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 إدارة وجود إلى راجع هاسبب الناجحة الدؤسسات من الكثير أن والدراسات التجارب بعض أثبتت قد 
 أجل من الديدان ىذا في البارزة والأساليب التقنيات أحدث وتستعمل ومشاكلهم الدوظفين بدصالح تهتم متطورة
 لا والتي عملو بذاه الدوظف مواقف في يترجم ما وىذا ،فعالة ولشارسة فعال أداء يولد الفعلي الوظيفي الرضا برسين
 لدافعية الأساسي المحرك وإن ،وعلي الفاعلة والمحددات فيو الدؤثرة العوامل معرفة إلى الرجوع دون تفسيرىا يكمن
 رضاىم درجة ىو النجاح نسبة وزيادة العمل في والتقدم الرقي فرص زيادة إلى يؤدي لشا بجدية العمل لأداء الأفراد

 عن والبحث تغيير من يحدث ما كل مواكبة الدؤسسة على أوجب الذي ، وإليهم الدوجهة والوظائف امهالد عن
 .الخارجي لزيطها في واستمرارىا بقائها على والمحافظة التكيف أجل من أىدافها لتحقيق السياسات ألصح
 الغير الفرد من بذعل التي ىي الرضا حدود أن ىذا من ليفهم للعمل ملائم تنظيمي مناخ لتوفير كبيرة أهمية وتولي
 .الرضا ىذا حدود في إلا يتحرك لا العمل عن راض

 المحفزات من لرموعة عن النابذة العالية الكفاءة على والدبرىن الدوظف إليو يتوصل الذي والدرضي الدقبول الأداء إن
 لصاح وزيادة لتحسين السبيل ىو موظف كل أداء على والتركيز الاىتمام وإن .العمل قيمة أهمية تزداد وىنا

 .الدؤسسة وأداء أدائو على مباشرة ينعكس ذاتو حد في وظفالد على التركيز لأن الدؤسسة
 أن أردناىا التي النقاط ىيو  الدوظفين، برضا إلا يتم لا والذي مؤسسة كل طموح يبقى مباشرة فعال أداء ولبلوغ
 اىتمامنا وجهنا لذا  "داء الدؤسسة الاقتصاديةودوره في برسين أ الوظيفي الرضا " عنوان برت ىذا بحثنا لزور تكون

 .لو
 :الإشكاليةأولا: 

 :التالي النحو على صياغتها يمكن والتي ىذا بحثنا إشكالية تندرج الإطار ىذا ضمن    
 ؟مون جرجرة   في مؤسسة الموظفين داءأ على الوظيفي الرضا تأثير مدى ما

 : الفرعية الأسئلةثانيا :
 : التالية الأسئلة طرح يمكن الإشكالية ىذه على للإجابة و

 العمل؟ نواتج بعض على الوظيفي الرضا تأثير طبيعة ما .1
 لزدداتو؟ لستلف ىي وما بالدؤسسة مون جرجرة الوظيفي الرضا حقيقة ما .2
 الوظيفي؟ رضاىم درجة باختلاف الدوظفين لدى الأداء مستويات بزتلف ىل .3
 للموظفين؟ الوظيفي بالأداء الوظيفي الرضا علاقة ىي ما .4
 : الدراسة فرضياتثالثا :
 بالعمل الدتعلقة العناصر لستلف لضو الخاصة للابذاىات لزصلة الوظيفي الرضا .1
 منظمة أي لصاح أو لفشل العاكسة الدرآة يعتبر فهو الدنظمة اليو تسعى ىدف الأداء برسين يعتبر .2
 الدوظف يقدمو الذي الأداء ومستوى الوظيفي الرضا بين طردية علاقة توجد .3
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 : الدراسة أهميةرابعا :
 العامليند بالأفرا الخاص و الوظيفي الرضا بدستوى الأداء تأثر مدى دراسة من البحث ىذا أهمية تنبع     

 دراسات إلى برتاج تزال لا و الدفكرين من العديد باىتمام حظيت التي الدواضيع اىم من يعتبر الذي و بالدنظمات،
 .لأخر فرد من و لأخر وقت من تتغير التي الفرد دوافع و بحاجات لارتباطو نظرا جديدة
 نتائج من الدراسة اليو ستتوصل ما خلال من الجزائرية الدؤسسة في الوظيفي الرضا لدستوى الفعلي الواقع معرفة

 في الدنظمة في الفاعلة الأطراف جميع منها تستفيد قد توصيات و مقترحات من تطرحو سوف ما و البحث،
 ولفت الاختلالات و النقائص فهم يستدعي لشا الأداء، على انعكاساتو و الوظيفي الرضا مستويات على التعرف
 .خاصة ونموىا بقائها وفي عامة الدنظمة حياة في الدوظفين أداء من الرفع في الوظيفي الرضا أهمية إلى الانتباه

 : الدراسة أهدافخامسا :
 :يلي فيما الدراسة خلال من إليها الوصول يمكن التي الأىداف تلخيص يمكن

 ا.فيهم الدؤثرة العوامل لستلف على والتعرف الوظيفي الأداء و الوظيفي الرضا موضوعي فهم  -
 .الأفراد وأداء الوظيفي الرضا ينب الدوجودة العلاقة إبراز لزاولة  -
  .الدؤسسة في البشري الدورد أداء من والرفع برسين في مساهمتو ومدى الوظيفي الرضا أهمية إبراز  -
 .الجزائرية الدؤسسة دراسة خلال من العملي الواقع و النظرية الأسس بين الربط  - 

 في البشرية الدوارد لدى الوظيفي الرضا مستوى برسين في تساىم ان يمكن التي اللازمة بالتوصيات الخروج  -
 .الجزائرية الدؤسسة

 : الموضوع اختيار أسبابسادسا :
 :يلي فيما الأخرى الدواضيع سائر عن الدوضوع ىذا اختيار إلى دفعتنا التي والدوافع الأسباب حصر يمكن

 : الذاتية الأسباب .1
 فيو ندرس الذي بالتخصص وملائمتو الدوضوع ارتباط 
 الأداء على اثره و الدنظمة في الوظيفي الرضا موضوع ودراسة معالجة في الشخصي والديل الذاتية الرغبة 
 الوظيفي
 الدوضوع لذذا الحقيقية والقيمة بالأهمية الشعور 
 الجزائرية الدؤسسة في الدوظفين نشاط على تأثيره و الوظيفي الرضا مستوى معرفة لزاولة 
 والتحسين التغيير أجل من والواقعية الدفيدة والأبحاث الدراسات من قدر بأكبر الجزائرية الدنظمات إفادة 

 
 



 ةــدمـــمق

 

 ج‌
 

 
 : الموضوعية الأسباب .2
 للموظفين الوظيفي الأداء على دورهو  الوظيفي الرضا أهمية إبراز. 
 الوظيفي الرضا بتحقيق السابق من اكثر يهتم مؤخرا أصبح والذي البشرية الدوارد إدارة لرال توسع 
 نتائج إلى الوصول لإمكانية نظرا الدراسة و للبحث قابل الدوضوع ىذا ان أي متوفرة، البحث إمكانيات 
 .الدوضوع ىذا في ملموسة
 :منهج البحثسابعا :

ديد لستلف للوصول إلى بر التحليلي نظرا لطبيعة الدوضوع الذي تعالجو الدراسة فقد اعتمدنا على الدنهج الوصفي
 .الاقتصاديةالدفاىيم كمفهوم الرضا الوظيفي ودوره في برسين الأداء في الدؤسسة 

 البحث هيكل ثامنا :
جاءت الدراسة مقدمة ضمن ثلاث فصول فصلين نظريين وفصل تطبيقي بحيث تم تقسيم الفصل الأول       

أما الدبحث الثاني تم  ،ماىية الرضا الوظيفي بعنوان مدخل الى الرضا الوظيفي الى ثلاث مباحث، الدبحث الأول
 .علاقة الرضا الوظيفي ببعض الدتغيرات الأخرى وأخيرا تناول الدبحث الثالث ،قياس الرضا الوظيفي  التطرق فيو إلى

علاقة الرضا الوظيفي بأداء العاملين في الدؤسسة وفيما يتعلق بالفصل الثاني الذي جاء برت عنوان       
الدبحث الثاني تطرقنا فيو إلى  أما، مفهوم أداء العنصر البشريالدبحث الأول  مبحثينقمنا بتقسيمو إلى الاقتصادية 

 تقييم أداء العنصر البشري.

وبخصوص الفصل الثالث التطبيقي بدراسة حالة بدؤسسة "مون جرجرة" لإنتاج الدياه الدعدنية والعصائر ببلدية      
 ثم قائمة الدراجع.وخابسة تضم لرموعة من النتائج والاقتراحات  الشرفة ولاية البويرة بالإضافة إلى مقدمة
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 :تمهيد

ىناك عدة دراسات لو وفي لستلف و للأول مرة في المجال الصناعة و موضوع الرضا الوظيفي بدا الاىتمام ب      
 أووالعاملتُ تجاه الدؤثرات الداخلية في العمل  الأفرادوكذلك كونو موضوعا يتناول مشاعر  ألعيةالديادين لدا لو 

الذي يوفر الاستقرار الوظيفي والبيئة للعامل  الأساسيةفهو من الركائز  المحيطة،الدؤثرات الخارجية في البيئة الدادية 
عامليو، خصوصا في  فالكل يسعي للإرضاء ة لشكنة،بأعلى فعاليوجو و  أكملعملو علي  أداءالتي تساعده علي 

التصرف مع و الدهارات البشرية الرفيعة للتعامل نقص الكفاءات و كذلك يئة معقدة ومتغتَة باستمرار و ظل وجود ب
موظف فمتعاون، العملية بعدىا كان عامل ثم رفها الفرد في الحياة الوظيفية و ىذه البيئة، وكذلك التطورات التي ع

عي من خلال في شكل فريق، فالفريق الراضي عن عملو يكون لديهم روح فاىم الدنظمات حاليا ىو العمل الجما
رفع العناصر أثرا طيبا نفسية الفرد و الانسجام مع الرؤساء فون و التعال الجماعي والارتباط بالزملاء و الفريق في العم

 تزيد من انتمائو ألي بيئة العمل. الدعنوية و الروح 

 :لدباحث التاليةا إبرازومن خلال ىذا الفصل لؽكن      

 ماىية الرضا الوظيفي. 
 قياس الرضا الوظيفي. 
 علاقة الرضا الوظيفي ببعض الدتغتَات. 
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 :: ماىية الرضا الوظيفيالأولالمبحث 

 أكثرمن الخاصة بالعمل، و  الاتجاىاتمدة في المجال الصناعي وىو من  أولبدا الاىتمام بالرضا الوظيفي منذ      
ن حيث أ غريغور، مارك ماسلومثل التون مايو،  السلوكيتُالعلماء اىتماما كبتَا من قبل الباحثتُ و الظواىر التي 

تتوقف بدورىا على  التي، و لأعمالذمأدائهم في  الأفرادالدنظمات تعتمد بشكل عام في لصاحها على مدى فاعلية 
استمرارية الدنظمات مع البشري في حياة و ألعية العنصر الذي يؤكد  الأمر، درجة رضائهم ومستوى حماسهم للعمل

بالفرد  اإندارةتحستُ نوعيتو، فاىتمام وظفتُ ودفعهم لزيادة اإننتاج و تساىم في تحفيز الد فلإدارةضرورة الاىتمام بو 
فاعلية مع الدهمات )الدهام( الدلقاة على تحفيزه على التعامل بكفاءة و طموحاتو، وتعاملها معو والأخذ بمشاعره و 

 مظاىره.أنواعو و عواملو بحث مفهوم الرضا الوظيفي وألعيتو، عناصره و و لذا نتناول في ىذا الدعاتق

 : مفهوم الرضا الوظيفي وأىميتوب الأولالمطل

التي يصعب  الأفرادلقد اختلف الدفاىيم الدقدمة لدصطلح الرضا الوظيفي وذلك من خلال ارتباطو بمشاعر      
وظيفي متعدد الجوانب الظروف، وعليو مفهوم الرضا الحسب الدواقف و  ىذاو  في تغيتَ مستمر نهالأتفستَىا، 

 موقفو.ظرتو و خر كل حسب نأ إلىفهو لؼتلف من باحث  والأوجو والأبعاد

 : مفهوم الرضا الوظيفي أولا

الدهتمتُ في ىذا المجال  الباحثتُ و ق على تعريفها من قبل يعتبر الرضا الوظيفي من الدفاىيم التي لم يتم الاتفا     
كثتَا ما لؼتلف مفهوم ك تعريفات كثتَة للرضا الوظيفي و موحد لو، فهناإلغاد تعريف شامل و كما انو من الصعب 

مفهوم للروح  بإعطاءن نوضح ىذا كان علينا أ  الدعنوية، ولذذا الغموض والأشكالالرضا الوظيفي بمفهوم الروح 
 مفهوم الرضا الوظيفي.الدعنوية قبل الدخول في 

 

 

 

 



 الفصل الأول:                                                              مدخل إلى الرضا الوظيفي
 

4 

 

  الروح المعنوية: .1

 أىدافجهده من اجل تحقيق ن يكرس وقتو و غبة عند الفرد في أالر  بأنهاعرف البعض الروح الدعنوية العالية      
، أىدافهاتحقيق لتأييد سياسيات الدنظمة و  من قبل الفرد يبذل الجهد اللازم أدبيالتزام  بأنهاالدنظمة، كما عرفت 

اعد الأفراد على زيادة الدنظمات الاقتصادية ذات الاستعداد الوحداني الذي يس أوويقصد الروح الدعنوية في العمل 
بحماس على التعاون  قبالواإنالفرد  يهيئذلك الاستعداد الذي  التعب، انواإنجهاد و دون من  اإننتاج وأجادتو

   (1)لغعلو اقل استعداد للعميل من الدؤثرات الخارجية. و 

 إلى الجو العام لدىالتي تشتَ شاعر الدتصلة بالروح أو الحماس و لرموعة من الد بأنها الأخركما يعرفها البعض      
  (2) العاملتُ.

الدشاركة الأداء و مدي الحماس اتجاه الأفراد و عن الشعور السائد بتُ ن الروح الدعنوية تعبر أ خرالأبعض رى الوي     
 (3) .الأىداففي تحقيق 

  (4)يلي:  فيما  وإبرازىا توضيحهافات ومفاىيم لؽكن الرضا الوظيفي فهناك عدة تعري أما     
  الذي لػققو  واإنلصازتتسم بها تلبية احتياجات العمل التي  الأولىيعرف الرضا الوظيفي على انو الدرجة

 العاملون. 
  لعملهم ويعبر عن مدي التوافق بتُ توقعات الفرد عن  الأفرادويعرف الرضا الوظيفي على انو تفضيل

 .أخريات من جهة ئمكافعملو من جهة وما لػصل من جوائز و 
  اإنشباعلػقق ىذا حاجات الفرد نتيجة العمل و  إشباعدرجة  بأنوكما يعرف الرضا الوظيفي عن العمل و 

 .الآخريناعتًاف بواسطة  ، طبيعة العمل نفسو،الأشراف، ظروف العمل، طبيعة الأجرعادة عن طريق 
 
 

 .2009، 1عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، ط، "تنمية الموارد البشرية"نعيم إبراىيم الظاىر،  (1)
 .358، ص2008الدار الجامعية، مصر، ، "الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية إدارة"بكر،  مصطفي لزمود أبو (2)

رسالة ماجيستً، جامعة ،  "الرضا الوظيفي لدى الإداريين العاملين في المديرية العامة للتربية والتعليم" ميلكان الدشيخي،بن سعيد بن سالم أحمد  (3)
 .28ص  2011/2012تعليمية،  نزوى، كلية العلوم والآداب، قسم التًبية والدراسات اإننسانية، فرع إدارة
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  العام للفرد لضو وظيفتو، وعادة ما يؤثر نظام الدكافئات في الدنظمة على مستوى شعور  بأنوكذلك يعرف
الفرد بالرضا، ويكون الفرد راضيا بدرجات متفاوتة عن الجوانب الدختلفة في عملو مثل: العمل ذاتو، 

     (1) الأجور والتًقيات وظروف العمل وشروط العمل، وسياسة الدنظمة.
 اإنشباع الذي ون من عدد الاتجاىات والدشاعر لضو الوظيفة، والتي تعبر عن مدي انو يتك أيضا ويعرف

ودرجة  إلغابيةكانت مشاعره   إلغابياعتمد الفرد انو لػصل عليو من عملو، وانو كلما كان اعتماد الفرد ي
   (2) رضاه عالية.

  يقصد بالرضا الوظيفي الحالة الشخصية للفرد العامل والتي تعبر عن مدي قبولو لمجموعة العوامل الوظيفية
المحيطة ببيئة العمل، ودرجة الرضا عن العمل لذذا الدعتٍ تدثل سلوكا ضمنيا لؽكن في وجدان الفرد وقد تظل 

في الدرجة التي تنعكس  الأفرادتفاوت ىذه الدشاعر كامنة في نفس الفرد وقد تظهر في سلوكو الخارجي، وي
سلوكهم الخارجي فكلما كانت مشاعر الاستياء من العمل قوية كلما زاد بها اتجاىاتهم النفسية الكامنة 

   (3) احتمال ظهور ىذا الاستياء على سلوك الفرد.
 لارتباطوي وفي ضوء التعاريف السابقة توجد ىناك صعوبة في تحديد تعريف شامل لدفهوم الرضا الوظيف 

نفسو، مع عجزه عن  اإننسان، الذي يصعب الوصول لو من طرف اإننسانبالجانب الوجداني في حياة 
مشاعره لشا يصعب تحديد الرضا  إخفاءعلى  اإننسانقدرة  إضافة إلى الأحيانالتعبتَ عنو في كثتَ من 

 لديو.

ن الرضا ابك يرى بعالم النفس ىو (، فمثلا وتأثر تأثتَالبيئة التي ينشط فيها )و متبادل بتُ الفرد  تأثتَىناك       
 إنتٍالوظيفي ىو لرموعة من الاىتمامات بالظروف النفسية والدادية والبيئية التي تدفع الفرد على قول بصدق: 

 راضي عن وظيفتي.

 تعاريف شاملة لرضا الوظيفي. إعطاءعلى ما سبق من التعاريف ومفاىيم لؽكن لزاولة  وبناءا     

 

 

 

 . 29ص  ، بقاالدرجع الس (1)



 الفصل الأول:                                                              مدخل إلى الرضا الوظيفي
 

6 

 

 :الرضا الوظيفي .2
ىو شعور العامل بالارتباط النفسي والدادي والدعنوي والاجتماعي وىذا نتيجة لتحقيق حاجاتو الدادية       

من ذلك من خلال بعض الدؤشرات مثل  والتأكدالقيام بالعمل داخل الدنظمة والذي لؽكن التعرف  أثناءوالدعنوية 
فاظ غلى الح و تغيتَ الخدمة،ت الغياب، عدم ميلو لتًك العمل أمعدلاالعمل، الطفاض  إنتاجيةارتفاع مستوي عن 
 لشتلكات الدنظمة...

للفرق الفرد  إدراكالرضا الوظيفي ىو لرموعة الدشاعر التي يبديها الفرد لضو عملو في التنظيم، وينشا الرضا من      
يو، لدن يقدمو لو، وكلما كان الفرق بينهما ازدادت درجة الرضا الوظيفي تقدمو لو الوظيفة وما لغب عليو أ بتُ ما

ن الرضا الوظيفي لؽكن تحديده بمعرفة شعور الفرد لضو ما تنطوي عليو الوظيفة بما وفي ىذه الصدد يرى ىتَزبتَغ أ
عدم الرضا فيمكن تحديده من خلال شعوره لضو بيئة العمل الدتمثلة  أماوالاعتبار والدسؤولية،  بإلصازفي ذلك 

 والأجورفي الوظيفة في الدنظمة والدركز الاجتماعي  والأمنبسياسة الدنظمة وظروف العمل الدادية ودرجة الاستقرار 
   (1) .الأشراف والأسلوب

بيئة العمل والرغبات والتوقعات من العمل و  تالحاجا إنشباعىو الشعور النفسي بالقناعة والارتباط والسعادة      
 العوامل البيئة الداخلية والخارجية والمحيطة بالفرد العامل. ومن 

بقبول الفرد لذلك العمل  أساساىو حصيلة لرموعة من العوامل ذات الصلة بالعمل الوظيفي والتي تقاس      
الوجداني الذي لؽكن الفرد من القيام بعمل دون حرج  وىذا نتيجة للشعور اإننتاجبارتياح ورضا النفس وفاعلية في 

بالسلوكيات بان الرضا الوظيفي ظاىرة معقدة جدا كونها مرتبطة مباشرة  التأكديتم  الأختَوملل وضيق وفي 
باطنية )كامنة( ومع  أيوالدشاعر كون بعض ىذه الدتغتَات خفية الرغبات والتصرفات والاتجاىات والديولات و 

 لرموعة من النتائج الدتعلقة بالرضا الوظيفي: أليقد توصلوا  أنهم ألاوجهات نظر الباحثتُ  أراءتعدد 

 .من غتَ الدمكن تجاىل دراسة سلوك العاملتُ ومدي رضاىم الوظيفي 
 ن يتم في ضوء الدوقف الكلي لسلوك الفرد.الدشاعر الشخصية لغب أ إدراك 
 الحاجات والرغبات الناتجة عن الوظيفة. عإشبا الوظيفي حالة من القناعة والقبول عن  أرضا 
 قة والولاء والانتماء لو.بيئة العمل والشعور بالثو  الفرد مع العمل نفسو الرضا ىو تفاعل 

 .260-259، ص2005، الأدراندار الديسر للنشر والتوزيع والطباعة،  ،"المؤسسات التعليمية إدارةالسلوك التنظيمي في "فاروق عبد فليو،  (1)
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 أىمية الرضا الوظيفيثانيا: 

عوائد  أىميعتبر العنصر البشري ركيزة تواجد الدنظمة، ولذذا يعد الاىتمام بالرضا الوظيفي للعاملتُ كونو من      
  (1) الرضا الوظيفي فيما يلي: ألعيةبشكل عام ولؽكن حصر  ومرد وديتها لدنظمةا الأفراد

والحياة ذات معتٍ معدل دوران العمل وتخفيض نسبة الغياب ورفع معنويات العاملتُ  وتقليل اإننتاجيةزيادة      
 .الأفرادلدي 

 الاىتمام بالرضا الوظيفي وىي على النحو التالي: إلىتدعوا  أسبابىناك عدة      

 ارتفاع درجة الطموح لدى العاملتُ في الدنظمات الدختلفة. إلىن ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي أ 
 رضا  أكثررضا عن وقت فراغو وخاصة مع عائلتو، وكذلك  أكثرن الفرد ذو درجات الرضا الدرتفع يكون أ

 عن الحياة بصفة عامة.
 رضا عن عملهم يكونون اقل عرضة لحوادث العمل. أكثرن العاملتُ أ 

درجة عالية من الرضا في العمل، فكلما كان ىناك  واإننتاجيةىناك علاقة وثيقة ما بتُ الرضا الوظيفي      
 .اإننتاجذلك لزيادة  أدىالوظيفي 

 الأفراد، فمن طريقة دراستو تتعرف على مشاعر للإدارةكبتَة بالنسبة   ألعيةدراسة الرضا الوظيفي ذو      
جوانب القصور ولزاولة ، ويتم من خلال ذلك التعرف على اإنداريةواتجاىاتهم الدتعددة لضو لستلف جوانب العملية 

معرفة الدشكلات التي تهم العمال لوضع الحلول الدناسبة التي تساعد الدنظمة على  أيضاعلاجها وتفاديها، ويتم 
 .اإننتاجيةالتقدم وزيادة 

عند  وأخرىتظل موضعا للبحث والدراسة بتُ الفتًة  أنويعد الرضا الوظيفي من الدوضوعات التي ينبغي      
متعددة فما يرضي عنو الفرد حاليا  لأسبابفي العمل وذلك  اإنداريبالتطوير والدهتمتُ  اإنداراتفي القادة ومشر 

 رضا الفرد بالتغيتَ في مراحل حياتو. لتأثرا وأيضاقد لا يرضيو مستقبلا، 

العاملتُ  للأفرادوالاستقرار النفسي والفكري والوظيفي  الأمنوالرضا الوظيفي احد العناصر الدهمة في تحقيق      
 وىكذا بدورىا تحافظ الدنظمة على بقائها واستمرارىا. اإنداريةبمختلف الدستويات 

 .262ق ذكره، صبفاروق عبد فليو، مرجع س (1)
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  (1) لب الثاني: عناصر وعوامل الرضا الوظيفيالمط

ومدي ارتياحهم وسعادتهم في العمل على  أعمالذمالاتجاىات النفسية للعاملتُ اتجاه  لؽثل الرضا عن العمل     
، وفرص والدرؤوستُوسياسات الدنظمة والرؤساء والزملاء  الأجرفي العمل مثل  أساسيةبالنسبة لعناصر  الأخص

 والعوامل.النمو والتًقية وفرص تحقيق الذات وغتَىا من العناصر 

 أولا: عناصر الرضا الوظيفي

 العناصر الدكونة والدختلفة للرضا الوظيفي نذكر منها: أىمللرضا الوظيفي ومن  ىناك عدة عناصر مكونة     

 الأجر: 

لؽنح فقط  ألظاالسعادة  أوالرضا  لا يسببللحاجات الدنيا، وان توفتَه  إشباعبمثابة مصدر  الأجريعتبر       
لا لؽثل عنصرا ىاما من  الأجرن مضمون ىذا القول ىو أن تستحوذ على الفرد، و الدشاعر الاستياء من أ

 للعيش. الأساسيةالاحتياجات  أىميوفر  الأجرفي لرتمع يتوفر للعاملتُ فيو مستوى  اإنشباععناصر 

 مستوى العمل : 

على رضاه عن عملو،  التأثتَ الفرد في عملو تلعب دورا ىاما في الدهام التي يؤديهان طبيعة وتكوين رغم أ     
ن الاىتمام بدراسة اثر المحتوى العمل على الرضا يعتبر حديثا نسبيا، فالدتغتَات الدتصلة بمحتوى العمل أ ألا

 التي يوفرىا ولظو الذي يتيحو الفرد اإنلصازالعمل، وفرص  أنشطةمثلا الدسؤولية التي لػتويها العمل، وطبيعة 
 ىم ىذه الدتغتَات ىي:الرضا وا تدثل الدتغتَات الدسببة لدشاعر الآخرينتقدير  أيضا

 :و لؽكن القول بصفة عامة انو كلما كانت درجة تنوع العمل عالية كلما قل تكرارىا  درجة تنوع مهام العمل
 زاد الرضا عن العمل والعكس.

 :فتحقيق الفرد لدستوى أداء يقل عن مستوى طموحو يشتَ لديو  خيرات النجاح والفشل في العمل
اإنحساس بالفشل، وتحقيقو لدستوى أداء يقل عن مستوى طموحو أو يعادلو، يشتَ لديو اإنحساس بالنجاح 

 واثر ختَات النجاح والفشل على الرضا عن العمل تتوقف على درجة تقديره واعتزازه بذاتو
 

 .96، ص 2009، نالأردللنشر والتوزيع،  أسامةدار ، "الحديثة الإداريةي والنظريات السلوك التنظيم"سامر جلده،  (1)
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 أدائوفي درجة السيطرة الذاتية التي تتيحها للفرد في  الأعمالتتفاوت  ة الذاتية المتاحة الفرد:ر درجة السيط 
العمل واختيار السرعة التي تؤدي بها  أداءن تفتًض ىنا انو كلما زادة الحرية في اختيار طرق ل، ولؽكن أللعم

بما  الأداءزيادة الحرية في ىذا المجال تتيح لو تكييف  أنالعمل زاد رضاه عن العمل وتدل الشواىد على 
 (1) العمل. تأديةيتناسب مع قدراتو ولظطو الخاص في 

 :حاجة تحقيق الذات. إشباعاستخدام الفرد لقدراتو لؽثل  إن استغلال الفرد لقدراتو.  
 :فرص الترقية  

التوقعات الفرد عن الفرص التًقية،  أولأثر فرص التًقية على الرضا عن العمل ىو طموح  ن العامل المحددأ     
التوقعان التًقية لديو اكبر لشا ىو متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل والعكس، ولؽكن  أوفكلما كان طموح الفرد 

حصول فرد كان توقعو للتًقية كبتَا لػدث لو  توقعوالفعلية على الرضا تتوقف على مدى  التًقيةان اثر بالقول 
  استياء اكبر من حالو كون ىذه التًقية غتَ متوقعة.

 الأشراف نمط:  

لائهم لو ورضاىم ومشاعرىم فانو يكسب و  الدرؤوستُحيث انو بالدرجة التي بكون الددير حساسا لحاجات      
عن عملهم يتوقف على درجة  الأفرادالددير على الرضا  تأثتَن ولغب أن نورد تحفظا صغتَا ىنا وىو أ عن عملهم،

ويتوقف على الخصائص الشخصية للمرؤوستُ  الدرؤوستُالتي يعتمد عليها  اإنشباعسيطرتو على الحوافز ووسائل 
اتجاه مرؤوسيو على رضاىم عن  سلوك الددير تأثتَتزيد من  تحت سيطرتو التيوالحوافز  اإنشباع، فوسائل أنفسهم

العمل فالددير الذي يفاوض سلطات وحريات واسعة لدرؤوستُ يفضلون الاستقلالية في العمل ولؽتعون بقدرات 
يفضلون  لأفرادالددير الذي يفوض تلك الحريات الواسعة  أماعالية، تشيع احتياجاتهم وتحقيق رضاىم في العمل، 

  بقدرات منخفضة فهو لؼلف ارتباك وتوتر لدى مرؤوسيو ويشتَ بذلك استيائهم اتجاه العمل.الدسؤولية المحدودة 

 

 
  97-96ص ، بقاالدرجع الس (1)
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 :العمل الجماعي  

مصدر توفر لو، فتفاعل  أوتؤثر جماعات العمل على رضا الفرد بالقدر الذي لؽثل ىذه الجماعة مصدرة منفعة      
العامل  أوكانت جماعة العمل مصدر الرضا الفرد   إذا أماالفرد مع زملائو في العمل لػقق تبادل للمنافع بينو وبينهم 

اعتبر ذلك جماعة  لأىدافوصولو  أولحاجاتو  إشباعو أوعن عملو وكان تفاعل الفرد مع زملائو لؼلق توترا لديو 
في التفاعل مع جماعة العمل ن اثر جماعة العمل لو اثر قوي أ إلى باإنضافةملو، وىذا العمل مسببا لاستيائو من ع

  على درجة الرضا الكبتَ، فالدنافع ناتجة عن التفاعل مع جماعة العمل.

 :ساعات العمل 
نفرض انو بالقدر الذي توفر ساعات العمل حرية استخدام وقت الراحة وتزيد من ىذا الوقت،  أنلؽكننا       

بالقدر الذي يزيد بو الرضا عن العمل، وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع وقت الراحة والحرية استخدامو 
فإطالة وقت ، اإنجهادلى ساعات العمل ع تأثتَ إلى اإنشارةبالقدر الذي ينخفض بو الرضا عن العمل، وتجدر 

ن كلما زادت كثافة الجهد الدبذول في  فاض معنوي عن العمل ومن الطبيعي أوبالتالي الط اإنجهاد العمل يؤدي إلى
  وعلى درجة الاستياء اكبر. اإنجهادكل وحدة زمن كلما كان اثر وقت العمل على 

  :ظروف العمل المادية 

شغلت  ولقدالدادية على درجة تقبل الفرد بيئة العمل وبالتالي على رضاه عن العمل  تؤثر ظروف العمل     
 تأديتو أثناءوالحرارة، والتهوية والرطوبة، والضوضاء والنظافة ووضع الفرد  اإنضاءةمتغتَات ظروف العمل مثل 

 (1) .للعمل بأدائوالدهنة الدتصلة  وأمراضللعمل، 

 

 

 

 
 21-20، ص 2003، 1، طالأردندار قنديل للنشر والتوزيع، ، "ةالإنسانيوالعلاقات  الأفراد إدارة"لزمد الصتَفي،  (1)

 
. 
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 ل الرضا الوظيفيمثانيا: عوا
التي تناولت الرضا الوظيفي على انو يوجد مستوى عام للرضا ينعكس فيما يقرره  والأبحاثالدراسات  أثبتت     

عن عاما من عوامل رضا العمل تؤثر على  الأفرادمن رضا عن العمل الدختلف للعمل، وان درجة رضا  الأفراد
مؤثرة، وىذا ما نوضحو فيما  وأخرى، فهناك عدة عوامل منها عوامل مسالعة الأخرىدرجة الرضا عن العوامل 

  (1) يلي:
 العوامل المساىمة في الرضا الوظيفي: .1

 :وألعهان تساىم غالبا في الشعور بالرضا الوظيفي بعض العوامل التي لؽكن أن ىناك لؽكن القول أ     
 :عمل ينطوي على تحدى ذىني 

الوظائف لؼتبر القدرات ومهارات العاملتُ، ومن ثم يساىم في زيادة الرضا  أون مثل ىذا النوع من العمل أ      
ى عل تنطويالتي لا  الأعمال إلىمن العاملتُ الذين لؽيلون  الأخرالوظيفي لبعض العاملتُ وبالطبع ىناك البعض 

 أداءالفشل في  إلىعليها العمل قد تؤدي  ينطويالتي  التحدين زيادة درجة التحدي بل على الروتينية، كما أ
 العمل ومن ثم الشعور بعدم الرضا الوظيفي.

  المرتفع:الأجر  

مستويات عالية  إلىتؤدي  الأجرن مستويات عالية من والرضا الوظيفي حيث أ الأجرىناك علاقة طردية بتُ      
في الدنظمات يرغبون في الحصول علي اجر اكبر مقابل العمل  الأفراديلاحظ انو ليس جميع من الرضا، ولكن 

عند  بالرضا يشعرونو بذلك  يتأثرعمل ينطوي على مسؤوليات اكبر، ومن ثم فان رضاىم عن العمل  أو اإنضافي
الذي لػصلون عليو  الأجرن ، وبالرغم من أأطولالقيام بوظائف لا تنطوي على مسؤوليات اكبر وساعات عمل 

 من ىذه الوظائف اقل.

 

 

 
 .100سامر جلده، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 :الترقيات  

ن التًقية تنطوي على في الشعور بالرضا الوظيفي، حيث أ تساىم التًقيات التي تتم وفقا انظم عادلة بالدنظمة     
 أومعنوية  أوالفرد الذاتي بجدارتو سواء كانت مؤشرات مادية  بإحساستتعلق  التيعدد من مؤشرات القيم 

تساىم في زيادة الشعور  حتىالعاملتُ  إندراكن تكون عادلة وفقا أن نظم التًقية لغب اجتماعية، ويلاحظ أ
الدطلقة في  الأقدميةن ىناك البعض الذي يفضل نظام ، حيث أيلاحظ الاختلافات الفردية بالرضا الوظيفي، كما

  الوظيفي. للأداءنظام التًقية وفقا  الأخرالتًقية، بينما يفضل البعض 

 الآخرين الأفراد:  

مثل زملاء العمل، الرؤساء الدرؤوستُ، في الرضا الوظيفي للفرد في  الآخرينن يساىم ليس من الدفاجئة أ     
  متعاونتُ كلما ساعد ذلك على زيادة الرضا الوظيفي للموظف. الأفرادالدنظمة، حيث كلما كان ىؤلاء 

 (1) العوامل المحددة الرضا الوظيفي: .2
البعض ويشتَ  بعضهاببتُ عدة عوامل الدرتبطة روح الدعنوية المحصلة نهائية للتفاعل  أولؽثل الرضا الوظيفي      

 منها:  الآتيةن الرضا الفرد عن العمل ىو ناتج التفاعل بتُ الدتغتَات أ إلىعديد من الكتاب 
  لزتوي العملخصائص و. 
 ظروف وشوط العمل. 
 نظم وفرص التًقية. 
 والرقابية والتغذية العكسية اإنشرافية الأنظمة. 
 خصائص جماعات العمل. 
 ونظم التحفيز الأجورالدفع وىيكل  أنظمة. 

 
 
 

 .101-100ص  ،الدرجع السابق (1)
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 مثل:  أخريعوامل  يضيفاك من وهن     

 عوامل ذاتية : 

 مثل العمر، الجنس، الدستوى التعليمي، الخبرة الدافعية. بالأفرادمتعلقة      

 عوامل تنظيمية : 

 العمل، مع الرؤساء والزملاء. وإجراءات أساليبلزتوى العمل عنو،      

 عوامل بيئية : 

 .، تقدير المجتمع ونظرتو للعملالدلؽغرافيمنها الانتماء الاجتماعي، الثقافي،      

 العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي: .3
يتعلق ن بعضها يتعلق بذاتية الفرد نفسو وبعضها ظيفتو حيث أو ولؽثل العوامل الدؤثرة على رضا الفرد عن      

من بتُ ىذه العوامل لصد عوامل شخصية بالتنظيم وقد اختلفت وجهات نظر الباحثتُ في تحديد ىذه العوامل و 
 (1)فيما يلي:  نوضحها والآنوعوامل تنظيمية وعوامل نظمية 

 :عوامل الشخصية 

طريق تحليل ، والتي لؽكن قياسها ومعرفتها عن أنفسهموىي عوامل تتعلق بقدرات ومهارات العاملتُ       
 السمات والخصائص الدميزة لجميع العاملتُ مثل العمر، درجة التعليم، الدركز الوظيفي لسنوات الخبرة وغتَىا.

 رضا عن العمل وغتَىا من ذلك نذكر: أكثرن بعض الجماعات ومع الدلاحظة أ     
 موعة العاملتُ في الوظائف رضا عن العمل من لر أكثروالدهنية الدتخصصة  اإنداريةن العاملتُ في الوظائف أ

 اليدوية.
  سنا يوجو عام اكبر رضا عن عملهم بالدقارنة مع صغتَ السن. الأكبرن الناس أ 
  رضا من ىم اقل خبرة. أكثررضا في العمل  أكثرالذين لديهم خبرة  الأفرادن أ 

 
 . 101ص  ،الدرجع السابق (1)
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 :العمر  

كلما زاد عمر الفرد كلما زادت درجة   أيبتُ العمر ودرجة الرضا الوظيفي،  إلغابيةتبتُ وجود علاقة ارتباطية      
 رضاه عن العمل.

لي لا ان طموحات الدوظف في بداية عمره تكون مرتفعة، وبالتيكون السبب في ذلك بما يكون في أ وقد     
والحاجات التي يشبعها في الواقع الفعلي للوظيفة، ويتسبب ذلك في عدم الرضا الوظيفي  لاتايقابلها في اغلب الح

واقعية وتنخفض درجة طموحات ويرضى بالواقع الفعلي، ويتًتب على  أكثرولكن مع تقدم العمر يصبح الفرد 
ة نظر خاصة لغب توفر بعض الشروط من وجه اإنلغابيذلك زيادة الرضا الوظيفي وكي يتحقق ىذا الارتباط 

      (1) وىي: 

 والدعنوي مثل الراتب والتقدم الوظيفي. إضافية في العمل زيادة في العائد الداديسنة يقابل كل  أن 
  في الوظيفة. الآخرينوالتقدير من قبل زيادة في القيمة التي لػصى بها العامل والتقدير الذاتي 
 العمل وطبيعة مهامو الدوكلة للموظف من حيث الدرونة والتناسب مع العمر الوظيفي. طبيعة 

 :درجة التعليم  

 إلىتعلما يكون اقل رضا عن العمل من العامل اقل تعلما ربما يرجع السبب في ذلك  الأكثرن العامل يبتُ أ     
بهم لػتلون وظائف لستلفة وىي بالعادة مرتفعة  الذين يقارن نفسو والأفرادتعلما مرتفعة،  الأكثرن طموحات الفرد أ

 ، وىدا قد لا لغده في عملو، وبالتالي تقل درجة رضاه، مقارنة بالعامل اقل تعلما.إداريا

 :المركز الوظيفي  

ة غالبا ما عفأصحاب الدراكز اإندارية الدرتف على الرضا الوظيفي، تأثتَبالنسبة للوظيفة التي يشغلها الفرد فيها      
 .اإنداريفي الدستوى  الأقليكون رضاىم اعلي من العاملتُ 

 عوامل تنظيمية:  

 علاقات وظيفية ترتبط بالوظيفة والدوظف.و  أوضاعوما يسود ىذا التنظيم من  ىي تلك الدتعلقة بالتنظيم ذاتو،     
 .359مصطفي لزمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 ومظاىر الرضا الوظيفي أنواعالمطلب الثالث: 
 أوو لضو زملاء العمل سي في البيئة العمل، سواء كان موجن الرضا الوظيفي ىو ذلك الشعور بالارتياح النفأ     

ىناك اختلافات في درجة الرضا الوظيفي خلال الحياة الوظيفية فانو  أيضا وبما انوظروف العمل،  أولزتوي العمل 
 عدة أنواع وفقا لعدة اعتبارات ومعايتَ. إلىلؽكن تقسيم الرضا 

 الرضا الوظيفي أنواع: أولا

   (1) :الآتيةوىدا وفق للمعايتَ  أنواعوعليو توجد عدة  والأوجو الأبعادالوظيفي متعدد الرضا      

 الرضا الوظيفي باعتباره شموليتو: أنواع .1

 التالية: الأنواعوفق ىذا الدعيار لصد       

  ويتعلق بالجوانب )الذاتية( للموظف مثل الاعتًاف والتقدير، القبول، الشعور  الداخلي:الرضا الوظيفي
 والتعبتَ عن الذات. واإنلصازبالتمكن 

  الرضا الوظيفي الخارجي: ويتعلق بالجوانب الخارجية)البيئة( للموظف في لزيط العمل مثل الددير، زملاء
 العمل، طبيعة ولظط العمل.

 : الداخلية و الخارجية معا. الأبعادوىو لرمل الشعور بالرضا الوظيفي اتجاه  الرضا الكلي العام 
 الرضا الوظيفي باعتبار زمنو: أنواع .2

 التالية:  الأنواعوفق ىذا الدعيار تندرج ضمنو       
 :الرضا الوظيفي المتوقع 

ن ما يبذلو من جهد كان متوقع أ  إذاالوظيفي،  الأداءويشمل )بو الفرد( الدوظف بهذا النوع من خلال عملية      
 يتناسب مع ىدف الدهام.

 :الرضا الوظيفي الفعلي 

يشعر الدوظف بهذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا الوظيفي الدتوقع، عندما لػقق الذدف فيشعر حينها       
 بالرضا الوظيفي.

 .45، ص2011، نالأرددار الدستَة للنشر والتوزيع، ، "السلوك التنظيمي"زاىر لزمد ديري،  (1)
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 نوعتُ لعا: أو من يصنف الرضا الوظيفي إلى قسمتُ وىناك     
 :الرضا الكلي 

 درجة الرضا الأقصىلؽثل الرضا الدوظف عن جميع الجوانب ومكونات العمل، وىذا يكون الدوظف قد وصل       
التي سبق ذكرىا، لان ىذا يتوقف عناصر الرضا عمل كل ن تتوافر في ىذا العن عمليو، ولكن ليس من الضروري أ

ن لػدد لتالي الدوظف وحده من يستطيع أعلى طبيعة الدوظف نفسو، فهو ربما لا يعتبر جميع تلك العناصر مهمة وبا
 تلك العناصر التي تتوافق معو.

 :الرضا الجزئي  

صل درجة رضا  ومكونات العمل، وىناك يكون الدوظف قد و  أجزاءلؽثل شعور الفرد الوجداني عن بعض      
 . أعمالوربما لازال الاستياء موجودا لكن لازال يؤدي  أوكافية عن بعض جوانب العمل وبالتالي اكتفي بها 

 ثانيا: مظاىر الرضا الوظيفي

على  إلغابيبشكل  تأثر أنها ألاىناك مظاىر عديدة للرضا الوظيفي، ىذه الدظاىر مع اختلافها وتعددىا      
ىذه  إيضاحويتم  الأداءعن العمل فذلك لغعلو شخصا قادرا على  يرضىالعمل والدعدلات، فالعامل عندما 

  (1) :ما يليالدظاىر في 

  :الأداءزيادة معدل  .1
، فهناك معدلات الكمية وموجبها يتم تحديد كمية معنية من وحدات الخدمات التي لغب أنواع الأداءلدعدل      

، وىناك الأداءتدل على بتُ كمية العمل الدنتج والزمن الدرتبط بهذا  أنها أيتنتج خلال فتًة زمنية لزددة،  أن
، وىناك معدلات  واإنتقانمستوى معتُ من الجودة والدقة  إلىالفرد  إنتاج الدعدلات نوعية وتعتٍ وجوب وصول

عدد معتُ من  إلىالفرد  إنتاجن يصل وجبو أبم إذكمية ونوعية وىذا الدعدل ىو مزيج من النوعتُ السابقتُ 
أن ىناك اتجاه يرى  اإنداريوقد حدد الفكر  واإنتقانالوحدات خلال فتًة زمنية لزددة وبمستوى معتُ من الجودة 

  الرضا. إلىيؤدي  الأداءن ، وىناك أخر يرى أالأداءزيادة  إلىن الرضا الدرتفع عن العمل يؤدي أ
 

 .41،ص2011دار الوفاء  لدنيا لطباعة والنشر والتوزيع، مصر،  ،"الرضا الوظيفي للعاملين"فايزة لزمد رجب بهنسي،  (1)
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 زيادة معدل الحضور: .2
عالية، ولكن  ن العمل واإننتاجية ليست مؤكدة بدرجةالرضا ع العلاقة بتُ نأ إلى وتشتَ بعض الدراسات      

العمل،  إلىمعدل مرتفع للحضور  إلىن الرضا الدرتفع عن العمل يؤدي أ إلىوالدراسات تشتَ  الأبحاثبعض 
خر لؽكن القول انو كلما زادت درجة رضا العاملتُ عن العمل كلما قلت نسبة الغياب وزاد معدل وبشكل أ

ن وربما كان السبب في ذلك أ إجبارياالحضور ليس  أوعقاب عن الغياب  لا يوجدكان   إذاالحضور وخاصة 
الرضا عنو  أومثل الحب العمل  إلغابيةكانت لديو توابع ىذا السلوك   فإذاالحضور عن العمل لؽثل سلوكا معينا، 

العمل لان حضوره يتبعو حصولو على  إلىيكون لديو رغبة في تكرار الحضور  أوسوف يكرر العامل ذلك السلوك 
غتَ راضي عن العمل وبالتالي  أول غتَ سعيد كان العام  إذا أماوىو كونو سعيدا في جو العمل،  إجابيشيء 

  العمل تتبعو عواقب سلبية. إلىفحضوره 
 الرضا العام عن العمل:  .3

ن ىناك انعكاسات للرضا عن العمل أ أييعتبر الرضا عن العمل احد الدؤثرات المحددة للرضا العام عن الحياة،      
وجود علاقة طردية بتُ الدتغتَين، وان متغتَ الرضا عن العمل  إلىالتجريبية تشتَ  والأدلةعلى الرضا العام عن الحياة 

احد مكونات الرضا العام عن الحياة، ولبيان طبيعة العلاقة بتُ الرضا عن العمل والرضا عم الحياة،  اعتبارهلؽكن 
 يتأثرالرضا العام عن الحياة كما  ن الرضا عن العمل يؤثر فية تبادلية بتُ الدتغتَين، بمعتٍ ألؽكن افتًاض وجود علاق

، وينبغي التمييز بتُ الرضا العام عن الحياة وبتُ الرضا الذي يكون مصدره العمل، وذلك الذي يكون أيضابو 
الرضا عن  تأثتَن أ ألامتبادلة بتُ الدتغتَين،  تأثتَن ىناك علاقة في الحياة، ورغم افتًاض أ الأخرىمصدره الخبرات 
 الرضا العام عن الحياة في الرضا عن العمل. تأثتَالعام عن الحياة قد لا يتعادل بالضرورة مع العمل في الرضا 

 واإننتاجيةمن وجود علاقة مباشرة بتُ الرضا عن العمل  التأكدفي حال عدم  حتىولشا سبق لؽكن القول      
مثل معدل الغياب والتفاىم مع العاملتُ وقلة الدشكلات الاجتماعية  أخرىعلى عناصر  تأثتَفالرضا عن العمل لو 
ذي نظرة لزببة ومتفائلة  أفضلالفرد وكذلك يساعد على خلق لرتمع  إنتاجيةعلى  بأخر أولشا ينعكس بشكل 

 (1) للحياة.

 

 

 . 42 ص ،الدرجع السابق (1)
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  (1) ونذكر منها:الرضا الوظيفي  تدعي بمظاىر عدم أخرىلذذا الدظاىر ىناك مظاىر  باإنضافة     
  :التغيب عن العمل 

للعمل الذي  أرباكوما يتًتب عليو من  إنذار قباسالعمل الدوكل بو العامل بدون  أداءويقصد بو التخلف عن      
عدم ملائمة قدراتو  أماتغيب العامل عن عمليو  إلىوىناك عوامل كثتَة تؤدي  في المجال لعمل، اإننتاجيةيؤثر على 

 أوعجز و عدم ملائمة الدهارات العامل مع متطلبات العمل  أوالعامل بالدرض  إصابة أوالجسمية مع نوع العمل 
عن العمل بدوره على ، ويؤثر التغيب الدفقودة سوء بيئة العمل بالنسبة للعامل أوسوء معاملة الرؤساء والزملاء 

العامل  أراءالدظاىر عدم الرضا عن العمل والذي بدوره يؤثر على   ساعات العمل، فالتغيب لؽثل مظهرا من
 .وإنتاجية

 :سوء التوافق المهني  

وىو احد الدشكلات التي تؤثر بالسلب ن سوء التوافق الدهتٍ يعد من الدظاىر الخاصة بعدم الرضا الوظيفي أ     
 إلى، فالعمل عندما يتعرض لسوء التوافق الدهتٍ فذلك يعرضو اإننتاجعلى العمل وذلك بدوره يؤثر على 

ليو، وذلك يؤثر على معدل التي توكل أ والأعماللدهامو  أدائواللامبالاة وسوء العلاقات وبذلك يؤثر بدوره على 
 .إنتاجية

 المهنية:  والأمراضالعمل  إصابات 

كثتَة   أضراراتسبب للعامل  أنهاالعمل من الدشكلات الذامة التي تعيق التقدم الصناعي، حيث  إصاباتنعد      
تعطلو عن العمل، وما يتًتب على ذلك من مشكلات مثل  أوعجزه  إلىتشوه يودي  أو بإعاقة اإنصابةمثل 

عملو،  أثناءالعامل الدهنية مثل تهاون  والأمراضالعمل  إصابات إلىترك العمل، وىناك عوامل كثتَة تؤدي 
وعدم ملائمة ظروف العمل وعدم توفر  الأمن إجراء بإتباعلعملو وعدم التزامو  تأديتو أثناءواستهتار العامل 

 الوقاية الدهنية وكل ذلك قد يكون مرجعو عدم الرضا عن العمل.

 
 

 .42، مرجع سبق ذكره، صفايزة لزمد رجب بهنسي (1)

 



 الفصل الأول:                                                              مدخل إلى الرضا الوظيفي
 

19 

 

 المبحث الثاني: قياس الرضا الوظيفي
ليها يعتبر فان القدرة علي معرفتها والوصول أن الرضا الوظيفي لؽثل مشاعر وأحاسيس غتَ لزسوسة، بما أ     

عملية ليست سهلة، ولقد استفادة مقاييس الرضا الوظيفي من التقدم الذي حدث في لرال علم النفس من حيث 
وتقنياتو لدراسة الشخصية والاتجاىات وغتَىا من الجوانب النفسية وىناك طرق ومقاييس لستلفة لقياس  أدواتو

 الرضا الوظيفي، حيث ىذه الطرق تختلف من مدى فاعليتها على ما توفره من الدقة والشمولية.
 : طرق قياس الرضا الوظيفي الأول المطلب

مؤشر على وجود مستوى معتُ مقبول من الرضا عن العمل ويفيد  أودلالة  إعطاءنعتٍ بقياس الرضا الوظيفي      
في عملية رسم السياسات بغرض تنمية الرضا الوظيفي للعاملتُ وعليو فقد كان تطوير قياس الرضا الوظيفي ىدفا 

ية، وىناك طرق الدديرين فهم يهتمون بقياسو باعتباره مؤشرا للكفاءة التنظيم أماجوىريا لبحوث العلوم السلوكية، 
  (1) عدة تستعمل لقياس الرضا الوظيفي ونذكر منها:

 :أعمالهمقياس الاتجاىات النفسية للعاملين تجاه  .1
 ولدعرفتها يتم استخدام الاتجاىات التالية:     

  الشامل: الأحاديالتصنيف 

 تبدأتتًاوح بتُ خمسة درجات،  والاستجاباتلسؤال معتُ من قبل الدوظفتُ،  استجابات إعطاءويشمل       
حيث يتم  تسجيل النقاط التجميعية،الدهم يسمي بنظام  الأسلوبعدم الرضا بالشدة، وىذا  إلىب: راضي تداما 

 في العمل. الأساسيةسؤال الدوظف عن مشاعره تجاه العوامل 

  أوبنعم  اإنجابةنت راض عن العمل؟، وتكون ىل أ :كتاليحيث يمكن سؤال العاملين سؤالا معدلا 
 : ما مدى رضاؤك عن العمل؟.كتالي أخرىلا وقد يطرح بطريقة 

 
 غتَ راضي بالدرة غتَ راضي متوسط الرضا راضي راضي تداما 

 1 3 4 5 2 العمال
 

 اإنسلاميةمذكرة تندرج ضمن  متطلبات شهادات الداجيستً، الجامعة ، "المختلفة راتاالإدالرضا الوظيفي لدى موظفي "ىبة سلامة سالم غواش،  (1)
 .3،ص2008،الأعمال إدارةغزة ، فلسطتُ،كلية التجارة قسم 
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 مؤشر الوصف الوظيفي:  أداء 

لسميث وزملائو، حيث تتكون من خمس خانات فرعية  الأداةيتم قياس الرضا الوظيفي باستعمال ىذه      
خاصا بالرضا الوظيفي، وىده الدقاييس الفرعية تخص كلا من الرئيس والعمل والراتب والتًقية وعلاقة الزملاء في 

 الدداخل لقياس الرضا الوظيفي. أشهرالعمل، وتعد ىذه من الاستبيانات ذات الدقاييس الدقننة وىي من 

 MSQ) Minnesota) مقياس مينيسوتا : 

وىو مقياس شائع الاستخدام، حيث يعبر الفرد في ىذه القياس عن مدى رضاه عن النواحي الدتعلقة بالعمل      
الدرتبطة  الأضرار أو)ىي الفوائد  ألعيةالدقاييس الوصيفة  أكثرواحدا  رصة التًقية، ويعبر رضاء العاملتُوف الأجرمثل 

 (.ماليةقيم  إلىببرنامج الدوارد البشرية والتي لم يتم تحويلها  مباشرة

 الهامة:  الأحداث أسلوب .2
 اإنحساسلديهم التي خلقت  البارزة الدتعلقة بالعمل الأحداثل العاملتُ عن الرضا عن العمل بسؤا يتم قياس     

 (1) عدم الرضا عن العمل. أوبالرضا 
  بيانات مسح الاتجاىات: .3

البشرية ويعد ضمن  الدوارديرتبطان ببعض برامج الرضا الوظيفي للعاملتُ بالتغيب ومعدل الدوران اللذان  يرتبط     
تحليل ظواىر العمل الدتعلقة بتبيان الدشاعر التي لػملها الدوظف تجاه العمل، وبتحليل مثل ىذه الدؤشرات لؽكن 

  حد ما على درجة رضا العاملتُ. إلىالحكم 
 زام التنظيمي: طريقة قياس الالت .4

وىي من الطرق الذامة التي تساعد على فهم دافعية العاملتُ وغالبا ما ترتبط الدستويات الدرتفعة للالتزام      
) ونعتٍ بالالتزام التنظيمي مدى الولاء تجاه الدنظمة ككل واحتًام والأداء للإنتاجيةالتنظيمي الدستويات الدرتفعة 

  واعتزازه بالعمل فيو(.الفرد لانتمائو للمنظمة 

 
 

 .3 ص ،الدرجع السابق (1)
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 (1)  :ونذكر طرق أخرى لقياس الرضا الوظيفي     
  بيانات مسح المناخ: .5

تعد أكثر عمومية تركز على لرموعة من القضايا الدتصلة بمكان العمل والعوامل البيئية الدافعية والدعيقة ويقصد      
 في مناخ العمل مثل الاختلاف في الاتصالات والانفتاح والثقة.بمسح الدناخ ىو الكشف عن التغيتَ 

  أسلوب المقابلة: إتباع .6
بسؤال العمال مباشرة عن مدى رضاىم أو عدمو، كذلك استخدام الدلاحظة الدباشرة لسلوكيات الدوظفتُ      
لؼفي الدوظف مشاعره الحقيقة  أنو من الوارد أن إذبفائدتها طلها بالصورة الدطلوبة،  تأتيأن ىذه الطريقة لا  الآن
 .وظيفتيوتجاه 

  تكملة الجمل: .7
الحالة أن طبيعة الدضمون ، ويفتًض في مثل تلك إكمالذاحيث تقدم جملة ناقصة للمبحوث ويطلب من      

الذي تستكمل بو الجملة سيعكس رضاه عن عملو، مثل: أن عملي...........)قد يكتب العامل أنو لشل أو 
 لشتع أو مسلي(.

  :الأسئلةاستخدام قائمة  .8
حيث أن ىذه القائمة تحتوى على أسئلة عن عوامل مثل طبيعة أو نوع العمل، ساعات العمل، ظروف      

 وزملاء العمل وغتَىا.  الأشراف، الأجر التعبتَ، حرية اإندارةالعمل، التًقية، اتجاىات 
 

 لورضا الوظيفي والبرامج الداعمة كيفية حدوث ال المطلب الثاني:
التي تسطرىا  الاقتصادية والأىدافالتوازن بتُ الدوارد البشرية  إلىتسعي الدنظمات في الوقت الحالي للوصول      

 الأىدافتحقيق  إلىمشاكل، بينما حدوث التوازن يؤدي  إلىلان كل خلل في ىذه الدعادلة سوف يؤدي 
 معينة ونتائج معينة. لأىدافول والدصالح، فالفرد والدنظمة كلالعا يعملان بغية الوص والأغراض

 
 
 
 

 . 4ص ،مرجع سبق ذكره ،ىبة سلامة سالم غواش (1)
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 (1) أولا: كيفية حدوث الرضا الوظيفي.
سيحقق لذم  الأداءأن  لاعتقادىم وظائفهممعينة، وينشطون في  أىداف إلىلكي يصلوا  الأفراديعمل 

رضا عما ىم عليو، وحتُ نظرنا للرضا كنتيجة للكشف عن  أكثرسيجعلهم  إياىافان بلوغهم ومن ثم  الأىداف
عن حدوثو والرضا لػدث نتيجة نسق من التفاعلات ىي   مسؤوليةالكيفية التي نتحقق والعوامل التي تسبقو تعد 

  كما يلي:
 .إتاحة اإنشباعمصادر ىذا  أكثر، ويعد العمل إشباعها إلىلكل فرد حاجات يريد أن يسعى  الحاجات: .1
تلك الحاجات  إشباعتولد الحاجات قدرا من الدافعية تحث الفرد على التوجو لضو الدصادر الدتوقع  الدافعية: .2

 من خلالذا.
 إلىوسيلة  الأداءنشط للفرد وبوجو خاص في عملو، اعتقادا منو أن ىذا  أداء إلىتتحول الدافعية  :الأداء .3

 حاجات الفرد. إشباع
 حاجات الفرد. إلىالفعال  الأداءيؤدي : الإشباع .4
في عملو لغعلو راضيا عن العمل باعتباره  الكف الأداءمن خلال  اإنشباعأن بلوغ الفرد مرحلة  الرضا: .5

 حاجاتو. إشباعالوسيلة التي يتستٌ من خلالو 
  (2) ثانيا: البرامج الداعمة:

الرضا الوظيفي،  نمالمحافظة على الدستوى الدطلوب  إلىلرموعة من البرامج التي تهدف  الآنسوف نعرض      
للعاملتُ بالدنظمات بما لػافظ على  اإننسانيفي السلوك  التأثتَحيث أن ىناك لرموعة من البرامج تستهدف 

 تلك الدنظمات ومن أىم ىذه البرامج ما يلي: أىدافمستوى الدطلوب من درجة رضاىم ويدفعهم باتجاه تحقيق 
  صيانة القوى العاملة: برامج .1

 إلى باإنضافةالتي تستهدف عدم تأكل مهارات وخبرات العاملتُ  اإنجراءاتتتمثل تلك البرامج في لرموعة      
ت الخاصة بالتدريب وتنمية الدهارا والابتكار، ومن أمثلو تلك البرامج، البرامج اإنبداعتطوير قابليتهم لأغراض 

 والحوافز. الأجورالنظر في سياسات  بإعادةوكذا البرامج الخاصة  اإنبداعية
 
 

  .281-276أحمد بن سعيد بن سالم ميلكان الدشيخي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .37مد الصتَفي، مرجع سبق ذكره،صلز (2)
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  برامج تحسين بيئة وظروف العمل: .2
 (1) تالية: اإنجراءاتعادة على  البرنامجويشتمل ذلك      

 ولأثاثوالتهوية والرطوبة  اإنضاءة ثعمل نظيف ومرتب من حي تهيئة مكان. 
  النظر في ساعات العمل، وذلك من خلال  إعادةوذلك عن طريق  واإنرىاقمعالجة حالات التعب

الراحة وتحديد النشاط  إلىالعاملتُ  الاعتماد على مبدأ حاجة إلىالتقليدية واللجوء  ألظاطالابتعاد عن 
 العمل. أسبوعاستخدام ساعات العمل الدرنة أو  إلىفقد تلجأ الدنظمة مثلا 

  أو التوسع الوظيفي. اإنثراءبرامج  إلىوذلك من خلال اللجوء  الأعمالتقليل من رقابة 
 الدزعجة. الأصواتعدات التي تصدر عنها والد الآلاتعن طريق عزل  تقليل مصادر الضوضاء وذلك 

  برامج الرفاىية الاجتماعية: .3
وذلك من خلال زيادة الاىتمام بالحوافز الدعنوية ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي ودار الحضانة وتوفتَ      

وغتَىا سوف تدفع العاملتُ لضو  اإنجراءاتمرلػة للمواصلات وبناءات سكنية لشيزة للعاملتُ، فهذه وسائل 
 عدد من العاملتُ. لأكبروشاملة  ومستمرةخاصة عندما تكون مطلوبة  الأفضل الأداء

  والسلامة المهنية: الأمن برامج .4
الخطتَة والدعرضة لكثتَ من الحوادث ويتم تصميم  الأعمالالصناعية ذات  الدنظماتوىذه البرامج تكون في      

 ىذه البرامج وفقا للخطوات التالية:
 ن أ أمانتائج الخطوة" تجزئة العمل" لؽننا تحديد ومعرفة مصادر الخطر والتي  : فيتحديد مصدر الخطر

 تكون:
 بيئة العمل الدادية وظروفها 
 بيئة العمل النفسية والاجتماعي 
  ضعف تدربو. أوضعف قدراتو و  خبرتهاالفرد نفسو كضعف مستوى 
  :منذ بدايتو حتى نهايتو.ويقصد بتجزئة العمل ىنا دراسة وتحليل كل عمل على حدة تجزئة العمل 

 برامج رعاية صحية. .5
 برامج فرق العمل المدارة ذاتيا. .6
 

 . 281-278ص  أحمد بن سعيد بن سالم ميلكان الدشيخي، مرجع سبق ذكره، (1)
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 المطلب الثالث: اثأر ونتائج الرضا الوظيفي وإرشادات تحسينو.

، فان ىناك عددا من الأعلى اإننتاجيةتشجيع  إلىيقود  الرضا الوظيفي قد لا أنعلى الرغم لشا يظهر من      
ترتبط بالطفاض دوران العمل وتقليل ظاىرة التغيب،  لأفرادل إلغابيةلػققها، فالاتجاىات  والتيى الأخر  اإنلغابيات

الطفض رضاىم الوظيفي، بسبب قدراتهم  إذابوجو خاص لضو ارتفاع الدوران الدذكور  العاليمن ذوى  الأفرادولؽيل 
وكذلك تختلف فرص بديلة لعملهم، وللرضا الوظيفي نتائج عديدة تعود على الفرد والدنظمة ككل  ادإلغعلى 

إلى الذي يقود  الأمر، فهناك عاملتُ ذو رضا مرتفع وعاملتُ ذو رضا منخفض، لأخردرجات الرضا من عامل 
 لتحسينو. وإجراءات إرشادات وضع

  (1) الرضا الوظيفي: أثار أولا

 أنواعها الرضا الوظيفي لزل الاىتمام الكثتَ من الباحثتُ والعلماء، خصوصا الددراء في الدنظمات بشتىيعتبر      
 اثأرالكلى للمنظمة، وللرضا الوظيفي عدة  الأداءيؤثر مباشرة على  لأنوفهم يركزون ويهتمون بالرضا الوظيفي 

 يلي: فيما الآثاروحصر ىذه 

 الرضا على الدوران الوظيفي )ترك العمل(: اثأر .1
ظ الرضا الوظيفي الدرتفع ظف يؤدي إلى دوران منخفض، وىل لػتفبمعتٍ ىل الرضا الوظيفي العالي للمو       

عدم رضا وظيفي ملحوظ فمن كان ىناك  إذا أخرىبالطفاض في الدوران ولكنو يساعد على ذلك، ومن جهة 
الدوران، ويرتبط الرضا الوظيفي بالدوران الوظيفي علاقة سلبية غالبا، لكن ىذه  ن يكون ىناك ارتفاع فيالدرجح أ

 من العلاقة الدوجودة بتُ الرضا الوظيفي والتغيب. أقوىالعلاقة التبادلية 
 تلعب دورا ىاما في العلاقة بتُ الرضا والدوران الوظيفي: أخرىوىناك عوامل      
 خر وبالتالي يستمرون في الدنظمة بغض النظر عن مكان أ أييعملون في  أنفسهملا يتخيلون  الأشخاص

 شعورىم بعدم الرضا.
 
 

 .18، صة سلامة سالم غواش، مرجع سبق ذكرهىب (1)
 



 الفصل الأول:                                                              مدخل إلى الرضا الوظيفي
 

25 

 

  َأجمالاعلى ما يرام في الاقتصاد، والطفاض في معدل البطالة  الأموروكذلك عامل الاقتصاد، فعندما تسيت 
، حتى أخرىفي منظمات  أفضلفرص  إلىسيتطلعون  الأفراد نالوظيفي )ترك(، لأادة في الدوران سيكون ىناك زي

كان   إذا أخرىومن جهة  أفضلخر كانت الفرص في مكان أ  إذاك العمل كانوا راضتُ ستَعب الكثتَ منهم بتً   إذا
 من الصعب الحصول على وظيفية، فان الدوظفتُ غتَ الراضتُ سيبقون في عملهم.

  سوق العمل  ظروفمثل  أيضاتحكم العلاقة بتُ الدوران الوظيفي والرضا الوظيفي  التي الأخرىومن العوامل
 إلىوالتوقعات حول فرص العمل الدتعددة والدادة التي يقضيها الدوظف في الدنظمة منذ التثبيت بعد فتًة الاختيار 

 وقت التسريح من الوظيفة.
  الرضا على التغيب: أثيرت .2

وعندما يكون ىناك علاقة ارتكازية بتُ الرضا والتغيب، عندما يكون الرضا عاليا يتجو الغياب لضو الالطفاض      
 (1) مع الرضا. الأخرىالرضا منخفضا يصبح الغياب مرتفعا ومع ذلك مثل العلاقات 

 (2) انخفاض الرضا الوظيفي: اثأر .3
وكذا على معدل دوران العمالة وتتنوع  الأداءسلبية على  الآثارعندما تنخفض درجة رضا الفرد يؤدي ذلك      
 : ما يليالسلبية لتشمل  الآثارىذه 

  فاعل مثمر. أداءالوظيفة لكن دون  أوالاستمرار في خدمة 
  والاجتماعيالفردي  الأداءمعاكس يؤثر سلبا على فاعلية  أوالاستمرار في العمل لكن بسلوك سلبي. 
 رفع معدل الدوران. ترك العمل لشا يساىم في 

 
 
 
 
 
 
 

 .19-18ص  ،الدرجع السابق (1)
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 ثانيا: نتائج الرضا الوظيفي
 (1) اعتمادا على ما درست فان الرضا الوظيفي لديو النتائج التالية:

 قصار جهدىم وقدراتهم،تُ لالعام الأفرادبذل  .1
 الاطمئنان والسعادة والارتياح النفسي، .2
 ،اإنلصازمعدلات كبتَة من  والتفاني في العمل وتحقيق اإنخلاص .3
 غياب تضارب الدصالح، .4
 ،الشكاويوالاحتجاجات وتقليل  اإنضراباتتفادي  .5
 تحقيق النجاح والذات والرضا العام عن الحياة، .6
 الثقة والاحتًام الدتبادل بتُ العاملتُ، .7
 الدهنة، أخلاقيات .8
 دماج وتكييف العمال داخل الدنظمةان .9

 بتُ العاملتُ،حسن الدعاملة والتعاون والانسجام  .11
 تحقيق أىداف وطموحات الفرد في النمو وأىداف الدنظمة في الربحية واإننتاجية، .11
 ،ياباتوالغتقليل معدلات دوران العمل  .12
 فيها السياسات الاستًاتيجيات، رسختالحفاظ على الدهارات الكفاءات البشرية التي  .13
 المحافظة على لشتلكات الدنظمة وتقليل التكاليف، .14
 تجنب الحوادث العمل والأمراض الدهنية، .15
 لدي العاملتُ، واإنبداعتفجتَ طاقات الابتكار  .16
 تحقيق التوازن بتُ الحاجة إلى الدال والتًقي والتحدي الدسؤولية في العمل، .17
 تدكتُ الأفراد وتسلحهم بالتحديات، .18
 تحقيق طموحات العمال وتأسيس السلام الاجتماعي داخل الدنظمة، .19

 

 
 .60-59،ص2004ايتًاك للطباعة والنشر والتوزيع، مصر،، "مهارات تخطيط الموارد البشرية"د البرادعي، بسيوني لزم (1)
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 تحسين الرضا الوظيفي إرشاداتثالثا: 

 (1)ىناك بعض اإنرشادات لتحستُ مستوى الرضا عن العمل ولؽكن تحقيق الرضا الوظيفي في الحالات التالية:     

  :الموظفينفي المجال أوضاع  .1
أي ما لؽر بالدوظف من مراحل في حياتو الدهنية، وتشمل التعيتُ والنقل والتدريب، وكذلك التقارير الدكتوبة      

 عن الدوظف لقياس كفاية أدائو من قبل مرؤوسيو، والتي تستخدم لقياس وتقدير الأداء وكفايتو.
  الموظفين: وكذلك في مجال حقوق .2

 والدكافآتوالدعاشات  واإنجازاتوتتضمن الرواتب والعلاوات والبدلات والدكافآت التشجيعية والتًقيات      
 التقاعدية.

  ا:يجعل العمل مسلي أيضا .3
على جو العمل، ولؼلق  الكآبةتثتَ الضجر والدلل لشا يضفي خاصة الروتينية منها  الأعمالكثتَ من      

 بعدم الرضا. اإنحساس
  العدالة في الأجور والكافات: .4

لػصلون على أجور ومكافآت غتَ عادلة فان ذلك من شانو ان لؼلق لديهم  أنهمحينما يعتقد الناس      
تحرص الدنظمة على بناء نظام الأجور والدزايا اإنضافية يستشعر معو الأفراد  أنإحساس بعدم الرضا، لذا لا بد 

 بالعدل في الدعاملة.
  بالأعمال التي تستغرق معظم اىتماماتهم: الأفرادتكليف  .5

يقومون بالأعمال التي تستغرق معظم اىتماماتهم كلما كانوا  بأنهم الأفرادفكلما كان ىناك شعور قوى لدى      
 رضا عن عملهم. أكثر

  :التكرار .6
 لان الفرد يكون اقل رضا عن عملو اذا كان لشلا. الأفرادتجنب التكرار الذي يثتَ الضجر والدلل لدي      

  :والمشاركة في اتخاذ القراراتالاحترام  .7
احتًام العاملتُ والسماح لذم باتخاذ القرارات في لرال عملهم، فان مستوى الرضا الوظيفي يتحسن كثتَا      

 والسياسات لزيادة الرضا الوظيفي. اإنجراءاتىذا، ىناك بعض  إلى باإنضافة
 .62بسيوني لزمد البرادعي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 (1) ومنها: الأفرادلزيادة الرضا الوظيفي عند  إتباعهاوالسياسات التي لؽكن  اإنجراءاتىناك العديد من 

 العمل الخارجية. أسواقمع  تلاءمالتي والدميزات  الأجورزيادة  .1
 تشويقا للموظف وذلك عن طريق العمل الجماعي والتنويع في الدهمات. أكثرها ظيفة وجعلو ال أثراء .2
 تدريب الدوظفتُ للحصول على الدهارات وقدرات جديدة. .3
 تحستُ الظروف وبيئة العمل. .4
 العدالة في السياسات الدعايتَ لكل الدوظفتُ. .5
 الفرص للموظفتُ للتطوير من خلال التًقيات. إعطاء .6
 زيادة الاتصالات الفعالة في الدنظمة ما بتُ اإندارة والدوظفتُ. .7
 الاستخدام الفعال التحفيز الدادي. .8

تدقق الدنظمة في اختيار الدديرين الذين لديهم القدرة على التعامل مع العاملتُ  أنواىم من ذلك كلو لغب      
 لديهم.   داعواإنبوإسناد الدهام وتحفيزىم وتشجيعهم وتفجتَ طاقات الابتكار 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 62ص  ،السابق نفس الدرجع (1)
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 .الأخرى: علاقة الرضا الوظيفي ببعض المتغيرات لثالمبحث الثا
التحفيز لو  أخرىبعبارة  أوالحوافز على الرضا الوظيفي للعاملتُ  تأثتَمن الواضح توجد علاقة توضح مدى      
 يساىم في تحقيق الرضا الوظيفي. أودور 

 : علاقة الحافز بالرضا.الأول المطلب
بتُ التحفيز والرضا الوظيفي، فالدنظمة التي تقوم  وتأثتَتوجد علاقة  بأنولؽكن القول  دراساتاعتمادا على      

 (1) ومكاسب تحققها، ولؽكن توضيح ىذه العلاقة من خلال ما يلي: أغراض إلىبعملية التحفيز تسعي 
تقوم  التي الأداة أو الأسلوب أوىناك علاقة ارتباط بتُ التحفيز والرضا الوظيفي باعتبار الحافز تلك الوسيلة  .1

حوافز مناسبة وملائمة ومتنوعة بتُ  أنظمةالدطلوب بدرجات متفاوتة للحاجات الناقصة، وعليو فان توافر  اإنشباع
للحاجات كبتَ كما  اإنشباعظيفي للعاملتُ، فكلما كان مستوى زيادة الرضا الو  إلىالحوافز الدادية والدعنوية يؤدي 

 زاد الرضا الوظيفي.
حاجاتو الضرورية والنفسية والاجتماعية  وإشباعتحقيق رضاه  إلىعلى العمل نفسو يؤدي  تأثتَالتحفيز لو  .2

 الدعيشية وظروف العمل والحياة. أحوالووذلك بتحستُ 
 ادارك الفرد للعوامل التالية:التحفيز لػقق الرضا عن العمل كنتيجة  .3

  الدطلوب بما  الأداءالعمل وحوافزه، وشعور الفرد بان قدراتو تساعده على تحقيق  بمكافئات الأداءارتباط
 المحددة. الأىدافيتوافق مع 

 بالعدالة التنظيمية والعدالة  وإدراكووقيمة بالنسبة لو،  ألعيةالعمل ذات  ومكافئاتفرد بان حوافز ال إدراك
العادلة بمعتٍ ىناك تناسب مع تقدمو  الدكافئات لا نصافو ئومبادفي التوزيع بالنسبة للحوافز والعوائد، 

 من عمل الدنظمة.
 فيها من  اإنشباعمن خلال العمل وىذه الحاجات تختلف درجات  إشباعهاللفرد حاجات يتم  إن

لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل، فكلما كان ىناك توفر لذذه الحاجات  وتبعا لأخرشخص 
 مناسب كلما ارتفعت لديو نسبة الرضا عن العمل. وإشباع
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 (1) خلال: في الرضا الوظيفي وىذا من تأثتَومتغتَاتو لو  أنواعووعليو فالتحفيز بمختلف      
 أسسوان التحفيز يتم وفق  والدكافئاتمل لػس ويشعر ويدرك بالعدالة في التحفيز االع أوكان الفرد   إذا 

 الرضا الوظيفي. إلىالتحفيز يؤدي  أنومعايتَ عادلة وموضوعية ومنطقية، فهنا نقول 
  ومعايتَ عادلة وموضوعية ولا توجد ىناك  أسسالتحفيز لا يتم وفق  أنكان العامل يشعر ويرى   إذا

 عدم الرضا الوظيفي ولؼلق توتر وقلق. إلىعدالة في التحفيز وىذا بدوره يؤدي 
حاجات الفرد في لرال العمل، وقدم لو مزيج من الحوافز الدناسب  أشبعتلؽكن القول انو كلما  الأختَوفي      

الفاعل، حيث يعد الرضا عن العمل  الأداءحثو وحفزه لضو  أيدافعية  أثارةساىم ذلك في رضاه وساعد على 
  الفرد لعدالتها. إدراكلزصلة لكل من قيمة الحوافز الدعيشة ومدى 
 عيةالمطلب الثاني: العلاقة بين الرضا والداف

العلاقة التي تربط كلا من الرضا  يةدافعية ىو التساؤل التقليدي" ماىدراسة في لرال ال لأيور الرئيسي المح إن     
 بالدافعية؟ .

 (2) كما يلي:  والأداءلتوضيح العلاقة بتُ الدافعية والرضا  أكثرولؽكن التفصيل      
 "الرضا عاملا تابعا بدلا من كونو عاملا مستقلا، ومن ىذا الدنطق حاولا Porter et Lawlerاعتبر      
ثلاث ملاحظات مهمة في لظوذج  إلى اإنشارةولا بد من والنتائج  والأداء" وتفستَ العلاقة بتُ الجهد ولولر بورتر
 ولولر الذي لؽكن توضيحو لاحقا. بورتر
 .والدكافأةالفرد للعلاقة بتُ الجهد  إدراكمن ناحية ولكيفية  الدكافأةالدافعية ىي نتيجة لجاذبية  أوالجهد      

الخارجية   الدكافآت، ففي بعض الدنظمات لا ترتبط والدكافأة الأداءالنموذج الدهمة ىي العلاقة بتُ  أجراءمن  
ص في الشخ يقضيوالذي  الوقتبطول العمل، فالزيادة في الراتب ترتبط عادة  بأداءكالرواتب والتًقيات مباشرة 

الشعور  أو الآخرينعلى شكل تقدير  تأتي فأنهاالداخلية  الدكافآت أماعلاوة معنوية صغتَة  لىإ إضافةالعمل 
 داخلية للفرد نفسو. مستوى، فهي مكافآت العمل على أعلى اإنلصازتم  بأنوالذاتي 

 
 
 

 .155-165ص  ،الدرجع السابق (1)
 . 247ص ،مرجع سبق ذكره ،لزمد الصرفي (2)
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 عادل. أساستوزع على  الدكافآتن يشعر الناس بأ أنفمن الضروري  النموذج العدالة، جراءإواىم      
 خر:توضيح العلاقة بمعتٍ أولؽكن       
انو بقدر ما تزيد العوائد  أيالعمل ىو درجة رضائهم عن العمل،  لأداء الأفرادلدافعية  الأساسيالمحرك  إن     

للعمل فزيادة  أدائووالدنافع التي لػصل عليها الفرد من وظيفية بقدر ما يزايد حماس الفرد لبذل جهد مكثف في 
الذي تحققو عوائد معينة  اإنشباعكان   فإذاالعمل ىو نتاج لشعور بالسعادة والرضا عن العمل  لأداءدافعية الفرد 

بناءا على ىذه والرضا الذي يتحقق فيها من واقع خبرات الفرد السابقة يؤثر على تقييم الفرد لقيمة ومنفعة العوائد 
ن الرضا يتحدد بناءا على قيمة ما لػصل عليو الفرد من عوائد وتقديره لددى عدالة ىذه ا  الخبرات السابقة ف

 (1) .أداءما لػققو الفرد من  أساسلػصل عليها الفرد فهي تتحدد على العوائد التي  أماالعوائد، 
 يوضحو الشكل الدوالي . والأداءولولر لظوذجا للعلاقة بتُ الرضا  ولقد قدم بورتر     

 والأداءولولر للعلاقة بين الرضا  : نموذج بورتر1كل رقمالش                         
 
 

  

 

 
 
 

 

 

 

 272لزمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:                              
 . 272 ص ،الدرجع السابق (1)

 قيمة العوائد
 إدراك الفرد لعدالة العوائد القدرة والخصائص الفكرية

 الدبذول الجهد الأداء ،اإنلصاز عوائد اإنشباعان الرضا

 إدراك الفرد لدوره الوظيفي
العوائد الدستخدمة 

 لقاء الجهد
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ليعبر عن الدافعية للأداء، وىذه الدافعية تتحدد في تغيتَ الجهد الدبذول استخدم أن من خلال الرسم يلاحظ      
ثلاث ملاحظات  إلىىنا  اإنشارة، ولأن من الدهم الفرد لاحتمال تحققها إدراكالنموذج بتفاعل قيمة العوائد مع 

 مهمة في ىذا النموذج ىي:

 الفرد للعلاقة بتُ الجهد والدكافأة. إدراكالجهد الدبذول ىو نتيجة لجاذبية الدكافأة من ناحية ولكيفية  -

 والدكافأة. الأداءمن أجراء النموذج الدهمة العلاقة بتُ  -

 عادلة. أسسالعدالة لغب أن تكون الدكافأة موزعة على  -
 

 .بالإنتاجيةعلاقة الرضا الوظيفي المطلب الثالث: 
؟ ىل العلاقة طردية بتُ إنتاجيةألا وىو: ىل يؤدي رضا الفرد لزيادة  وأشكالفي ىذه العلاقة يطرح تساؤل      
 ليس بهذه السهولة والبساطة. الأمربنعم، ولكن  الأولىللوىلة  اإنجابة؟ قد تبدو اإننتاجيةتزايد 

  (1) الحالات التالية التي لؽكن أن تحدث في ىذا الصدد وىي كما يلي: الآن لنتأمل     

 التالية. للأسبابوىذا يعود  :الإنتاجيةقد يزيد الرضا ولا تزيد  .1
 .تواضع وضعف الولاء والانتماء للمنظمة 
 .الطفاض مستوى القدرات بالنسبة لدتطلبات العمل 
  ولو قامت الدنظمة  حتىالعمل في ىذه الحالة  نظمالطفاض فاعلية القيادة بالدنظمة بشكل عام، وكذلك

 لن تزيد. اإننتاجيةفأن  والدكافئات والأجوربزيادة التحفيز 
 ىذه الحالة في ما يلي: أسباب أىموتعود  تزيد: الإنتاجيةقد ينخفض الرضا الوظيفي لكن .2

 .يقظة ضمتَ الدوظف 
 خيارات أخرى. أماموىذه الوظيفة ىي الوظيفة الوحيدة الدتاحة للعامل ولا توجد  كون 

زيادة ولاء العامل  إلىوذلك عندما يؤدي الرضا الوظيفي الدرتفع  :الإنتاجيةقد تزيد الرضا الوظيفي وتزيد .3
  مع الدنظمة. أىدافوللمنظمة وشعوره بالانتماء لذا، وتقارب 

 

 

        .215،ص2008مطابع الدار الذندسية، مصر، ط،، "معاصرة إستراتيجيةالموارد البشرية رؤية  إدارة "،أحمد سيد مصطفي(   1)



 الفصل الأول:                                                              مدخل إلى الرضا الوظيفي
 

33 

 

للعمل،  الأفرادوذلك عندما يؤدي الطفاض الرضا لالطفاض دافعية  :الإنتاجيةقد ينخفض الرضا وتنخفض .4
 (1) اقتًب ذلك بتواضع فرص التدريب أو سوء لظط القيادة. إذاسواء  الأمرويزيد 
في بعض  واإننتاجيةأن العلاقة بتُ الرضا عن العمل  ألا اإنشارةلا بد من  الأربعةلذذه الحالات  باإنضافة     

، فقد يكون الدوظف غتَ والدكافآت الأجورتكون من خلال عوامل وسيطة مثل  وإلظاالحالات لا تكون مباشرة، 
العمل، لكنو راض بصفة عامة عن عملو والعكس  وإجراءاتالعمل، قواعد  أساليباض عن أجره مثلا أو ر 

 الأبحاثتناقض نتائج  إلىوالرضا معقدة وغتَ واضحة وىذا راجع  اإننتاجيةبأن العلاقة بتُ  أقولصحيح، وعليو 
افتًضنا أن الدكافأة  إذاىذه العلاقة كما يلي"  والدراسات حول ىذه العلاقة ومثال على ذلك: أوضح بورترولولر

وبالتالي من الدمكن أن تكون العلاقة التي  الدكافآتللحصول على  الأداءتسبب الرضا، في بعض الحالات يؤدي 
 (2) .الدكافأةثالث وىو والرضا الوظيفي قد نتجت بسبب عامل  الأداءوجدت بتُ 
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 خلاصة الفصل:
 لتوافقوا أساسوالجماعات، ذلك أن رضا الفرد عن عملو يعد  الأفرادفي حياة  ألعيتهاالرضا الوظيفي قضية لذا      

ن تحقيق ولا شك أ لرتمعوالنفسي والاجتماعي ويرتبط ذلك بالنجاح في العمل ويعكس مكانة الفرد داخل 
 واإننتاجيةالواضحة على مستوى الطموح  لتأثتَاتومستوى عال من الرضا الوظيفي أمر مهم بالنسبة للمنظمة، نظرا 

 ومعدل الغياب والحوادث. والأداء
ثل مساعدة ومساندة العامل ، ملدوظفيهاكانيزمات ووسائل لتحقيق الرضا الوظيفي وعليو فالدنظمة تنتهج مي     

صعبة والغامضة، توفتَ وتحستُ ظروف العمل، توفتَ جو يسوده الاتفاق والتعاون، والثقة والعدالة ظائف الفي الو 
الدشتًكة يعزز الثقة بالعاملتُ ويرفع روحهم الدعنوية ويزيد درجة رضاىم الوظيفي  للأىداف، للوصول والدساواة

وبالتالي الدسالعة الوظيفي  الأداء مستوى معالجة مشاكل العاملتُ لشا يدفعهم لبذل الدزيد من الجهد وتحستُ وأيضا
 الدنظمة. أىدففي تحقيق 

الحاجات لدي الفرد فا نو يتولد لديو الشعور بالرضا والاطمئنان ومن ثم بالانتماء والولاء، وينشأ  أشبعت فإذا     
ن تقدمو وكلما قل الفرق بينهما تقدمو لو الوظيفة وما لغب عليها أالفرد للفرق بتُ ما  إدراكالرضا الوظيفي من 

ازدادت درجة الرضا الوظيفي لديو، وعدم الرضا الوظيفي قد يرجع لأسباب متعددة منها ما يرتبط بعدم الرضا عن 
و عدم رضاه عن نظرة الدنظمة لو، عدم الرضا عن العلاقة مع زملاء وبالرؤساء وغتَىم، وعليو عدم الرضا أ الأجر

، ضعف الانتظام في اإننتاج، وديةالدردالدنظمات مثل ترك الخدمة، الغياب، ضعف  أداءعن العمل يؤثر على 
 العمل، تكاليف تتحملها الدنظمة.  
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  :تمهيد

مية ابؼلائمة لاستخراج الاىتمام في الوقت ابغاضر بابؼورد البشري باعتبار أبشن مورد لدي ابؼؤسسة التنظييتزايد      
 والعطاء. تشجيعهم على بذل اكبر قدر بفكن من ابعهد طاقاتهم و 

يدل أداء العاملتُ على كل ما يتمتع بو العاملون في ابؼؤسسات من مهارات وإمكانيات فهو نشاط يعكس كل      
كما تستخدم إدارة الأداء الوظيفي كوسيلة تساعد   ٬الأىداف والوسائل ويرتبط بابؼخرجات التي تسعي ابؼؤسسة لتحقيقها

وبرديد الوسائل اللازمة لتحستُ مهارات  ٬على أوجو القصورفي بزطيط وتنظيم وتوجيو وتقييم الأداء بغرض التعرف 
 .العامل بشكل يساىم في رفع قدراتو وبرقيق ابؼستوى ابؼطلوب من الأداء

على  تأثتَ والأكثروذلك من  ٬أفرادىا أداءالتي بسكنها من قياس وتقييم  والأساليبتقوم ابؼؤسسات بتوفتَ التقنيات      
اختيارىم وتعيينهم وتنمية قدراتهم وتطوير مهاراتهم وتهيئة وارد البشرية باجتذاب العاملتُ و ابؼ إدارةحيث تقوم  ٬بقاحها

عن طريق  الأداءبرديد فجوة  إلر إضافة ٬الظروف من اجل معرفة نقاط القوة وتعزيزىا وكذا نقاط الضعف ومعابعتها
ديد بـزون ابؼهارات ابؼطلوب منها ىو كيفية سد تلك و بر ٬إليوابؼتوقع الوصول  الأداءالفعلي و  الأداءمقارنة ابؼؤسسة 

إما ابؼبحث  ٬شريالعنصر الب أداءمفهوم  الأولنعرض في ابؼبحث  ٬مبحثتُ إلرسوف نتطرق في ىذا الفصل  ٬الفجوة
 .الثاني سنتطرق إلر تقييم أداء العنصر البشري
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 مفهوم أداء العنصر البشري  :المبحث الأول

بؽذا فان درجة  ٬بؾموعة من الأىداف التي تسعي ابؼؤسسة إلر برقيقها (الأداء الوظيفي)يعكس أداء العنصر البشري      
وبالتالر فعالية الأداء  (الفعالية التنظيمية)بقاح العاملتُ في الوصول إلر الغاية يعتبر مهما في برديد فعالية ابؼؤسسة 

  .الوظيفي

 تعريف الأداء والمكونات :المطلب الأول

كما يساىم في برقيق أىداف   ٬يعد الأداء من بتُ أىم ابؼفاىيم ابؼتداولة في ابعانب التنظيمي وتسيتَ ابؼوارد البشرية     
ومن ابؼؤشرات ابؼرتبطة بالأداء  ٬ويتم ذلك من خلال برستُ ىذا الأداء بواسطة التدريب ابؼستمر للعاملتُ ٬ابؼؤسسة

  .ءة والفعاليةالبشري الكفا

 تعريف الأداء :أولا

 :وبكاول إعطاء عدة تعريفات بؽذا ابؼصطلح منها     

 (1).قام بوو  أوصلو الشيء أدى "أدى"الأداء في اللغة العربية من مصدر الفعل      

بالغة  " performer"و مصطلح "  to perform"أصل مصطلح الأداء لغويا إلر الكلمة الابقليزية  يعود     
  .خدمة أوعمل  تأدية أوالفرنسية يعتٍ تنفيذ ابؼهمة 

 :إلر الأداءحول مفاىيم  التعارفمن الناحية الاصطلاحية فقد تعددت  أما     

وفي نفس الوقت يعبر على ابؼستوى الذي بوققو ىذا الفرد سواء  ٬بالمجهود الذي يبذلو كل فرد في ابؼؤسسة الأداء يرتبط     
 (2) .للقيام بو الوقت المحدد أو ٬من ناحية كمية وجودة العمل ابؼطلوب

 

 

 

 . 130ص ٬ 2007 ٬مصر ٬دار الفجر للنشر ٬ 1ط ٬"تنمية الموارد البشرية" ٬بلقاسم سلاطنة ٬إبظاعيل قتَة ٬علي غربي (1)
 .416ص ٬ 2010 ٬مصر ٬ابؼكتب العربي ابغديث للنشر ٬ 1ط ٬"الخاصةية في المنظمات الحكومية و الموارد البشر  إدارةفن " ٬نبيل حامد مرسى (2)
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من العامل  أداؤهالوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل ابؼفروض  بأعباءىو القيام  الإداريةمن الناحية  الأداء     
 وإنشاءدراسة  كمية العمل والوقت الذي يستغرقو  أي ٬الأداءوبيكن معرفة ىذا ابؼعدل من طريق برليل  ٬الكفء ابؼدرب

ى تقارير الأداء أي ابغصول يعتمد في ذلك عل أو أداءترقية ابؼوظف بذرى لو اختبارات  ولإمكان ٬علاقة تبادلية بينهما
 (1) .اء العامل لعملو ومسلكو فيو في فتًة زمنية بؿدودةعلى بيانات من شانها أن تساعد على برليل وفهم وتقييم أد

متغتَ و النتائج من جهة  أو الأنشطةفهو دالة التفاعل بتُ  Levelof performance :الأداءمستوى  أما     
وقد يطلق علة مفهوم مستوى  .أخرىالعاملتُ في ابقاز مهامهم من جهة  الأفرادابؼوقف الذي يؤثر على مدى مسابنة 

وىي النسبة بتُ ابعهد ابؼبذول للمهام الوظيفية  " capability performance " الأداءمصطلح كفاءة  الأداء
 (2) .والنتائج ابؼنجزة

وىو ما  ٬العنصر البشري ىو عبارة عن القيام بالفعل ذاتو وليس بالنتيجة المحصلة عن القيام بو أداء آنمن يرى  وىناك     
 .وابؼهام ابؼختلفة التي يتكون منها عملو بالأنشطةالذي يعرف على انو قيام الفرد  ٬ " الأداءبسلوك  "يعبر عنو 

السلوك يعبر عما يقوم بو الفرد من  أنفتَون  ٬إلر التمييز بتُ السلوك والابقاز والأداءيتجو الكثتَ من الباحثتُ  كما      
انو  أي ٬عن العمل الأفراديتوقف  أنالنتائج بعد  أوالابقاز فهو ما يبقي من اثر  أما ٬في ابؼؤسسة التي يعملون فيها أعمال

النتائج التي برققت  أوالسلوك  بؾموعانو  أيفهو التفاعل بتُ السلوك والابقاز  الأداء أمانتائج السلوك  أوبـرجات 
 (3).معا

 

 

 

 
 .31ص ٬ 2011 ٬الأردن ٬دار أسامة للنشر ٬ 1ط ٬"معجم الإدارة" ٬إبراىيم بدر شعاب ابػالدي (1)
دار  ٬ 1ط ٬ في صناعة الفنادق ) أفكار حديثة ورؤية مستقبلية ("" هندسة الموارد البشرية  ٬ابضد بؿمود ابؼؤمتٍ أمتُ ٬موفق عدنان عبد ابعبار ابغمتَي (2)

 . 208ص ٬ 2011 ٬الأردن ٬إثراء للنشر
دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات  )تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية  " ٬عز الدين ىروم ٬عبد الفتاح بوبطخم (3)

 . 57-56ص  ٬ 2010 ٬ 6العدد   ٬المجلة الاقتصادية والمجتمع ٬(قسنطينة 
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مدى أو درجة  "إلر أداء العنصر البشري على أساس النتائج المحققة لكن من الزاوية بـتلفة باعتبار انو  وىناك من ينظر
النسبة بتُ  "او باعتبار  ٬"بلوغ العامل أىداف وحدة العمل وابؼؤسسة كنتيجة لسلوكو واستخدام مهاراتو وقدراتو ومعارفو

وبعبارة أخرى يستخدم للتعبتَ عن مستويات الفعالية  ٬ "إليهاالنتائج المحصلة والوسائل ابؼستخدمة للتوصيل 
"Effectiveness  "  او" " Efficiency بدا إنهما يشكلان بعدين متكاملتُ و متلازمتُ في الأداء  ٬أو كلابنا

 (1) .البشري

الفرد سواء كان خلال التعاريف السابقة بيكن القول أن الأداء يدل على ابؼهارة أو ابعهد ابؼبذول من طرف من      
عضليا أو فكريا من اجل تأدية عمل أو ابقاز نشاط أو تنفيذ مهمة للوصول إلر الغايات الأىداف ابؼرسومة من قبل 

 .ابؼؤسسة
 مكونات أداء العنصر البشري :ثانيا

ي الكفاءة لان مفهوم أداء العنصر البشري يرتبط بددى النجاح وبرقيق الأىداف فان برقيقها يرتبط بدفهومنظرا      
 .حيث بيثلان معا الأداء باعتبارىم ابؼكونان الأساستُ لو ٬والفعالية

 Effectiveness :الفعالية .1

 الأىدافالفعالية بسثل معيارا يعكس درجة برقيق  إنانطلاقا  ٬في ابؼؤسسة الأداءمراقبة  أدواتمن  أداةتعتبر الفعالية      
 .ابؼوضوعة

تتمثل في الأرباح فقد اعتبر ابؼفكرون التقليديون الفعالية  ٬تعددت وجهات النظر حول ماىية وطبيعة مفهوم الفعالية     
 .وبهذا فان فعالية ابؼؤسسة تقاس على أساس حجم الأرباح المحققة ٬المحققة

 

 

 

 

 
  . 57ص ٬نفس ابؼرجع (1)
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العاملتُ في ابؼؤسسة  الأفرادفان الفعالية تتمثل بقدرة  Walker et Ruibertمن وجهة نظر ولكر وروبرت       
 إننستنتج بفا سبق  إذن ٬حصتها في السوق مقارنة بابؼنافستُ ابؼبيعات وتعظيممن بمو  الاستًاتيجية أىدافهاعلى برقيق 

وبدعت أخر فان الفعالية تعبر بتُ الفرق بتُ النتائج ابؼتوقعة  ٬بشكل صحيح الأعمال أوابؼهمات  أداءالفعالية تعتٍ 
وفي الوقت نفسو ترتبط بتحقيق أىداف ابؼؤسسة واعتمادا على ذلك بيكن القول انو كلما كانت النتائج  ٬والنتائج المحققة

 (1) .سسة ككلالمحققة قريبة من النتائج ابؼتوقعة كلما كاف الأداء أكثر فعالية وينعكس ذلك على أداء ابؼؤ 

 (2) :وتقاس الفعالية بطريقتتُ     

 .نسبة الأىداف المحققة إلر الأىداف ابؼتوقعة وبهذه الطريقة بيكننا ابغكم على درجة بتحقيق الأىداف :الطريقة الأولى

  النتيجة المتوقعة  /النتيجة المحققة  =الفعالية                                      

تعتمد على النسبة بتُ الإمكانيات ابؼستخدمة إلر الإمكانيات ابؼتوقعة لتحقيق النتائج حسب ابؼعادلة  :الثانيةالطريقة 
 :التالية

 > 1الإمكانيات المتوقعة  /المستخدمة  الإمكانيات =لفعالية ا                           

 Efficiency :الكفاءة .2

الكفاءة فهنا من يراىا بأنها قدرة ابؼؤسسة ومعتٌ ذلك أنها تشتَ إلر العلاقة بتُ اختلفت أراء الكتاب حول تعريف      
 .أي الاستخدام الأمثل بؼوارد ابؼؤسسة بأقل تكلفة بفكنة  ٬ابؼدخلات وابؼخرجات

من الكفاءة كمصطلح بهمع بتُ ابؼعارف النظرية والتطبيقية وابؼهارات وابػبرات ابؼتًاكمة للؤشخاص التي تستخدم      
 .طرف الفرد عند أداءه لوظائفو

 

 

 
 . 129ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬بلقاسم سلاطنية ٬ابظاعيل قبرة ٬علي غربي (1)
 . 110ص  ٬ 2013 ٬الأردن ٬دار ابعرير للنشر ٬ 1ط ٬ "الوظيفي بتُ النظرية والتطبيق الأداءوتقييم  إدارة" ٬بؿمد المحاسنة إبراىيم (2)
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والنشاط  ٬فهي القدرة على القيام بالعمل ابؼطلوب بأقل الإمكانيات " Vincent"الكفاءة حسب فنسنت  أما     
 .الكفء ىو الأقل تكلفة

العمل الفرنسيتُ من افريل  للؤربابالمجلس الوطتٍ  إشرافعلى اثر اللقاءات التشاورية بعماعات العمل ابؼنعقد برت      
  :تقرر اعتماد التعريف التالر 1997ديسمبر  إلر

و تتم ملاحظتها من  ٬بؿدد بػبرة السلوكيات التي بسارس في إطارابؼهنية ىي تركيبة من ابؼعارف وابؼهارات و ا الكفاءة"     
 ".تطويرىاؤسسة برديدىا وتقوبيها وقبوبؽا و و من ثم فانو يرجع للم ٬والذي يعطي بؽا صفة القبول ٬خلال العمل ابؼيداني

 (1) :بنا أساسيانيبرز ىذا التعريف عنصران      

  وعليو فان الارتباط جد وثيق  ٬النشاط أداء أثناء أيفي سياق ابؼهتٍ  إلاقياسها  أوالكفاءة لا بيكن ملاحظتها
 .والعلاقة العملية بتُ الفرد والوضعية ابؼهنية برتل جوىر الكفاءة ٬بتُ الكفاءة والأداء

  أصنافها وابعهة التي بسارس بغسابها مسؤولة ابؼؤسسة باعتبارىا المجال الذي تتجلي فيو مظاىر الكفاءة في شتي
  .العمل علي تطويرىاقبوبؽا و  ٬تقدير أبنيتها ٬مباشرة عن اكتشاف الكفاءات الفردية وابعماعية

أي إبقاء التكلفة في حدودىا الدنيا  ٬وىناك تعريف أخر للكفاءة يتمثل في ابغصول على ما ىو كثتَ نظتَ ما ىو اقل     
أي انو يرتبط  ٬وىو مفهوم يقتصر على استخدام ابؼوارد الإنتاجية ابؼتاحة للمؤسسة ٬ا القصوىوالأرباح في حدودى

 .العلاقة بتُ ابؼدخلات وابؼخرجاتبعنصر التكلفة و  بالدرجة الأولر

جوىر الكفاءة يتمثل في  أنكما   ٬بطريقة صحيحة الأشياءبسثل مصطلح الكفاءة  أننستنتج من التعريفات السابقة      
  (2) .تعظيم الناتج وتدني التكاليف

 

 

 
مؤسسة الثقافية  ٬ 1ط ٬("دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الأليفة الثالثة)تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية " ٬بن عبو ابعيلالر ٬ثابتي ابغبيب  (1)

 . 114ص 113ص  ٬ 2009 ٬مصر ٬ابعامعية

 . 129ص ٬ مرجع سبق ذكره ٬بلقاسم سلاطنية ٬ابظاعيل قبرة ٬علي غريبي (2)
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 ٬ابؼدخلات فتخفيض تكلفة الوحدة ابؼنتجة مع المحافظة على النوعية إلروتقاس الكفاءة من خلال نسبة ابؼخرجات      
  .التكاليف على حابؽا إبقاءمع  الإنتاجوكذا زيادة  ٬يعتبر مؤشرا في زيادة الكفاءة

 . "التكاليف  "والوسائل ابؼستعملة  " الأداء "النتيجة المحصلة  أو (قيمة حجم النشاط  )علاقة بتُ النتائج  أي     
 .كمية معينة من ابؼخرجات باستهلاك كمية اقل من ابؼدخلات   أنتجت إذاذات كفاءة  آلة إنونقول      

 :العلاقة بين الفعالية والكفاءة في الأداء
ان ذكرنا فقد نقول عن عتٍ ابؼؤدي لكل منهما كما سبق و بـتلفان من حيث ابؼ أنهما إلا ٬للؤخرقد يظهر كلابنا      
فيتم تقييمها الفعالية  أما .كمية معينة من ابؼخرجات باستهلاك كمية اقل من ابؼدخلات  أنتجت إذاذات كفاءة  إنها الآلة

تقييم الفعالية بدلالة ابؼقارنة بتُ حجم  أي ٬ابؼرغوبة أوالنتائج ابؼقدرة  حد تم برقيق أي إلر ٬ابؼؤسسة أىدافانطلاقا من 
  (1) :بقد أنانو بيكن  إلا الإشارةوبذدر  ٬النشاط المحقق وابؽدف ابؼسطر مسبقا

 التي اسند تاليو لكن تم ذلك بتكلفة اكبر بفا كاف  الأىدافبقح في برقيق  أي :مسؤولا فعالا و غتَ كفء
 .متاحا لو

 لكن بابؼقابل برقيق النتائج  الأىدافلد يتجاوز ابؼتاح لو من ابؼوارد في برقيق  :مسؤولا غتَ فعالا ولكنو كفء
 .ابؼنتظرة منو الأىداففلم يستطع برقيق  ٬التزم بالكمية المحددة من ابؼوارد أي ٬ابؼنتظرة منو

 الفشل في  أي ٬ابؼنتظرة الأىدافاستهلك كمية اكبر من ابؼورد دون برقيق  :مسؤولا غتَ فعالا وغتَ كفء
  .الوصول للهدف مع استغلال كلي للمورد واستهلاك اكبر تكلفة

 النتيجة ابؼتوقعة /النتيجة المحققة  =من معادلة الفعالية      

 .معتٍ أن النتيجة المحققة ىي النتيجة ابؼتوقعة     

 .ابؼدخلات /النتيجة المحققة =من معادلة الكفاءة      

 .معناه أن ىذه ابؼدخلات إذا استعملت بطريقة جيدة ومثالية فهذا يؤدي إلر التحقيق النتيجة في ابؼعادلة الفعالية     

 ومنو نستنتج أن معادلة الفعالية تتحقق إذا برققت معادلة الكفاءة     

 
 ٬دار ابغمادية العامة ٬ 1ط ٬(المؤسسة العمومية بالجزائر)في المؤسسة الاقتصادية  والأداءمراقبة التسيير  ٬عبد الله قويدر الواحد ٬ناصر دادري عدون (1)

 . 15ص ٬(ب س ف) ٬بابعزائر
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فان الكفاءة ىي احد  ٬إذا نظرنا إلر الفاعلية على أنها درجة بقاح الأفراد العاملتُ في برقيق أىداف ابؼؤسسة     
 :بيكن أن نستنتج أنمن ىنا و  ٬ابؼدخلات ابؽامة في برقيق الفعالية

 الكفاءة لا تعادل الفعالية بل تعد احد عناصرىا. 
 الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا بؽا. 

 أبعاد ومحددات أداء العنصر البشري :المطلب الثاني

 أو أنوابؼهام ابؼختلفة التي تتكون منها الوظيفة  الأنشطةالعنصر البشري يتمثل في بفارسة  أداءانطلاقا من اعتبار      
ببعض العوامل أو عناصر التي من شانها في نهاية  إبهابياكما أن ىذا السلوك عرضة للتأثر سلبا أو   ٬ذلك يعتبر سلوك

 .الأمر أن تؤثر على الأداء

 أبعاد الأداء :أولا

وتتمثل ىذه  ٬فلا بد من التحليل الأبعاد التي يتضمنها ىذا ابؼفهوم ٬بعد عرض بؾموعة التعاريف بؼفهوم الأداء     
 (1) :الأبعاد فيما يلي

 :البعد التنظيمي .1

تنظيمية التي تعتمدىا ابؼؤسسة في المجال التنظيمي لتحقيق  ياتلوالآ الإجراءات إلر للؤداءيشتَ البعد التنظيمي      
مع  ٬الأداءعلى  وأثارىاالتنظيمية ابؼعتمدة  الإجراءاتابؼؤسسة معايتَ يتم قياس فعالية  إدارةومن ثم يكون لدي  ٬أىدافها
الاقتصادية توقعة ذات الطبيعة الاجتماعية و ىذا القياس يتعلق مباشرة بابؽيكلة التنظيمية وليس بالنتائج ابؼ نأ إلذ الإشارة

الاقتصادية وبىتلف عن النتائج ج عن ابؼعايتَ الاجتماعية و نات أخرمستوى الفعالية  إلرتصل  أنابؼؤسسة  بإمكانيعد انو 
 ٬ومنو نستنتج أن ابؼعايتَ ابؼعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا ىاما في تقييم الأداء ٬ابؼتعلقة بالفعالية التنظيمية

الأولية قبل أن يتم  في الوقت ابؼناسب من خلال ابؼؤشرات وبات التنظيميحيث تتيح للمؤسسة وعي وإدراك الصع
  .إدراكها من خلال اثر اقتصادي

 

 
 . 109-108ص ٬مرجع سبق ذكره ٬إبراىيم بؿمد المحاسنة  (1)
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 :البعد الاجتماعي .2

لان مستوى رشا  ٬ابؼؤسسة على اختلاف مستوياتهم افردامدى بريق الرضا لدى  ألر للؤداء يشتَ البعد الاجتماعي     
السلبي لاىتمام ابؼؤسسة  التأثتَىذا البعد ودوره في  أبنيةوتتجلى  ٬بؼؤسساتهم الأفرادالعاملتُ يعتبر مؤشرا على وفاء 

يؤثر ذلك سلبا على برقيق ابؼؤسسة  اذا ٬بابعانب الاقتصادي فقط و على حساب بابعانب الاجتماعي للموارد البشرية
و  ٬الية الاقتصادية والفعالية الاجتماعيةعتمد على مدى انسجام بتُ الفعفي ابؼؤسسة ت الإدارةحيث ان جودة  ٬لأىدافها

 .من ىنا لابد من الاىتمام بابؼناخ الاجتماعي السائد داخل ابؼؤسسة

 محددات أداء العنصر البشري :ثانيا

  :محددات داخلية .1

أن الأداء  الأثر الصافي بعهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور وابؼهام ويعتٍ ىذا"إن أداء عنصر البشري ىو      
  ".ىو إنتاج موقف معتُ بيكن النظر إليو على انو ناتج العلاقة ابؼتداخلة بتُ ابعهد والقدرات وإدراك الدور وابؼهام

 ٬القدرات التي يتمتع بها لأداء الوظيفة ٬ابعهد ابؼبذول من طرف الفرد :وبؽذا بقد أن بؿددات الأداء تتوضح في      
 (2) .مدى إدراكو بؼتطلبات وظيفتو

 الجهد:  
حيث تتآزر ىذه  ٬ابعهد إلر الطاقة ابعسمانية والعقلية وابغركية التي يبذبؽا العامل لأداء مهمتويشير      

وإن ىذا ابعهد لو طاقات برفزه عوامل و تثبتو عوامل  ٬العمل ابؼطلوب لإبقازالطاقات مع بعضها البعض 
  .وينتج ىذا ابعهد من حصول الفرد على حوافز تدفعو لذلك ٬أخرى

 القدرات: 
ونعتٍ بها ابػصائص وابؼهارات الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفتو وتسمى أحيانا بالكفايات أو      

 .التحملكالقدرة و  ٬بالسمات الشخصية
 

 . 114 – 113ص ٬مرجع سبق ذكره  ٬ابراىيم بؿمد المحاسنة  (1)
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 إدراك الدور: 
توجو جهد  أي ٬الابذاه الذي يعتقد العامل انو من الضروري توجيو جهود في العمل من خلالو إلريشتَ      

يتحدد بددى فهمو للدور الذي يقوم ب ىاو بيارسو من خلال الوظيفة التي يعمل العامل  أداء إنالعامل بدعتٌ 
تسختَىا في العمل بناءا على ىذا الفهم وما ىو لقدرات و والوعي تربصة للجهود وا حيث يتضمن ىذا الفهم ٬بها

 .ابؼعتٌ والدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء عملو
 :المحددات الخارجية .2

البيئة التنظيمية  ٬وتشمل على متطلبات العمل ٬تتعلق بالبيئة المحيطة التي تقع خارج سيطرة العامل وتؤثر في الأداء     
 (1) :ونذكرىا على النحو التالر ٬والبيئة ابػارجية

 متطلبات العمل: 

أساليب طرق و  إضافة إلر ٬وتتعلق بكل من ابؼسؤوليات والواجبات والأدوات والتوقعات التي نتأملها من العامل    
 .وابؼعدات ابؼستخدمة في بفارسة العامل بؼهامو وأعمالو

 البيئة التنظيمية: 

وفرة  ٬الإشرافوتشمل عادة كل من مناخ العمل  ٬البيئة السائدة في ابؼؤسسة التي تؤدي الوظيفة فيها إلرتشتَ و       
الخ بصيع ىذه ....نظام ابغوافز ٬القيادة أسلوب ٬السلطة ٬نظام الاتصال ٬ابؽيكل التنظيمي ٬الإدارية الأنظمة ٬ابؼوارد

  .الأداءتثبيت دافعية العامل وبالتالر جودة  أومن حيث التحفيز  الأبنيةالعوامل غاية في 

   :تتمثل فيما يلي الأداءعليو فان معادلة و      

 إدراك الفرد لدوره + ابعهد +القدرة  =الأداء                                     

 

 

 

 
 . 114ص  ٬نفس ابؼرجع (1)
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 أنواع الأداء :المطلب الثالث
بؿدداتو بيكننا الانتقال إلر عرض أنواع الأداء في ابؼؤسسة علما أن  رضع بعد التعرف على مفهوم الأداء والتطرق إلر     

باعتبار المحرك الأساسي  ٬أداء ابؼؤسسة يتحقق عن طريق التحكم في أداء العنصر البشري والعمل على تطويره وبرسينو
  :تصنيفو إلر أنواع حسب معيار ابؼصدر ومعيار الشمولية كما يليالذي بيكن تقسيمو و و  ٬للؤداء الكلي للمؤسسة

 حسب معيار المصدر :أولا
 (1) :وفقا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم أداء ابؼؤسسة إلر نوعتُ الأداء الداخلي والأداء ابػارجي على النحو التالر     

 :الأداء الداخلي .1

 ٬بسلكو ابؼؤسسة من موارد ضرورية لتسيتَ نشاطها من ابؼوارد البشريةو ىم الذي ينتج بفا  ٬يطلق عليو أداء الوحدة     
  :مادية ومالية ويتكون الأداء الداخلي للمؤسسة من التوليفة التالية

 وىو أداء أفراد ابؼؤسسة الذين الذين بيكن اعتبارىم مورد استًاتيجي قادر على صنع القيمة  :الأداء البشري
 .خلال تسيتَ مهاراتهم وبرقيق الأفضلية التنافسية من

 ٍويتمثل في قدرة ابؼؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال :الأداء التقت. 
 ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل ابؼالية ابؼتاحة :الأداء ابؼالر. 

   :الأداء الخارجي .2

فابؼؤسسة لا تتسبب في إحداثو ولكن المحيط ابػارجي  ٬التي بردث في المحيط ابػارجي ىو الأداء الناتج عن التغتَات     
و كل  ٬فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج ابعيدة التي تتحصل عليها ابؼؤسسة كارتفاع سعر البيع ٬ىو الذي يشكلو

ائجها كما وىذا النوع من الأداء يفرض على ابؼؤسسة برليل نت ٬أو سلبيا إبهابياىذه التغتَات تنعكس على الأداء سواء 
 .انو مهم إذا تعلق الأمر بدتغتَات كمية أين بيكن قياسها وبرديد أثرىا

 

 

 

 
 . 76ص  ٬نفس ابؼرجع السابق ٬بوعطيط جلال الدين (1)
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 معيار الشمولية :ثانيا

 :حسب ىذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلر نوعتُ الأداء الكلي والأداء ابعزئي كما يلي     

  (1) :الأداء الكلي .1
التي سابنت فيها بصيع العناصر أو الوظائف أو الأنظمة الفرعية  الإبقازاتالأداء الكلي ىو الذي يتجسد في      

فالتعرض للؤداء الكلي للمؤسسة يعتٍ ابغديث  ٬للمؤسسة على برقيقها دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في تكوينها
 .النموالربح و  ٬على قدرة ابؼؤسسة في بلوغ أىدافها الشاملة كالاستمرارية

 :الأداء الجزئي .2

وينقسم بدور إلر عدة أنواع بزتلف باختلاف ابؼعيار  ٬ىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة     
 ٬أداء وظيفة الأفراد ٬حيث بيكن أن ينقسم حسب ابؼعيار الوظيفي إلر أداء وظيفة مالية ٬ابؼعتمد لتقييم عناصر ابؼؤسسة

 .أداء وظيفة التسويق ٬أداء وظيفة الإنتاج

  أسباب مشكلات الأداء  :المطلب الرابع

يكون غتَ قادر على التحكم  بالأحرى أوخارج عن سيطرتو  أحياناالفرد وتكون  أداءتؤثر على  ىناك عدة عوامل     
 إلرالتي تؤدي  الأسبابومن  ٬ابؼتوقع أوابؼخطط  بالأداءالفرد مقارنة  أداءابلفاض  أوتدني  إلروىذه العوامل تؤدي  .فيها

 (2) :الفرد نذكر منها أداءابكراف 

 

. 
 
 
 

مذكرة بزرج لنيل  ٬"(حالة مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة دراسة) دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية" ٬كوثر بوغابة (1)
  ٬ 2012 / 2011 ٬جامعة قاصدي مرباح ورقلة ٬بزصص مالية مؤسسة ٬كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ  ٬شهادة ابؼاستً في علوم التسيتَ

 .11ص 
 . 278ص  ٬مرجع سبق ذكره  ٬بؿمد تبد المجيد ٬فاروق عبد فليو (2)
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 (1)  الأسباب الداخلية :أولا

  :تتمثل في     

 .عدم كفاية القدرات العقلية والافتقار إلر القدرة على الفهم والتعلم .1
 .مثل القلق أو الإحباط ٬ابغالات الانفعالية التي تعوق أو تعطل أداء الوظيفة .2
 .برديد الفرد بؼستوى بقاحو .3
 .والافتقار إلذ بذل جهد في العمل ٬مع إعطاء الاىتمام لأداء الوظيفة ٬ابلفاض دافع الأداء .4
 .أو عدم التناسق في حركاتو ٬نقص طاقة الفرد .5
 .أو عدم احتًام الوقت ٬مثل ابلفاض قيمة العمل لدى الفرد ٬تعارض القيم الشخصية مع متطلبات العمل .6

  الأسباب الخارجية :ثانيا

 :نذكرىا على النحو التالر     

أو الافتقار إلر  ٬كالافتقار إلذ ابؼعلومات ابؼلائمة عن واجبات الوظيفة أو متطلباتها  ٬نقص ابؼعرفة ابؼرتبطة بالوظيفة .1
 .ابػبرة بنوع معتُ من الوظيفة

  .التأثتَات السلبية بعماعات العمل التي تهدد إلر تقييد العمل .2
 .مثل الضوضاء و البرودة و ابغرارة الشديدة ٬عدم ملائمة بؿيط العمل ابؼادي بفا يؤثر على الأداء .3
 ٬عدم ملائمة الاتصالات ابؼرتبطة بأداء العامل أو فشل ابؼدير في توصيل ابؼعلومات ابػاصة بالأداء ابؼتوقع من العامل .4

 .أو عدم توفر ابؼعلومات ابؼرتدة التي توضح أوجو القصور التي برتاج إلر التصحيح في أداء الفرد
 .ب الأسرة على حساب متطلبات العملالاىتمام بدطال .5

 

 

 
 . 278 ص ٬ابؼرجع السابق (1)
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 تقييم أداء العنصر البشري :المبحث الثاني
 واختيارىامن خلال التخطيط للقوى العاملة  الإنتاجيةالقوى العاملة لرفع الكفاءة  تهيئةالأفراد من  إدارةلكي تتمكن      

العنصر  أداءتقوم بوضع معايتَ ومقاييس لتقييم  أنوتعيينها وتطويرىا عن طريق تدريبها بشكل فعال وكفؤ فلا بد 
ابغكم على مسابنة كل فرد في  أخرىحيث بيكنها من التعرف على كفاءة بعض وظائفها من ناحية ومن ناحية  ٬البشري

ابزاذ القرارات ابؼتعلقة في زيادات الرواتب والأجور ومنح العلاوات  كما تكون نتائج التقييم أساسا في  ٬العملية الإنتاجية
 .والتًقية ومنح ابغوافز

 أهميته ودوافعه  ٬مفهوم تقييم أداء العنصر البشري :المطلب الأول
بالنسبة للموظف نفسو فابؼؤسسة تهتم بذلك بؼعرفة  أوتعد عملية تقييم أداء الفرد ىامة سواء بالنسبة للمؤسسة      

بسهيدا لتحفيز العامل ابعيد  ٬ابؼوظف ابعيد من غتَ ابعيد بالنسبة لعناصر بؿددة كالتعاون والانضباط والإنتاجية والإشراف
 ٬ضعف لديووسيلة لكي يتعرف على نقاط القوة وال لموظف فتعد عملية تقييم الأداءلوإرشاد أو معاقبتو أما بالنسبة 

 .وبالتالر يقوم بتعزيز نقاط القوة وتقويم نقاط الضعف بدا يؤدي إلر برستُ مستوى الأداء
 مفهوم تقييم أداء العنصر البشري :أولا

حيث لا يوجد  "تقويم "فالبعض يستخدم يدلا منها كلمة  "تقييم"في ابؼفاىيم حول استخدام الكلمة ىناك جدول      
استخدام كلمة تقييم قياسا لعدم  أجازلمجمع اللغوي  أن إلا ٬ (ق ي م  )في معاجم اللغة العربية مادة لغوية مكونة من 

في مؤلفاتهم ولذلك سوئ نستخدم اصطلاح  الأداءغلى استخدام تقييم  الإداريتُوقد اعتاد العديد من الكتاب  ٬اللبس
  (1) .عا واستعمالاشيو  الأكثر لأنوتقييم الأداء 

تقييم وتقويم الأداء  ٬ابغديث عن مفهوم تقييم الأداء إذ يتم التعرف على دلالة ابؼصطلحات الثلاثة قياس وقبل     
 .بهدف بذنب ابػلط أو التداخل بتُ ىذه ابؼفاىيم

 
 
 
 
 
 

 . 187ص  ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار زمزم للنشر ٬ 1ط ٬"إدارة الموارد البشرية" ٬بؿمد ابضد عبد النبي (1)
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  " "Measurement of Performance :قياس الأداء
 الأداءبعتُ الاعتبار طبيعة  الأخذمع  ٬الرموز أو الأرقامابؼوظف ما باستخدام  الأداءتعبتَ عن مستوى  إلريشتَ      

يوفر قاعدة من البيانات بذمع  لأنو ٬القياس ضروري لكل من التقييم والتقويم أنحيث  ٬نسبيا أومقاسا فئويا  (السمة)
 أداءيتم ابغكم على  إذسابق على التقييم و التقويم  القياس أنكما   (...فصل  ٬سنة )عادة على طول فتًة التقييم 

  (1) .القياس بأدواتفي ضوء ابؼعلومات التي يتم بصعها  الأداءقيمة بؽذا  وإعطاءالعاملتُ 

يتحدد النجاح من الفشل عن طريق  أساسوذلك ابؼقياس الذي على  بأنو "الأداءقياس  "وعليو بيكن توضيح مفهوم      
وتنتهي عملية تقييم الأداء بالتغذية العكسية حيث يتم تزويد العاملتُ بنتائج  ٬من مقياس كل منهما القرب والبعد

كياتهم بدا يتماشى مع أىداف من خلال نتائج تقييم الأداء والعمل على تعديل سلو  ( إبهابيةسلبية كانت أم  )أعمابؽم 
بيكن قياس أداء العاملتُ أما  ٬وغالبا ما بسثل ىذه العملية الأساس لتحديد ابؼكافآت ابؼالية للعاملتُ وترقياتهم ٬ابؼؤسسة

 .استنادا إلر النشاطات التي يتضمنها الأداء أو على أساس النتائج ابؼنجزة من قبل الأفراد العاملتُ
كما بظيت بتقييم الكفاءة   " Rating"قياس الكفاءة  أو " Performance Evaluation " :تقييم الأداء

" Efficiency Evaluation " . 
ىي عملية يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادل ابذري مكافئاتهم بقدر ما يعملون وينتجون      

أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي ذلك بالاستناد إلر عناصر ومعاملات تتم على أساسها مقارنة 
  (2)  .يعملون بو

تقييم الأداء على انو بؾموعة من الإجراءات التي تساعد في بذميع  Randell 1974 (راندل  )وقد عرف      
الأعمال ابؼوكلة إليو وضمان ابغفاظ على التوازن اللازم بتُ متطلبات  إبقازابؼعلومات حول مدى مسابنة كل فرد في 

ويتم ذلك من خلال التعامل اليومي بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ فيما يتعلق بالإشراف  ٬الوظيفة وقدرات العامل الذي يشغلها
 (3) .عليهم وتوجيههم لأداء أعمابؽم ابؼختلفة

 
 
 
 

 . 115ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬إبراىيم بؿمد المحاسنة (1)

 . 154 – 153ص ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار الراية للنشر ٬ 1ط ٬ "تنمية وبناء نظم الموارد البشرية" ٬ىاشم بضدي رضا (2)

  . 184ص ٬ 2008 ٬الأردن ٬دار عالد الثقافة للنشر ٬ 1ط ٬ "الموارد البشرية وإدارةتنمية " ٬طاىر بؿمود الكلالدة (3)
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فقد انصب تركيز علماء الإدارة ولفتًات طويلة  "قياس الأداء "ومفهوم  "تقييم الأداء  "بتُ مفهوم لا بد من التفريق      
غتَ أن عملية تقييم الأداء بذاىلت العديد من الأبعاد التنظيمية ابؼؤثرة  ٬على عملية تقييم الأداء كوسيلة لقياس الأداء
  (1) :على مفهوم الأداء ويظهر ذلك في الشكل التالر

 
 العوامل ابؼؤثرة في برديد مفهوم كفاءة أداء العاملتُ : 2الشكل رقم                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     . 212ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬أمتُ ابضد بؿبوب ابؼوميتٍ ٬موقف عدنان عبد ابعبار المحيتٍ :المصدر       

ىي ابؼادة ابػام التي  (ابؼعارف  ٬القدرات ٬ابؼهارات )أعلاه  فان ابػصائص الفردية  وكما ىو واضح من الشكل     
وان الإداريتُ الذين يعملون أداء الفرد ىم الأقرب إلر الفشل في العملية الإدارية التطبيقية  ٬يتكون منها الأداء الفردي

لذلك الإداريون الناجحون يهتمون بشكل ملحوظ بابؼقاييس ابؼختلفة التي بيكن الاستفادة منها في  ٬منهم إلر النجاح
   .تقييم الأداء

 

 
  . 212 – 211ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ ٬موفق عدنان عبد ابعبار ابغمتَي (1)

      الأداءكفاءة     السلوك الفردي
           ابػصائص الفردية   

      رف                                                      ومعا قدرات ٬مهارات

 ابؼؤسسة استًاتيجية

 العوامل ابؼوقفية 
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ابغصول على حقائق و بيانات بؿددة من شانها أن تساعد غلى بتحليل وفهم " أداءوبصفة عامة يقصد بتقييم      
وتقدير مدى كفاءتو الفنية والعملية للنهوض بأعباء ابؼسؤوليات  ٬وتقييم أداء العامل وسلوكو في مدة زمنية بؿددة

   ". (1) ابؼتعلقة بصلة ابغاضر وابؼستقبلوالواجبات 

  :من خلال ذلك يتضح لنا أن مفهوم تقييم الأداء يقوم على أساستُ     
  أخرىإن التقييم ينصب على أداء الفرد في عملو من الناحية وعلى سلوكو وتصرفاتو من ناحية. 
 إن التقييم سيشمل على بقاح الفرد في وظيفتو ابغالية ومن جهة أخرى على مدى بقاحو وترقيتو في ابؼستقبل.  

 :تقويم الأداء

 ٬القياس إجراءاتاعتمادا على  لأدائو أعطيتيتم بدقتضاىا ابغكم على العامل من خلال القيمة التي  ىي عملية     
  .القرار ابؼناسب من طرف ابؼسؤول عن طريق ابؼعلومات ابؼقدمة لوواعتمادا على ذلك يتم ابزاذ 

وىي ما يعبر عنو بدصطلح     من القياس والتقييم والتقويم لة لتقييم الأداء بهب أن تتضمن كلفالعملية ابؼتكام إذن     
Appraisal  (2) .ابؼؤسسة أي بهب أن تنطوي ىذه العملية على مهمة برديد وقياس وإدارة أداء العاملتُ في  

 أهمية تقييم أداء العاملين :ثانيا 

أداء العاملتُ بأبنية مرموقة في العملية الإدارية وبتُ موضوعاتها فهو الوسيلة التي تدفع الأجهزة موضوع تقييم  بوظى     
   (3) :وبيكن آن نذكر فوائد ىذه العملية في النقاط التالية ٬الإدارية للعمل بحيوية ونشاط

  عن ابؼهارات التي بوتاجها ابؼوظفتُ وابؼهارات وابػبرات التي يفتقرون بؽاالكشف. 
 تعتبر عملية التقييم وسيلة لصحة التعبتَ بحيث يتم وضع ابؼوظف في ابؼكان ابؼناسب لقدرتو ومؤىلاتو وخبراتو. 
  كفاءة لشغل   كثرالأاللازمة للموظفتُ ابعدد لاختيار  التأىيلستساعد على برديد كطالب  الأداءعملية تقييم

 .الوظائف ابعديدة 
 
 
 

 . 163ص  ٬ 2004 ٬الأردن ٬دار المجدلاوي للنشر ٬ 1ط ٬"إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها " ٬سنان ابؼوسوي (1)
 . 116ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬إبراىيم بؿمد المحاسنة (2)
 . 185ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬طاىر بؿمود الكلالدة (3)
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  تعديلات على سلم الرواتب بحيث يعطى كل فرد حسب التقييم  إجراءمن فوائد ىذه العملية تساعد على
  .ابغقيقي لقدراتو ومؤىلاتو وكفاءتو

 العدالة في الرواتب والعلاوات.  
  في تغيتَ وتعديل سلوك ابؼوظفتُ بدا يناسب وطبيعة وظائفهم الأداءتساىم عملية تقييم.  
  خلل يفشل عمل ابؼؤسسة  أيتضع ابؼسؤول في صورة ستَ العمل بالابذاه الصحيح وبالتالر  الأداءعملية تقييم

 .أىدافهاولا بوقق 
  عملية تقييم الأداء ترسم الطريق أمام الرئيس في برديد نوع البرامج التدريبية الضرورية والتي بيكن من خلابؽا أن

 .تسد ابػلل والنقص في قدرات الكوادر ابؼتوفرة
  الأداء يساعد في كشف عن أفضل طرف ابغوافز التشجيعية للموظفتُ بحيث بودد بدوجبها نوع ابغوافز تقييم

 .الفعالة التي يستجيب بؽا ابؼوظفون
  يتم عن طريق ىذه العملية كشف الرئيس قدرات ومواىب وإمكانيات ابؼوظفتُ وبالتالر ترقيتهم إلر وظائف

 .لتي تناسبوأيضا نقل ووضع كل فرد في الوظيفة ا ٬أعلى

 أهداف تقييم أداء العاملين :ثالثا

 وأختَاعلى مستوى ابؼديرين  ٬على مستوى ابؼؤسسة :يتم وفق ثلاثة مستويات ىي الأداءعملية تقييم  أىداف إن     
  (1) :ابؼرؤوستُ كما يلي على مستوى

  :على مستوى المؤسسة .1

 :إلر برقيقها على مستوى مؤسسة ما يأتيمن بتُ أىم الأىداف التي تسعي إدارة ابؼوارد البشرية 

  خلق مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في تقييم وابؼوضوعية في إصدار الأحكام بفا
يبعد عن ابؼؤسسة احتمالات شكوى العاملتُ أو بالمحاذاة وتفضيل بعضهم لاعتبارات شخصية وليست عملية أو 

 .موضوعية
 
 

 103 ص  ٬ 2009 ٬الاردن ٬دار عالد الكتب ابغديث للنشر ٬ 3ط ٬"الموارد البشرية مدخل استراتيجي إدارة"٬السالد مؤيد سعيد ٬حرحوش صالحعادل  (1)
-104 . 
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  تؤىلهم للتقدم بأساليبالنهوض بدستوى العاملتُ من خلال استثمار قدراتهم الكامنة وتوظيف طموحاتهم. 
  العمل من خلال دراسة برليلية للعمل ومستلزماتو لأداءوضع معدلات موضوعية. 
  مباشرا للحكم على مدى سلامة وبقاح الطرف  ابؼوارد البشرية لان عملية التقييم مقياسا إدارة وأساليبتقييم برامج

  .الإدارةابؼستخدمة في ىذه 
  ترشيد سياسة التوظيف عن طريق الربط بتُ التكلفة والعائد وإمكانية ٬الإنسانيبرديد تكاليف العمل. 
 (1) :على مستوى المديرين .2

 "ضعيف"أو "وسيط" أو "بفتاز" بأنوابؼرؤوستُ وابغكم على كل منهم  أداءقيام ابؼدرين وابؼشرفتُ بعملية تقييم  إن     
ليس بالشيء السهل لاسيما يطالب ابؼدير أو ابؼشرف من جهات إدارية على وضع تقرير عن أسباب أداء ابؼوظف بهذا 

  :ابؼستوى أو ذلك وىذا يدفع ابؼدرين في حقيقة الأمر إلر تنمية مهاراتهم وقدراتهم في المجالات التالية

 التعرف على كيفية أداء ابؼوظف بشكل موضوعي وعلمي. 
 الأمر  ٬الارتفاع بدستوى العلاقات مع ابؼوظفتُ من خلال تهيئة الفرصة الكاملة بدناقشة مشاكل العمل مع كل منهم

 .الذي يقود في النهاية إلر أن تكون عملية التقييم وسيلة جيدة لزيادة التعارف بتُ ابؼدير وابؼوظفتُ
  والتوجيو وابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ الإشرافيةتنمية قدرات ابؼدير في ابغالات. 
 (2)  :على مستوى المرؤوسين .3

  :يلي ما الأداءملتُ بواسطة عملية تقييم التي يسعي القائمون على برقيقها بتُ العا الأىدافلعل ابرز 

  ابعهود التي يبذلونها في  أنابؼرؤوستُ من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم من  بابؼسؤولية لدىتعزيز حالة الشعور
 بابؼكافآتفي العمل ليفوزوا  بهتهدونالذي بهعلهم  الأمر ٬ابؼؤسسة ستقع على عملية التقييم أىدافسبيل برقيق 

 .ويتجنبوا العقوبات
 ابؼناسبة لتطوير سلوك ابؼوظفتُ وتطوير الوظيفة  تساىم عملية تقييم أداء في اقتًاح بؾموعة من الوسائل و الطرق

 .بأساليب عملية وبصورة مستمرة
 
 

 . 105ص  ٬ابؼرجع السابق (1)
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 خطوات وطرق تقييم الأداء  :المطلب الثاني

فضلا عن احتلابؽا موقعا استثنائيا في ابؼؤسسات الناجحة  ٬البسيط بالأمرالعنصر البشري ليست  أداءعملية تقييم      
 ٬الرغم من اختلاف خطوات وطرق تقييم أداء العاملتُ لكننا بقعل عملية تقييم الأداء تتم وفق خطة وطرق بؿددةعلى 

 :وبيكن برديد خطوات وطرق التقييم على النحو التالر ٬تأخذ باعتبارىا معايتَ التكلفة والفعالية في ذات الوقت

 خطوات تقييم الأداء  :أولا

 :العاملتُ في ابؼؤسسة بخطوات أساسية وىيبسر عملية تقييم أداء      

 :تحديد متطلبات التقييم وأهدافه .1

إذ لابد من تفكيك  . ؟ الذي نريد أن نقيمو في أداء العاملما  :الاتيابؼوارد البشرية علة السؤال  إدارةبذيب  أنبهب      
كما بيكن أن   ٬أداء العامل إلر أجزاء بؿددة حتى تستطيع الإدارة أن بزصص من ابؼعايتَ ما بيكن أن يقيس ىذه الأجزاء

  . "وصف الوظيفة"نستخلص ىذه الأجزاء أو العناصر من النموذج 

درجة  ٬الآخريناون مع مدى التع ٬نوعية العمل ابؼنجز :وقد تندرج العناصر في عدة تقسيمات مثل      
وعلى إدارة ابؼوارد البشرية وبالتعاون مع الإدارات الأخرى أن بردد وبشكل دقيق ومنذ البداية العناصر  ٬الخ....الابتكار

ابؼطلوبة قياسها ومدى ارتباطها بالأىداف الأساسية للمؤسسة وما ىو ابؽدف من عملية التقييم ولابد من توضيح ىذه 
  (1) .لى السواءالعوامل والطريقة ابؼناسبة للتقييم للمشرفتُ والعاملتُ ع

 :تدريب المشرفين .2
بطريقة دقيقة وعادلة وكيفية مناقشة نتائج التقييم مع  الأداءابؼشرفتُ على كيفية تقييم  أوبهب تدريب الرؤساء       

ى إنتاجيتهم نظرا وعل ٬خلل في ىذه العملية ابغساسة سينعكس على الروح ابؼعنوية للمرؤوستُ أيوذلك لان  ٬مرؤوسيهم
  (2) .الخ....والعلاوات ٬وابؼكافآت ٬لارتباطها بدواضيع جديدة كالتًقية 

 
 
 

  .106-105ص  ٬نفس ابؼرجع السابق ٬مؤيد سعيد السالد ٬عادل حرحوش صالح (1)
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  : (المقارنة)وضع معايير الأداء  .3

ضع معايتَ الأداء لكل في و  أساسياما يتبعو من الوصف الوظيفي ومواصفات شاغل الوظيفة دورا إن برليل العمل و      
  (1) :وتعتمد قياسات الأداء على ثلاث أسس ىي ٬ابؼؤسسةوظائف وظيفة من 

 القياس ابؼبتٍ على أساس النتائج: Result- based  يتم التًكيز وفق ىذا ابؼقياس على النتائج وليس على
كاستخدام قيمة ابؼبيعات المحققة لتقييم أداء موظفي البيع وقد يستخدم في ىذا المجال أما   ٬النشاطات والتفاصيل

أو مدخل معايتَ العمل حيث تتحدد  ٬مدخل الإدارة بالأىداف والذي يشارك ابؼوظف بدوجبو في وضع الأىداف
 .العمل للوصول إلر ىذه الأىداف تعليمات

 القياس ابؼبتٍ على السلوك: Behavior-based   يتم قياس سلوك ابؼوظف واخذ بالاعتبار عند تقييم الأداء
إلا أن ىناك مشكلة في برديد سلوكيات التي ينبغي إدخابؽا في التقييم ومدى  ٬كانضباط ابؼوظف وعمل الفريق

   .أبنيتها النسبية
  ٍعلى السماتالقياس ابؼبت: Trait- based   بدوجب ىذا النوع يتم قياس قدرات ابؼوظف وخصائصو الشخصية

  .ومهارات الاتصال الإبهابيةكالبشاشة والابذاىات 
 :إبلاغ العاملين بالمعايير .4

ابؼعتمد في علي ابؼشرف ابؼباشر والذي يكون لو دورا أساسيا في عملية التقييم أن يقوم بإبلاغ العاملتُ بالأسس      
تقييم الأداء وبابؼعايتَ التي بردد مستوى الأداء في ابؼؤسسة وبشكل عام ليس من ابؼنطق تقييم أداء ابؼوظف إزاء معايتَ 
بؿددة في عملو دون معرفتو التامة بهذه ابؼعايتَ التي سيتم تقييم أدائو على أساسها وبهب الإشارة ىنا إلر ضرورة مراجعة 

  .فتًات دورية أو ما تطلبو ابغاجةوبرديث ابؼعايتَ غلى 

 

 

 

 
 . 258 -257ص ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار وائل للنشر ٬ 1ط ٬"إدارة الموارد البشرية" ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة (1)

 



 الفصل الثاني:                            علاقة الرضا الوظيفي بأداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية
 

57 
 

 :قياس الأداء الفعلي .5

وتكون ىذه ابػطوة بجمع معلومات حول الأداء المحقق في فتًة زمنية والأداء ابؼتوقع من حيث أن الاستعانة      
من ىذه ابؼعلومات بقدر ملاحظة ومشاىدة أداء الأفراد  ٬بابؼعلومات وتكاملها يؤدي إلر زيادة ابؼوضوعية في قياس الأداء

  (1) .وبة التقارير الشفوية والتقارير ابؼكت ٬العاملتُ

 :مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير .6

وفي ىذه ابغالة ىناك  ٬يقوم ابؼقيم بدقارنة الأداء الفعلي مع ابؼعايتَ ابؼوضوعية مسبقا ٬بعد إجراء قياس الأداء الفعلي     
  :ثلاث احتمالات

 بحاجة إلر إجراء تصحيحي  أن يكون الأداء الفعلي اقل من ابؼستوى لمحدد من خلال ابؼعايتَ في ىذه ابغالة فإننا
 .معتُ قد يتخلص في إنذار ابؼوظف أو تدريبو أو توجيهو أو أي إجراء أخر مناسب

 َوذلك أن يكون ابؼوظف قد قام بواجباتو كما  ٬أن يكون الأداء الفعلي مساويا بؼستوى المحدد من خلال ابؼعايت
 .وليس ىناك حاجة إلر إجراء تصحيحي ٬بهب

 وفي ىذه ابغالة يكون قرار الإدارة بتحفيز ابؼوظف  ٬ي اكبر من ابؼستوى المحدد في معايتَأن يكون الأداء الفعل
  (2) .وصرف مكافآت مالية أو غتَىا للمعتٍ

 :مناقشة النتائج مع الموظف .7

بل انو من الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة ابعوانب  ٬لا يكفي أن يعرف ابؼوظف نتائج عملية تقييم أدائو     
  (3) .والسلبية من اجل معرفة مدى تقدمو في العمل مع ما ىو متوقع منو من قبل الإدارة الإبهابية

 

 

 

 . 218ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ ٬موفق عدنان عبد ابعبار ابغمتَي (1)
 . 259 – 258ص  ٬نفس ابؼرجع السابق ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة (2)

 . 189ص ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار وائل للنشر ٬ 1ط ٬"الوجيز في إدارة الموارد البشرية  " ٬بؿمد قاسم القريوتي (3)
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  :الإجراءات التصحيحية .8

الأول مباشرة وسريع إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي  :إن الإجراءات التصحيحية بيكن أن تكون على نوعتُ     
ليتطابق مع ابؼعيار وذلك فان ىذا النوع من التصحيح  أدت إلر ظهور الابكرافات في الأداء وإبما فقط بؿاولة تعديل الأداء

أسباب  أما النوع الثاني من جراء تصحيح للؤداء ىو الإجراء التصحيحي الأساسي حيث يتم البحث عن ٬ىو وقتي
  (1)  .ويتم برليلها بكافة أبعادىا للوصول إلر السبب الرئيسي وراء ذلك ٬وكيفية حصول الابكرافات

  :اتخاذ القرارات وتقديم اقتراحات لتحسين الأداء .9

التكيف  إعادة أو ٬نقل أو ٬قرارات عديدة مثل التقنية إلرتتعلق بالتوصل  الأداءفي عملية تقييم  الأختَةابػطوة      
وذلك   الأداءكما يسعي الرئيس ابؼباشرة بتقديم توصيات لتحستُ مستوى   ٬الخ....الفصل أو ٬تنزيل الدرجة أو ٬الوظيفي

  (2)  .اعتمادا على نتائج التقييم فقد يقتًح اشتًاك ابؼوظف الذي بهرى تقييمو بدورات تدريبية معينة

 طرق تقييم الأداء :ثانيا

توجد عدة طرق لتقييم أداء العنصر البشري بيكن تصنيفها إلر بؾموعتتُ من الطرق المجموعة الأولر تتمثل في الطرق       
التقليدية ابؼعتمدة على أحكام ابؼقيمتُ والمجموعة الثانية تتمثل الطريقة ابغديثة التي صممت لتجنب الأخطاء الواردة في 

  :كالاتيالطرق التقليدية  

  :التقليديةالطرق  .1

تعتمد الطرق التقليدية في عملية تقييم الأداء على احكم الشخصي للرؤساء على أداء مرؤوسيهم وان كل طريقة من      
  :ومن الطرق التقليدية ما يلي ٬ىذه الطرق بزتلف عن الأخرى

 

 

 
 . 219 ص ٬مرجع سبق ذكره ٬أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ ٬موفق عدنان عبد ابعبار ابغمتَي (1)
 . 167ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬سنان ابؼوسوي (2)
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 طريقة الترتيب البسيطة: Simple Banking Method 

حيث يقوم ابؼقيم بإعداد قائمة  ٬ىذه الطريقة سهلة في تقييم الأداء وتعتمد على ترتيب الأفراد العاملتُ بالتسلسل     
مثلا للؤحسن ثم يتدرج حتى يصل إلر نهاية القائمة  (1)لأبظاء العاملتُ ويرتبهم تصاعديا أو تنازليا وذلك بإعطاء رقم

  (1) .الذي بدثل الاسوء

 :حيث يعطي تقديرا واحد لكل عامل مثل ٬في ىذه الطريقة ىو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل عامل سالأساو      
  (2) .من مزاياىا ٬بفتاز -جيد -متوسط -ضعيف

 سهلة التطبيق. 
  َالكفء بطريقة واضحةتفرق بتُ الكفء وغت. 

  :ويعاب على تلك الطريقة أنها

 غتَ موضوعية لان التقييم يكون وفقا للآراء والانطباعات الشخصية للمقيم. 
 لا يتم تقييم وفق العوامل بؿددة ولا تصلح في حالة كثرة عدد العمال الذين يتم تقييمهم. 
  القصور في أداء العامللا تقدم تشخيصا واضحا للؤداء فهي لا توضح نواحي العجز أو.  
 طريقة بحث الصفات أو السمات:  

يتم برديد عدد الصفات التي بيكن ملاحظتها من قبل ابؼديرين وتؤثر في مستويات أداء  ٬بدوجب ىذه الطريقة     
  :وذلك وفق ابػطوات الآتية ٬العاملتُ
  العامل وتؤثر فيو بأداءبرديد الصفات ذات العلاقات ابؼباشرة. 
  درجات لكل  10ويكون التوزيع متساويا لكل الصفات  ٬التقييم على الصفات التي يتم اختيارىا"توزيع درجات

 ".صفة على سبيل ابؼثال
 
 
 
 

 . 112ص  ٬نفس ابؼرجع السابق ٬مؤيد سعيد السالد ٬عادل حرحوش صالح (1)
 . 202ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬بؿمد ابضد عبد النبي (2)
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  خلالو برديد درجة كل مرحلة على ىذا ابؼقياس وتوزيع الدرجات ابؼخصصة لكل برديد مقياس متماثل يتم من
 :مقياس كما يلي

 .درجات 10 :بفتاز -
 .درجات 08 :جيد جدا -
 .درجات 06 :جيد -
 .درجات 04 :متوسط -
  .درجات 02 :ضعيف -
 يتم برويلها إلر نقاط أو درجات لتحديد التقييم  ٬بعد تقييم أداء ابؼوظف لكل صفة على ابؼقياس ابؼختار

 (1).النهائي

  (2) :ولكن يعاب عليها ٬تتميز ىذه الطريقة بسهولة إعداد النموذج للوظائف ابؼختلفة وسهولة تطبيقها      

 احتمال أن يكون ابؼقيم متحيزا في تقدير لصفة معينة. 
  المحاباة والانفعال أو العاطفة أو على أراء شخصيةتسهيل أو تشدد ابؼقيم كما قد يستند إلذ عوامل مثل. 
 نقص ابؼوضوعية والعدالة في حالة استخدام نفس النموذج لوظائف بـتلفة في ابؼؤسسة. 

  .والنموذج ابؼوالر يبتُ طريقة التقييم بحث الصفات أو السمات

 

 

 

 

 

 
 . 350ص  ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار الصفاء للنشر  ٬ 1ط ٬"إطار نظري وحالات عملية :إدارة الموارد البشرية" ٬نادر ابضد أبو شيخة (1)
 . 172ص ٬مرجع سبق ذكره ٬سنان ابؼوسوي (2)
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 .طريقة التقييم بحث الصفات أو السمات : 1جدول رقم                       

 ضعيف متوسط جيد جيد جدا بفتاز ابؼقياس
 02 04 06 08 10 الصفات

العلاقة مع 
 ابؼرؤوستُ

     

احتًام مواعيد 
 العمل

     

 إبقازالسرعة في 
 الأعمال

     

القدرة على حل 
 ابؼشكلات

     

الرغبة في مساعدة 
 الآخرين

     

تقبل الاقتًاحات 
 والتغتَات

     

 . 350ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬نادر ابضد أبو شيخة :المصدر                              

  (1) : أما عيوبها فتتمثل في ٬بساطتها وقابليتها على تقبل التغتَ من حتُ لأخرمزايا الطريقة السابقة سهولتها و من      

  معهم ابؼعيدة تقدير لبعض الأفراد بطبيعة علاقتو يكون ابؼقيم متحيزا في أناحتمال.  
  بعوامل  كالتأثتَشخصية   أراءعلى  أوالعاطفة  أواستناد التقييم في بعض ابغالات على عوامل كالمحاباة والانفعال

 .الصداقة أوالقرابة 
 تشدد أو تساىل ابؼقيم بفا يتًتب على ذلك إعطاء تقديرات اعلي من الواقع. 

 
 
 
 

  . 172ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬سنان ابؼوسوي (1)
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 طريقة التدرج البياني: Graphic Rating Scale 

ومن ثم تتم عملية تقييم كل فرد بقدر  ٬ابػصائص للعمل أوعلى برديد عدد من ابؼواصفات  تعتمد ىذه الطريقة
 (1) .وفيما يلي احد النماذج ابؼستخدمة في طريقة التقييم البياني ٬الصفات فيو أوتوفر ابػصائص 

  .نموذج تقييم أداء الموظف بطريقة التدرج البياني : 2الجدول رقم                          

 .......................................رقم الوظيفة ................................اسم ابؼوظف

 ................التاريخ  ........................اسم ابؼقيم  ...........................ابؼصلحة 

 ن  1بفتاز   ن 2ضعيف  ن 3متوسط  ن 4جيد  ن5بفتاز  عناصر التقييم الرقم
      كمية العمل 1
      الدقة في العمل 2
السرعة في  3

 العمل
     

      الانضباط 4
مهارات  5

 الاتصال
     

عوامل  6
 ابؼسؤولية

     

القدرة على  7
 الإشراف

     

                        

 . 262ص  ٬نفس ابؼرجع أعلاه ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة :المصدر                        

 

 
 . 261ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة (1)
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  :يقوم بها ابؼقيم وىناك نوعتُ من أساليب التقدير     

 كما يلي  ٬بفتاز ٬جيد ٬فوق ابؼتوسط ٬متوسط ٬التقدير على أساس الوصف التدربهي أي ضعيف:  

   50%            60%              70%                80%                 90%              100% 

 

 التقدير على أساس ابعمل التقديرية والذي يتمثل في وضع تفصيل يصف أداء ابؼوظف وسلوكو كما يلي: 

50%           60%                  70%               80%                 90%                100% 

 

 لا توجد أخطاء      نادرة                             أخطاء كثتَة وإبنال             كثتَة إلر حد ما        مبررة
ابؼوظف تبرز نقاط القوة  لأداءتتميز ىذه الطريقة بسهولة استخدامها كما انها تساعد على الوصف الدقيق       

 (1) .صغتَ من ابؼوظفتُ أووتستخدم في حالة وجود عدد كبتَ  الأداءعلاج في  إلروالضعف التي برتاج 

 طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين: Paired Comparision  

في و  ٬الآخرين الأفرادكل فرد من المجموعة التي يقوم بتقييمها مع   أداءبدوجب طريقة ابؼقارنة الثنائية يقوم ابؼقيم بدقارنة      
 ٬الآخرينمن  فيها الفرد أفضل التًتيب العام بعميع ابؼوظفتُ من خلال عدد ابؼرات التي يكون إلرالنهاية بيكن التوصل 

 (ج  ٬ب ٬ا )مثلا لو كان ىناك ثلاث موظفتُ  . (2) أخر أداءفرد مع  أداءيتم مقارنة  لأنووبظيت بطريقة ابؼقارنة الثنائية 
  :فسوف يصبح ثلاث مقارنات ىي

   من ب أفضلا. 
  من ج أفضلا. 
  من ج أفضلب.  

 
 

 . 355ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬نادر ابضد أبو شيخة (1)
 . 92ص  ٬ 2011 ٬الأردن ٬دار الشروق للنشر ٬ 1ط ٬ "إدارة الأفراد  :إدارة الموارد البشرية" ٬مصطفي بقيب شاويش (2)
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 .الأسفلفيمكن بيان نتيجة ابؼقارنات في ابعدول ابؼوضح في 

 .نموذج المقارنة الثنائية لتقييم أداء العاملين  : 3الجدول رقم                        

 موظف ج  موظف ب موظف ا الموظفين
 - -  موظف ا

 -  + موظف ب
  + + موظف ج
 -2 0 2 موظف ع

 الثالث الثاني الأول  الترتيب
                       

  . 203ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬بؿمد ابطد عبد النبي  :المصدر                           

  :تتميز طريقة ابؼقارنة الثنائية بأنها     

  سهلة التطبيق. 
 لا برتاج إلر التدريب ابؼقيمتُ على كيفية تنفيذىا. 
 تساىم في ابغد من بعض أخطاء التقييم مثل التساىل أو التشدد. 
  أو ابؼكافأةتكون مفيدة عندما يكون التقييم لأغراض التًقية.  

كما أنها لا توضح نواحي العجز أو القصور في أداء   ٬لا توجد فيها عوامل بؿددة للتقييم :ويعاب عليها أنها
 (1).ابؼوظف

 

 

 

 
 . 204 -203ص  ٬نفس ابؼرجع السابق ٬د عبد النبيبؿمد ابض (1)
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 طريقة التوزيع الإجباري: Forced distribution method  

في دراسة الظواىر بدعرفة كيفية  إحصائياحيث يعبر عنها  ٬ما يعرف بظاىرة التوزيع الطبيعي إلربسيل ىذه الطريقة       
العاملتُ  أداءويتفاوت  ٬السابقة الأخطاءالعاملتُ لتجنب  أداءبيكن استخدامو لتقييم  الأسلوبوىذا  ٬توزيع متغتَاتها

 أداءوقلة بوققون  ٬بفتاز أداءريقة فان ىناك نسبة قليلة من العاملتُ بوققون وفقا بؽذه الط ٬الضعيف إلرفيها من ابؼمتاز 
  (1) .متوسطا أداءبينما الغالبون بوققون  ٬ضعيفا

من الأفراد العاملتُ قد حققوا  %70مثلا ابؼقيم وجد  ٬والشكل ابؼوالر يبتُ كيفية استخدام طريقة التوزيع الإجباري     
   . (أداء ضعيف  )لد بوققوا التوقعات ابؼطلوبة  % 15و  (أداء بفتاز  )فاقو التوقعات  % 15توقعات الأداء الطبيعية و

 منحى التوزيع الإجباري : 3رقم الشكل                                    

 فرادالأعدد  

 

 

 

 

 

       داءتوقعات الأ  

    15% 70% 15% 

   

      *ضعيف *اقل          *متوسط  *فوق          *ابؼمتاز  *فوق              

 2011 ٬الأردن ٬دار ابؼستَة للنشر ٬ 4ط ٬"إدارة ابؼوارد البشرية" ٬ياستُ كاسب ابػرشة٬خضتَ كاضم بضود :المصدر
 . 159ص  ٬

 . 171ص  ٬ 2010 ٬الأردن ٬دار زمزم للنشر ٬ 1ط ٬ "المفاهيم والأسس :أسس العلاقات العامة " ٬موسى اللوزي (1)
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كما يعاب   ٬وتتغلب علة مشكل التساىل أو التشدد في التقييم ٬بسيطة في التنفيذ :من بفيزات الطريقة السابقة أنها     
ولا توضح نواحي العجز أو القصور في  ٬لا تصلح في حالة قلة عدد بؼوظفتُ الذين يتم تقييمهم :على تلك الطريقة أنها

  (1) .أداء ابؼوظف

  :الطرق الحديثة .2

فقد بدا البحث عن طرق اكثر دقة العاملتُ  أداءنتيجة للقصور الواضح في كل طريقة من الطرق التقليدية لتقييم      
 :ومن ىذه الطرق ما يلي ٬موضوعية لتقييم الأداء وحسن سلوكهمو 

 طريقة الاختبار الإجباري: Forced choice 

بحيث  ٬بؾموعات إلرابؼوظف وتقسم وبدوجب ىذه الطريقة يتم بصع وحصر عدد من العبارات التي تصنف أداء      
تصف النواحي  والأخرىفي ابؼوظف  الإبهابيةتصف النواحي  الأولر ٬ثنائية فيها عبارتان وكل ٬تضم كل بؾموعة ثنائيتتُ

 أيشفرة خاصة  إعدادو يتم  ٬من العبارات السلبية وأخرى الإبهابيةابؼقيم اختيار واحدة من العبارات  ويتولذ ٬السلبية فيو
يعلمها ابؼقيم ثم يقوم قسم ابؼوارد البشرية بتجميع الدرجات و يعطى كل موظف  أندرجة خاصة لكل عبارة دون  أووزن 

 (2) :ومثال ذلك ٬لأدائودرجة معينة ىي تقدير 

  سريع الفهم وابؼلاحظةىذا الشخص. 
 الإبهابيةالنواحي                                                     .انو شخص حاضر البديهية 
 واجباتو ومسؤولياتو لإبقازيعتمد على شخص أخر  ٬اتكالر. 
  لسلبيةالنواحي ا                       .واجباتو ومسؤولياتو لإبقازلا بييل إلر التعاون مع زملائو 

فابؼقيم لا يعرف عند الاختيار للصفات مدى أمنية كل  ٬بقدرتها على تدقيق ابؼوضوعية في التقييم تتميز ىذه الطريقة     
كما أنها تتميز بإجبار ابؼقيم على دراسة أداء ابؼوظف بشكل دقيق وإجراء أحكام برليلية للعبارات بدعرفة مدى   ٬منها

 (3) .مطابقتها لسلوك وصفات ابؼوظف

 
 . 93ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬مصطفي بقيب شاويش (1)
 . 349ص  ٬ 2010 ٬ابعزائر ٬ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ٬ 1ط ٬"تسيير الموارد البشرية" ٬وري منتَن (2)
 . 356ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬شيخة أبونادر ابضد  (3)
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  (1) :ولكن يؤخذ عليها ما يلي     

 صعوبة فهمها بسبب تعقدىا. 
  ابعهد وابؼهارة في إعدادىاتتطلب الكثتَ من. 
 تتطلب تصميم قوائم بـتلفة تناسب كل الوظائف. 
 من صعوبتها الاحتفاظ بسرية الأوزان. 
 طريقة الأحداث الحرجة: Critical Incidents 

أو مؤشر بغسن أدائو  ٬ذلك ابعزء من سلوك الفرد الذي يعد علامة بؿددة لنجاحو أو فشلو " :يقصد بابغدث ابغرج     
دليلا على ارتفاع كفائت ىاو ابلفاضها ولا يركز ابؼشرف أو ابؼقيم على ابغدث في ذاتو وإبما على سلوك  أو ٬قصوره أو

  (2) .الفرد فيو كيفية تصرفو بدواجهتو

 ٬تتطلب طريقة الأحداث ابغرجة من ابؼقيم الاحتفاظ بسجل يتم تدوين الأحداث وفقا بحدوثها أثناء أداء العاملتُ     
وتاريخ وقوع  ٬وتنطوي ىذه الطريقة على توفتَ سجلات يتم من خلابؽا تدوين سلوك العامل أثناء تأديتو بؼهام عملو

 (3) .الأحداث إذ يكون ىذا التسجيل ىو الأساس في تقييم ابؼوظف

 (4) :وفيما يلي مثال بؽذه الأحداث أو الوقائع     

 02 / 01 / 2010 اقتًاح إدخال بعض التحسينات في طريق العمل. 
 17 / 01 / 2010 قام بدساعدة احد زملائو في العمل. 
 25 / 02 / 2010 رفض أن بول بؿل احد زملائو الغائبتُ عن العمل. 
 07 / 03 / 2010 رفض الالتحاق بدورية تدريبية. 

 

 
 . 208ص  ٬ مرجع سبق ذكره ٬د عبد النبيبؿمد ابض (1)
 ٬ابعزائر ٬ديران ابؼطبوعات ابعامعية٬ 1ط ٬ "العام للوظيفة العمومية في الجزائر الأساسيوفق القانون  :الوجيز في تسيير الموارد البشرية" ٬نوري منتَ (2)

 . 170ص  ٬ 2011
 . 164ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬ياستُ كاسب ابػرشة ٬خيضر كاظم بضود (3)
 . 181 ص ٬مرجع سبق ذكره ٬سنان ابؼوسوي (4)
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  (1)  :ولكن أىم ما بييز الطريقة السابقة ٬صعبة في بداية الأمر بؼا برتاجو من جهد ووقت وقد تبدو ىذه الطريقة     

  برقق ابؼوضوعية و الدقة في الأداء. 
  التًكيز على ابغقائق التي وقعت ولا بيكن إنكارىا. 
 تساعد على إبراز جوانب القوة و الضعف في الأداء. 
  ابؼرؤوستُ بشكل موضوعي في نتائج التقييمبيكن من مناقشة. 
  طريقة قوائم المراجعة: Check lists 

 الأداءبالوظيفة التي يتم من خلابؽا وصف  أو العبارات ذات العلاقةىي عبارة عن قائمة تضم بؾموعة من الفقرات      
الوصفية  الأسئلةالوظيفة ذاتها بردد عدد ونوع وطبيعة  أنحيث  ٬الأسئلةليس ىناك عددا بؿددا من  إذ ٬السليم للعمل
وتكون القيم  ٬كل منها للوظيفة  أبنيةحسب  الأسئلة أوومن الضروري برديد قيم عددية متفاوتة للصفات  ٬التي تتعلق بؽا

منطبقا على  حسب ما يراهلا  أوبنعم  الأسئلةعن  الإجابةثم يطلب من ابؼقيم  ٬الإدارةسرية لا يطلع عليها احد سوى 
وبعد الانتهاء من الإجابة بذمع الدرجات التي حصل عليها ابؼوظف وبرول إلر قيمة وصفية لتعبر  ٬ابؼوظف ابؼراد تقييمو

 :وابعدول ابؼوالر يوضح بنموذج لأسئلة قوائم ابؼراجعة  (2) .عن أدائو

 .نموذج أسئلة قوائم المراجعة : 4الجدول رقم                                    

 لا نعم الأسئلة
   .عملو أداءبوتًم  ىل

ىل ىو بـلص في أداء واجباتو 
 .ومسؤولياتو

  

   .ىل يتسم بابؼبادرة والإبداع
   .ىا بوتًم بأداء عملو

 ٬الأردن ٬دار ابؼستَة للنشر ٬ 4ط ٬"الموارد البشرية إدارة"٬استُ كاسب ابػرشة ي٬خيضر كاظم بضود :المصدر
 . 165ص  ٬ 2011

 
     . 272ص  ٬ 2011 ٬الأردن ٬دار ابؼستَة للنشر ٬ 1ط ٬"الموارد البشرية إدارة" ٬انس عبد الباسط (1)
 .371 ص٬ 2010 ٬الأردن ٬دار اليازوري للنشر ٬ط العربية ٬"في إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالوظائف " ٬عباس حستُ جواد ٬بقم عبد الله العزاوي (2)
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سهلة الاستخدام ولا تستغرق وقتا طويلا في التقييم كما يفضل  إنهامن السيمات التي تتميز بها ىذه الطريقة      
لا تستطيع  أنهاكبتَة لكن يعاب عليها   أوسواء كانت صغتَة  ٬العاملتُ بإعداد تتأثراستخدامها في قطاع ابػدمات ولا 

كما قد برم   ٬تتعلق بالوظائف ذاتها الأسئلةلاسيما وان طبيعة وعدد ونوعية  ٬توفر قائمة مستقلة بجميع الوظائف لديها أن
 (1) .أيضامعاني بدختلف مقيمتُ بـتلفتُ  الأسئلة

  بالأهداف الإدارةطريقة: Management By Objectives ( MBO) 

يعبر  أسلوبانو  ورأى ٬"بالأىداف الإدارة"ابؼصطلح  إلر أشارمن  ا ولPeter Druker "بيتً دركر"يعتبر         
  "الإدارةبفارسة "نشر كتابو  1915من ابؼنظمة ففي عام  الإنسانيتركز على ابعانب  إداريةعن فلسفة 

The Practice of Management   اوديورن "ويرى" Odiorne عملية يقوم ابؼدير  بالأىداف الإدارة إن
برديد المجالات الرئيسية بدسؤولية كل منهما في صورة نتائج ورئيسو بتعريف الأىداف العامة للجهاز الذي يعملان فيو و 

 .متوقعة واستخدام بدعايتَ التي تقيس التقدم بكو الأىداف

  Management byالإدارة بالأىداف في التطبيق  1959في كتابو ابؼنشور عام  Humble "بنبل "يرى        
Objectives in Action (2).إن الإدارة بالأىداف نظام حركي يعمل على دمج أىداف ابؼنظمة وأىداف ابؼديرين 

حيث  ٬وتقوية العلاقة بينهما الأىدافعلى اشتًاك الرئيس و ابؼرؤوس معا في برديد  بالأىداف الإدارةتعتمد طريقة      
لذلك فان ىذه الطريقة تتضمن  ٬الأعمال إبقاز  كيفية أساسوليس على  (النتائج) إبقازاتهم أساسعلى  الأفراديتم تقييم 

  .خطوتان أساسيتتُ الأولر برديد الأىداف والثانية مراجعة الأداء

عند برديد الأىداف يكوون ىناك لقاء لكل فرد مع رئيسو وبودد الأىداف بالاتفاق لفتًة زمنية قادمة حيث تكون      
تكون قابلة للقياس أما في ابػطوة الثانية يلتقي الرؤساء وابؼرؤوستُ  واقعية ووفق قدرات ومهارات الأفراد العاملتُ وان

وما تم  الأولذبؼناقشة مدى التقدم في برقيق الأىداف لكل فرد ويتم تقييمهم وفقا بؼا تم برديده من أىداف في ابؼرحلة 
 (3) .برقيقو من قبلهم

 
 . 357ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬نادر ابضد أبو شيخة (1)
 . 359ص  ٬نفس ابؼرجع (2)
 . 206ص ٬الأردن ٬دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر٬ 1ط ٬"إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة" ٬سعاد راغب الكسواني ٬زاىد بؿمد ديري (3)
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  (1) :وتتميز الطريقة السابقة بأنها      

  من جانب العاملتُ الإبهابيةتهيئة الفرصة للمشاركة. 
  برستُ الاتصالات من جانب الرئيس وابؼرؤوستُ إلرتؤدي. 
  أدائهموتطوير  الأفرادتطويرية بفا يزيد من دوافع  أىداففي برديد  الأفرادتشجيع. 
  الفعلي والمحدد بشكل كمي الأداءتعتبر طريقة موضوعية معتمدة على. 

  (2) :ويعاب عليها إنها

 يصعب تطبيقها على بصيع الوظائف. 
  الوقت وابعهد وابػبرة في تطبيقهاتتطلب الكثتَ من. 
 ففي بعض الأحيان قد يكون برقيق أىداف قصتَة  ٬تركيز على برقيق ابؽدف بغض النظر عن الوسيلة ابؼستخدمة

  .ابؼدى على حساب أىداف طويلة ابؼدى

 مسؤولية وتوقيت عملية تقييم الأداء واستخداماته :المطلب الثالث

لكن ليس كذلك دائما  ٬الأداءابؼشرف ابؼباشر للموظف ىو الوحيد الذي يقوم بعملية تقييم  أنقد يظن البعض      
انو بيكن  إلافي ىذه العملية وسيظل كذلك  الأساسيابؼباشر في الكثتَ من ابؼؤسسات ىو الدور  الرئيسيدور  أنرغم 

 .أطرافعدة  إلرالعاملتُ  أداءاستناد عملية تقييم 

 مسؤولية عملية تقييم أداء العاملين :أولا

بصفة عامة توجد بطسة مصادر  الأداءيبدو من ابؼهم برديد ابعهة ابؼؤىلة كمصدر للحصول على معلومات بشان      
 :نذكرىا فيما يلي الأداءللحصول على معلومات  أولية

 

 

 
 . 239ص ٬مرجع سبق ذكره ٬أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ ٬موفق عدنان عبد ابعبار ابغمتَي (1)
 . 212ص ٬ذكره بقابؼرجع س ٬د عبد النبيبؿمد ابض (2)
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  :المشرف المباشر .1

ابؼباشر ىو الذي  الرئيس أنذلك  إلروسلوك العاملتُ يضاف  بأداءعرفة الأشخاص م أكثرابؼباشر يعتبر  الرئيس إن     
 ٬يتًأسوفي القسم الذي  والأفراد الأوضاعابؼرؤوستُ ولديو معلومات الكافية عن كافة  أداءيعلم بجوانب الضعف والقوة في 

في  الطمأنينةكما انو يشيع   ٬بيكن بفارستها على ابؼرؤوستُ للرئيسسلطة  إعطاءومع ذلك فان الطريقة تتسم بدزايا منها 
تدخل بعض  إمكانيةمن عيوبها  ٬باشروسلوكهم سيقيم من قبل الرئيس ابؼ أدائهمتقييم  أننفوسهم حينما يعرفون 

 (1) .التحفيز والمحاباةالشخصية في التأثتَ على التقييم كالعلاقات 

  :المرؤوسين .2

حيث تتوافر بؽم  ٬ابؼديرين أداءفي حالات تقييم  الأداءابؼرؤوستُ باعتبارىم مصدرا ىاما للمعلومات عن  إلرينظر      
 ٬الخ...تنمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحل الصراعات ٬الفرصة للتعبتَ عن كفاءة الرئيس في قيادتهم وتوجيههم للعمل

إلا انو قد يؤخذ على ىذا ابؼدخل من ناحية أخرى إمداد ابؼرؤوستُ ببعض مصادر القوة في علاقاتهم برؤسائهم بفا قد 
كما يقوم الرئيس باستًضاء ابؼوظفتُ الذين يقوم بتقييمهم بفا يشوه   ٬و الشعور بعدم الراحةيسبب للرؤساء بعض ابغرج أ

  (2) .عملية التقييم

 :التقييم الذاتي .3

فيما بعد وتشتَ البحوث  جعل الفرد يقيم نفسو ذاتيا ثم يناقش ىذا التقييم مع رؤسائو إلرابذهت بعض ابؼؤسسات      
إلذ أن ىذا الأسلوب بوقق مزايا عديدة فهو يقوى الشعور بابؼسؤولية والقدرة على الرقابة الذاتية ويعمل في الوقت نفسو 

وبابؼقابل يقود تقييم الذات إلذ التساىل في عملية التقييم وىو بلا شك يسبب  ٬على برفيز العامل بكو برستُ أدائو
 (3) .ا يستخدم لأغراض معينة كابزاذ القرارات الإدارية وبودد الاحتياطات التدريبية واختيار العاملتُبعض ابؼشاكل عندم

 

 

 
 . 167ص ٬مرجع سبق ذكره ٬ياستُ كاسب ابػرشة ٬خيضر كاظم بضود (1)
 . 231ص ٬2011 ٬الأردن ٬دار الفكر للنشر ٬ 1ط ٬"إستراتيجية إدارة الموارد البشرية"٬سامح عبد ابؼطلب تامر (2)
 . 255ص  ٬مرجع سبق ذكره ٬مؤيد سعيد السالد ٬عادل حرحوش صالح  (3)
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  :الزملاء .4

زملاء العمل بابؼؤسسة بفن يتعامل معو ابؼوظف يتميز الزميل بان لديو معرفة  ٬ابؼقصود بالزملاء أعضاء فريق العمل     
وعلى الزميل في العمل ابؼقيم أن  ٬وقد تسمح لو الفرصة بدشاىدة ما يقوم بو ابؼوظف وبشكل تفصيلي ٬بالوظيفة وواجباتها

 (1) .حكمو وقراره وان لا يدع بؾال للمنافسة غتَ الشريفة أن تأثر على ٬يتمتع بالصدق والأمانة مع نفسو ومع غتَه

 :اللجان .5

 ٬بؽم صلة ومعرفة مسبقة بابؼوظفتُ قبل فتًة التقييم الأقسامالعاملتُ مكونة من رؤساء  أداءقد تشكل بعنة التقييم      
كان ابؽدف من تكوين اللجنة ىو ابغرص على برقيق العدالة وابؼوضوعية في عملية التقييم فان احتمالات التحيز   إذا

 وإذا أفضلحيث ابؼعلومات التي تتوفر للجنة لا يعتٍ بالضرورة معلومات  ٬اللجنة يظل قائما أعضاءالشخصي مع بعض 
  (2) .الأمرالمجموعة مل بهرى في حقيقة  أعضاءبيانات حقيقية وبشكل صحيح فسوف بههل بعض  استخداملد يتم 

 :الحصول على التغذية العكسية من كل الاتجاهات .6

 أساسدرجة على  360يقوم ىذا ابؼدخل ابؼتعلق بابغصول على التغذية العكسية من كل الابذاىات التقييم بدرجة      
 ٬حيث يشارك في تقييمو الرئيس ابؼباشر ٬بابؼوظف في عملية التقييم علاقةالتي بؽا  الأطرافبصع ابؼعلومات من كافة 

 :اىات تتضمنة العكسية من كل الابذالتغذي أن .ابؼرؤوستُ ٬الزملاء

  من ابؼشرف الأسفل إلرالابذاه. 
  من ابؼرؤوستُ الأعلى إلرالابذاه. 
 الابذاه ابعانبي من الزملاء. 
  ابؼوضوعية الأىدافالداخل من  إلرالابذاه. 

 تكلفة ابغصول على ابؼعلومة من خلالو أن إلاقدرة على بصع ابؼعلومات  الأكثرىذا ابؼدخل ىو  أنعلى الرغم من      
  (3) .عالية حيث يتطلب جهدا اكبر ومتابعة أكثر

 
 . 122ص ٬مرجع سبق ذكره ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة (1)
 .122ص ٬مرجع سبق ذكره ٬مؤيد سعيد السالد ٬عادل حرحوش صالح (2)
 .256ص  ٬ مرجع سبق ذكره ٬بؿفوظ ابضد أبو جودة (3)
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 :مقيمون من الخارج .7

تقييم للعاملتُ لديها خاصة في المجالات ابؼهنية والفنية بهدف  لإجراءطلب ابػبراء من ابػارج  إلرتلجا ابؼؤسسات      
سلبيات انو مكلف في ابعهد وابؼال  الأسلوببؽذا  أن إلا ٬ابغصول على تقييم حيادي وبزصصي من جهات بؿتًفة

وانتقاض   اىتمام للمشرفتُ في ابؼؤسسة إعطاءردة فعل سلبية لدى العاملتُ بسبب عدم  إلركما قد يؤدي   ٬والوقت
 (1) .الثقة بهم أو كفاءتهم

 توقيت عملية تقييم أداء العاملين :ثانيا

وتتوقف ىذه ابؼدة  ٬الأداءتقرير تقييم  إعداديتم  أساسهاالعاملتُ بهب برديد مدة الزمنية التي على  أداءعند تقييم      
تقرير التقييم في نهاية العام نظرا  إعداديتم  الغالبلكن في  ٬عل طبيعة وظروف العمل بابؼؤسسة والقانون ابؼعمول بها

يتم تقييم في ابؼؤسسات الصغتَة ومتوسطة ابغجم  .قرارات التًقية أولارتباط ىذا التاريخ بالزيادات والعلاوات السنوية 
صة تقرير التقييم مرتتُ سنويا حيث يعطي ابؼوظف فر  إعدادابؼؤسسات كبتَة ابغجم من ابؼفضل  أما ٬بشكل ربع سنوي

ثبتت صلاحيتو للعمل وصدر لو قرار التعيتُ  فإذا ٬ومدة تقارير التقييم للعاملتُ ابعدد ىي ستة شهر أدائوليعرف مستوى 
 (2) .تطبق عليو نفس القواعد ابؼطبقة مع العاملتُ القدامى

   الأداءاستخدامات تقارير  :ثالثا

جانب الفوائد التي  إلرالتي تبتٍ عليها ابؼؤسسات سياستها وقراراتها ابؼختلفة  والأساسالقاعدة  الأداءتعتبر تقارير      
  (3) :ستجنيها ونذكرىا فيما يلي

 :سياسة الترقية والنقل .1

ويتحلى بو من سلوك ابهابي  ٬ر الأداء السنوية تبتُ مدى أىلية ابؼتقدم للتًقية وفق ما يبذلو من جهد وبسيزتقاري إن     
كما تكشف تقارير الأداء عن مشاكل تتعلق بعدم   ٬وبظات شخصية بسكنو من تقلد مناصب أعلى وبرمل مسؤولية اكبر

 .قدرة ابؼوظف على أداء مهامو لعدم تناسب بزصصو مع طبيعة الوظيفة بفا يؤدي إلر نقلو إلر وظيفة تناسبو

 
 . 167ص  ٬ مرجع سبق ذكره ٬شةياستُ كاسب ابػر  ٬خيضر كاظم بضود (1)

 . 214ص ٬مرجع سبق ذكره ٬بؿمد قاسم القريوتي (2)

 . 175 – 174ص ٬ 2011 ٬الأردن ٬دار الزىران للنشر ٬"إدارة الموارد البشرية" ٬حنا نصر الله (3)
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  :سياسات التأديب .2

يهملون  أوبحق من يقصرون  التأديبالعاملتُ بسكن ابؼؤسسة من تطبيق سياسات  أداءتقارير  إصدارمن شان      
ابؼعتمدة لدى ابؼؤسسات والتي تضمن التطبيق ابؼبتٌ على  التأديبية الأنظمةوفق قواعد ومبادئ تنص عليها عادة  أعمابؽم

 .الفصل من ابػدمة أومن ابؼرتبة  التنزيلعلى  تنطويوالتي  ٬العدالة وعدم التحيز

  :والمكافآتسياسات التعويض  .3

تتخذ قرارات فيما يتعلق بدنح العلاوات السنوية  أنالصادرة حول العاملتُ تستطيع ابؼؤسسة  الأداء تقاريربناءا على      
التمييز في العمل بحق ابؼوظف في الأداء و وربط زيادة  ٬العاملتُ أداءتتناسب ومستوى  بأنواعهاالتشجيعية  وابؼكافآت

بسثل عبئا  إبماالتي برصل عليها ابؼوظف  وابؼكافآتالعلاوات  أنوالتبرير ابؼنطقي بؽذا الابذاه ىو  ٬مكافآتابغصول على 
 .ابؼوظف وإنتاجيةحصلت على مقابل لو يتمثل في زيادة كفاءة  إذا إلالا تتحملو  أنعلى ابؼؤسسة بهب  إضافيا

  :سياسات التدريب .4

على ابؼؤسسة أن تقوم بتحديد الاحتياجات الفعلية من العاملتُ لتحستُ أدائهم وتفادي نقاط الضعف التي يعانون      
ىذه الاحتياجات بوددىا ابؼشرف ابؼباشر في تقارير الأداء الدورية والتي ينبغي أن تدرس بعناية قبل تصميم برامج  ٬منها

 .التدريب

 :فرادالأتطوير  .5

في ابؼؤسسة من خلال ما توفره بؽم من معلومات حول نقاط القوة  الأفرادفي تطوير  الأداءائج تقييم تستخدم نت     
السليمة في تدعيم نقاط القوة وتصميم برامج التطوير والتدريب  الأسسفي اعتماد  الإدارةوالضعف لديهم وتساعد 

 .بؼعابعة نقاط الضعف

 :تحسين الاتصالات .6

 .العمل أداء وأساليبابؼخططة والتوجيهات بشان طرق  الأىدافويكون ذلك بتُ ابؼشرف ومرؤوسيو فيما بىص      
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  (:الاستغناء)الخدمة  إلغاء .7

 إضافيةتكلفة  أوفي ابغقيقة يعتبر عبئا  لأنو متدني أدائهمخدمة العاملتُ الذين يكون مستوى  بإنهاءتقوم ابؼؤسسة      
 .عليها

 مشاكل تقييم الأداء وعلاجها :المطلب الرابع

وقد ينتج عنها أثار سلبية  ٬إن بفارسة عملية تقييم أداء العاملتُ في اغلب ابؼؤسسات تصاحبها مشاكل معقدة     
ذلك إن تقييم أداء العنصر البشري وتقدير جهودىم ومقارنة مستوياتهم وبرديد الدرجة ابؼعبرة عن خصائصهم  ٬عديدة

  .الاجتهادات يظل خاضعا للعديد من

 مشاكل تقييم الأداء :أولا

ندرج  ٬على الرغم من أبنية عملية تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسة والعاملتُ إلا أنها تواجو العديد من ابؼشكلات     
  :بعض منها على النحو التالر

  :تأثير الهالة .1

حيث بيكن للشخص  ٬من يقومون بعملية التقييم بخصائص الشخص الذي يتم تقييمو تأثتَ إلريشتَ ىذا ابؼفهوم 
الشخص و ىي عملية غتَ دقيقة وىذا ما يطلق بانطباعاتو الشخصية حول ىذا  يتأثر أنالذي يقوم بعملية التقييم 

في مظهره على  الأنيقوعلى سبيل ابؼثال قد يقيم العمل  " The Halo Effect"عليو عمليا اصطلاحا اثر ابؽالة 
 أداءالعامل ابؼهمل في مظهره قد يقيم على انو غتَ قادر على  أنفي حتُ  ٬انو ذكي وطموح بيكن الاعتماد عليو

 .وجو أكملالوظيفية على مهامو 

 :التحيز .2

البعض  يلجا بعض ابؼقيمتُ إلر التعامل مع عملية التقييم من ابؼنظور شخصي ووسيلة للمحاباة أو الانتقام من     
 .لأسباب شخصية غتَ موضوعية بفا بىرج عملية التقييم عن أىداف ابؼطلوب برقيقها
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  :عدم وجود معايير ومستويات واضحة للأداء .3

ففي ظل عدم وجود معايتَ واضحة  ٬يعتبر وجود معايتَ سلوكية وإنتاجية أمرا ضروريا حتى تستقيم عملية تقييم الأداء     
 .إلر جانب ابؼعايتَ لابد من وجود مستويات مقارنة لتقييم ابؼعايتَ .تصبح عملية التقييم مزاجية وشخصية

  :الميل نحو الوسط في التقييم .4

باعتًاضات التي يلجا بعض من يقومون بالتقييم إلر إعطاء تقييمات تتًكز حول الوسط بذنبا للمشاكل التي تتمثل      
بفا قد  2-4فان كل تقييماتهم بتُ 1-5فإذا كان مقياس التقييم ما بتُ كل ٬بىشي ابؼقيمتُ من أثرىا من قبل ابؼوظفتُ

 .يشوه عملية التقييم

 :التساهل أو التشدد في عملية التقييم .5

أما التشدد في التقييم فيميل ابؼقيم  ٬عاليةقد بييل بعض ابؼقيمتُ إلر التساىل في تقييم فيعطي كافة تقييماتو تقديرات      
 .إلر إعطاء ابؼوظفتُ تقديرات منخفضة

 :معارضة التقييم .6

بعض العاملتُ يعارضون عملية التقييم نتيجة شعورىم بوضعهم برت الرقابة وابؼسائلة قد يؤدي إلر عدم التجاوب في      
ر بالشكل الصحيح بفا يتعارض مع أىداف التقييم ابؼتعلقة مقابلة التقييم لإبلاغهم بالنقاط السلبية وعدم فهم الأمو 

 (1) .الأداءبتحستُ 
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 (علاج مشاكل تقييم الأداء)عوامل نجاح تقييم الأداء  :ثانيا
بذدر الإشارة إلر أن مهما بلغت مشاكل وصعوبات تقييم الأداء فلابد من السعي لعلاجها والتخفيف منها ومن      

 (1) :الوسائل ابؼستخدمة في ذلك بقد
  :معايير الأداء .1
 إما بخفضها أو رفعها لتتناسب وقدرات العاملتُ ومتطلبات  ٬تعديل ابؼعايتَ بشكل دوري وفق متطلبات ظروف العمل

 .لعملا
 من العاملتُ الاستيعابوالوضوح و  (قابلية للتعديل)تتصف ابؼعايتَ بابؼرونة  أن. 
 شرح ابؼعايتَ للمشرفتُ والعاملتُ ليتستٌ بؽم تنفيذىا بفعالية. 
 والعوامل الاجتماعية والنفسية للعملتُ (ظروف العمل)يراعي في برديد ابؼعايتَ العوامل البيئية  أن. 
  :والمرؤوسمشاركة الرئيس  .2
 كلما زاد عدد ابؼشاركتُ من العاملتُ كلما برقق الرضا الوظيفي وزاد التزام العاملتُ بابؼعايتَ وقبوبؽم بؽا. 
 ابؼشاركة في مراجعة وبرليل ابؼشاكل في العمل ووضع ابغلول بؽا. 
  :معرفة جيدة بالوصف الوظيفي .3
  العمل والعناصر الأساسية للوظائف ابؼراد تقييمهاينعي أن تأخذ عملية تقييم الأداء بالاعتبار بؿتويات.  
  :المقيمون .4
 ينبغي إسناد أكثر من مقيم لتقييم أداء العامل والتزامهم بتنفيذ نظام التقييم في ابؼواعيد المحددة. 
 وضع تعليمات في بموذج التقييم لإرشاد ابؼقيمتُ فيما ينبغي عملو وابػطوات ابؼطلوبة لإجراء التقييم. 
 :المرؤوسون .5
  وأىدافوللعاملتُ لتعريفهم بدزاياه  الأداءشرح نظام تقييم. 
 القياس لكسب تعاونهم والتزامهم بتطبيق النظام وأساليبفي اقتًاح ابؼعايتَ  إشراكهم. 
  العليا والإدارةمناقشتها مع ابؼقيم ي شكاوي العاملتُ وبؿاولة حلها و لتلق إجراءاتتصميم. 
  النقل وابؼبررات لذلك أوالفصل  بشأنهمتزويد ابؼرؤوستُ بالقرارات ابؼتخذة. 
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 : (القياس)طرق تقييم  .6
  (.الأساليبالتنويع في ) الأداءمن طريقة لتقييم  أكثراستخدام  أمكنينبغي كلما 
  (تشكيل بعان)كما ينبغي أن يكون أكثر من مقيم واحد   ٬الثباتبهب أن تتوفر في طرق التقييم تنصر الصدق و 

 .لتوخي ابغيادية وابؼوضوعية في التقييم
 مراجعة تقارير الأداء من جهات عليا بعد انتهاء ابؼشرف من كتابة التقرير. 

 علاقة الرضا الوظيفي بالأداء :الخامسالمطلب 

ومن ابؼنطقي  ٬بالإنتاجيةوكذلك  والأداءمن بتُ ابؼشكلات التي تستقطب الاىتمام بددى العلاقة بتُ الرضا الوظيفي      
الفرد السعيد وابؼقبول في بؾتمع ابؼنظمة قد  إلذالواقع يشتَ  أنغتَ  ٬وقوية بتُ الاثنتُ إبهابيةنتوقع مسبقا وجود علاقة  أن

فان الشواىد  أخرىوبعبارة  ٬في بستتُ روابط علاقتها الاجتماعية فيها وإبمافي العمل ابعاد يقضي جزءا مهما في وقتو ليس 
 .أعلى وإنتاجيةفي العمل  الأنشطةكون الفرد السعيد ىو دائما الفرد   إثباتالعملية ما تزال قاصرة عن 

 ( 1) :علاقة الرضا الوظيفي بالأداء .1

 أنفالعامل الراضي يفتًض  ٬الأداءىناك علاقة مباشرة بتُ الرضا الوظيفي ومستوى  أننفتًض  أنمن البديهي  إن     
 .اتقانا من العامل غتَ الراضي أكثروان يؤدي عملو بشكل  أكثرينتج 

  :من خلال ما يلي بالأداءوبيكن توضيح علاقة الرضا الوظيفي      

ابؼرؤوس  أوللعامل  الأختَةفهذه  بابؼكافآت يرتبط والأداءكلا من الرضا الوظيفي   أن إلرتشتَ الدراسات ابؼعاصرة  إذ     
تؤثر  أنتقدم بالقدر ابؼطلوب غتَ انو لا بوتمل  ابؼكافآتوإذا كانت  ٬ابؼعينة ابؼكافآتكان ىو يقيم   إذ ٬الراضي

ابؼرؤوس  أدرك إذا إلا ٬ئماسيحظى دا الأداءذلك  الأعلى وأن الأداء إلرجهده سيؤدي  إن الأساسفي  ابؼكافآت
 فان ٬الأداءبوقق نفس الزيادات في الراتب التي برققها ابؼرؤوس عالر  الأداءابؼرؤوس ضعيف  أنفلو  ٬ابؼرغوبة بابؼكافآت

من بظات  إن ٬أدائوبرستُ في مستوى  أيولكن ليس من ابؼتوقع برقيق  ٬ابؼكافأةقد يكون راضيا عن  الأختَىذا 
وىنا تصبح مسؤولية ابؼدير  ٬التي يبتغيها أنها لا تعطيو ابؼكافأةو ف الإرادة فرد ضعيلا ترضى  أنهامنظومة ابغوافز السليمة 

 الأداء العالر يزداد رضا ابؼرؤوستُ من ذوي  أخرىومن جهة  ٬وأدائوبرستُ جهده  إلرفي مساعدتو غلى تربصة عدم رضاه 
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 الفصل الثاني:                            علاقة الرضا الوظيفي بأداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية
 

79 
 

ة لا وفي ابغالات النادر  ٬ بالأداءكلما اتسمت ابؼكافأة بالوضوح والعلنية بينما ينخفض رضاىم عندما لا ترتبط ابؼكافأة 
بعتُ الاعتبار مستوى الأداء فان حالة ابؼنظمة ستؤول إلر وجود أفراد من ذوي الأداء ابلفاض  تأخذ فيها منظومة ابؼكافأة

سوف تبحث المجموعة الأختَة  ٬فراد من ذوى الأداء العالر غتَ الراضتُ عن مكافئاتهمالأو الراضتُ عن مكافأتهم 
    .عن منظمات أخرى تكافئ الأداء ابؼتميز وذلك للانتماء إليها باستمرار
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 :خلاصة
في بـتلف المجالات  أدائوحيث تتوقف كفاءة  ٬اىتمامات ابؼؤسسة أىمالعنصر البشري يشكل  أنبفا سبق نستنتج      

وسيلة  باعتبارهعمابؽا  الأداءابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة بتقييم  إدارةولضمان ذلك تقوم  ٬على مدى اىتمام ابؼؤسسة بو
 أنوالعطاء ينبغي  فالأداءابؼؤسسات على اختلافها  وإنتاجية الإداريولرفع كفاءة ابعهاز  ٬لتحقيق العدالة بتُ العاملتُ

كما تقوم   ٬بهذه العملية يتم وضع الفرد ابؼناسب في ابؼكان ابؼناسب ٬برديد مواقع خدماتهم ٬الأفراديكون ابؼنطلق لتقييم 
كما ستقرر مدى   الأعلىوترقيتهم لتولر ابؼناصب الشاغرة ذات ابؼستوى  الأفراد أفضلاختيار  إلر ابؼوارد البشرية إدارة

 .صلاحية الفرد للبقاء في وظيفتو ابغالية
وتطبيقها من خلال وضع  ٬العنصر البشري أداءتتضافر جهود ابؼختصتُ وابؼهتمتُ بعملية تقييم  أنوكل ما ناملو ىو      

وتبتٍ على معلومات وافية ووفق معايتَ ومؤشرات دقيقة وبؿددة بيارسها قياديون على  ٬والتكاملنظم تتسم بالشمولية 
 .وابؼوضوعية والتجرد الوعيدرجة من 

  ٬الأفرادوالعمل على برريك وتعديل سلوك  الأفرادابؽدف الرئيسي للاتصال الداخلي ىو تبادل معلومات بتُ  أنبدا      
ابؼؤسسة من خلال ابؼقابلات والتقارير التي  أعضاءالتي بيارسها  الأعمالة والسيطرة على ابؼتابع أحكامكما يساىم في 

من الوقوف على نقاط الضعف ابػاصة  وبذلك يتمكن ابؼدير ٬ابؼختلفة الإداريةعبر ابؼستويات  الأفرادبتُ  باستمرارتتنقل 
    .ابؼؤسسة أداءو السعي بؼعابعتها بشكل يضمن كفاءة عالية في  ٬الأفراد بأداء
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 تدهيد الفصل 

 اجزاارر لووهاا ررت  نفسها في السو    مععررة فيتعتبر مؤسسة مون جرجرة من اىم الدؤسسات الانتاجية    
اذوا  الدستهلوين واتيان منتوجات  اجزديد   ذات جودة ونوعية جيدة   كل ىذا بدراسة الادارة الدوارد البشرية   

 اتذن مورد لديها   والاكثرلووهاا من اىم وظارف الادارة في الدؤسسة لتًكياىا على العنصر البشري   والذي يعتبر 
 تأثيرا في الانتاجية على الاطلا  . 

 3 مبحثينمن خلال ىذا الفصل سنتناول 

 .وتطور مؤسسة مون جرجرة  نشأةالدبحث الاول 

  .إعداد استمارة الاستبيان وتحليلها الدبحث الثاني 3 
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 تطور مؤسسة مون جرجرة  و نشأة:  الأولالمبحث 

 مؤسسة مون جرجرة وكيفية تطورىا .هيد 3 من خلال ىذا الدبحث سندرس تد

 المطلب الاول : تعريف مؤسسة مون جرجرة 

 اولا : تعريف مؤسسة مون جرجرة 

تعتبر احدى الدؤسسات  8221ىي شركة انتاج الدياه الدعدنية   والدشروبات الغير الوحولية اسس  عام   
الاقتصادية اجزااررية   والتي استطاع  ررض وجودىا   وموانتها في السو  الوطنية من حيث طاقة الانتاج   وىي 

اكبر عدد لشون من الدياه الدعدنية   والدشروبات  تسعى دارما للتغير لضو الارضل في لرال عملها   وتتمثل في انتاج
 الغير الوحولية مراعية في ذلك شروط اجزودة والنوعية .

 3 )شركة ذات مسؤولية لزدودة "مون جرجرة "باررو شررة (التسمية الواملة 

La grande source d Ara fou   / SRAL GSA          

 ثانيا 3 خصارص الدؤسسة 

 خصارص تتمثل في 3 تتميا الدؤسسة بعدة 

 اهاا موونة من اقسام مستقلة   لرمعة حسب ىيول خاص بو .  -

 اهاا تدتلك حدودا تدونها من تحديدىا وتفصيلها على المحيط الخارجي .  -

 تعتبر نظام مفتوح لأهاا تتويف بوعي مع تغيرات المحيط بفعل القدرات الدتخذة من طرف مسيريها .  -
 ها ت: لمحة تاريخية عن المؤسسة ومميزا الثاني المطلب

 اولا :لمحة تاريخية عن المؤسسة 
عامل كان  81م كان عدد عمالذا  8221شركة انتاج الدياه والدشروبات غير الوحولية اسس  عام  

لتً يوميا في ىذه الدرحلة كان   8011نشاط الدؤسسة  لزدود في انتاج الدنتوجات الغازية بحدوديات 
اثبات نتارج  م عند 0111سسة تقوم بتحاليل  ريايوكميارية بوتًيولوجي  لدنبع الدياه الى غاية الدؤ 

 ل الدياه الدعدنية في نفس العام .التحاليل الدؤسسة لصح  في حصول على موارقة من اجل استغلا
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في قرورات  م   بحيث بدأت الدؤسسة بإنتاج الدياه الدعدنية 0118وتم تركيب الاجهاة  والآلات عام  
ل 0م   اتار  سلسلة جديدة وذلك في احجام لستلفة ىي  0112ل في عام 8.0ل    1.0سعتها 

م   في الددة الاخيرة قام  بتسويق  0112الخاصة عامل والتي تستخدم في الات تبريد الدياه  82و
 سل .00منتوج جدد بسعة 

مليون  20براس مال اجتماعي  -الدنبع الوبير لارروا –رردية الى مؤسسة لزدودة انتقل  الدؤسسة من 
 دج 

درات الانتاجية   زيادة رقم اعمال م امتدت الوحدة بطريقة متنارسة مع تطور الق 0112وفي عام 
الانتاج عامل  011الانتقال من مؤسسة صغيرة الى مؤسسة متوسطة الحجم   تستخدم اكثر من 

يوميا   حيث اصبح  من الدؤسسات التي احتل  الصدارة في السو  اجزااررية في انتاج لتً  01111
 لتً . 0قوارير 

 الموقع الجغرافي : 
كلم عن طريق   0تقع الدؤسسة في حي ارروا التابعة لبلدية الشررة داررة مشدالة ولاية البويرة   تبعد حوالي  

ي   وجنوبا واد صومام   وتتًبع على مساحة   يحدىا شرقا مؤسسة لولصة و طوج 02الوطني رقم 
 متً 2102

 عدد العمال : 
 عامل في لستلف النشاطات . 220يبلغ عدد العمال حوالي 

 رريس مدير العام  -

 0القاردين  -

 10الرؤساء  -

 39 الإداريين -

 .390العمال  -
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 تخصص المؤسسة :
 انتاج الدياه في احجام لستلفة وىي 3  تختص ىذه الشركة في

-les  goblets 25cl . 
-  Les bouteilles 1.5l  
- Les bouteilles 0.5l  
- Les bonbons 19l  
- Bidon 5l  
 لتً .8.00وتنتج ايضا الدشروبات الغير الغازية ذات سعة  -

 يوتح ذلك  10والشول رقم 
 الدشروبات الغير الوحولية عصير البرتقال  الداء الطبعي  

 السعة بالتً  شول الدنتج  السعة بالتً  شول الدنتج 
Bonbonnes 

Bidons 
Bouteilles 
Bouteilles 
Gobelets 

19 
05 

1.5 
0.5 

0.25 

Bouteilles 
Bouteilles 
bouteilles 

2 
1.25 
0.25 

 
 الدصدر 3 الاحجام التي تنتجها الدؤسسة بالاعتماد على الوثارق الدقدمة من طررها .          

   حجم المؤسسة 
الدياه والدشروبات الغير الوحولية "مون جرجرة " متوسطة الحجم ذلك لاهاا تتضمن تعتبر مؤسسة نتاج   

 عامل . 221اكثر من 
 : وحدات المؤسسة ومهامها

 تتوون الدؤسسة من عدة وحدات 3
 رريس مدير العام 3 -
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كل الاموانيات الدوتوعة تح  تصررو من اجل خدمة الابارن  تنظيم وتسيير ومراقبة 
يوجو ويقود اعمال والدخططات والبرامج   والدياانيات في  في احسن الظروف  

 الدؤسسة   يسهر على امن الدؤسسة .
 اللجنة الادارية 3  -

 *دراسة الاقتًاحات في اطار حسن السير والتنظيم في الدؤسسة .
 *التنسيق .

 *وتع الدخططات.
 الدسيرون 3 -

 *السهر على امن الدؤسسة .
 الدؤسسة الدتمثلة .*اشراف على حسن سير كل مصالح 

 مصلحة التموين او الدشتًيات 3 -
 *استلام الدواد الاولية .       
 * تخرين الدواد الاولية والنهارية .       
 *مراقبة خروج البضاعة من الدخان و جرد السلع النهارية .       
 *يهتم بول ما يخص الدصلحة وتمان تأثيثها .      

 مة 3مصلحة ادارة العلاقات العا  -
 *تورير احتياجات الدوارد البشرية .            
 * الاىتمام بالعلاقات الدؤسسة العامة .            
 * تهتم بالاتصالات الداخلية والخارجية للمؤسسة .            

 مصلحة التسويق 3 -
 *تستهدف التخطيط وتسعير السلع .            

 * ترويج وتوزيع السلع والخدمات على العملاء الحالين والدرتقبين .            
 مصلحة الدالية والمحاسبة 3 -

 . *يسهر على استعمال ارضل التقنيات لدتابعة لستلف النشطات في الدؤسسة           
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*يسجل كل الوتابات المحاسبة انطلاقا من التقدم النقدي للتحركات الدالية وىذه               
 الدعلومات تسمح بتقدير الصازات الدؤسسة .

*تهتم بتحقيق الاىداف والبرامج الدسطرة مسبقا كما تعتبر النواة الاساسية لنظام المحاسبة في      
 الدؤسسة . 

 مصلحة اجزودة والنوعية 3 -
 *السهر على بلوغ النوعية اجزيدة للمنتوج .      
* السهر على تمان نظارة كل مسالك التي يدر بها الداء كلما استدعى الامر وذلك معوارد        

 كيمارية خاصة .
 * اجراء تحاليل لسبرية على الدواد الاولية والدنتوج .      
 عية .*مراقبة الخدمات وتقيمها بدراسة اجزودة والنو       

 3مصلحة التقنيات  -
 *الاىتمام بالإنتاج والوميات الدطلوبة .       
 * تقيم الانتاج النهاري .       

   ثانيا : مميزات مؤسسة مون جرجرة 
تدتع بالدهارات الويفية لأداء العمل عندما يوون الانسان عنده رؤية ورور معين سوف  *                    

 .يقوم بتطبيقو وتنفيذه 
 * تدتع بروح الفريق )العمل اجزماعي(.                    
 *العمل بحماس وراعلية باقل قدرة من الدتابعة الخارجية .                     

 *القدرة على تحديد الاولويات .                    

 .وبين المجتمع الخارجي *المحبة والالفة بين اعضاء الفريق   وبين الدؤسسة كول                      

*تجمع كل ارراد الدؤسسة لوي يعرف كل ررد من ارراد الدؤسسة حجم الدسؤولية من داخل    
 الدؤسسة وخارجها .
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 الموارد البشرية ة المطلب الثالث : تقديم مصلح

ان مصلحة الدوارد البشرية في مؤسسة مون جرجرة تعمل على معررة قدرات الدؤسسة حسب الذدف        
الدصلحة معررة تامة  وذلك مععررة اختيار رجل مسؤول مصلحة الدوارد البشرية  يجب ان يعرف مهام ىذه 

 الدناسب في الدوان الدناسب ذلك بتقويم الدؤىلات الشخص بالتووين والتًبص .

 12التنظيمي للموارد البشرية يوتحو الشول التالي رقم الذيول 
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 المطلب الرابع : اهمية  واهداف مؤسسة  مون جرجرة 

 اولا : اهمية المؤسسة 

قدرتها على تحليل التغيرات في الاقتصاد العالدي   وتقديم رؤى مستقبلية من اجل النهوض بالواقع   -
 النظام العالدي اجزديد .الاقتصادي العربي الى مستوى ارضل   قادر على مواجهة تداعيات 

ة متطلباتها ورق قدرتها على اعادة ىيولة الدؤسسة لتستطيع تنفيذ ىذه الرؤى الاستًاتيجية والنجاح في تلبي -
 مناىيج اكاديدية وعلمية ومعنظور استًاتيجي   بعيدا عن الارتجال   او النظرة الاحادية .

  اهداف المؤسسة ثانيا :
 تعظيم الانتاج والبيع  -
 3  تعظيم الانتاج 

  حتى تصبح قابلة  والويمياريةالانتاج ىو اعداد وموارمة لدوارد الدتاحة بتغيير شولها او طبيعتها الفايارية 
 للاستهلاك الوسيط او النهاري )ايجاد منفعة ( 

ويتم الانتاج معوارد علمية وموارد مالية و موارد بشرية  و موارد مادية   تمن قيود ىيولية ىي الطاقة 
 . الانتاجية   الطاقة التخاينية   الطاقة الدالية   والطاقة التوزيعية 

 3 الوفاءة الفنية والوفاءة الاقتصادية . يتم تعظيم الانتاج ورق معيارين
  3 البيع 
معا ان الدؤسسة تقوم بتعظيم انتاجها ورق الوفاءة الفنية والاقتصادية   تحتاج الى تعريف ىذه الدنتجات   راذا   

 كان الانتاج والتوزيع خطيان   اي كل ما ينتج يباع رلا يوجد اي مشول .
 3  تخفيض التكاليف بصفة عامة 

تبحث الدؤسسة عن مواقع الورر من اجل استنفاذىا   وبالتالي استغلال الاحتياطات استغلال امثل   او 
 الوصول الى تواليف باقل مستوى لشون . 

  النفاذ بصورة خاصة 3تخفيض التواليف 
)وىو اذا حدث انقطاع في التموين تتجو الدؤسسة الى الدخاونات   واذا لام الامر استعمل  لساون الامان 

وصول الددخلات او توسيع  تأخيرلساون احتياطي تد العشوارية لدواجهة رتًة العجا ( لطارئ ما   قد يوون 
 الاستخدام   اي زيادة معامل الاستخدام بالنسبة للامن .
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 3 تعظيم الربح 
 التواليف –الربح =الارادات 
 السعر xالايراد =الومية 

 3 ىناك لرموعة امن القرارات لتعظيم الربح
 زيادة السعر مع ثبات التولفة .
 زيادة السعر مع زيادة التولفة .
 تخفيض السعر مع ثبات التولفة .

 3السو   ايجاد مركا تنارسي جيد في 
لوي تصل الدؤسسة الى مركا تنارسي في السو  يجب ان تنارس غيرىا من الدؤسسات في ابعاد الدنارسة والدتمثلة 

 .ريما يلي 3 السعر الدناسب   النوعية الدناسبة   الومية الدناسبة   الوق    طريقة الدرع 
  3 تعظيم القيمة السوقية للسهم 

اهمون عن طريق اجزمعية العامة   العملاء والدوردون   وكلما كان  اول من يعرف صورة الدؤسسة الدالية ىم الدس
الصورة الدالية جيدة ياداد الطلب على الاورا  الدالية للمؤسسة وىذا ما يؤدي الى ارتفاع القيمة الاسمية لذذه 

 الاورا  .
 ة .الدالية ىو ىدف استًاتيجي يسمح بالنمو والاستمراري للأورا ان تعظيم القيمة السوقية 

 لذا .*تمان موقع الريادة في لرال تخصصها ومواجهة الدنارسة التي تتعرض 
 *تلبية حاجات السو  الوطنية والعمل على تدعيم وتنمية الاقتصاد الوطن ولدا الدخول الى الاسوا  العالدية .

 *تخفيض التواليف من اجل التوصل الى تحقيق الدياة التنارسية .
 ليهم وكسب ثقتهم وتمان ورارهم .*ارتاء العملاء والحفاظ ع
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 الدياه الدعدنية والعصير "مون جرجرة" لإنتاج3 يوتح الذيول التنظيمي لدؤسسة الصناعية 10الشول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : وثائق مقدمة من طرف المؤسسة المصدر 
 

 الموجستيك

 سكرتير

 الخزينة

العلاقات 
 العامة 

الادارة 
 العامة

التموين 
 الموجستيك

تسيير 
الموارد 
 البشرية

ت ياالمشتر   

تسيير 

 المخزونات

وظيفة 
 الانتاج 

 النوعية

 الصيانة

 الانتاج

المعالجة 
 التطهير

وظيفة 
 تجارية 

 البيع

 الفاتورة

النشاطات 
 التجارية 

التسيير 
 والتغميف

الوسائل 
 العامة

 التكوين 

 المحاسبة 

 المالية

المحاسبة 
 المالية

 الجنة الادارية 

 المسيرين 
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 المبحث الثاني9 إعداد استمارة الاستبيان وتحليلها

في ىذا الدبحث تحديد الإطار الدنهجي للدراسة التطبيقية لذذا الدوضوع من أجل الوصول إلى  سنحاول        
 الحقائق والنتائج وسنعرف بالأدوات الدستعملة في الدراسة وكذا لرتمع الدراسة والعينة الدختارة.

 المطلب الأول9 حدود الدراسة

 وضحها فيما يلي:تدت ىذه الدراسة في إطار حدود زمنية، مكانية، سن       

  9الحدود الزمنية 
بمؤسسة "مون جرجرة" ببلدية الشرفة ولاية البويرة من  فرضت الظروف وطبيعة الدوضوع إجراء تربص ميداني        

من أجل الوصول إلى النتائج التي تثبت أو تنفي صحة الفرضيات  5102ماي  52إلى  5102مارس  52
 الدقترحة.

  9الحدود المكانية  
بهدف التعرف على راضا الوظيفي ودوره في تحسين الأداء في الدؤسسة الاقتصادية اخترنا مؤسسة "مون        

 جرجرة" بالشرفة.

 9 مجتمع الدراسة  
تدثل لرتمع الدراسة في الرئيس الددير العام، القادة، الرؤساء والإداريين لدؤسسة "مون جرجرة" ، حيث قمنا        

 بتوزيع استمارات الاستبيان عليهم.

 9 كيفية بناء الاستبيان  
الباحث من يتطلب استخدام أي منهج علمي، الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل الدناسبة التي تدكن          

الوصول إلى البيانات اللازمة حيث نستطيع من خلالذا معرفة واقع الدراسة التطبيقية، وفي إطار موضوع ىذا 
أداة  ضا الوظيفي ودوره في تحسين الأداء في الدؤسسة الاقتصادية " فإننا استخدمنار لذي يتمحور حول" البحث ا

عينة الدراسة في مؤسسة الاستبيان، حيث تم توزيعها على  لجمع البيانات والتي تتوافق مع طبيعة الدراسة وىي
                                                                                                          .""مون جرجرة

ثة أجااء، كل حيث قمنا بتصميمو وتقسيمو إلى ثلا ،صول العلمية في تصميم الاستبيان وقد حاولنا احترام الأ
جاء يهدف للإجابة على فرضيات البحث لإثبات صحتها أو خطئها وتقديم صياغة تحت كل جاء لرموعة من 
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8,2 

3,2 

 أنثي

2e trim.

الأسئلة الدطروحة حول الظاىرة الددروسة، بالإضافة إلى البيانات الشخصية والوظيفية لكل موظف والتي تناولت 
 الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الخبرة.

يما يخص نوع الأسئلة التي وضعت في الاستمارة فهي أسئلة مغلقة بهدف الحصول على إجابات أما ف       
 واضحة ولزددة يسهل تبويبها وجمعها في جداول إحصائية لتحليلها.

 ولقد وظفنا في ذلك لرموعة من الأدوات تتمثل في:      

 اء الدلاحظات في الاستبيان لرأي وإعطوبعد إعداد الاستبيان تم عرضو على الأستاذ الدشرف من أجل إبداء ا
 تعديلو وإعداده في صورة نهائية.ليكون 

  و كانت الاستمارات الدرجعة تقدر ، وعليمؤسسة "مون جرجرة"  إدارياستمارة على  22قمنا بتوزيع ولقد
 استمارة، ستقوم عليها الدراسة. 22ب

 المطلب الثاني 9 تحليل الاستبيان 

 من خلال ىذا الدطلب سنقوم بتحليل نتائج الاستبيان:      
 9ستبيان الاا  بالبيانا  الخاييةتحليل الا 9أولا 
 9الجنس 

 (9 توزيع أفراد العينة حسب الجنس7الخكل رقم )  (9 توزيع أفراد العينة حسب الجنس.4الجدول رقم )
 

 

 

 

 

 .بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9        .من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان الميدر9

من أفراد عينة الدراسة عبارة عن ذكور، %22من خلال تحليلنا للجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة       
 .تدثل نسبة الإناث %52و

 النسبت التكراراث  الجنس

 %55 03 ركر

 %45 55 أنثي

 %100 55 المجموع
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 9العمر 
 (9 توزيع أفراد العينة حسب العمر 8أفراد العينة حسب العمر.        الخكل رقم)(9 توزيع 5الجدول رقم)

 

 .بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9        .الاستبيانمن إعداد الطلبة بالاعتماد على  الميدر9

 %27( و01-51من عينة الدراسة يتراوح سنهم )  %52نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     
 20يتراوح سنهم من  %01( و21-50يتراوح سنهم من ) %02نسبة  ( سنة، و51-00يتراوح سنهم من )

فما فوق، وعليو فإن مؤسسة "مون جرجرة" تعتمد في سياسة التوظيف على فئة الشباب إذ تراوحت نسبتهم 
 . %25حوالي 

 9الحالة العائلية  
 الحالة (9 توزيع أفراد العينة حسب 01قم)الخكل ر  يع أفراد العينة حسب الحالة     (9 توز 6الجدول رقم )
 العائلية.                                               العائلية.         

 
                    .بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9           .من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان الميدر9

 .%22متاوجين بينما نسبة العااب تقدر ب %55من خلال الجدول أعلاه نستنتج أن نسبة     

 9المستوى التعليمي  

0

5

10

15

20

25

45% 

27% 

18% 

10% Série1

58% 

42% 
 أعزب 

 متزوج

 النسبت التكراراث  العمر

        (30-20)   55 55% 

       ( 40-31) 55 27% 

        (50-41) 53 51% 

فما فوق  51 5 53% 

 %100 55 المجموع

 النسبت التكراراث الحالت العائليت

 %51 05 أعزب

 %55 50 متزوج

 %100 55 المجموع
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0

5

10

15

20 24% 

36% 

27% 

13% 

Série1

 توزيع أفراد العينة حسب (009الخكل رقم)             توزيع أفراد العينة حسب (79الجدول رقم)

 .التعليمي المستوى                 .                          المستوى التعليمي

 

    9 بالاعتماد على الجدول المقابل.    الميدر      9 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان.الميدر

% 55%من عينة الدراسة مستواىم التعليمي جامعي و نسبة  22خلال الجدول أن نسبةيتضح من        
الابتدائي الثانوي بينما تنعدم النسبة في مستوى % بالنسبة لدستوى 51بالنسبة لدستوى دراسات العليا و نسبة 

عات، ولأن ي الجاميجوالدتوسط ويرجع ذلك إلى أن الدؤسسة تعتمد في تسيير عملها على الكفاءات من خر 
 مناصب العمل الدتوفرة تحتاج إلى مثل ىذه الإطارات لذا تولي الدؤسسة اىتماما خاصا لحاملي الشهادات.

 9الأقدمية 
 توزيع أفراد العينة حسب الابرة.(019الخكل رقم)     .الابرة(9 توزيع أفراد العينة حسب 8الجدول رقم)

             بالاعتماد على الجدول المقابل.الميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9

20% 

58% 

 ابتدائي 22%

 متوسط

 ثانوي

 جامعي

 دراسات عليا

 النسبت التكراراث المستوي التعليمي 

 %0 0 ابتذائي

 %0 0 متوسط

 %53 55 ثانوي

 %51 05 جامعي

 %55 55 دراساث عليا

 %100 55 المجموع

 النسبت التكراراث ( الأقذميتالخبرة ) 

                (5- 1) 13 55% 

             (10- 6)   53 03% 

             (15-11) 55 52% 

 %50 2   فأكثرسنت 53  

 %100 55 المجموع
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سنوات  2% من عينة الدراسة تتراوح خبرتهم من سنة إلى 24سنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      
إلى 01% بالنسبة للفئة تتراوح خبرتهم بين 27سنوات، ونجد نسبة  01إلى  6% تتراوح خبرتهم من 36ونسبة
في لرال  معتبرة خبرةلديهم العينة سنة ومنو نستنتج أن غالبية أفراد  06لفئة الأكثر من   %00نسبة سنة، و 02

 .عملهم

 9 نتائج تحليل الاستبيان الاا  بموضوع البحث اثاني

 .الرضا الوظيفي  9المحور الأول

                                    بالدائرة البياني التمثيل 9(02لخكل رقم)             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(019)رقم الجدول

 ولالأ للسؤال النسبية                                                        .الأول السؤال على

 

             بالاعتماد على الجدول المقابل.الميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9

 65%يقر حيث للموظفين، مرضي وبشكل الوظيفي الدركا عن الرضا مستوى أن إلى أعلاه الجدول نتائج تشير
 عن راضون غير أنهم إلى الدستجوبين بعض يشير حين فيو  الوظيفي الدركا عن رضاىم مدى عن الدستجوبين من

  .% 02بنسبة الوظيفي الدركا
 لتحقيق دائما ويسعون الوظيفي مركاىم عن راضين ؤسسةالد في الدوظفين معظم أن القول يدكن العموم على .

 .يناسبهم الذي الوظيفي الدسار على والسير وإبداعاتهم أىدافهم
 

 

 

60% 

40% 

 نعم

 لا

 النسبت التكراراث البيان 

 %65 36 نعم

 %35 19 لا

 %100 55 المجموع
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70% 

30% 

 نعم

 لا

40% 

60% 
 نعم

 لا

               بالدائرة البياني التمثيل (039)الخكل رقم           الموظفين لإجابا  المئوية النسب (009)رقم الجدول
  ثانيال للسؤال النسبية                                                  .الثاني السؤال على

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9
 الثاني السؤال على إجاباتهم كانت الدوظفين أغلبية أن أعلاه الجدول في الدوجودة السابقة النتائج من نلاحظ    
 .30% بلا الدوظفين باقي إجابات تشير حيث ،%21 بنعم
 ولا الأكبر النسبة ىي كانت لذلك عملهم تأدية في سهولة تجد الساحقة الأغلبية أن على الدعطيات ىذه تدل

 مشاكل ويواجهون صريحة إجاباتهم كانت الدوظفين باقي أما العمل، عرقلة إلى تؤدي التي صعوبات أي ونيواجه
 .الوظيفي مركاىم في مهامهم تأدية في

 بالدائرة البياني التمثيل( 04) الخكل رقم             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(019)رقم الجدول

 .الثالث للسؤال النسبية                                                      .الثالث السؤال على

 

 

 

 

 البينمن إعداد الط الميدر9

 النسبت التكراراث البيان 

 %23 05 نعم

 %03 50 لا

 %100 55 المجموع

 النسبت التكراراث البيان 

 %53 55 نعم

 %33 00 لا

 %100 55 المجموع
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67% 

33% 

 نعم

 لا

 الدستجوبين من  %61 نسبةبال عنها راضون غير الدوظفين بين الدهام توزيع عدالة أن إلى أعلاه الجدول نتائج تشير
 .راضون أنهم إلى الدستجوبين من % 51نسبة تشير حين في بينهم، الدهام توزيع في العدالة عن راضون غير
 إجاباتهم خلال من الدهام توزيع عدالة عن راضون غير الدؤسسة في الدوظفين أغلبية أن على الدعلومات ىذه تدل

 .الدهام توزيع في العدالة عن راضون فهم الدوظفون باقي أما الصريحة،
              بالدائرة البياني التمثيل( 05الخكل رقم)             الموظفين لإجابا  المئوية النسب (029)رقم الجدول
 الرابع السؤال على                                                    .الرابع السؤال على

 
 

 البينمن إعداد الط الميدر9

 وتليها العلمية، بمؤىلات مقارنة الوظيفة طبيعة عن راضون غير الدستجوبين من% 51 نسبة أعلاه الجدول يبين
 مقارنة الوظيفة طبيعة عن نوعا ما   %00 إجابتهم فنسبة الدستجوبين باقي أما راضون ، % 52 نسبة

 .العلمية بالدؤىلات
 الشخصية الطباع إلى راجعة النسبة ىذه وأن الرضا من الدستوى عن عبروا الدوظفين بعض أن إلى ىنا يشار

 .الوظيفة طبيعة عن استيائهم الدوظفين من الكثير أبدى حين في.للموظف
 بالدائرة البياني التمثيل( 06الخكل رقم)           الموظفين لإجابا  المئوية النسب(039)رقم الجدول
 الاامس السؤال على                                           .الاامس السؤال على

 
 
 
 
 
 

29% 

40% 

31% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

 النسبة التكرارات  البيان
 % 52 06 نعم
 %51 55 لا

 %00 02 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبت التكراراث البيان 

 %32 02 نعم

 %00 51 لا

 %100 55 المجموع
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52% 
35% 

13% 

 نعم

 لا

 نوعا ما 

 البينمن إعداد الط الميدر9

 غير %00 نسبة أما الوظيفة، تحققها التي الاجتماعية القيمة عن راضون % 62 نسبة الجدول خلال من يتضح
 .الاجتماعية القيمة عن راضون
 من نستنتج الوظيفة تحققها التي الاجتماعية القيمة عن راضون الدؤسسة في الدوظفين من نسبة أكبر أن نلاحظ

 لآرائهم راجع وىذا راضون غير فهم %00 نسبة أما عنو، راضون ىم اجتماعيا بعدا تكسبهم الوظيفة أن ذلك
 .تحققو وما الوظيفة حول

 
 بالدائرة البياني التمثيل (079)الخكل رقم            الموظفين لإجابا  المئوية النسب (049)رقم الجدول

 السادس  السؤال على                                             .السادس السؤال على

 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9
 أما لديهم، الدعلومات توفر حول بنعم الدستجوبين إجابات فتمثل %25 نسبة أن إلى أعلاه الجدول نتائج تشير
 .لا تدثل %00 نسبة وتليها ما، بنوعا إجاباتهم تدثل فهي %02 نسبة
 أن ( 25 )رقم الجدول ويوضح العمل، عن الدعلومات توفر أهمية مدى على الجواب ىذا في الدعلومات ىذه تدل

 إلى راجع وذلك الآخرين، مع الشخصية علاقاتهم خلال من بأنها نستنتج معلومات لديهم الدوظفين أغلبية
 .وظيفتهم حول معلومات على يحصلون ما نوعا أنهم فيرون %02 نسبة أما بينهم، التفاعل

 
 
 
 
 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 25 52 نعم
 %02 02 لا

 %00 01 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 



 الفصل الثالث:                                                 دراسة حالة مؤسسة مون جرجرة

 

100 
 

12% 

55% 

33% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

70% 

30% 

 نعم

 لا

 بالدائرة البياني التمثيل (089)الخكل رقم         الموظفين لإجابا  المئوية النسب(059)رقم الجدول

 السابع السؤال على                                    .السابع للسؤال النسبية على
 

 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9
 الآراء الإدارة تشجيع عن بلا الدستجوبين إجابات ىي %22 نسبة أن ( 26 )رقم الجدول خلال من لنا يتبين

 .نعم عن تعبر %05 نسبة وتليها ما، بنوعا إجاباتهم فتمثل %00 نسبة أما والأفكار، والدقترحات
 من ونستنتج وآرائهم الذات عن التعبير عن راضون غير الدوظفين أغلبية أن للجدول السابقة النتائج من يتضح
 غالبا %00 ونسبة .بلا إجابتهم خلال من وذلك العمل لرال في واقتراحاتهم بآرائهم لا يؤخذ الدوظفين أن ذلك

 .الإدارية مستويات في مثلا وأفكارىم بآرائهم تؤخذ ما
                                                                بالدائرة البياني التمثيل (119)الخكل رقم            الموظفين لإجابا  المئوية النسب (069)رقم الجدول

 الثامن السؤال على                                                .الثامن السؤال على

 

 

 

 

 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      الاستبيان. من إعداد الطلبة بالاعتماد على الميدر9
 العليا الإدارة بين التواصل حول نعم إجابتهم كانت الدستجوبين من % 30 نسبة أن لنا يبين أعلاه الجدول

 .بلا كانت الإجابات من % 70 ونسبة والدوظف،

 النسبة التكرارات  البيان
 % 05 52 نعم
 %22 02 لا

 %00 01 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبت التكراراث البيان 

 %23 05 نعم

 %03 53 لا

 %100 55 المجموع
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 إذا التعاون أسلوب يخلفها التي الإيجابية الآثار من والدوظف الإدارة بين التواصل بأن السابقة النتائج من نلاحظ
 الإدارة بين تواصل وجود عدم عن عبروا الدوظفين من أكبر نسبة نرى وىنا .للموظف مرضية نتائج التواصل يحقق

 وضعياتهم غموض لعدم مثلا راجع وىذا بينهم تواصل ىناك بأن تقول آراءىم فكانت الدوظفين باقي أما والدوظف
 .الوظيفية
                                                               بالدائرة البياني التمثيل (109) الخكل رقم            الموظفين لإجابا  المئوية النسب(079)رقم الجدول

 التاسع السؤال على                                                .التاسع السؤال على

 

 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9
  %56 نسبة وتليها واضحة إليهم الدسندة لواجباتا   %25 نسبة أن نجد أعلاه الدمثلة النتائج خلال من

 الواجبات أهمية مدى السؤال ىذا يوضح .واضحة ليست  %55 نسبة أما واضحة، واجباتهم ما نوعا الدوظفين
 بتعبيرىم الواجبات وضوح عن الدوظفين رضا على تدل الإجابات أغلبية كانت بأنو فنرى للموظفين الدسندة
 .بلا إجاباتهم خلال من وىذا واضحة غير إليهم الدسندة فالواجبات الدوظفين باقي أما نعم، بإجابة
                                                                   بالدائرة البياني التمثيل( 11الخكل رقم)        الموظفين لإجابا  المئوية النسب(089)رقم الجدول

 لعاشرا السؤال على                                           .العاشر السؤال على

 

52% 

22% 

26% 

 .نعم

 لا

 نوعا ما

20% 

65% 

15% 

 نعم

 لا

 لا اعلم

 النسبة التكرارات  البيان
 % 25 52 نعم
 %55 05 لا

 %56 05 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 51 00 نعم
 %62 02 لا

 %02 2 لا اعلم
 %011 22 المجموع 
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 بالاعتماد على الجدول المقابلالميدر9      من إعداد الطلبة بالاعتماد على الاستبيان. الميدر9
 % 51 ونسبة جهد، أقصى بذل على العمل مناخ يساعدىم لا %62 نسبة أن إلى أعلاه الجدول نتائج تشير

 العمل مناخ لدساعدة الدستجوبين علم عدم عن % 02 نسبة تقر حين في العمل، على الدناخ ذلك يساعدىم
 .جهد أقصى بذل على
 تأدية في العمل مناخ يساعدىم لا الجامعة موظفي أغلب بأن القول يدكن السابقة النتائج من

 رضا مستوى من لرفع وذلك الدناسبة، الإمكانيات توفير العليا السلطات على وجب لذا وظيفتهم
 .العمل مناخ عن الدوظفين

                                            بالدائرة البياني التمثيل 9(12)الخكل رقم             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(119)رقم الجدول

 الحادي عخر السؤال على                                          عخر الحادي السؤال على

 

 البينمن إعداد الط الميدر9

 ما نوعا 30%نسبة حين في العمل، في طاقاتهم كل يستخدمون %22 نسبة أن السابق الجدول يبين
 .العمل في طاقاتهم كل يستخدمون لا %00 نسبة أما طاقاتهم، كل يستخدمون

 من وىذا العمل في طاقاتهم كل يستخدمون الجامعة في الدوظفين أغلبية بأن نستنتج السابقة البيانات نتائج من
 لا فهم الإمكانيات تلك تساعدىم فلا الدوظفين باقي أما.للعمل الدناسبة للإمكانيات الجامعة توفير خلال

 .العمل في طاقاتهم كل يستخدمون
 
 
 
 

57% 
13% 

30% 

 نعم

 لا

 نوعا ما 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 22 00 نعم
 %00 2 لا

 %01 06 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 
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                                             بالدائرة البياني التمثيل (139)الخكل رقم          الموظفين لإجابا  المئوية النسب(109)رقم الجدول

 الثاني عخر السؤال على                                        .عخر الثاني السؤال على

 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر
 %02 نسبة أما ، %61 نسبةبال الوظيفي أدائهم على الدوظفين رضا مستوى أن أعلاه الجدول في النتائج تشير
 بكانت أجابتهم نوعا ما .  %52 نسبة يخص وفما ،غير راضين عن عملهم فهي

 النسب فتشير الدؤسسة، في للموظفين الوظيفي الأداء عن الرضا بمستوى خاص جدول ىو السابق الجدول
بغير  الدتعلقة تلك بعدىا لتأتي الأداء، عن الرضا ذوي بالدوظفين الدتعلقة تلك كانت نسبة أعلى إلى فيو الدوضحة

 .المحيدين  الدوظفين إلى تشير نسبة الأخير في لتأتي ،الوظيفيراضين عن أدائهم 
                                                           بالدائرة البياني التمثيل(149الخكل رقم)          الموظفين لإجابا  المئوية النسب (119)رقم الجدول

 الثالث عخر السؤال على                                        .عخر الثالث السؤال على

 
                                                                                  البينمن إعداد الط الميدر9

 %52 نسبة تعود حين في نعم، عبارة تقابلها التي تلك كانت %52 نسبة أعلى أن أعلاه الجدول من نلاحظ
 .أدري لا تقابلها التي العبارة إلى فتعود %55 نسبة أقل أما لا، عبارة تقابلها التي

60% 15% 

25% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

49% 

27% 

24% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

 النسبة التكرارات  البيان
 % 61 00 نعم
 %02 2 لا

 %52 00 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 52 52 نعم
 %52 06 لا

 %55 00  لا أدارى
 %011 22 المجموع 
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28% 

39% 

33% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

 في لدسؤوليتهم راجع أدائهم مستوى موظفيها معظم مؤسسة مون جرجرة بأن القول يدكن النسب تلك خلال من
 ما وىو أدائو بمستوى وشعوره رضاه خلال من الدوظف يلعبو الذي الكبير بالدور الإقرار من لابد لذذا ،الدؤسسة

 .أعلاه الجدول في عليها الدتحصل النسبة تؤكده
 
                                                                           بالدائرة البياني التمثيل(159الخكل رقم)           الموظفين لإجابا  المئوية النسب(129)رقم الجدول 

 الرابع عخر السؤال على                                          .عخر الرابع السؤال على

 البينمن إعداد الط الميدر9

 بنوعا كانت إجاباتهم%00 نسبة أما بلا، كانت إجاباتهم الدستجوبين من %02 نسبة أن أعلاه الجدول يبين
 .نعم تدثل إجابات %52 نسبة يخص فيما ما،

 بصفة الأعمال لأداء اللازمة بالدعلومات والأقسام الإدارات مد لعدم يديل الدستجوبين أكثر القول بأن القول يدكن
 الدوظفين يدثل الأكبر القسم قسمين، إلى قسمت الدستجوبين بقية أما ،( 33 )رقم الجدول يؤكده ما وىذا دورية
 الذين الدوظفين فيتضمن الأقل القسم أما الأعمال، لأداء بالدعلومات والأقسام الإدارات تددىم ما نوعا الذين
 .بالدعلومات الإدارات مد يخص فيم بلا بإجاباتهم يقرون

 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 52 02 نعم
 %02 55 لا

 %00 02 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 
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29% 

44% 

27% 
 نعم

 لا

 نوعا ما

55% 

45% 

 نعم

 لا

                                                     بالدائرة البياني التمثيل(169الخكل رقم)          الموظفين لإجابا  المئوية النسب (139)رقم الجدول

 الاامس عخر السؤال على                                      .عخر الاامس السؤال على
 
 

 

 

 

 البينمن إعداد الط الميدر9

 الدستجوبين تدثل 29% ونسبة الوظيفة، بأداء للقيام إشراف إلى يحتاجون لا % 55 نسبة أعلاه الجدول لنا يبين
 .إشراف إلى يحتاجون ما نوعا الذين عن الدستجوبين فتعبر %52 نسبة أقل أما إشراف، إلى يحتاجون الذين

 الخاصة بمصالحهم الدؤطرين اىتما إلى رضاىم عدم سبب يعود إشراف إلى يحتاجون لا الذين الدوظفين أن نلاحظ
 الإشراف أن يرى كما ، ( 34 )رقم الجدول في مؤكدة نسبة وىي الدصالح ورؤساء الإطارات بين الخلافات وإلى

 .الدؤسسة الدوظفين من % 29.4 برضا يحظى الدتواصل
                                                      بالدائرة البياني التمثيل (179)الخكل رقم       .الموظفين لإجابا  المئوية النسب (149)رقم الجدول

 السادس عخر السؤال على                                      عخر السادس السؤال على

 البينمن إعداد الط الميدر9 
 ما على يقتصر الذي عن نعم تدثل إجاباتهم الذين الدستجوبين عن تعبر %22 نسبة أن يبين أعلاه الجدول
 .بلا الدستجوبين إجابات فتعبر % 52 نسبة أما الوظيفة، تتطلبو
 على وبالتالي الوظيفة تتطلبو ما على أدائهم يقتصر أغلبيتهم الدؤسسة في الدوظفين بأن نقول أن يدكن العموم على

 .فعال أداء لضمان الدوظفين من الدتبقية الفئة أداء تحسين الدؤسسة

 النسبة التكرارات  البيان
 % 52 02 نعم
 %55 55 لا

 %52 02 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبت التكراراث البيان 

 %55 03 نعم

 %55 55 لا

 %100 55 المجموع
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80% 

20% 

 نعم

 لا

                                              بالدائرة البياني التمثيل(9 18الخكل رقم)         الموظفين لإجابا  المئوية النسب(159)رقم الجدول

 السابع عشر السؤال على                                        عخر السابع السؤال على

 
 البينمن إعداد الط الميدر9

 تليها التي النسبة أما كفاءتهم، يناسب لا عملهم الدستجوبين من %25 تبين أعلاه الجدول في الدوضحة النسب
 .أدري بلا أجابوا الأقل والنسبة بنعم، أجابوا %06 تدثل
 في تكون فقد بتأديتو يقومون الذي العمل مع تتناسب لا كفاءتهم الدوظفين أغلبية السابقة النتائج خلال من

 .الدوظف كفاءة توافق مناصب توفير الجامعة على لذا كفاءتهم مع تتناسب أخرى مناصب
                                       بالدائرة البياني التمثيل(219الخكل رقم)             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(169)رقم الجدول

 الثامن عخر السؤال على                                            .عخر الثامن السؤال على

 البينإعداد الط من الميدر9

 مرتفع، وبأجر آخر عمل عرض حول نعم كانت إجاباتهم الدستجوبين من %21 نسبة أعلاه الجدول نتائج تشير
 كأثر الوظيفي الرضا درجة رفع في الأجر دور قياس السؤال ىذا يحاول .لا الإجابة نوع كانت %51 ونسبة
 للحاجات تلبيتو بسبب الأجر ويفضلون العرض سيقبلون الدوظفين أغلبية أن الجدول خلال من فيلاحظ إيجابي،

 لدى الوظيفي الرضا درجة رفع في الأهمية بالغ دورا يلعب الأجر أن على كافية دلالة السبب ىذا وفي الاجتماعية
 .الدوظفين

36% 

54% 

10% 

 نعم

 لا

 لا أداى

 النسبة التكرارات  البيان
 % 06 51 نعم
 %25 52 لا

 %01 16 لا أدارى 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبت التكراراث البيان 

 %13 55 نعم

 %53 55 لا

 %100 55 المجموع
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22% 

78% 

 نعم

 لا

                                          بالدائرة البياني التمثيل(9 20الخكل رقم)        الموظفين لإجابا  المئوية النسب(179)رقم الجدول

 التاسع عخر السؤال على                                       عخر التاسع السؤال على

 

 البينمن إعداد الط الميدر9
 الجهد مع الأجر تناسب مدى عن تعبر ومتوسط ضعيف عبارات تقابلها التي %52 نسب أن أعلاه الجدول يبين

 .عال عبارة تقبلها فهي % 15 نسبة أما الدوظف، يبذلو الذي
 في الدبذول الجهد مع يتقاضونو الذي الأجر يتناسب لا الدؤسسة في الدوظفين أغلب أن السابقة النتائج من يتضح
 تحسينال الدؤسسة فعلى يبذلونو الذي الجهد مع يتناسب فالأجر الدوظفين من الأقلية نسبة أما عملهم، تأدية

 .الددفوع الأجر مستوى
                                                بالدائرة البياني التمثيل(219الخكل رقم)         الموظفين لإجابا  المئوية النسب (189)رقم الجدول 

 العخرين السؤال على                                            .العخرين السؤال على
 

 .ينالطالب إعداد من :الميدر
 الدؤسسة، طرف من عادلة غير الدتبعة الأجور سياسة بأن يرون الدستجوبين من %22 أن إلى أعلاه الجدول يشير

 .الدؤسسة طرف من الدتبعة الأجور سياسة حول بلا أجابوا الدستجوبين من %55 نسبة فيحين

48% 

48% 

4% 

 ضعيف

 متوسط

 عال

 النسبة التكرارات  البيان
 % 52 56 ضعيف
 %52 56 متوسط

 %15 10 عال 
 المجموع

 
22 011% 

 

 النسبت التكراراث البيان 

 %55 50 نعم

 %21 55 لا

 %100 55 المجموع
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14% 

64% 

22% 
 نعم

 لا

 نوعا ما

78% 

10% 
12% 

 نعم

 لا

 لا ادري

 على وجب لذا الأجور سياسة عدالة عدم عن يعبرون الجامعة في الدوظفين معظم النتائج خلال من يلاحظ ىنا
 من الدبذول الجهد وحسب الدنصب في كفاءتو حسب كل الدوظفين على الأجور توزيع عدالة في النظر الجامعة
 .الدوظف طرف
                                                بالدائرة البياني التمثيل(9 22الخكل رقم)           الموظفين لإجابا  المئوية النسب (219)رقم الجدول 

 الواحد والعخرين السؤال على                                    .والعخرين الواحد السؤال على
 
 
 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر
 غير الدوظفين على توزع التي الدالية التعويضات عن لا إجاباتهم الدستجوبين من64 % نسبة أعلاه الجدول يبين

 .نعم إجابة تدثل14 % يخص فيما ما، نوعا عن تعبر 22% ونسبة الشهرية، الرواتب
 السابق الجدول نتائج أثبتتو الذي عكس عادل بشكل الدوظفين على توزع الدالية التعويضات أن الدلاحظ من

 التعويضات توزيع عدالة عن بلا عبروا الدوظفين فأغلب .لدؤسسةبا الدوظفين إجابات أكدتو ما ىذا بالنسب الدتمثلة
 .عليهم توزع التي الدالية

                                                   بالدائرة البياني التمثيل(239الخكل رقم)          الموظفين لإجابا  المئوية النسب (209)رقم الجدول

 الثاني والعخرين السؤال على                                     .والعخرين الثاني السؤال على
 

 
 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر

 النسبة التكرارات  البيان
 14% 8 نعم
 64% 35 لا

 22% 12 نوعا ما 
 %011 22 المجموع 

 

 النسبة التكرارات  البيان
 % 22 55 نعم
 %01 6 لا

 %05 2 لا أدارى 
 %011 22 المجموع 

 



 الفصل الثالث:                                                 دراسة حالة مؤسسة مون جرجرة

 

109 
 

24% 

76% 

 نعم

 لا

40% 

60% 
 نعم

 لا

 وتليها للموظفين، مستمر وتأىيل تدريب الضروري من بأنو يرون %22 نسبة أن أعلاه الجدول خلال من يتضح
 يوجد لا بأنو يرون الأقل نسب أم مستمر، وتأىيل تدريب وجود الضروري من كان إذا يدرون لا %05 نسبة

 .وتأىيل تدريب
 فرص أن ذلك من ويستنتج والتأىيل، التدريب فرص عن راضين الدوظفين غالبية أن السابقة النتائج من يفهم

 .العمل في لردية أنها أو للموظفين متاحة والتأىيل التدريب
                                                  بالدائرة البياني التمثيل(9 24الخكل رقم)         الموظفين لإجابا  المئوية النسب (219)رقم الجدول

 الثالث والعخرين السؤال على                                  .والعخرين الثالث السؤال على
  

 

 

 

 .ينالطالب إعداد من :الميدر

 البدء قبل وتأىيل تدريب على يحصلوا لم الدستجوبين من  %26 أن على أعلاه الجدول في الدوجودة النسب تشير
  .وتأىيل تدريب على حصلوا قد  %55 نسبة وتليها الحالي، بالعمل

 لم بالدؤسسة الدوظفين أغلبية إلا الخارجي المحيط في بها تقوم تدريبية برامج للمؤسسة بأن استنتاج يدكن النتائج من
 ىنا قبل من تدريبهم دون للتوظيف مسابقات اجتياز خلال من مناصب يشغلون بل وتأىيل تدريب على يحصلوا

 .التوظيف قبل للتدريب فرص توفير الدؤسسة على
                                              بالدائرة البياني التمثيل(9 25الخكل رقم)            الموظفين لإجابا  المئوية النسب(229)رقم الجدول

 الرابع والعخرين السؤال على                                    .والعخرين الرابع السؤال على

 .ينالطالب إعداد من :الميدر

 النسبت التكراراث البيان 

 %55 50 نعم

 %23 55 لا

 %100 55 المجموع

 النسبت التكراراث البيان 

 %53 55 نعم

 %33 00 لا

 %100 55 المجموع
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40% 

37% 

23% 

 نعم

 لا

 نوعا ما 

28% 

62% 

10% 

 مناسب

 غير مناسب

 لا ادرى

 نسبة أما العمل، في والتقدم الترقية فرص وجود عن لا عبارة تقابلها  %61 نسبة أن إلى أعلاه الجدول يشير
 .العمل في والتقدم الترقية فرص وجود عن تعبر التي نعم عبارة فتقابلها  51%

 تقريبا عدد ىناك كان وإن .بالعمل الترقية وجود عن يوافقون لا الدوظفين غالبية أن النتائج خلال من يتضح
 .بالعمل الترقية فرص عن راضون بالدتوسط
                                 بالدائرة البياني التمثيل(269الخكل رقم)             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(239)رقم الجدول

 الاامس والعخرين السؤال على                                      .والعخرين الاامس السؤال على
  
 
 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر
  %51 نسبة وتليها عليها، الحصول ووقت الترقيات عن نعم عبارة تقابلها %02 النسب أن أعلاه الجدول يبين

 نوعا ما. فتقابلها %50 نسبة أما ،لا عبارة تقابلها
 الدوجودة النسب تؤكده ما ىذا عليها الحصول ووقت الترقيات عن راضون غير الدؤسسة موظفي أغلبية أن نلاحظ

 .يشغلونها التي الدناصب في للرقية فرص وجود رغم السابق الجدول في
                                 بالدائرة البياني التمثيل(279الخكل رقم)          الموظفين لإجابا  المئوية النسب (249)رقم الجدول

 السادس والعخرين السؤال على                                   .والعخرين السادس السؤال على
  
 
 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر

 النسبة التكرارات  البيان
 %51 55 نعم
 %02 51 لا

 %50 00 نوعا ما 

 %011 22 المجموع
 

 النسبة التكرارات  البيان
 %52 02 مناسب

 %65 05 غير مناسب
 %01 16 لا أدارى 

 %011 22 المجموع
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59% 

41% 

 نعم

 لا

70% 

16% 

14% 

 نعم

 لا

 نوعا ما

 .رغباتهم يحقق ولا يناسبهم لا التحفيا نظام الدستجوبين من  %60 نسبة أن لنا يتبين السابق الجدول خلال من
 .التحفيا نظام يناسبهم % 01 نسبة تأتي حين في يناسبهم، إذ التحفيا نظام عن يدرون لا  %52 نسبة أما

 سواء الدوظف فيها يرغب التي للحاجات الإشباع من الكافي القدر بالدؤسسة الدطبقة الحوافا تحقق لم العموم على
 .الذات وتحقيق بالاحترام كالشعور الدعنوية أو الدعيشة، متطلبات كتلبية مادية حاجات كانت
                                             بالدائرة البياني التمثيل(289الخكل رقم)             الموظفين لإجابا  المئوية النسب(259)رقم الجدول

 السابع والعخرين السؤال على                                       .والعخرين السابع السؤال على
 
 

 

 

 
 .الطالبين إعداد من :الميدر

 %50 نسبة أما الشخصية، حياتهم على العمل ضغوط تؤثر  %22 أن أعلاه الجدول في الدوجودة النسب تشير
 .العمل ضغوط عليهم تؤثر لا

 ناتج الشخصية، حياتهم على تؤثر والتي العمل بضغوط شعورىم عند الدوظفين أغلبية النسب خلال من يتضح
 .والدسؤوليات الوظيفية الأعباء زيادة عن

                                          بالدائرة البياني التمثيل(9 31الخكل رقم)           الموظفين لإجابا  المئوية النسب (269)رقم الجدول

 الثامن والعخرين السؤال على                                      .والعخرين الثامن السؤال على
  

 

 

 

 

 .ينالطالب إعداد من :الميدر

 النسبت التكراراث البيان 

 %55 05 نعم

 %55 50 لا

 %100 55 المجموع

 النسبة التكرارات  البيان
 %21 02 نعم
 %06 2 لا

 %05 2 نوعا ما 

 %011 22 المجموع
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63% 

37% 

 نعم

 لا

 النفسية والراحة الأداء بين علاقة وجود على تدل الدستجوبين إجابات  %21 أن إلى أعلاه الجدول نسب تشير
 فما الاملاء، مع النفسية والراحة الأداء بين علاقة توجد ما نوعا بأنو يرون  %06 نسبة أما العمل، في الاملاء مع

 .بينهما علاقة وجود عدم على تدل  %05 نسبة يخص
 عن الدوظفين رضا أن نستنتج ، زملائهم مع العلاقة عن راضون الدؤسسة في الدوظفين أغلبية أن النتائج من يتضح

 .العمل عن رضاه عدم أو الدوظف رضا على كبير تأثير العمل في للاملاء فإن عملهم، عن رضائهم يعني زملائهم
                                بالدائرة البياني التمثيل(9 30الخكل رقم)            الموظفين لإجابا  المئوية النسب (279)رقم الجدول

 التاسع والعخرين السؤال على                                      .والعخرين التاسع السؤال على
 
 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من :الميدر
 ونسبة للأداء، الرئيس تقييم عند الرضا جلب على تدل نعم عبارة تقابلها  %60 نسبة أن أعلاه الجدول لنا يبين
 .للأداء الرئيس تقييم عند الرضا يجلب لا بأنو تدل التي  02%
 فهذا الرؤساء من والتقدير الاعتراف خلال من وىذا الرضا يجلب للأداء الرئيس تقييم بأن القول يدكن العموم على
 أىم من العمل في الرئيس تقييم عن الدوظفين فرضا الدرؤوسين ورغبات ظروف يتفهمون الرؤساء أن إلى يشير

 .الرضا علامات
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبت التكراراث البيان 

 %30 05 نعم

 %02 53 لا

 %100 55 المجموع
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93% 

7% 

 نعم

 لا

                                          بالدائرة البياني التمثيل(9 31الخكل رقم)            الموظفين لإجابا  المئوية النسب (289)رقم الجدول

 الثلاثين السؤال على                                                .الثلاثين السؤال على
 

 

 

 

 .الطالبين إعداد من :الميدر
 % 6 نسبة أما الدوظفين، أداء على يؤثر الوظيفي الرضا أن يرون  %20 نسبة أن لنا يتبين الجدول خلال من

 .الأداء على تأثر يوجد لا أنو على فتعبر
 الدوجودة النسبة تؤكده ما وىذا كبيرة بنسبة أدائهم على يؤثر الوظيفي رضاىم الدؤسسة موظفي أغلبية أن نلاحظ

 .أدائها على تأثيرا الأقل تدثل الدتبقية النسبة أما السابق، الجدول في
 

 .المطلب الثالث9 نتائج الدراسة

لقد سمح لنا عرض الجانب التطبيقي للبحث والذي كان بمؤسسة "مون جرجرة" لإنتاج الدياه الدعدنية       
 والعصائر ببلدية الشرفة باستخلاص النتائج التالية:

 العمل في الرؤساء مع العلاقة وعن الاملاء مع العلاقة عن راضون الدراسة أفراد جميع. 
 العمل وإجراءات أنظمة عن راضين غير الدراسة أفراد من الغالبية. 
 العمل في الأخرى والفرص الترقيات في الدساواة و العدل عن راضون غير الدراسة أفراد غالبية إن. 
 العمل عن الدكتسبة والسمعة الاجتماعية الدكانة عن راضون الدراسة أفراد من الغالبية. 
 القرار اتخاذ في إشراكهم يتم لا حيث القرار اتخاذ في الدشاركة عن راضين غير أغلبهم الدراسة أفراد 

 .والاقتراحات الرأي وإبداء الذات عن التعبير عن الفرصة إعطائهم عدم وأيضا
 الإشراف نمط عن راضون الدراسة أفراد من الغالبية. 

 
 
 

 النسبت التكراراث البيان 

 %50 55 نعم

 %32 35 لا

 %100 55 المجموع
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 : خلاصة

 مناقشة و تحليل و عرض كذلك و للدراسة الدنهجي للإطار و الدستقبلة للمؤسسة عرضا الفصل ىذا ضم
 العنصر البشري اداء على الوظيفي الرضا تأثير إبراز إلى أساسا تهدفالتي  و الاستبيان تطبيق بعد الدراسة تائجن

 .مون جرجرة الدؤسسة في
 بين الفعل ردود في تفاوت وجود النتائج أظهرت حيث العينة إفراد من عليها تحصلنا التي البيانات معالجة وبعد

 بجانبو بالدؤسسة متوفر ىو ما عن الرضا عدم حالة إليو الوصول تم ما و أخرى، أحيانا السلبية و أحيانا الإيجابية
 الرضا أثر يجعل أين نسبي، يبقى فهو الرضا من حالة تعكس الإيجابية الردود بعض كانت إن و الدعنوي و الدادي

 وىذه ،،للعنصر البشري الوظيفي الإداء على الوظيفي للرضا الدرتفع التأثير يؤكد مما فعال، الأداء على الوظيفي
 أداء على وتأثيره الوظيفي الرضا لدوضوع الدعتبرة الأهمية أظهرت مما ،عن عملهم  الدوظفين رضا مدى تبرىن النسب

 الأىداف تحقيق على تعمل فهي الدؤسسة ىذه في فعال دور يلعب والذي ،مؤسسة ) مون جرجرة( في الدوظفين
 النتيجة وىذه ،الوظائف متطلبات مع يتماشى والذي لازمة ومهارات كفاءات توفير منالدؤسسة  إليها تطمح التي

 .للدراسة النظري الإطار لنتائج مطابقة
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 مسألة بأن )مون جرجرة( المؤسسة في الموظفين أداء على الوظيفي الرضا لأثر دراستنا خلال من يتضح         
 بعض بدراستها قام ظاىرة ىي العمل عن رضاىم عدم من تقليلالو  الموظفين أداء على الوظيفي الرضا تأثير

 .الممكنة المزايا توفير على الموظفين شؤون إدارات تحرص لأن يكفي لوحده السبب ىذا فإن ولذلك الباحثون،
 عالم وىو ألا آخر عالم على التعرف من تدكنا ،بالمؤسسةوارد البشرية الم مصلحة في قضيناىا التي المدة خلال ومن

 .الموظفين أداء على وأثره الوظيفي الرضا عن فكرة أخذ واستطعنا التطبيق، و الشغل
 :يلي فيما إليها المتوصل النتائج أىم تلخيص يمكن ىنا ومن

 تحقيق في المؤسسة تدارسها التي والأنشطة العمليات لكافة الأساسية الركيزة البشري العنصر يعتبر 
 فشل أو نجاح عليو يتوقف الذي الأساس أو الإنتاجية للعناصر والمحرك الأساسي المتغير فهو أىدافها،

 .المؤسسة نشاط
 إلى الانضمام وبين معاناتو اشتدت مهما عنو يرضى لا عمل في البقاء بين يوازن أن دائما الموظف على 

 التي المشكلات من أخف الرضا عدم عن الناتجة المعاناة تحمل أن يعلم أن وعليو البطالة معسكر
 البدني توازنو على آثار من يمارسو لما وذلك البطالة معسكر إلى والانضمام عملو ترك عليها سيترتب
 .الاجتماعية حياتو واستقرار والنفسي

 على الموظف لحصول محققا العمل عن رضاه درجة ىو عملو لأداء الموظف لدافعية الأساسي المحرك إن 
 قيمة ذات ىامة أىدافا لو يحقق الذي المسار ىو الأداء يكون عندما أي لو، بالنسبة قيمة ذات حوافز
( إلخ...ومعاملة وخدمات، ومكافآت، أجر، )والعوائد الحوافز تعطى عندما الحالة ىذه وتكون ومنفعة

 فتزداد مشروطة حوافز نظام ظل في عال أداء تحقيق عند خاصةء، أدا من الموظف يحققو ما على بناء
 .رضاه زيادةو  إشباعاتو

 العمل عن الرضا على قيةتر ال فرص أثر لأن العمل، عن والرضا الترقية فرص توفر بين طردية علاقة ىناك 
 .الموظف توقعات أو طموح ىو
  فقط يمنع وإنما السعادة أو الرضا يسبب لا توفره وأن الدنيا للحاجات إلا إشباع مصدر يمثل لا الأجر 

 والرضا الدخل مستوى بين طردية علاقة توجد وبالتالي الموظف، على تستحوذ أن من الاستياء مشاعر
 لإشباع وسيلة فالأجرصحيح  والعكس ،العمل عن الرضا زاد الدخل مستوى زاد فكلما العمل عن

 .الاجتماعية الحاجات
 :التالية الاقتراحات نقدم المفهوم هذا عنها يتربع التي البالغة الأهمية لهذه ونظرا

 وضعت أن بعد المؤسسة قيادة باىتمام تحظى التي الموضوعات بين من الوظيفي الرضا يكونأن  لابد 
 كما إنتاجيتهم، ورفع أدائهم تحسين في شك دون ىمايس الموظفين لدى الرضا فزيادة ،بالأداء علاقتو

 .النتائج أثبتت حسبما الوظيفي الرضا نسبة رفع إلى يؤدي الأداء زيادة أن
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 في ويأتي فيو المؤثرة والمتغيرات بالعوامل الاىتمام من لابد الأداء ورفع المنشود الوظيفي الرضا لتحقيق 
 مع تتناسب لا حاليا أصبحت الرواتب مستوى وتحسين الشكر، خطابات المكافآت، مقدمتها

 .المعيشة مستويات
 :الأتية الاقتراحات من مجموعة نفرز لمؤسسة )مون جرجرة( بالنسبة أما

 كريمة حياة يكفل وبما المعيشة متطلبات مع يتناسب بما الموظفين رواتب لرفع بدراسة القيام. 
 والكفاءة والعدالة بالمساواة تتسم بقواعد الترقية تكون وأن الترقية بفرص الاىتمام يجب. 
 للموظفين السكني التمويل تفعيل إعادة. 
 وخبراتهم قدراتهم لاستغلال للموظفين ةالفرص إتاحة. 
 ذلك أمكن ابم بها العمل و الموظفين قترحاتلم الإستماع علىة الإدار  حرص. 
 الموظفين عدد مع تناسبت لكي العمل أماكن ىيكلة إعادة ضرورة. 
 بعضهم مع الزملاء وعلاقة والمرؤوسين الرئيس ة بينالمؤسس داخل الإنسانية بالعلاقات الاىتمام يجب 

 .العمل في الأداء زيادة على يشجع متعاون مناخ خلق أجل من البعض
 وقدراتهم الموظفين لتخصصات ملائمة الوظائف تكون أن مراعاة يجب. 
 للموظفين القيادة ونمط الإشراف أساليب تحسين. 
 أخرى مؤسسات إلى الانتقال أو الموظفين تسرب ظاىرة في النظر أهمية من تقليلال أو تجاىل يجب لا 

 يعود المشكلة ىذه من بيسير ليس جزءا أن من والتأكد الدراسة، تستحق ظاىرة لأنها خارجية، أو داخلية
 .الإدارية الوظائف و المسؤوليات وتولي التوظيف في العدالة أو القرارات، اتخاذ في التعامل لأساليب

 أفاق البحث

 في ختام ىذه الدراسة نقترح بعض المواضيع التي يمكن أن تكون بحوث مستقبلية وىي:

 العلاقة بين الرضا الوظيفي وتنمية الأداء لدى العاملين. -
 .علي أداء العاملين االدوافع واثرى -
 البشري.دور التمكين في تحسين أداء العنصر  -

 تعالى، وأخيرا فإن ىذا العمل ىو مجرد نواة أو بداية العمل أكبر يجب استكمالو في المستقبل بعون المولى      
وأسأل الله العظيم التوفيق في أن يكون ىذا الجهد محققا للفائدة المرجوة منو للباحثين والدراسين في ىذا النوع من 

نساني لا بد وأن يلازمو النقص، وىو يحتاج إلى تصويب وتوجيو، فإن المعرفة، ناىيك عن كونو اجتهاد بشري إ
 أصيب فمن الله وحده، إن أخطأت فمن نفسي والشيطان.
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 قائمة المذكرات

٬ "الرضا الوظيفي لدى الإداريين العاملين في المديرية العامة والتعليم "أحمد بن سعيد بن سالم ميلكات الدشيخي٬ (1
والآداب٬ قسم التربية والدراسات  مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماجيستر٬ جامعة نزوى٬ كلية العلوم

 .2012-2011الإنسانية٬ فرع إدارة تعليمية 



تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة  مذكرة٬ "المختلفة الإداراتالرضا الوظيفي لدى موظفي  "ىبة سلامة غواش٬ (2
  . ٬٬2008 الجامعة الإسلامية غزة٬ فلسطين٬ كلية التجارة قسم إدارة أعمالماجيستر

"دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مؤسسة ليند غاز  ٬كوثر بوغابة (3
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ٬مذكرة تخرج لنيل شهادة الداستر في علوم التسيير ٬الجزائر وحدة ورقلة("

    .2012/  2011 ٬جامعة قاصدي مرباح ورقلة ٬تخصص مالية مؤسسة ٬التسيير

 

 

 

 



 العلمي البحث و العالي التعليم وزارة
 الجامعي المركز
 اولحاج محند أكلي العقيد
 البويرة

 وعلوم التجارية ، الاقتصادية العلوم معهد
 التسيير

 القسم: علوم التسيير
 التخصص: إدارة الأعمال  

 

 للموظفيه موجه استبيان
 

 أجل من ة الاقتصاديةالمؤسس في دا الأ ودوره في تحسين  الوظيفي الرضا بعنوان علمي بحث إطار في
 الاستبيان بهذا إليكم نتوجو الموظف ،أخي الأعمال إدارة تخصص التسيير علوم في الماستر شهادة نيل

 العلمية وللغاية سرية تبقى المعلومات ىذه أن العلم مع وصدق، موضوعية بكل عليها الإجابة منكم راجين
 .فقط

علامةضع                 (X) في الإجابة الصحيحة  

 

 

 

  

 كرمية توفيق: أستاذ أشرافتحت                     مرزوق عزالدين بوجاوي مرزوق،  :الطالبينأعداد  



 الشخصية المعلومات محور  :ولا
 : الجنس .1

 ذكر
 أنثى   

 : العمرية الفئة .2
 سنة.    32 -22
 سنة . 42  -31
 سنة. 52 -41
 .سنة 51 من أكثر

 العائلية: الحالة .3
 متزوج               أعزب

 : الدّراسي الدستوى .4
                         ابتدائي                                  ثانوي

 دراسات علياجامعي                  متوسطة                              
 العمل )بالسنة(: في العامة الخبرة .5

   سنوات        5-21 من أقل
 سنوات    12-26 بين
 سنة         15 و 11 بين

 سنة فأكثر16 
 

 محور الرضا الوظيفيثانيا: 
 ؟ الوظيفي مركزك عن قابل أنت ىل .1
 لا         نعم         
 ؟ عملك تأدية في سهولة تجد ىل .2
 لا                نعم  
 ؟ الدوظفين بين الدهام توزيع عدالة توجد ىل .3
 لا        نعم          
 ؟ العلمية بمؤىلاتك مقارنةوظيفتي  أنا راضي عن .4

 ما نوعا لا                        نعم               



 ؟ جتماعيةا قيمةوظيفتي تحقق لي  .5
  لا                                      نعم
 ؟ عملك طبيعة عن دقيقة معلومات لديك ىل .6

 ما نوعا                      لا                 نعم
 ؟ الأفكار و الدقترحات و الآراء العليا الإدارة تشجع ىل .7

 ما نوعا لا                      نعم                
 ؟ العليا الإدارة و الدوظف بين التواصل أسلوب عن راض أنت ىل .8

  لا                      نعم                
 ..................................................................... ؟ لداذا لا، كان إذا
 ؟ واضحة إليك الدسندة الواجبات ىل .9

 ما نوعا لا                      نعم                
  ؟ جهدك أقصى بذل على العمل مناخ يساعدك ىل .12
 لا أعلم لا                                      نعم
 

 ثالثا: محور الأدا 
 ؟ عملك في طاقاتك كل تستخدم ىل .11

 ما نوعا لا                      نعم                
 ؟ الوظيفي أدائي ىمستو  أنا راضي عن .12

 ما نوعا لا                      نعم                
 ؟ الدؤسسة في لدسؤوليتك راجع أدائك مستوى عن رضاك ىل .13

 لا أدري لا                      نعم                
 ؟ دورية بصفة الأعمال لأداء اللازمة بالدعلومات الأقسام و الإدارات تمدك ىل .14

 ما نوعا لا                      نعم                
 صحيحة؟ بطريقة الوظيفة بأداء للقيام متواصل إشراف إلى تحتاج ىل .15

 ما نوعا لا                      نعم                
 ؟ الوظيفة تطلبو ما على يقتصر أداءك ىل .16

  لا                     نعم                
 ؟ كفاءتك يناسب عملك أن ترى ىل .17

 لا أدري لا                      نعم                



 ؟ العمل ىذا تترك ىل مرتفع وبأجر آخر مكان في عمل عليك عرض لو .18
  لا                                      نعم
 .............................................................. ؟ لداذا

 ؟ تبذلو الذي الجهد مع تتقاضاه الذي الأجر تناسب مدى ما .19
 ضعيف متوسط                      عالي            

 ؟ عادلة الدؤسسة طرف من الدتبعة الأجور سياسة ىل .22
  لا                      نعم                

 ؟ عادل بشكل تتم (الشهرية الرواتب غير ) الدوظفين على توزع التي الدالية التعويضات أن تعتقد ىل .21
 ما نوعا لا                      نعم                

 ؟ الدستويات مختلف على للموظفين مستمر وتأىيل تدريب ىناك الضروري من أنو ترى ىل .22
 لا أدري لا                      نعم                

 ؟ الحالي بعملك البدء قبل وتدريب تأىيل على حصلت ىل .23
 لا                  نعم                

 ؟ العمل في والتقدم للترقية فرص ىناك ىل .24
 لا   نعم                

 ؟ عليها الحصول ووقت ة الدعتمدة من طرف الدنظمةالترقي أليات عن يراض أنا .25
 ما نوعا لا                      نعم                

 ؟ رغباتك ويحقق مناسب التحفيز نظام ىل .26
 أدري لا                    مناسب  غير مناسب                

 ؟ الشخصية حياتك على العمل ضغوط تؤثر ىل .27
  لا                      نعم                

 ؟ العمل في زملائك مع النفسية والراحة الوظيفي الأداء بين علاقة ىناك ىل .28
 ما نوعا لا                      نعم                

 ؟ الرضا لك يجلب لأدائك رئيسك تقييم ىل .29
  لا                      نعم                

 ؟ الدوظفين أداء على يؤثر الرضا أن ترى ىل .32
               لا         نعم                

 


