافات في الأداء الفعلي عن الأداء 

 :نذكر مجالات تحسين وتطوير الأداء، ومن المستهدف التي سببها عنصرا من عناصر الأداء

 تطوير قدرات ومهارات الأفراد. 

 زيادة المستوى المعرفي للفرد. 

 العملحفز وتنمية اهتمامات الفرد ب. 

                                                           

 18-12، ص ص مرجع سابق ية،الموارد البشر  إدارة أحمد سيد مصطفى، 2
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 إعادة تصميم العمل. 

 داءإعادة تخطيط الأ. 

 إعادة هندسة العمليات. 

 إعادة التنظيم الإداري. 

 إعادة صياغة النظم والسياسات. 

 إعادة توزيع المسؤوليات والصلاحيات. 

 زيادة استيعاب التقنيات. 

 تحسين مكان العمل. 

 استحداث تقنيات جديدة. 

 تطوير التقنيات الحالية. 

 لمنظمةتطوير ثقافة ا 

 تطوير علاقات العمل 

 

، التقييم، خبرات العمل، العلاقات الشخصية، التدريب)ملين من خلال عدة مداخل وتتم عملية تطوير العا

 (:تخطيط وتطوير المسار الوظيفي

 : التدريب -

 :1في النقاط التالية الأداء إدارة تظهر قضايا التدريب من خلال مدخل

 على عمل التأثير ذات المتغيرات مع ويتوافق الإنجاز مستويات ليحقق ارباستمر  وتطويره الأداء تحسين إن 

 إلى تكامل تحقيقه ويحتاج التدريب، إمكانيات يتجاوز هدف ولكنه فقط، تدريب قضية ليس المنظمات

 ."الأداء" على التأثير ذات والعوامل العناصر من مختلفة مجموعة وتفاعل

                                                           
1
 http://www.ina-syrie.com ، 220، ص العامة للإدارةالمعهد الوطني ، الإستراتيجيةالموارد البشرية  إدارة  
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 رؤية من ينطلق أن ينبغي الفردي الأداء وتطوير سينتح وسائل كأحد التدريب إلى اللجوء إن 

 وتحديـد أسـباب الفعلـي الأداء وتقيـيم تحليـل ونتـائج المسـتهدف الأداء وخطـط بأهـداف دقيقـة ومعرفـة واضـحة

 .والمستهدفة الفعلية المستويات بين تفصل قد التي الفجوة

 يصاحب التدريب لم إن منه المستهدفة الآثار يحقق لن التدريب لفعاليات الدقيق والتنفيذ المتميز التخطيط إن 

 .السائدة التنظيمية الأوضاع في أو وتقنياته العمل ظروف في متناسبة تعديلات

 كل أيضًا بل يشمل التدريب، قاعات في يتم الذي الرسمي التدريب على الأداء إدارة مفاهيم في التدريب يقتصر ولا

 .في العمل رؤساءه من الفرد عليه يحصل الذي الفعال والإشراف والمساندة التوجيه أشكال

وتضم جهود التدريب أيضا برامج يصممها خبراء ومستشارون لتقديم برامج تدريب رسمية تصمم لإعداد 

ة للتنافس، ويتلقى منظمأولئك الذين تخطط الشركة لتعيينهم بوظائف أعلى، والهدف هو تعريفهم بإستراتيجية ال

ومعلومات من رؤسائهم وأقرانهم عن أدائهم وسلوكهم، ويشاركون في أنشطة لبناء  المتنافسون اختبارات نفسية

 .فرق العمل ويتلقون مشورة الخبراء، ويصممون أهدافا للتحسين والتطوير

 

 :1تطوير الأداء وعلاقته بالتدريب

قصور الذي تتعامل مع ال إذداء، الأ إدارةنظم  إليهاإن تطوير الأداء هو الغاية النهائية التي تسعى 

تحقيق التعادل  إلىويهدف التطوير  ،المخططة بالأهدافداء مقارنة عنه التشخيص والتحليل وتقييم الأ كشف

ل، تطوير تطوير العم إلىداء، وتتجه جهود تطوير الأداء بين مستويات الأداء الفعلي والمستهدف في خطة الأ

يتم التعامل مع التدريب من منظور مختلف تماما  داءالأ إدارةمعطيات الأفراد، تطوير التنظيم، وعلى ضوء 

 : فيما يلييتمثل 

 داء الفعلي والوصول للأداء المستهدفر التدريب آلية لتطوير وتحسين الأيعتب. 

                                                           
1
  222، ص المرجع السابق، الإستراتيجيةالموارد البشرية  إدارة 
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 داء وب في ضوء التحقق من حجم فجوة الأيتم اختيار التدريب لتحقيق التطوير والتحسين المرغ

 .ومصادرها والعوامل المؤثرة فيها

 كونه عنصر من عناصر متكاملة من أدوات التطوير والتحسين تتعامل  إطارتخدام التدريب في يتم اس

 .مع مجمل أطراف الأداء وليس الفرد فقط

  تحديد استراتيجيات التدريب )  أي تتم به العمليات التالية ،الأداء إدارةيخضع التدريب في ذاته لمنطق

الأداء للقائمين ، توجيه وتشخيص بالعمل التدريبيمين داء للقائالمتوقعة منه، تخطيط الأ والأهداف

 (.داء للقائمين بالعمل التدريبي بالعمل التدريبي، تقييم الأ

 

يتضمن التقييم جمع معلومات عن أداء ومهارات الفرد ونمط اتصالاته وعلاقته مع زملائه أي  :1التقييم -

ولقياس نقاط القوة والضعف دارية واعدة إ سلوكياته بشكل عام، ويستخدم في تحديد العاملين ذوي قدرات

 ،تدريب وفي أي مستوى يحتاجون لذلكوالاستعانة بنتائج التقييم من أجل معرفة الأفراد الذين يحتاجون لل

وهنالك عدة طرق تستخدمها المنظمات في عملية التقييم بحيث تركز على الاختبارات الفنية والنفسية لقياس 

دارة المهارات والأنماط الشخصي ة والاتصالات، وتقيم عدة نقاط منها القيادة، وكيفية التعامل مع الآخرين وا 

 ...الوقت والضغوطات، وأيضا المهام الإدارية 

يقصد بها المشكلات والمطالب والمهام والمسائل التي يواجهها الموظفون في ممارساتهم  :2خبرات العمل -

تنسجم مهارات الموظف  خبرات العمل، عندما لا لأعمالهم، وتتم الكثير من صور التطوير من خلال

وخبراته الماضية مع المهارات المتطلبة لأداء عمله، وهنا يتطلب الأمر أن يسعى الموظف لاكتساب مهارات 

 .جديدة 

يحددوا أحداثا رئيسية في مسارهم الوظيفي ميزت أنماطهم  أنووفقا لهذا المدخل، يطلب من المديرين 

تتضمن أحداث متعلقة بمهام الوظيفة مثل تصحيح  أنلمستفادة من خبراتهم، ويمكن والدروس ا الإدارية
                                                           

1
 - Don Hellriegel , Suzan E. Jackson , and John W.Slocum, Management : A Contemporary –Based 

Approach , 9 th ed; South-Western . New York , 2002 .p33 
2
 John R. Schermerhorn , Management ,Sixth ed, John Wiley , New York , 2001 , p246. 
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وموقف لم تتح فيها للفرد الخلفية المهنية أو  مسار عملية أداء فاشلة أو تلك المتعلقة بالعلاقات الشخصية،

 .المعرفية الكافية

بيئية وأعمال غير مواتية، معالجة مسؤوليات ومهام جديدة غير مألوفة، ظروف ) ومن أمثلة للمعوقات

 .، وخبرات العمل تبدوا كعامل ضغط ايجابي تحفز العاملين للتعلم...(التعامل مع ضغوط العمل

إن فائدة التعلم من خبرات العمل، يمكن تحققها للمديرين في الإدارة العليا والوسطى والمشرفين في الإدارة 

ى كل عضو أنواع المهارات التي كان يظن أنها المباشرة، ونجاح فرق العمل متوقف على أن يكون لد

 ...قاصرة على المديرين كالتعامل مباشرة مع العملاء، وتحليل جودة المنتجات، ومعالجة الصراع

 :وتستخدم عدة طرق في خبرات العمل من بينها 

 ظم إسهامه أي بتضمين عمل الفرد لمهمتين أو أكثر، وهذا يشعره بأهميته وثقته بنفسه وتعا: تكبير العمل

 .في الأداء ومنه رفع رضاه

 يزيد من خلاله تنوع مهام العاملين من خلال التغيير الدوري وفق جدول زمني : تناوب أو تدوير العمل

 .محدد، هذا ما يساعد على التقليل من الملل وزيادة الخبرات العملية ويرفع مستوى أداءهم ورضاهم

 هام تختلف عن وظيفته وتكون أفقية في الهرم التنظيمي أي في النقل يكلف الموظف بم: النقل والترقية

نما من الممكن أن تكون لمستويات أدنى، أما الترقية فتتضمن الانتقال  ليست بها مسؤوليات أعلى، وا 

 .لمناصب أعلى

يمكن تطوير مهارات الأفراد بالتفاعل مع عاملين آخرين بالشركة والاستفادة من  :1العلاقات الشخصية -

 :*من خلال الرعاية والتدريبوذلك  السابقة، الخبرات

 فالراعي هو موظف مدرب أقدم خبرة يساعد على تطوير موظف أحدث خبرة، وتتطور علاقات : الرعاية

الرعاية بشكل غير رسمي، كنتيجة للاهتمامات والقيم التي يتشارك بها الراعي والمرعي، ومن الطبيعي 

                                                           
1
 - Don Hellriegel , and John W.Slocum Jr. ,and Richard W.Woodman , Organizational Behavior, 9th ed; 

South- Western . New York ,2001p78 

 سبق وأن تطرقنا للتدريب في العنصر السابق* 
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ي والقدرة على تكييف سلوكهم مع الموقف، والحاجة العالية أن يكون الأشخاص ذوي الاستقرار العاطف

 .للانجاز أكثر جذبا للرعاية

 مقومات برنامج الرعاية : 

 وقت دون مخاوف أيفي  هاإنهاؤ تكون العلاقة بين الراعي والمرعي طوعية يمكن  أن. 

 تحديد واضح للمجالات موضع العلاقة بين الراعي والمستفيد. 

  التلاقي والنقاش حول الخبرات المتعلمة والمشكلات القائمة والتشارك في تشجيع المستفيدين على

 .الأداءالنجاحات في 

  ،مقابلات بين الطرفين وتهيئة معلومات مرتدة حول عدم الرضا بإجراءاتتقييم برنامج الرعاية. 

  من خلال برنامج الرعاية أنفسهممكافأة الرعاة والمستفيدين، الذين نجحوا في تطوير. 

 

دارةطيط تخ - المسار الوظيفي هو المراكز الوظيفية المتنوعة والمتتالية الأفقية والرأسية  :1المسار الوظيفي وا 

، ويقصد بتخطيط ءا في منظمة واحدة أو عدة منظماتالتي يمر عليها الفرد طوال حياته العملية، سوا

التي سيشغلها الموظف بما يتفق  الإداريةوتطوير المسار الوظيفي، التحديد المسبق للوظائف والمستويات 

مع قدراته وطموحاته وخصائصه الشخصية، وكذا على تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة، 

ويتعلق تخطيط المسار الوظيفي باختيار الفرد لمجال العمل، والمنظمة التي سيعمل بها، أما تطوير المسار 

 :وظيفته، ويتضمن تخطيط المسار الوظيفي أربعة أبعاد الوظيفي وتتعلق بمساعدة الفرد على بلوغ أهداف 

 كيف تساعد المنظمات العاملين على تخطيط مساراتهم الوظيفية. 

 تدريب طط الللموارد البشرية بالمنظمة مثل خ كيف ينسجم تخطيط المسار الوظيفي مع الخطط العامة

 .داء والتحفيزوالترقية والنقل وتقييم الأ

 راحل مختلفة من المسار الوظيفي للفردكيف يطبق التخطيط في م. 

                                                           
1
 Chun Wei Choo & Nick Bontis, The strategic Management of Intellectual Capital And Organizational 

Knowledge, Oxford University Press, NewYork , 2002.p53 
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 كيفية تنفيذ البرنامج الفاعل لتخطيط المسار الوظيفي. 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل 

ويتحدد من  ،انجاز المهام بالشكل الصحيحداء سلوك وظيفي يعني الأمن خلال هذا الفصل أن لنا تبين    

داء أداء المهمة، الأداء السياقي، الأ)أنماط  ربعةلأخلال قدرة الفرد ودافعيته للعمل، وبالتالي يمكن تصنيفه 

كالهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية التي تندرج  كما يتأثر بمجموعة من العوامل، (داء المتكيفالسلبي، الأ

 .للعوامل التكنولوجية بالإضافةوالتي تمثل العوامل البشرية، التحفيز والتكوين والقيادة عوامل التنظيمية، و ضمن ال

الموظف تم وضع مجموعة من المعايير  إليهايصل  أنجل وصف النتيجة النهائية التي يتوقع أومن 

 . لإجراءات المتبعة لتنفيذ المهاما وأيضاالعمل،  لأداءوالمعدات تتمثل في الجودة، الكمية، الوقت المستغرق 

داء التي هي عبارة تقييم الأتمدت المؤسسة على عملية اع الأفرادجل تحقيق الرضا التام بين ومن ألذا 

 ،طط وفق طرق عديدة كطريقة السماتداء الفعلي والمخإدارية هامة تعمل على المقارنة بين الأعن وظيفة 

عمل كما تعد مرحلة أساسية من مراحل عملية إدارة الأداء، هذه الأخيرة ت، ...بالأهداف الإدارة ريقة السلوك،ط

تطويره من خلال توزيع العمل وتقسيمه على ضوء الخبرات والمهارات داء و الأهداف وتحسين الأعلى انجاز 

داء لتنمية القدرات والمهارات إدارة الأوتهدف  .رقابة والتوجيه والتحسين المستمرالذاتية لكل فرد مع استمرارية ال
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 داء منها ماإدارة الأوتظهر هنالك عدة صعوبات تعترض تطبيق ، إنتاجيتهملدى العاملين وبالتالي رفع مستوى 

 .نظام وصعوبة التنسيق بين مكوناتهيتعلق بال ومنها ما ،ي واحتمالات الاختلاف في الرغباتورد البشر يتعلق بالم

داء النقاط منها العمل على توصيل معايير الأللتغلب على هاته الصعوبات يمكن الاعتماد على بعض و 

وتتم عملية الخ، ..داء المستهدفمناقشة مستويات الأكة العاملين في مشار  تأكيدالمستهدف للعاملين بوضوح، 

هذه . (داءتطوير وتحسين الأ ،داءتقييم الأ ،داءتوجيه الأداء، تخطيط الأ)مراحل  لأربعةداء وفق إدارة الأ

وهذا ما سنتطرق إليه في الفصل العمليات من شأنها التأثير ايجابيا على عمل الأفراد وبالتالي تحقيق رضاهم، 

 .الموالي
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  تمهيد

نجد العنصر الحيوي والفعال  ، فإلى جانب الموارد الماديةعلى عدد من الموارد المختلفة تتوفر المنظمة

ة من خلال مساهمته في انجاز بشكل أساسي في تحقيق أهداف المنظمألا وهو العنصر البشري الذي يساهم 

 .مختلف المهام بها

 الأمثلالطريقة  أنبقاء في محيطها المتقلب بسرعة، ة ترغب في التميز والأصبح واضحا لكل منظمفلقد 

جسد ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي ويت ،، أي مدى كفاءتها في تسييرهذلك هو اهتمامها بالعنصر البشري في

العديد من العوامل  إلى بالإضافة، مبالعدالة والمساواة في معاملته وان يشعر بحاجة لأ ملأنه ،لكل العاملين بها

 .محاجاته إشباعبهدف  عليهمتي تؤثر ال الأخرى

، فهو يتصف بخصائص الأفراد أداءفي تحديد مستوى فعالية  إليهالرضا الوظيفي مؤشرا يستند وأصبح 

  .من نتائج دراستها لهة فهمها جيدا والاستفادة والتي ينبغي على المنظم الأخرىتميزه عن المفاهيم 

سنتطرق في  من خلال ثلاث مباحث الرضا الوظيفي، سنتناول في هذا الفصل موضوعلذلك واستنادا 

المفهوم  ناول ماهية الرضا الوظيفي من حيثلرضا الوظيفي من خلال مطلبين، المطلب الأول يتالمبحث الأول ل

لقاء نظرة تاريخية عنه  على  العوامل المؤثرة إلىسنتطرق فيه وكذلك أهميته، أما المطلب الثاني وكيفية حدوثه وا 

المبحث الثاني سنتكلم عن نظريات وفي على الترتيب،  فرعينمن خلال  ظيفي، محدداته وخصائصهالرضا الو 

 -نظرية القيمة -نظرية ذات العاملين  -نظرية ماسلو)فروع  أربعةالرضا الوظيفي في المطلب الأول، من خلال 

مقاييس الالفرع الأول  ،فيسنتناول فيه قياس الرضا الوظي على الترتيب، أما المطلب الثاني( نظرية التوقع

، أما الفرع الثالث سنتحدث فيه عن أهداف مقاييس الرضا الوظيفي ذاتيةالمقاييس الموضوعية والفرع الثاني ال

وذلك بتقسيمه إلى الأداء والرضا الوظيفي من خلال المبحث الثالث  إدارةوفي الأخير نصل للعلاقة التي تربط 

لأداء مع الرضا بين كل من تخطيط الأداء وتوجيهه وتقييمه وتطوير ا أربعة مطالب نتناول فيها العلاقة

 .الوظيفي
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 الرضا الوظيفي : المبحث الأول

الرضا يمنحها مبررا  أنالعديد منها  وأدركت ،رضا العامل مكانة بارزة ضمن اهتمامات المنظمةيحتل 

من الاستمرار لفترة طويلة نظرا لمختلف عدم تمكنها من تحقيق ذلك الرضا يمنعها  أن إذ ،قويا للبقاء والنمو

 .التحديات التي تواجهها

 الوظيفي ماهية الرضا: الأولالمطلب 

داخل  الإنسانيبشكل كبير في مجال السلوك  م الرضا الوظيفي من المفاهيم التي تم تناولهايعتبر مفهو 

 .العناصر المواليةفي  ذلك المنظمة وسوف نتناول

 الوظيفي مفهوم الرضا: الفرع الأول

، وينشأ الرضا من إدراك الفرد ديها الفرد اتجاه عمله في المنظمةيقصد بالرضا الوظيفي المشاعر التي يب

ادت درجة الرضا الوظيفي فكلما قل الفرق بينهما ز  ،للفرق بين ما يقدمه له منصبه وما يجب عليه أن يقدمه له

بما في  ينطوي عليه المنصب رفة شعور الفرد نحو ماويرى هيرزبرغ أن الرضا الوظيفي يمكن تحديده بمع ،لديه

ذلك الشعور بالانجاز والاعتبار والمسؤولية، أما عدم الرضا فيمكن تحديده من خلال شعوره نحو بيئة العمل 

والمركز الاجتماعي والأجور رجة الاستقرار والأمن في العمل المتمثلة بسياسة التنظيم وظروف العمل المادية ود

 .1شرافوأسلوب الإ

موقف من مواقف يمتلكها الشخص نحو وظيفته، وهو ناتج عن تفاعل عدد من "كما عرف على أنه   

 .2"نمط الإشراف ،والترقية وزملاء العملالعوامل المحيطة بهاته الوظيفة مثل الراتب 

                                                           

 1، ص 0222 ، دار الفكر اللبناني، لبنان،علم النفس التربوي للمعلمين الأزرق عبد الرحمان،  1
 ،العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرمجلة  ،الرضا عن العمل لدى أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة أربد الأهلية ،ر فريد حدادمد على الروسان، مناو مح  2

 01-02، ص ص 0222، ، الجزائر 0جامعة سطيف، ع
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فة الفرد على من خلال مدى تأثير العوامل المحيطة بوظييظهر الرضا الوظيفي من خلال التعريفين السابقين، 

 .للعملنظرته 

يمكن الشعور بالرضا كل يوم من خلال التنقيب داخل عناصر الرضا المتاحة، وهذا الأمر ينطبق حتى  و   

خر، فالسر يكمن في الاستمتاع بالعمل الحالي في المناسب للانتقال إلى مجال عمل آ على من ينتظرون الوقت

الكثير من الأفراد يحققون قدرا معقولا من الشعور بالرضا من خلال الوقت الذي يستعد فيه الفرد لعمل أفضل، و 

 .1أعمال تقليدية، فهم يحسنون استغلال وقت العمل بغض النظر عن طبيعة المهام التي يؤدونها

حصيلة العوامل المتعلقة بالعمل، والتي تجعل الفرد محبا له مقبلا عليه " على أنهلرضا الوظيفي ل كما ينظر   

 .، فالرضا الوظيفي هنا يتأثر بمجموعة عوامل تعتبر دافعة للفرد للقيام بعمله2"يومه، دون أية غضاضةفي بدء 

اتجاه الأفراد ناحية العمل الحالي والمنظمة، ويشمل هذا الاتجاه الشعور " الرضا الوظيفي بشكل عام هوو     

وثيقة بالسلوك داخل العمل بما في ذلك من  لرضا الوظيفي علاقةلو نظرة التي يرى بها الفرد عمله، والإيمان وال

 .3"معدلات للغياب ودوران العمل والمواطنة التنظيمية

، وهو عبارة عن حالة هو نتيجة تفاعل الفرد مع عملهأن الرضا الوظيفي إلى التعاريف نصل هذه من مختلف 

سية واجتماعية ومهنية نفسية يصل لها الموظف عند درجة إشباع معينة نتيجة لما تعرض له من عوامل نف

  .ومادية

 

 

 
                                                           

1
                                       11ص، 0222القاهرة،  ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، تحقيق الرضا الوظيفي،كاي كيبلر،   

 191، ص0220دار الحامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية ،مصر، ،لسلوك الانساني في المنظماتامحمد سعيد سلطان،    2
3
 Bitch. Vera. Hog Berg "Exploring Horticultural Employees Attitudes Toward Their Jobs: A 

qualitative analysis Based on Herzberg's Theory of Job Satisfaction". Journal of Agricultural And 

Applied Economies, Dec, 2005. 
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 نظرة تاريخية عن الرضا الوظيفي: ثانيالالفرع 

المحاولات التي اهتمت بموضوع الرضا  أولمن  ،الإدارة العلميةكانت محاولة تايلور صاحب نظرية     

 من أولهم هاته النظرية  فأصحاب ،وكان ذلك في بداية القرن العشرين، الأفرادعلى سلوك  وتأثيرهالوظيفي 

 منوكان منطلقهم  هئأداجل تحسين ة وفي كيفية تحفيزه من أنظمفي المفكروا علميا في تفسير سلوك العامل 

 أدواتمن  أداةعتبار العامل ا إلى الإنتاجنظرتهم نحو زيادة  أدتولقد ، وكيفية رفعها الإنتاجيةمناقشة مشكلات 

بتدريبه على العمل  الإدارةتهتم  أنفلابد  الإنتاجيةطاقاته  أقصى إعطاءوعليه فلكي يتمكن الفرد من  ،الإنتاج

 .إنتاج الكمية المطلوبة منهقصر في  إذان تراقبه من خلال المشرفين وتحفيزه ماديا ومعاقبته وأ

 أنشطةكطريقة لجعل ( 6161-6581)العلمية في بداية القرن العشرين  الإدارةوقد قام تايلور بوضع نظرية   

، الماليةجل الحصول على المكافآت العاملين مستعدون للعمل بجد من أ الأفراد أنوافترض  ،اءةكف أكثرالعمل 

 إلا ،ي حياتهمف الإنسانيللجانب  إهمالهاالرضا المطلوب للعمال وكان يؤخذ عليها  الإدارةهاته لم تحقق ولكن 

  .هيلعزهم وتحفي وتأهيلهملفتت الانتباه للعنصر البشري في العمل والى قدرتهم  أنها

خاصة في المجال التربوي  أهميةنه اكتسب أ إلافي المجال الصناعي  أصلاوموضوع الرضا الوظيفي ظهر    

نه يمكن تقويم كل مخرجات العملية التربوية في المجال التربوي بل ا ،عتبار البشر هم مدخلاته ومخرجاتهبا

 .لمعلمومحرك العملية التربوية هو الرضا الوظيفي ل ،بصورة عامة

نجد  هارواد أهم ومن الإنسانيالتي اهتمت بالجانب  الإنسانيةوفي خلال هاته الفترة ظهرت حركة العلاقات    

Elton mayo،  مادية تلعب الغير المكافآت والحوافز  أنتمثلت في  الأفكاروتضمنت هاته الحركة مجموعة من

لا يتحدد  الإنتاجيةتوى العمل الذي يؤديه الفرد ومسحجم ن وأ ،وشعورهم بالرضا الأفراد في تحفيز اأساسي ادور 

نما ،فقط بطاقته الفسيولوجية وقد شخصت هاته المدرسة  .الجماعة ككل وخلفيته الاجتماعية إرادة أيضاتحدده  وا 

بضرورة تفهم الطابع هاته النظرية تنادي  و ،إنتاجيتهم ر علىمن أثما لمعنويات العاملين وعلاقات العمل 

 .مشتركة أهدافلتحقيق  الإدارة وبينللعاملين وتصرفاتهم وميولهم ورغباتهم لخلق تعاون مشترك بينهم  الإنساني
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ية بنسلفانيا بالولايات قام هوبوك بدراسة الرضا الوظيفي لدى عمال مصنع صغير بقرية بولا 6198وفي عام    

 والإشرافتؤثر فيه كأوضاع العمل وفحص العوامل التي  ،حيث قام بقياس رضا العاملين عن عملهم المتحدة،

دراسة ركزت على الرضا الوظيفي  أولالدراسة  أين تعد هذه في ذلك، الاستقصاء أسلوب امستخدم ،جازوالان

 .1ونقطة الانطلاق لجميع الدراسات المتعلقة به

 كيفية حدوث الرضا الوظيفي: ثالثالفرع ال

 هذه سيحقق لهم الأداء أن لاعتقادهم أعمالهم يف وينشطون معينة، أهداف إلىيسعى الأفراد للوصول  

 ننظر وحين للرضا، الأداء سيؤدي عليه، بمعنى أن هم عما رضًا أكثر سيجعلهم إياها بلوغهم و الأهداف،

 تلك أن سنجد حدوثه، عن مسئولة وتعد التي تسبقه والعوامل بها يتحقق التي الكيفية عن للكشف كنتيجة للرضا

 2:التالي علي النحو يتم التفاعلات من وعةمجم في تنظم العوامل

 تاحةالم الإشباع هذا مصادر أكثر العمل ويعد إشباعها، إلى يسعى أن يريد حاجات فرد لكل :الحاجات. 

 تلك المتوقع إشباع المصادر نحو التوجه على الفرد تحث الدافعية من قدرًا الحاجات تولد :الدافعية 

 .خلالها من الحاجات

 وسيلة هذا الأداء أن منه اعتقادًا عمله، في خاص وبوجه للفرد، نشط أداء إلي الدافعية تتحول :الأداء 

 .الفرد حاجات لإشباع

 الفرد حاجات إشباع إلي الفعال الأداء يؤدي  :الإشباع. 

 عن العمل، راضيًا يجعله عمله، في الكفء الأداء خلال من الإشباع مرحلة الفرد بلوغ إن  :لرضاا 

 .حاجاته إشباع خلالها من تسنى التي يلةالوس باعتباره

 

 
                                                           

1
الرضا الوظيفي وعلاقاته بالالتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويون والمشرفات التربويات بإدارة التربية والتعليم بمدينة مكة  ،إيناس فؤاد نواوي فلمبان 
 02،ص ،0222المملكة العربية السعودية، ،جامعة أم القرى كلية التربية ، ،(منشورة) رسالة ماجستير في قسم الإدارة التربوية والتخطيط، ،لمكرمةا

2
 .222ص، 2002والتوزيع، القاهرة ، للنشر دار غريب ،"الإدارية وفعالية القيادي السلوك" شوقي، طريف فرج 
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 ويمثل الشكل الموالي كيفية حدوث الرضا الوظيفي

 

 كيفية حدوث الرضا الوظيفي: (05)شكل رقم 

 

 

 

 إعداد الطالبة: المصدر 

 أهمية الرضا الوظيفي : الفرع الرابع

أن و أن هنالك وجهة نظر سائدة به دراسة موضوع الرضا الوظيفي لدى العاملين،إن من أهم أسباب     

الرضا الوظيفي له أهمية في تزويد الإدارة العليا بالمفاهيم والأفكار والآراء المقترنة بدرجة رضا العاملين بغية 

عطاء العاملين أهمية  تحسين اتجاهاتهم نحو زيادة الانتماء للمنظمة، وتحسين الأجور والرواتب والإشراف، وا 

ل المختلفة نظرا لما تشكله المنطلقات الفكرية المعاصرة من اهتمام كبير بالأفراد العاملين كبيرة في مجالات العم

ولذا  .المعرفة من أجل تحسين الإنتاجية ة وأكثرها قدرة على خلقنظمأكثر أوجه الاستثمارات في الم واعتبارهم

، وهذا المنطلق الفكري المعاصر (رالتغيي -التكيف -التعلم)فان منظمة المعرفة تقوم على فكرة أساسية مفادها 

يعتمد أسلوب المشاركة وتعلم المهارات والقيم والتكنولوجيا الحديثة ثم التكيف مع هذه المتغيرات، وهذا الفكر 

يعتمد أساسا على تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي للعاملين من ناحية وتحقيق الولاء والانتماء للمنظمة 

 .1لاق فاعلية التغيير والتطوير المستمر في الانجاز المستهدفمن ناحية أخرى بغية إط

   

                                                           

 111، ص 0222، إثراء للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةات وآخرون، خيضر كاظم محمود الفريج  1

 الرضا الإشباع الأداء الدافعية الحاجات
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 :1ومن بين جملة من النقاط التي تظهر أهمية الرضا الوظيفي نذكر 

  للرضا الوظيفي أهمية على الصحة العضوية، فرضا الفرد يتيح له راحة نفسية تعود بالفائدة على الجسد

ها متغيرات تتعب الحالة النفسية مما تتسبب في بعض المشاكل والتوتر والقلق كل والعكس فان ككل،

، وبالتالي يعتبر الرضا الوظيفي أحد مسببات نها الفرد كارتفاع ضغط الدم مثلاالأمراض التي قد يعاني م

 .التوازن النفسي المؤثرة على الصحة العضوية

 ،حدث ية جيدة للعمل قد تفإذا قلنا وضع تعد وضعية العمل من بين عوامل الرضا ومشاكل الصحة العقلية

الرضا لدى العامل بسبب الارتياح والطمأنينة فتكون حالته العقلية بعيدة عن المشاكل والاضطرابات، ومقابل 

ذلك فان العامل الذي ترغمه ظروفه الاجتماعية على البقاء في العمل مهما كان نوعه فانه يتخبط في صراع 

لعمل أو خارجه لأنه دائم التفكير في وسطه الاجتماعي ووسط داخلي يزداد يوما بعد يوم سواء في مكان ا

 . عمله،  ونتيجة ذلك ستكون حتما سلبية على حالته العقلية

  العمل جزء لا يتجزأ من الحياة اليومية التي يعيشها الفرد فهو جزء من الكل له تأثيره الخاص على كل

كون بمثابة المصدر الأساسي لسعادة عائلته، الاتجاهات في الحياة العادية للفرد، فرضا هذا الأخير ي

فالعائلة لها آثارا على اتجاهات العمل، والدليل على ذلك أن المشاكل التي يعاني منها العامل خارج عمله 

على توازنه في عمله وتشكل بذلك أحد العوامل المؤثرة على الرضا  في وسطه العائلي سيكون لها تأثيرمثلا 

 .الوظيفي

 وخصائصهمحدداته الرضا الوظيفي، العوامل المؤثرة في : نيلثاالمطلب ا

 الإنسانيالتي نالت اهتمام العديد من الباحثين من أجل فهم السلوك  يعتبر الرضا الوظيفي من المؤثرات

 :يلي  سنتناوله فيما حدداته ومعرفة مختلف العوامل المؤثرة فيه، وهذا مامو 

 

                                                           
1
رسالة ماجستير في  ،(دراسة حالة وحدة نوميديا بقسنطينة)لتحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية اعزيون زهية،  

 10-12ص  ،0221، سكيكدة، 1911أوت  02جامعة  ،تصادية وعلوم التسييرالعلوم الاقكلية  ،علوم التسيير
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 ضا الوظيفي العوامل المؤثرة في الر  :الأول الفرع

كان كلي  إذاهنالك عدة عوامل تؤثر في رضا العامل اتجاه وظيفته ومن خلالها يتحدد نوع هذا الرضا فيما    

 :في وتتمثل هاته العوامل رضا جزئي أو

 إذارضا عن عمله ه بالفي شعور  افهو يلعب دور  ،حاجات العامل المختلفة لإشباعوسيلة  الأجريمثل : الأجر -

 .با وعادلامناس أجرهكان 

تحتل الأجور والرواتب التي تدفع للعاملين لقاء جهودهم أهمية كبيرة كقوة اقتصادية تمكن العاملين من و 

الاجتماعي تحقيق رغباتهم وحاجاتهم المختلفة في المنظمة، إضافة إلى كونها مؤشرا على الموقع والمركز 

 .1أي مجتمعللفرد في 

امل التي تساعد على إيجاد علاقة طيبة بين العاملين والإدارة إذ أن درجة ولا شك أن الأجور تعتبر من أهم العو 

لذلك فإن العناية بتحقيق  ،رضا الفرد عن عمله يتوقف إلى حد كبير على قيمة ما يحصل عليه نقدا أو عينا

راد في نجاح برامج إدارة الأفأساس الأجر العادل أو الاهتمام بوضع سياسة رشيدة للأجور وملحقاتها يعتبر 

 .2المنشأة

 بالأمنى الشعور ليساعد ع الأجرن والرضا لأ الأجروجود علاقة طردية بين  إلى أشارت عديدة هنالك دراساتو 

مع  الأجرويتحقق الاستقرار النفسي للعاملين عندما يتوافق مستوى  تقدير المؤسسة لموظفيها،كرمز ل فهو يعتبر

 .مستوى المعيشة

                                                           

1سهيلة محمود عباس: "إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي"، دار وائل للنشر،عمان، الاردن، 0222، ص 001.  
   
2
 221-222ص  ،0222ية، القاهرة، مصر،دار الكتب المصر  ،(منظور القرن الواحد والعشرين )إدارة الموارد البشرية: "أحمد سيد مصطفى 
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غل الموظف لوظيفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصعوبة والمسؤولية والسلطة ش "تعرف على أنها :الترقية -

ادة بزيادة الأجر واتساع نطاق الإشراف العام والحرية في كما يرتبط ذلك ع ،يفوق مستوى وظيفته الحالية

 .  1"خاذ القراراتات

أكبر يحتاج إلى ماعي اجتفالترقية هي تحريك العاملين إلى أعمال أفضل أو أعمال ذات مسؤوليات ومركز 

 .مهارات وخبرات أكثر من الوظيفة السابقة

العاملين من خلال شعورهم  أداءفهي تعتبر حافز قوي لرفع  ،بالكفاءة أو على الأقدمية ية إماترتبط الترقو    

لشغل في المنظمة  الأكفاءفهي تساعد على ضمان بقاء الموظفين  ،والاستقرار نتيجة التقدم المستمر بالاطمئنان

تى تساهم في زيادة دراكات الموظفين حتكون عادلة وفقا لا أنفعلى نظم الترقية  ،بالمستقبل أعلىوظائف 

ية المطلقة في مقديفضل نظام الأمن ك هنا أنتلاحظ الاختلافات الفردية حيث  أنكما يجب  ،شعورهم بالرضا

 .2يفيالوظ للأداءنظام الترقية وفقا  البعض الآخرالترقية بينما يفضل 

فالفرد يحقق رغبته في النمو والترقي والمنظمة تحقق رغبتها في تحقيق التوافق بين الفرد و الوظيفة وتحصل    

 .على أداء و ورضا عالي، وبالتالي فان هناك علاقة طردية بين توفير فرص الترقية والرضا عن العمل

لى الرضا عن العمل هو طموح أو توقعات أن العامل المحدد لأثر فرص الترقية ع( Vroom" )فروم " ويرى 

فكلما كان طموح الفرد أو توقعات الترقية لديه أكبر مما هو متاح فعلا كلما قل رضاه . الفرد من فرص الترقية

عن العمل وكلما كان طموح الترقية  أقل مما هو متاح كلما زاد رضاه عن العمل، ويمكن القول بأن أثر الترقية 

فكلما كان توقع الفرد للترقية عاليا كلما كان الرضا الناتج . رد  تتوقف على مدى توقعه لهاالفعلية عن رضا الف

فحصول الفرد على ترقية لم يتوقعها يحقق  ،عن هذه الترقية أقل من رضا الفرد الذي كان توقعه للترقية منخفضا

                                                           

 221ص ،0221مصر،الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  ،إدارة الموارد البشرية، أحمد ماهر  1
  021، ص0220مصر،، الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(مدخل تطبيقي معاصر)إدارة الموارد البشرية  ،صلاح الدين محمد عبد الباقي  2
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رد على ترقية كان توقعه لها كبيرا له السعادة أكبر عن حالة كون هذه الترقية متوقعة، وبالعكس فعدم حصول الف

            .1يحدث له استياء أكبر من حالة كون هذه الترقية غير متوقعة

سب بحيث أنه بالدرجة التي يكون المدير حساسا لحاجات مرؤوسيه ومشاعرهم، فانه يك :الإشرافنمط  -

يتوقف على درجة سيطرته  مدير عن رضا الأفراد عن عملهملن تأثير اولائهم له ورضاهم عن عملهم، وأ

التي يعتمد عليها مرؤوسيه، ويتوقف أيضا على الخصائص الشخصية  الإشباععلى الحوافز ووسائل 

مرؤوسيه  إزاءوالحوافز التي تحت سيطرته تزيد من تأثير سلوك المدير  الإشباعللمرؤوسين أنفسهم فوسائل 

 الذين يفضلون الاستقلاليةاسعة للمرؤوسين وض سلطات وحريات و على رضاهم عن العمل، فالمدير الذي يف

تشبع احتياجاتهم وتحقق رضاهم عن العمل، أما المدير الذي يفوض تلك في العمل ويتمتعون بقدرات عالية، 

منخفضة فهو يخلق ارتباكا وتوترا لدى مرؤوسيه ضلون المسؤولية المحدودة بقدرات الحريات الواسعة لأفراد يف

 .2اه عملهمويثير بذلك استيائهم تج

في مكان واحد وبوقت  جماعة العمل تعمل ،أكثر أوفردين  أنهاتعرف جماعة العمل على  :3جماعة العمل -

فجماعة  ،الآخرينويتسم انجازها بالتكامل والعمل وجها لوجه مع  ،الأداءالمتماثلة في  الأنشطةواحد وتمارس 

ها من خلال الهيكل التنظيمي وتتكون من العمل جماعة رسمية تنشأ داخل المنظمة وتتحدد العلاقات في

تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي كلما ساد بينهم و  ،الوظيفية الأعمال أداءالرئيس والمرؤوسين وهدفها هو 

 في لاستيائهفستكون سببا  أهدافه إلىكان تفاعله معهم يعرقل وصوله  إذا أما ،التفاهم والمودةالتعاون و 

 .عمله

 . الفرص المتاحة للفرد للتفاعل مع أفراد آخرين في المنظمة حسبالعمل على الرضا  و يتوقف أثر جماعة   

                                                           
1
  221ص، ، مرجع سابقرأحمد ماه 

 0221 عمان ،الأردن، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، ،السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية السيد محمد عبد المجيد،،فاروق عبده فليه2
  012ص ،

 121 -120ص ص  ،0220الاردن،دار الصفا للنشر والتوزيع ، عمان، ، السلوك التنظيميخضير كاظم حمود،    3
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عن فعندما تفوق طبيعة العمل إمكانية تفاعل الفرد مع أفراد آخرين يمثلون مصدر إشباع له فإن رضا الفرد    

ن الذين يمثلون ر طبيعة العمل فرص الاتصال والتفاعل مع هؤلاء الآخريعمله سيكون منخفضا، وعندما تيس

 . مصدر منافع للفرد فإن رضا الفرد عن عمله سيكون مرتفعا

، فإن مصدر توتر أو إحباط للفردالذين هم أما عندما يفوق طبيعة العمل إمكانية التفاعل والاتصال مع الآخرين 

في حالة اد، اعل أو التعامل مع هؤلاء الأفر هذا يقي الفرد من الاستياء الذي قد يصيبه لو اضطر إلى التف

فإن هذا يكون مصدرا  اضطرار الفرد إلى التعامل مع آخرين يخلقون توترا لديه بسبب طبيعة ومتطلبات العمل

لشعور الفرد بالاستياء، فأثر جماعة العمل على الرضا يتوقف أيضا على مدى قوة الحاجة إلى الانتماء لدى 

 ،اعل مع جماعة العمل على درجة رضا الفرد كبيرافكلما زادت قوة هذه الحاجة كلما كان أثر التف. الفرد

تكون كبيرة والتوتر الناشئ عن هذا التفاعل يكون أيضا كبيرا اتجة عن التفاعل مع جماعة العمل فالمشاعر الن

عندما تكون حاجة الفرد إلى الانتماء قوية أما عندما تكون هذه الحاجة  ضعيفة فإن أثر أو مساوئ التعامل مع 

                 .ل على الفرد ضعيفاجماعة العم

تمثل في درجة ت أبعاده هموأ ،والواجبات التي يتطلبها العمل الأنشطةيمثل محتوى العمل  :محتوى العمل -

 :1الموظف لقدراته ، استخدامدرجة السيطرة الذاتية المتاحة للموظف ،تنوع مهام العمل

  وبهذا  ،لمرات كثيرة الأداءالنفسي الذي ينتج عن تكرار  كلما تنوعت المهام قل الملل :العملدرجة تنوع مهام

كلما كان هنالك تنوع للمهام زاد  أنلك يمكن اعتبار ، لذيكون للعمل معنى وقيمة ويتضمن تحديا وتنوعا

 .عملهمرضا الموظفين عن 

  عمله  تحقق درجة السيطرة الذاتية المتاحة للموظف رضاه عن: درجة السيطرة الذاتية المتاحة للموظف

 أن أساسعلى  كلما كان راض عن عمله، الأداءرق كلما زادت حرية الموظف في اختيار ط هأنباعتبار 

 .عمله يندمج بسهوله في عمله  أسلوبالموظف التي تزيد حريته في تخطيط 

                                                           

جراءات العملحسين حريم ،  1  20، ص  0222، دار الحامد للنشر والتوزيع ، الأردن ، 0، ط  تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وا 
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 نماقدراته ليست ضائعة  أنكلما تصور الموظف  : استخدام الموظف لقدراته زاد رضاه العمل في تستخدم  وا 

قدرة على تفجير طاقاته  أكثرنه كلما كان للموظف فرصة لاستخدام مهاراته ومعارفه كان أي أ ،لوظيفيا

برازالكامنة   .وهذا ما يحقق له السعادة والرضا شخصيته إثباتالمختلفة ومنه  إمكانياته وا 

تساعد  ماإفي عمله وتؤثر في سير العمل وهي  بالموظفهي مجموعة العوامل التي تحيط  :ظروف العمل -

 :1نشاطات الموظفين ونذكر منهاتعرقل  أو

 والإسكان كالتغذيةتتمثل في الخدمات الاجتماعية التي تقدمها المؤسسة لموظفيها  :جتماعيةالاظروف ال 

إن هذا النوع من الخدمات  .والتي تساهم في المحافظة على الموظفين وزيادة رضاهم عن العمل ،والنقل

تلك  هيالخدمات الاجتماعية ادها العاملين وعائلاتهم و دمة من قبل المنظمة لأفر المق أوسع أنواع الخدمات

التي تشبع حاجات ذاتية لدى العاملين، وتشعرهم أن الإدارة ترعى مصالحهم الشخصية وتساعدهم على حل 

 .مشاكلهم الخاصة

مين في رفع روحهم المعنوية تساهم عملية تقديم المنظمة للخدمات الخاصة بالرعاية الصحية والاجتماعية للعا 

مما يجعل الفرد يوفر كل قواه الفكرية والجسدية للمنظمة وأداء الأعمال  ،وتوفر لهم ظروف عمل مستقرة ومناسبة

حيث أن الفرد الذي يبذل كل ما لديه من جهد بشكل يومي متكرر ويقدم  ،التي يكلف بها باندفاع ورغبة كبيرة

ة للمنظمة ويقضي كل سنوات عمره في خدمتها يحتاج إلى من يرعاه اجتماعيا كل ما لديه من خبرة ومهارة وقدر 

والإدارة إذا ما قامت بذلك فإنها ستترك أثرا واضحا في نفس الفرد، وتساهم في استقراره النفسي و . وصحيا

سوف تترك كما أن هذه الخدمات  ستعدا لأداء عمله بكفاءة وفاعلية،تحسين حالته الصحية والاجتماعية ويكون م

أثرا طيبا في نفسه فيكون محل احترام وتقدير من طرفه مما سيدفعه إلى بذل جهود مضاعفة في الإنتاج لكي 

 .يثبت للإدارة بأنه جدير

 

                                                           

 022-020، ص ص  ، مرجع سابقمحمد سعيد أنور سلطان   1
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  تواجده في مكان العمل أي البيئة التي تحيط  أثناءتمثل الظروف التي تواجه الموظف  :الماديةالظروف

ومنه تؤثر على نفسية الموظف  لأنها ،الخ.. ة والحرارة والرطوبة كالإضاءبتنفيض العمل داخل المؤسسة 

وتشير نتائج الدراسات إلى أن درجة جودة أو سوء ظروف العمل المادية تؤثر  .اتجاهاته ومواقفه نحو العمل

ترك )معدل دوران العمل  حيث يرتفع على قوة الجذب التي تربط الفرد بعمله أي على درجة رضاه عن العمل

ومعدل الغياب في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادية سيئة ويقلان في الأعمال التي ( مةالخد

 .تتصف بظروف عمل مادية جيدة

 إجهادفكلما زادت ساعات العمل زاد التنظيمية،  والإجراءاتتتمثل في ساعات العمل  :الظروف التنظيمية 

ة التصرف في فترات راحته تساهم في زيادة الموظف حري إعطاءفي المقابل العامل وبالتالي يقل رضاه، 

العمل،  أداءوقواعد التنظيم فهي توضح التصرفات وتسلسلها بالشكل الذي يساعد في  الإجراءات أما ،رضاه

وقت الحاجة لتيسير عمله وبالتالي يتحقق  إليهافوجودها يسهل على  الموظف عمله وتمكنه من الرجوع 

  .رضاه

فآت بالمنظمة من أكثر الأدوات التحفيزية فعالية والتي يمكن للمدير استخدامها، يعد نظام المكا :المكافآت -

ودائما ما يفسر الأفراد تصميم واستخدام نظام المكافآت على أنه انعكاس لاتجاهات وبنية الإدارة والمناخ 

دارة نظام المكافآت يمثل ف د البشرية،على عاتق إدارة الموار  التنظيمي الكلي، ودائما تقع مسؤولية تنسيق وا 

تهتم بتطبيق نظام  هذه الاخيرةإذا كانت فة نظمللفرد عملية حرجة بالنسبة للم اختيار المكافآت التي تمنح

فالخطوة الأولى التي يجب أن تبدأ بها الإدارة من ظروف التعرف على ما يدركه الفرد  ،فعال للمكافآت

تتضمن أشياء وأمور غير واضحة بالنسبة للفرد مثل كمكافآت لها قيمة ومعنى بالنسبة له، فالمكافآت قد 

 .1...موقع العمل، موقع المكتبة

قد أوضحت العديد من الدراسات، أن هناك العديد من المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على تفضيلات الأفراد و    

، فمثلا (راد الأسرةالمركز الاجتماعي، وسنوات الخبرة، وعدد أف العمر،) لمكافآت معينة، ومن هذه المتغيرات

                                                           
1
 .011، ص  مرجع سابقراوية حسن،   
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أيضا هناك  و ،الأفراد القدامى في العمل يهتمون أكثر بنظام التأمينات والمعاشات عن الأفراد صغار السن

اعتبار أخر يجب أخذه في الحسبان عند اختيار أنواع المكافآت المقدمة للأفراد وهي المنفعة الداخلية التي تحقق 

كل من الأفراد والمديرين إلى المنفعة الملموسة والمادية المرتبطة بالمكافأة  فدائما ما ينظر. فرد نتيجة المكافأةلل

 .فقط

ويؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضا، بالإضافة إلى التأثير المباشر الذي       

المكافأة تؤثر أيضا على فإن الأسلوب أو الطريقة التي تمنح بها هذه  ه المكافآت على مستوى رضا الفرد،تحدث

لكل الأفراد على حد سواء فلن يشعر الأفراد بأنه حققوا % 8رضا الفرد فمثلا إذا تقرر زيادة في الأجر قيمتها 

فإن الفرد  ،أما إذا تم منح المكافآت على أساس أداء كل فردا على أساس الاستحقاق ،إنجازا مميزا في عملهم

على أنه حصل عليها نتيجة انجازه مما يزيد المنفعة الداخلية المتحققة الذي يحصل على المكافأة سوف يشعر 

  .من هذه المكافأة

 وخصائصهالرضا الوظيفي  محددات :الثانيالفرع 

أما ،مناصبالتفاوت بين الرضا لدى العاملين الذين يشغلون نفس ال أسبابمحددات الرضا الوظيفي  تبين   

 .غيرهخصائصه فهي المميزات التي تبرزه عن 

 : تتمثل محددات الرضا الوظيفي فيو  :محددات الرضا الوظيفي -6

تقييم كل موظف فيختلف  اعتقادات الموظفين حول مناصبهم،يمكن تفسير ذلك في اختلاف : التناقض -

 أنكما يمكن أيضا  ،مهمةومنه يختلف مستوى رضا الموظفين لنفس ال ،حسب رؤيته وخلفيته منصبهل

ها هنا هي الرغبة المفضلة للموظف والتي تعكس قيمة والمقصود ب. من وظيفتهيريده الموظف  يختلف ما
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يرغب الموظف في تحقيقها وتلك  التي الرضا عن العمل يتحقق من التقارب بين النواتج أنأي له، منصب ال

 .1التي يحصل عليها فعلا من الوظيفة

وذلك  ،اسب ومقدار الجهود التي يبذلونهايتن مهامما يستلموه من  أن ونتكون عندما يدرك الموظف: العدالة -

أي مقارنة مدخلاتهم ، ة الذين يكونون صالحين للمقارنةنظمداخل الم الآخرينمقارنة مع الموظفين الب

 .2والعوائد التي يحصلون عليها الآخرينوالنواتج التي يحصلون عليها مقابل مدخلات 

خاصة  الرضا من خلال خصائصه الشخصيةتؤثر شخصية الموظف على شعوره ب: أو النزاعاتالميول  -

 عمليةالتي تتعلق بالخاصية  وأيضاسلبي للبيئة،  أوجابة بشكل ايجابي خاصية النزعة العامة للموظف للاست

الميول السلبية والتفكير المتناقض لدى  أن إلىوتوصلت بعض البحوث ، التفكير المتناقض لدى الموظف

 .3الموظف يهدد مشاعر الرضا عن العمل

 

 4:يلي فيما الوظيفي الرضا خصائص أهم حددن أن يمكن :خصائص الرضا الوظيفي -2

 التعريفات تعدد إلى الوظيفي الرضا ميدان في الباحثين من الكثير أشار :القياس وطرق المفاهيم تعدد  -

 التي مداخلهم تختلف الذين العلماء بين النظر وجهات لاختلاف وذلك الرضا الوظيفي حول وتباينها

 .الرضا الوظيفي  تعريف حول عام اتفاق وجود عدم إلى يشير وهذا طلقون منها،ين

 موضوع الوظيفي الرضا أن إلى ينظر ما غالبا :فردي موضوع أنه على الوظيفي الرضا إلى النظر  -

 مخلوق فالإنسان آخر، لشخص رضا عدم يكون لشخص قد رضا يكون أن يمكن ما فإن لذا ،فردي

                                                           

، الدار الجامعية (نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة)السلوك التنظيمي ، ثابت عبد الرحمان إدريس ،جمال الدين محمد المرسي  1
 091-091ص ص  ، 0222، ،مصر،الإسكندرية

 101، ص 0220 مصر،،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،السلوك الفعال في المنظمات ،صلاح الدين محمد عبد الباقي  2
 092، ص  مرجع سابق، عبد الرحمان إدريسثابت  ،جمال الدين محمد المرسي 3
4
  ، أكاديمية علم النفس0221، ،الاردن، وزارة المالية، عماندراسة بعنوان أثر الحوافز في تعزيز القيم الجوهريةهيثم الفقهاء، و غادة العبدالات،  

http://www.acofps.com 
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 طرق تنوع على كله هذا انعكس وقد آخر إلى من وقت ومختلفة متعددة افعودو  حاجات لديه معقد

 . المستخدم القياس

 وتداخل وتعقيد لتعدد نظرا :الإنساني بالسلوك المتداخلة الجوانب من بالعديد يتعلق الوظيفي الرضا -

 تائجن تظهر وبالتالي ،لأخرى ومن دراسة لآخر موقف من أنماطه تتباين الإنساني السلوك جوانب

 ظلها في أجريت التي تصور الظروف المتباينة انهلأ الرضا تناولت التي للدراسات ومتضاربة متناقضة

 .الدراسات  تلك

 عن ناشئة والقبول القناعة من حالة بأنه الوظيفي الرضا يتميز :والقبول القناعة من حالة الوظيفي الرضا -

 لشعورل ويؤدي والطموحات والرغبات الحاجات باعإش وعن ،العمل بيئة نفسه ومع العمل مع الفرد تفاعل

  .وغاياته العمل أهداف لتحقيق والإنتاج الأداء في الفاعلية وزيادة له والانتماء العمل والولاء في بالثقة

 محصلة الوظيفي الرضا يعد حيث :الاجتماعي والنظام العمل تنظيم بسياق ارتباط العمل عن للرضا -

 للعمل الفرد تقدير في نفسه عن بالعمل، فيكشف المرتبطة المحبوبة وغير بةالمحبو  الخبرات من للعديد

دارته  الأهداف تحقيق في الفشل أو النجاح الشخصي على كبيرة بدرجة يرالتقد هذا ويستند ،وا 

دارة العمل العمل يقدمها التي الإسهامات وعلى ،الشخصية  .الغايات  هذه إلى الوصول سبيل في وا 

 عنصر عن الفرد رضا إن :الأخرى العناصر عن رضاه على دليلا ليس معين صرعن عن الفرد رضا -

 ليس معين فرد لرضا يؤدي قد ما كما أن الأخرى، العناصر عن رضاه على اكافي دليلا يعد لا معين

ن ،الآخر عند ذلك يفعل أن بالضرورة  نتيجة وذلك التأثير قوه نفس له يكون بالضرورة أن ليسف فعل وا 

  . توقعاتهم و الأفراد اجاتح لاختلاف
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 نظريات و قياس الرضا الوظيفي : المبحث الثاني

، كما وجدت عدة طرق يتم من خلالها قياس هذا الرضا، التي تناولت موضوع الرضا الوظيفيتعددت النظريات 

 :يلي وهذا ماسنتناوله فيما

نظريات الرضا الوظيفي: الأولالمطلب   

في نماذج  إدراجهن بدراسة الرضا الوظيفي كل حسب وجهة نظره، عن طريق اهتم الكثير من الباحثي   

وتدرجت هاته النظريات  أي تفسير المتغيرات ذات الصلة بالرضا الوظيفي، ،الإنسانيةونظريات فسرت الدوافع 

 :ع وفيما يلي أهم النظريات التي تناولت هذا الموضو  ،لحديثة لكل منها معايير خاصة بهامن الكلاسيكية ل

 :(MASLOW)نظرية تدرج الحاجات لماسلو : الفرع الأول

دوافع الفرد للعمل لا تقاس بالدوافع الاقتصادية  أنالتي أوضحت  الأولىالنظرية  هذه النظرية، تعد   

نما ،والاجتماعية  . د أي على رضاه الوظيفي بشكل عامهنالك دوافع أهم من ذلك تؤثر على سلوك الفر  وا 

سنة  الأفرادقدم نظرية تدرج حاجات  حيث ،سلو صاحب هاته النظرية من رواد المدرسة السلوكيةما ماإبراهيعد و 

فيها الحاجات المختلفة التي تحرك الفرد نحو العمل، وكانت الانطلاقة مرتكزة على فرضية أن  والأساس ،6199

 مإبراهايرى  إذ ،حاجاتهم شباعإيتجهون للعمل رغبة منهم في  الأفرادن كان راضيا، لأ إذا إلايعمل  الفرد لا

حاجات )في سلم هرمي إشباعها إلىإلحاح الحاجة ودرجة  إشباعهاحاجات تتدرج حسب  للأفراد أنماسلو 

 .1(تحقيق الذات ،حب الذات ،، الحاجات الاجتماعيةللأمنالحاجة  فيزيولوجية،

 

 

                                                           
1
، المملكة 0،ع 19الاقتصاد و الإدارة، م: مجلة جامعة الملك عبد العزيز ،لزرقاء الأهليةالرضا الوظيفي لدى العاملين في جامعة ا، خالد وهيب الراوي  

 92 ص، 0222العربية السعودية ،
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 : إلى ثلاثة عناصر أساسية في نظريتهماسلو واستند 

 أما الحاجات  ،تولده الحاجات الغير المشبعة التأثيرهذا  ،الأفرادت تأثير في سلوكات مختلف الحاجات ذا

 .شبعة فلا تعتبر دافعاالم

  إلىكالطعام والشراب  الأساسية، بدءا بالحاجات إشباعهاودرجة  أهميتهاترتب وفق  الأفرادحاجات 

 .الحاجة لتحقيق الذات

  درج ذلك الترتيب في الشكل المقدم من طرف ماسلو ون حسب الترتيب أخر إلىيتم الانتقال من مستوى

 :  التالي

        

  الإنسانيةهرم ماسلو للحاجات ( : 21)الشكل رقم       

 

 حاجات تحقيق

 الذات

 حاجات تقدير الذات

 الحاجة للحب)حاجات اجتماعية 

 (والانتماء

 الأمن إلىالحاجة 

 الحاجات الفسيولوجية 

Source :Jean.Marie Perretti, Ressource Humaines et gestion des personnes, 4eme  ed, Paris 
Vuibert,2002,p :27  
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   :1الخمسة مستويات التالية إلىوبناءا على هرم ماسلو للحاجات فهي تنقسم 

اء و حيا كالحاجة للغذاء والماء واله الإنسانلبقاء  الأساسيةتتمثل في الحاجات : الحاجات الفسيولوجية -

 نأأي  ،تظهر لم تكن مشبعة فان باقي الحاجات لا إنهاته الحاجات  نوالمسكن والنوم، وأكد ماسلو أ

 .لم تكن مشبعة إن الأخرىوتطغى عن الحاجات  الإنسانهذه الحاجات تستحوذ على اهتمام 

وهي ، الأمانحاجات  الإنسانالحاجات الفسيولوجية تسيطر على  إشباعحالما يتم : الأمانحاجات  -

والاطمئنان من المخاطر والخوف، ومن مظاهر هذه الحاجات التأمين الصحي والتأمين  للأمنالحاجة 

 .على الحياة ضد المرض أو الحوادث

لا تظل  فإنهاوفقا لماسلو  والأمنيةالحاجات الفسيولوجية  إشباعبمجرد أن يتم :  الحاجات الاجتماعية -

الاجتماعية هي الحوافز المنشطة للسلوك مثل الحاجة  طويلا في حفز السلوك، وتصبح هنا الحاجات

هذه الحاجات سوف ينتج عنه عدم القدرة على  إشباعوعدم  ،ساب والتفاعل الاجتماعي والصداقةللانت

 .التكيف في المجتمع

، الآخرون الأشخاصوالاحترام من قبل  احترام الذات، إلىوتشمل الحاجة : حاجات تقدير الذات  -

الشعور بالثقة بالنفس، ويمكن تحقيق هاته الحاجات من خلال انجاز مهام معينة بنجاح،  والحاجة لتنمية

 .للإعجابعمل مثير  وأداءلقدرات الفرد  الآخرينوبتقدير 

عند ماسلو، وهي كما أشار تعبر عن حاجة يستطيع  الإشباعوتمثل أعلى مراحل : حاجات تحقيق الذات -

وتشمل حاجة تطوير قدرات الفرد الكامنة والمعرفة  ،إليه هو قادر للوصول الفرد أن يكون، أي ما

 .،الابتكار وتحقيق أقصى الطموحالإبداعوالمهارة، 

 

 

 
                                                           

، 0222، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، 0ط ،(دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة)السلوك التنظيمي محمد قاسم القريوتي،  1
 02ص
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  :1يلية كما نظمالحاجات المذكورة سابقا في الم إشباعويمكن تصور كيفية 

  الأجر الكافي والامتيازاتالحاجات الفسيولوجية تشبع من خلال. 

 ومختلف التأمينات المختلفة  الملائمة،قها من خلال توفير ظروف العمل حاجات الأمن التي يمكن تحقي

 .والتقاعد المضمون

  الحاجات الاجتماعية التي تشبع من خلال تنمية روح الجماعة أو الفريق ومن خلال اللقاءات الدورية مع

 .الذي يمكن الاتصال بين الموظفين بأسلوبالموظفين وتنظيم العمل 

 شراكتكليف الموظفين بمهام فعلية  ،رام من خلال الاعتراف بالانجازاتحتحاجات التقدير والا الموظفين  وا 

 .الاستفادة من برامج تحسين المستوى لرفع مهاراتهم وكذلك ترقيتهم ،في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة

  تهم الموظفين تمكنهم من استخدام قدرا إلىمهام  إسنادحاجات تحقيق الذات والتي تشبع من خلال

وكذلك تمكينهم من الاستفادة من برامج للتدريب للحصول على المعلومات الضرورية التي  الفكرية والفنية،

 .تساعد على استغلال مهاراتهم

تعبئتهم تكشف دائما على حاجات الموظفين الغير مشبعة حتى تتمكن من  أنة نظموبالتالي على الم   

لسلوك الموظف ولتحقيق رضاه يجب أولا  الأساسيي الموجه ، لان الحاجات الغير مشبعة هبطريقة أمثل

 .هاته الحاجات إشباع

 (:هرز برغرية العوامل المزدوجة لفريديريك نظ)نظرية ذات العاملين : الفرع الثاني

العوامل التي  نأالتي تضمنته  والأساس احتوت هاته النظرية تحليلا مخالفا لنظرية ماسلو للحاجات،   

 .2حالة عدم الرضا إزالة إلىالعمل هي من طبيعة مختلفة عن تلك العوامل التي تؤدي  تؤدي للرضا عن

                                                           
1
 ،0221جوان، 11الجزائر، عدد جامعة قسنطينة، ،، مجلة العلوم الإنسانيةمفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيميالفتاح بوخمخم، عبد   

 102ص
2
  Luc Boyer et Noel Equilbey , organisation, théories et application, édition d’organisation, paris ,2000, 

p81 
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بدراسة شاملة لمعرفة دوافع الموظفين ومدى رضاهم اتجاه ، 6181عام ( Herzberg) هيزبيرغفلقد قام      

 .1لدافعية انتشارا والتي تعتبر من أكثر نظريات ا ،ذات العاملين نظريةوسميت باسم  التي يمارسونها، الأعمال

في خضم و لاتجاهات العاملين في الولايات المتحدة  وسيندرمان هيزبيرغبعد المراجعة التي قام بها و    

نه ثمة تبين أ ،أعمالهم إزاءموضوع اتجاهات ومواقف العاملين  الدراسة الشاملة للبحوث التي قدمت حول

 (.، والحاجات التي تنميه نفسياالألمحاجات الفرد التي تمنعه من ):فئتين من الحاجات

 في وأنه الوقت في نفس الرضا وعدم بالرضا العاملون يشعر أن المحتمل من بأنه النظرية هذه تضمنت وقد 

 الوظيفي، الرضا إلى بالضرورة تقود لا فهي عدم الرضا، من وقائية بالحماية عوامل به تقوم الذي الوقت

 هيزبيرغ تمكن وقد الوقائية، الدافعية بنظرية أيضا العاملين نظرية فوتعر  .إليه الدافعية تقود عوامل بينما

 من لمائتين الوظيفة عن الرضا دراسة خلال من العوامل الدافعية نظرية إلى الوصول من وزملائه

 2:التالية النتائج توصل إلى حيث والمهندسين، المحاسبين

 لدى الرضا عدم من حالة وجود توافرها دمع عن تنتج والتي بالوظيفة الخاصة العوامل بعض هناك إن 

 مع المتبادلة العلاقات الفني، الإشراف والإدارة، الشركة سياسة، الوقائية العوامل وتضم الموظف،

 والحالة للفرد، الشخصية والحياة العمل، ظروف الوظيفة، تأمين الراتب، والمرؤوسين، والزملاء المشرف

 .الاجتماعية

 من مزيد لبذل الموظف لدى قوي دافع وجود إلى تؤدي توافرت إذا رىأخ عوامل أو ظروف هناك 

 وتضم فعيةاالد عوامل الظروف هذه على ويطلق الوظيفة، عن الرضا تحقيق عن لافض الجهود،

 هذه ركزت وقد ،والمسؤولية الوظيفة في النمو واحتمالات نفسه، والعمل والتقدم، والإنجاز، الاعتراف،

 إن الدافعية، عوامل أن هيرزبرغ بين وقد العاملين، الأفراد حياة في وظروفه لالعم دور على النظرية

 فرصًا وتعطيهم الأفراد، لدى إيجابيًا شعورًا وتوفر ذاتية دوافع لأنها الإنتاج، تحسين إلى تؤدي وجدت
                                                           

 99،ص مرجع سابق الراوي، خالد وهيب  1
مذكرة  الفلسطينية، الجامعات في التدريسية الهيئة لدى أعضاء بينهما والعلاقة الوظيفي والرضا المهني الانتماء مستوىسلامه،  طه محمد انتصار 2

 11، ص0222ماجستير في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية ، فلسطين،
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 سىأر  من أول يعد فروم الذي ويرى .الإنتاجية وتحسين العمل من لمزيد يدفعهم مما الشخصي، للتطور

 عن الرضا نأ ،(والتوقع والمنفعة، التكافؤ،)هي  عوامل ثلاثة على تعتمد التي الدافعية، رفع نظرية قواعد

 وبين ما، بعمل قيامه نتيجة فائدة من عليه الحصول يتوقع ما بين الفرد موازنة عن ينتج عدمه أو العمل

 البدائل من مجموعة الفرد اجهيو  لذلك المتعددة، حاجاته إشباع من تمكنه مكاسب من عليه مايحصل

 على المتوقعة،وبناء المنفعة له يحقق أنه يشعر الذي البديل وسيختار أهدافه، له تحقق أنها يعتقد التي

 .العمل عن الرضا لديه يتحقق الاختيار ذلك

  :تاليلويمكن شرح العوامل التي ذكرها هرزبرغ كا  

ن توافرها بشكل جيد يؤدي عن زوال حالة عدم الرضا، لأ مسئولةهي عوامل  :العوامل الصحية أو الوقائية  -

الفرد فهي كفيلة لحمايته تؤدي لخلق قوة دافعة وحماس لدى  ولكنها لا ،لتجنب مشاعر عدم الرضا

 : 1 وأهمهاوهذه العوامل تتمثل في بيئة العمل .وصيانته

 الإشراف. 

 ظروف العمل المادية. 

 الحياة الشخصية والحياة الاجتماعية. 

 علاقة مع الزملاءال. 

 العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسين. 

 الأجر. 

تلبي العوامل الصحية حتى يصبح فيها الشعور بعدم الرضا مساويا للصفر، وعند  نأة نظمولذلك على الم   

وحالة عدم الرضا تصبح بعد ذلك  الإشباعن العلاقة بين هذه العوامل لأ إشباعهذا المستوى تتوقف عن زيادة 

 ،الشعور بحالة الرضا هي العوامل الدافعةعن   المسئولةن العوامل ، وأك أن حالة عدم الرضا قد زالتذلخطية 

 .الذي يتطلب التركيز على هاته العوامل  الأمرهذا 
                                                           

 029-022، ص ص 21، الطبعة 0222الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،(مدخل بناء المهارات)السلوك التنظيميماهر ،  أحمد  1
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 : ويمكن توضيح هاته العلاقة في الشكل التالي    

 العوامل الصحية والرضا عن العمل  إشباعالعلاقة بين ( : 21)الشكل رقم 

 الرضا                            زوال حالة عدم                                                                                   

                                                                            العوامل            إشباعالعلاقة خطية بين                         

 حالة عدم الرضا           الصحية وحالة عدم الرضا                                                

 حالة عدم رضا                                                                                            
 منخفضة      العوامل الصحية           إشباعجة عالية          در                      

 141عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سابق، ص: المصدر 

الموظف وتسبب الرضا خلق قوة دفع وشعور بالحماسة لدى  إلىهي مجموعة عوامل تؤدي : العوامل الدافعة -

توافرها بشكل  أوتوافرها  المرغوب فيها وعدم الأهداف، وتوجهه لبذل المزيد من الجهد لتحقيق الوظيفي لديه

 .عدم الرضا والاستياء إلىاختفاء الدافعية والرضا، ولا يؤدي بالضرورة  إلىسيئ يؤدي 

 :1فيوهذه العوامل هي موجودة في تصميم الوظيفة ومحتواها وتتمثل  

 الانجازات. 

  والإدارةالاعتراف من الزملاء. 

 العمل نفسه. 

 فرص التقدم والترقية. 

 النمو. 

  الآخرينالموظف عن عمله وعن مسؤولية. 

  واحترامهم الآخرينالحصول على تقدير. 
                                                           

 022-021مرجع سابق،ص  ،(مدخل بناء المهارات)السلوك التنظيمي أحمد ماهر، 1
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فان الرضا العام يزداد وبالمقابل  ،إشباعهاة كلما اهتمت بهاته العوامل الدافعة وزادت من نظموبالتالي فان الم

 .تزداد دافعية الموظف للعمل 

وذلك راجع لكون الحاجات  ،لرضا عن العملويمكن تصور العلاقة اللانهائية بين العوامل الدافعة والشعور با

 .للإشباعفي قمة هرم الحاجات كما أشار ماسلو غير قابلة  الإنسانية

 العوامل الدافعة والرضا عن العمل  إشباعالعلاقة بين ( : 25)الشكل رقم 

 عالية                                                                                     
 للإشباعالغير قابلة  العوامل                                     

 درجة الرضا                                                                                     

 فضة منخ                                                                                     

 العوامل الدافعة  إشباععالية       درجة                                             

 141عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سابق،ص: المصدر 

بصفة عامة فان الرضا الوظيفي يتحقق في حالة توافر الحد المعقول من العوامل الدافعة والتي تتعلق بالعمل    

لمحيطة بالعمل  فيؤكد هرزبرغ االصحية التي لها علاقة بالبيئة  والعواملوتصميمه ، محتواهبحد ذاته من حيث 

أن النمو النفسي يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي وان فرص النمو تتحقق من خلال العمل الذي يؤديه الفرد، 

عدم الرضا عن  إلى ليست هي العوامل التي تؤدي( العوامل الدافعة)الرضا عن العمل  إلىفالعوامل التي تؤدي 

 (.العوامل الصحية)العمل 

 لوك ـنظرية القيمة ل: الفرع الثالث 

ووفقا لهذه النظرية فان المسببات الرئيسية  ،وقدمها أدوين لوك ،وهي من أهم نظريات الرضا الوظيفي    

، أي ى حدىذات قيمة ومنفعة لكل موظف عللتحقيق الرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل على توفير عوائد 
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وشعور كل موظف بما يريده من عوائد وبما  إدراكعلى  الأولىأن العوائد التي يرغبها الموظف تعتمد بالدرجة 

 .1سب رغباتهايناسب وظيفته ومستواه الوظيفي والاجتماعي، وتن

ن وقد ركز هذا المدخل على أن أي ناتج يكون له قيمة بالنسبة للموظف يحقق له الرضا بغض النظر ع   

ماهيته، فمغزى تحقيق الرضا عن العمل وفق هذا المدخل هو مدى التباعد بين جوانب العمل الفعلية للموظف 

وفقا لمدخل  أيضا وتلك التي يرغب في تحقيقها، وكلما زاد الاختلاف أو التباعد كلما قل رضا الموظف، و

وانب التي يريدونها من عملهم ومحاولة الطرق فاعلية لتحقيق رضا الموظفين هو البحث عن الج أكثر أنالقيمة 

 .  2قد تختلف باختلاف الموظفين لأنهاتوفيرها بقدر المستطاع، 

أي أن  نه كلما استطاع العمل توفير العوائد ذات القيمة للموظف كلما كان راضيا عن عمله،فحسب لوك، أ   

نسبة للموظف أي جانب من جوانب نه بالفا أخرىبعبارة  .لحصوله على ما يرغب فيه ويناسبه الرضا نتيجة

ولو كان يمارس نفس الوظيفة، وبناءا على  آخرالعمل يمكن أن يكون مهما جدا له بينما ليس كذلك لموظف 

لوك  أنويعني ذلك  .ذلك فان الرضا يتحقق عندما يدرك الموظف أن عمله يشبع له قيما متطابقة مع حاجاته

كعناصر تضمن استمرارية حياة الفرد من الناحية البيولوجية كما انه ميز بين القيمة والحاجة واعتبر الحاجات 

 اعتبرها موجودة بذاتها بشكل موضوعي منعزل عن رغبات الفرد، بينما القيم تتصف بالذاتية حيث تمثل ما

 .اللاوعي أوكان ذلك بمستوى الوعي  سواءيرغبه الفرد 

 :3رومالتوقع أو التفضيل لـ فيكتور ف نظرية :الفرع الرابع

هذذذه النظريذذة هذذي الأخذذرى تهذذتم بعمليذذات عقليذذة تذذتم قبذذل اسذذتجابة الفذذرد لحذذافز يتعذذرض لذذه، صذذاحب النظريذذة هذذو 

 ،وكذذلك اختلافهذا مذن فذرد لآخذر ،وهي تحاول التنبؤ عن قوة انذدفاع الفذرد فذي وقذت معذين" فيكتور فروم"الأستاذ 

ؤثر في السلوك الذي يصدر عن الفرد، أي أنها وهي ترى بأن قوة الاندفاع تحصل نتيجة ما يحدث في العقل وي

                                                           

  001مرجع سابق، ص  ،(مدخل بناء المهارات)السلوك التنظيمي أحمد ماهر،   1
 111، ص 0221مصر،الدار الجامعية، الإسكندرية، ،السلوك في المنظمات، راوية  حسن   2
3
 000، ص0221 ، الأردنعمان،دار وائل للنشر والتوزيع، ،(الأعمال إدارة أساسيات)الإدارةسعاد نائف برنوطي،   
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فذذي حذذين يهمذذل  ،تحذاول أو تفسذذر لمذذاذا مذذثلا ينذذدفع طالذذب مذذا للدراسذذة والحصذذول علذذى علامذذة جيذذدة فذذي مذذادة مذذا

عدة تفسيرات لسلوك " فروم"وبناء على ذلك يضع  .ذلك في مادة أخرى وهو يعرف وجود احتمال أن يرسب فيها

 :    هاالأفراد في ميدان العمل من

 .يرتكز سلوك الفرد على المنفعة الشخصية -        

 .يعد واحدا من بدائل الأنشطة لديه اختيار الفرد لنشاط معين -        

 .يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد أن النشاط المختار هو الطريق المحتمل لتحقيق أهدافه -        

 .لفرد لقرارهتلعب التوقعات دورها في اتخاذ ا -        

 :هما أساسيين عاملين على تعتمد للعمل التحفيز درجة أن التوقعات نظرية ترىو 

 في فشله أو نجاحه عند الفرد عليه يحصل ما هي فالحوافز للموظف، بالنسبة أهميتها أو الحوافز قيمة -

 قبول أو لراتبا في كزيادة الفرد، حاجات تشبع بحيث إيجابية، الحوافز تكون قد و معينة، مهمة إنجاز

 أخرى مرة الخطأ نفس في الوقوع من الموظف لمنع وذلك سلبية، الحوافز تكون وقد ،اجتماعيا أوسع

 شخص من مختلفة ستكون الحافز فأهمية مختلفة، احتياجات لديهم الناس أن وبما .الراتب في خصمالك

 في القبول أو الإنجاز أن خرونآ يرى بينما ليعمل، له حافز أهم المال أن البعض يرى قد مثلًا  ،لآخر

 .أهم المجتمع

 من يتشكل العامل هذا والحوافز، الجهد حول التوقعات هو التحفيز مستوى يحدد الذي الثاني العامل -

 :أمرين

 أي نفسه في وثقته الفرد بقدرات يتعلق والذي بذله، يجب الذي الأداء مستوى حول الفرد معتقدات  :الأول

 .تحقيقه بإمكانه الأداء من ىمستو  أقصى حول توقعاته

ن بالمنظمة فيتعلق سينالها، التي الحوافز حول الفرد توقعات :والثاني  التي الحوافز ستعطيه كانت وا 

 .لا أم يستحقها
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ومن مميزات هذه النظرية أن سلوك الفرد لا يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من الحوافز في نفس الوقت يختار 

، الفارق بين قيمة الحافز واحتمال تحقيقه" فروم"كما أوضحت نظرية  ،شباعا لحاجاتهمنها أي الحوافز أكثر إ

 : تتمثل أهمية نظرية التوقع في العمل الإداري فيما يليبحيث 

 . معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعها  -

ة البداية وحتى نقط التي سيتبعها من طريقالوتوضيح  المهني، تسهيل مسار العامل محاولة الإدارة  -

شباع حاجاته  .تحقيق أهدافه وا 

ز إذا تغيرت يحفتهي أنها لا تشير إلى ديناميكية عملية الفأما أهم الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظرية 

ويؤخذ على هذه النظرية بأنها لا تعطي نمطا  ،أثناء عملية الإنجازجديدة معلومات أي التوقعات بناء على 

 . .اد اتجاه أعمالهم بما يمثل صعوبة في تطبيق هذه النظرية عملياعاما لسلوك الأفر 

 

هدافهأو  قياس الرضا الوظيفي: المطلب الثاني   

هنالك طرق ومقاييس مختلفة لقياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العامل بحيث تختلف في مدى فعاليتها على    

 :هماوهنالك نوعين  ،للبياناتما توفره تلك المقاييس من دقة والشمول بالنسبة 

 الموضوعيةالمقاييس : الفرع الأول

السلوكية للفرد وتستخدم فيه وحدات قياس موضوعية كمعدل  الآثاريركز هذا النوع على قياس الرضا من خلال  

 :المهنيةوالسلامة  الأمنالغياب ومعدل دوران العمل ومعدل 
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 ،لعامل لمكان العمل وفقا لبرنامج العملحضور ا التغيب عن العمل هو عدم :1معدل الغياب عن العمل -

نه تخلف العامل دون سبب، ويعرف على أ إليهوالتغيب سلوك ينتهجه العامل بعدم مزاولة مهامه الموكلة 

 إلىويرتبط الغياب بالرضا عندما يلجأ العمال  .التحكم فيها بإمكانهعن الحضور للعمل في ظروف كان 

للتغيب بغية التعبير عن الاستياء وحالة عدم الرضا وهذا  يلجئونفهم  ،امالغياب كتعبير عن الرغبة في الانتق

  .ينتج عنه عدم الرغبة في العمل الأخير

الرضا عن العمل يعبر عن التكيف في العمل لذا نجد العمال  أن إلىويمكن النظر للعلاقة بين الرضا والتغيب 

سبب  نأ أكدتوهنالك دراسات  ،انفعاليا واجتماعياغير متكيفين  ذوي المعدلات المرتفعة في الغياب يكونون

عور بارتفاع مهاراته وهذا يعكس لنا شيقل حجم غيابه  بأنه التأكيدبحيث تم  الأفرادمهارة لالغياب في العمل راجع 

العلاقة العكسية بين الرضا ومعدل الغياب  أوضحت، كما هنالك دراسات ومن ثم عدم رضاه كفاءتهالفرد بعدم 

 .لغياب يعتبر مؤشر للتعرف على مدى رضا العاملفمعدل ا

 : الطريقة التالية لحساب معدل الغياب عن العمل  الأمريكيةولقد اقترحت وزارة العمل 

 الأفرادالغياب لدى  أياممجموع                                            

                                             X 622                           =                    معدل الغياب خلال فترة معينة 
 العمل  أيامعدد  Xالعاملين  الأفرادمتوسط عدد                                    

ما قورنت هاته المعدلات  إذاة بذلك الحصول على الكثير من البيانات حول معدلات الغياب نظموتستطيع الم   

وعلى ضوء تلك المقارنة يمكن التعرف  ،ة وخلال فترات زمنية متباينةنظموالمجموعات داخل الم امالأقسبين 

 .، وبالتالي تحديد مواقع الرضا من عدمهة هينظماب أعلى وفي أي موقع بالمعلى أي معدلات الغي

                                                           

، 0221جوان جامعة المسيلة، الجزائر، ، 01العدد ،الإنسانيةوعلاقته بالرضا في التنظيم الصناعي،مجلة العلوم  الإشرافيالسلوك ضياف زين الدين،  1
 20-22ص
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العاملين يطلق هذا المصطلح على الحركة الناتجة عن ترك بعض  :1(ترك الخدمة ) معدل دوران العمل  -

حلالة نظمالخدمة داخل الم ة دخولا نظمحركة القوى العاملة داخل الم إلىفهو يشير  جدد محلهم، وا 

 .وخروجا منها نتيجة لحالة من عدم الرضا

 إلى للإشارةويستخدم مصطلح ترك العمل  ،العاملين الأفرادولمعدل دوران العمل دور هام في قياس مستويات 

ويتم دراسة هذا المتغير في ظل علاقته بطبيعة  ،ة خلال مدة زمنية معينةنظمون المالذين يترك الأفرادمعدل 

العامل للتعبير عن عدم  إليهالذي يلجأ  الأخيرفترك العمل يعد الحل  ،وبصورة عامة بالرضا عن العمل الإشراف

 .بهمبهم واختيارهم وتعيينهم وتدريالكثير لجل أنفقتة كونها نظمارة للمرضاه ويسبب ذلك خس

في  أهميةويعتبر ترك العمل الذي يتم بمبادرة الموظف مؤشر لعدم رضاه وتعتبر البيانات لترك العمل ذات   

 .تقييم فاعلية مختلف برامج العمل من حيث تأثيرها على الرضا

 :        ويحسب معدل ترك العمل من خلال المعادلة التالية  

 عدد حالات العمل خلال الفترة                                                    

 X 622     = معدل ترك العمل خلال فترة زمنية محددة
 عدد الأفراد العاملين في منتصف الفترة  إجمالي                                          

المشكلات  إلىلتنبيه كما تفيد في ا ،التعرف على مجالات ومواقع الرضا عن العملفي وتساعد هاته البيانات 

 .ةنظموبرامج الموارد البشرية في المسياسات  تقييمالتي تستوجب 

تتحكم بدرجة العلاقة بين الدوران الوظيفي والرضا الوظيفي، مثل ظروف سوق العمل  أخرىوهنالك عدة عوامل 

تثبيت الى وقت والتوقعات حول فرص العمل المتعددة، والمسافة التي يقضيها الموظف في المنظمة منذ ال

 .التسريح من المنصب

                                                           
1
رسالة  ،غزة قطاع في العاملة البنوك على دراسية حالة (بورتر ولولر ) نموذج وفق المختلفة الإدارات موظفي لدى الوظيفي الرضا هبة سلامة سالم غواش، 

 19، ص0222فلسطين، ، غزة،الإسلامية، كلية التجارة، الجامعة الأعمال إدارةماجستير في 
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تزايد الاهتمام بهذا الجانب بغية التخفيض من حوادث العمل وتحسين  :1والسلامة المهنية  الأمنمعدل  -

المهنية التي تسببها ظروف العمل  والأمراض الإصاباتوتحسب عدد ، والسلامة في مواقع العمل الأمن

 الأفرادرضا لدى عدم الفارتفاعها يعني حالة لين عليها، الظروف ومدى رضا العام للوقوف على مدى حسن

 .عليها  الأفرادوانخفاضها يعني حسن ظروف العمل ومن ثم رضا 

وحدات قياس موضوعية لقياس  تستخدملب عليها الطابع الموضوعي حيث من المقاييس تغ الأنواعوهاته    

تحدد سببها وبالتالي  أندون يه بوجود مشكلات تقتصر على التنب إنها إلاالرضا والتعبير عنه بصفة عامة، 

 .وسائل علاجها

 2المقاييس الذاتية: الفرع الثاني

والغاية منها  ةنظمالعاملين بالم للأفرادمتباينة توجه  أسئلةفي المقاييس الذاتية هو الاستبيان الذي يضم  الأساس 

عرف بالطريقة المباشرة لاعتمادها على وت ،هو الحصول على تقرير من جانب الفرد عن درجة رضاه عن العمل

 .المقابلة كوسيلة لمعرفة مستوى الرضا الوظيفي

 :التي تتضمنها قوائم الاستقصاء خاضعة لطريقتين هما  الأسئلةوتحديد مستوى 

 كالحاجات  الإنسانيةالتي يتم تصميمها تقسيما عاما للحاجات  الأسئلةتتبع قائمة  :تقسيم الحاجات

الغاية منها الحصول على معلومات من  ،حاجات الاحترام والتقدير حاجات تحقيق الذات الاجتماعية مثلا

لمختلف الحاجات المطلوبة، فكل نوع من الحاجات تخصص له  إشباعالفرد عن مدى ما يتيحه العمل من 

 .الأسئلةمن عينة 

 يحها العمل والتي تمثل أحد في هاته الطريقة تقسيما للحوافز التي يت الأسئلةتتبع قائمة : تقسيم الحوافز

  .الخ والإشراف والأجرالعوامل المؤثرة في الرضا كمحتوى العمل وفرص الترقي 

                                                           
1
 19ص ،المرجع السابقهبة سلامة سالم غواش،  

دية وعلوم التسيير، جامعة كلية العلوم الاقتصا رسالة دكتوراه في علوم التسيير منشورة ، ،تحليل وتقييم الأداء في المنشاة الصناعية ،عبد الفتاح بوخمخم  2
 122، ص 0220قسنطينة، ،منتوري
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 :أهداف مقاييس الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 1:يلي ما خلال من الوظيفي الرضا مقاييس أهداف تحديد يمكن

 المنشأة، في العمل المختلفة قساموأ جماعات بين الوظيفي الرضا ومحددات مؤشرات اختلاف كيفية معرفة 

 خصائص ذوي العاملين من ربما جماعات أو وظيفية مستويات أو إدارات إما الجماعات هذه تكون فقد

 .الاجتماعية الحالة النوع، السن، :مثل مشتركة وسمات

 لسلوكيةالسلوكيات والظواهر ا وبعض الوظيفي الرضا مستوي بين العلاقة أو الارتباط دراسة إلي الحاجة 

 كل مستوي علي القياس إذا تم خاصة والاستقالات، والتمارض التغيب :مثل المنشأة أقسام في الأخرى

 .المنشأة إدارات جماعات من إدارة أو جماعة

  الإجراءاتحول توجهات وسلوكات الأفراد السلبية والايجابية والتي من خلالها تتخذ  للإدارةتوفير المعلومات 

 .إنتاجيتهوضعية الفرد العامل بما يتوافق وتحقيق رضاه ورفع المناسبة لتعديل 

  واللبنة الأساسية في الدراسات والجهود الخاصة بالرضا  الأولىتعتبر عملية قياس الرضا الوظيفي الخطوة

على رسم السياسات واتخاذ القرارات  الإدارةالوظيفي، حيث أنه وفقا لما تفسره نتائج هاته العملية تعمل 

إذا كان مستواهم منخفضا أو الحفاظ عليه  أنات اللازمة لزيادة وتنمية الرضا الوظيفي بين عامليها والخطو 

 .كانت مقبولة

 ومن أخر إلىمقياس  من تتفاوت معرفتها إلي الوظيفي الرضا مقاييس تهدف التي النتائج فإن عامة وبصفة

  .لأخر تنظيم
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  لى الرضا الوظيفيعالبشري الأداء  إدارة دور: المبحث الثالث

ة باعتبارها وسيلة لضمان الوصول للأهداف نظممن العمليات المهمة داخل الم البشري داءالأتعتبر عملية إدارة 

وهي عملية مهمة لما تحققه من توفير للوقت وتوفير للمعلومات ، عن طريق القيام بالعمل بالطريقة الصحيحة

ة تأثيرها على الفرد من ناحية رضاه الذي يعتبر العامل الأساسي وخاص ،وتحسين الإنتاجية وغيرها من الفوائد

 .على أكمل وجه الموكلة إليه مهامالبلقيامه 

من خلال كل مرحلة من مراحلها وذلك تؤثر بشكل واضح على رضا الأفراد البشري ولذلك فعملية إدارة الأداء 

 :نتناوله فيما يليماسوهذا 

 ضا الوظيفيتخطيط الأداء والر : المطلب الأول

داء اء، من كفاءات سلوكية ومعدلات الأدالمشترك فيما يخص توقعات الأ داء لتحقيق الفهميهدف تخطيط الأ  

التي تغطي الأعمال الروتينية ذات النتائج قصيرة الأجل، وزيادة التزام العاملين حولها، وبالتالي ضمان تحقيق 

 .الأهداف ككل

تحقيق رضا الأفراد من خلال مراحله التي تساهم بشكل مباشر في زيادة في  داءتخطيط الأوتساهم عملية    

التي تمثل قلب عملية تخطيط  ،يظهر ذلك من خلال مرحلة الاجتماع، و الأفراد لأعمالهم الموكلة إليهم فهم

قة ، فعندما يجلس الرئيس والمرؤوسين لمناقشة العمل للفترة المقبلة يساعد ذلك على خلق الشعور بالثالأداء

ل ، وتجنب إرسامسؤولية المشتركة عن تخطيط الأداء بين الإدارة والعاملينوالمنفعة المتبادلة والتأكيد على ال

 ،1أو أن الجلسة ستتحول إلى جلسة تقييم أداء وليس تخطيط للأداء المستقبلي ،رسائل خاطئة إلى القائم بالعمل

 .بين الرؤساء والمرؤوسين وهذا سيساعد على فهم العمل بشكل جيد وتوطيد العلاقات

 

                                                           
1
 111مرجع سابق، ص ،الإستراتيجيةالموارد البشرية  إدارة على السلمي ،  
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يتفق  أنعنصر يمكن  أول، وهو منصببمسؤوليات ال التعريف إلىداء تهدف عملية تخطيط الأ أنوبما     

مكانياتهمطاقاتهم  أوقاتهم و الأفراديستثمر  أين "حوله الرئيس والمرؤوس، وهي تعكس ، فهي ترتيب عام حيث وا 

سيساعد  فان ذلكلوظيفي مساعدة كبيرة في تحديد هاته المجالات، ويوفر الوصف ا، 1" يؤدى العمل من خلالها

سؤوليات التي قدراته مع الم ملائمةعلى الشعور بالرضا حول الوظيفة نفسها بحيث يستطيع الفرد معرفة مدى 

 .، ومعرفة مختلف الظروف التي سيتعامل معها أثناء القيام بعملهبالعمل البدءقبل  إليهتوجه 

ومرحلة الاجتماع  الأهدافرحلة مناقشة الحدود والمساعدة اللازمة، التي توالي مرحلة تخطيط كما تساعد م   

ن هاته المرحلة يتم فيها لأ ،والعمل على تحسين ظروف العمل ،الاتصال بين المرؤوسين والرؤساء على زيادة

 :2مناقشة مايلي

 ؟الأهدافتعترض تحقيق  أن بإمكانهاماهي العقبات المتوقعة والتي  -

 كيف يمكن التغلب على هاته العقبات؟ -

 يفعله لمساعدة العامل على ذلك؟ أنالمشرف  بإمكانماذا  -

 

 توجيه الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الثاني

داء، والتعرف على حتاجها الرؤساء حول التقدم في الأيوفر المعلومات التي ي ،للأداءالتوجيه المستمر  إن

تضمن حصول المرؤوسين على المعلومات التي  أساليبتم ذلك من خلال عدة المشاكل التي تعوق حدوثه، وي

وتمنحهم الفرصة لحل المشكلات من خلال  ،بالشكل المطلوب أعمالهم لأداءيحتاجونها في الوقت المناسب 

 .التواصل مع الرئيس المباشر

   

 

                                                           
1
 Dick Grote, The performance appraisal question and answer Book: a survival guide for managers, 

AMACOM ,U.S.A: 2002.p29 
2
 Robert Bacal, Manager's guide to performance reviews , Mc Graw-Hill,USA: 2004.p99 
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يقوم المشرف  داء، التيبسجلات الأ ، نجد طريقة الاحتفاظهالمتبعة في عملية التوجي الأساليبومن بين       

 إلىينتظر الرؤساء المباشرين  الأحيانغلب ، ففي أأعمالهم أداء الأفرادأي مدى يحسن  إلىمن خلالها بمتابعة 

هذا ، ولنظرا لطول الفترة  الأفرادتذكر ما قام به  بإمكانهمنه ليس يحين وقت تقييم الأداء الرسمي، ليكتشف أ أن

 ،، فهذا يساعد الرئيس في عملية تقييمه بطريقة صحيحة بعيدا عن التوهمبسجلات الأداء من المهم الاحتفاظ

بأنهم متابعون  الأفراد، فمعرفة ن بحيث يتم تقييمهم بطريقة خاطئةالتقييم وظلم العاملي أخطاءومنه الوقوع في 

عنها من ترقيات مراقب ومسجل يجعلهم راضين عن عملية التقييم وما ينجر  أدائهمن بشكل مستمر وأ

  .1ومكافئات

 للأفراد، تساهم بشكل كبير في تحقيق الرضا دية بين الرئيس المباشر والمرؤوسالاجتماعات الفر  أنكما      

ير رسمية بين الرؤساء بالصلة وزيادة الاتصالات الغ إحساسمن خلال توطيد العلاقات بينهم وتوليد 

المشاكل بشكل مبكر، وهذا يزيد من الحماس ويبعث على  ، من خلال المناقشات ومحاولة حلوالمرؤوسين

 .2النشاط

، الجيد من جهة أدائهملال تقدير من خ ،للأفرادويقوم الرؤساء خلال عملية التوجيه بتعزيز السلوك الفعال     

لحل  فردتقديم المساعدة لل إلى بالإضافة، أخرىوعدم انتقاد الاداء الذي يتم دون المستوى المطلوب من جهة 

 .المشكلات واستعادة ثقته بنفسه

تسجيل ومتابعة المعلومات حتى لا " أنهاداء، والتي تعرف على تتم عملية توثيق الأ أنوفي الأخير، يجب 

، وتضم تلك المعلومات بيانات وملاحظات وتسجيلات لمناقشات إليهاتضيع، ولتكون جاهزة وقت الحاجة 

  .3"ءداحول مسائل تخص الأ الأفرادالمشرف مع 

 : فيقوم المشرف بتوثيق مايلي

 .للأهدافعدم الانجاز  أوتسجيل الانجاز   -

                                                           
1
 Dick Grote, Op.Cit., P84 

2
 102، صمرجع سابقروبرت باكال، ترجمة موسى يونس،   
 121ص، مرجع سابق روبرت باكال، ترجمة موسى يونس  3
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 .عمل موظف ما أوالتعليقات الهامة التي يتلقاها بخصوص سلوك  أوالثناء  -

 .المتدني أوالاداء الجيد  لإثباتمحددة  أدلة -

 .الحرجة والكيفية التي تم التعامل معها الأحداثبيانات حول  -

 أنها، كما المكافآت أوالترقية  أوللفصل  إجراءاتمن  الأخيرا التوثيق نتيجة لما سيترتب في هذ أهميةويظهر   

يحلوا المشكلات الصغيرة  أنالمشرف يبذل الجهد اللازم للتقييم الصحيح، وعلى المرؤوسين  أنبمثابة دليل على 

لتسجيل كل صغيرة  يرتاحون ن العمال لاالموارد البشرية، لأ لإدارةويرسلونها  شيءيسجلوا كل  وألاحالما وقوعها 

مع طاقم العمل، وتوثيق المعلومات سيضمن  الأمدعلاقات شخصية طويلة  تأسيسيساهم ذلك في في ملفاتهم، و 

 1.الأفراد أداءموضوعية عن  أكثرتقييم  إعطاءحد كبير  إلى

 

 تقييم الأداء والرضا الوظيفي: المطلب الثالث

داء، بل يقتضي لهذا ويعطي من خلالها تقدير لمستوى الأعملية يقوم بها المشرف داء ليست مجرد تقييم الأ   

 .ةنظمضوعية يعمل في صالح الفرد والممو  أكثرالتقييم توفر مجموعة من العناصر المتناسقة فيما بينها لتكون 

وتحسين السلوكيات  ةالإنتاجيبحث روح المنافسة بين العاملين لزيادة في ، داءويستفاد من بيانات تقييم الأ   

قوم والتطوير، وذلك من خلال انتهاج سياسة فعالة لنظم الحوافز، فعندما ت الإبداع، وبث روح الإنسانيةوالعلاقات 

، تحفز ة مهمةداء عمليدية والمعنوية، تجعل من تقييم الأداء بالمكافئات الماة بربط نتائج تقييم الأنظمالم

 .2ما لديهم أفضلالعاملين لتقديم 

داء، يتطلب هذا وجود نظام واضح ويطلع المشرف كافئات السنوية مرتبطة بمستوى الأكانت مبالغ الم إذافمثلا 

التي  ا يجعل الفرد راض عن تلك المكافأةالتي يستحقها، هذا م عامل بنتائج تقييمه ومنه المكافآتمن خلاله ال

 .تحصل عليها

                                                           
 102ص، مرجع سابق روبرت باكال، ترجمة موسى يونس 1

2
 001، ص0222 مصر،،الإسكندريةعة الجديدة، ، دار الجامالموارد البشرية إدارة، محمد سعيد أنور سلطان  
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المباشر من قبل الرؤساء على المرؤوسين  وتعتبر  لإشرافا، واسطة عدة طرق منهاوتتم عملية التقييم ب   

، وتلجأ معظم لمعرفة جوانب القوة والضعف لديهمالعمل  أثناءطريقة تقليدية بحيث يتولى المشرف عملية التقييم 

 .سهلة وتساهم في تحسين العلاقة بين الرئيس والمرؤوس أنهاالإدارات لتبني هاته الطريقة بحكم 

، عامة ومحددة ومعلنة مسبقا لأسسداء وفقا ييم، تحديد عناصر عملية تقييم الألة موضوعية التقومن المهم لكفا

 أومع طبيعة العمل  تتلاءمتكون هاته العناصر قادرة على قياس العمل المراد قياسه، أي  أنوالحرص على 

ن الذين يجري تقييمهم وأ للأشخاص أن تكون ذات معنىالفرد، ويفترض  إليهاالمجموعة الوظيفية التي ينتمي 

 .1بالأهدافتكون ذات صلة 

 الآخرين آراء على يطلع و عمله، نتائج معرفة الفرد حق من أن كثيرونالالتقييم، فيرى  نتائج ومن ناحية علانية 

يسمع المدح من الرئيس لتشجيعه على  أنالشخص المتميز يود  أنن هاته النتائج، ولاشك بشأ وأحكامهم

بعين التقدير والاحترام، وبالتالي  إليهاعلى انجازاته وينظرون  الآخرونيتعرف  أنميز، كما يود الاستمرار والت

جهوده لم تذهب سدا،  وتصبح مقابلة  أنداخل المنظمة ويزيد ذلك من رضاه حيث يشعر  بأهميتهيشعر الفرد 

ذا داءتحسين في الأ إلىيحتاج  الأخيركان  إذا أهمية أكثرالرئيس مع المرؤوسين  كانت هنالك قصور من  وا 

 .2نظام الاتصالات أو الإدارة أوالمجموعة  أوجانب المرؤوس 

 

 الأداء والرضا الوظيفيوتحسين تطوير : المطلب الرابع

داء أمرا حتميا داخل المنظمات من أجل تحديث الأداء الوظيفي باعتباره يكمل أصبح الاهتمام بتطوير الأ  

العامل قد اكتسبها خلال عمله، ولكونه يربط مابين مساري الوظيفة والتدريب الخبرات التي يفترض أن يكون 

، وعملية ينعكس ايجابيا على رضاهم وبالتالي يساهم في زيادة فعالية الوظيفة ويحسن من كفاءة العاملين مما

                                                           
1
 001المرجع سابق نفسه، ص   

2
 201المرجع سابق نفسه ، ص   
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، ظيفةن والتوظيف وفهم مواصفات الو التطوير تمس أيضا صناع القرار بحيث تزيد من مهاراتهم في التعيي

 .مما يشعر الفرد العامل بالأمان والعدالة  لي يقل انتشار المحسوبية والرشوةوبالتا

وبما أن مجالات تحسين الأداء تمس كل الأفراد من خلال العمل على زيادة مستواهم المعرفي وبالتالي  

بة لذلك وتوفير زيادة اهتمامهم بعملهم، وأيضا العمل على توفير الجو الملائم للعمل والظروف المناس

فهذا سيرفع من رضاهم من خلال شعورهم بالراحة النفسية  ،ة لتسهيل أداء الأفراد لواجباتهمالتكنولوجيا الحديث

حساسهم بأهميتهم، كما ترفع من ولائهم التنظيمي   .وا 

زيادة التدريب الذي يساعد في ب أبعاد مرحلة التطوير والتحسين، بدءا كما يتحقق الرضا الوظيفي من خلال

كل  لإعطاءوجه ويصبح متقبلا له سعيا منه  أكملعمله على  أداءمهارات الفرد مما يجعله قادر على 

برازطاقاته   أعلىة من خلال ترقيته لمناصب نظمتحصل على مكانة بارزة داخل الممهاراته الجديدة ومنه ي وا 

تأثير التطوير والتحسين ظهر كذلك وي ،من خلال التقييم الذي يرتكز على اختبار الكفاءات الفنية والسلوكية

ل خبرات العمل عن طريق تكبير العمل وتدويره والنقل والترقية التي تساهم في تطوير قدرات الفرد من خلا

ويعمل التطوير أيضا على إيضاح المسار الوظيفي للفرد مما يجعله على ومهاراته وزيادة مستواه المعرفي، 

 .1اية بمستقبله فيشعر بالاطمئنان عليه على در و علم بما يجري من حوله 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 00، مرجع سابق، ص  استراتيجيات إدارة الأداء والتطوير الوظيفيأحمد سيد مصطفى،  
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 خلاصة الفصل 

 ةالرضا الوظيفي حالة نفسية يصل لها العامل عند درجة إشباع معينة نتيجة لمختلف العوامل المعروض يعد  

على الصحة العضوية التي تظهر أهميته نظرا لتزايد منذ القرن العشرين   عود بداياتهعليه في محيطه، وت

 .ترقية وجماعات العمل وظروف العملبعدة عوامل كالأجر وال هأثر ، وتللفرد والعقلية

 من الإنسانيةظهرت مجموعة من النظريات لتفسير الدوافع ذا الموضوع ونظرا لاهتمام الباحثين بدراسة ه 

 .نظرية تدرج الحاجات لماسلو، ونظرية ذات العاملين لهزبرغ، نظرية القيمة للوك هاأشهر 

ته النظريات اختلفت أيضا المقاييس المعتمدة لتحديد مستوى الرضا الوظيفي منها المقاييس وباختلاف ها

 .معدل الأمن والسلامة، وأيضا المقاييس الذاتية ،غياب عن العمل، معدل دوران العملالموضوعية كمعدل ال

الأداء تبعا  بإدارةربطه لزيادة الاهتمام بكيفية تحقيق الرضا الوظيفي ومعرفة طريقة رفع مستواه تم  نتيجةو 

تعمل على انجاز الأهداف وتحسين الأداء وتطويره من خلال توزيع الأداء  إدارةفعملية  ،ا الواضح عليهلتأثيره

 ،العمل وتقسيمه على ضوء الخبرات والمهارات الذاتية لكل فرد مع استمرارية الرقابة والتوجيه والتحسين المستمر

تخطيط الأداء، توجيه الأداء، تقييم )وتتم وفقا لأربعة عمليات  ،لفصل السابقفي اوهذا ما تم التعرف عليه 

من شأنها التأثير ايجابيا على عمل الأفراد وبالتالي تحقيق رضاهم من خلال عدة عوامل، ( الأداء، تطوير الأداء

ر في زيادة فهم التي تساهم بشكل مباش ابتحقيق رضا الأفراد من خلال مراحله داءتساهم عملية تخطيط الأف

توجيه الأداء فيتحقق الرضا الوظيفي من خلال الأساليب  أما بالنسبة لعملية، الأفراد لأعمالهم الموكلة إليهم

التي الجيد، ثم تأتي مرحلة تقييم الأداء  أدائهمز السلوك الفعال للأفراد من خلال تقدير التي تعز المتبعة في ذلك 

انتهاج المنظمة للطرق العادلة في التقييم ومنه تطبيق السياسات الفعالة  تؤثر على رضا الأفراد من خلال مدى

ى الرضا في نظم الحوافز والمكافئات، وفي الأخير تظهر عملية تطوير الأداء وتحسينه ومدى تأثيرها عل

 .ية، تخطيط وتطوير المسار الوظيفي، التقييم، خبرات العمل، العلاقات الشخصالوظيفي من خلال التدريب



-تأطير نظري -الرضا الوظيفي الثالثالفصل    
 

 
88 

وحتى نتعرف أكثر على أثر هذه العمليات على الرضا الوظيفي، سنحاول القيام في الفصل الموالي بدراسة  

 .العمومية بولاية بسكرة الإدارات إحدىتطبيقية في 
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 تمهيـد   

من جانبهما النظري، الرضا الوظيفي وكذا  الأداء إدارةبعد ما تطرقنا في الفصلين السابقين لكل من     

 . بسكرة المجلس الشعبي البلدي لبلديةعلى  تم التوصل إليه نظرياسنقوم في هذا الفصل بإسقاط ما 

المجلس الشعبي البلدي  لإدارييوظيفي الرضا ال حقيقفي تالبشري إدارة الأداء تحديد دور حيث سنحاول   

من  ؤسسة محل الدراسةل ثلاث مباحث، سنتناول في المبحث الأول تقديم عام للممن خلا وذلك لبلدية بسكرة

سنتناول فيه ني ، والمطلب الثاومهامه ، المطلب الأول يتناول مفهوم المجلس الشعبي  البلديمطلبين خلال

عرض وتحليل نتائج الدراسة  إلىأما المبحث الثاني سنتطرق فيه لبلدي، هياكل وصلاحيات المجلس الشعبي ا

 و خصائص مبحوثي الدراسة، اختبار التوزيع الطبيعيالى من خلالها نتطرق ، البمطثلاثة من خلال  الميدانية

والمبحث الثالث يتضمن اختبار وتفسير الفرضيات من خلال ثلاثة تحليل محاور الاستبانة على الترتيب، 

 . ، لنتوصل في الأخير لخلاصة الفصلمطالب يتم فيها اختبار و تفسير الفرضيات الرئيسية الثلاثة على التوالي

              

 

 

 

 

 

 

 ؤسسة محل الدراسةتقديم عام بالم: المبحث الأول 
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بلديدة من بينها تنصيب المجلس الشعبي البلددي، فال عديدة تطورات ير الإدارة المتعلق بالبلدية عرفإن س

تؤدي خدمات جلية للمواطنين بوسائل مختلفة لتسيير المصالح حيث يستدعي المتابعدة المسدتمرة لدراسدة المشداكل 

 .من أجل تقريب الإدارة من المواطن

 لبلدية بسكرة المجلس الشعبي البلديتعريف : المطلب الأول 

، ونها التي تدخل في مجال اختصاصهله ويعالج شؤ  ةيمثل المجلس الشعبي البلدي البلدية التابع         

  .للتعبير عن الديمقراطية ومكانا لمشاركة المواطن في تسيير الشؤون العمومية إطاراويشكل 

 وتشكيلهمفهوم المجلس الشعبي البلدي : الفرع الأول

 مفهوم المجلس الشعبي البلدي   -1

البلدية بموجب  عرف المشرع فلقد ية،قبل التطرق لمفهوم المجلس الشعبي البلدي يجب التطرق لمفهوم البلد
 البلدية"  :بما يلي تعلق بقانون البلديةمال 71/90/7009 المؤرخ في( 90-09)المادة الأولى من القانون رقم 

 .1"ي لمالبالشخصية المعنوية والاستقلال ا أساسية تتمتع هي جماعة إقليمية

السياسية والإدارية والاقتصادية والاجتماعية  قليميةهي الجماعة الإ":بأنها 7091وعرفها قانون البلدية لسنة  
 .2"والثقافية الأساسية

 :للبلدية مكانة مهمة في التنظيم الإداري للدولة الحديثة حيث تتمتع بخصائص عديدة منهاو 

 .البلدية مجموعة إقليمية يوجد بين مواطنيها مصالح مشتركة مبنية على حقائق تاريخية واقتصادية - 

 ................ة مجموعة لامركزية أنشئت وفقا للقانون وتتمتع بالشخصية المعنويةلبلدي - 

 ...........البلدية مقاطعة إدارية للدولة مكلفة بضمان السير الحسن للمصالح العمومية  - 

يشرف يدير البلدية و  ":يكونمن قانون البلدية  71طبقا للمادة ومن هنا يمكن تعريف المجلس الشعبي البلدي 
يشرف على الشعبي البلدي  المجلسف 1" على تسيير شؤونها مجلس شعبي بلدي و رئيس المجلس الشعبي البلدي

  .إدارة شؤون البلدية المختلفة

                                                           

جوان  1، 11،العدد  ير اعلانات وبلاغاتومراسيم قرارات واراء مقررات مناشاتفاقات دولية قوانين الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ،  1
 91، ص  1977

2
 701ص، الجزائر،حسين داي ،منشورات دحلب، التنظيم الإداري ،ناصر لباد  
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 تشكيل المجلس الشعبي البلدي  -2

أسدلوب الاقتدراع العدام  بموجدب  يتشكل المجلس الشعبي من مجموعة منتخبين يتم اختيارهم من قبل سكان البلديدة
أعضداء المجلدس الشدعبي البلددي بحسدب التعدداد السدكاني  السري المباشر وذلك لمدة خمدس سدنوات ويختلدف عددد

 .............................................................................:2التدددددددددددددددددددالي  للبلديدددددددددددددددددددة وفدددددددددددددددددددق

 ......................نسدددددددددمة 790999أعضددددددددداء فدددددددددي البلدددددددددديات التدددددددددي يقدددددددددل عددددددددددد سدددددددددكانها عدددددددددن  1

 ...............نسدددددددمة 19999و  79999أعضددددددداء فدددددددي البلدددددددديات التدددددددي يتدددددددراو  عددددددددد سدددددددكانها بدددددددين  0

 ..............نسدددددددددمة 09999و  199997عضدددددددددو فدددددددددي البلدددددددددديات التدددددددددي يتدددددددددراو  عددددددددددد سدددددددددكانها بدددددددددين  77

 ............نسدددددددددمة 799999و  099997عضدددددددددو فدددددددددي البلدددددددددديات التدددددددددي يتدددددددددراو  عددددددددددد سدددددددددكانها بدددددددددين  70

 ...........نسدددددددددمة 199999و  7999997عضدددددددددو فدددددددددي البلدددددددددديات التدددددددددي يسددددددددداوي عددددددددددد سدددددددددكانها بدددددددددين  11

 ...........................199999عضددددددددددو فددددددددددي البلددددددددددديات التددددددددددي يسدددددددددداوي عدددددددددددد سددددددددددكانها أو يفددددددددددوق  11

 

  نتخابدددددددددددددددات البلديدددددددددددددددة أبعدددددددددددددددد المشدددددددددددددددرع طوائدددددددددددددددف معيندددددددددددددددة وحرمهدددددددددددددددا مدددددددددددددددن حدددددددددددددددق الترشدددددددددددددددحلا بالنسدددددددددددددددبة

  سدددددددددددددد الطريدددددددددددددق أمامهدددددددددددددا حتدددددددددددددى لا تسددددددددددددديء ضبلددددددددددددددي وهدددددددددددددذا ب دددددددددددددر لانتخابدددددددددددددات المجلدددددددددددددس الشدددددددددددددعبي ال

  وقدددددددددددددد تدددددددددددددم حصدددددددددددددر هددددددددددددذ  الطوائدددددددددددددف فدددددددددددددي المدددددددددددددادة ،اسددددددددددددتعمال نفوذهدددددددددددددا لدددددددددددددربح المعركدددددددددددددة الانتخابيددددددددددددة

المجدددالس التنفيذيدددة  أعضدداء ،للولايدددات الكتدداب العدددامون ،رؤسددداء الددددوائر،الولاة: مددن قدددانون الانتخابدددات وهددي 98
مسدددؤولو  ،أمدددوال البلديدددة محاسدددبو، الأمدددن موظفدددو أسدددلاك ،لشدددعبيا أعضددداء الجدددين الدددوطني ،القضددداة ،للولايدددات
 ......البلدية المصالح

 :ومن هنا فإن مجال الترشح مكفول لكل من استوفى الشروط القانونية وهي

 .......................................................................................سنة كاملة 10السن -

 ...................................................................... لخدمة الوطنية أو الإعفاء منهاأداء ا-

  ............................................................أن لا يكون المترشح ضمن أحد حالات التنافي-

ناخب إلى  799)عدد اللازم من التوقيعات أن يكون المترشح تحت رعاية حزب أو أن يرفق ترشيحه بال-
709).......................................................................... 

  توزع المقاعد بعد العملية الانتخابية بالتناسب حسب عدد الأصوات التي حصلت

 سابقا بالنسبة لتوزيع المقاعد على ليهاعليها كل قائمة مع تطبيق مبدأ البقاء للأقوى حسب ذات الكيفية المشار إ

                                                                                                                                                                                                 
1
 99ص  المرجع السابق،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، 

 700ص ،مرجع سابق ،التنظيم الإداري ،ناصر لباد2
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 .(7).......................................................................مستوى المجلس الشعبي البلدي

 

 عمل المجلس الشعبي البلدي : الفرع الثاني

  يجتمع المجلس إلزاميا في دورة عادية كل ثلاثة أشهر ويمكن أن يجتمع في دورة

  سواء بدعوة من الرئيس، شؤون البلدية ذلكتثنائية في كل مرة تتطلب فيها سا

ويبدأ المجلس المداولات حين يحضر الجلسات أغلبية الأعضاء  أو بطلب من الوالي أو من ثلث عدد الأعضاء
ذا لم يجتمع هما تكون الأقل بين ثلاثة أيام على اب بعد استدعائين متتاليين بفارقالمجلس لعدم بلوغ النص  وا 

وتكون جلسات المجلس علنية ، يكن عدد الحاضرين المداولات التي تتخذ بعد الاستدعاء الثالث صحيحة مهما
وفي هذا الصدد فإن رؤساء البلديات ملزمون بأخذ كل  وهذا يعني إمكانيات حضور المواطنين لجلسات المجلس

 غير أن هذا الحضور لا يعطي الحقأماكن ملائمة داخل قاعة المداولات  الإجراءات من أجل تخصيص
ويمكن كذلك للمجلس أن يقرر المداولة في جلسة معلقة ويتولى الرئيس حسن سير ، في النقان والتداول بالتدخل
  من قانون البلدية نجد المشرع على غرار قانون 00إلى  07ورجوعا للمواد من  (،المداولات

مصادقة صريحة وثالثة باطلة بطلانا  ا وأخرى تحتاج إلىهت تنفذداولام، الولاية وضع تقسيما رباعيا للمداولات
 ....................................1مطلق ورابعة باطلة بطلانا نسبيا

 

 

 

 

 

 هياكل وصلاحيات المجلس الشعبي البلدي :  نيالمطلب الثا

فإدارته توضع تحت سلطة  ه من القيام بصلاحياته بكل سهولة،للمجلس الشعبي البلدي هيكل خاص به يمكن   
 .رئيس المجلس الشعبي البلدي وينشطها الأمين العام للبلدية

 هياكل المجلس الشعبي البلدي : الفرع الأول

                                                           
1
  .719..710.ص ص،، 1991،الجزائر حسين داي،،دار ريحانة، الوجيز في القانون الإداري، عمار بوضياف 
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قسم التنظيم والشؤون العامة، قسم التعمير والبيئة، قسم : أقسام 1الهيكل التنظيمي نلاحظ أن هناك  من خلال   

وتطوير هيكلها  استحداثإلى  المنظمةلقد سعت  بالإضافة للأمانة العامة، ،الإدارة والمالية والوسائل العامة

عملها ضمن مديريات لمصالح  ة، حيث تم بلور والاجتماعية والثقافية الاقتصاديةللت يرات  استجابةالتنظيمي وهذا 

 .ا وتقسيم العمل بها يتلاءم مع ت يرات المحيطممعينة خاصة ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل تخطيطي يوضح الهيكل التنظيمي للمجلس الشعبي لبلدية بسكرة(: 90)الشكل رقم 

 

 

 

 الأمانة العامة

 مصلحة الديوان

 مكتب الاحصاء مكتب الاعلام والاتصال

 مصلحة التنشيط والمتابعة 
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 وثائق المؤسسة محل الدراسة: المصدر

 

 شكل تخطيطي يوضح قسم الادارة والمالية والوسائل العامة( : 19) الشكل رقم

 

 

 

 مكتب الامن والوقاية

ب.ش .مكتب كتابة م   

 مكتب الاعلام الالي

ب.ش.فرع كتابة م  

 فرع البريد المركزي

 فرع الوكالة المعلوماتية

 مكتب الارشيف فرع التشريفات

ابعة والعلاقات مع مكتب المت
 المصالح

قسم الادارة والمالية والوسائل 
 العامة

قسم التنظيم والشؤون 
 العامة

والبيئة قسم التعمير  

 مديرية الوسائل العامة

 مديرية تسيير الموارد البشرية

 مديرية المالية والممتلكات 

 مديرية البيئة

 مديرية التعمير

 مديرية الشؤون العامة

مديرية الشؤون الاجتماعية 
 والقانونية

 الوسائل العامةقسم الادارة والمالية 

  مديرية تسيير الموارد مديرية الوسائل العامة
 مصلحة الوسائل العامة البشرية

المالية والممتلكاتمديرية   
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 وثائق المؤسسة محل الدراسة: المصدر                                                       

                                                                           

 شكل تخطيطي يوضح قسم التعمير والبيئة(: 11)الشكل رقم 

 

 مكتب المشتريات والمخازن

 فرع المشتريات

 فر ع التخزين

 مكتب الاسلاك الادارية

 مصلحة تسيير المستخدمين

 مكتب اللجان

 مكتب تسيير الحضيرة

 فرع مكانيك الوزن الخفيف

فرع مكانيك الاليات 
توالشاحنا  

 فرع التلحيم

 مكتب الصفقات

 مصلحة الميزانية

 مكتب الميزانية

 مكتب التحصيل والالتزامات

 فرع التحصيل الايرادات

 فرع الالتزامات

 مصلحة الصفقات

مصلحة الاجور والرواتب 
صلحة البناءات البلدية م والمنح

 والانارة

 مكتب التشغيل

 مصلحة المحاسبة

 مكتب الاسلاك التقنية

 فرع التكوين

 مكتب الاجور والرواتب

المنحمكتب   

 فرع اجور العمال الدائمين

 فرع اجور العمال المؤقتين

مكتب صيانة بناءات 
 البلدية

 فرع البناءات البلدية

 مكتب العمال المؤقتين

 فرع النجارة

 فرع تزيين المدينة

 فرع الانارة العمومية

  مكتب الانارة العمومية

 فرع الترصيص الصحي 

 مكتب التسيير

فرع العقارات المنتجة 
 للمداخيل 

المحجز البلدي فرع  

 فرع الفضاءات التجارية

مكتب الاملاك المنتجة 
 للمداخيل

 مصلحة الاملاك العقارية

 مكتب التجهيز

 فرع الكهرباء المعمارية
مكتب الاملاك الغير منتجة 
 للمداخيل

 قسم التعمير والبيئة
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وثائق المؤسسة محل : المصدر                                                                         
 الدراسة

 شكل يوضح قسم التنظيم والشؤون العامة(: 12)الشكل رقم 

 مديرية البيئة

 مصلحة النظافة

 مكتب النظافة

 مكتب حماية البيئة

راء والمقابرمصلحة المساحات الخض  

 فرع نقل القمامة

عميرمديرية الت  

 مكتب الحدائق والمساحات الخضراء

 مصلحة متابعة أشغال الري

 مكتب أشغال التطهير

 مكتب أشغال مياه الشرب

 مصلحة المتابعة والأشغال

 مكتب البناء والتهيئة

 مكتب الأشغال العمومية

 مكتب الاستغلال المباشر

 مكتب المنشات المصنفة

 مصلحة العمران

 فرع التحاليل

الأمراض المتنقلة مكتب مكافحة  

 مكتب المقابر وتنظيم الجنائز

 فرع الحدائق

 فرع المساحات الخضراء 

 مصلحة الصحة العمومية

 مكتب التفتيش والتحاليل

 فرع التفتيش

 فرغ الكناسة

 فرع الرخص المختلفة

 مكتب مخالفات البناء

 فرع رخص البناء

 مكتب الرخص المتنقلة

 فرع البرمجة

 فرع الدراسات

 مصلحة تقصي المخالفات

 مكتب الدراسات والبرمجة

 مكتب مخالفات الطرقات
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 قسم التنظيم والشؤون العامة

الاجتماعية والقانونية مديرية الشؤون مديرية الشؤون العامة   

 مصلحة الحالة المدنية

 مكتب العمليات الانتخابية 

 مكتب التسجيلات والشطب

 مصلحة الانتخابات

 فرع النشاط الاجتماعي

 فرع الشبكة الاجتماعية

 مكتب النشاط الاجتماعي

 مصلحة الشؤون الاجتماعية

 مكتب الاحصاء الاجتماعي والتمهين

 فرع المنشات والشؤون الثقافية

  مكتب الشؤون الثقافية والرياضية

 مكتب الفلاحة

 فرع الحركة الجمعوية

 فرع الحالة المدنية بني مرة

 فرع المتابعة العقارية فرع الشؤون القانونية

 مكتب الشؤون القانونية والعقارية

 مكتب المنازعات القضائية

 مصلحة المنازعات

 فرع التكوين والتمهين 

 فرع الاحصاء الاجتماعي 

 مكتب الحالة المدنية المركزي

 مكتب سجلات الحالة المدنية 

 فرع وثائق الحالة المدنية الاصلية 

 فرع الخدمة الوطنية

92فرع العالية  91فرع العالية    

 مكتب الحالة المدنية العالية

ة المدنيةفرع امين سجلات الحال  

 فرع تسجيل العقود

627فرع حي   

قة الغربية مكتب الحالة المدنية المنط  

 فرع باب الضرب فرع فلياش

 مكتب الحالة المدنية بسكرة القديمة

 فرع حي سيدي غزال

 فرع وسط المدينة مكتب الحالة المدنية وسط فرع تصريح بيع المركبات

 1999فرع حي 
 مسكن
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 صلاحيات المجلس الشعبي البلدي : لثانيالفرع ا

بالمعطيات السياسية  البلدية يتأثر مدى اتساع الصلاحيات والاختصاصات الموكلة للهيئات المحلية وخاصة
يحدد القانون البلدي صلاحيات البلدية وهي الصلاحيات التي  و والاقتصادية والاجتماعية السائدة بالدولة

وهذا الأخير يمارس صلاحيات كثيرة تمس جوانب مختلفة (ي من خلال مداولاتيمارسها المجلس الشعبي البلد
 ......................................................................:1من شؤون الإقليم لعلّ أهمها

  يكلف المجلس الشعبي :في مجال التهيئة العمرانية والتخطيط والتجهيز -أ

  يخص البلدية ينفذ على المدى القصير أو المتوسط أو البلدي بوضع مخطط تنموي

للقيام بهذ  المهمة أن هناك بنك  البعيد أخذا بعين الاعتبار برنامج الحكومة ومخطط الولاية وما يساعد المجلس
الدراسات والمعلومات والإحصاءات الاجتماعية والعلمية المتعلقة  للمعلومات على مستوى الولاية يشمل كافة

  ومن جهة أخرى يتولى المجلس الشعبي البلدي رسم النسيج العمراني للبلدية مع.يةبالولا

المتعلقة بالتشريعات العقارية  مراعاة مجموع النصوص القانونية والتنظيمية السارية المفعول وخاصة النصوص
ت البناء بممارسة الرقابة الدائمة للتأكد من مطابقة عمليا المشرع للبلدية فرضوعلى هذا الأساس 

تسديد الرسوم التي  العقارية وخضوع هذ  العمليات لترخيص مسبق من المصلحة التقنية بالبلدية مع للتشريعات
 (0)................................................. ...................................حددها القانون

 

  من قانون البلدية 00دة أعطى المشرع بموجب الما :في المجال الاجتماعي-ب

المحرومة ومد يد المساعدة إليها في  للمجلس حق المبادرة بإتباع كل إجراء من شأنه التكفل بالفئات الاجتماعية
مراكز صحية وقاعات العلاج وصيانتها وذلك في حدود د يشيبتالبلدية  وألزم مجالات الصحة والتش يل والسكن

 ..............................................................................................قدراتها المالية

 كما ألزمها بإنجاز مؤسسات التعليم الأساسي وفقا للبرنامج المسطر في الخريطة

 .المدرسي المدرسية وصيانة هذ  المؤسسات واتخاذ كل إجراء من شأنه تسهيل عملية النقل

مستوى البلدية ومن هنا أجاز لها  ة بتشجيع كل مبادرة تستهدف الترقية العقارية علىالبلدي قومبالنسبة للسكن ت
 العقارية وتشجيع التعاونيات في المجال المشرع الاشتراك في إنشاء المؤسسات

 ..........................................العقاري

ميزانية البلدية سواء الميزانية الأولية  ادقة علىيتولى المجلس الشعبي البلدي سنويا المص :في المجال المالي-ج
 جوان من السنة المعنية 70أو الميزانية الإضافية قبل ، السابقة للسنة المعنية أكتوبر من السنة 17وذلك قبل 

 ...............................................................وتتم المصادقة على الإعتمادات المالية

                                                           

 
1
 . 700ص ، 1991ط، الجزائر، عنابة، الحجار، دار العلوم للنشر التوزيع، التنظيم الإداري، يالقانون الإدار ، محمد الص ير بعلي 
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تطوير الأنشطة الاقتصادية المسطرة  يوكل للبلدية القيام بكل مبادرة أو عمل من شأنه :لمجال الاقتصاديفي ا-د
 المتعاملين الاقتصاديين وترقية الجانب السياحي في البلدية في برنامجها التنموي وكذلك تشجيع

طابع  مؤسسات عامة ذات إنشاء قانون البلدية للمجلس الشعبي البلدي المتعاملين في هذا المجال وأجاز وتشجيع
 اقتصادي تتمتع بالشخصية

 .........................................................................................المعنوية

ومتنوعة وذات صلة وثيقة بالجمهور  من جميع ما تقدم يتضح لنا أن البلدية كقاعدة للامركزية مهامها كبيرةو 
مكانات عرفت انخفاضا كبيرا أثر بالسلب على دورها ونطاق  ها المالية خاصة في المدة الأخيرةوا 
 ..................................خدماتها

 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية: انيالمبحث الث

في المجلس سنحاول في هذا المبحث عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية التي أجريت على مجموعة من موظ

 .الشعبي البلدي لبلدية بسكرة

 خصائص مبحوثي الدراسة: الأولالمطلب     

 والوظيفية عينة الدراسة حسب المت يرات الشخصية فيما يلي لخصائص مبحوثي سنتطرق

 والوظيفية عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصيةأفراد توزيع  :(90)الجدول رقم 

 لنسبة المئويةا التكرار فئات المتغير المتغير

 

 الجنس

 %37,1 36 ذكر

 %62,9 61 أنثى

 %011 97 المجموع

 

 

 العمر

 44,3% 43 سنة 03اقل من 

 38,1% 37 سنة 03إلى اقل من  03من 

 12,4% 12 سنة 03إلى اقل من  03من 
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 5,2% 5 سنة فأكثر03من 

 %011 97 المجموع

 

 

 المؤهل العلمي

 

 19,6% 19 ثانوي

 45,4% 44 ليسانس

 15,5% 15 مهندس

 15,5% 15 تقني سامي 

 3,1% 3 ماجستير

 1,0% 1 دراسات عليا متخصصة

 %011 97 المجموع

 

 

الحالــــــــــــــــــــــــــــــة 
 الاجتماعية

 

 52.6% 15 أعزب

 17.5% 17 متزوج بدون اولاد

 24.7% 24 متزوج باولاد

 5.2% 05 مطلق 

 0% 00 أرمل

 %011 97 المجموع

 

 

 خبرةسنوات ال

 

 52,6% 51 سنوات 0اقل من 

 23.7% 23 سنوات 03الى اقل من  0من 

 6.2% 6 سنة 00الى اقل من  03من 

 17,5% 17 سنة فاكثر  00من 

 %011 97 المجموع

 

 

 40,2% 39 دج 03333اقل من 

 29,9% 29 دج 03333دج إلى 03333من 
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 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر                   

                                                             

                     

                 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : درالمص       

فدي حدين بل دت  (%62.9)، حيدث بل دت نسدبتهم الإنداثمدن  اإن غالبيدة المبحدوثين كدانو  (90)يظهر من الجددول 

 .من المجموع أفراد العينة الدراسة (%37.1)نسبة الذكور

فدي حيدث نسدبة (%44.3)احتلدت أعلدى نسدبة بواقدع ( سدنة 30مدن اقدل )مت يدر العمدر فنجدد أن الفئدة بالنسبة ل    

، أمددا نسددبة المبحددوثين ضددمن (%38.1)بل ددت  (سددنة 40إلددى اقددل مددن  30مددن )المبحددوثين ضددمن الفئددة العمريددة 

فددي الأخيددر نجددد أن نسددبة المبحددوثين الددذين ، و (%12.4)بل ددت ( سددنة 50إلددى اقددل مددن  40مددن )الفئددة العمريددة 

 إدمداجوهذا راجع للبرنامج المسطر من قبل الدولة فدي (.%5.2)بل ت ( سنة فأكثر 50)مرية ينتمون إلى الفئة الع

 .التي تحتل مكانة كبيرة بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة الأص رحاملي الشهادات وهم الفئة العمرية 

لين علددددى شددددهادة مددددن المبحددددوثين حاصدددد (%45.4)بالنسددددبة لمت يددددر المؤهددددل العلمددددي للمبحددددوثين فقددددد وجددددد إن    

مددددددددن حملددددددددة شددددددددهادة تقنددددددددي سددددددددامي، فددددددددي حددددددددين كانددددددددت نسددددددددبة حملددددددددة شددددددددهادة  (%15.5)الليسددددددددانس، مقابددددددددل 

 (%15.5)وكانددت نسددبة حملددة شددهادة المهندددس (%19.6)،و كانددت نسددبة حملددة شددهادة الثددانوي(%3.1)الماجسددتير

لتعليميدة بددين المبحددوثين هددي بهدذا نسددتنتج أن نسددبة المسددتويات ا (%1)أمدا الدراسددات العليددا فكاندت اقددل نسددبة وهددي

 18,6% 18 دج 03333دج الى  03333من   الأجرمتوسط 

 % 5181 51 دج  03333دج الى  03333من 

 %5581 55 دج فاكثر 03333من 

 %011 97 المجموع
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لحددداملي الشدددهادات خاصدددة المسددديرين والمحاسدددبين الحاصدددلين علدددى  الإدارةنتيجدددة لحاجدددة  .مرتفعدددة وهدددو أمدددر جيدددد

 .شهادة الليسانس

، يليهدددا (%52.8)بنسدددبة  أولادبددددون  متزوجدددوناغلدددبهم  أنأمدددا فيمدددا يتعلدددق بمت يدددر الحالدددة الاجتماعيدددة فنجدددد    

ونلاحدظ انده لديس  (%5.2) ، ثدم نسدبة المطلقدين بددد (%23.6)اب بدنفس النسدبة لهمدا وهدي والعدز  بدأولادالمتزوجون 

وارتأيندا التعدرف علدى الحالدة الاجتماعيدة للمبحدوثين باعتبارهدا  .(%23.6)نسبة العدازبين تقددر بدد  أما أراملهنالك 

 .عامل أساسي ومؤثر على رضا الأفراد وأحد محدداته

وهدذا مدا  سدنوات 5خبدرتهم عدن  مدنهم تقدل (%52.6)خبدرة لددى المبحدوثين نجدد إن تددقيق فدي سدنوات الالوعند    

مدن المبحدوثين   (%23.7)، و وهي الفئة التي يمثلها المددمجين فدي عقدود قبدل التشد يل يؤكد التوزيع حسب العمر

بدرتهم تقدع خ.مدن المبحدوثين( %6.2) ، فدي حدين نجدد أن(سنوات 10إلى اقل من  5من )تقع خبرتهم في المجال 

( سنة فدأكثر  15)، أما الأفراد الذين بل ت خبرتهم (سنة 15إلى اقل من  10من )ضمن المجال ( مدة خدمتهم )

  .من مجموع الأفراد عينة البحث (%17.5) فقد حددت نسبتهم

مددددن المبحددددوثين يحاصددددلون علددددى اقددددل مددددن  (%40.2)بالنسددددبة لمت يددددر متوسددددط الأجددددر للمبحددددوثين فقددددد وجددددد إن 

دج ، فددي حددين كانددت  30000دج و20000يحصددلون علددى متوسددط اجددر مددابين  (%29.9)قابددل دج، م20000

الددذين يتقاضددون متوسددط  الأفددراد، وكاندت نسددبة (%18.6)دج 40000دج الددى 30000نسدبة الددذين يتقاضددون مددن 

وقددد حاولنددا التعددرف علددى متوسددط الأجددر فددي المؤسسددة محددل .(%11.3)دج  50000دج الددى40000اجددر مددن 

 .را لأهميته في تحقيق الرضا الوظيفيالدراسة نظ

  اختبار التوزيع الطبيعي: الثاني مطلبال

أولا أن نختبددر ومسددتوى الرضددا الددوظيفي بالمنظمددة محددل الدراسددة لابددد  البشددري قبددل التطددرق لمسددتوى إدارة الأداء

ن خدلال معامدل وهدو ضدروري فدي حالدة اختبدار الفرضديات وسدنقوم بحسدابه مد التوزيع الطبيعي لمت يرات الدراسة،
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) : "، ومددن بددين الدراسددات فددي هددذا المجددال نجددد دراسددات تقددول أنskewness)و  kurtosis)والددتفلطح  الالتددواء 

Skewness ) و[  0,  -0] يجب أن تكون محصورة بين(Kurtosis ) 1"[0 ,-0]محصورة بين 

لكدل مت يدر مددن مت يدرات الدراسددة   للإجابدات حددول الفقدرات المكونددة والدتفلطح وفيمدا يلدي  حسدداب قيمدة الالتددواء   

 .رتاكيمع الأخذ بعين الاعتبار أن تدرج المقياس المستخدم في الدراسة هو سلم ل

 .لمتغيرات الدراسة والتفلطح معاملات الالتواء: (10)الجدول رقم 

 

 المتغيرات

 الأبعاد 

 Kurtosis Asymétrie الأعلىالحد  الأدنىالحد 

 حصائياتالإ الإحصائيات الإحصائيات

الخطأ 
 الإحصائيات المعياري

الخطأ 
 المعياري

 245, 598, 485, 593,- 4,29 1,00 الأداء البشريتخطيط 

 245, 824, 485, 343,- 4,25 1,25 البشري توجيه الأداء

 تقييم ومراقبة الأداء
 البشري

1,00 4,43 -1,259 ,485 ,235 ,245 

 تطوير وتحسين الأداء
 البشري

1,00 4,44 -,446 ,485 ,534 ,245 

 245, 572, 485, 455,- 4,19 1,45 البشري إدارة الأداء

 245, 185, 485, 1,169- 4,70 1,50 الرضا عن المنصب

الرضا عن نمط 
 الإشراف

1,00 5,00 -,355 ,485 ,550 ,245 

                                                           
1 Cao.Q., and Dowlatshahi.S. "The impact of alignment between virtual enterprise and information 

technology on business performance in an agile manufacturing environment", Journal of 

Operations Management, (2005), 23, P542 
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الرضا عن الاتصال 
 والعلاقات مع الزملاء

1,22 4,67 -,792 ,485 ,462 ,245 

ور الرضا عن الأج
 والمكافآت

1,29 5,00 -1,092 ,485 ,058 ,245 

 245, 377, 485, 835,- 4,77 1,49 الرضا الوظيفي

     spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر

 كانت محصورة  أبعادهاان معاملات الالتواء لمت يرات الدراسة بمختلف يتضح ( 30)من خلال الجدول 

خددلال  ذلددك أيضددا مددن طبيعددي ونتأكددد مددنالتوزيددع الت يددرات الدراسددة تتبددع مبالتددالي فو  0.824 و 0.058بددين 

الدراسدات بعدض حيث تشير  1.259 –و  0.343-التي كانت محصورة بين  (kurtosis)معاملات التفلطح 

فدي حدين الدراسدات الأخدرى الأولدى تكدون بدين  ،(10،10-)إلى أن هذا الأخير يجدب أن بكدون محصدور بدين 

(-3،3.) 

 تحليل محاور الاستبانة: الثالث مطلبال

 ليكارت الخماسي تحديد فئات سلم: الفرع الأول

فدددي هدددذا العنصدددر سدددوف نقدددوم بتحليدددل محددداور الاسدددتبانة ب يدددة الإجابدددة  علدددى أسدددئلة البحدددث، حيدددث تدددم اسدددتخدام 

لإجابات أفراد ( 0-7على مقياس ليكارت )المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري  جالإحصاء الوصفي باستخرا

 .عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بالمحورين إدارة الأداء البشري والرضا الوظيفي

 الأفراد إجاباتللحكم على  ليكارت مقياس :(90)جدول رقم 

ـــــــــــــات المتوســـــــــــــط  فئ
 الحسابي

 درجات الموافقة

 موافق تماما (1 - 1.79)
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 موافق (1.80 - 2.59)

 يدمحا (2.60 - 3.39)

 غير موافق (3.40 - 4.19)

 غير موافق تماما (4.20 - 5)

 

 

 

 فقرات محور إدارة الأداء البشريتحليل : الفرع الثاني

 :وذلك من خلال طر  التساؤل التالي

 لبلدية بسكرة ما هو مستوى ممارسة عمليات إدارة الأداء البشري بالمجلس الشعبي البلدي: السؤال الأول 

 .؟

 .المواليفي الجدول سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة  ى هذا السؤالللإجابة عل   

المعياريـة والأهميـة النسـبية لإجابـات أفـراد عينـة البحـث  تالمتوسطات الحسابية والانحرافا :(97)رقم الجدول 

 .البشري الأداء إدارةعن عبارات محور 

المتوســـ البعد الرقم
ط 

الحســــــا
 بي

الانحـــــرا
ف 

ـــــار  المعي
 ي

 الأهميــة
 نسبيةال

اتجاهـــــا
ت 

 الآراء

2.340 البشري تخطيط الأداء 
2 

0.744
15 

 موافق 2
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هنالددك اجتمدداع بددين الددرئيس والمرؤوسددين للمشدداركة فددي خطددة  1
 المستقبلية الأهدافالعمل ووضع 

 موافق 1 1.212 1.97

 موافق 3 1.132 2.27 الفردية مع الرئيس الأهدافتوجد فرصة لمناقشة  2

منصددب ومسددتوى الكفدداءة المطلوبددة للقيددام هنالددك توافددق بددين ال 3
 بها

 موافق 7 1.306 2.57

يكددون الفددرد علددى علددم تددام بالمسددؤوليات والمهددام الخاصددة بدده  4
 بالعمل البدءقبل 

 موافق 6 1.226 2.52

مبسطة وخطوات سهلة تسمح بتسدهيل انجداز  إجراءاتهنالك  5
 العمل

 موافق 5 1.251 2.46

قدراتدده  ملائمددةالفددرد مدددى  عددن طريددق وصددف الوظيفددة يعددرف 6
 مع مسؤولياته 

 موافق 4 1.044 2.37

يددتم معرفددة مختلددف الظددروف التددي  الأداءمددن خددلال تخطدديط  7
 سيتعامل معها الموظف أثناء القيام بعمله

 موافق 2 1.085 2.23

2.260 البشري الأداءتوجيه  
3 

0.778
05 

 موافق 1

اجددل القيددام بالعمددل بالمعلومددات اللازمددة مددن  الأفددراد إمددداديددتم  8
 بالشكل الصحيح

 موافق 4 1.269 2.26

مددددع الددددرئيس  الأهدددددافتددددتم مناقشددددة مدددددى التقدددددم فددددي تحقيددددق  9
 المباشر 

 موافق 7 1.292 2.36

 موافق 6 1.299 2.35 ومناقشتها مع المدير  الأداءالعراقيل في  أسبابيتم تحديد  10

ية بددددين يعمددددل التوجيدددده علددددى زيددددادة الاتصددددالات ال يددددر رسددددم 11
 الرؤساء والمرؤوسين

 موافق 5 1.121 2.31

من خدلال  للأفراديتم من خلال التوجيه تعزيز السلوك الفعال  12
 الجيد أدائهمتقدير 

 موافق 3 1.015 2.01

مددن خددلال توثيددق  الأداءتضددمن المؤسسددة موضددوعية التقيدديم  13
 المعلومات التي تتم في مرحلة التوجيه

 محايد 8 1.233 2.86
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تسدددداعد مناقشددددة العمددددل مددددع الددددرئيس فددددي خلددددق شددددعور بالثقددددة  14
 والمنفعة المتبادلة  

 موافق 1 1.073 1.93

يوضح لك رئيسدك الكيفيدة التدي يسداهم بهدا عملدك فدي تحقيدق  15
 المنظمة أهداف

 موافق 2 1.150 2.01

2.637 البشري الأداءتقييم مراقبة و  
7 

0.970
23 

 محايد 3

 موافق 2 1.378 2.48 المطلوبة بصورة مستمرة هدافالأيتم تقييم مدى تحقيق  16

 محايد 4 1.400 2.75 الموظفين بنتائج التقييم إعلاميتم  17

الدددددذين يحتددددداجون  الأفدددددرادعلدددددى تحديدددددد  الأداءيسددددداعد تقيددددديم  18
 للتدريب

 موافق 3 1.339 2.48

تسددداعد نتدددائج التقيددديم علدددى بدددث رو  المنافسدددة بدددين العددداملين  19
  همإنتاجيتلزيادة 

 موافق 1 1.173 2.09

 محايد 6 1.424 2.81 برنامج التقييم بالمنظمة مرتبط بنظام الحوافز والمكافئات 20

طددددرق التقيدددديم المعتمدددددة هددددي طددددرق واضددددحة وسددددهلة وعادلددددة  21
 للجميع

 محايد 7 1.478 3.06

لمتابعدددة سدددير  أسددداليبيقدددوم رئيسدددك المباشدددر باسدددتخدام عددددة  22
 الأفرادوالاجتماعات ولقاء  عمل المرؤوسين كالتقارير

 محايد 5 1.358 2.77

2.640 البشري الأداءتطوير وتحسين  
3 

0.757
30 

 محايد 4

 محايد 6 1.391 2.94 تتوافق البرامج التدريبية مع احتياجات الفرد  23

التددددي  الأداءعلدددى سددددد فجدددوة  الأداءيسددداعد تطدددوير وتحسددددين  24
 تفصل بين الانجاز الفعلي والمستهدف

 موافق 3 1.235 2.36

دائددم يحصددل عليدده الفددرد مددن قبددل رؤسدداء  مددن  إشددرافهنالددك  25
 إليهاجل نقل الخبرات 

 موافق 4 1.224 2.43

 موافق 2 1.061 2.14 الفاشلة  الأداءيعمل التدريب على تصحيح مسار عملية  26
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علددى اكتسدداب مهددارات جديدددة  الأداءيسدداعد تطددوير وتحسددين  27
 ومبتكرة

 موافق 1 0.934 1.96

 موافق 5 1.162 2.58 يتم اعتماد تدوير العمل كطريقة مناسبة للتدريب 28

 محايد 9 1.229 3.32  أنفسهمتمنح المؤسسة مكافئات للذين نجحوا في تطوير  29

 محايد 7 1.282 2.96 تساعد البرامج التطويرية على تخطيط المسارات الوظيفية 30

 محايد 8 1.348 3.07 للازمة لتطوير الموظفينتعمل المؤسسة على وضع الخطط ا 31

 موافق  0.63 2.47 البشري الأداء إدارة   

     spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر

جاء بالترتيب الثاني من حيث " الأداءتخطيط "نلاحظ أن بعد  (99)من خلال الجدول : البشري تخطيط الأداء-أ

 (2.34) المعطدداة لدده مددن قبددل عينددة البحددث، إذ بلددا المتوسددط الحسددابي للإجابددات عددن هددذا البعددد الأهميددة النسددبية

الموافقدة، كمدا نلاحدظ  الآراءاتجاهدات  إلدىفدان هدذا البعدد تشدير اس الدراسدة ووفقدا لمقيد. (0.74)انحراف معياري ب

 .من البلدية موافقة  أراءاتجاهات  هي الأداءعينة البحث على عبارات مقياس تخطيط  أفراد إجاباتكل  أن

 تدتم بمسدتوى مرتفدع مدن خدلال الاجتماعدات التدي الأداءتخطديط  تطبدقالمنظمة محدل الدراسدة أن  إلىوهذا راجع  

هددذ    ،الفرديددة الأهدددافالمسددتقبلية وتددوفير الفددرص لمناقشددة  الأهدددافبددين الددرئيس والمرؤوسددين مددن اجددل وضددع 

الأفددراد بالإلمددام التددام بالمسددؤوليات والمهددام الخاصددة بهددم كمددا جعلددتهم المتابعددة المسددتمرة مكنددت هددذ  الاجتماعددات و 

يجمعون أن  انجاز العمل يتم وفق إجراءات سهلة ومبسطة ولديهم معرفة كافية بمختلف الظروف التدي يتعداملون 

 .معها لذا فهم يرون أن قدراتهم ومؤهلاتهم توافق المنصب الذي يش لونه

جداء بالترتيدب الأول مدن "توجيده الأداء" أيضدا نلاحدظ أن بعدد (99) لال الجددولمدن خد: البشري الأداءتوجيه -ب

 حيدددث الأهميدددة النسدددبية المعطددداة لددده مدددن قبدددل عيندددة البحدددث، إذ بلدددا المتوسدددط الحسدددابي للإجابدددات عدددن هدددذا البعدددد

لموافقة، كمدا ا الآراءاتجاهات  إلىووفقا لمقياس الدراسة  فان هذا البعد تشير . (0.77)بانحراف معياري  (2.26)

 .موافقة  أراءاتجاهات  أنها الأداءعينة البحث على عبارات مقياس توجيه  أفراد إجاباتاغلب  أننلاحظ 
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 إمددادبالمنظمة محدل الدراسدة يتمتعدون بقددرة كبيدرة علدى توجيده العمدال مدن خدلال  المشرفينوهذا ما يدل على أن 

 الأهدددافبالشددكل الصددحيح ومناقشددة مدددى التقدددم فددي تحقيددق جددل القيددام بالعمددل الأفددراد بالمعلومددات اللازمددة مددن أ

 .ومناقشتها مع الرئيس  الأداءالعراقيل في  أسبابوتحديد 

ويرى المبحوثين أن عملية التوجيه تعمل علدى زيدادة الاتصدالات ال يدر رسدمية بدين الرؤسداء والمرؤوسدين وتسداعد 

العمددل والأهددداف مددع الددرئيس تعددزز الثقددة فددي نفددوس  علددى تعزيددز السددلوكيات الفعالددة لدددى الأفددراد كمددا أن مناقشددة

 .العمال وتزرع المنفعة المتبادلة بينهم

جداء فدي الترتيدب " الأداءتقيديم ومراقبدة "يتضدح أن بعدد  (97)من خلال الجدول : البشري الأداء وتقييم مراقبة-ج

سدط الحسدابي للإجابدات عدن هدذا النسبية المعطاة له مدن قبدل عيندة البحدث، إذ بلدا المتو  ةالثالث من حيث الأهمي

محايددة،  الآراءاتجاهدات  إلدىشدير فدان هدذا البعدد يلمقياس الدراسة  ووفقا. (0.97)معياري  فبانحرا (2.63)البعد

 أراءتنقسدم بدين اتجاهدات  أنهدا الأداءعينة البحث على عبارات مقيداس تقيديم ومراقبدة  أفراد إجابات أنكما نلاحظ 

 .محايدة وأخرىموافقة 

فدرغم أن التقيديم يدتم بصدفة  بالمنظمة لديهم قدرة متوسطة على تقيديم ومراقبدة العمدال المشرفينأن  إلىذا راجع وه 

مسدددتمرة وتسدددتخدم نتائجددده فدددي تحديدددد الأفدددراد الدددذين يحتددداجون للتددددريب، إلا أن هدددذا غيدددر كدددافي مدددن وجهدددة نظدددر 

لتقيدديم بنظددام المكافددحت والحددوافز، كمددا أن طددرق المددوظفين الددذين يرغبددون بددإعلامهم بنتددائج التقيدديم وأن يددرتبط هددذا ا

 .التقييم المعتمدة ليست واضحة وعادلة من وجهة نظر بعض المبحوثين

جددداءت " الأداءتطدددوير وتحسدددين "أن بعدددد  (99) يظهدددر مدددن خدددلال الجددددول: البشـــري الأداءتطـــوير وتحســـين -د

البحدث، إذ بلدا المتوسدط الحسدابي للإجابدات بالترتيب الرابع من حيث الأهميدة النسدبية المعطداة لده مدن قبدل عيندة 

 الآراءاتجاهات  إلىووفقا لمقياس الدراسة  فان هذا البعد تشير (. 0.75) بانحراف معياري( 2.64)من هذا البعد 

 أراءاتجاهدات  أنهدا الأداءعينة البحث على عبارات مقياس تطوير وتحسدين  أفراد إجابات أنمحايدة، كما نلاحظ 

 .نصفها محايدة نصفها موافقة و 



  الميدانية واختبار الفرضيات عرض وتحليل نتائج الدراسة              رابعالفصل ال  
 

متوسددطة كاعتمدداد تدددوير  لددلأداءبالمنظمددة نفسددها يتمتعددون بقدددرة تطويريددة وتحسددينية  المشددرفينوهددذا مددا يبددين أن 

وضدع الخطدط اللازمدة  لتطدوير المدوظفين والعمدل علدى تصدحيح مسدار عمليدة  أوالعمل كطريقة مناسدبة للتددريب 

واكتسداب مهدارات الدائم الذي يساهم في نقل الخبدرات  الإشراف ، وتوفرالفاشلة من خلال البرامج التدريبية  الأداء

، الا أن هذا غير كاف بالنسبة لمبحوثين الدذين يرغبدون فدي الحصدول علدى مكافدحت تشدجيعية عدن تطدورهم جديدة

 ..وتميزهم في العمل وأن تضع الإدارة الخطط اللازمة لذلك

البشددري بدرجددة جيدددة  الأداء إدارةلدراسددة تطبددق عمليددة محددل ا المؤسسددة أنمددن خددلال النتددائج السددابقة نلاحددظ  *  

بمختلدددف مراحلهدددا انطلاقدددا مدددن التخطددديط مدددن خدددلال الاجتماعدددات  (2.47)البدددالا  الحسدددابي هامدددن خدددلال متوسدددط

توافدق بدين المنصدب  إيجدادالمسدتقبلية والحدرص علدى  الأهددافلمناقشة وضع ين المتواصلة بين الرئيس والمرؤوس

بالعمدل وهدذا مدن خدلال الوصدف الجيدد  فة الفرد بكل مسؤولياته قبدل البددءاته والعمل على معر الممنو  للفرد وكفاء

 أسدبابننسى التوجيه الممتاز الذي يتوافر بالمؤسسة محل الدراسدة  الدذي يدتم مدن خلالده تحديدد  أنللوظيفة، دون 

مدن الثقدة  اشدة مدع الدرئيس تخلدق جدو فالمناق أيضدا الأداءومناقشدتها  ومناقشدة مددى التقددم فدي   الأداءالعراقيل فدي 

عددلامالمطلوبددة  الأهدددافالتددي يددتم مددن خلالهددا تقيدديم مدددى تحقيددق  الأداءوصددولا لعمليددة تقيدديم ومراقبددة  ،والألفددة  وا 

الموظفين بنتائج هذا التقييم  الذي يكون مرتبط بنظام الحوافز والمكافئات ومنه معرفة نقاط الضعف والعمل على 

 .دوير العمل كطريقة لنقل الخبراتوير والتحسين المستمرين فالمؤسسة تعتمد طريقة تتصحيحها من خلال التط

 تحليل فقرات محور الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

 :وذلك من خلال طر  التساؤل التالي

 .ماهو مستوى توفر الرضا الوظيفي لدى موظفي المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة ؟: السؤال الثاني

 .ة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول المواليللإجاب   

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفـراد عينـة البحـث  :(96)رقم الجدول 

 .عن عبارات محور الرضا الوظيفي
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المتوســــط  البعد الرقم
 الحسابي

ــــــــراف  الانح
 المعياري

 الأهمية
 سبيةالن

مســتوى 
 القبول

 محايد 3 0.97337 2.9278 الرضا عن المنصب 

 محايد 3 1.546 2.76 اشعر بالرضا عن عملي 1

 محايد 10 1.389 3.39 العمل بهذ  المؤسسة عن غيرها أفضل 2

فدددي التعامدددل مدددع جميدددع  الإداريدددةاشدددعر بالعدالدددة  3
 الموظفين

 محايد 9 1.500 3.55

 محايد 4 1.434 2.84 ملي صعوبة في تأدية ع أجدلا  4

 محايد 8 1.409 3.07 يوزع القائد المهام حسب القدرات والمسؤوليات 5

 محايد 2 1.447 2.62 ساعات العمل تتوافق مع طبيعة العمل 6

 محايد 5 1.324 2.91 توجد رقابة ذاتية من قبل الموظفين على عملهم 7

 محايد 6 1.505 2.92 مع مهام منصبي الحالي كفاءتيتتوافق  8

عدن عملدي فدي حدالات الضدرورة القصدوى  أغيدب 9
 فقط

 موافق 1 1.288 2.20

راض عن الطريقة التي ينظم بها العمدل بهدذ   أنا 10
 المؤسسة

 محايد 7 1.365 3.03

 موافق 1 0.95375 2.5739  الإشرافالرضا عن نمط  

 موافق 1 1.377 2.18 علاقتي مع الرئيس جيدة 11

 موافق 3 1.322 2.34 المبادرة أخذت إذايسي لا يمانع رئ 12

 محايد 4 1.242 2.65 الرغبة في العمل يكسنيرئيسي  13

 محايد 8 1.297 2.76 المتبع من قبل الرئيس مناسب الإشراف أسلوب 14

 محايد 5 1.360 2.67 في العمل الإنسانيةيراعي الرؤساء النواحي  15

 محايد 6 1.289 2.67 اضحةالتعليمات التي تصدر من الرؤساء و  16
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يقدم لي الرئيس المساعدة حين أجدد صدعوبة فدي  17
 العمل 

 موافق 2 1.284 2.30

 محايد 7 1.299 2.75 هنالك مشاركة في اتخاذ القرارات 18

 محايد 9 1.326 2.85 به من عمل أقوميعترف الرؤساء ويقدرون ما  19

 محايد 2 0.93015 2.6197 الرضا عن الاتصال والعلاقات مع الزملاء 

تتدددددددددوفر لندددددددددا فدددددددددرص الاتصدددددددددال المباشدددددددددر مدددددددددع  20
 المرؤوسين والزملاء

 موافق 2 1.345 2.42

 محايد 9 1.387 2.85 توفر المؤسسة معلومات لازمة في الوقت اللازم 21

العليددا دون  الإداريددةيمكددن الاتصددال بالمسددتويات  22
 عوائق

 محايد 7 1.291 2.75

مواقددددف ووجهددددات نظددددر  يحدددداول العدددداملون تفهددددم 23
 بعضهم البعض

 محايد 6 1.177 2.68

 محايد 8 1.273 2.76 المرؤوسين بشكل دائم لأراءيستمع الرؤساء  24

 محايد 4 1.212 2.61 هنالك تفاهم وانسجام بين فرق العمل 25

 أثندددداءجماعددددة العمددددل  أفددددرادهنالددددك تعدددداون بددددين  26
 للمهمة المطلوبة أدائهم

 موافق 3 1.275 2.44

 موافق 1 1.254 2.38 يتبادل الزملاء المعلومات ومصادر المعرفة 27

 محايد 5 1.366 2.68 والانسجام بين الموظفين الألفةهنالك جو من  28

 محايد 4 0.96743 3.3918 والمكافآت الأجورالرضا عن  

مددددع متطلبددددات   أتقاضددددا الددددذي  الأجددددريتناسددددب  29
 المعيشة

غيدددددددددددددددددر  4 1.383 3.41
 موافق

ة العمددل مددع طبيعدد أتقاضددا الددذي  الأجددرتناسددب ي 30
 به أقومالذي 

غيدددددددددددددددددر  6 1.307 3.44
 موافق

غيدددددددددددددددددر  5 1.274 3.43 في المنظمة المكافحتهنالك عدالة في منح  31
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 موافق

غيدددددددددددددددددر  3 1.374 3.40 مع الجهد الذي ابذله المكافحتتتناسب  32
 موافق

يدددددددددددددددددر غ 7 1.339 3.46 توجد عدالة في الحصول على الترقية 33
 موافق

تبددددر راتبددددي مناسددددب مقارنددددة مددددع زملائددددي فددددي يع 34
 المهنة

 محايد 1 1.388 3.23

هنالك سياسة محددة في الحصول علدى الحدوافز  35
 والترقيات

 موافق 2 1.355 2.36

 محايد  0.80 2.805 الرضا الوظيفي  

 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر 

 :ين عن مناصبهم بالمنظمةمدى رضا الموظف - أ

نلاحدظ أن هدذا البعدد جداء فدي الترتيدب الثالدث مدن حيدث الأهميدة النسدبية المعطداة لده  (91) من خلال الجددول   

(. 0.97)بددانحراف معيدداري ( 2.92)مددن قبددل عينددة البحددث، إذا بلددا المتوسددط الحسددابي للإجابددات عددن هددذا البعددد 

عينة البحث  أفراد إجابات أنمحايدة، كما نلاحظ  الآراءاتجاهات  إلىر شيلمقياس الدراسة  فان هذا البعد ي ووفقا

 .اغلبها محايدة أراءاتجاهات  أنهاعلى عبارات مقياس رضا الموظفين عن مناصبهم بالمنظمة 

وهذا ما يبين أن موظفي المنظمة محل الدراسة يتحلدون برضدا متوسدط حدول مناصدبهم، نتيجدة لشدعورهم بالعدالدة  

عمددل بالمنظمددة بنسددبة متوسددطة وغيدداب نسددبة منخفضددة وكددذلك رضدداهم  عددن الطريقددة التددي يددنظم  بهددا الب الإداريددة

 . بالإضافة إلى وجود رضا متوسط حول طبيعة العمل وعدد ساعاته وأسسهالرقابة الذاتية 

 : الإشرافالرضا عن نمط  -ب

حيث الأهمية النسبية المعطاة له من  من الأولنلاحظ أن هذا البعد جاء في الترتيب  (91) من خلال الجدول   

ووفقدا (. 0.95)بدانحراف معيداري ( 2.57)قبل عينة البحدث، إذا بلدا المتوسدط الحسدابي للإجابدات عدن هدذا البعدد 
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عيندة البحدث علدى  أفدراد إجابدات أنموافقدة، كمدا نلاحدظ  الآراءاتجاهدات  إلدىفان هذا البعد تشير لمقياس الدراسة 

 تتراو  بين محايدة وموافقة  آراءاتجاهات  أنهابالمنظمة  الإشرافنمط  عبارات مقياس الرضا عن

متباينة وهو جانب الرضا الوحيد في المنظمة حيث أن  للإشرافأن المنظمة  تمتلك أساليب وطرق  وهذا ما يبين

د أكدد بعدض العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين تعتبر جيدة وذات تأثير ايجابي علدى أداء العداملين، ومدع ذلدك فقد

إشراكهم في اتخاذ القرارات كما أن أساليب الإشراف  مالمبحوثين على عدم مراعاة الرؤساء للجوانب الإنسانية وعد

 .المتبعة غير مناسبة حسب وجهة نظر البعض

 :الاتصال والعلاقات مع الزملاء عنالرضا  -ج

ميددة النسددبية المعطدداة لدده مددن قبددل عينددة نجددد أن هددذا البعددد فددي الترتيددب الثدداني مددن حيددث الأه (91) مددن جدددول  

ووفقددا لمقيدداس ( 0.93)بددانحراف معيدداري ( 2.61)البحددث، إذ بلددا المتوسددط الحسددابي للإجابددات علددى هددذا البعددد 

عينة البحث علدى عبدارات  أفراد إجابات أنمحايدة، كما نلاحظ  الآراءاتجاهات  إلىالدراسة  فان هذا البعد تشير 

 .غلبها محايدةاتجاهات أ أنهاقات مع الزملاء بالمنظمة الاتصال والعلا عنالرضا 

الجماعدة مدن اجدل  أفدرادالمنظمة محايدون حول ما تدوفر  المنظمدة لهدم مدن تعداون بدين  أفراد أنومن هنا نلاحظ  

، ورغم علاقات التعاون وتبادل المعارف لمواقف بعضهم البعض متوفير المعلومات وتبادلها بينهم ومحاولة تفهمه

الددزملاء إلا أن الأفددراد راضددون نسددبيا عددن قنددوات الاتصددال بالمؤسسددة وخاصددة مددع المسددتويات الإداريددة العليددا بددين 

 . كما أن بعضهم يشتكي من سوء نقل المعلومات ومدى توفرها في الوقت المناسب

 : والمكافئات الأجورالرضا عن  -د

مدددن حيدددث الأهميدددة النسدددبية  والأخيدددرلرابدددع أن هدددذا البعدددد جددداء فدددي الترتيدددب ا (91) يتضدددح مدددن خدددلال الجددددول   

بدددانحراف ( 3.39)المعطددداة لددده مدددن قبدددل عيندددة البحدددث، إذ بلدددا المتوسدددط الحسدددابي للإجابدددات المتعلقدددة بهدددذا البعدددد 

 إجابدات أنمحايددة، كمدا نلاحدظ  الآراءاتجاهات  إلىووفقا لمقياس الدراسة  فان هذا البعد تشير ( 0.96)معياري 

 .اهات اغلبها غير موافقة عينة البحث اتج أفراد
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مدع  الأجدركدذلك عددم تناسدب  ،ه مدع طبيعدة العمدل الدذي يقومدون بدهالذي يتقاضون الأجروهذا راجع لعدم تناسب 

تبعة في ذلك، سة المات والسيراضين على طريقة منح المكافح واليس أنهمكما  ،من وجهة نظرهممتطلبات المعيشة 

 .ت والترقياتلشعورهم بعدم العدالة في منح المكافح

دليل على الالموظفين داخل المؤسسة محل الدراسة لا يشعرون بالرضا و  أنمن خلال النتائج السابقة نلاحظ  *  

 الأجورعدم رضاهم عن  وأيضاالمحايد حول رضاهم عن مناصبهم  وعن علاقاتهم مع الزملاء  رأيهمذلك 

 .داخل المؤسسة  المتبع الإشرافعن نمط فقط راضين  أنهمحين  في والمكافحت

 

 

 الفرضيات وتفسير اختبار: المبحث الثالث

 سنقوم فيما يلي باختبار فرضيات الدراسة الرئيسية والفرعية

 الأولىالفرضية الرئيسية  وتفسير اختبار: الأول المطلب 

لأولددى التددي ا لاختبددار الفرضددية الرئيسددية تددم اسددتخدام نتددائج تحليددل التبدداين للانحدددار للتأكددد مددن صددلاحية النمددوذج

, تخطدديط الأداء ) لا توجددد علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين أبعدداد إدارة الأداء البشددري الآتيددة  "أندده علددى  تددنص

ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلددي ( مراقبة وتقييم الأداء، تطوير وتحسين الأداء, توجيه الأداء 

 :ن توضيح نتائج التحليل في الجدول المواليويمك. "  %0لبلدية بسكرة عند مستوى الدلالة 

 :الأولىمن صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  للتأكدنتائج تحليل تباين الانحدار  :(90) رقم جدول

مجمـــــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

متوســــــــــــــــــــــــــط  درجة الحرية
 المربعات

 قيمـــــــــة 

Fمحسوبة 
مســــــــــــــــــــــــــتوى 

 Fالدلالة

 0.000* .150.6 204.9 1 204.9 الانحدار
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 0651. 26 6.0.91 الخطا

 96 62.723 المجموع الدوري

الطالبدددة بالاعتمدددداد علددددى  إعدددددادالمصددددر مددددن (           0.05)علدددى مسددددتوى الدلالددددة  إحصددددائيةذات دلالدددة * 

 SPSS.V17مخرجات برنامج 

 0.617=(R)معامل الارتباط                                   0.381=(R2)معامل التحديد 

 الأولددىمددن خددلال النتددائج الددواردة فددي الجدددول السددابق يتبددين ثبددات صددلاحية النمددوذج لاختبددار الفرضددية الرئيسددية 

، (0.05) وهددي اقددل مددن مسددتوى الدلالددة (0.000) وبقيمددة احتماليددة( 16.750)المحسددوبة  (F) حيددث بل ددت قيمددة

البشري في هذا النموذج يفسر ما  الأداء إدارةوهو  الإجماليمت ير المستقل بشكله ال أنويتضح من نفس الجدول 

البشري يساهم  الأداء إدارة أخرىبعبارة  ،من التباين في المت ير التابع المتمثل في الرضا الوظيفي( %40)مقدار  

والرضدا  البشدري الأداء إدارة أبعدادأي وجدود  علاقدة بدين بشكل كبير في الرضدا الدوظيفي بالمنظمدة محدل الدراسدة 

 .الوظيفي

بفروعهدا المختلفدة، أيدن اعتمددنا فدي  الأولىءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية وبنا

 : الانحدار الخطي البسيط حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول المواليذلك على 

رضـا الـوظيفي ادارة الاداء البشـري فـي تحقيـق ال الانحدار الخطـي البسـيط لـدورنتائج تحليل  :(90) رقم جدول

 بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة

المتغيـــــــــــــــــــر 

 المستقل

(B) (T )

 المحسوبة

مســــــــــــــــــتوى 

 الدلالة

F) )

 المحسوبة

معامــــــــــــــــــــــل 

 (R)الارتباط 

R2  معامــــــــل

 التحديد

 الأداء إدارة

 البشري

783.0 387.3 78777 058067 783.0 78500 
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 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر                         (  9090)مستوى الدلالة 

بدين أبعداد إدارة الأداء  9090من خلال الجدول يتضح لندا وجدود علاقدة ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة 

ة وبالتددالي وجددود دور لادارة الأداء فددي تحقيددق فددي المؤسسددة محددل الدراسدد البشددري والمت يددر التددابع الرضددا الددوظيفي

بمسدتوى  00901البال دة ( T)وكدذلك قيمدة  790109المحسدوبة البال دة ( (F، هذا ما دعمتده قيمدة  لرضا الوظيفيا

 ، 9090دالتدددان عندددد مسدددتوى الدلالدددة ( T)و( (Fوبالتدددالي فدددان قيمدددة كدددل مدددن  9090وهدددو أقدددل مدددن  90999دلالدددة 

البشري يفسدر مدا نسدبته  الأداء إدارة حيث ان مت ير 90107المت يرين بنسبة قوة ارتباط متوسطة بين  إلى إضافة

الدذي بل دت  (B)كدذلك القيمدة المتوسدطة لمعامدل خدط الانحددار .من التباين الحاصل في الرضا الوظيفي 9700%

علاقدة  سبق ترفض الفرضية الصفرية وتقبل البديلة التي تنص على وجدود وبالتالي من خلال ما.  90101قيمته 

مراقبدة وتقيديم الأداء، , توجيده الأداء , تخطديط الأداء ) ذات دلالة إحصائية بين أبعداد إدارة الأداء البشدري الآتيدة 

ومسددتوى الرضددا الددوظيفي فددي المجلددس الشددعبي البلدددي لبلديددة بسددكرة عنددد مسددتوى الدلالددة ( تطددوير وتحسددين الأداء

خددلال تفسددير علاقددة كددل بعددد مددن أبعدداد إدارة الأداء بالرضددا وسددنحاول تفسددير علاقددة الارتبدداط هددذ  مددن . "9090

 :الوظيفي وذلك فيما يلي

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الاولى :الفرع الأول

البشددري ومسددتوى الرضددا  الأداءبددين تخطدديط ( 9090)عنددد مسددتوى معنويددة  إحصددائيةلاتوجددد علاقددة ذات دلالددة " 

 "ية بسكرةالوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلد

البشري والرضا الدوظيفي  تدم اسدتخدام تحليدل  الأداءبين تخطيط  إحصائيةل رض اختبار وجود علاقة ذات دلالة 

 : حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي ،الانحدار الخطي البسيط

نحـدار الخطـي البشري في مستوى الرضـا الـوظيفي مـن خـلال الا  الأداء تخطيطاختبار دور  :(19)رقم  الجدول

 البسيط
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المتغيـــــــــــــــــــر 

 X1المستقل 

(B) (T )

 المحسوبة

مســــــــــــــــــتوى 

 الدلالة

F) )

 المحسوبة

معامــــــــــــــــــــــل 

 (R)الارتباط 

R2  معامــــــــل

 التحديد

 الأداءتخطيط 

 البشري

78300 08273 78777 0.8.32 78300 78003 

 .SPSS.V17الاعتماد على مخرجات برنامجمن إعداد الطالبة ب: المصدر(                                 9090)مستوى الدلالة 

بددين تخطدديط الأداء  9090مددن خددلال الجدددول يتضددح لنددا وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة 

وكدذلك 700001المحسدوبة البال دة ( (Fالرضا الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة ، هذا ما دعمتده قيمدة و البشري 

قدددوة ارتبددداط متوسدددطة بدددين  إلدددى إضدددافة، 9090وهدددو أقدددل مدددن  90999دلالدددة  بمسدددتوى 10190البال دددة ( T)قيمدددة 

مدن التبداين الحاصدل فدي  %7101البشدري يفسدر مدا نسدبته  الأداء تخطديطبعدد  أنحيدث  90071المت يرين بنسدبة 

وبالتدالي مدن خدلال  9.071الدذي بل دت قيمتده  (B)كذلك القيمة المتوسطة لمعامل خط الانحددار .الرضا الوظيفي

 تخطدديطبق تددرفض الفرضددية الصددفرية وتقبددل البديلددة التددي تددنص علددى وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين ماسدد

 ."9090الأداء البشري ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة عند مستوى الدلالة 

سواءا كانت الشخصية  الأهداف وهذا راجع للاجتماعات الدائمة بين الرئيس ومرؤوسيه من اجل مناقشة مختلف 

اخلها  وانه عنصر مهم د وأهميتهالمنظمة مما يجعل الفرد داخل المجلس الشعبي البلدي يشعر بقيمته  أهداف أو

التي تكون  منصبلتوفر بطاقة وصف ال بالإضافة ،ته ويزيد من رضا ايساهم في نجاحها فيرفع ذلك من معنوي

العمل من خلال  أداءكذلك تبسيط كيفية  ،م بمسؤولياتهم الواجب القيام بهاعلى علم تاواضحة للموظفين فيكونون 

ه من خلال ناء اداء عمله وبالتالي رفع كفاءتالسهلة التي تقلل الض ط على العامل وتشعر  بالراحة اث الإجراءات

 .رضا  على مختلف ظروف العمل

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: الفرع الثاني
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البشدددري ومسدددتوى الرضدددا  الأداءبدددين توجيددده ( 9090)عندددد مسدددتوى معنويدددة  إحصدددائيةوجدددد علاقدددة ذات دلالدددة لات" 

 "الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة

البشدري والرضدا الدوظيفي  تدم اسدتخدام تحليدل  الأداءبدين توجيده  إحصدائيةل رض اختبار وجود علاقدة ذات دلالدة 

 : حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي ،الانحدار الخطي البسيط

اختبار دور توجيه الاداء البشري في مستوى الرضا الـوظيفي مـن خـلال الانحـدار الخطـي :  (11)رقم  الجدول

 البسيط

المتغيـــــــــــــــــــر 

 X2المستقل 

(B) (T )

 المحسوبة

مســــــــــــــــــتوى 

 الدلالة

F) )

 المحسوبة

معامــــــــــــــــــــــل 

 (R)الارتباط 

R2  معامــــــــل

 التحديد

 ءالأداتوجيــــه 

 البشري

78637 08327 78777 3085.3 78633 782.3 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر(                                 9090)مستوى الدلالة 

بدددين توجيددده الأداء  9090مددن خدددلال الجددددول يتضدددح لندددا وجدددود علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

وكدذلك 110901المحسدوبة البال دة ( (Fلبشري والرضا الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة ، هذا ما دعمتده قيمدة ا

قدددوة ارتبددداط متوسدددطة بدددين  إلدددى إضدددافة، 9090وهدددو أقدددل مدددن  90999بمسدددتوى دلالدددة  10019البال دددة ( T)قيمدددة 

مددن التبدداين الحاصددل فددي  %1000البشددري يفسددر مددا نسددبته  الأداءبعددد توجيدده  أنحيددث  90011المت يددرين بنسددبة 

وبالتالي من خلال .  90019الذي بل ت قيمته  (B)كذلك القيمة المتوسطة لمعامل خط الانحدار .الرضا الوظيفي

سددبق تددرفض الفرضددية الصددفرية وتقبددل البديلددة التددي تددنص علددى وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين توجيدده  مددا

 ".9090المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة عند مستوى الدلالة  الأداء البشري ومستوى الرضا الوظيفي في
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وهذا ما  للأفرادالجيد  داخل المجلس الشعبي البلدي  من خلال تعزيز السلوك الفعال  للإشرافهذا راجع و 

كذلك تساهم المناقشة  .لأعمالهمومدى التقدير الجيد  بأهميتهميجعلهم يشعرون بالرضا من خلال شعورههم 

الى .لمكانته داخل المنظمة امدركمرة حول العمل في خلق شعور متبادل بالثقة والمنفعة فيصبح الفرد المست

جانب العلاقات الجيدة المبنية على الاحترام والتفاهم السائدة بين المشرفين ومرؤوسيهم في المؤسسة محل 

فرغم مستوى الرضا المتوسط أساس توجيههم في العمل وهي أيضا مصدر رضاهم وظيفيا،  الدراسة التي تعد

من إجابات كان واضحا ومقبولا انطلاقا  حل الدراسة إلا أن الرضا عن الإشرافالذي يسود المؤسسة م

 .المبحوثين

 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث

داء البشدددري ومسدددتوى بدددين مراقبدددة وتقيددديم الأ( 9090)لاتوجدددد علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى معنويدددة " 

 "الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة

تددم اسددتخدام م الأداء البشددري والرضددا الددوظيفي ل ددرض اختبددار وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين مراقبددة وتقيددي

 : تحليل الانحدار الخطي البسيط حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي

الأداء البشـري فـي مسـتوى الرضـا الـوظيفي مـن خـلال الانحـدار  مراقبـة وتقيـيم اختبار دور :(12)رقم  الجدول

 الخطي البسيط

المتغيـــــــــــــــــــر 
 X3المستقل 

(B) (T )
 المحسوبة

مســــــــــــــــــتوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامــــــــــــــــــــــل 
 (R)الارتباط 

R2  معامــــــــل
 التحديد

 مراقبددددة وتقيدددديم
 البشري الأداء

0.327 9.394 0.001 11.396 0.327 0.107 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر(                                 0.05)مستوى الدلالة 
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بين مراقبة وتقييم الأداء  9090من خلال الجدول يتضح لنا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

وكدذلك 11.396المحسدوبة البال دة ( (Fالدراسة ، هذا ما دعمتده قيمدة  البشري والرضا الوظيفي في المؤسسة محل

قدددوة ارتبدددداط متوسدددطة بددددين  إلدددى إضددددافة، 0.05وهدددو أقددددل مدددن  0.001بمسددددتوى دلالدددة 9.394البال دددة ( T)قيمدددة 

مدن التبداين الحاصدل  %10.7البشري يفسدر مدا نسدبته  الأداءحيث ان بعد تقييم ومراقبة  0.327المت يرين بنسبة 

وبالتددالي مددن  0.327الددذي بل ددت قيمتدده  (B)كددذلك القيمددة المتوسددطة لمعامددل خددط الانحدددار .رضددا الددوظيفيفددي ال

سددبق تددرفض الفرضددية الصددفرية وتقبددل البديلددة التددي تددنص علددى وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين  خددلال مددا

لبلدية بسكرة عند مستوى الدلالة تقييم ومراقبة الأداء البشري ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي 

9090." 

فرغم أن عملية المراقبة وتقييم الأداء بشكل مستمر تساهم في تحديد نقاط قوة وضعف المرؤوسين وتبث فيهم 

رو  المنافسة ،كما أن وضو  برامج التقييم يضمن موضوعية التقييم وعدالته ويشعر الأفراد بالرضا حول هذ  

ص حول عملية التقييم من حيث الطرق ذلك هنالك نق غالبية المبحوثين ومع البرامج، وهذا بتأكيد من

بنتائجه والتي من دون شك لو تم الاهتمام بها أكثر من قبل المنظمة  الإبلاغالمستخدمة في التقييم وطريقة 

عطائها  .رضا الموظفين وتفهمهم لعملية التقييم إلىأهميتها المفترضة كان ذلك سيؤدي أكثر  وا 

 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الرابعة: رع الرابعالف

بددين تحسددين وتطددوير الأداء البشددري ومسددتوى ( 9090)لاتوجددد علاقددة ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى معنويددة " 

 "الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة

داء البشدددري والرضدددا الدددوظيفي  تدددم ل دددرض اختبدددار وجدددود علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين تحسدددين وتطدددوير الأ

 : استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي
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الأداء البشري في مستوى الرضا الـوظيفي مـن خـلال الانحـدار تحسين وتطوير  اختبار دور :(10) رقم الجدول

 الخطي البسيط

المتغيـــــــــــــــــــر 
 X4المستقل 

(B) (T )
 المحسوبة

توى مســــــــــــــــــ
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامــــــــــــــــــــــل 
 (R)الارتباط 

R2  معامــــــــل
 التحديد

تحســـــــــــــــــــين 
 وتطــــــــــــــــــوير

 البشري الأداء

-0.014 9.612 0.892 0.019 0.014 0.000 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر(                                 0.05)مستوى الدلالة 

بدددين تحسدددين  9090يتضدددح لندددا عدددم وجدددود علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عنددد مسدددتوى الدلالدددة  مددن خدددلال الجددددول

المحسدوبة البال دة ( (Fوتطوير الأداء البشري والرضا الوظيفي فدي المؤسسدة محدل الدراسدة ، هدذا مدا دعمتده قيمدة 

 مددن خددلال مددا ، وبالتددالي0.05وهددو أكبددر مددن  0.892بمسددتوى دلالددة  00971البال ددة ( T)وكددذلك قيمددة  90970

سبق تقبل الفرضية الصفرية والتي تنص على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بدين تحسدين وتطدوير الأداء 

 ".9090البشري ومستوى الرضا الوظيفي في المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة عند مستوى الدلالة 

عبي البلدي مع احتياجات التدريب التي تم ويفسر ذلك لعدم توافق البرامج التدريبية المسطرة بالمجلس الش

على علم تام بان التطوير والتحسين يساعد  الأفراد أنبالرغم من ( المراقبة والتقييم)تحديدها في المرحلة السابقة 

ويصحح مسار العمليات الفاشلة عن طريق اكتساب مهارات جديدة لكن العمال غير  الأداءعلى سد فجوة 

وهي  للأفرادوالتدوير فقط كطريقة لنقل الخبرات  الإشرافظرا لان المنظمة تعتمد على راضين عن هذا البعد ن

مما يقلل  أنفسهمالذين ساهموا في تطوير  للأفراد مكافحتلعدم منح المنظمة  بالإضافةطرق غير كافية بنظرهم 

ات الوظيفية لهم مما يجعل البرامج التدريبية ليس لها علاقة بتخطيط المسار  أنمن عزيمتهم في العمل فهم يرون 

 .بالمنظمة ارضاهم منخفض
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 :الفرضية الرئيسية الثانية وتفسير اختبار: الثاني المطلب

فدي اتجاهدات المبحدوثين  %5عند مسدتوى دلالدة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا تنص هذ  الفرضية على أنه

الجدددنس، ) للمت يدددرات الشخصدددية والوظيفيدددة  البشدددري فدددي المنظمدددة محدددل الدراسدددة تعدددزى الأداء إدارةحدددول مسدددتوى 

وسدديتم اختبددار هددذ  الفرضددية مددن . (الأجددرالعمددر، المؤهددل العلمددي، سددنوات الخبددرة، الحالددة الاجتماعيددة، متوسددط 

 :خلال الفرضيات الفرعية التالية

 (H01)الأولىنتائج اختبار الفرضية الفرعية : الفرع الأول 

 إدارةفددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى  %5نددد مسددتوى دلالددة  ع إحصددائيةتوجددد فددروق ذات دلالددة  لا"  

 "البشري في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الجنس  الأداء

وكانددت النتددائج ( INDEPENDANT SAMPLE T.TEST) اختبددارلاختبددار هددذ  الفرضددية تددم اسددتخدام 

 :موضحة في الجدول التالي 

 البشري حسب مت ير الجنس الأداء إدارةر الفروق في مستوى لاختبا Tنتائج اختبار  :(70) رقم الجدول

 مستوى الدلالة المعتمدة مستوى الدلالة المحسوبة  Tقيمة

0.169   - 0.866 0.05 

 . SPSS.V17بالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبة: المصدر                          

ومستوى الدلالة المحسوب T (0.169 - )نجد أن قيمة  (70)رقم من خلال النتائج الموضحة في الجدول 

 .وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (0.866)

 الأداء البشري إدارةفي مستوى  %0وهذا ما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  

أي أن  .ل الفرضية بصي تها الصفريةلدى العاملين بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الجنس، وبذلك بذلك نقب

 .المبحوثين لم تتأثر بجنسهم رغم أن أغلبيتهم من النساء إجابات
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 (H02)ثانيةنتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: الفرع الثاني

 إدارةفددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى  %5عنددد مسددتوى دلالددة   إحصددائيةلاتوجددد فددروق ذات دلالددة "  

 "المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير العمر البشري في  الأداء

متغيـر البشري حسـب  الأداء إدارةلاختبار الفروق في مستوى الأحادي نتائج تحليل التباين  :(10)الجدول رقم 

  العمر

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.037 2.952 1.120 3 3.359 بين المجموعات

 0.379 93 35.280 داخل المجموعات

 96 38.640 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (70)رقدم  يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

البشدددري لددددى العددداملين بالمنظمدددة محدددل الدراسدددة تعدددزى لمت يدددر  الأداءفدددي مسدددتوى إدارة  %5عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

، وهذا ما يشير إلى وجود أثدر لمت يدر (0.037)والدلالة الإحصائية ( 2.952)المحسوبة  Fالعمر، إذ بل ت قيمة 

وبالتدالي ندرفض  البشدري بالمؤسسدة محدل الدراسدة وهدذا مدن وجهدة نظدر المبحدوثين، الأداءالعمر في مسدتوى إدارة 

ضددية بصددي تها الصددفرية ونقبددل الفرضددية البديلددة التددي تددنص علددى اندده هنالددك فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد الفر 

فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى إدارة الأداء البشددري فددي المنظمددة محددل الدراسددة تعددزى  %5مسددتوى دلالددة  

نخفددداض الوسدددط الحسدددابي سدددنة بددددليل ا 09سدددنة الدددى اقدددل مدددن  19وهدددي لصدددالح فئدددة العمدددر مدددن لمت يدددر العمدددر، 

الدى أقدل مدن  09سدنة تليهدا الفئدة العمريدة مدن  19لاجاباتهم بينما جاء في الترتيب الثاني الفئة العمرية الأقل من 

وهدذا راجدع لمدددى  .حسدب المتوسدط الحسدابي لهدا سدنة فدأكثر 09سدنة وفدي المرتبدة الأخيدرة الفئدة العمريدة مدن  09
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فدددراد بصدددورة جيددددة سدددواء كدددانوا مشدددرفين أو فهدددم هدددذ  يعون إدارة أداء الأتعلمهدددم مدددع مدددرور الوقدددت وبالتدددالي يسدددتط

 .العملية وتعودهم على ممارساتها سواء كانوا مرؤوسين بالمقارنة مع المبحوثين الأقل سنا

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 ر العمرالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات مت ي :(17)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي فئات مت ير العمر

   0,61606 2,5769 سنة ..أقل من 

سدنة الدى اقدل ..من 
 سنة .4من 

2,2450 0,59900   

سددددددنة الددددددى  .4مددددددن 
 سنة .6اقل من 

2,7016 0,68955 2,952 ,037 

    0,54620 2,7355 سنة فاكثر .6من 

 spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : مصدرال

 (H03)ثالثة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال:الفرع الثالث 

 إدارةفددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى  %5عنددد مسددتوى دلالددة   إحصددائيةلاتوجددد فددروق ذات دلالددة "  

 "العلمي البشري في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير المؤهل  الأداء

متغيـر البشري حسـب  الأداء إدارةلاختبار الفروق في مستوى  الأحادينتائج تحليل التباين  :(16)الجدول رقم 

 المؤهل العلمي

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.002 4.112 1.424 5 7.121 بين المجموعات

 0.346 91 31.518 داخل المجموعات
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 96 38.640 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (79)رقدم  يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

منظمدددة محدددل الدراسدددة تعدددزى لمت يدددر البشدددري لددددى العددداملين بال الأداءفدددي مسدددتوى إدارة  %5عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

، وهددذا مددا يشددير إلددى وجددود (0.002)والدلالددة الإحصددائية ( 4.112)المحسددوبة  Fالمؤهددل العلمددي، إذ بل ددت قيمددة 

البشددددري بالمؤسسددددة محددددل الدراسددددة وهددددذا مددددن وجهددددة نظددددر  الأداءأثددددر لمت يددددر المؤهددددل العلمددددي فددددي مسددددتوى إدارة 

تها الصفرية ونقبدل الفرضدية البدديل التدي تدنص علدى انده هنالدك فدروق وبالتالي نرفض الفرضية بصي  المبحوثين،

فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول مسدددتوى إدارة الأداء البشدددري فدددي  %5ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة  

 .المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير المؤهل العلمي 

سدط الحسدابي لإجابداتهم بينمدا جداء فدي الترتيدب وهي لصدالح فئدة الدراسدات العليدا المتخصصدة بددليل انخفداض الو 

الثدداني فئددة الحدداملين لشددهادة الماجسددتير تليهددا الليسددانس ثددم التقنددي سددامي ويلدديهم المسددتوى الثددانوي ثددم فددي الأخيددر 

  .المهندس حسب المتوسط الحسابي لها

أي لدددديهم أسددداليب  شدددهادات جامعيدددةيمدددي للمدددوظفين حيدددث أن أغلدددبهم حددداملي علتنظدددرا لارتفددداع المسدددتوى الوذلدددك 

 .وطرق حديثة مواكبة للت يرات تم اكتسابها من خلال البرامج التعليمية الجديدة

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات مت ير المؤهل العلمي :(10)الجدول رقم 

فئددات مت يددر المؤهددل 
 العلمي

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

   0,71454 2,7776 ثانوي

   0,54357 2,3152 ليسانس
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 002, 4,112 0,41080 2,8645 مهندس

   0,71419 2,3290 تقني سامي

   0,24425 1,9570 ماجستير

دراسات عليا 
 متخصصة

1,5484 /   

 spss.v17امج من اعداد الطالبة بالاعتماد على برن: المصدر

 

 (H04)رابعة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال:الفرع الرابع 

 إدارةفددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى  %5عنددد مسددتوى دلالددة   إحصددائيةلاتوجددد فددروق ذات دلالددة "  

 "البشري في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير سنوات الخبرة الأداء

متغيـر البشري حسـب  الأداء إدارةلاختبار الفروق في مستوى  باين الأحادينتائج تحليل الت :(10) الجدول رقم

 سنوات الخبرة

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.000 6.558 2.249 3 6.746 بين المجموعات

 0.343 93 31.893 داخل المجموعات

 96 38.640 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (71)رقدم  يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

البشدددري لددددى العددداملين بالمنظمدددة محدددل الدراسدددة تعدددزى لمت يدددر  الأداءفدددي مسدددتوى إدارة  %5عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

، وهددذا مددا يشددير إلددى وجددود (0.000)والدلالددة الإحصددائية ( 6.558)المحسددوبة  F، إذ بل ددت قيمددة  سددنوات الخبددرة
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البشددددري بالمؤسسددددة محددددل الدراسددددة وهددددذا مددددن وجهددددة نظددددر  الأداءأثددددر لمت يددددر سددددنوات الخبددددرة فددددي مسددددتوى إدارة 

علدى انده هنالدك فدروق التدي تدنص  ةالمبحوثين، وبالتالي نرفض الفرضية بصي تها الصفرية ونقبل الفرضدية البديلد

البشدددري فدددي  الأداء إدارةفدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول مسدددتوى  %5عندددد مسدددتوى دلالدددة   إحصدددائيةذات دلالدددة 

بدليل انخفداض الوسدط  سنة 70الى  79من وهي لصالح فئة  .المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير سنوات الخبرة

 0لفئددة الأقددل مددن تليهددا ا سددنوات 79الددى اقددل مددن  0مددن  الحسددابي لإجابدداتهم بينمددا جدداء فددي الترتيددب الثدداني فئددة

 .حسب المتوسط الحسابي لها سنة فأكثر 70من  ثم في الأخير سنوات

ويرجع ذلك لمهاراتهم في التعامل مدع الأفدراد وطريقدة الإشدراف علديهم نظدرا لخبدرتهم الواسدعة فدي هدذا المجدال فهدم 

كمددا أن هددذ   .كثددر تددأثيرا والكيفيددة الصددحيحة لأداء الأعمددالعلددى علددم بددالطرق الجيدددة للتقيدديم وطددرق الإشددراف الأ

 .النتيجة توافق تأثير العمر على مستوى إدارة الأداء

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 ر سنوات الخبرةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات مت ي :(29)الجدول رقم 

ســنوات فئـات متغيـر 
 الخبرة

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري توسط الحسابيالم

   62438, 2,5256 سنوات 6اقل من 

الى اقل من  6من 
07 

2,2048 ,55051 6,558 ,000 

الى اقل من  07من 
06 

1,8925 ,14233   

   59329, 2,8880 فأكثر 06من 

 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر

 (H05)خامسة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: الفرع الخامس
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 الأداءفدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى ادارة  %5عندد مسدتوى دلالدة   إحصدائيةلاتوجد فروق ذات دلالدة "  

 "البشري في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الحالة الاجتماعية 

البشري حسـب متغيـر  الأداء إدارةلاختبار الفروق في مستوى حادي حليل التباين الأنتائج ت :(21)الجدول رقم 

 الحالة الاجتماعية

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.592 0.639 2.260 3 0.780 بين المجموعات

 0.407 93 37.859 داخل المجموعات

 96 38.640 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهدر عددم وجدود فدروق ذات دلالدة إحصدائية  Fأن اختبدار  (70) يتبين من خلال النتدائج الموضدحة فدي الجددول

البشري لدى العاملين بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الحالة  الأداءفي مستوى إدارة  %5عند مستوى الدلالة 

، وهذا ما يشير إلى عدم وجود (592 .0)والدلالة الإحصائية ( 0.639)المحسوبة  Fعية ، إذ بل ت قيمة الاجتما

البشدددري بالمؤسسدددة محدددل الدراسدددة وهدددذا مدددن وجهدددة نظدددر  الأداءأثدددر لمت يدددر الحالدددة الاجتماعيدددة فدددي مسدددتوى إدارة 

 .المبحوثين، وبالتالي نقبل الفرضية بصي تها الصفرية 

 (H06)سادسة ائج اختبار الفرضية الفرعية النت: الفرع السادس

 إدارةفددي اتجاهددات المبحددوثين حددول مسددتوى  %5عنددد مسددتوى دلالددة   إحصددائيةلاتوجددد فددروق ذات دلالددة "  

 " الأجرالبشري في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير متوسط  الأداء

البشري حسـب متغيـر  الأداء إدارةمستوى  لاختبار الفروق في نتائج تحليل التباين الأحادي :(22) الجدول رقم

 الأجرمتوسط 
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مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.268 1.333 0.531 3 1.593 بين المجموعات

 0.398 93 37.047 داخل المجموعات

 96 38.640 المجموع

      spss.v17ى برنامج من اعداد الطالبة بالاعتماد عل: المصدر

يظهدددر عددددم وجدددود فدددروق ذات دلالدددة  Fأن اختبدددار  (70)رقدددم  يتبدددين مدددن خدددلال النتدددائج الموضدددحة فدددي الجددددول

البشددري لدددى العدداملين بالمنظمددة محددل الدراسددة تعددزى  الأداءفددي مسددتوى إدارة  %5إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة 

، وهدذا مدا يشدير إلدى (0.268)والدلالدة الإحصدائية ( 1.333)المحسوبة  F، إذ بل ت قيمة  الأجرلمت ير متوسط 

البشددري بالمؤسسددة محددل الدراسددة وهددذا مددن وجهددة  الأداءفددي مسددتوى إدارة  الأجددرعدددم وجددود أثددر لمت يددر متوسددط 

 نظر المبحوثين، وبالتالي نقبل الفرضية بصي تها الصفرية 

 

 الفرضية الرئيسية الثالثة وتفسير اختبار: الثالث المطلب

في اتجاهات المبحوثين حول مسدتوى الرضدا الدوظيفي  %5لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة  

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، ) في المنظمة محل الدراسة تعزى للمت يرات الشخصية والوظيفية 

 :خلال الفرضيات الفرعية التالية وسيتم اختبار هذ  الفرضية من. (الحالة الاجتماعية، متوسط الاجر

 (H01)نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولى: الفرع الأول

فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى الرضدا  %5لاتوجدد فدروق ذات دلالدة احصدائية عندد مسدتوى دلالدة  "  

 "الوظيفي في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الجنس 
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وكانددت النتددائج ( INDEPENDANT SAMPLE T.TEST)م اختبددار لاختبددار هددذ  الفرضددية تددم اسددتخدا

 :موضحة في الجدول التالي 

 حسب مت ير الجنس الرضا الوظيفيلاختبار الفروق في مستوى  Tنتائج اختبار  :(11)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المعتمدة مستوى الدلالة المحسوبة  Tقيمة

0.011    0.991 0.05 

 . SPSS.V17بالاعتماد على برنامج  ةمن إعداد الطالب: المصدر                          

ومستوى الدلالة المحسوب T (0.011  )نجد أن قيمة  (19) رقم من خلال النتائج الموضحة في الجدول

في مستوى الرضا  %0وهذا ما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ( 0.991)

العاملين بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير الجنس، وبذلك بذلك نقبل الفرضية بصي تها الوظيفي لدى 

 .الصفرية

 

 (H02)ثانية نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: الفرع الثاني

فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى الرضدا  %5لاتوجدد فدروق ذات دلالدة احصدائية عندد مسدتوى دلالدة  "  

 "محل الدراسة تعزى لمت ير العمر  الوظيفي في المنظمة

لاختبـار الفـروق فـي مسـتوى الرضـا الـوظيفي حسـب متغيـر الأحـادي نتـائج تحليـل التبـاين  :(22)الجدول رقـم 

  العمر

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.019 3.467 2.103 3 6.309 بين المجموعات
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 0.607 93 56.414 المجموعات داخل

 96 62.723 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (17) رقدم يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

ن بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير العمر، إذ في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملي %5عند مستوى الدلالة 

، وهذا ما يشير إلى وجود أثر لمت ير العمدر فدي (0.019)والدلالة الإحصائية ( 3.467)المحسوبة  Fبل ت قيمة 

وبالتدددالي ندددرفض الفرضدددية  مسدددتوى الرضدددا الدددوظيفي بالمؤسسدددة محدددل الدراسدددة وهدددذا مدددن وجهدددة نظدددر المبحدددوثين،

الفرضية البديلة التي تنص على انه هنالك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   بصي تها الصفرية ونقبل

 .في اتجاهات المبحوثين حول مستوى الرضا الوظيفي في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير العمر  5%

بينمدا جداء سدنة بددليل انخفداض الوسدط الحسدابي لإجابداتهم  09سنة إلى اقدل مدن  19وهي لصالح فئة العمر من 

سدنة وفدي المرتبدة  19سنة تليها الفئة العمرية الأقل من  09إلى أقل من  09في الترتيب الثاني الفئة العمرية من 

 .سنة فأكثر حسب المتوسط الحسابي لها 09الأخيرة الفئة العمرية من 

مدددؤهلاتهم مدددع ذلدددك أن مسدددتوى الرضدددا الدددوظيفي يرجدددع إلدددى الاداريدددين الشدددباب الدددذين يشدددتكون مدددن عددددم تناسدددب 

 .الاعمال الموكلة اليهم

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 .العمرالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات مت ير  :(20)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي فئات متغير العمر

   0,83260 2,9375 سنة 37أقل من 

سنة الى اقل 37من 
 سنة 37من 

2,6764 0,69223   
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ســــنة الــــى  37مــــن 
 سنة 67اقل من 

2,6786 0,92943 3,467 0.019 

   0,36922 3,8000 سنة فاكثر 67من 

 spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

 (H03)لثالثة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ا: الفرع الثالث

فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى الرضدا  %5عندد مسدتوى دلالدة   إحصدائيةلاتوجدد فدروق ذات دلالدة "  

 "الوظيفي في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير المؤهل العلمي 

حسـب متغيــر  الرضدا الددوظيفيلاختبــار الفـروق فــي مسـتوى  نتــائج تحليـل التبــاين الأحـادي :(27) الجـدول رقـم

 المؤهل العلمي

مجمــــــــــــــــــــــــوع  صدر التباينم
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.003 3.827 2.179 5 10.897 بين المجموعات

 0.570 91 51.826 داخل المجموعات

 96 62.723 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (11) رقدم ضددحة فددي الجدددوليتبدين مددن خددلال النتددائج المو 

في مستوى الرضدا الدوظيفي لددى العداملين بالمنظمدة محدل الدراسدة تعدزى لمت يدر المؤهدل  %5عند مستوى الدلالة 

ثدددر ، وهدددذا مدددا يشدددير إلدددى وجدددود أ(0.003)والدلالدددة الإحصدددائية ( 3.827)المحسدددوبة  Fالعلمدددي، إذ بل دددت قيمدددة 

لمت يددر المؤهددل العلمددي فددي مسددتوى الرضددا الددوظيفي بالمؤسسددة محددل الدراسددة وهددذا مددن وجهددة نظددر المبحددوثين، 

التدي تدنص علدى انده هنالدك فدروق ذات دلالدة  ةوبالتالي نرفض الفرضية بصدي تها الصدفرية ونقبدل الفرضدية البديلد

ضدددا الدددوظيفي فدددي المنظمدددة محدددل فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول مسدددتوى الر  %5احصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة  
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وهددي لصددالح فئددة الماجسددتير بدددليل انخفدداض الوسددط الحسددابي لإجابدداتهم  .الدراسددة تعددزى لمت يددر المؤهددل العلمددي 

تقنددي سددامي تليهددا الليسددانس ثددم الثددانوي وفددي المهندسددين ثددم الحدداملين لشددهادة  بينمددا جدداء فددي الترتيددب الثدداني فئددة

 .سط الحسابي لهاالأخير الدراسات العليا حسب المتو 

أعمدالهم الموكلدة إلديهم نتيجدة إلدى أن اغلدب م لعدم تكافؤ مؤهلاتهم  العلمية مع راضين عن مناصبهفالأفراد غير 

 .العاملين من عقود قبل التش يل يوضعون في مناصب بسيطة ومؤقتة فقط 

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 .حسابي والانحراف المعياري لفئات مت ير المؤهل العلميالمتوسط ال :(26)الجدول رقم 

فئات متغيـر المؤهـل 
 العلمي

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

   0,56222 3,4602 ثانوي

   0,74232 2,7331 ليسانس

   0,72397 2,6362 مهندس

 003, 3,827 0,98649 2,6610 تقني سامي

   0,86015 2,3524 ماجستير

دراسات عليا 
 متخصصة

3,9714 /   

 spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

 (H04)لرابعة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ا: الفرع الرابع

الرضدا  فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى %5لاتوجدد فدروق ذات دلالدة احصدائية عندد مسدتوى دلالدة  "  

 "في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير سنوات الخبرةيفي الوظ
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حسـب متغيـر  الرضدا الدوظيفينتائج تحليـل التبـاين الاحـادي  لاختبـار الفـروق فـي مسـتوى  :(20)الجدول رقم 

 سنوات الخبرة

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.038 2.931 1.806 3 5.418 بين المجموعات

 0.616 93 57.304 داخل المجموعات

 96 62.723 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (11)رقدم  يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

ى الرضدا الدوظيفي لددى العداملين بالمنظمدة محدل الدراسدة تعدزى لمت يدر سدنوات في مسدتو  %5عند مستوى الدلالة 

، وهدددذا مدددا يشدددير إلدددى وجدددود أثدددر (0.038)والدلالدددة الإحصدددائية ( 2.931)المحسدددوبة  Fالخبدددرة ، إذ بل دددت قيمدددة 

هدي و  لمت ير سنوات الخبرة في مستوى الرضا الوظيفي بالمؤسسة محدل الدراسدة وهدذا مدن وجهدة نظدر المبحدوثين،

سنة بدليل انخفاض الوسط الحسابي لإجابداتهم بينمدا جداء فدي الترتيدب الثداني  70الى اقل من 79لصالح فئة من 

سددنة فددأكثر حسددب  70سددنوات ثددم فددي الأخيددر مددن  0سددنوات تليهددا الفئددة الأقددل مددن  79الددى اقددل مددن  0فئددة مددن 

 .المتوسط الحسابي لها

التدي تدنص علدى انده هنالدك فدروق ذات دلالدة  ةل الفرضية البديلوبالتالي نرفض الفرضية بصي تها الصفرية ونقب 

فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول مسدددتوى الرضدددا الدددوظيفي فدددي المنظمدددة محدددل  %5احصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة  

 .الدراسة تعزى لمت ير سنوات الخبرة

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 .ي والانحراف المعياري لفئات مت ير سنوات الخبرةالمتوسط الحساب :(20)الجدول رقم 
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فئـات متغيـر ســنوات 
 الخبرة

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

   69485, 2,8829 سنوات 6اقل من 

الى اقل من  6من 
07 

2,7056 ,97251   

الى اقل من  07من 
06 

2,1571 ,61299 2,931 ,038 

   80923, 3,1933 ثرفأك 06من 

 spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

 (H05)الخامسة نتائج اختبار الفرضية الفرعية : الفرع الخامس

فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى الرضدا  %5لاتوجدد فدروق ذات دلالدة احصدائية عندد مسدتوى دلالدة  "  

 "ى لمت ير الحالة الاجتماعية الوظيفي في المنظمة محل الدراسة تعز 

لاختبـار الفـروق فـي مسـتوى الرضـا الـوظيفي حسـب متغيـر  نتـائج تحليـل التبـاين الأحـادي :(09) الجدول رقـم

 الحالة الاجتماعية

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.433 0.924 0.605 3 1.815 بين المجموعات

 0.407 93 60.908 داخل المجموعات

 96 62.723 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهدددر عددددم وجدددود فدددروق ذات دلالدددة  Fأن اختبدددار  (10)رقدددم  يتبدددين مدددن خدددلال النتدددائج الموضدددحة فدددي الجددددول

لدى العاملين بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمت يدر في مستوى الرضا الوظيفي  %5إحصائية عند مستوى الدلالة 
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، وهذا ما يشير إلى عدم (0.433)والدلالة الإحصائية ( 0.924)المحسوبة  Fالحالة الاجتماعية ، إذ بل ت قيمة 

وجددود أثددر لمت يددر الحالددة الاجتماعيددة فددي مسددتوى الرضددا الددوظيفي بالمؤسسددة محددل الدراسددة وهددذا مددن وجهددة نظددر 

 .لتالي نقبل الفرضية بصي تها الصفرية المبحوثين، وبا

 (H06)سادسة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: الفرع السادس

فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول مسدتوى الرضدا  %5عندد مسدتوى دلالدة   إحصدائيةلاتوجدد فدروق ذات دلالدة "  

 " الأجرالوظيفي في المنظمة محل الدراسة تعزى لمت ير متوسط 

حسـب متغيـر  الرضـا الـوظيفيلاختبـار الفـروق فـي مسـتوى نتـائج تحليـل التبـاين الأحـادي  :(01)الجدول رقـم 

 الأجرمتوسط 

مجمــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية

 0.001 5.988 3.385 3 10.155 بين المجموعات

 0.565 93 52.568 داخل المجموعات

 96 62.723 المجموع

      spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية  Fأن اختبددار  (10) رقدم يتبدين مددن خددلال النتددائج الموضددحة فددي الجدددول

في مستوى الرضا الدوظيفي لددى العداملين بالمنظمدة محدل الدراسدة تعدزى لمت يدر متوسدط  %5عند مستوى الدلالة 

، وهدددذا مدددا يشدددير إلدددى وجدددود أثدددر (0.001)والدلالدددة الإحصدددائية ( 5.988)المحسدددوبة  F، إذ بل دددت قيمدددة  لأجدددرا

 البشدري بالمؤسسدة محدل الدراسدة وهدذا مدن وجهدة نظدر المبحدوثين، الأداءفدي مسدتوى إدارة  الأجدرلمت ير متوسدط 

ابي لإجاباتهم بينمدا جداء فدي بدليل انخفاض الوسط الحس دج 09999الى اقل من  09999من وهي لصالح فئة 

 دج 199999الدى اقدل مدن  19999مدن تليها الفئدة   دج 09999الى اقل من  199999من الترتيب الثاني فئة 

 .فأكثر حسب المتوسط الحسابي لها دج 19999أقل من ثم في الأخير 
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 .وبالتالي نرفض الفرضية بصي تها الصفرية ونقبل البديلة 

تحصلين على شهادات جامعية ويعملون ضمن عقود الادمداج ، وهدذا لده علاقدة بمتوسدط نظرا لأن الأفراد موذلك 

 .الاجور المتدنية التي لا تتوافق مع مؤهلاتهم ولا مع ظروف المعيشة الصعبة

 :ويمكن توضيح نتائج هذ  الفروق في الجدول التالي

 .توسط الأجرالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفئات مت ير م :(02)الجدول رقم 

فئات متغير متوسـط 
 الأجر

 مستوى الدلالة المحسوبة( F) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

 27777أقل من 
 دج

3,1136 ,75170 5,988 ,001 

الى  27777من 
 377777اقل من 

 دج

2,9704 ,83661 5,988 ,001 

الى  377777من 
 37777اقل من 

 دج

2,4810 ,73833 5,988 ,001 

الى  37777من 
 67777اقل من 

 دج

2,2052 ,47239 5,988 ,001 

     spss.v17من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
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 :خلاصة

تعرفنا من خلال هذا الفصل على مفهوم المجلس الشعبي البلددي لبلديدة بسدكرة  وهيكلتده التدي يسدير وفقهدا ، ولقدد 

نددات علددى الاسددتبانة التددي وزعناهددا علددى العمددال بالمؤسسددة محددل الدراسددة، والتددي اعتمدددنا فددي الحصددول علددى البيا

إدارة الأداء البشري والرضا الوظيفي، وهدفنا من خلالها إلى الإجابة على إشدكالية البحدث : تحتوي على محورين 

وبعد  بالمنظمة ؟في ماهو دور عمليات إدارة الأداء البشري في تحقيق الرضا الوظي "المتمثلة في السؤال التالي 

قمنا بتفري ها وتحليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية عديدة كالمتوسط الحسابي، الانحراف  استرجاع الاستبانة

المعياري معامل ألفا كرونباخ وتحليل الانحددار، ثدم قمندا بعدرض وتحليدل وتفسدير نتدائج الدراسدة الميدانيدة واختبدار 

صدحة أو نفدي الفرضديات التدي وضدعناها وقبولهدا أو رفضدها، حيدث اسدتنتجنا مدا الفرضيات، وتوصلنا الدى اثبدات 

 : يلي

يوجددد دور معنددوي لإدارة الأداء البشددري فددي تحقيددق الرضددا الددوظيفي بالمنظمددة محددل الدراسددة عنددد مسددتوى  -

 (.9090)دلالة 



  الميدانية واختبار الفرضيات عرض وتحليل نتائج الدراسة              رابعالفصل ال  
 

سدددتوى فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول م( 9090)يوجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة  -

العمدددر، المؤهدددل )ممارسدددة إدارة الأداء البشدددري لددددى المشدددرفين بالمؤسسدددة محدددل الدراسدددة  تعدددزى لمت يدددر 

 (.العلمي، سنوات الخبرة

فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول مسدددتوى ( 9090)يوجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة  -

العمدددر، المؤهدددل )راسدددة  تعدددزى لمت يدددر مسدددتوى الرضدددا الدددوظيفي لددددى أفدددراد العددداملين بالمؤسسدددة محدددل الد

 (.العلمي، سنوات الخبرة، متوسط الأجر

 



 ( النتائج والتوصيات)خاتمة 

 

يبقىىاستمىىر عتعسأ ىىنسمةس ره ىىبس عيىىأهسبرهقيىىتسميىىتتقق ست رىىخسلسررهقىىتس لس ىىهس ىى نسمتت س يىىتس ىىهس بىىنس
مقعتتيىى است ىىييهسي ر مىىأهس مىىرأ سأىى نس ىىهست علىى ست ىىأهيمخسأ قىىيتسق لير ىى بسب  علىى سأىىهست   ىىنسرىى ب سأىىهستأع س

لتست عق س هس مرأت س ه ألتستتئ ىبسأ  صىبس ىهس ى نستلأم مخسقخسر  حست  ره باسأب  ر  خسمصبهتس ه أس
ت رىىخسم عيىىتسبىى     بست شىى بخست ب ىىتةسس سرألىىيهمس ىىهس ىى نسيىىي ست تعتمىىب تتعةستلأتت ست بشىىعةسأيىىيتس ىى سه أ رىى

س:س ب تيبسبممعةاسأت رخسرأص ر س هس   ق س  اس   أأبس هست رر ئجسي مهسرقمي ق س  ا

 : النتائج النظرية -1
 ر طىيطستلأتت ست بشىعةاسرأ يىمس)سبسي  بستت نست  ره بس مأربس هس   أأبسأ  ي تس تتعةستلأتت سأهيم

أر  ىىنس  ي قىى سأ ىىاس(ساسرهمىىيهسأرطىىأيعستلأتت ست بشىىعةست بشىىعةستلأتت أرقيىىيبس عت بىىبست بشىىعةاسستلأتت 
 .ل  هست ميعست همهس لأتت 

   ره بر أتس تتعةستلأتت ست بشعةسبرر ئجسأ است معتسب  تع بستلأأ اسأ رمسأ است. 

 ر  نس تتعةستلأتت ست بشعةسأ اسرأقيعست أم ئنست رخسر مهست  ره بس هسرهقيتسرر ئ ق سبصأعةسمقلن. 

 رأت مس تتعةستلأتت ست بشعةس  أ  تسر رعضسرطبيقق س رق س  سير  تسب     نست بشعةسبهتسيترمسأ رق س  س
 .ير  تسب  ره بسممن

 تستت نست  هيطست يةسي  نسبمت عل ست أهيمخس  يأس لسه  بسرمميبسيش عسبق ست معس. 

 ت ش أعسب  عل ست أهيمخسي أتسب  م ئتةسأ است صهبست  لأيبس  معت. 

 ت خ...يرأثعسعل ست معتسب   أأبس هست  أت نس رق ستلأ عسأت رع يبسأر طستلإشعتفس 

 م   تت ىىىبس)يرىىىرجسست رمىىى أتسقىىىخس مىىىرأ ست علىىى ست ىىىأهيمخس ىىىت ستلأقىىىعتتسبمىىىب س   أأىىىبس ىىىهست  هىىىتتتتس
 ..(..تلإتتعيب

 نسعق س مرأ ست عل ست أهيمخسمصبحس هست لعأعةس ي بس مرأت سمألسأهسطعيتس ق ييبسيتريبس هسم 
 .أم ع س ألأأيب

 يرهقىىتست علىى ست ىىأهيمخستت ىىنست  ره ىىبسترط  ىى س ىىهسمتت ست مىىعتسبقىى سأ ىىي اسمصىىبحس ىىهست لىىعأعةس تتعةس
 . نسرأ يقمس  طعيتست صهيح هسمسمتت ستلأقعتت

 : النتائج التطبيقية -2
 قىىعتست تعتمىىبسمهست  شىىعقيهسبىى     بست شىى بخست ب ىىتةس ىىتيقبس مىىرأ س قبىىأنس ىىهس تتعةستلأتت ست بشىىعةسمه

أقق س  قي بست تعتمباسأي اسعت  س قتعرقبست    يىبسأ ىاسر طىيطستلأتت س ىهس ى نسرىأقيعست مىعشس  ر  شىبس
مسمتت ستلأقىعتتستلأيتتفاسأتلإ عت تتست  بمطبست رخسرم حسبرمقينستر ى  ست   ىنسمىي اس ىتعرقبسأ ىاسرأ يى



أيع  سمي اس  اسرقيي قبست  مىر عس  ىت سرهقىيققبس.س هس  نسر  ي سم أمقبست م  نسأرقتيعسمتتئقبست  يت
 . لأيتتفست  ط أببسب لإل قبس لإشعتفست تتئبست يةسيهصنسأ يمستلأقعتتس هست نسرقنست  بعتتس  يقب

 لأتت ست بشىىىعةست رىىىخسر ىىىتستعتمىىىرق اسمهقىىىعتست تعتمىىىبسمهست    ىىىبست شىىى بخست ب ىىىتةسي رىىى بسبأب ىىى تس تتعةست
 .(ساست رطأيعسأت رهميهت  عت ببسأت رقييبت رأ يماست ر طيطاس)سأي مهسرعريبق سأقق سلأي يرق س  اس

 بسأققى سمهقعتست تعتمىبسمهست  ى   يهسبى     بست شى بخست ب ىتةسيشى عأهسب  على ست ىأهيمخسبتع ىبسلى يم
لسررر مىىى س ىىى سسأت  م قىىى تاسققىىىبسيىىىعأهسمرقىىى   ىىىتبسعلىىى يبسأ ىىىاستلأ ىىىأعسس  قيىىى بست تعتمىىىبسأيىىىيتسعت ىىى 

م ى سمرقىبس ه يىتيهسقي ى سي ىشسعلى يبسأىهستلرصى نسأأ  ىرقبس ى ست ى    سبى  ع بسسا رط ب تست   يشىب
 . هسمرقبس أتققأهسأ اسرأقعست    أ  تست  رب ت بسأت ر  أهست  شرعاسبيرقب

 ىىأيأسمةسأ ىىأتسأ  ىىبسيتتسمشىى عتسررىى ئجست ربىى عست معلىىيبست عئيمىىيبستلأأ ىىاس  ىىاسثبىى تسصىى هيبست ر 
اسق قىتسرأصى تست ررى ئجس  ىاسمهس تتعةستلأتت سرممىعست بشعةسأت على ست ىأهيمخستل بس  رأيبسبيهس تتعةستلأتت 

 ىىهست علىى ست ىىأهيمخسأب  رىى  خسقىى هسمب ىى تس تتعةستلأتت ست  ر ث ىىبسقىىخست ر طىىيطسأت رأ يىىمس(س%40) ىى س قىىتتع س
خسبىىى     بست شىىى بخست ب ىىىتةسقىىىخسهىىىيهسب ىىىتست رطىىىأيعسأت رقيىىىيبس قىىى ستأعسقىىىخسعقىىى س مىىىرأ ست علىىى ست ىىىأهيم

 .أت رهميهس يبس مستأعسأتلحسقخسي ا

 مش عتسرر ئجست رب عست معليبست عئيميبست ث ريبس  اسأتبسأ أتسقعأتسيتتستل بس هص ئيبسهأنس مرأ س
س رأمىىطست ه  ىىبستل ر  أيىىباست  ىىربا)ست تتعةستلأتت ست بشىىعةسقىىخست    ىىبست شىى بخست ب ىىتةسر ىى  س  ر يىىعت

م  سمش عتسرر ئجست رب عسي رمست معليبس  ىاسأ ىأتسقىعأتسيتتستل ىبس هصى ئيبسقىخس مىرأ س تتعةس(ستلأ ع
 .(مرأتتست  بعةاست   عاست  ؤينست    خ)تلأتت ست بشعةسقخست    بست ش بخست ب تةسر   س  ر يعتتس

 هىىأنس مىىرأ سسمشىى عتسررىى ئجست ربىى عست معلىىيبست عئيمىىيبست ث  ثىىبس  ىىاسأ ىىأتسقىىعأتسيتتستل ىىبس هصىى ئيب
مىىرأتتست  بىىعةاسست   ىىعاست  ؤيىىنست    ىىخا)ستت علىى ست ىىأهيمخسقىىخست    ىىبست شىى بخست ب ىىتةسر ىى  س  ر يىىعت

اسمىي اسمشى عتسررى ئجست ربى عسي رىمست معلىيبس  ىاسأىتبسأ ىأتسقىعأتسيتتستل ىبس هصى ئيبس( رأمطستلأ ع
  ىىىىىربسأت ه  ىىىىىبست)قىىىىىخس مىىىىىرأ س تتعةستلأتت ست بشىىىىىعةسقىىىىىخست    ىىىىىبست شىىىىى بخست ب ىىىىىتةسر ىىىىى  س  ر يىىىىىعتتس

 .(تل ر  أيب

 

 

 

 : يلي أما فيما يخص الوصيات، ففي ضوء النتائج التي تم التوصل إليها سابقا، نوصي بما



 رري ىىىبس  ىىى سمهقعرىىىمست ررىىى ئجسأيىىىأسربرىىىخسأ  يىىى تس تتعةستلأتت ست بشىىىعةس ىىىت ست عؤمىىى  سبىىى     بست شىىى بخس
أرطبيىىتسمىىنس ىى يأس تيىىتسقىىخسيىىيتسست ب ىىتةسقرأصىىخسب   ه قهىىبسأ ىىاسر ىىاست    عمىى تستلإتتعيىىبسأرر يرقىى 

ت   ىى نس ىىهس ىى نست رأمىى سقىىخست ىىتأعتتست رتعيبيىىبست رىىخسرمىى أتسأ ىىاست ر ىىعفسأ ىىاسمىىنس ىى يأس تيىىتسقىىخس
 .   نستلإتتعة

 مش عتست رر ئجس  اسمهست     يهسب     بست ش بخست ب تةس ه يتأهسقي  سي شسعل يبستت ىنست  ره ىبس
ر صىبقبسأأىهسأ  ى رقبست تت  يىبسأميلى سعلى يبسهىأنسأييتسعت  سلآعتئقبست  ه يتةسهأنسعل يبسأهس 

تلأ ىىىأعسأت  م قىىى تست رىىىخسيرهصىىى أهسأ يقىىى اس ىىىيتسرأصىىىخسب    ىىىنسأ ىىىاسعقىىى سيىىىيتست  مىىىرأ س ىىىهس ىىى نس
ت ر   ىىنسب تت ىىبس ىىى سم قىىبست  ىىى   يهسأت   ىىنسأ ىىىاس  ىىتست رىىأت هسبىىىيهسممىى  تتستلأقىىىعتتسأ قىى بست  ر صىىى س

 .ت  أم بس  يقب

 ر مأهست قتعةسأ ىاسمتت سمأ ى  قبس لسمرقىبسلسي ر مىأهست تتق يىبست  عرم ىبس هس  نست رر ئجسق   أهمأهسي 
 .س    ناسأ ي اسي  ستلير  بسممثعسب لإشعتفسأ يقبسأرهميمقبسبأي يبسمتأتعيب

 ي  سمهسيمأهست عل ست أهيمخس ألأأ سي   سيههاسب لير  بس هس بنست  مؤأ يهسقخست  ره ب. 

 تلير  بسب   أت نست  ؤثعةسقيىمسأيىأرخسقىخس قىت ق ستلأ ىعست رىخسي  ست عق س هس مرأ ست عل س هس  نس
 .مألهتست تعتمبسأتبسعل ست  أهميهسأ يم

 أل سأم ئنس  ع  ببسأ اسررمييست قأتأتسقخست  ره بس  صبسقي  سي شست رع يبس  ر ست رهي تت. 

  مىىرأ سعلىى يبس ىرحست  ىىأهميهسهعيىبسممثىىعسقىخستر ىى يست قىعتعتتس  ىى سيمى أتسأ ىىاس ثىعت ست قىىعتعتتسأ يى تةس
 .سأهسأ  قبسأر  ي سترر  ئقبس   ره ب
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 قائمــــــــــة المراجـــــــــــــع

 المراجع باللغة العربية -1

 الكتب * 

 مربىبستلأر  ىأسس،(الفكـر  المـال لـرأ  المعاصـرة الإدارة) البشـرية المـوارد إدارة  صىطماا مىيت مه ىت .1
 2004سات ق يعة   رشعسأت رأ ي است  صعيب

ساستتعست مر ست  صعيبسا"منظور القرن الواحد والعشرين: إدارة الموارد البشرية:س"تسميتس صطمامه  .2
 0222ت ق يعةاس صعا

   رشعسأت رأ ي است ق يعةاس مرببستلأر  أست  صعيبساوالمهارات الأصول البشر إدارة ا صطما ميت مه ت .3
2002  

 0222اعتتعست مر اس صساإدارة الموارد البشريةاسته تسميتس صطما .4

 س2002تتعس  تلأةس  رشعسأت رأ ي اسأ  هاستلعتهساسالإدارة الاستراتيجية،مه تس ط  يهاس .5
 0222 صعاسست تتعست     يبس  رشعسأت رأ ي استلإممرتعيباأحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية،  .6

ــاء المهــارات)الســلوا التنظيمــياسمه ىىتس ىى يع .7  صىىعسستلإمىىمرتعيباست ىىتتعست     يىىباسا7ط ،(مــدخل بن
 0222ا

 تلمىمرتعيباستتعت     يىبا أتلأقىعتتا ت بشىعيب ت  ىأتعت  تتعة قىخ أتمىر تت ق  تل ربى عتت  ى يعا مه ىت .8

 0222 صعا

 0222,س صع,ست ق يعة,ستتعست م عأتس  رشعسأت رأ ي ,سإدارة الموارد البشرية,سب عةسمشأتة .9

 

تتعستيرىعتاس  رشىعسس, ى   يهت ستنمية مهارات المديرين فـي تقيـيم أداء ,بميأرخس ه تست بعتتأىخ .11
 س0222,ست ق يعةاس صعس,أت رأ ي 

ت ىتتعست     يىبسساالادارة الاسـتراتيجية   نست تيهس ه تست  عمخاسساث بتسأبتست عه  هستتعيب .11
 2002تلممرتعيباسا  رشعسأت رأ ي 

ت ىىىتتعست     يىىىبس ،(نظريـــات ونمـــابي وتطبيقـــات)ادارة الاعمـــالث بىىىتسأبىىىتست عه ىىى هستتعيىىىباس .12
 س2002رتعيباساتلمم

نظريـات ونمـابي )السلوا التنظيمي استعيىب   نست تيهس ه تست  عمخساث بتسأبتست عه  هس  .13
 س0222 صعساستلإممرتعيباسااست تتعست     يب(وتطبيق عملي لإدارة السلوا في المنظمة

 2002ت   تئعساسساس    بااس تيعيبست رشعإدارة الموارد البشريةه تتأةسأمي باس .14



جـراءات العمـلتص اهميهسهىعيب .15 ت ه  ىتس  رشىعسساستتع0اسطسميم المنظمة الهيكـل التنظيمـي وار
 0222استلأعتهساأت رأ ي 

 

 2002تلعتهاسساستتعسأتئنس  رشعساأ  هاادارة الموارد البشرية   تسأبتست عه  هست قيرخاس .16

استثىىعت س  رشىىعسالســلوا التنظيمــي مفــاهيم معاصــرة يلىىعسمىى هبس ه ىىأتست معي ىى تسأت ىىعأهاس .17
 0222 اسأ  هساستلعتهاسأت رأ ي

 0220اساستتعست صم س  رشعسأت رأ ي اسأ  هاتلعتهالسلوا التنظيميسا ليعسم هبسه أت .11

  ه أت  ه ت رع  ب ،(الإيجابي التفاعل.العلاقات،) والقيادة الإدارة م  يعأها ريب أيرأها تتقيت .19
  1002ت ق يعةا  ب ياا  لإتتعةا ت  قريب ت  بعتت ت   يباس عم  أبت

 ت     يىىبس  رشىىعسأت رأ يىى ا تتع ،(مســتقبلية رؤيــة)البشــرية  المــوارد إدارة همىىها يىىبعتأس .21

 0222س, صع تلإممرتعيبا

 0222 صعاساست تتعست     يباستلإممرتعيباالسلوا في المنظماتاسعتأيبسسهمه .21

است قى يعةستعس ب  س  طب أبسأت رشعسأت رأ يى تساكيف تقيم اداء الشركات و العاملين ييعسث بتسا .22
 0222 صعا,س

 2002ساس صعات تتعست     يبست  تيتةس  رشعساإدارة الموارد البشريةسم يتسمرأعسم ط ها .23

تتعسأتئىىنس  طب أىىبسأت رشىىعاسأ ىى هسس،(أساســيات إدارة الأعمــال)الإدارة  امىى  تسرىى ئفسبعرىىأطخ .24
 س0222ا

ستتعسأتئىىنس  رشىىعاأ  ها، "مــدخل اســتراتيجي: دارة المــوارد البشــرية "سامىىقي بس ه ىىأتسأبىى ب .25
 0222تلعتهاس

اساستتعست  شىىىعةس  رشىىىعاس صىىىعداءوير وتحســـين الأاســـتراتجيات تطـــسامىىىيتس ه ىىىتس ىىى تست ىىىع  .26
0222 

ات ىتتعست     يىبساتلإمىمرتعيباسسالسلوا الفعال في المنظمـاتص حست تيهس ه تسأبتست ب  خسا .27
 0222 صعسا

ت ىىىتتعسسا(مـــدخل تطبيقـــي معاصـــر)إدارة المـــوارد البشـــرية  اصىىى حست ىىىتيهس ه ىىىتسأبىىىتست بىىى  خ .21
 س0222ات     يباستلإممرتعيب

است ىىىىىتتعست     يىىىىىبست  تيىىىىىتةس  رشىىىىىعساالســـــلوا التنظيمـــــي وادارة الافـــــرادأبىىىىىتست  مىىىىى عسهرمىىىىىخاس .29
 2002اس صعستلممرتعيبا

تعس عيى س  طب أىبستس,ت  تيىتةس مرببستلإتتعة,سإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية,سأ است م  خ .31
 0222,ست ق يعةس,أت رشعسأت رأ ي 



ت  ره ىىىىبست  عبيىىىىبس  رر يىىىىبس ،(رؤيــــة إســــتراتيجية)إدارة المــــوارد البشــــرية استنس ه ىىىىتس تيىىىىتأىىىى  .31
 0222اس    بست ق يعةساس صعساتلإتتعيب

 ت  عبيب ت  ره ب ابالأداء الموجه الإدار  لّتدريبت  عتتتتا  ه ت مم  ب ت  بيليها  ه ت أق ب .32

  2001 ت ق يعةاساتلإتتعيب   رر يب

 

أت رأ يى اس   رشىع تتعس عيى  ا"الإداريـة وفعاليـة القيـاد  لواالسـ" شىأ خا طعيىف قىعأ .33
  2002ات ق يعة

الســــلوا التنظيمــــي فــــي ادارة المؤسســــات  ت مىىىىيتس ه ىىىىتسأبىىىىتست   يىىىىتاساقىىىى عأتسأبىىىىت سق يىىىىم .34
 0222ستلعتهاساأ  هستتعست  يمعةس  رشعسأت رأ ي سأت طب أباالتعليمية، 

 

ــق الرضــا الــوظيفي،مىى ةسميب ىىعاس .35   ىى  عةاستتعست مىى عأتس  رشىىعسأت رأ يىى اسرع  ىىبس   ىىتستستحقي
 2002ت ق يعةاس صعسا

 

  صىعساستلإمىمرتعيبا ت  تيىتةا ت     ىب تتع االتنظيمـي السـلوا مى ط ها مرىأع مى يت  ه ىت .36
2003  

 2002استتعست     بست  تيتةاستلممرتعيباس، ادارة الموارد البشرية ه تسم يتسمرأعسم ط ه .37

ـــي ساتست أيىىى  مىىى يعس ه ىىىتسأبىىىسا ه ىىىتس ه ىىىأتست ط   رىىىب .31 ـــوطن العرب ـــي فـــي ال الحكـــم المحل
است قىىى يعةسس    ىىىبست ىىىتأنست  عبيىىىبسا رشىىىأعتتست  ره ىىىبست  عبيىىىبس  رر يىىىبستلتتعيىىىباسواتجاهـــات التطـــوير

 0222ا

تتعست عل س  رشىعسات شىتاسسادليل نظام التقييم في المؤسسات والإدارات ، ه تس عأخس عأخ .39
 س0222امأعي 

 

ــــ الأداء اس ىىىىتهتس ه ىىىىتسمبىىىىأست رصىىىىع .41 بس  رىىىىتعي سأت رشىىىىعاساست    أأىىىىبست  عبيىىىىالإدار  المتمي
 0222است ق يعةاس صع

 

استتعست ه   ىىىىبست  تيىىىىتةس  رشىىىىعاسلســــلوا الانســــاني فــــي المنظمــــات ه ىىىىتسمىىىى يتسمىىىى ط هاست .41
 0220تلممرتعيبسا صعا

دراسـة السـلوا الفـرد  والجمـاعي فـي المنظمـات )السـلوا التنظيمـي  ه تس  مبست قعيىأرخاس .42
 0222تتعست شعأتس  رشعسأت رأ ي اسأ  هاتلعتهساسسا2طس،(المختلفة

تتعسصىم س، اثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريـةسارصعس ه أتس  ر هسققت .43
 0222اس  رشعسأت رأ ي اسأ  هستلعته



 

ــةنظــام ادارة الأت قيئىىبستلره تيىىبس   ىىأتعتست بشىىعيبست همأ يىىباس .44 سداء لمــوظفي الحكومــة الاتحادي
 2002اساستأ بستل  عتتست  عبيبست  رهتة(يتسره بستتتعةستلتت ست   شسب   أهفت ينسرطب)

س
 2000اس بر هاسأةس      يهاستتعست ممعست  بر رختل عتسأبتست عه  هاسأ بست رمبست رعب .45

 

 

 المبكرات والرسائل الجامعية* 

لـد   همـابين والعلاقـة الـوظيفي والرضـا المهنـي الانتمـاء مسـتو مى  ماس طىم  ه ىت تررصى ع .46
 ىىيمعةس   مىىريعسقىىخستلتتعةست رعبأيىىباسم يىىبسسالفلســطينية، الجامعــات فــي التدريســية الهيئــة أعضــاء
 0222ساسق مطيها تست   ي اس    بست ر  حست أطريبت تعتم

الرضـــا الـــوظيفي وعلاقاتـــه بـــالالت ام التنظيمـــي لـــد  المشـــرفين سا يرىىى بسقىىىؤتتسرىىىأتأةسق  بىىى ه .47
سعمىى  بس   مىىريعسقىىخسابــادارة التربيــة والتعلــيم بمدينــة مكــة المكرمــة التربويــون والمشــرفات التربويــات

 0222ت    مبست  عبيبست م أتيباسسا مبستلإتتعةست رعبأيبسأت ر طيطاسم يبست رعبيبسا    بسمبست قع 

 ؤممىبسساسستعتمىبسه  ىبداء الـوظيفييالمهارات القيادية ودورهـا فـي الأبأأ   بسمه تسق عباس .41
يىىبساس مىىبسأ ىىأبستل ر ىى  اسم    مىىريعس رشىىأعةسقىىخسأ ىىبستل ر ىى  ساسعمىى  بطيربمىىأر     س  رأ يىى س مىىر

 0222اس    بس ررأعةس مرطيرباست   أبستلرم ريبسأتل ر  أيب

استعتمىىبسرطبيقيىىبسأ ىىاسداء الــوظيفيأثــر الثقافــة التنظيميــة علــ  الأ يىىتسصىى  حسهمىىهسمىى ي اس .49
تتتعةسخستتتعةستلأ ىىى ناسم يىىىبست ر ىىى عةسأساس ىىىيمعةس   مىىىريعسقىىى  ست  صىىىعقخسقىىىخست   قأعيىىىبست ي ريىىىبت قطىىى

 س2000استلأ  ناس    بسه أتهاس صع

الفعاليــة التنظيميــة داخــل المؤسســة الصــناعية مــن وجهــة نظــر المــديرين صىى  حسبىىهسرىىأتعاس .51
سم يبست   أبستلرمى ريبسأتل ر  أيىباسس    ىبس ررىأعةاساس يمعةس   مريعسقخسأ بستل ر   اوالمشرفين
 س2002س مرطيربا

الأنمــاط القياديــة وعلاقاتهــا بــالأداء الــوظيفي مــن وجهــة نظــر سا   ىىاست شىىعيفنسأبىىتستطىى  .51
عمى  بس   مىريعسقىخست   ىأبستلإتتعيىباسم يىبست تعتمى تست   يى س مىبست   ىأبسساالعاملين بامارة مكـة المكرمـة

 0222ست    مبست  عبيبست م أتيباستلإتتعيباس    بسر يفست  عبيبس    أبستلأ ريبسب  عي ضا
 



استعتمىىبسه  ىىىبسدور تقيـــيم أداء العــاملين فـــي تحديـــد احتياجـــات التـــدريب اشىىىخ ىى عسبىىهسأيأ .52
أأ ىىأبست رمىىييعساسعمىى  بس   مىىريعاسم يىىبست   ىىأبستل رصىى تيبسصىىر أبست مأتبىىنست مقعب ئيىىبسبمىىمعةس ؤممىىب

 0222اسبس ه تسبألي فسب   مي باست   تئعاس    أت   أبسست ر  عيب

 

الرضا الوظيفي للمـورد البشـر  فـي المؤسسـة الاقتصـادية  لتحفي  وأثره عل أ يأهس ييىباست .53
ت   ىأبستل رصى تيبسعمى  بس   مىريعسقىخسأ ىأبست رمىييعسام يىبسسا(دراسة حالة وحدة نوميديا بقسـنطينة)

 0227اسمميمتةاس2222مأتسس02    بسساأأ أبست رمييع

أعت سقىىخسأ ىىأبساعمىى  بستمرىىستحليــل وتقيــيم الأداء فــي المنشــاة الصــناعيةأبىىتست مرىى حسبىىأ   با .54
 0220ت رمييعس رشأعةساسم يبست   أبستل رص تيبسأأ أبست رمييعا    بس ررأعةسا مرطيربا

واقـع تسـيير الاداء الـوظيفي للمـورد البشـر  فـي المؤسسـة الاقتصـادية ساسأ ست ىتيهسيىعأبس .55
سعمىى  بس   مىىريعسقىىخسأ ىىأبست رمىىييعس,(قســنطينة(CPG) دراســة ميدانيــة بمركــب المجــارف والرافعــات)
 0222م يبست   أبستل رص تيبسأأ أبست رمييعاس    بس ررأعةاس مرطيرباست   تئعاس,

دراســة تطبيقيــة علــ   ،نيــات الاتصــال ودورهــا فــي تحســين الأداءتق ه ىىتسبىىهسأ ىىخست  ىى ر اس .56
بست   ىأبسم يىبست تعتمى تست   يى س مىسام  بس   مريعسقىخست   ىأبستلإتتعيىباسعسالضباط العاملين بالأمن العام

 0222است    مبست  عبيبست م أتيبس,    بسر يفست  عبيبس    أبستل ريبسب  عي ضسايبتلإتتعس

داء المنشــات رد البشـرية ومـد  مسـاهمته فـي رفـع أتقيـيم أداء المـوا ،رىأتعسيى رخستمى  أين .57
 رصىى تسا    ىىبسعمىى  بس   مىىريعاسم يىىبستلسا تست  ىى نسأت رمىىيجسب  مىى هنست مىىأعةاسر ىىأيأسشىىعمالعامــة

 0222سارشعيهاسمأعي 

بورتر )، الرضا الوظيفي لد  موظفي الإدارات المختلفة وفق نموبي يببسم  بسم  بس أتش .51
م يىبسساسعمى  بس   مىريعسقىخس تتعةستلأأ ى ناحالـة دراسـية علـ  البنـوا العاملـة فـي قطـا   ـ ة( ولولر
 2111 ت     بستلإم  يباس  ةاسق مطيهاست ر  عةا

ثـة فـي رفـع كفـاءة اداء العـاملين فـي الادارة العامـة دور التقنيات الحديسي معسم  بست  عأىخا .59
 تعتمى تست   يى اس    ىبسعم  بس   مريعسقخست   أبستلتتعيىباسم يىبستست  م هباسللخدمات الطبية بالقوات

 0222ت    مبست  عبيبست م أتيباسست عي ضاسبس    أبستلأ ريبايبر يفست  عس

 

 

 



 المجلات و الملتقيات* 

اس   ىىىبست   ىىىأبسدور التكـــوين فـــي تثمـــين المـــوارد البشـــريةتةس  رىىى عاستبىىىعتييبسأبىىىتست اسه يىىى .61
 2002سابممعةاسقيمعةساتلرم ريباست  تتست م ب ساس    بس ه تس يلع

اسصـناعة تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات وعلاقتهـا بتنميـة وتطـوير الاداءتبعتييبسب رخاس .61
اس    ىىبسأع  ىىباست   تئىىعساست ست  ر يىى س   ره ىى تسأت همأ ىى تتت  ىىؤر عست    ىىخست ىىتأ خستلأنسهىىأنستل

 س2002  عبس00-00
اس ىىؤر عست رطىىأيعست ىىأهيمخس، إســتراتيجية إدارة الأداء والتطــوير الــوظيفيمه ىىتسمىىيتس صىىطما .62

 2002ممرأبعساس2-2ت مأيتاسس,م يبست ر  عةاس    بسبرق ستلأأنا

است  ىىىؤر عسلتحقيـــق الاداء المتميـــ  ثقافـــة المنظمـــة كمـــدخلب مبيىىعسبأ ىىىتيهاسقىىىؤتتسبأقطي ىىىباس .63
 ىىىى عبسس00-00اسلتت ست   يىىىى س   ره ىىىى تسأت همأ ىىىى تاس    ىىىىبسأع  ىىىىبت    ىىىىخست ىىىىتأ خستلأنسهىىىىأنست

 س2002
استقارير الاداء في عملية الرقابة في البنوا التجارية الاردنيـةهميهس ش ع باأأتةسمى ي  ها .64

أ ىىى هاستلعتهاسسا    ىىىبست يع ىىىأااسأيىىىبم مىىى بست   ىىىأبستلإرمىىى ريبسأستل ر   ا   ىىىبستبهىىى مست يع ىىىأا
 0222اسس2است  تتس22ت    ت

الاداء الوظيفي لد  أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الاردنية    تسمه تست صىعتيعةاس .65
ـــــة نظـــــر رؤســـــاء الاقســـــام ـــــن وجه تلعتهاسساس   ىىىىىبس    ىىىىىبست شىىىىىتاس    ىىىىىبس ؤرىىىىىباالرســـــمية م

 2000اس02+00ات  تت22ت    ت

اس   ىبس    ىبسالرضا الوظيفي لد  العاملين في جامعـة ال رقـاء الأهليـةةاس   تسأيي ست عتأس .66
 0222است    مبست  عبيبست م أتيبسا0ا س22تل رص تسأستلإتتعةساسب:ست   اسأبتست   ي 

   ىبست   ىأبسساالسـلوا الاشـرافي وعلاقتـه بالرضـا فـي التنظـيم الصـناعيلي فس يهست ىتيهاس .67
 2002 باست   تئعاس أتهاس    بست  مي22تلرم ريباست  تت

اس   ىبست   ىأبسمفهـوم الدافعيـة فـي مختلـف نظريـات السـلوا التنظيمـيأبتست مر حسبىأ   باس .61
 0222س أتهاس22ت   تئعاسأتتستلإرم ريبسا    بس مرطيربا

 رشىأعتتست  ره ىبست  عبيىبس,سقيـيم اداء العـاملين فـي الجهـا  الحكـوميتس,أقي خسأ ىعسأصىمخ .69
 222ت  تتس,بتأهسمربسرشعسس تأنست  عبيبساست ق يعةا    أبستلتتعيباس    بست



م يىىبست   ر ىى سا    ىىبست   ىىاس,سمداخلــة بعنــوان تحفيــ  وتقــويم منــدوبي البيــع ,أىى  سشىىمعة .71
 0222رأق بعاس, أتاست    مبست  عبيبست م أتيبم

ت  ىىىؤر عست    ىىىخسسات رر قمىىىيبسمظـــاهر الاداء الاســـتراتيجي والميـــ ةمىىىر  سأبىىىتست مىىىعيبست  رىىى تاس .71
اس ت رمىييع  مىب تل رصى تيبا أت   ىأب ت هقىأت م يىب اأ خسهىأنستلتت ست  ر يى س   ره ى تسأت همأ ى تت ىت

 2002  عبسس00-00    بسأع  باس

س,ا   ىبست   ىأبستلرمى ريبسمفهـوم وتقيـيم: الأداء بـين الكفـاءة والفعاليـة اس  يأتةسأبىتست   يىا .72
 س0222ت  تتستلأأناسرأق بعس,س    بس ه تس يلعسبممعة

الرضا عن العمل لد  أعضاء الهيئة التدريسية في سا تسأ است عأم هاس ر أعسقعيتسهىتتت ه .73
 0222اساست   تئع0    بسمطيفاس سات   أبستل رص تيبسأأ أبست رمييعا   بسسجامعة اربد الأهلية

س
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 قسم علوم التسيير                                          جامعة محمد خيضر بسكرة                            

 تسيير موارد بشرية/كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                                                السنة الثانية ماستر

 

 استمارة بحث

 وظيفي بالمنظمةدور إدارة الأداء البشري في تحقيق الرضا ال: الموضوع 

 المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة : دراسة حالة

 ، ...السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته 

دور إدارة الأداء البشري في تحقيق  :"المرفقة عبارة عن أداة لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان نة الاستبا       
وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة  "المجلس الشعبي البلدي لبلدية بسكرة : لةدراسة حا -الرضا الوظيفي بالمنظمة 

 .بسكرة محمد خيضر من جامعة  تخصص تسيير الموارد البشريةفي  الماستر

تمد ة تعحيث أن صحة نتائج الدراسلإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، المجال، فإننا نأمل منك رأيك في هذا اونظرا لأهمية       
علما بأن كافة معلومات هذه الاستبانة لن تستخدم  ،أن تولي هذه الاستبانة اهتمامك آمل، لذلك بدرجة كبيرة على صحة إجابتك

 . وستكون موضع الاهتمام والسرية التامة إلا في أغراض البحث العلمي فقط

 .ولكم منا جزيل الشكر والتقدير على حسن تعاونكم سلفا

 

 :إشراف الأستاذة                                                                                 :إعداد الطالبة 

 خان أحلام*    مباركي صبرين                                                                                   *   
                                                                

 

 2112/2112: السنة الجامعية

 المعلومات الشخصية: القسم الاول



، بغرض تحليل وتفسير بعض النتائج فيما نظمةوظفي المهذا القسم إلى التعرف على بعض خصائص ميهدف 
 . ربع المناسب لاختياركمفي الم( x)بوضع إشارة  بعد، لذلك نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على التساؤلات التالية

 أنثى            ذكر                                                  :        الجنس .2

 سنة 22إلى اقل من  22من              سنة                 22قل من أ                          :العمر   .0

 سنة فأكثر  22من سنة                  22اقل من  إلى 22من                                   

 ثانوي                                       ليسانس                  مهندس                 :المؤهل العلمي  .2

        متخصصة                    سات عليادرا              ماجستير               تقني سامي                                               

 :سنوات الخبرة  .2

 .سنوات 22سنوات إلى اقل من  2من                                      .    سنوات   2اقل من                    

 .كثرسنة فأ 22من                         .       سنة 22إلى اقل من  22من                    

 : الحالة الاجتماعية  .5

 متزوج بدون أولاد                                                  أعزب                     

 ارمل                            مطلق                                               متزوج بأولاد               

 دج 02222اقل من   :         متوسط الاجر .6

 دج22222الى  دج 22222 من دج                22222الى  دج 02222 من           

  فاكثر دج22222 اكثر من               دج       22222الى  دج22222 من          

 



 محاور الاستمارة: القسم الثاني

 ظمةتطبيق إدارة الأداء البشري في المنمدى : المحور الأول

فيما يلي مجموعة من العبارات التي توضح مدى تطبيق ادارة الأداء البشري في المنظمة، الرجاء تحديد درجة تطبيقها من 
 : في الخانة المناسبة( X)وجهة نظرك بوضع علامة 

أوافق  العبارة الرقم
 تماما

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 مطلقا

      تخطيط الأداء 
بىيهست ىعئيبسأت  عؤأمىيهس   شى عمبسقىخس طىبست   ىنسأألىى سسير  ىاست ر ى  س1

ست  مرقب يبستلأيتتف
     

     ست معتيبس  ست عئيبستلأيتتفرأ تسقعصبس  ر  شبس 2

مىىىرأ ست ممىىى  ةست  ط أبىىىبس  قيىىى بسبقىىىيتسير  ىىىاسرأتقىىىتسبىىىيهس قىىى بست  رصىىى سأ  3
ست   ن

     

     سبمس بنست بتمسب    نسيمأهست معتسأ اسأ بسر بسب   مؤأ ي تسأت  ق بست   صب 4

     س بمطبسأ طأتتسمق بسرم حسبرمقينستر   ست   نس  عت تتير  اس 5

     سأهسطعيتسأصفست أهيمبسي عفست معتس ت س    بس تعترمس  س مؤأ ي رمس 6

يىربس  عقىبس  ر ىفست هىعأفست رىخسمىير   نس  قى سستلأتت  هس  نسر طىيطس 7
ست  أهفسمثر  ست قي بسب   م

     

      الأداءتوجيه  

ب     أ ىىىى تست    ىىىىبس ىىىىهست ىىىىنست قيىىىى بسب    ىىىىنسب  شىىىىمنسستلأقىىىىعتتس  ىىىىتتتيىىىىربسس8
ست صهيح

     

     س  ست عئيبست  ب شعسستلأيتتفرربس ر  شبس ت ست رقتبسقخسرهقيتس 9

     سأ ر  شرق س  ست  تيعسستلأتت ت  عت ينسقخسسممب  يربسرهتيتس 10

تةستلرصىىىىىى لتست  يىىىىىىعسعمىىىىىى يبسبىىىىىىيهست عؤمىىىىىى  سي  ىىىىىىنست رأ يىىىىىىمسأ ىىىىىىاس يىىىىىى  11
سأت  عؤأميه

     



سمتتئقىب ىهس ى نسرقىتيعسس لأقعتتيربس هس  نست رأ يمسر  ي ست م أاست م  نس 12
 ت  يت

     

 ىهس ى نسرأثيىتست    أ ى تست رىخسستلأتت رقيىيبسرل هست  ؤممىبس ألىأأيبس 13
سرربسقخس عه بست رأ يم

     

      ت عئيبسقخس  تسش أعسب  ثقبسأت  رم بست  رب ت بسسرم أتس ر  شبست   نس  س 14

سميىىىىتتفيألىىىىحس ىىىىاسعئيمىىىىاست ميميىىىىبست رىىىىخسيمىىىى يبسبقىىىى سأ  ىىىىاسقىىىىخسرهقيىىىىتس 15
سره بت  

     

      الأداء وتقييم مراقبة 

     ست  ط أببسبصأعةس مر عةستلأيتتفيربسرقييبس ت سرهقيتسس16

     ست  أهميهسبرر ئجست رقييبس أ بيربس 17

     ست ييهسيهر  أهس  رتعي ستلأقعتتأ اسرهتيتسستلأتت يم أتسرقييبس 18

     سس رر  يرقبرم أتسرر ئجست رقييبسأ اسبمسعأحست  ر قمبسبيهست     يهس  ي تةس 19

     سبعر  جست رقييبسب   ره بس عربطسبره بست هأتق سأت  م قئ ت 20

     سأأ ت بس    ي طعتست رقييبست   ر تةسيخسطعتسأتلهبسأمق بس 21

  ر ب ىبسمىيعسأ ىنست  عؤأمىيهسسممى  ي ماست  ب شعسب مر تتبسأىتةسيقأبسعئيس22
ستلأقعتتم  رق عيعسأتل ر  أ تسأ ق  س

     

      الأداءتطوير وتحسين  

     سررأتقتست بعت جست رتعيبيبس  ستهري   تست معتسس23

ت رىىىىخسرمصىىىىنسبىىىىيهسس تلأتتأ ىىىىاسمىىىىتسق ىىىىأةسستلأتت يمىىىى أتسرطىىىىأيعسأرهمىىىىيهس 24
ستلر   ست م  خسأت  مرقتف

     

تتئىىىبسيهصىىىنسأ يىىىمست مىىىعتس ىىىهس بىىىنسعؤمىىى   س ىىىهست ىىىنسرقىىىنسس شىىىعتفير  ىىىاس 25
س  يمت  بعتتس

     

      ت م ش بسستلأتت ي  نست رتعي سأ اسرصهيحس م عسأ  يبس 26

     سأ استمرم  س ق عتتس تيتةسأ برمعةستلأتت يم أتسرطأيعسأرهميهس 27

     سيربستأر  تسرتأيعست   نسمطعيقبس ر مببس  رتعي  28



     سسمرممقبر رحست  ؤممبس م قئ تس  ييهسر هأتسقخسرطأيعس 29

     سرم أتست بعت جست رطأيعيبسأ اسر طيطست  م عتتست أهيميب 30

     سر  نست  ؤممبسأ اسأل ست  ططست    بس رطأيعست  أهميهس31

 

  الموظفين داخل المنظمةمدى رضا : المحور الثاني 

من خلال أبعاده، الرجاء تحديد درجة  داخل المنظمة فيما يلي مجموعة من العبارات التي تبين مدى رضا الموظفين
 :في الخانة المناسبة( X)موافقتك أو عدم موافقتك عليها من خلال وضع 

أوافق  العبارة الرقم
 تماما

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا 
أوافق 
 مطلقا

      رضا عن الوظيفةال 
     ستش عسب  عل سأهسأ  خس1

     سأهس يعي سره بت   نسبقي ست  سمقلن 2

     سقخست ر   نس  س  ي ست  أهميهستلإتتعيبتش عسب   تت بس 3

     سص أببسقخسرأتيبسأ  خسسم تلس 4

     سيأ  ست ق ئتست  ق بسهم ست قتعتتسأت  مؤأ ي ت 5

     س  سطبي بست   نسم أ تست   نسررأتقت 6

     سرأ تسع  ببسيتريبس هس بنست  أهميهسأ اسأ  قب 7

     س  س ق بس رصبخست ه  خسمم  رخررأتقتس 8

     سأهسأ  خسقخسه لتست لعأعةست قصأ سققطسم ي  9

     عتضسأىىىىىهست طعيقىىىىىبست رىىىىىخسيىىىىىرهبسبقىىىىى ست   ىىىىىنسبقىىىىىي سسمرىىىىى س10



سره بت  

       الإشرافالرضا عن نمط  

     سأ  رخس  ست عئيبس يتة 11

      ت  ب تعةسم يتس يتلسي  ر سعئيمخس 12

     سعئيمخسيممبخست ع ببسقخست   ن 13

     ست  رب س هس بنست عئيبس ر م ستلإشعتفسمم أ  14

     سقخست   نستلإرم ريبيعتأخست عؤم  ست رأتهخسس15

     ست ر  ي  تست رخسرصتعس هست عؤم  سأتلهبس16

     سيقتبس خست عئيبست  م أتةسهيهسم تسص أببسقخست   نسس17

     سير  اس ش عمبسقخستر  يست قعتعتتس18

     سبمس هسأ نسم أبي رعفست عؤم  سأيقتعأهس  سس19

      الرضا عن الاتصال والعلاقات مع ال ملاءس

ررىىىىىأقعس رىىىىى سقىىىىىعشستلرصىىىىى نست  ب شىىىىىعس ىىىىى ست  عؤأمىىىىىيهس 20
سأت     

     

     س   بسقخست أ تست   بت    أ  تست قعست  ؤممبسرأس 21

     ست   ي ستأهسأأتئتستلإتتعيبي مهستلرص نسب   مرأي تسس22

يهىىى أنست  ىىى   أهسرمقىىىبس أت ىىىفسأأ قىىى تسرهىىىعسب لىىىقبسس23
ست ب ض

     

     ست  عؤأميهسبشمنستتئبسلآعت يمر  ست عؤم  سس24



     سير  اسرم يبسأترم  بسبيهسقعتست   نس25

سمتتئقىىىىبسمثرىىىى     أىىىىبست   ىىىىنسسمقىىىىعتتير  ىىىىاسر ىىىى أهسبىىىىيهسس26
س   ق بست  ط أبب

     

     سيرب تنست     ست    أ  تسأ ص تعست   عقبس27

     سأتلرم  بسبيهست  أهميهستلأ مبير  اس أس هسس28

      والمكافآت الأجورالرضا عن  

     سب  س رط ب تست   يشسسمرق ل  ت يةسستلأ عيرر م سس29

بست   ىىنست ىىىيةس ىىى ىى سطبيسمرق لىىى  ت ىىيةسستلأ ىىىعيرر مىى سس30
سبمسم أب

     

     سقخست  ره بست  م ق تير  اسأتت بسقخس رحسس31

       تس  ست  قتست يةستبي مئررر م ست  م قس32

     سرأ تسأتت بسقخست هصأنسأ است رع يبس33

     سربعسعتربخس ر م س ق عربس  س   ئخسقخست  قرب يس34

ير  ىىىىىاسمي مىىىىىبس هىىىىىتتةسقىىىىىخست هصىىىىىأنسأ ىىىىىاست هىىىىىأتق سس35
سأت رع ي ت
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