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 ممخص المذكرة

طار النظرم لمرضا الكظيفي بيدؼ التعرؼ عمى أثر المكضكع في عرض الإجاء ىذا 
الرضا الكظيفي عمى أداء الأفراد في المؤسسة،فالرضا الكظيفي يعني الاستجابة الشعكرية 

عمى إشباعو حاجات  لملأفراد اتجاه جكانب عممو ك ىك يكتسي أىمية بالغة في المؤسسة
ى مجمكعة عناصر الثقافة التنظيمية كما انو يتأثر ك رغبات الأفراد المختمفة،ك يحتكم عم

بالعكامؿ التنظيمية ك الشخصية ك الظركؼ المحيطة بو ك التي تعتبر مف اىـ العكامؿ 
 التي تتحكـ في رضاىـ الكظيفي .

اما الأداء الكظيفي فيك إنتاجية الفرد في المؤسسة ك مف أىـ أىدافيا لذا فيك يحتاج 
الأىداؼ المؤسسة ك أىداؼ الفرد ،ك تقييمو يككف كفؽ طرؽ لإدارتو بيدؼ الربط بيف 

مختمفة لمكصكؿ الى نقاط القكة ك الضعؼ كما انو يتحدد بالثقافة التنظيمية ك الحكافز 
 كالدكافع ك الرضا الكظيفي.

مف ىذه الدراسة نستنتج اف أىـ مياـ المؤسسة الربط بيف القياـ بالأداء المطمكب مف  
جاتيـ ك يككف ذلؾ بخمؽ نظاـ تحفيزم ك تكفير أىـ عناصر التي الأفراد ك إشباع حا

تكفر الرضا الكظيفي لتكجيو الأفراد نحك اليدؼ المراد الكصكؿ اليو.ك منو نجد اف نجاح 
المؤسسات يتكقؼ عمى مدل تأثيرىا عمى الأداء الكظيفي بكفاءة ك فعالية لرفع أدائيا 

  أىـ عكامؿ نجاح المؤسسة.عف طريؽ الرضا الكظيفي الذم يعد التنظيمي 

 

 

 

 



 

 
 

ABSTRAT 
This topic came in the presentation of the theoretical framework of 
job satisfaction with the aim of identifying the effect of job 
satisfaction on the performance of individuals in the organization. 
Elements of organizational culture, as it is affected by 
organizational and personal factors and the circumstances 
surrounding it, which are among the most important factors that 
control their job satisfaction. 
As for job performance, it is the productivity of the individual in the 
organization and one of its most important goals, so it needs to be 
managed with the aim of linking the institution’s goals with the 
individual’s goals, and its evaluation is according to different 
methods to reach strengths and weaknesses, as it is determined 
by the organizational culture, incentives, motives and job 
satisfaction. 
 
From this study we conclude that the most important task of the 
institution is to link the performance of the individuals required to 
satisfy their needs, and that is by creating a motivational system 
and providing the most important elements that provide job 
satisfaction to guide individuals towards the goal they want to 
reach. On the job performance efficiently and effectively to raise its 
organizational performance through job satisfaction, which is the 
most important factor in the success of the organization. 

 



 

 المقدمة العامة
 

 أ 
 

كانت طبيعتيا نحك التحكؿ مف مفيكـ إدارة  تتكجو الجيكد الحالية لممؤسسات ايا
ىذا التحكؿ يعني التخمي عف الطرؽ  ،شؤكف الأفراد الى مفيكـ إدارة المكارد البشرية

التقميدية في إدارة الأفراد لتصبح إدارة مبنية عمى أسس عممية تيدؼ الى استغلاؿ الأمثؿ 
كيات المؤسسة بدءا لممكرد البشرم ، فيذا العنصر يمعب دكرا حيكيا في كافة مست

 بالمستكيات التشغيمية الى أعماؿ الإدارة العميا.
ط عمميات المؤسسة يتحريؾ ك تنش الا ك ىك ك تبعا لمدكر الذم يمعبو المكرد البشرم 

أنشطتيا، إذا انو ىك الذم يبعث الركح في الخطة عمى إعتبار أنو يخمؽ الحركة في ك 
اط ك العمؿ ، لاف المؤسسة ىي أداتو لمتبادؿ المؤسسة ،فيك الذم يبعث فييا مظاىر النش

ختمؼ ك ىذا ما جعمو يحظى باىتماـ كبير مف طرؼ م،ك الانتاج ك إشباع الحاجات 
ففي ظؿ المنافسة الشرسة كاف لزاما عمى المؤسسة تجديد  .الباحثيف بمختمؼ اتجاىاتيـ

ميارات الأفراد ك تسخير مختمؼ كسائميا لتعزيز رضاىـ الكظيفي ) ك الذم يعني شعكر 
بالايجاب نحك عمميـ( ، إذ أف تحقيؽ احتياجات العمؿ لا تتكفر إلا بتكفر احتياجات الفرد 

الظركؼ المادية ك المعنكية في غيرات ك ثر ك يتأثر بكثير مف المتك رغباتو ، حيث أنو يؤ 
 النقصاف.ير بيا اداؤه ك عطاؤه بالزيادة ك العمؿ ك يتغ

ك عمى ىذا الأساس اصبح لزاما عمى المؤسسات الإقتصادية الرامية الى تحسيف مستكيات 
الاىتماـ بالعنصر البشرم لما لو مف دكر كبير في ذلؾ ، ك يظير ىذا الاىتماـ بأدائيا 

لكظائؼ ، الى تماد ىيكؿ تنظيمي الذم يظير ك يحدد المسؤكليات ك ابداية مف اع
 .لا الى التدريب ك تنمية المياراتالتعييف حسب ما تتطمبو الحاجة كصك فعاليات الاختيار ك 
 طرح الاشكالية :

 ضمف ىذا الاطار تندرجّ إشكالية بحثنا ىذا ك التي يمكف صياغتيا عمى النحك التالي:
 أثر الرضا الوظيفي عمى أداء العنصر البشري في المؤسسة ؟ '' ىو'' ما
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 الأسئمة الفرعية :
 ك للإجابة عمى ىذه الإشكالية يمكف طرح الأسئمة التالية :

 الرضا الكظيفي؟ كاقع ما  -1
  الأداء الافراد ؟ كاقع ما -2
 كيؼ يمكف لرضا الكظيفي اف يؤثر عمى أداء الأفراد في المؤسسة محؿ الدراسة؟ -3

 
 فرضيات الدراسة :

 
 إجابة لما طرح مف تساؤلات تحت الإشكالية المطركحة تستند إلى فرضيات التالية :

 .لدل المكظفيف رضا كظيفي -
 الاداء الكظيفي.ليس لممكظفيف  -
يكجد لدل المكظفيف المستجكبيف درجة عالية مف الرضا بالاضافة الى اف لدييـ مستكل  -

 اداء كظيفي.
مكجبة ك ذات دلالة احصائية ما بيف درجة رضا المكظفيف لدل عينة تكجد علاقة طردية  -

 محؿ الدراسة.
 تؤثر درجة رضا المكظفيف بالايجاب عمى ادائيـ الكظيفي لدل عينة محؿ الدراسة. -

 أىمية الدراسة :
 

 في ميداف عمـ الإقتصاد ك الإدارةيكتسي مكضكع الرضا الكظيفي أىمية بالغة 
ك عمـ النفس ك عمـ الاجتماع حيث يعتبر أىـ عكامؿ المؤثرة في تحديد مستكل اداء 
كظيفي فعاؿ حيث يتطمب الحصكؿ عمى أفراد مميزيف بمستكل عالي مف الكفاءة ، ك ىذا 
المستكل لا يمكف تحقيقو إلا بكجكد قبكؿ عاـ لمكضع الذم يعمؿ فيو الفرد ك تنبع عف 

لمكضكع يمس كؿ جكانب الحياة عمى إختلاؼ مراحميا رضاىـ الكظيفي .كما أف ىذا ا
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فيك يتماشى مع الفرد ، إذ انو يتعرض لمعديد مف المكاقؼ في حياتو الشخصية ك العممية 
 ك المينية ك التي تكلد لديو الشعكر بالرضا أك عدمو .

 
 : أىداف الدراسة

 فيما يمي :يمكف تمخيص الأىداؼ التي يمكف الكصكؿ الييا مف خلاؿ ىذه الدراسة 
تكضيح ماىية كؿ مف الرضا الكظيفي ك الاداء مع التعرض الى مختمؼ العكامؿ المؤثرة  -

 فيو.
 إبراز القيمة الحقيقية لمرضا الكظيفي في المؤسسة . -
 التعرؼ عمى أثر الرضا كفقا لممتغيرات التالية ) الجنس ، الاجر ، المؤىؿ العممي ( -
 ء الافراد.التعرؼ عمى اثر الرضا الكظيفي عمى أدا -
 التكصؿ الى تكصيات يمكف اف تساىـ في تحسيف مستكل الرضا الكظيفي لدل الافراد . -

 
 دوافع اختيار الموضوع :

 
رغبة في اختيار المكضكع لاف ىذا المكضكع يمسني انا كطالبة ك في نفس الكقت  -

 مكظفة .ك
 محاكلة ابراز أىمية الرضا الكظيفي في المؤسسات الجزائرية . -

 البحث:منيجية 
اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الكصفي التحميمي ك منيج الإحصائي إذ يعتبراف مف 

 أكثر المناىج مكافقة مع ىذا المكضكع ففي:
اعتمدنا عمى المنيج الكصفي التحميمي الذم يسمح لنا بجمع المعمكمات  : الجانب النظري

 كتحميميا.



 المقدمة العامة

 د 
 

الاحصائي ك ىذا مف خلاؿ إسقاط الجانب  : تـ الاعتماد عمى المنيجالجانب التطبيقي
النظرم لمدراسة عمى مؤسسة دعـ تشغيؿ الشباب بكلاية ايميزم فقد استخدـ في جمع 
البيانات ك معالجتيا ك الاعتماد عمى الاستبانة لاختبار الفرضيات ،ك قد تـ استخدـ 

 لمعالجة البيانات. SPSSاسمكب الحزـ الإحصائي لمعمكـ الاجتماعية 
 مجالات البحث :

 مف اجؿ الاحاطة بإشكالية البحث ك فيـ جكانبو المختمفة حددنا مجاؿ بحثنا بما يمي :
 
الرضا الكظيفي مف : اشتممت ىذه الدراسة عمى تناكؿ مكضكع  المجال الموضوعي 

كذا الأداء ك معرفة العلاقة التي تربطيا ببعضيما البعض في المؤسسة مختمؼ جكانبو ك 
الجانب النظرم اما في الجانب التطبيقي فقد ركزنا عمى تحميؿ المتغيريف :  ك ىذا كاف في

 الرضا الكظيفي ك الاداء ك مدل تأثير الرضا عمى اداء الافراد .
 

 : تمس الدراسة الميدانية مؤسسة دعـ تشغيؿ الشباب كلاية ايميزم المجال المكاني
 

 : قيد الاجراء المجال الزماني
 

 الدراسات السابقة :
 

صر البشرم في المؤسسة كريمة حجاج ،أثر الرضا الكظيفي عمى اداء العن -1
اء ك الغاز كلاية كرقمة ،دراسة حالة عينة مف المؤسسة الكطنية لمكيربالاقتصادية
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر اكاديمي في عمكـ فرع تقرت

تاكيد في ىذه المذكرة .حيث تـ  2018/2017التسيير تخصص ادارة الاعماؿ 



 المقدمة العامة

 ه 
 

لكظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة التعرؼ عمى علاقة بيف الرضا ك الاداء ا
معرفة اثر الرضا الكظيفي عمى اداء العنصر البشرم في مؤسسة محؿ الدارسة ك 

ك لكف مف خلاؿ اطلاعي عمى المذكرة فقد تكصؿ الباحث الى نتيجة دكف 
تكصؿ الى مستكل منخفض لمرضا  في المؤسسة اذ%5المتكسط بنسبة معنكية 

 الكظيفي ك ىنا اطرح سؤاؿ لماذا النسبة منخفضة ؟
سرار عمر ،الرضا عف العمؿ ك أثره عمى الأداء ،كحدة المضخات ك الصمامات  -2

،حيث تـ 2010بالبركقية،أطركحة دكتكرة في العمكـ الإقتصادية ،فرع تخطيط 
ضي العامؿ حيث تكصؿ الى تأكيد في ىذه المذكرة عمى معرفة العكامؿ التي تر 

اف المؤسسة نطاؽ اجتماعي مفيكـ الرضا فيو يشمؿ ابعاد ك عكامؿ مختمفة 
 تأثيرىا يككف كاضحا في تجسيد الاداء عند العامميف.

طيراكم حياة ،اىمية الرضا الكظيفي في تحسيف الإنتاجية ،دراسة حالة فرع  -3
،كذكرة ماجستير في 2011المضادات الحيكية التابعة لمجمع صيداؿ كحدة مدية 

عمكـ التسيير تخصص إقتصاد تطبيقي في إدارة الاعماؿ المالية ، ك التي 
تكصمت الى اف رضا الفرد عف عممو ياتي نتيجة لعدة عكامؿ متداخمة مع 
بعضيا ك مف الصعب عزلو عف بعضيا بدرجة تامة ،كما اف اىمية ىذه العكامؿ 

 طريؽ كسب رضا العامميف. تتغير مف مكقؼ لاخر ك اف رضا العملاء عف 
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 تمييد :

م مؤسسة ترغب في تحقيؽ التميز ك التفكؽ في خدمتيا ك إنتاجيا اف أصبح جميا لأ
المكارد البشرية ىي الأساس في ذلؾ، فاف حققت أىدافيا المالية ك الإنتاجية ك التسكيقية 
تبقى فعاليتيا مرتبطة بمدل الكفاءة في تسيير المكارد البشرية ،كمف ىنا ظيرت ضركرة 

لبشرية ك تسعى المؤسسة لتجسيد ذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ إعطاء الأىمية المتزايدة لممكارد ا
،فرضا الفرد يظير مف خلاؿ مستكل الإشباع الذم تنتجو لو  للأفرادالرضا الكظيفي 

 العناصر ك الجكانب المختمفة لمعمؿ.

عكائد ،تكفير الجك الملائـ  عفيك بحاجة لمشعكر بالعدالة ك المساكاة في المعاممة، تكزي
عمى الفرد بيدؼ بمكغ درجة مف الإشباع  عكامؿ ذات التأثير المباشرلمعمؿ كغيرىا مف ال

المتكافقة مع الحاجات المتباينة ك المتعددة ك حتى المتنامية كفقا لما يدركو ك يتكقعو 
 الفرد.

فالرضا الكظيفي كباقي المفاىيـ قد عكلج مف عدة باحثيف تعددت كجيات نظرىـ اليادفة 
الى تفيـ مختمؼ عكامؿ المؤثرة في العنصر البشرم لتحقيؽ الرضا الكظيفي،كما انو 
يرتبط بعدة مفاىيـ فيك يعتبر محصمة نيائية لحكافز كجكدة الحياة الكظيفية التي تزيد مف 

زاـ فالرضا يكلد إنتماء ككلاء الفرد لمؤسستو ،كسنستعرض اربع مباحث درجتو ك الكلاء الالت
 كما يمي:

 الرضا الوظيفي ةالمبحث الأول: ماىي

 الرضا الوظيفي و طرق قياسو و مؤشراتو رالمبحث الثاني: مصاد

   المفسرة لمرضا الوظيفي تالمبحث الثالث: النظريا

 مرتبطة بالرضا الوظيفي مالمبحث الرابع: مفاىي
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 ماىية الرضا الوظيفي الأول:المبحث 

 التطور التاريخي لمرضا الوظيفي الأول:المطمب 

 في الظاىرة ىذه كتظير نفسو، الإنساف كجكد مع كجدت قديمة إنسانية الظاىرة ىك الرضا
 مجاؿ كفي الخاصة، حياتو كفي الآخريف، مع علاقتو في فتظير حياتو الصكر مف كثير
 كغرائزه. لحاجاتو إشباع عنو ينتج كالذم مخالفاتو، في كحتى عممو،

 العشريف القرف أكائؿ في بدأ الأفراد سمكؾ عمى كتأثيره الكظيفي بالرضا اىتماـ أف إلا
 كالتنظيـ، الإدارة عمميات في تخصصكا الذيف المفكريف مف فئة لظيكر الحركة ىذه كترجع
 المنظر يعد كالذم (Frederick Taylor)تايمكر لفدريؾ الأكلى  المحاكلة كانت حيث

 العممية. الإدارة لحركة الرئيس

 المتحدة الكلايات في فيلادلفيا كلاية في صمب الإنتاج مصنع في يعمؿ كاف حيث
 كتدني العمؿ كفاءة في الكبير كالتبايف الاختلاؼ لاحظ كقد ـ، 1910 عاـ في الأمريكية
 مف تكصؿ التي كالبحث لمدراسة ذلؾ كأخضع الصناعية، المشاريع في الإنتاج مستكيات
 العامميف، كرضا الكقت كىما تنظيـ لأم الإدارية العممية في ميميف أمريف إلى خلاليا
 قياسية معايير كضع مع العالية الأجكر حافز خلاؿ مف العامميف الرضا مكضكع كعالج

جراءات الراحة كفترات كالإضاءة كالرطكبة الحرارة :مثؿ العمؿ لظركؼ  كالاختيار ؿالعم كا 
 1.بالإنتاج الأجر كربط التدريب ككفاية لمعمالة السميـ

 في أجريت التي التجارب خلاؿ مف الإنسانية العلاقات نظرية ظيرت ـ 1924 عاـ كفي
 الأمريكية المتحدة الكلايات في شيكاغك بمدينة ىرتكرف بمصنع إليكتريؾ كيسترف شركة

 تجارب أربع أجريت حيث ىارفرد كجامعة لمبحكث الأىمي مجمس مع التعاكف كبالتنسيؽ

                                                           
 

1
 1993 سؼىد، اٌٍّه جبِؼت ِجٍت اٌرَبض واٌخبص، اٌؼبَ اٌمطبػُٓ فٍ ىدٌؼاٌس ٌٍّىظف اٌىظُفٍ اٌرضب ِحّذ، سؼىد إٌّر، - 

 44ص
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 كالأجكر، كثيرة مكاضيع بحثت ـ 1936 العاـ كحتى ـ 1904 العاـ مف فترة خلاؿ
 الاجتياد الإنسانية العلاقات الحكافز، الإنتاج، العمؿ، ظركؼ العمؿ، ساعات

 .ذلؾ كغير القرارات اتخاذ في المشاريع كالاتصالات

 التجارب ىذه أف حيث تايمكر فريدريؾ لو تكصؿ لما مخالفة النتائج مف الكثير جاء كقد
 . )النفسية العامؿ حالة(  ىك جديد متغير أىمية أظيرت

 الجادة المحاكلات أكلى تجاربيـ كتعد كأعكانو مايك التكف النظرية ىذه كراء مف كافك 
 التكزيع كسكء كالضكء كالرطكبة كالتيكية ككالإضاءة ، لمعمؿ المادية العكامؿ أثر لمدراسة
 مف كفريقو ىك لجيده كاف حيث الإنتاجية الكفاءة عمى التشجيعية كالأجكر الراحة فترات
 العلاقات شكؿ غيرت التي الباىرة النتائج إلى الكصكؿ في الكبير الأثر ىارفرد جامعة
 مف نتائج إلى ىارفرد بجامعة الأعماؿ بالإدارة الأستاذ مايك تكصؿ كما المنظمات، داخؿ
 رسمية غير تنظيمات تككيف إلى كاحدة إنتاجية كحدة في الفاعميف الأفراد ميؿ أف أىميا
 ليـ ترسمو الذم بالإطار التنظيـ داخؿ الأفراد تأثر نتائجيـ أظيرت كما بينيـ فيما

 لا الفرد طاقة كأف العامميف تحفيز في حيكم بدكر تقكـ المعنكية الحكافز كأف الجماعة
نما الفردية لطاقتو طبؽ تتحدد  بالرضا شعكره حيث مف الاجتماعية لطاقتو طبؽ أيضا كا 

 ناحية مف العمؿ في زملائو مع التعاكف كدرجة ناحية مف رؤسائو كبيف بينو القائـ كالتفاىـ
 جديد فيـ ظيكر إلى السبيؿ كميدت الإدارم الفكر أثر إلى التجارب ىذه أدت كقد أخرل
 الإنسانية المشكلات اكتشاؼ خلالو مف يمكف الذم السمككي المنيج كىك التفكير في

   1 ـ(. 1991 كدافيد تكماس (معالجتيا   سبؿ عمى كالتعرؼ المعقدة

مصنع  عماؿ لدل الكظيفي الرضا بدراسة ـ 1935 عاـ في  (Hoppock)ىكبكؾ قاـ
 رضا بقياس قاـ حيث الأمريكية المتحدة بالكلاية بنسمفانيا كلاية قرل بإحدل صغير

                                                           
 الأوًٌ، الإدارة،اٌطبؼت بّجٍت اٌمبهرة اٌمبهرة، بجبِؼت اٌذرَس هُئت لأػضبء اٌىظُفٍ ٌٍرضب ححٍٍُُت دراست سىُٔب، اٌبىرٌ، ِصطفً وبًِ - 1

 80 ص ، 1990
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 العمؿ أكضاع :مثؿ الكظيفي، الرضا في المؤثرة العكامؿ كفحص العمؿ، عف العامميف
 الدراسة ىذه في الباحث سأؿ حيث الاستقصاء، أسمكب مستخدما كالانجاز، الإشراؼ،
 :ىما سؤاليف

 أخرل؟ ميف في غيرىـ عف معينة مينة في العماؿ سركر مدل ما :الأكؿ السؤاؿ

 تاـ؟ سركر ىك كىؿ المصنع القرية بيذا ىذه في العماؿ سركر مدل :الثاني السؤاؿ

 أف إلا الكظيفي الرضا لأبحاث الحقيقية البداية نقطة تمثؿ ىكبكؾ الدراسات أف كرغـ
  ـ( 1945 - 1940  )  الثانية العالمية ـ ( كالحرب 1929العالمي)  الكساد سنكات
 الحرب انتيت أف كما ، سنكات لعدت الكظيفي الرضا دراسات مكضكع في التقدـ أخرت
 كالتجربة التغيير ركح كانت حيث سريعا، تطكرا تشيدا الكظيفي الرضا أبحاث بدأت حتى

 القضايا مف العديد كطرحت كتطكرىا البحكث لقياـ الملائمة الظركؼ كفرت قد كالتكسع
 الماضي، القرف مف الخمسينيات بداية في الكظيفي بالرضا المتعمقة كالنظرية المنيجية

 مف المنحدرة التقميدية النظرية فانتقد الفكرم، للإنتاج مشيكر نقدا ىيرزبرع نشر حيث
 يككف أف ذلؾ عف بدلا كاقترح ، مستمر متغير الكظيفي الرضا أف عمى تنص التي ىكبكؾ
 أنيا عمى الكظيفي الرضا إلى المؤدية العكامؿ إلى ينظر أف اقترح كما ثنائيا، متغيرا
 لمرضا بعديف ىناؾ أف أيضا ككجد الكظيفي، الرضا لعدـ المؤدية العكامؿ عف متغيرة

 كالعلاقات كالمراتب كالإشراؼ، المنظمة، سياسات يشمؿ الذم الصحة بعد ىما الكظيفي
 تحقيؽ خلاؿ مف ينتج الذم الدافعية بعد فيك الأخر بعد أما العمؿ، كظركؼ الزملاء بيف

 كطبيعة كالتقدير الانجاز، كيشمؿ المعنكية، كالقيمة الشخصي لمنمك الفرد احتياجات
 .العمؿ

 السمكؾ مجاؿ في كالبحكث الدراسات تطكرت العشريف القرف مف السبعينيات أكائؿ كفي
 العمؿ مع العامميف كبتفاعؿ العمؿ كجماعات بالعامؿ تيتـ كأصبحت كالتنظيمي الإنساني
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 الرضا بحكث كتعقدت اتسعت لذلؾ كنتيجة .بيا يعممكف التي المنظمات في نفسو
 الكظيفي الرضا لبحكث المنيجية الطرؽ في الكبير التطكر ذلؾ كصاحب الكظيفي،
 التنظيمية كاليياكؿ للأفراد، كالسيككلكجية الاجتماعية الظركؼ كبيف بينيما العلاقة ككذلؾ
 مع كنظرياتو معاييره لو بذاتو مستقلا مجالا الكظيفي الرضا كأصبح التنظيمي كالمناخ
 . كالكظائؼ الميف مف الكثير ليشمؿ التطبيؽ نطاؽ كاتساع البحكث تكفر

 بيا، يعممكف التي المؤسسات كنحك كظائفيـ نحك كاتجاىاتيـ العامميف بمكافقة حظيت كقد
 مجالات في الباحثيف قبؿ مف الاىتماـ مف كبير بقدر بو المحيطية كبيئة العمؿ بيئة كنحك
 مف الاىتماـ ىذا كنبع الميني كالإرشاد ، الاجتماعي النفس كعمـ ، الصناعي النفس عمـ
 كيعتبركنو ، عمؿ أم في بالإنتاجية علاقة لو الكظيفي الرضا بأف الإدارة عمماء يقيف

 المعنكية ركح لرفع ككذلؾ لمعامؿ، كالنفسي كالاجتماعي الميني التكافؽ في الأساس
 1.الإنتاجية درجات أفضؿ إلى الكصكؿ ثـ كمف كانتمائو لممنظمة، العامؿ كلاء كتعميؽ

 الإدارم الفكر انطلاقة الحاضر كقتنا كحتى العشريف القرف مف السبعينيات بداية كتعد
 المعرفية المياديف كافة في ىائؿ عممي تقدـ مف العالـ عمى طرأ لما يعكد الحديث،كىذا

 الاتصالات كتقنية الكمبيكتر ظيكر مع كالاقتصادية، التكنكلكجية المياديف في كخاصة
 إلى أدل بدكره كالذم كالبرية كالبحرية الجكية المكاصلات كتطكر الصناعية كالأقمار
 أصبح كبذلؾ الدكلية، المؤسسات بيف تفاعلا بدكره أكجد الذم المعمكمات في كبير التبادؿ
 بيئتو خلاؿ مف العمؿ مياديف تعالج التي كالتشريعات كالأنظمة كالقكانيف الخبرات انتقاؿ

 الفرد يشعر حتى لمعامميف الكظيفي الرضا لتفعيؿ تطكر محك كالداخمية الخارجية
 الإنتاجية العممية يجعؿ مما كلأسرتو، لو الكريـ العيش كتكفير النفسية كالراحة بالطمأنينة

                                                           
 اٌؼبِت، الإدارة ِجٍت اٌسؼىدَت، اٌؼربُت اٌٍّّىت فٍ اٌحىىُِت الأجهسة فٍ اٌىظُفٍ واٌرضب واٌحىافس اٌذوافغ ِحّذ، ٔبصر اٌؼذٍٍَ - 1

 32 ص ، 1983 اٌؼبِت، الإدارة ِؼهذ اٌرَبض، .
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 مستكل ترفع التي البرامج بتطكير العمؿ أرباب يقكـ كما العامميف، لجميع مشتركا ىدفا
 1ليـ. كالاجتماعي النفسي كالأمف الكظيفي الرضا

 إنتاجية لقياسات لمكصكؿ السبؿ أىـ مف الكظيفي الرضا جعؿ الحديث الإدارم الفكر إف
 التحميؿ خلاؿ مف كذلؾ كمتقدمة، متخصصة كتدريب تأىيؿ برنامج خلاؿ مف مرضية
 الاختيار كعممية ) التخصص (  الكظيفي الكصؼ إيجاد مع العممي، كالبحث العممي

 الطبقة الفردية الحقكؽ تنظـ التي المتقدمة الضمانات مع كمعايير أسس عمى كالتكظيؼ
 .العاممة

 ثـ مشتركة مصالح ذات تجمعات ظيكر ك الكبير كالمصنع المؤسسات لظيكر كاف كقد
 كالذم الكظيفي لمرضا الحديثة النظرية في دكرا كالأىمية كالاحتراؼ التأىيؿ أنظمة ظيكر
 2 :أىميا مف عديدة عكامؿ التحديث باتجاه التطكر ىذا عمى ساعد

 كالفنية كالبشرية المادية الإمكانيات كتكفر العممي كالبحث العممي التقدـ.  
  المياديف كافة في التقني التطكر.  
 كالمدل . النطاؽ عالمية عملاقة منظمات ظيكر 
 العكلمة ظيكر.  
 لمعمؿ كالداخمية الخارجية بالبيئتيف المتزايد الاىتماـ.  
 كالمنافسة . كالتركيج الاستقطاب كتجارة كالإعلاف الإعلاـ كسائؿ دكر 
 الدكلية كالمعايير كالمقاييس الشاممة الجكدة أنظمة ظيكر. 

 

 
                                                           

1
 42ص ،1998 واٌخىزَغ، ٌٍٕشر اٌحبِذ دار ، ػّبْ ، الإدارة أسبسُبث وآخروْ، شفُك حذاد - 

2
 225 ص ، 1996 ، واٌخىزَغ ٌٍٕشر اٌّسخمً ، ػّبْ ، اٌحذَثت الإدارَت اٌّفبهُُ وآخروْ، فؤاد سبٌُ - 
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 المطمب الثاني : مفاىيم حول الرضا الوظيفي

 الوظيفي الرضا الفرع الأول : تعريف

 الباحثيف قبؿ مف تعريفيا عمى الاتفاؽ يتـ لـ التي المفاىيـ مف الكظيفي الرضا يعتبر
 فيناؾ لو، كمكحد شامؿ تعريؼ إيجاد الصعب مف انو كما المجاؿ في ىذا كالميتميف

 الركح بمفيكـ الكظيفي الرضا مفيكـ يختمط ما ككثيرا لمرضا الكظيفي التعريفات مف كثير
 لمركح مفيكـ بإعطاء ىذا نكضح أف عمينا كالإشكاؿ كاف الغمكض ككيذا المعنكية،
 .الكظيفي الرضا مفيكـ في الدخكؿ قبؿ المعنكية

  :المعنوية الروح

 اجؿ مف كجيده كقتو يكرس بأف الفرد عند الرغبة العالية المعنكية الركح البعض عرؼ
اللازـ  الجيد ببذؿ الفرد قبؿ مف أدبي التزاـ بأنيا عرفت كما المنظمة، أىداؼ تحقيؽ
 المنظمات أك العمؿ في المعنكية بالركح كيقصد أىدافيا، كتحقيؽ المنظمة سياسات لتأييد

جادتو، الإنتاج زيادة عمى الأفراد يساعد الذم الكجداني الاستعداد ذلؾ الاقتصادية  دكف كا 
 1التعاكف. عمى الفرد يييئ الذم الاستعداد ذلؾ انو كالتعب، الإجياد مف مزيد يعيره أف

 حماس كمدل الأفراد بيف السائد الشعكر عف تعبر المعنكية الركح أف الأخر البعض كيرل
 2الأىداؼ.  تحقيؽ في كالمشاركة الأداء اتجاه

برازىا تكضيحيا يمكف كمفاىيـ تعريفات عدة فيناؾ الكظيفي الرضا أما  :3يمي فيما كا 

                                                           
1
 104 ص ، 2010 ، طبؼت بذوْ ، اٌجسائر ، اٌجبِؼُت اٌّطبىػبث دَىاْ اٌبشرَت، اٌّىارد حُّٕت اٌظبهر، إبراهُُ ٔؼُُ - 

2
 358 ص ، 2008 ِصر اٌجبِؼُت، اٌذار اٌخٕبفسُت، اٌُّسة ححمُك ِذخً اٌبشرَت، اٌّىارد إدارة بىر، أبى ِحّىد ِصطفً - 

3
 ِبجسخُر، رسبٌت واٌخؼٍُُ ٌٍخرلُت ، اٌؼبِت اٌّذَرَت فٍ اٌؼبٍُِٓ الإدارَُٓ ٌذي اٌىظُفٍ اٌرضب اٌّشخٍ، ٍُِىبْ سبٌُ بٓ سؼُذ بٓ أحّذ - 

     24 - 22، ص  2011/2012، حؼٍُُّت إدارة فرع الإٔسبُٔت، واٌذراسبث اٌخربُت لسُ واِداة، اٌؼٍىَ وٍُت ٔسرٌ، جبِؼت
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 احتياجات تمبية بيا تتسـ التي الأكلى الدرجة " انو عمى الكظيفي الرضا يعرؼ 
 ."العاممكف يحققو كالانجاز الذم العمؿ

 مدل عف كيعتبر لو، تفضيميـ عدـ أك لعمميـ الأفراد تفضيؿ" انو عمى يعرؼ ك 
 مف كمكافآت جكائز مف عميو يحصؿ كما جية مف عممو عف الفرد بيف تكقعات تكافؽ
 ."أخرل جية
 كيحقؽ العمؿ نتيجة الفرد حاجات إشباع درجة " بأنو العمؿ عف الرضا يعرؼ كما 

نفسو،  العمؿ طبيعة الإشراؼ، طبيعة العمؿ، ظركؼ الأجر، طريؽ عف عادة ىذا الإشباع
 ." الآخريف بكاسطة اعتراؼ

 كانو أعماليـ، اتجاه العامميف مشاعر عف عبارة " انو العامميف رضا يعرؼ كما 
 مف عميو يحصمكا أف ينبغي كلما ليـ، العمؿ أك الكظيفة تقدمو لما إدراكيـ عف ينتج

 العامميف، رضا زاد كمما الإدراكييف بيف الفجكة قمت كمما فاف كعميو )أعماليـ(  كظائفيـ
 في بالعمؿ المتعمقة العناصر مختمؼ نحك الخاصة للاتجاىات محصمة انو كما

 1.المنظمة
 إدكيف يعرؼ ( لكؾ EDWIN LOCKEالرضا ) العاطفية الحالة"بأنو الكظيفي 

 2. "الكظيفة تمؾ مف عميو يحصؿ ما أك لكظيفتو الفرد عف تقييـ الناتجة الإيجابية

 يحممو الذم إيجابي ذاتي شعكر ىك الكظيفي الرضا أف إلى نصؿ بو تقدمنا كمما
 يتكقعو ما بيف بالتكافؽ ذلؾ كيتحقؽ الكظيفة عف العاـ الرضا )لعممو أثناء)أدائو المكظؼ

 احتياجاتو لإشباع كذلؾ العمؿ ىذا في فعلا عميو يحصؿ ما كمقدار عممو مف الفرد
 .عممو بيئة في كتكقعاتو

                                                           
1
 .110،ص 2011، 1ط ، الجزائر ، كالتكزيع كالترجمة لمطباعة الأمة دار ، البشرية المكارد إدارة شاكيش، نجيب مصطفى - 

 14 المجمد الإدارية، لمعمكـ العربية المجمة السعكدم، الخاص القطاع في لممبيعات المندكبي الكظيفي الرضا الباحسيف، الله عبد بف سامي - 2
 243 ص ، 2007 الككيت، الككيت، جامعة ، 02 العدد
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 الوظيفي الرضا الفرع الثاني : أىمية       

 الكظيفي بالرضا الاىتماـ يعد كليذا ، المنظمة تكاجد ركيزة البشرم العنصر يعتبر
 أىمية حصر كيمكف عاـ بشكؿ كمردكديتيا المنظمة الأفراد العكائد أىـ مف لمعامميف
 :يمي فيما الكظيفي الرضا

 معنكيات كرفع الغياب نسبة كتخفيض العمؿ دكراف معدؿ كتقميؿ الإنتاجية زيادة -
 .الأفراد لدل معنى ذات الحياة كجعؿ العامميف

 1:التالي النحك عمى كىي الكظيفي بالرضا الاىتماـ إلى تدعك الأسباب عدة ىناؾ -

  ارتفاع درجة الرضا الكظيفي يؤدم إلى ارتفاع الطمكح لدل العامميف في المنظمات
 المختمفة.

  ارتفاع مستكل الرضا الكظيفي يؤدم إلى انخفاض نسبة التغيب العامميف في
 المنظمات المينية المختمفة .

  إف الفرد ذك درجات الرضا المرتفع يككف أكثر رضا عف كقت فراغو كخاصة مع
 عائمتو ككذلؾ أكثر رضا عف الحياة بصفة عامة.

  في العمؿ ، فكمما كاف ىناؾ ىناؾ علاقة كطيدة ما بيف الرضا الكظيفي كالإنتاجية
 درجة عالية مف الرضا الكظيفي أدل ذلؾ لزيادة الإنتاج.

 تتعرؼ دراسة طريقة فمف ، للإدارة بالنسبة كبيرة أىمية ذك الكظيفي الرضا دراسة 
 مف كيتـ الإدارية العممية جكانب مختمؼ نحك المتعددة كاتجاىاتيـ الأفراد عمى مشاعر

 أيضا التعرؼ يتـ ك كتفادييا، علاجيا كمحاكلة القصكر الجكانب عمى ذلؾ التعرؼ خلاؿ
 التقدـ عمى المنظمة تساعد التي المناسبة الحمكؿ لكضع العماؿ التي تيـ المشكلات عمى
 .الإنتاجية كزيادة

                                                           
1
،  2005الأردْ، واٌطببػت، واٌخىزَغ ٌٍٕشر اٌّسُرة دار اٌخؼٍُُّت، اٌّؤسسبث إدارة فٍ اٌخٕظٍُّ اٌسٍىن ُذ،ٌّجا ػبذ ِحّذ فٍُه، ػبذ فبروق - 

 .260- 254ص
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 كالفكرم النفسي كالاستقرار الأمف تحقيؽ في الميمة العناصر احد الكظيفي كالرضا
 عمى المنظمة تحافظ بدكره كىذا الإدارية، المستكيات بمختمؼ العامميف للأفراد كالكظيفي

 المكظؼ،المؤسسة مف لكؿ كبيرة أىمية الكظيفي الرضا كيكتسب .كاستمرارىا كنمكىا بقائيا
 1:يمي كما كنكضحيا كالمجتمع

 :لمموظف الوظيفي الرضا أىمية - أ

 :إلى يؤدم الكظيفي بالرضا المكظؼ شعكر ارتفاع

 تتمتع التي المريحة النفسية الكضعية إف حيث العمؿ، بيئة مع التكيؼ عمى القدرة -
 .بو يحيط ما ك عمميا في لمتحكـ اكبر إمكانية تعطييا بيا

 المادية حاجاتو جميع بأف المكظؼ يشعر فعندما الابتكار، ك الإبداع في الرغبة -
 بشكؿ مشبعة الخ.....كظيفي أماف كاحتراـ، تقدير مف الخ....شرب، سكف أكؿ، مف

 .مميزة بطريقة الأعماؿ تأدية في الرغبة لديو تزيد كافي،
زيادة مستكل الطمكح كالتقدـ، فالمكارد البشرية التي تستمتع بالرضا الكظيفي تككف  -

 الكظيفي. مستقبميا تطكير أكثر رغبة في

 :لممؤسسة الوظيفي الرضا أىمية - ب

 :صكرة في المؤسسة عمى بالإيجاب الكظيفي بالرضا المكظفيف شعكر ارتفاع ينعكس

 تركيزا أكثر المكظفيف يجعؿ الكظيفي فالرضا الفاعمية، ك الفعالية مستكل ارتفاع .1
 .عمميـ عمى

                                                           
1
 - 

 2005 ، الجزائر جامعة غٌر منشورة، ، الاقتصادٌة العلوم فً دكتورة أطروحة ، الاقتصادٌة العمومٌة المؤسسة فً العامل أداء تقٌم نظام تفعٌل ، الدٌن نور شنوفً

 .241-191 ص.،
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 كتحسيف الانجاز في لممكظفيف الرغبة يخمؽ الكظيفي فالرضا الإنتاجية، في ارتفاع .2
 .الأداء

 معدلات تخفيض في كبير بشكؿ يساىـ الكظيفي فالرضا الإنتاج، تكاليؼ تخفيض .3
 . الخ .... كالشكاكم الإضرابات ك عف العمؿ التغيب

 أشبعت كظائفيـ بأف المكظفيف يشعر فمما ، لممؤسسة الكلاء مستكل ارتفاع .4
 . بمؤسستيا تعمقيا يزيد المادية المادية كغير حاجاتيا

 :لممجتمع الوظيفي الرضا أىمية -ج

 : صكرة في المجتمع عمى بالإيجاب الكظيفي بالرضا المكظفيف شعكر ارتفاع ينعكس

 الاقتصادية الفعالية كتحقيؽ الإنتاج معدلات ارتفاع. 
 المجتمع كالتطكر النمك معدلات ارتفاع. 

 وخصائصو الوظيفي الرضا وعناصر أنواع :الثالث المطمب    

 الوظيفي الرضا الفرع الأول :عناصر

 :يا نذكرمأى كمف الكظيفي لمرضا مككنو عناصر عدة ىناؾ

 داخمية : 

 : 1الأجر  -

يتجو بعض الكتاب المحدثيف بأف الأجر لا يمثؿ مصدر إشباع إلا لمحاجات الدنيا كاف 
تكفيره لا يسبب الرضا أك السعادة إنما يمنع فقط مشاعر الاستياء مف أف تستحكذ عمى 
الأفراد .. كالاعتراضات كثيرة عمى ىذا الرأم حيث أف الدراسات التي أجريت أكدت بكجكد 

                                                           
1
  .231، ص 2،1002لدنٌا النشر و التوزٌع، الإسكندرٌة ،طمحمد صٌرفً ،السلوك الإداري ، دار وفاء  - 
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علاقات طردية بيف مستكل الدخؿ كالرضا عف العمؿ فكمما زاد مستكل الدخؿ زاد الرضا 
عف العمؿ كالعكس بالعكس كالأجر كاف كاف كسيمة لإشباع الحاجات الفسيكلكجية فيك 
كسيمة لإشباع الحاجات الاجتماعية مف خلاؿ ما يتيحو  لمفرد مف تبادؿ المجاملات 

 . يرل في الأجر رمزان لمتفكؽ كالنجاحالاجتماعية مع الآخريف كالبعض 

 خارجية : 
 : محتوى العمل -1

إف ىذا العنصر ىك المحدد الكحيد لمسعادة في العمؿ دكف بقية العناصر الأخرل ، كفيما 
 1:يمي أىـ متغيرات محتكل العمؿ ك علاقتيا بالرضا

:تتفاكت الأعماؿ في درجة السيطرة الذاتية التي  درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد -أ
تتيحيا لمفرد في أدائو لمعمؿ . كيمكف أف نفترض ىنا انو كمما زادت حرية الفرد في اختيار 
 . طرؽ أداء العمؿ كفي اختيار السرعة التي يؤدم بيا العمؿ كمما زاد رضاه عف العمؿ

كانت درجة تنكع مياـ العمؿ عالية : يمكف القكؿ بأنو كمما  درجة تنوع ميام العمل  -ب
 . أم كمما قؿ تكرارىا كمما زاد الرضا عف العمؿ كالعكس بالعكس

: يمكف القكؿ بأنو كمما تصكر الفرد أف العمؿ الذم يقكـ بو  استخدام الفرد لقدراتو  -ج
 . يستخدـ قدراتو كمما زاد رضاه عف العمؿ

سات تشير إلى عدـ كجكد علاقة مباشرة : رغـ أف نتائج الدرا خبرات النجاح والفشل  -د
بيف مستكل الأداء ك درجة الرضا عف العمؿ إلى أف ىذيف المتغيريف يمكف أف تكجد 
بينيما علاقة إدخاؿ متغيرات مستكل الطمكح كتقدير الفرد لذاتو ك تقديره لعلاقة قدراتو 

ساس بالفشؿ بالعمؿ فتحقيؽ الفرد لمستكل أداء يقؿ عف مستكل طمكحو يثير لديو الإح
كيحرؾ بالتالي استياءه كتحقيقو لمستكل أداء يزيد عف طمكحو أك يعادلو يثير لديو 
الإحساس بالنجاح كيحرؾ بالتالي مشاعر الغبطة لديو . كأثر خبرات النجاح كالفشؿ عمى 

                                                           
1
 .233،ص 1002، 1محمد متحت ابو النصر ،الإدارة بالحوافز أسالٌب التحفٌز الوصفً ، المجموعة العربٌة للتدرٌب للنشر ،مصر،ط -  
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الرضا عف العمؿ تتكقؼ عمى درجة تقدير كاعتزاز الفرد بذاتو عاليا كمما زاد خبرات 
عمى الرضا ككمما زاد أثر خبرات النجاح  ك الفشؿ عمى مشاعر الرضا  النجاح كالفشؿ

 . لديو
 : الترقية فرص-2

تشير نتائج الدراسات الى أف ىناؾ علاقة طردية بيف تكفر فرص الترقية  ك الرضا 
الكظيفي . كيرل فركـ أف العامؿ المحدد لأثر فرص الترقية عمى الرضا الكظيفي ىك 

عف فرص الترقية فكمما كاف طمكح الفرد أك تكقعات الترقية لديو طمكح أك تكقعات الفرد 
أكبر مما ىك متاح فعلا كمما قؿ رضاه عف العمؿ , ككمما كاف طمكح الترقية لديو أقؿ 
 1.مما ىك متاح فعلا كمما زاد رضاه عف العمؿ

 : نمط الإشراف -3
رئيس مع مرؤكسيو تشير نتائج الدراسات التي أجريت عمى نمط الأشراؼ الذم يتبعو ال

إلى كجكد علاقة بيف نمط الإشراؼ ك رضا المرؤكسيف عف العمؿ. فالدراسات التي 
أجريت بجامعة متجش تشير إلى أف المشرؼ الذم يجعؿ مرؤكسيو محكرا لاىتمامو كذلؾ 
بتنميتو لعلاقات المساندة الشخصية بينو كبينيـ ,كاىتمامو الشخصي بيـ , كتفيمو كسعة 

أخطاء مف جانبيـ يكسب كلاء مرؤكسيو كجعؿ مشاعر الاستياء تنتشر  صدره عند حدكث
 2.بينيـ

 : جماعة العمل  -4
تؤثر جماعة العمؿ برضا الفرد بالقدر الذم تمثؿ ىذه الجماعة مصدر منفعة لمفرد أك 
مصدر تكتر بالنسبة لو . فكمما كاف تفاعؿ الفرد مع الآخريف في العمؿ يحقؽ تبادؿ 

نيـ كمما كانت جماعة العمؿ مصدر لمرضا الفرد عف العمؿ ,ككمما تفاعؿ لممنافع بينو كبي
                                                           

1
 .231، ص 2،1002محمد صٌرفً ،السلوك الإداري ، دار وفاء لدنٌا النشر و التوزٌع، الإسكندرٌة ،ط - 

2
 .مرحع سابق الذكرمحمد صٌرفً ، - 
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الفرد مع الآخريف يكجد تكترا لديو أك يعكؽ إشباعو لحاجاتو أك كصكلو لأىدافو كمما كانت 
 . 1جماعة العمؿ مسببا لاستياء الفرد مف عممو

 : ساعات العمل  -5
العمؿ لمفرد حرية استخداـ كقت الراحة يمكننا أف نفترض انو بالقدر الذم تكفر ساعات 

كتزيد مف ىذا الكقت , بالقدر الذم يزيد الرضا عف العمؿ كبالقدر الذم تتعارض ساعات 
العمؿ مع كقت الراحة كحرية الفرد في استخدامو بالقدر الذم ينخفض بو الرضا عف 

سبية التي يعطييا العمؿ كيجب أف ننكه ىنا إلى أف العلاقة السابقة تتكقؼ عمى الأىمية الن
الفرد لكقت الراحة أك الفراغ فكمما كانت منافع كقت الراحة لدل الفرد عالية كمما كاف اثر 
ساعات العمؿ عمى الرضا عف العمؿ كبيرا ككمما كانت أىمية أك منافع كقت الراحة قميمة 

 2. كمما كاف اثر ساعات العمؿ عمى الرضا محدكدا
 : ظروف العمل المادية  -6

ظركؼ العمؿ المادية عمى درجة تقبؿ الفرد لبيئة العمؿ كبالتالي عمى رضاه عف  تؤثر
العمؿ كلقد شغمت متغيرات ظركؼ العمؿ مثؿ الإضاءة ، كالرطكبة ، كالضكضاء ، 
كالنظافة، ككضع الفرد أثناء تأديتو لمعمؿ ، كأمراض المينة المتصمة بأدائو لمعمؿ اىتماـ 

ىذا القرف ، ككاف اىتماـ ىذه الدراسات مركزا عمى أثر  الباحثيف في السنيف الأكلى مف
ىذه العكامؿ المادية عمى الأداء الإنتاجي للإفراد . كتشير نتائج ىذه الدراسات إلى درجة 
جكدة أك سكء ظركؼ العمؿ المادية تؤثر عمى قكة الجذب التي تربط الفرد بعممو أم عمى 

ؿ الغياب يرتفعاف في الأعماؿ التي درجة رضاه عف العمؿ فمعدؿ دكراف العمؿ كمعد
 . تتصؼ بظركؼ عمؿ مادية جيدة

                                                           
1
 221-222،بدون سنة نشر،ص1سهٌلة محمد عباس،إدارة موارد البشرٌة مدخل استراتٌجً،دار وائل للنشر،عمان،ط- 

2
 223سهٌلة محمد عباس،نفس مرجع،ص- 
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 : عدالة العائد  -7

يتجو عدد مف النظريات الحديثة في الرضا عف العمؿ إلى افتراض أف الفرد لا يحاكؿ 
نما يحاكؿ أف  الحصكؿ عمى أكبر قدر مف العكائد مف عممو دكف ما قيد أك شرط ، كا 

. ككراء ىذا الافتراض مسممة مؤداىا أف ىناؾ قيمة أك اعتبار يحصؿ عمى العكائد العادلة 
 1. خمقي يدفع الناس الى السعي لتحقيؽ العدالة في تكزيع العائد

 الوظيفي الرضا الفرع الثاني  :أنواع  

لممعايير  كفقا كىذا لتصنيفو أنكاع عدة تكجد كعميو كالأكجو الأبعاد متعدد الكظيفي الرضا
 2:الآتية

 :شمولية باعتبار الوظيفي الرضا أنواع 1-

 : التالية الأنكاع نجد المعيار ىذا كفؽ

 الإشراؼ :مثؿ لممكظؼ) الذاتية (بالجكانب كيتعمؽ :الداخمي الوظيفي الرضا - أ
 . الذات عف كالتعبير كالانجاز بالتمكف الشعكر كالتقدير، القبكؿ،

 لممكظؼ)البيئية ( الخارجية بالجكانب كيتعمؽ :الخارجي الوظيفي الرضا - ب

 الداخمية الأبعاد اتجاه الكظيفي بالرضا الشعكر مجمؿ كىك : العام الكمي الرضا -ج 
 . العمؿ كنمط طبيعة ، العمؿ زملاء ، المدير : العمؿ مثؿ معا حيط كالخارجية

 

                                                           
1
علوم اقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ،جامعة الدكتور ٌحً فارس  طهراوي حٌاة،أهمٌة رضا الوظٌفً فً تحسٌن انتاجٌة،مذكرة ماجستٌر،كلٌة- 

 .1022بالمدٌة،

2
 45 ص ، 2001 ، الأردْ ، واٌخىزَغ ٌٍٕشر اٌّسُرة دار ، اٌخٕظٍُّ اٌسٍىن دَرٌ، ِحّذ زاهر -  
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 :زمنو باعتبار الوظيفي الرضا أنواع-2

 :التالية الأنكاع ضمنو تندرج المعيار ىذا كفؽ

 الأداء عممية خلاؿ مف النكع بيذا المكظؼ كيشعر :المتوقع الوظيفي الرضا - أ
 .المياـ ىدؼ مع يتناسب جيد مف يبذلو ما أف متكقعا كاف الكظيفي، إذا

الرضا  مرحمة بعد الرضا مف النكع بيذا المكظؼ يشعر :الفعمي الوظيفي الرضا - ب
 الرضا يصنؼ مف كىناؾ الكظيفي بالرضا فيشعر اليدؼ يحقؽ عندما المتكقع الكظيفي
 :كىما نكعيف أك إلى قسميف الكظيفي

o الكمي الرضا:  

 قد المكظؼ يككف كىنا العمؿ، كمككنات الجكانب جميع عف المكظؼ رضا يمثؿ 
 العمؿ في ىذا تتكافر أف الضركرم مف ليس كلكف عممو، عف الرضا درجة لأقصى كصؿ
 فيك نفسو، المكظؼ طبيعة عمى يتكقؼ ىذا لاف ذكرىا، سبؽ التي الرضا عناصر كؿ
 تمؾ يحدد أف يستطيع مف كحده المكظؼ كبالتالي ميمة العناصر تمؾ جميع يعتبر لا ربما

  معو تتكافؽ التي العناصر

o الجزئي الرضا: 

 قد المكظؼ يككف كىنا ، العمؿ كمككنات أجزاء بعض عف الكجداني الفرد شعكر يمثؿ
 لازاؿ ربما أك بيا اكتفى كبالتالي العمؿ جكانب بعض عف كافية رضا درجة كصؿ

 أعمالو. يؤدم لازاؿ لكف مكجكدا الاستياء
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 الوظيفي الرضا الثالث: خصائصالفرع 

 1:يمي فيما الكظيفي الرضا خصائص أىـ نحدد أف يمكف

 القياس طرؽ مفاىيـ تعدد. 
 فردم مكضكع انو عمى الكظيفي الرضا إلى النظر. 
 كالقبكؿ القناعة مف حالو الكظيفي الرضا. 
 الإنساني لمسمكؾ المتداخمة الجكانب مف بالعديد يتعمؽ الكظيفي الرضا. 
 الاجتماعي كالنظاـ العمؿ تنظيـ بسياؽ ارتباط العمؿ عف لمرضا. 

 .الأخرل العناصر عف رضاه عمى دليلا ليس معيف عنصر عف الفرد رضا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
إقتصاد ،تخصص إدارة أعماؿ مكارد بشرية ،جامعة بمخير ،التحفيز ك أثره عمى الرضا الكظيفي ،مذكرة ماستر ،قسـ عمكـ  بريكي ،جماؿ أميف محمد -

 78،ص2015مغنية ،
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 مؤشراتوالمبحث الثاني : مصادر الرضا الوظيفي و طرق قياسو و 

مختمفة تتحدد  الأفراد، مصدرىاإف الرضا الكظيفي معضمة تندرج تحتيا مجمكعة مف 
ك مؤسستو ،يمكف قياسيا  ساىـ في تحقيؽ التكامؿ بيف الفردبمجمكعة مف العكامؿ ت

 بمعرفة رضاىـ عف عمميـ ك النتائج المترتبة عف الرضا ك عدـ الرضا .

 مصادر الرضا الوظيفي الأول:المطمب 

الرضا ك عدمو مف المكضكعات التي حظيت باىتماـ الباحثيف لبحث  لقد اصبحت مسألة
جكانبيا المختمفة لمعرفة المحددات ك مصادر الرضا التي تعد مف أىـ العناصر التي 
ترتبط بعلاقة طردية مع الرضا ك تدكر معو كجكدا     ك عدما. ىناؾ مجمكعة مف 

 د بالرضا عف عممو ك تتمثؿ في :المصادر التي تككف منبعا لشعكر الفر 

:يشعر معظـ الافراد بالرضا بعد إنجاز يكـ عمؿ جيد فالكثير مف الناس  الإنتاجية -1
 1يشعركف بالراحة حيف يعكدكف لممنزؿ بعد يكـ متعب ك شاؽ .

:صحيح اف نظرة الزملاء ك الرؤساء الفرد عمى انو عنصر عالي  العمل جودة -2
الإنتاج تمنحو شعكر بالرضا إلا اف نظرة لو عمى انو صاحب إنتاج عالي الجكدة يمكف 

 الشعكر .اف تمنحو نفس 
حة الفرصة أماـ العامؿ لمتدريب : اف إتا الاستفادة من فرص التعمم و التعميم -3
 2تحسينيا يشكؿ ايضا احد عكامؿ الارتياح ك الرضا لديو .تنمية معمكمات ك قدراتو ك ك 
: إف القدرة عمى الإبتكار ىي احدل القدرات العقمية الميمة  إظيار قدرات الابتكارية-4

التي تكلد بيا ك إذ كانت بدرجات متفاكتة لدل كؿ منا ك يعد الابتكار مف أىـ القدرات 

                                                           
1
، ص  1002،مصر ، 2مدحت أبو النصر ،تنمٌة المهارات بناء و تدعٌم الولاء المؤسسً لدى العاملٌن داخل المنظمة ،إتراك للنشر و التوزٌع ، ط - 

42. 

2
 .42مدحت أبو النصر ،نفس مرجع ، ص  -  
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عاية ك التفكير الإبداعي ذلؾ النكع مف تماـ ك العناية ك الر ىتحظى بالاالتي يجب اف 
 1التفكير الذم يتصؼ بالصفات الآتية :

 الحساسية الفائقة لممشكلات. -

 التعامؿ المستمر ك الكاعي بالكاقع .-
 الطلاقة بمعنى انتاج عدد كبير مف الأفكار في الكقت قميؿ.-
 جمكد.المركنة بمعنى القدرة عمى تغيير زاكية التفكير مف دكف تزمف اك -
الابتكارية لدل جميع العامميف  يجب عمى القائد الناجح أف يسعى الى تنمية القدرات-
لدل المؤسسة ككؿ ك ىناؾ أساليب عديدة في ىذا المجاؿ منيا عمى سبيؿ المثاؿ ك 

 أسمكب العصؼ الذىني.
لابد أف يستخدميا لتحقيؽ التميز في جكدة ك المنافسة إف مساىمة في إحداث تغيير في -
لسمع ك إنتاجية الفرصة لذلؾ بؿ لعمؿ ك تطكير ك تقديـ المقترحات لتحسيف الخدمات ك اا
 تشجيع العامميف في ىذا الشأف ككؿ ذلؾ يساىـ في تحقيؽ الرضا الكظيفي. ك 
: يرل بعض أف التقدير ىك أحد أىـ عناصر الرضا بؿ يركنو  الحصول عمى التقدير-5

المديريف ،الزملاء ،العملاء  دير قد يككف مصدرهأكثر أىمية مف العائد المادم ،ك التق
 حتى الاصدقاء.أك 
: المشاركة في أنشطة ك اعماؿ فريؽ العمؿ يمنح الشخص شعكرا بأنو  عمل الفريق-6

ك تغمب عمييـ ركح الفريؽ المتمثمة في   عنصر في ىذا الفريؽ ك أنيـ في مركب كاحد 
 بالرضا الكظيفي .كممات تحت كليس أف ىذا يساىـ بدكره في الشعكر 

:تقدـ بعض الكظائؼ فرصا لزيادة القدرات الشخصية أكثر  زيادة القدرات الشخصية-7
مما يفعؿ البعض الأخر غير اف معظـ الكظائؼ تكفر الى حد ما فرصا لزيادة القدرات 

                                                           
.41مدحت أبو النصر، المرجع نفسه ، ص  - 
1
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الشخصية التي تحقؽ بدكرىا بينما يككف لمفرد مكقؼ ايجابي مف التعمـ ك يضع لنفسو 
ك تقدـ  الفرد مف قدراتو زادت ثقتو بنفسومكغيا الكاحد تمك الأخر فكمما زاد أىداؼ يمكف ب

  1اكثر نحك الكظائؼ أكثر قيادية ك بالتالي يزيد شعكره بالرضا .
 المطمب الثاني : طرق قياس الرضا الوظيفي

مف الصعب معرفة اتجاىات الأفراد نحك العمؿ بدقة مف خلاؿ الملاحظة ،لذلؾ بذؿ 
 ك مؤشراتو ك التي مف بينيا ما يمي :  العمماء جيكدا لتنمية طرؽ قياس الرضا 

ك انتشار حيث  : ك ىي اكثر طرؽ لقياس بساطة  طريقة تحميل الظواىر لمرضا-1
ك مشاعره اتجاه عممو  ف درجة رضا الفرد ،اىر المعبرة عيعتمد عمى تحميؿ عدد مف الظك 

ك مف الظكاىر التي تساعد عمى تممس درجة الرضا الكظيفي معدؿ دكراف العمؿ ،التغيب 
المرض فقد أظير تحميؿ ىذه الظكاىر أف الأفراد الذيف يبدكف درجة عالية مف الرضا 

ضا منخفضة ك مف الكظيفي لا يتجاكز غيابيـ بصكرة لا تجدىا بيف الذيف يبدكف درجة الر 
سيكلة تصنيفيا ك الابتعاد عف التحيز ك لكف مشكمتيا في ذه الطريقة المعمكمات ك مزايا ى

 2عدـ كجكد كسيمة لتأكد مف صحة البيانات إضافة الى صعكبة ترجمة بعض البيانات .

 الرضا قياس في ليكارت مقياس يعد :3(Likentت )نطريقة التدريج التجميعي لميكا-2
 لمقاؿ نشره عند مقياسو بدا ليكارت في شرح1932سنة  ففي المقياس، أشير مف الكظيفي

 بطريقتو ليكارت كيحاكؿ الاتجاىات لقياس تقنية عنكاف تحت النفس عمـ أرشيؼ مجمة في
 مقياس كيتككف المقياس تككيف في ترستكف طريقة عرفتيا التي المطمكبة الإجراءات تفادم
 مصنفة الدراسة محؿ المكضكع نحك الاتجاه تصؼ التي العبارات مجمكعة مف ليكارت
 :كالتالي أراء لخمسة

                                                           
1
 .41مدحت أبو النصر ،تنمٌة المهارات ،مرجع سابق ،ص - 

2
- 202،ص  1020، 2سالم تٌسٌر الشراٌدة ،الرضا الوظٌفً ، أطروحة نظرٌة و تطبٌقات عملٌة ، دار الصنعاء للنشر و التوزٌع ، عمان ،ط -  

204. 

3
 .201،ص2422عاملة ،دار نهضة العربٌة للنشر،أحمد صقر عاشور إدارة القوى ال- 
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 جدا مكافؽ -
 
 مكافؽ -   

   
 متأكد غير - 
   
 معارض - 
   
 جدا معارض  - 

 كضعو تتلاءـ كحقيقة التي الإجابات تمؾ بيف مف العامؿ الفرد يختار الآراء ىذا كبناء
 تككف حتى العبارات في كالسمب الإيجاب صيغتي ليكارت مقياس عميو يشتمؿ ما كأىـ

 5 ك 1 بيف تتراكح درجات الفرد يقررىا التي كتعطي الاجابات ما نكع متكازنة العبارات
 ترتيبا تصاعديا الدرجات ترتيب كيتـ العبارة، عمى مكافقتو عدـ أك مكافقتو درجة حسب
 العبارات مع بتكافؽ تنازليا ترتيب كترتب السمب، صيغة المعارضة، العبارات مع بتكافؽ

 :يمي كما ذلؾ تكضيحا كنقدـ الإيجاب، صيغة المؤيدة،
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 الفراغ بكقت استمتاعي مف أكثر بعممي استمتع أنني : الايجابية الصيغة
 الدرجة الرأي
 5 جدا مكافؽ
 4 مكافؽ
 3 متأكد غير

 2 معارض
 1 جدا معارض
 العمؿ ىذا في كجكدم عمى أمؿ بخيبة اشعر أنني : السمبية الصيغة

 الدرجة الرأي
 1 جدا معارض
 2 معارض

 3 متأكد غير
 4 مكافؽ 
 5 جدا  مكافؽ

 عند إما الفرد لرضا التجميعية القيمة حساب يتـ عبارة كؿ عف المعبرة الدرجات كبتجميع
 المتحصؿ الدرجة بيف الارتباط لقكة كفقا فيتـ النيائي لممقياس المشكمة العبارات اختيار
 كاف كمما الكمية لمجمكع العبارات، كالدرجة الملائمة، للاستجابة الفرد اختيار بعد عمييا

 أف أم العبارات مجمكع تقيسيو ما تقيس العبارة أف عمى ذلؾ دؿ بينيما قكيا الارتباط
 تقيسو ما تقيس لا العبارة أف عمى الارتباط معامؿ انخفاض يدؿ المقابؿ معنكية العبارة
 الحالة ىذه مثؿ ففي قياسو المراد المتغير عمى تدؿ لا معنكية غير أنيا أم العبارات باقي
 رضا كتقيس دالة عبارات ذك مقياس عمى النياية في لنحصؿ العبارات تمؾ استبعاد يتـ
 1 .الفرد

                                                           
1
 .222،ص 1002، 3أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة ،دار نهضة العربٌة للنشر، عمان ،ط - 
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 للأفراد رئيسييف سؤاليف تكجيو عمى الطريقة ىذه تقكـ :زبرجر لي الحرجة الوقائع طريقة-3
 1:ىما

 أسباب ذلؾ كحدد بعممؾ كتتعمؽ بسعادة فييا شعرت التي الأكقات تذكر. 
 ذلؾ أسباب كحدد عممؾ مف شديد باستياء خلاليا شعرت التي الأكقات تذكر. 

 اكتشاؼ مع عدمو مف العامؿ الفرد رضا معرفة إلى السؤاليف خلاؿ كمف الطريقة تيدؼ
 الذاتية أماـ المجاؿ يفتح الطرح ىذا مثؿ أف كالملاحظ الحالتيف، كمتا إلى المؤدية الأسباب
 كانت كاف حتى الأسباب تحديد في التحيز فرصة تتيح المفتكحة الإجابات بذلؾ اف كنعني
 إذا كعميو استياء، أك السعادة حدكث في كرئيسية أساسية أسباب كتصبح تضخـ بسيطة
 كجب الاستياء كأسباب السعادة أسباب عف أكفر معمكمات عمى الحصكؿ الباحث أراد

 .السؤاؿ دائرة تكسيع
 للاستخداـ مغايرة بطريقة الحرجة الكقائع لاستخداـ آخر أسمكب اقتراح تـ السبب ليذا

 لمطريقة فكفقا الأداء، لقياس الحرجة الكقائع باستخداـ شبيو الأسمكب ذلؾ ، ليا ىرزبربخ
 كمشاعر السعادة بمشاعر المتعمقة الحرجة الكقائع مف معتبر عدد تجميع يتـ الجديدة
 ترتبط التي الكقائع لانتقاء كالغرز التحميؿ مرحمة كتمييا السؤاليف الأسمكب كبنفس الاستياء
 قائمة شكؿ في المنتقاة الكقائع كتترتب منو، الاستياء كمشاعر العمؿ في السعادة بمشاعر
 يسيؿ ذلؾ كؿ ،...كالاتصاؿ الإشراؼ كالأجر، العمؿ الجكانب في معيف الجانب تضـ
 الغاية القائمة، تحتكييا التي الكقائع مجمكع مف كاقعة كؿ التكرار درجة تحديد الفرد عمى
 .الفردية كالنزاعات التحفيز عيكب تفادم ذلؾ مف

 مف دقة أكثر لضكابط النيائي المقياس تككيف تخضع نجدىا ىرزبرج طريقة مع فالمقارنة
 .المفتكحة الاجابات ذات ىرزبرج طريقة

: ك ىي نمكذج يضـ مجمكعة اسئمة تكجو الى الافراد مف أجؿ  الاستمارة طريقة -4
الحصكؿ عمى المعمكمات حكؿ مكضكع أك مشكمة أك مكقؼ ما ك ىذه القائمة تحتكم 

                                                           
1
 220،ص1020، 2تٌسٌر الشراٌدة ،الرضا الوظٌفً ، أطروحة نظرٌة و تطبٌقات عملٌة ، دار الصنعاء للنشر و التوزٌع ، عمان ،ط - 
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عمى أسئمة عف عكامؿ مختمفة مثؿ طبيعة ك أنكاع العمؿ ،ساعات العمؿ ،الترقية ،الإدارة 
  1حرية تعبير. ك

 2 شيكعا نجد :ك مف الاستمارات أكثر 
 صمـ ىذا النمكذج كؿ مف  دليل وصف العمل : (SMITH-KENDAAL-

HULIN)  كيحتكم ىذا النمكذج عمى خمسة اسئمة حكؿ العمؿ نفسو ، الاجر ،فرص
 ،الزملاء ،أما الاجابة فيي )نعـ( ،)لا( ،) لا اعرؼ (.الترقية ،الاشراؼ 

 صمـ ىذا الاستبياف  استبيان الرضا الوظيفي :(LAROCHE AND 
VIATOR)  ك ىك يشمؿ عمى اسئمة متنكعة حكؿ كؿ جكانب الكظيفية التي يشغميا

 العامؿ .
 ك ىك استبياف حكؿ أنظمة الأجكر كيتضمف أسئمة  استبيان الرضا عن الأجر :

حكؿ الرضا عف العكائد النقدية مثؿ الرضا عف مستكل الأجر ، العلاكات ، الزيادة في 
 افية ك إدارة النظاـ . الأجر ،المزايا الإض

 3 ك تتضمف الاستمارة عامة عمى محكريف اساسييف ىما :
: في ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة التي تحتكييا قائمة الاستقصاء بحسب  تقسيم الحاجات -

الحاجات الإنسانية ، مما يمكف مف الحصكؿ المعمكمات مف الفرد عف مدل اشباع العمؿ 
 لمجمكعة الحاجات لديو .

في ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة التي تحتكييا القائمة الاستقصاء :تقسيم الحوافز  -
حسب حكافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة ك التي تعتبر مف العكامؿ المؤثرة عمى الرضا 

 الكظيفي.

 ك يفاضؿ الباحث بيف ىذه الطرؽ مف حيث :
 .ملائمة المجتمع البحث ك مفردات العينة التي يكد اختيارىا 
 لات ك الإمكانيات المتاحة باستخداـ كؿ طريقة .تسيي 

                                                           
1
 .222،ص 1002، 2جٌب شاوش ،إدارة الموارد البشرٌة إدارة الافراد ،دار شروق للنشر ،عمان طمصطفى ن-  

2
 233،ص 1001، 2رشٌد زرواتً ،تدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة ، دار هومة للنضر ، الجزائر ،ط -  

3
 .203-202أحمد صقر عاشور ، نفس مرجع سبق ذكره ، ص -  
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 تي تسعى لمكصكؿ الى درجة الدقة التي تستكفييا نتائجو ك طبيعة المؤشرات ال
 1الضعؼ التي تنطكم عمييا كؿ طريقة .نقاط القكل ك 

 2المطمب الثالث : مؤشرات الرضا الوظيفي
ك مؤشرات  ،الكظيفي المرتفع يمكف تقسيـ مؤشرات الرضا الكظيفي الى مؤشرات الرضا 

 الرضا الكظيفي المنخفض.

 الفرع الأول :مؤشرات الرضا الوظيفي المرتفع

 يظير الرضا الكظيفي المرتفع مف خلاؿ ما يمي :

يأمؿ معظـ الأفراد في الشعكر بأماف ك الاستقرار في العمؿ الاستقرار في العمل : -1
ف مخاطر فقداف العمؿ محميكف مإذ انيـ في حاجة الى الشعكر بأنيـ مؤمنكف ك 

الإصلاحات التي تقع بسبب ممارسة العمؿ ،كعندما يشعر الفرد بنكع مف الحكادث ك ك 
الاماف فإنو يشعر بالمتعة ك الحرية  ك الاستقلالية ، ك بقاء الفرد ك استقراره في كظيفتو 

 ككلائو دليؿ عمى رضاه عف العمؿ .
ما بينيـ مف جية ك بيف إف كجكد علاقات حسنة بيف الأفراد في العلاقات الحسنة : -2

المشرفيف مف جية اخرل ،تميزىا علاقات التقدير  كالاحتراـ المتبادؿ ك التعاكف الأفراد ك 
 بينيـ ك ىي كمؤشر لرضا الافراد عف عمميـ.

تعتبر الشكاكم ك التظممات إحدل كسائؿ التي نقص شكاوي و التظممات :   -3
تعبير عف عدـ إشباع حاجاتيـ ك يعتبر نقصيا دليلا عمى رضاىـ عف العمؿ يستعمميا لم

. 

                                                           
1
 204-202،ص1020، 2لم تٌسٌر شراٌدة ، الرضا الوظٌفً ، أطروحة نظرٌة و تطبٌقات عملٌة ،دار صنعاء للنشر و التوزٌع ،عمان ، طسا - 

2
خدٌجة منصوري ، اٌمان عمارة ، أثر الرضا الوظٌفً على أداء الأفراد فً المؤسسة ،مذكرة ماستر علوم التسٌٌر ، تخصصإدارة و تسٌٌر -  

 1022المدٌة ،المؤسسة، جامعة 
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عندما يككف تفاعؿ أفراد الجماعة فيما بينيـ انخفاض نزاعات العمل و الصراعات : -4
فانو يؤدم الى انخفاض معدؿ الصراع بينيـ، ك كمما كانت جماعة العمؿ متماسكة فإنيا 

لمصمحة الفرد ك لمصمحة المؤسسة ك العمؿ تسعى جاىدة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة  
 1بذلؾ يقؿ معدؿ النزاع بينيـ ك ىذا مؤشر عمى الرضا الافراد.ك 

 الفرع الثاني :مؤشرات الرضا الوظيفي المنخفض

 تتجمى فيما يمي :

ىك تكقؼ العماؿ عف عمميـ بغية تحقيؽ مطالبيـ ك إشباع حاجاتيـ، الإضراب :  -1
ك عدـ رضاىـ عف ك كثرة الإضراب تعتبر كمؤشر عمى عدـ إشباع العماؿ لحاجاتيـ  

 2العكس صحيح فكمما قمت الإضرابات كاف ذلؾ دليؿ عمى رضاىـ الكظيفي.، ك العمؿ
انخفاض د عف عممو ك جزء عف عدـ رضا الفر  تعتبر حكادث العمؿحوادث العمل :  -2

الدافعية أداء العمؿ بكفاءة ،ك عدـ الرغبة في العمؿ ذاتو ، ك ىكذا فاف الفرد الذم لا 
ذ انو يعتبر السبيؿ الكحيد إلرضا عف عممو نجده أقرب للإصابة يشعر بدرجة عالية مف ا

للابتعاد عف العمؿ ، ك علاقة نسبة الحكادث كالإصابات ك درجة الشعكر بالرضا ىي 
 3علاقة عكسية.

 

 

                                                           
1
 .212كامل محمد عوٌضة ،علم النفس ، دار الكتب العلمٌة للنشر ،لبنان ،بدون سنة نشر ،ص  - 

2
 .102،ص1003محمد سعٌد انور السلطان ، السلوك التظٌمً ، دار الجامعة الجدٌدة للنشر ، اسكندرٌة ،  - 

3
 .223،ص2443التنظٌمً ،بدون دار نشر ،دمشق ،محمد عدنان النجار ،إدارة الموارد البشرٌة و السلوك  - 
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يتجو سمكؾ الفرد غي الرضي في ىذه الحالة الى الاستجابة الى ترك الخدمة :  -3
 . الاستقالة ك البحث عف كظيفة اخرلترؾ الكظيفة ك 

إذ يمكف اعتبار معدؿ الغياب مؤشر يمكف استخدامو لمتعرؼ عمى درجة الرضا الغياب :  -4
 1الكظيفي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
قوادري رشٌد ،نظام الحوافز و دوره فً تحقٌق الرضا الوظٌفً للعاملٌن فً المؤسسة الاقتصادٌة،رسالة ماجستٌر ،فرع علوم التسٌٌر،تخصص - 

 220،ص1003إدارة اعمال ،جامعة مدٌة ،
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 :النظريات المفسرة لمرضا الوظيفيالمبحث الثالث 

ؼ عمى اسبابو ك كذلؾ تحاكؿ نظريات الرضا الكظيفي أف تصفو ك تفسره ، ام التعر 
كيفية التحكـ فيو أك تحسينو ك فيما يمي سنستعرض أىـ نظريات التي تفسر التنبؤ بو ك 

 رضا أفراد عف أعماليـ ك مؤسساتيـ.

 العامميننظرية الحاجة و نظرية  المطمب الأول :

 1نظرية الحاجة: الفرع الأول

 إلى تسعى التي النظريات بيف مف الحاجة أف إلى تشير التنظيمي السمكؾ أدبيات أغمب
 حاجة في النقص أف أساسو كىي عمى تقكـ حيث الكظيفي، كالرضا الدافعية سمكؾ تفسير

 معينة بطريقة التصرؼ اتجاه الإنساف سمكؾ تدفع التي ىي الحاجات مف مجمكعة أك ما
 عند بالارتياح الشعكر ىك الكظيفي الرضا معاني بيف كمف الحاجة، تمؾ إشباع اجؿ مف

 تذىب الذم الاتجاه نفس كىك العمؿ كبيئة بالكظيفة المتعمقة كالرغبات الحاجات إشباع
 الفرد لحاجات إلا إشباع ىك ما الكظيفي الرضا اف يعتبركف حيث الحاجة نظريات إليو

 تحديد ىك النظريات ىذه بيف الأساسي كالاختلاؼ ، العمؿ كمحيط بالعمؿ المتعمقة
 : النظريات ىذه أىـ نستعرض يمي كفيما الفرد لدل الحاجات

 يعتمد الذم الإنسانية، العلاقات ماسمك بمدخؿ أبراىـ تأثر :الحاجات تدرج نظرية - أ
،  1940سنة  الحاجات لتدرج نظريتو كقدـ الإدارة في السمككية الأساليب عمى استخداـ

 إشباعيا حسب تتدرج كالرغبات الحاجات مف عدد لديو أف الإنساف عمى تنص التي
 .دائـ  بشكؿ إلحاحيا كدرجة

 
 
 

                                                           
1
 223،ص 1003الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار المعاصر، التنظٌمً السلوك حسن، راوٌة - 
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 : لماسمك الحاجات تدرج نظرية يكضح المكالي كالشكؿ 
 1لماسمك الحاجات تدرج نظرية :(01-01 )شكؿ                       

  
 
 
 

    
   

                 

 1003الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار المعاصر، التنظٌمً السلوك حسن، راوٌةالمصدرّ:            

 2:يمي فيما اليرـ في رتبيا التي الحاجات كتشمؿ

 الحاجة كتشمؿ اليرمي التدرج في الأساسية الحاجات كىي :الفزيولوجية الحاجات 
 إشباعيا يمكف التي الحاجات أسيؿ تعد المنظمة في ك الخ،...النكـ الطعاـ ،الماء، إلى
 .الخ....لمعامميف سكنية كحدات تكفير ، المناسبة الأجكر تكفير خلاؿ مف
 عمى كالتكتر القمؽ كتجنب كالأمف السلامة في الفرد رغبة كتشمؿ :الأمان حاجات 

 لممشرفيف، التعسفية التصرفات مف الحماية العماؿ، إقالة عدـ تمثؿ قد المنظمة مستكل
  الخ...كالمعاشات التاميف نظاـ الصناعي، الأمف كسائؿ مختمؼ

 قامة الكد إلى الحاجة كتشمؿ الاجتماعية حاجات كىي :الانتماء إلى الحاجة  كا 
 علاقات خلاؿ مف تظير قد المنظمة مستكل كعمى الأفراد طرؼ مف كالقبكؿ الصداقة
 .المنظمة نكادم إلى كالانضماـ العمؿ الجماعات مع الصداقة

 ىاـ، اجتماعي مركز احتلاؿ في الفرد رغبة كتشمؿ :والتقدير الاحترام إلى الحاجة 
 كفي الخ...كالقكة السمطة عمى الحصكؿ في كالرغبة بالثقة الشعكر ، لو الآخريف احتراـ

                                                           
1
 221 ص سابق، مرجع حسن، راوٌة:  المصدر  

 221ص سابق، مرجع حسن، راوٌة - 2

 اللاحترام و التقدير

 حاجات الاجتماعية

 حاجات الامان

 حاجات فيزيولــوجية

 تحقيق الذات



 الرضا الىظيفي في المنظمة                                                        الفصل الأول
 

31 
 

 الشكر خطابات كالمكافآت، الترقية نظاـ الكظيفية، المسميات خلاؿ مف تظير قد المنظمة
 الخ...كالتقدير

 في كمياراتو قدراتو استخداـ في الفرد رغبة كتمثؿ : الذات تحقيق إلى الحاجة 
 .الفرد لقدرات التحدم تمثؿ كظيفة في تككف قد المنظمة مستكل كعمى عالي انجاز تحقيؽ

 كتبدأ أىميتيا قمت كمما حاجة اشبع كمما الفرد أف ىك النظرية ليذه الأساسية كقاعدة
 تحقيؽ في الفرد كدافعية لسمكؾ أساسي كمصدر بالظيكر اليرـ في تمييا التي الحاجة
 الى الفرد يدفع ما ليا النسبي الإشباع ك الحاجات تجدد الاعتبار في الأخذ مع الرضا
 .لإشباعيا أخرل مرة العكدة

 : الدرفر نظرية - ب
 ماسمك لمحاجات ىرـ عالية بدرجة يشابو ىرـ شكؿ في لمحاجات تصنيؼ الدرفر قدـ

 1الحاجات : مف أنكاع ثلاثة عمى يحتكم
 .ماسمك عند الفيزيكلكجية الحاجات تمثؿ كىي : البقاء حاجات -1

 حاجات كتمثؿ المحيطة بالبيئة الفرد ارتباط درجة عف تعتبر كىي :الارتباط حاجات  2-
 .التقدير إلى الحاجة مف كجزء الاجتماعية كالحاجات الانتماء

 مف جزء كتمثؿ كمؤىلاتو قدراتو تطكير إلى الفرد سعي عف كتعبر :النمو حاجات  3-
 .ماسمك عند الذات تحقيؽ كحاجات الاحتراـ ك التقدير إلى الحاجة
 لدل الرضا ككف في المبدأ في يتفقاف حيث ماسمك، لنظرية مكممة النظرية ىذه كتعتبر
 في يمكف بينيـ الجكىرم الاختلاؼ كلكف لدييـ الاحتياجات إشباع بدرجة يتحقؽ العامميف

 كاحد كقت في حاجة مف أكثر إشباع تحقيؽ إلى السعي بإمكانية ترل الدرفر النظرية أف
 .ماسمك نظرية إليو تذىب ما عكس عمى

 :لمكيلاند الانجاز نظرية -د
 الدافع كتمثؿ إشباعيا الفرد إلى يسعى أساسية حاجات ثلاثة ىناؾ كميلاند أف ما اقترح

 2:كىي المنظمة في الأفراد كسمككيات مكاقؼ لمختمؼ كالمحرؾ
                                                           

 
1

  113 ص سببك، ِرجغ إٌّظّبث، فٍ الإٔسبٍٔ اٌسٍىن سٍطبْ، أٔىر سؼُذ ِحّذ -

2
 140ص سببك، ِرجغ إٌّظّبث، فٍ الإٔسبٍٔ اٌسٍىن سٍطبْ، أٔىر سؼُذ ِحّذ - 
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 أف كتعني العمؿ انجاز في كالنجاح التفكؽ في الرغبة كىي : الانجاز إلى الحاجة 
 لقدراتيـ تحدم فييا ككظائؼ مناصب خلاؿ مف ىذه حاجاتيـ إشباع في يرغبكف الأفراد

مكانياتيـ  في كرغبتيـ جدارتيـ إثبات كمحاكلة أعماليـ إتماـ إلى يسعكف فيـ كلذلؾ كا 
 .المسؤكلية تحمؿ

 لمفرد يككف كاف الآخريف مع علاقات تككيف في الرغبة كىي : الانتماء إلى الحاجة 
 التي الأعماؿ خلاؿ مف ذلؾ يحصؿ أف كيمكف الآخريف مع كشخصيتو اجتماعية علاقات
 . العمؿ فرؽ أك العمؿ في زملاء مع التفاعؿ خلاؿ مف تؤدم

 في التأثير ك كالسيطرة التحكـ في الرغبة كىي  :النفوذ أو السمطة إلى الحاجة 
 بو يحيط ما كؿ عمى السيطرة في القدرة لو يككف اف في الفرد  رغبة ،بمعنى الآخريف
تباع كأشخاص كأشياء أحداث  إلى الكصكؿ في الفرد سعي خلاؿ مف يككف الحاجة ىذه كا 
 . المنظمة في السمطة مراكز

 إشباع أف ىك )  ماكميلاند الدرفر، ماسمك، (الحاجة لنظريات بالنسبة القكؿ كخلاصة
 اختلافيـ مف الرغـ عمى ، الرضا عدـ حالة يمثؿ الإشباع كعدـ الرضا حالة تمثؿ الحاجة

 الحاجات. ىذه تصنيؼ في
 1( Herzberليرزبرج)  العاممين نظرية :الثانيالفرع 
 حيث العامميف نظرية اسماىا نظرية بتطكير أجزاىا دراسة عمى بناء ىرزبرج فريدريؾ قاـ

 بالكظيفة، اك نفسو بالعمؿ مرتبطة عكامؿ العكامؿ، مف مجمكعتيف بيف يميز اف استطاع
 .الكظيفة محيط اك العمؿ بمحيط مرتبطة كعكامؿ

 الدافعية العكامؿ عمييا يطمؽ ما أك بالكظيفة المرتبطة العكامؿ كىي :الأولى المجموعة
 مع كتتشابو الكظيفي، الرضا إلى كتؤدم بالدافعية الأفراد تزكد التي تمؾ العكامؿ ام

 قاـ كقد بالكظيفة أك العمؿ بمحتكل كترتبط ماسمك، لميرـ العميا في مستكيات الحاجات
 :النقاط التالية في بحصرىا

 .العمؿ انجاز عمى القدرة -
 .الآخريف عمؿ كعف عممو عف الفرد مسؤكلية كضكح -

                                                           
1
 132،ص2444خلٌل محمد حسن الشماع،مبادئ الإدارة مع التركٌز على إدارة الاعمال،دار مسٌرة للنشر و توزٌع،عمان ،الاردن،- 
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 .الآخريف كاحتراـ التقدير عمى الحصكؿ -
 .العمؿ في كالتقدـ الترقية فرص -
 .المنظمة كأىمية قيمة ذك عمؿ أداء -

العكامؿ المرتبطة بمحيط العمؿ أك ما يطمؽ عميو العكامؿ الكقائية  المجموعة الثانية:
 في كلكف العمؿ، في الحماس كنقص الكظيفي، الرضا عدـ لحالة منع كالتي يشكؿ تكفرىا

 المستكيات مع تتشابو كىي الرضا، حالة حصكؿ بالضركرة يعني تكفرىا لا الكقت نفس
 :الآتي كتشمؿ ىرـ ماسمك في لمحاجات الدنيا

  .المادية العمؿ ظركؼ -
  .العمؿ في كالرؤساء الفرد بيف العلاقة -
  .كزملائو الفرد بيف العلاقة -
 .إدارتيا كأساليب المنظمة كسياسات كالإشراؼ القيادة نمط -

 خصكصا المنظمات لدل كحتى الباحثيف، أكساط لدل كبيرا قبكلا النظرية ىذه لاقت كقد
عادة تصميـ كىي ىامة قضية إلى الانتباه تمفت أنيا  (الكظيفي الإثراء (الكظائؼ تصميـ كا 
عادة الكظيفة تصميـ خلاؿ مف لممنظمة يمكف حيث  مستكيات عمى الكظيفة تصميـ كا 
 الرضا تفسير في النظرية ىذه أىمية مف الرغـ كعمى العامميف، لدل الكظيفي الرضا

 1:كمنيا الانتقادات بعض لاقت أنيا إلا الكظيفي
 الطرؽ استبداؿ تـ إذا ما حالة في النتائج نفس إلى الكصكؿ عدـ في التشكيؾ -

 .مؤيديو ك ىرزربرج اعتمدىا التي كالأساليب
 الرضا إلى تؤدم التي الكقائية العكامؿ بعض ىناؾ أف الدراسات بعض أظيرت -

 المنظمة. سياسة عف الرضا عدـ أك استياء إلى تؤدم الدافعة العكامؿ كبعض الأجر :مثؿ
نما الرضا كعدـ الرضا قياس عمى الدراسة تعمؿ لـ -  الرضا لحالة كيفي قياس كا 

 .الرضا كعدـ

 
                                                           

1
 244ص ،1421 اٌىىَج ، اٌىخبة دار ، الأػّبي ِشروػبث فٍ الإدارة ، وآخروْ ػفُفٍ ِحّذ صبدق - 
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 المقارنة المطمب الثاني نظريات
 الكظيفي، الرضا في السابقة كالبحكث التنظيمي السمكؾ أدبيات عمى الاطلاع خلاؿ مف

 مجمكعة ضمف الكظيفي الرضا تفسير إلى تسعى التي النظريات بعض تصنيؼ يمكف
 يمي كفيما العكامؿ بعض بيف العامؿ اك الفرد يجرييا التي المقارنة عنصر عمى تعتمد
 :النظريات ىذه لأىـ عرض

 (: 1963Equity theary Adamsلادمز)  العدالة نظرية - أ

 الاجتماعية المقارنة عممو مف اشتقت التي النظريات مف عدد مف كاحدة النظرية ىذه تمثؿ
 كمنصفة، عادلة معاممة عمى حصكؿ في الفرد رغبة كىي أساسية مسممة عمى تقكـ حيث
 يقدـ حيث بيا، يعمؿ التي كالمنظمة المكظؼ بيف متبادلة علاقة ىناؾ زاف ادـ كاعتبر

 الحصكؿ مقابؿ كالخبرة الجيكد المكظؼ
 الفرد يقكـ النظرية ىذه عمى كبناء الصحية، كالتأمينات كالترقيات الأجر، مثؿ العكائد عمى

 إلى يقدمكنو كما الآخريف كعكائد المنظمة، إلى يقدمو كما عكائده معدؿ بيف مقارنة بإجراء
ذا العمؿ عف بالرضا الفرد شعر المعدلاف تساكل فإذا المنظمة،  مف بينيـ اختلاؼ كجد كا 

 يغادر كقد غياباتو تكثر حيث الكظيفي أدائو عمى ما يؤثر بالظمـ يشعر فانو نظره، جية
 1.منيا أفضؿ كجد إذا المنظمة
دراؾ  :التالية الخطكات خلاؿ مف يككف لمعدالة الفرد كا 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 15،ص 1443ٌٍٕشر  اٌؼربُت شروتاٌ ، اٌّؼبصرة بحهواحجبهب أصىٌهب الإدارة ، ٔجبر ٔبًُ - 
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 إلى مدخلاته أساس على الشخصي لموقعه الفرد تقييم

 عليها يحصل التي النواتج والمخرجات أو المنظمة

 العدالة نظرية حسب المقارنة : خطكات( 02-01 )الشكؿ
 
 

 

 

 

 

 

 

 211ص المعاصر ، التنظٌمً السلوك حسن، راوٌة من بتصرف: المصدر
الجيد، الميارات، المعرفة كالأداء  كالمدخلات التي تشير إلييا النظرية العدالة ىي الخبرة،

المياـ كالكاجبات التي يجمبيا الفرد معو أك يكظفيا في عممو، بينما تعتبر المخرجات اك 
العكائد تمؾ المكافآت التي تنتج عند انجاز المياـ كالركاتب كالترقية كالتقدير...الخ.إف 

 1ا يمي:الآخريف إنما يقارف نسبة معينة كم الفرد حيف يقارف نفسو مع

 

 مدخلات الشخصية              المقارنة بػػ                 مدخلات الاخريف

 مخرجات الشخصية                                            مخرجات الاخريف

                                                           

 168ص ، سابؽ مرجع المعاصر، التنظيمي السمكؾ ، حسف راكية - 1

 إلى مدخلاتهم نسبة أساس على نالأخري مع الفرد مقارنة

 منها . ومخرجاتهم المنظمة

 . الرضا حالة الى سيؤدي هذا عدالة هناك كانت إذا-

 . الرضا عدم إلى يؤدي فهذا منعدمة العدالة كانت إذا-
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 كلكف متساكية كالمدخلات المخرجات تككف اف الرضا اك بالعدالة الشعكر يتطمب لا
ذا متساكية، النسبة تككف اف فقط يتطمب  دافع يعطيو فيذا الرضا أك بالعدالة الفرد شعر كا 
 عمى يعمؿ فسكؼ العدالة بعدـ شعر إذا أما المكقؼ، ىذا عمى الإبقاء عمى كحماس
 :يمي كما طرؽ بعدة العدالة بعدـ الشعكر لتخفيض المكقؼ ىذا مكاجية

  .العدالة عدـ اتجاه حسب أقؿ أك أكبر جيد يبذؿ بأف مدخلاتو مستكل مف رفع أك يقمؿ-
  .كالترقية الحكافز في أك الأجكر زيادة يطمب كأف مخرجاتو مستكل في تغير إف-
 .كعمؿ منظمة في العمؿ ترؾ أك آخر قسـ في العمؿ إلى الانتقاؿ-

  :(  Vroom 1964 التوقع ) نظرية - ب

 عممو، مف عميو يتحصؿ ما كبيف العامؿ يحتاجو ما بيف الفرؽ عمى النظرية ىذه تتركز
 عمييا، يتحصؿ التي لمعكائد محصمة ىي العمؿ لأداء الفرد دافعية اف" النظرية ىذه كترل
 اف النظرية ىذه ترل أخرل كبعبارة "1 .العكائد ىذه إلى الكصكؿ بإمكانية كانتقاده شعكره أك

 كاف ما كمقدار الفرد عميو يحصؿ ما لمقدار احتمالي تقدير عف يعبر الكظيفي الرضا
 2:يمي كما الجكانب ثلاث عمى النظرية ىذه كتعتمد أدائو'' نتيجة عميو الحصكؿ متكقع

 التي المحتممة العكائد أك لمنكاتج الفرد يعطييا التي الأىمية مدل كىي)المنفعة (الجاذبية -
 .مشبعة غير الحاجات في كتتمثؿ عممو في يحققيا اف يمكف

 إلى يؤدم أدائو مستكل باف الفرد اعتقاد درجة كىي )المكافآت(كالعكائد الأداء بيف الارتباط -
 .المرغكبة العكائد أك لمنكاتج تحقيقو

                                                           
1
 .432ص سابق، مرجع التنظيمي، السلوك ماهر، أحمد - 

2
 .411ص سابق، مرجع المعاصر، التنظيمي السلوك حسن، راوية - 
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 إلى سيؤدم المبذكؿ الجيد باف لمفرد المدرؾ الاحتماؿ كىي كالأداء الجيد بيف الارتباط -
 كتتكقؼ كقت أم في معيف عائد تحقيؽ اك العمؿ، في الفرد رغبة مدل أم تحقيؽ الأداء

 .الأىداؼ ىذه لتحقيؽ ككسيمة الأداء ليذا النسبية لمقيمة إدراكو ك أىداؼ الفرد عمى

 :( Look )لموك القيمة نظرية -ج

 الكظيفي الرضا فاف النظرية ليذه ككفقا الكظيفي، لمرضا المفسرة نظريات أىـ مف كىي
 في يرغب كما عكائد مف الفرد عميو يحصؿ ما بيف يحصؿ الذم التكافؽ حسب درجة

 عناصر ك أحد عمميا عف الفرد رضا درجة فاف النظرية ىذه كانطلاقا مف عميو، الحصكؿ
 1:أشياء ثلاثة تحكميا عممو

  .لمعنصر بالنسبة عميو حصكؿ في الفرد يأمؿ ما مقدار -
 العنصر. ليذا بالنسبة فعلا عميو يحصؿ ما مقدار -
 .لو بالنسبة العنصر ىذا أىمية -

لو زادت درجة شعكره بالرضا، بمعنى  ككمما حصؿ الفرد عمى نكاتج ذات قيمة بالنسبة
الكظيفة عمى تكفير عكائد يعتقد الفرد أنيا ذات أىمية بالنسبة لو، كىذه العكائد ليست  قدرة

نما تعتمد بالدرجة الأكلى عمى  بالضركرة تمؾ المكجكدة في ىرـ ماسمك كبنفس التدرج، كا 
تناسب ككظيفتو كمستكاه حدل بما يريده مف عكائد يرل أنيا ت إدراؾ كشعكر كؿ فرد عمى

كأسمكبو في الحياة، فمثلا احد كبار المديريف كفقا  الكظيفي كالاجتماعي كتناسب رغباتو
كتحقيؽ الذات، كلكف كفقا لنظرية القيمة فاف  لنظرية ماسمك يجب اف يسعى إلى التقدير

ىا مناسبة لو عكائد أخرل يرا العكائد التي يرغبيا المدير ىي العكائد المادية كالأماف أك أم
 :التالية أك ذات أىمية بالنسبة لو كيمكف النظر إلى ىذه النظرية عمى أساس المعادلة

                                                           
1
 022ص سابق، مرجع ماهر، أحمد - 
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 ....2( +ىػ 2+) رؼ1(+ ىػ 1) رؼ= ركؾ

 ركؾ : رضا الفردم الكمي

  .العمؿ جكانب مف جانب عف الفردم الرضا ) :رؼ(

 لمفرد بالنسبة العنصر أىمية :)ىػ (

 1المطمب الثالث :نظرية الدافع الإنجاز و ماكجروجر

 الفرع الأول : نظرية دافع الإنجاز

ك تشير الى اف سمكؾ الفرد ينبع مف ثلاث دكافع أساسية  قدـ ىذه النظرية دافيد ماكيلاند
ك ىي دافع الإنجاز ،دافع الانتماء ، دافع القكة ، ك يرل اف ىذه الدكافع مكجكدة لدل كؿ 
فرد ك لكف بنسب متفاكتة الا انيا تكجد في إطار كاحد كمي بدكف تسمسؿ كما في نظرية 

 ماسمك .

 نكع مف ىذه الدكافع ك ذلؾ عمى النحك التالي: ك نعرض في ما يمي المفيكـ ك طبيعة كؿ

يعبر ىذا الدافع عف حاجة الفرد لمكصكؿ الى أىداؼ التي تتحدل  دافع الإنجاز : -1
قدراتو ،كيمكف تحديده مف خلاؿ فرؽ بيف مستكل الاداء الفعمي ،حيث يرتفع الدافع الى 

الفعمي ، ك العكس الإنجاز عندما تزداد المسافة بيف مستكل الطمكح ك مستكل الأداء 
صحيح ، أم ينخفض مشتكل دافع الإنجاز عندما تنخفض المسافة بيف الطمكح ك مستكل 
الاداء الفعمي مع ضركرة الكصكؿ الى المستكل ك الطمكح المنشكد ك اف لا تككف صغيرة 

 2جدا بحيث يصبح الكصكؿ الى المستكل الطمكح امرا سيلا .

                                                           
1
خدٌجة منصوري ،اٌمان عمارة ،أثر الرضا الوظٌفً على أداء الافراد المؤسسة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة ماستر ،جامعة مدٌة  - 

،1022-1022 . 

2
 .41-42،ص 1002محمد اسماعٌل بلال ، السلوك التنظٌمً بٌن نظرٌة و التطبٌق ، دار جامعة الجدٌدة للنشر ،الاسكندرٌة ، - 
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حاجة العماؿ لتككيف علاقة متينة مع يعبر ىذا الدافع عف دافع الانتماء : -2
 1الاخريف.

تحكـ أك السيطرة في سمكؾ يعبر ىذا الدافع  عف حاجة الأفراد الى ال دافع القوة : -3
 الأخريف.

 الفرع الثاني :نظرية ماكجروجر 

نظرية الدافعية ك الرضا الكظيفي بناء عمى اتجاىات المؤسسة  كضع دكقلاس ماكجركجر
 . Y ك نظرية  Xنحك الافراد ، كأطمؽ عمى ىذه النظرية  نظرية 

 أف المديريف يركف أف الفرد العادم : Xحيث ترل نظرية 

 عامؿ ك لا يحب العمؿ. -1
 يحتاج الى الرقابة ك الإشراؼ المستمر. -2
 كؿ ما ييمو الأماف. -3
 2المسؤكلية ك لا يحب تحمميا.ييرب مف  -4
 ليس لديو طمكح. -5
 لا يتـ حفزه بالماؿ. -6
 يحب التحكـ ك التيديد ك السيطرة عمى الافراد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة . -7
 3الحكافز السمبية ، أقكل مف الايجابية في التحفيز الفرد لقياـ بالمطمكب. -8

يناسب مؤسسات بينما نظرية كما يرل أف ىذا الاسمكب التقميدم في التعامؿ مع الأفراد لا 
Y  : 1تشير الى اف المديريف يركف 

                                                           
1
 41-42حمد اسماعٌل بلال،مرجع نفسه،صم - 

2
 .202، ص 1،1000كامل بربرة ،إدارة الموارد البشرٌة و كفاءة الأداء التنظٌمً ،دار المؤسسة الجامعٌة للدراسات و النشر ، بٌروت ، ط - 

3
 .202كامل بربرة ، المرجع نفسه ، ص  - 
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 أف العمؿ كظيفة تحتاج الى بذؿ جيد عقمي ك جسمي . -1
 يكجو العاممكف أنفسيـ ك يتحكمكف بيا لتحقيؽ الاىداؼ. -2
 التزاـ اتجاه الأىداؼ مرتبط بالرضا ك الإنجاز ك الحكافز. -3
 حاليا.المكظؼ العادم يبحث عف المسؤكلية ك يقبميا عمى  -4
إف الضغط الخارجي ك التيديد ك العقاب ليس كسيمتيف المنفردتيف الذم جعؿ  -5

تدافع عما يطمؽ عميو في   Y  ةالأفراد يبذلكف الجيد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، ك نظري
المشاركة في جميع مراحؿ العمؿ  الكقت الحاضر الإدارة بالمشاركة حيث يتاح للأفراد

 ات.خاصة في عممية صنع القرار ك 
 النقكد ك الحكافز المالية ليست ىي الدافع الكحيد لمعمؿ . -6
 الحكافز الايجابية أقكل مف السمبية في التحفيز المكظؼ لمقياـ بالمطمكب. -7

تحمؿ فكرة سمبية عف الأفراد بالمقارنة مع نظرية  حيث  Xك منو نستخمص أف نظرية 
 نجد فركؽ في الشكؿ المكالي :

  Yك Xالفرؽ بيف نظرية  ( 01-01 )جدكؿ رقـ

 Y نظرية Xنظرية
 الثقة ك الاحتراـ الشؾ ك عدـ الثقة
 في حاجة الى اشباع حاجاتو كسكؿ بطبيعتو

 يعمؿ حينما يتـ إعداده جيدا ك يتـ الاعتراؼ بقدراتو يعمؿ تحت الضغط ك التيديد
الحكافز المناسبة ىي الحكافز 

 السمبية
 السمبيةالحكافز المناسبة ىي الحكافز 

مدحت أبو النصر ،تنمٌة المهارات بناء و تدعٌم الولاء المؤسسً لدى العاملٌن داخل المنظمة ،إتراك للنشر  المصدر:    

 213ص1002،مصر ، 2والتوزٌع ، ط

                                                                                                                                                                                
 



 الرضا الىظيفي في المنظمة                                                        الفصل الأول
 

41 
 

 المبحث الرابع : مفاىيم مرتبطة بالرضا الوظيفي

المتغيرة ، مما يحتـ يرتبط الرضا الكظيفي لدل الأفراد داخؿ المؤسسة بعدد مف مفاىيـ 
عميؽ ذلؾ لدل الأفراد في عمى المؤسسة تكفير الأجكاء الملائمة التي تسمح بتنمية ك ت

 ، كسنتطرؽ الى ذلؾ كما يمي المؤسسة

 المطمب الأول : الرضا و الولاء التنظيمي

يعتبر الكلاء التنظيمي مف المكاضيع التي لاقت اىتماما كبيرا مف الباحثيف في المجاؿ 
التنظيمي ك السمككي ك قد أخذت دراسة الكلاء التنظيمي أبعاد كبيرة ك مختمفة فقد تعددت 

 دراسة الكلاء التنظيمي ك علاقتو بالرضا الكظيفي.

 1الفرع الأول : تعريف الولاء التنظيمي

ىك شعكر ايجابي المتكلد لدل الفرد في المؤسسة ك الإخلاص لأىدافيا ك الارتباط معيا 
البقاء فييا مف خلاؿ الجيد بما يعزز مف نجاحيا ك تفضيميا عمى غيرىا كالحرص عمى 

.كما عرفو مايكؿ بكرتر بأنو قكة تطابؽ الفرد مع مؤسستو ك ارتباطو بيا ،ك اف الفرد الذم 
 يظير مستكل عاليا مف الكلاء التنظيمي تجاه مؤسسة ما لديو الصفات المكالية :

 المؤسسة .اعتقاد قكم بقبكؿ أىداؼ ك قيـ  -

 استعداد لبذؿ أقصى جيد ممكف نيابة عف المؤسسة . -

 رغبة قكية في المحافظة عمى استمرار عضكيتو في المؤسسة . -

كما يمكف تعريفو انو اعتقاد قكم ك قبكؿ مف جانب الفرد لأىداؼ المؤسسة ك رغبة في 
بذؿ أكبر عطاء ممكف لصالح المؤسسة مع رغبة قكية في الاستمرار في عضكية ىذه 

                                                           
1
 .23/20/1021،المنتدى العربً للإدارة الموارد البشرٌة ، متاح على الموقع بتارٌخ  أمجد عبٌد ، الانتماء التنظٌم و علاقته بالرضا الوظٌفً - 
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المؤسسة ك تحاكؿ الكثير مف المؤسسات كسب كلاء افرادىا ك المحافظة عميو ك بذؿ 
 المساعي لزيادتو لدييـ.

 1ني : خصائص ولاء التنظيميالفرع الثا

 :يمتاز الكلاء التنظيمي بعدد مف الخصائص تتمثؿ فيما يمي
إف الكلاء التنظيمي حالة غير مممكسة يستدؿ عمييا مف ظكاىر تنظيمية تتابع مف   -1

 .خلاؿ سمكؾ كتصرفات الأفراد العامميف في التنظيـ كالتي تجسد مدل كلائيـ
تفاعؿ العديد مف العكامؿ الإنسانية كالتنظيمية كظكاىر إف الكلاء التنظيمي حصيمة   -2

 .إدارية أخرل داخؿ التنظيـ
إف الكلاء التنظيمي لف يصؿ إلى مستكل الثبات المطمؽ إلا أف درجة التغيير التي   -3

 .تحصؿ فيو تككف أقؿ نسبيان مف درجة التغيير التي تتصؿ بالظكاىر الإدارية الأخرل
 2لولاء التنظيمي بالرضا الوظيفيالفرع الثالث : علاقة ا

ىناؾ ارتباط كثيؽ بيف الرضا ك الكلاء التنظيمي عبارة عف قكة تطابؽ الفرد مع مؤسستو 
 كارتباطو بيا ك لا يمكف اف تفيـ دكف رضاه عف كظيفتو.

ك الكلاء ك الرضا مترابطاف بالمكاقؼ ك الاتجاىات المتميزة ك اختمؼ العمماء حيث 
اعتبركا الرضا الكظيفي سببا مكقفيا لمكلاء التنظيمي ، بينما اشار بعض المفكريف الى اف 
الرضا الكظيفي ىك ناتج الكلاء التنظيمي ك اف لمكلاء التنظيمي تأثيرا عمى الرضا الكظيفي 

الى انو ربما يصبح الأفراد مرتبطكف بالكلاء لممؤسسة قبؿ اف يمكف  ، ك أشار ايضا
 لمكاقؼ الرضا اف تظير بشكؿ ذم معنى .

                                                           
1
 22حسٌن شادي،مرجع سابق،ص- 

2
 22حسٌن شادي،مرجع سابق،ص - 
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كاؿ ك بطبيعة الحاؿ فإف كجكد الاختلافات السابقة لممفيكميف لا يعني بام حاؿ مف الاح
ك عدـ تأثير احدىما عمى الاخر فسكاء كاف الرضا  انفصاليما تماما عف بعضيما ،

سريع التككيف ك سريع الزكاؿ أك العكس ، فاف ذلؾ بلا شؾ لو علاقة مباشرة  مكقؼ
 بالكلاء التنظيمي كسكاء كاف الرضا سابقا لمكلاء أك العكس فكلاىما يؤثراف بعضيما.

 المطمب الثاني : الرضا الوظيفي و الالتزام )الانتماء( الوظيفي

 1الفرع الأول : تعريف الالتزام الوظيفي

 الشديدة للاستمرار كعضك في مؤسسة معينة .الرغبة  -
 فعرفاه عمى انو تكجو يتسـ بالفعالية ك الايجابية نحك المؤسسة. smith boter أما -
امتداد لتكافؽ أىداؼ ك قيـ المؤسسة مع تكجيات الفرد ك يشير الى ثلاث ابعاد  -

 ىي :
 ئص عممو.الالتزاـ الكجداني : شعكر الفرد بالارتباط بالمؤسسة ك معرفتو بخصا -
الالتزاـ المستمر : شعكر الفرد بالقيمة الاستثمارية لاستمراره في المؤسسة التي  -

 يعمؿ فييا مقابؿ ما يفقده في حاؿ تركو عممو.
الالتزاـ الاخلاقي : المتمثؿ بشعكر الفرد بالانقياد الذاتي لأىداؼ مؤسستو ك حتمية  -

 2البقاء فييا ك بالإلزامية الأخذ بأخلاؽ المينية.

 الفرع الثاني : علاقة الرضا الوظيفي بالانتماء التنظيمي

بيف الرضا الكظيفي ك الانتماء الكظيفي عمى اساس أف  GILUSSOUR DRIVDقاـ 
الأكؿ يعتبر دالة في خبرات الفرد بالنسبة لمكظيفة التي يشغميا ، بينما يعتبر الثاني دالة 

                                                           
1
 42،ص3،1004حسٌن حرٌم،السلوك التنظٌمً سلوك الافراد و الجماعات،دار حامد،عمان،ط 

2
 .1،ص 1021، 4الالتزام التنظٌمً ، مجلة جامعة الابٌار للعلوم الاقتصادٌة و الادارٌة ، العدد مخلص شٌاع علً الجملً، العوامل المؤثرة فً  - 
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حكؿ المؤسسة التي يعمؿ بيا ك يرل جاب الله انو يمكف تكقع كجكد  1معتقدات الفرد
علاقة قكية بيف الرضا الكظيفي ك الانتماء الكظيفي عمى اساس اف كمييما يدخؿ في دائرة 
الاتجاىات الافراد التي عادة ما تتأثر ببعضيا ايجابيا ك سمبيا . ك مف ثـ يمكف تخيؿ 

ة ما ك قيميا ك أىدافيا ك لكنيـ يشعركف بعدـ كجكد بعض الافراد المنتميف الى مؤسس
الرضا عف جكانب الكظائؼ التي يشغمكنيا في تمؾ المؤسسة ، ك كذلؾ يمكف تخيؿ كجكد 

لكنيـ  ا ، ك بعض الأفراد الذيف يشعركف بالرضا عف الكظائؼ التي يشغمكنيا في مؤسسة م
يـ يشعركف بعدـ الرضا عف يشعركف بعدـ الانتماء بالمؤسسة ذاتيا ك أىدافيا كقيميا ، لكن

جكانب الكظائؼ التي يشغمكنيا في تمؾ المؤسسة ، ك كذلؾ يمكف تخيؿ كجكد بعض 
 الافراد الذيف يشعركف بعد انتماء بالمؤسسة ذاتيا ك اىدافيا ك قيميا .

أما عف طبيعة العلاقة بيف الرضا الكظيفي ك الانتماء التنظيمي ، فقد ذىب بعض اف 
ف الانتماء الكظيفي متغير تابع الى الانتماء التنظيمي ، بمعنى ا الرضا الكظيفي يؤدم

اف الرضا الكظيفي بمثابة متغير مستقؿ بينما ذىب آخركف الى اف الانتماء الكظيفي يعد ك 
 سببا لرضا الكظيفي.

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .1020،  02ولٌد حلٌم غازي ، دوافع و الاحتٌاجات و أثرها على الرضا الوظٌفً ،دار جامعة للنشر ، الاسكندرٌة ،ط - 
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 خلاصة الفصل 

نستنتج مف ىذا الفصؿ اف الرضا الكظيفي يعد حالة نفسية يصؿ ليا الفرد عند درجة 
إشباع نتيجة لمختمؼ العكامؿ المعركضة عميو في محيطو ، كما انو ذك خصائص متباينة 

ه بعدة عكامؿ تختمؼ  مف فرد لأخر لتزايد أىميتو التي تظير عمى شعكر الفرد ك تأثر 
 جماعات العمؿ  ك ظركؼ العمؿ .كالأجر ك الترقية ك 

ك نظرا لاىتماـ العمماء ك الباحثيف بدراسة ىذا المكضكع ظيرت مجمكعة مف النظريات 
لتفسير الدكافع الانسانية مف أشيرىا نظرية تدرج الحاجات لماسمك ، نظرية العامميف 

مئناف ليرزبرج ،فإذا أشبعت الحاجات لدل الفرد فإنو  يتكلد ليده شعكر بالرضا ك الاط
، ك عدـ الرضا الكظيفي لديو راجع لأسباب متعددة كعدـ الرضا ءمف ثـ الكلاء كالانتماك 

عف الأجر ك غيره كما يتـ قياس الرضا كفقا لعدة طرؽ منيا طريقة استقصاء ك طريقة 
 إف الكزف الكبير لمرضا الكظيفي جعمو يحظى بانشغاؿ كبير في مياديف مختمفة.  ىرزبرج.
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 :تمييد

يعتبر الأداء الكظيفي المحكر الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد المسؤكليف ككنو يشكؿ 
ك في ام قطاع كانت عمى   تتكقؼ كفاءة أداء ام مؤسسةأىـ أىداؼ المؤسسة حيث 

كظائفيا التي تستند الييا كالفعالية ،  كفاءة أداء مكاردىا البشرية ،ك التي يفترض أف تؤدل
ك حتى تضمف المؤسسات ىذا تقكـ إدارة المكارد البشرية فييا بممارسة كظيفة ميمة 

ك ىي كظيفة   أداء العامميف ،ألا ك ىي تقييـ  معقدة في نفس الكقت مف كظائفياك 
ك تستعمؿ فييا  ك أصكؿ يشرؼ عمييا أفراد مدربكف عمى أدائيا  متخصصة ليا قكاعد

ك التي تزكدىـ جميعا بالمعمكمات  مقاييس رسمية تكضع عمى أساس عممي ك مكضكعي
الضركرية لأداء أدكارىـ في الاتجاه الذم يحقؽ أىداؼ ىذه الإدارة ك سنتناكؿ في ىذا 

 صؿ اربعة مباحث كما يمي :الف

 داء الكظيفيالأالمبحث الأكؿ :ماىية 

 المبحث الثاني : ماىية تقييـ الأداء

 المبحث الثالث : أسس تقييـ الأداء

 المبحث الرابع : المحددات التنظيمية للأداء
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 المبحث الأول : ماىية الأداء الوظيفي

أثار مكضكع الأداء الكظيفي اىتماـ الباحثيف ك المفكريف في حقؿ الادارة ذلؾ لاف الفرد  
ىك محكر الحقيقي لو في المؤسسات الإدارية   ك الصناعية ، كما انو أحد مؤشرات الدالة 

طمكب كفؽ الإمكانيات المتاحة ، عمى مستكل كفاءة الأفراد  ك بمكغيـ مستكل الإنجاز الم
 ذلؾ في مايمي : سنتطرؽ الىك 

 المطمب الأول : تعريف الأداء و عناصره 

تعددت الدراسات التي تناكلت مكضكع الأداء حيث سنتناكؿ في ىذا المطمب بعض 
 التعريفات المختمفة للأداء ك عناصره .

 الفرع الأول :تعريف الأداء

  ، فتتغير ىذه الاداء ىك عبارة عف النجاح ، ام ىك عبارة عف دالة لتمثيؿ النجاح
 1الدالة  بتغير المنظمات ك العامميف فييا

  الأداء ىك حصيمة تفاعؿ عاممي القدرة ك الدافعية معا ،فالفرد قد يمتمؾ القدرة عمى
ك فعالية اف لـ تكف لديو  كف قادرا عمى إنجازه بكفاءة أداء عمؿ معيف ، ك لكنو لف يك

 .2دافعية الكافية لأدائو ك العكس صحيح
  مف السمككيات الإدارية ، ذات العلاقة المعبرة عف قياـ الفرد بأداء ىك مجمكعة

ميمتو كتحمؿ مسؤكلياتو، ك تتضمف جكدة الأداء ك حسف التنفيذ كالخبرة الفنية المطمكبة 

                                                           
  

1
 222،ص1022مصر ،–العاملٌٌن ، المنظمة العربٌة لتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة  سلوى عمر عبد الرحمان ، الإدارة بالأداء كمدخل لتقٌٌم -  

2
 412، ص 1002، 2بروك بٌرس ،إدارة الموارد البشرٌة ، الشركة العالمٌة لنشر ،مصر، ط - 
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لتزاـ مع بقية الاعضاء المؤسسة ك الا في الكظيفة، فضلا عف الاتصاؿ ك التفاعؿ
 1.نحك الاستجابة ليا بكؿ حرص ك فاعمية السعيبالنكاحي الإدارية لمعمؿ،ك 

، الإنجازلتفاعؿ بيف السمكؾ ك مف خلاؿ تعاريؼ السابقة نستنتج أف : الأداء الكظيفي ىك ا
ة التي تسعى المؤسسة الى ىك يختص بجانب الانساني ، ك يعبر عمى النتائج المرغكبك 

 .تحقيقيا

 2الفرع الثاني :عناصر الأداء

 مف عدة عناصر يمكف تمخيصيا فيما يمي :يتككف الأداء بشكؿ عاـ 

ة ك الخمفية العامة عف ك تشمؿ الميارة ك المعرفة الفنيالمعرفة بمتطمبات الوظيفة : .1
 المجالات المرتبطة بياالكظيفة ك 

مؿ ك تشمؿ الدقة ك النظاـ ك التمكف التقني ك القدرة عمى تنظيـ الع نوعية العمل : .2
 التحرر مف الأخطاء .ك 
 ك تشمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظركؼ العادية ك سرعة الإنجاز . كمية العمل : .3
ك يدخؿ فييا التفاني ك الجدية في العمؿ ك القدرة عمى تحمؿ المبادرة و الوثوق : .4

نجاز الأعماؿ في مكاعيدىا ك مدل الحاجة للإشراؼ كالتكجيو .  المسؤكلية كا 

ميامو التي تكمفو بيا المؤسسة  الأداء الكظيفي ىك تنفيذ المكظؼ لأعمالو ك مسؤكلياتو ك
 كيعني النتائج التي يحققيا الفرد في المؤسسة أم إنتاجية الفرد داخؿ المؤسسة.

 

 
                                                           

1
 412، ص 1002، 2بروك بٌرس ،إدارة الموارد البشرٌة ، الشركة العالمٌة لنشر ،مصر، ط - 

2
اق أبو شرخ ، تقٌٌم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظٌفً ،مذكرة مقدمة لنٌل شهادة ماجستر ،إدارة الاعمال ،جامعة الأزهر نادر حامد عبد الرز- 

 24، ص  1020، غزة ، 
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 1الفرع الثالث : مؤشرات الأداء

يمثؿ الأداء الاساس لمحكـ عمى فعالية الأفراد ك الكحدات الإدارية كالمؤسسات كذلؾ مف 
 خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات أىميا:

 الإنتاجية 
 الركح المعنكية 
 معدلات الغياب عف العمؿ 
 مدل إنجاز المياـ ك الكاجبات بدقة ك إتقاف ك سرعة 
 القدرة عمى الإبداع ك الابتكار 
 درجة الانضباط ك احتراـ النظاـ ك أسمكب التعامؿ مع الأفراد 
 مستكل التعاكف مع فريؽ العمؿ ك مركنة ك القدرة عمى إنجاز القرارات 

 قسـ ىذه المؤشرات المستخدمة لدراسة الأداء الكظيفي كمايمي : ك ىناؾ مف

 : الفعالية .1

بأسمكب الكقت المناسب كعمى أكمؿ صكرة ك  ىي الكصكؿ الى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في
جيد مع البيئة المحيطة، ككفقا ليذا المفيكـ فإف الفاعمية تقاس مف خلاؿ نسبة الاىداؼ 

اؼ المخططة مسبقا ، اما عمى مستكل الفردم فتشير الى التي تـ تحقيقيا فعميا الى الأىد
 مدل قدرة الفرد عمى تحقيؽ الاىداؼ المطمكبة منو.

 : الكفاءة .2

تشير الى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الاىداؼ باقؿ التكاليؼ اك أف يؤدم الفرد عممو بأقؿ 
  تكمفة مف الكقت ك الجيد ك الماؿ

                                                           
1
ي مرباح العربً عطٌة ،أثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات على الاداء الوظٌفً للعاملٌن فً الاجهزة الحكومٌة ،مجلة الباحث ،جامعة قصٌد- 

 .313،312،ص20ورقلة،العدد 
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 الاداءالمطمب الثاني :العوامل المؤثرة عمى 

يجب اف يأخد المسؤكلكف في اعتبارىـ عند تقيـ اداء المؤسسة ما تشغيؿ عكامؿ قد تؤثر 
 1في الاداء ك مف بيف تمؾ العكامؿ ما يمي:

 لج حجما كبيرا مف العمؿ تحتاج :فالمؤسسة التي تعاالاختلاف الممحوظ في حجم العمل
 مكارد لكؿ كحدة عمؿ أقؿ مما تحتاج اليو أخرل لدييا حجـ أقؿ مف نفس العمؿ. ىال
 إف القدر الضئيؿ مف  وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج :

الأعماؿ غير المنجزة يعتبر بصفة عامة امرا عاديا بؿ كمتطمبا لتأميف تدفؽ العمؿ 
ك يختمؼ الحجـ المرغكب مف التأخرات إذ يتكقؼ عميو  المستمر لمعامميف في المؤسسة ،

ثبات انسياب العمؿ ك كمية ك درجة التقمبات فيو، كيسبب النقص في العمؿ المتاح كقت 
الانتظار لدل الفرد انخفاضا في معدؿ الانتاج، ك عمى النقيض فإف كثرة العمؿ المتأخر 

مى للإنتاج مثؿ ىذا ك معدلات أعSPEED UP عف المعتاد يمكف اف يسبب تعجلا
 المعدؿ المتعجؿ قد لا يمكف تحقيقو دائما ك يكلد انخفاض نكعية منتج النيائي.

 يتكقؼ معدؿ الانتاج عمى التحسينات التنظيمية و الاجرائية ذات أثر مباشر في الأداء :
عكامؿ عدة منيا ملائمة الترتيبات التنظيمية ك الاجرائية ،فالتعديؿ التنظيمي مثلا الذم 

عبر عف تدفؽ ك تتابع العمؿ عادة ما يترتب عميو تغيرا في معدؿ الإنجاز ،ك بالمثؿ فف ي
 اختصار خطكات العمؿ في عممية ما يقمؿ مف المكارد المطمكبة لانياء كحدة العمؿ.

  في العمميات المتماثمة قد يتباين بحسن التوطن الجغرافي لموحدات في جراء الأداء
معدلات الإنتاج بسبب الظركؼ المحمية حتى ك لك تـ نفس  :قد تتبايف الظروف المحمية

النشاط في مكاطف مختمفة بنفس درجة الكفاءة ،فتدفؽ حركة الدخكؿ ك المغادرة ك اختلاؼ 
 المغات المستخدمة عند كؿ مكاطف.... كميا متغيرات تؤثر عمى معدؿ الانتاج.

                                                           
1
ة توفٌق محمد عبد الرحمان المحسن،اتجاهات الحدٌثة لأداء ،سجما و بطاقة القٌاس المتوازن،دار الفكر العربً للنشر،بدون دار نشر،بدون سن- 

 .22نشر،ص
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  معدلات الاداء كمية  للإنتاجنوعية وحدة العمل التام قد تقضي الة معدلات مختمفة:
بطبيعتيا ك قد تحكم عمى متغيرات عف نكعية العمؿ المنجزة ك قد تظير عممية ما 

 .1،مثلا معدؿ جيدا للإنتاج لكنيا مف الناحية النكعية قد تتمثؿ في اداء ردمء
 ك فيما يمي أىـ ىذه العكامؿ البيئية: عوامل بيئة العمل: 
في عممو ،يستدعي زيادة أىمية الإضاءة في جك  :مف أجؿ تركيز العامؿ الإضاءة . أ

العمؿ ليس مف ناحية الانتاج فحسب بؿ مف ناحية المستكر الصحي للأفراد العمؿ 
فالإضاءة البيئية تؤثر سمبا عمى الافراد كما يصاحبيا عادة ارتفاع الحكادث ك ازدياد 

 المكاد الأكلية التالفة.
رارة ك الرطكبة ك التيكية مف العكامؿ :تعتبر الح الظروف الجوية داخل المؤسسة . ب

المؤثرة في معنكية الفرد ك نشاطو فسكء التيكية يؤدم الى اضعاؼ نسبة الفرد ك 
 بالتالي نقص الانتاجية.

: يعبر عف الاصكات غير المستحبة في مكاف العمؿ فأصكات العالية تزعج الضوضاء . ت
د ضكء المصنع كمما كصؿ الفرد ، لضكضاء أثر كبير في معنكية العامؿ ، فكمما اشت

 الافراد الة مرحمة التغيب بشكؿ عاجؿ ك مف ثـ نقص انتاجيـ.
 يعرؼ التعب عمى انو انخفاض الانتاجية أك الكفاية أك القدرة عمى  التعب و الممل :

الاستمرار في العمؿ بسبب بذؿ الطاقة للإنجاز العمؿ اما الممؿ فيك حالة نفسية تنتج 
 مف نشاط ينقصو الدافع أك مف الاستمرار في مكقؼ يميؿ اليو الفرد.

مظاىر التعب ، لدل يجب  ك مف الجدير بالذكر أف التعب يؤدم الى الممؿ ك ىك أحد
إعطاء أىمية دلالة العمؿ الذم ينتجو الفرد مع إثارة دافعية الأفراد كربطيا بالعمؿ ككضع 

                                                           
1
 مرجع سبق ذكره.توفٌق محمد عبد الرحمان المحسن ،- 
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ك التنكيع في الشكؿ العمؿ لممقاكمة  الفرد في العمؿ الذم يلائـ استعداداتو ك ميكلو
 .1الممؿ

 لمطمب الثالث :إدارة الأداءا

مما يستمزـ إدارة تيتـ لتنظيمو إف الأداء ىك جكىر أك أساس نجاح المؤسسات باختلافيا 
تكجييو لتحقيؽ الاىداؼ ، ك تمثؿ إدارة الاداء أكثر الادكار التي يقكـ بيا المدير أىمية ك 

حيث انو دكف جدكل ىذه العممية سكؼ تصبح المؤسسة ببساطة مجمكعة مف النشاطات 
 ام شيء معيف أك سيطرة.دكف كجكد تركيز عمى 

 الفرع الأول :تعريف إدارة الاداء

 ىناؾ عدة مف التعريفات المختمفة مف بينيا:

  تمثؿ إدارة الأداء عممية تـ تصميميا لمربط بيف الاىداؼ المؤسسة كالاىداؼ
بطريقة يمكف مف خلاليا ضماف اف تـ يتـ تكحيد اىداؼ الفرد كاىداؼ المؤسسة قدر 

 2 المستطاع.
 مجمكعة مف الاجراءات تكجو الى انشاء إدراؾ مشترؾ للأىداؼ كالى دفع  إجراء

 3الافراد بأمؿ رفع احتمالات تحقيؽ مشترؾ للأىداؼ.

 

 

 
                                                           

1
أعمال منى أحمد نذٌر ،نظام تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة و تفعٌل تنافسٌة المؤسسة،أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتورة فً علوم التسٌٌر ،إدارة - 

 .12-12،ص3،1021،جامعة الجزائر 

2
 .42باري كشواي ،إدارة الموارد البشرٌة ، الفراوق للنشر و التوزٌع ،دار الفاروق ،بدون بلد نشر ،ص- 

3
 42باري كشواي ،إدارة الموارد البشرٌة،نفس مرجع،ص-- 
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 1 ك تتككف إدارة الأداء مف أربعة عناصر أساسية ىي :

: ك يقصد بو رسـ صكرة للأداء في المستقبؿ لتحقيؽ الأىداؼ ،مف  تخطيط الأداء . أ
يع الأطراؼ عف طريؽ الإمكانيات خلاؿ المعايير الكاضحة ك المتفؽ عمييا بيف جم

 الطاقة المتاحة.ك 
:ك ييدؼ الى تحديد المساحة التي يتحرؾ فييا كؿ مكظؼ بحيث  تنظيم الأداء . ب

ليـ ، كىذا يتطمب ىيكؿ تنظيمي كاضح يبف يككف متكاملا مع حركة الاخريف لا معيقا 
لكؿ مكظؼ مكقعو بدقة عمى خريطة العمؿ ، ك تككف فيو الاختصاصات ك المياـ 

 كاضحة ،ك يتكافر فيو نظاـ معمكمات متكامؿ ك نظاـ اتصاؿ ذك كفاءة كفاعمية عالية.
:ك ييدؼ الى متابعة نتائج الأداء مف خلاؿ التغذية الراجعة عف  توجيو الأداء . ت

 طريؽ مناقشة نتائج قياس الأداء الدكرم معيـ.
: ك تأتي في نياية عممية إدارة الأداء بحيث تستطيع الإدارة في نياية  تقييم الأداء . ث

العاـ لمكصكؿ الى نتائج مؤكدة لممستكيات الأداء فيذا النظاـ يكفر درجة مف الاتفاؽ بيف 
،كمف ثـ تقبؿ القرارت اللاحقة  الرئيس كالمرؤكسيف عمى الاعتراؼ بنتيجة التقييـ النيائي

قكؼ عمى الاحتياجات التدريبية الفعمية بكضع خطة يتـ مف في الكقت نفسو يمكف الك ك 
مى الميارات المتكفرة في خلاليا معالجة جكانب القصكر اف كجدت، ك الكقكؼ ع

، ك ىك يساعد في الحصكؿ عمى البيانات الخاصة بنقميـ ك ترقيتيـ لتحقيؽ المؤسسة
 ذكر.العدالة ك الرضا بينيـ نتيجة لمشاركتيـ في المراحؿ السابقة ال

 الفرع الثاني:دورة حياة إدارة الاداء

 2 تسيير دكرة حياة إدارة الاداء في ثلاث مراحؿ أساسية ىي :

                                                           
1
 .31،ص2،1020خالد احمد سلامة سراٌرة التماثل التنظٌمً و أداء الوظٌفً و الشعور بالمن فً إدارة الجامعٌة ،دار كنوز للنشر ، عمان ،ط- 

2
 33خالد أحمد سلامة سراٌرة،مرجع نفسه،ص- 
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تمثؿ ىذه المرحمة نقطة الانطلاؽ في دكرة حياة إدارة  :كالمرحمة الأولى صياغة الأىداف
الاداء إذ يتـ الاتفاؽ بيف الرئيس ك المرؤكسيف حكؿ كؿ ما يتعمؽ بالكصؼ الكظيفي ، 
كتحديد مسؤكليات ك مياـ العمؿ ك المعايير الأدائية المناسبة ك صياغة الاىداؼ الأدائية 

قناع جميع الأطراؼ ياغة اليدؼ ىك إكاقعية يسعى الجميع الى تحقيقيا ، كالميـ في ص
 التماثؿ معو الامر الذم يسيؿ دكراف إدارة الاداء.بو كالتفاعؿ ك 

:تركز ىذه المرحمة عمى تتبع الأداء الفعمي في المرحمة الثانية مراقبة الأداء و تطويره
ضكء الأىداؼ التي سبؽ صياغتيا في المرحمة الأكلى ك يتـ فييا تقييـ ك تصحيح الأداء 

لخاطئ كتساعد ىذه المرحمة المرؤكسيف عمى تحقيؽ التكقعات ك الرؤية المشتركة للأمكر ا
التي يتـ الاتفاؽ عمييا ، كتبرز في ىذه المرحمة أىمية الميارات عممية التغذية العكسية 
لكؿ مف الرئيس ك المرؤكسيف ،كما تظير أىمية التدريب الاكتساب ك تطكير الميارات 

 يس كالمرؤكسيف.الاتصالية بيف الرئ

نجاح اء تحديد ما تـ تحقيقو مف تقدـ ك فاليدؼ مف قياس الادالمرحمة الثالثة قياس الاداء:
بالإضافة الى نكع ك حجـ القصكر في الاداء ك كؿ ذلؾ مف خلاؿ مطابقة الأداء الفعمي 

جاه لمعايير الأداء المتفؽ عمييا إذ يقكـ الرئيس بتقييـ الفترة السابقة ك دراسة أفضؿ ات
 1لمعمؿ في الفترة القادمة ك التي سكؼ تبدأ مع دكرة حياة الأداء التالية مرة أخرل

 

 

 

 

                                                           
1
 34،صكرسابق الذخالد أحمد سلامة سراٌرة، - 



 مفهىم الاداء و تقييمه و محدداته التنظيمية                         الفصل الثاني              

 

56 
 

 المبحث الثاني:ماىية تقييم الأداء

يعد تقييـ الأداء أحد أىـ المياـ الرئيسية لإدارة المؤسسة ك ىك عممية ضركرية تقكـ بيا 
كتحديد نقاط القكة ك الضعؼ في الإدارة لمكقكؼ عمى إيجابيات الأداء ك أكجو العنصرية 

أنشطة المؤسسة ك أداء الأفراد بيا لتحقيؽ أىدافيا ك مقاييس جكدة تحقيؽ ىذه عماؿ ك الأ
 الأىداؼ بناء عمى معايير محددة سمفا ك مؤشرات للأداء.

 المطمب الأول:مفيوم تقييم الأداء

 الفرع الأول:تعريف تقييم الأداء

 تقييـ الأداء ك فيما يمي بعض مف ىذه التعريفات:تعددت التعريفات التي تناكلت 

  ىك نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة الاداء الافراد لاعماليـ كيتضح مف ذلؾ
أف ىذا النظاـ ينطبؽ عمى الافراد الذيف تـ اختيارىـ بالكسائؿ مختمفة ك الذيف قضكا فترة 

 .1خلاليازمنية في اعماليـ كبشكؿ يمكف مف القياـ بتقييـ ادائيـ 
 سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ  ىك دراسة ك تحميؿ أداء الافراد لعمميـ ك ملاحظة
ذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاىـ ك مستكل كفاءتيـ في القياـ باعماليـ الحالية ك ايضا لمحكـ ك 

عمى امكانية النمك ك التقدـ لمفرد في المستقبؿ ك تحممو لمسؤكليات اكبر اك ترقية 
 .2لكظيفتو

 قيقيـ للاىداؼ المطمكبة مدل تقيد الافراد بالكظائؼ المسندة الييـ ك تح قياس
مدل تقدميـ العمؿ ك قدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقية ك زيادة في ، ك منيـ

 .3الاجكر
                                                           

1
 .133،ص2،1002متحت كاظم القرٌشً ، الاقتصاد الصناعً،دار وائل للنشر و التوزٌع ، الاردن،ط- 

2
 .322،ص1003أحمد ماهر ،الاختبارت و الاستخدماتها فً ادارة الموارد البشرٌة و الافراد،دار الجامعٌة الاسكندرٌة ،- 

3
 .32،ص2،1022،دار قباء للطباعة و النشر ،ط زهٌر ثابت ، كٌف ٌتم تقٌم أداء الشركات و العاملٌن- 
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ية التي بمكجبيا يتـ قياس اداء ك عميو يمكناف نقكؿ اف تقيـ الاداء ىك تمؾ العممية الادار 
سمكؾ الافراد العامميف داخؿ المؤسسة أثناء فترة زمنية محدكدة ك دكرية بشكؿ عادؿ ك 

اعماليـ ككاجباتيـ كمنصؼ مف اجؿ تحديد مستكل كفاءتيـ ك أدائيـ كمدل نجاحيـ في 
 الحكـ عمى إمكانية تقدميـ مستقبلا.المنكطة بيـ ك 

 الفرع الثاني :أىداف عممية تقييم الاداء

 1لاداء الى :تيدؼ عممية تقييـ ا

 .إعطاء فرص كاممة للافراد لمناقشة الاداء ك المعايير مع المشرفيف 
 .تعطي المشرفيف فرصة في تحديد نقاط الضعؼ ك القكة الناتجة عف تقييـ الاداء 
  تقديـ تكصيات الخاصة تجدد عممية تقييـ الاداء الاساس الذم يتـ مف خلالو

 كغيرىا.الاجكر ك المكافآت ك النقؿ بالمرتبات ك 
  إعطاء فرصة لممشرفيف في صياغة البرامج التي تساعد الافرد عمى تحسيف أدائيـ

 باستمرار.
 إختيار الافراد الصالحيف لمترقية 
  تسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة الافراد الذيف يمكف اف يتدرجكا مف

 مناصب أعمى في المستقبؿ.

 الاداء و محاوره و خطواتوالمطمب الثاني: القائمون بعممية تقييم 

إف عممية تقييـ الاداء تستمزـ المختصيف لمقياـ بيا كما انيا تتضمف مجمكعة مف المحاكر 
 يتـ التقييـ عمى ضكءىا ك ىذا ما سنتطرؽ اليو في ىذا المطمب.

 

                                                           
1
 .132،ص2444صلاح الدٌن عبد الباقً،إدارة موارد البشرٌة ،دار الجامعٌة للنشر،الإسكندرٌة،- 
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 الفرع الأول :القائمون بعممية تقييم الاداء

 1 ك الجماعات التي تقكـ عادة بعممية التقييـ للأداء ىي: إف الأفرد

:يتـ التقديرك الحكـ عمى الاداء التقييم عن طريق المشرف او الرئيس المباشر (1
الفرد مف خلاؿ المشرؼ المدخؿ التقميدم ك الاكثر استخداما ،كفي حقيقة الامر فاف ىذه 

منيا ك مف ناحية اخرل نجد اف  العممية ىي جزء مف مسؤكليات المديريف لا يمكف التيرب
المشرؼ ك مف خلاؿ مركزه يمكنو التعرؼ عمى متطمبات العمؿ ك مراقبة الفرد أثناء 

 تقدير أفضؿ عنو.ؿ،إعطاء الحكـ ك العم
:الاتجاه المستحدث فيك إعطاء الفرصة لممرؤكسيف خاصة المديريف  التقييم الذاتي (2

لتقييـ انفسيـ بحيث يحفز ىذا الاسمكب عمى تخطيط المسار الكظيفي لمفرد ك ىذا التقدير 
 الذم يعطيو الفرد لنفسو ،كليس اك لا يشكؿ جزءا مف التقييـ الرسمي لأداء الفرد.

فرد أحد مصادر القيمة لممعمكمات عف : يمثؿ زملاء ال التقييم عن طريق الزملاء (3
الأداء ك تزداد أىمية ىذا المصدر في مكاقؼ خاصة مثؿ الحالات التي يصعب فييا عمى 
المشرفيف ملاحظة السمكؾ مرؤكسييـ اك المكاقؼ التي تزداد فييا الاعتماد عمى العمؿ 

فر لدييـ معمكمات المشترؾ اك الحالات التي تتطمبيا القكانيف اك التشريعات فالزملاء تتكا
ك خبرات كاسعة عف متطمبات أداء الكظيفة،كما تتكافر ليـ فرص متجددة لملاحظة أداء 

 بعضيـ في الأنشطة اليكمية. 
: ينظر الى المرؤكسيف باعتبارىـ مصدرا ىاما التقييم عن طريق المرؤوسين (4

لمتعبير عف لممعمكمات عف الاداء في حالة تقييـ أداء المديريف حيث تتكافر ليـ فرصة 
ية ركح الفريؽ ك تشجيع التعاكف كفاءة الرئيس في قيادتيـ ك تكجيييـ في العمؿ ك تنم

حؿ الصراعات ...إلخ،تبرز أىمية ىذا المعيار بكجو خاص عند استعماؿ معمكمات ك 
 التقييـ للأغراض تنمكية كتحسيف فرص أداء العمؿ.

                                                           
1
 311حنفً عبد القادر ،مرجع نفسه،ص- 
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تقييـ أداء الأفراد في : تبرز أىمية ىذا المصدر عند تقييم عن طريق الزملاء (5
مجاؿ الخدمات عمى الكجو الخصكص ،فبالنسب الطبيعية الخاصة لمخدمات ك التي 
 تشمؿ عدـ القابمية لمتخزيف ك الانتياؾ المباشر ك مشاركة الفرد في إنتاج الخدمة...إلخ

الزملاء ك المرؤكسيف ليـ الفرصة عادة لملاحظة سمكؾ الفرد ك بدلا مف ،فإف المشرفيف ك 
ذم يتمكف مف ملاحظة سمكؾ الفرد ؾ مف ذلؾ ،فإف العميؿ يعتبر الشخص الكحيد الذل
 .1الحكـ عمى أدائو ك مف ثـ يعتبر أفضؿ مصدر لممعمكمات بشأف الأداءك 

 محاور تقييم الأداء الفرع الثاني:
 2 ىك مجمكعة المحاكر التي يتـ اجراء التقييـ عمى اساسيا ،ك ىذه المحاكر ىي:

: حيث يتـ تقييـ الافراد باستناد الى مدل قدرتيـ عمى انجاز الأداءمحور معدلات  . أ
 الاعماؿ المحددة ليـ.

: حيث اىتـ بدراسة بعض الصفات المحددة في الافراد محور الصفات الشخصية . ب
قد تككف ىذه الصفات متصمة مباشرة بشخصية الفرد ك خصائصو  الذيف نسعى لتقيميـ،ك

 ،كالتعاكف ك قد تككف ذات صمة بالعمؿ كقدرتو عمى الانتاج.
:حيث يتـ تركيز اسمكب بالاىداؼ ،حيث تسعى المؤسسة الى  محور اليادفية . ت

تحقيؽ اىداؼ خاصة بكؿ فرد ،بناءا عمى مشاركة معو ك مع رئيسو ،عمى انو يتـ 
عمى اساس مدل تحقيقو ليذه الاىداؼ ،ك كذلؾ صعكبة قياس عمميات الانجاز المساءلة 

 محددة.لى معايير كمية ك الخاصة بو،ك ربما يرجع ذلؾ الى صعكبة تحكيؿ ىذه الاىداؼ ا
: حيث يتعدل التفاصيؿ الدقيقة،ليتـ تركيز عمى مستكل محور الفعالية العامة . ث

لية تمثؿ الغايات العميا التي تنشدىا إدارة المؤسسة الفعالية العامة لدل الافراد باعتبار الفعا

                                                           
1
رة السلوك فً المنظمة ،دار الجامعٌة لنشر جمال الدٌن مرسً ،ثابت عبد الرحمان الادرٌسً،السلوك التنظٌمً ،نظرٌات و نماذج تطبٌق علمً لادا- 

 .222،ص1002،عمان،

2
 .31،ص1003جلال الدٌن بوعطٌط،الاتصال التنظٌمً و علاقته بالاداء الوظٌفً ،مذكرة ماجستٌر،قسم علم النفس،جامعة قسنطٌنة،- 
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ك معنى ذلؾ اف ىذا المحكر يسعى جمع كافة العناصر المتعمقة بعممية تقييـ الاداء الى 
 حد كبير. 

 1الفرع الثالث:خطوات تقييم الأداء

التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد تقييـ اداء الفرد فيو ك ىك يمثؿ في تحميؿ  .1
 الكظائؼ ك تقيميا.ككصؼ كتصنيؼ 

تحديد اسس اك معايير التقييـ ك إعلاـ المقيميف ك المقيميف بيا ،كلابد اف تككف  .2
ىذه المعايير كاضحة كما ك نكعا في أذىاف الطرفييف مف افراد كمشرفيف ك ىي لا تخرج 

 عف ىذه عناصر:
 الصفات الشخصية التي يتحمى بيا الافراد ك التي قد تؤثر عمى مستكيات ادائيـ 

 ،كمف تمؾ الصفات مستكل الدافعية ك القدرة عمى مبادأة ك الحماس لمعمؿ ك غير ذلؾ.
  السمكؾ ك التصرفات الفعمية التي يقكـ بيا الفرد كعدد الطمبات اك الخدمات التي

يدققيا اك يقدميا الفرد اك عدد المكممات التمفكنية التي يستقبميا مكظؼ الاستعلامات اك 
 قكـ بياـ سؤكؿ ما ك ما الى ذلؾ مف كحدات عمؿ.عدد المقابلات التي ي

  النتائج التي يصؿ الييا اك يحققيا الفرد كنسبة الربح اك تخفيض التكاليؼ اك
مستكل رضا الافراد العامميف معو،ك ذلؾ حسب القطاع اك الكظيفة التي يعمؿ بيا الفرد 

ف ىناؾ اكثر مف رأم ،ك مف البدييي اف يككف التقييـ مف قبؿ الرئيس ك المرؤكسيف،الا ا
 حكؿ مف يقيـ مف ؟فيناؾ ايضا تقييـ الزملاء ك تقيـ المرؤكسيف.

المقارنة بيف ما تـ إنجازه ك بيف المعايير المحددة للأداء لمتعرؼ عمى الفركؽ  .3
 بينيا.

 إطلاع المرؤكسيف عمى تقرير التقييـ ك مناقشتو عف الاداء. .4

                                                           
1
 31،ص1003لم نفس،دامعة قسنطٌنة،جلال الدٌن بوعطٌط، التصال التنظٌمً و علاقته بالاداء الوظٌفً،مذكرة ماجستٌر ،قسم ع- 
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لافي ام خركج عف معايير اتخاذ الاجراءات المناسبة لتصحيح المسار ك ت .5
 المحددة.

 .ي يجب اتباعيا في عممية التقييـك يعتبر اسمكب الإدارة بالأىداؼ تطبيقا لخطكات الت
 المطمب الثالث :طرق تقييم الأداء

ستخدمة في ذلؾ اساليب تتعدد طرؽ تقييـ اداء الافراد في المؤسسة ك مف طرؽ الم
ذا ما يخمؽ ركح التي تعتمد عمى مقارنة اداء الافراد كؿ منيـ يالاخرل، كىالمقارنة ك 

 :سنستعرض بعض الطرؽ الأكثر شيكعا ك مف أىميا مايمي المنافسة بينيـ ك 
 الفرع الأول: الطرق التقميدية لتقييم الأداء

 ىي الطرؽ التي تعتمد بدرجة كبيرة عمى المشرؼ ك رأيو ك كذا تقديره لاداء الفرد مما
 1 يعني انيا اكثر منيا مكضكعية ك ىي عديدة نذكر منيا :

ك يتـ كفقا ليذه الطريقة تحديد عدد مف الصفات التي طريقة الصفات او السمات:  .1
يمكف ملاحظتيا مف قبؿ المدير في اداء الافراد ،لذا تمجأ بعض المؤسسات لاعتماد ىذه 

 التالية :الطريقة في قياس الاداء مف خلاؿ تطبيؽ الخطكات 
  تحديد الصفات التي يمكف اعتمادىا في تقييـ الافراد مثؿ مستكل الاداء كعلاقة

الفرد برؤسائو ...إلخ ك ىكذا يتـ اعتماد الصفات التي تراىا الادارة العميا ضركرة في 
 إنجاز الاداء لمفرد.

  إعطاء كؿ مف عنصر مف العناصر التي كضعتيا الإدارة العميا درجة معيارية
 يزىا عف الدرجة التي تمييا مثؿ :ممتاز ،جيد جدا،مقبكؿ ،ضعيؼ كىكذا.لتمي
  تحديد نقاط معيارية لكؿ مستكل مف مستكيات التي يتـ كضعيا كما في الجدكؿ

 أدناه: 
 

                                                           
1
 .221ٌاسٌن كاسب الخرشة ،مرجع سابق ،ص - 
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 ( يكضح نقاط معيارية لمستكيات الأداء1-2جدكؿ رقـ)
 النقاط الدرجة
 ممتاز

 جيد جدا
 جيد

 مقبكؿ
 ضعيؼ

 نقاط10
 نقاط8
 نقاط6
 نقاط4
 نقاط2
 

 156:ياسيف كاسب الخرشة ،مرجع سابؽ ،صمصدر       
  يطمب مف المقيـ عادة تدكيف الملاحظات التي يشعر بضركرة تدكينيا اماـ كؿ

عنصر مف عناصر التي اعتمدت في التقييـ في المكاف المخصص ليا أسفؿ النمكذج ك 
 التقييـ النيائي.يتـ بعد ذلؾ جمع النقاط التي حصؿ عمييا الفرد في نمكذج 

  يقكـ الفرد المقيـ بكتابة اسمو ك تكقيعو ك تاريخ التقييـ في اسفؿ النمكذج التكثيؽ
 .1كالمقارنة لاحقا

: يقكـ كؿ رئيس مباشر بترتيب مرؤكسيو تنازليا مف الأحسف الى طريقة الترتيب .2
العاـ)أداء  الأسكأ كلا يتـ الاعتماد ىنا عمى معايير ك إنما يتـ ترتيب عمى اساس الأداء

حسب أدائيـ ك ىذه الطريقة سيمة ككؿ( اك تـ تكصؿ الى القائمة بترتيب الأفراد ب
حيث تـ تقييـ أدائيـ بناء عمى مجمكعة مف السمات ك الخصائص ك تبدأ ىذه .2بسيطةك 

الطريقة بخصـ مجمكعة المرؤكسيف المراد تقييـ أدائيـ مف الأفضؿ الى الأسكأ بالنسبة 
 .3الشكؿ مثالا لذلؾ لكؿ خاصية ك يكضح

                                                           
1
 .222ٌاسٌن كاسب  الخرشة ،ادارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص- 

2
 .313أحمد ماهر ،إدارة الموارد البشرٌة ،دار المرٌخ للنشر و التوزٌع ،السعودٌة،الطبعة الثامنة دون سنة النشر ،ص- 

3
 .300امٌن ابو غفلة ،اتجاهات معاصرة فً إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ذكر،ص عصام الدٌن- 
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بالنسبة لخاصية التي يقكـ بقياسيا أذكر جميع العامميف الذيف تريد تصنيفيـ ككضع اسـ 
( ك الأقؿ الثانية في 2( ك الأقؿ عمى السطر )1مكظؼ ذك الرتبة الأعمى عمى السطر )

 1(.19سطر )

 ( يكضح تصنيؼ العامميف حسب الرتب2-2جدكؿ رقـ)                  

 التقييـ عناصر 
 ق د ج ب أ 

 كمية الانتاج

 جكدة الاداء

 تحمؿ المسؤكلية

 المكاطنة

 العلاقة مع الرؤساء

 العلاقة مع الزملاء

1 

3 

2 

5 

5 

2 

3 

2 

1 

3 

2 

3 

4 

1 

3 

4 

3 

3 

5 

4 

4 

2 

4 

4 

3 

5 

5 

1 

1 

1 
 15 23 20 14 17 المجمكع
 الثاني الخامس الرابع الأكؿ الثالث الترتيب

آؿ سعكد محمد،اتجاىات حديثة القياس ك تقييـ المكظؼ،منشآة المعارؼ  :أحمدالمصدر
 .59،ص2004لمنشر ،مصر،

: تقكـ عمى ترتيب المرؤكسيف اعتماد عمى المقارنة الثنائية الثنائية طريقة المقارنة .3
 بيف كؿ فرد عامؿ ك باقي الافراد لمكصكؿ الى أفضؿ العامميف.

                                                           

1
 .24،ص1002أحمد آل سعود محمد،اتجاهات حدٌثة القٌاس و تقٌٌم الموظف،منشآة المعارف للنشر ،مصر، - 
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تساىـ ىذه الطريقة في جعؿ طريقة الترتيب أكثر دقة ،حيث يتـ مقارنة كؿ عامؿ بالنسبة 
لكؿ خاصية الأفراد،بغرض اف ىناؾ اربعة مكظفيف بحاجة الى التقييـ ،ففي ظؿ ىذه 
الطريقة يجب اف يقكـ بعمؿ خريطة تكضح جميع المقارنات الثنائية الممكنة بالنسبة لكؿ 

 .1خاصية
 (يكضح المقارنة الثنائية بيف الأفراد3-2جدكؿ رقـ)                   

 
 المكظؼ د المكظؼ ج المكظؼ ب المكظؼ أ المكظؼ

 المكظؼ أ
 المكظؼ ب
 المكظؼ ج
 المكظؼ د

- 
- 
+ 
+ 

- 
+ 
+ 
+ 

- 
- 
- 
+ 

 
- 
- 
- 

 3- 1+ 2+ 3+ المجمكع
 الرابع الثالث الثاني أكؿ  الترتيب

 
 60سابؽ ،ص المصدر:أحمد آؿ سعكد محمد،مصدر 
 طريقة التوزيع الإجباري: .4

ىذه الطريقة اف يقارف المقيـ أداء الأفراد المراد تقييـ أدائيـ كفقا نسب مئكية معينة  تتطمب
للأفراد كفؽ مستكيات الأداء مختمفة لمتقييـ فمك اعتمد المقيـ مثلا اسمكب التكزيع الطبيعي 

مف الأفراد  % 70مثلا يطمب اف يقيـ فالشكؿ التالي يبيف كيفية استخداـ ىذه الطريقة ،ف
مف %15فاقك ىذه التكقعات ،ك  %15العامميف قد حققكا تكقعات الأداء الطبيعة ،ك 

 .2الأفراد لـ يحققكا التكقعات المطمكبة ،فاف عممية الترتيب تأخذ المنحنى الطبيعي

                                                           
1
 .10أحمد آل سعود،مرجع نفسه،ص- 

2
 .223ٌاسٌن كاسب الخرشة ،مرجع نفسه ،ص- 
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 ( منحنى يوضح كيفية استخدام طريق التوزيع الاجباري لتقييم الأداء 1-2شكل رقم)

 

 

 

 %15التكقعات اقؿ مف     %70كفؽ التكقعات      %15فكؽ التكقعات 

:ياسيف كاسب الخرشة،مرجع المصدر:                                           
 15نفسو،ص

 : البيانيطريقة التدريج  -5

ت ك الخصائص التي تتعمؽ بالعمؿ تعتمد ىذه الطريقة عمى  تحديد عدد مف الصفا
الأداء ،حيث لكؿ صفة درجة مختمفة مرقمة اك مصنعة بشكؿ متسمسؿ ،ك بناء عميو يتـ ك 

تقييـ كؿ مف الفرد كفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات اك الخصائص مف قبؿ المقيـ الذم 
 :1ج الأكثر شيكعا لقياس مثؿ ىذا الأداء ىك كالتاليك النمكذXيضع علامة 

 

 

 

 

                                                           
1
 32اخرون،المرجع نفسه،صنظمً شحاذة و - 

عدد 

 الأفراد



 مفهىم الاداء و تقييمه و محدداته التنظيمية                         الفصل الثاني              

 

66 
 

 

 نموذج طريقة التدريج البياني لتقييم أداء الأفراديوضح (4-2جدول رقم )

 القسـ  التاريخ اسـ الفرد العامؿ
 المعدؿ 2 4 6 8 10 الصفات اك الخصائص المرقمة

غير  متكسط مرضي جيد متميز 
 راضي

 

 X     10 محددكمية العمؿ كفؽ ما ىك -1
 X    8  نكعية العمؿ)الجكدة ك الدقة(-2

 X   6   المعرفة بالعمؿ)الميارة ك الخبرة(
مكاصفات الافراد المتفرقة -4

 )الشخصية ك المظير ك التفاعؿ(
   X  4 

 X 2     التعاكف-5
 X    8  العلاقة بالرؤساء-6
 X   6   الحرص عمى الالتزاـ-7
 X   6   اقتراح الافكار-8

 التكقيع ملاحظة اسـ المشرؼ اك المقيـ
 81مصدر:نظمي شحاذة و اخرون ،ص
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 الفرع الثاني :الطرق الحديثة

 ينطكم تحت صفة الطرؽ الحديثة في تقييـ الاداء الطرؽ التالية:

 :طريقة معدلات الأداء -1

الاداء  ك تعتمد ىذه الطريقة عمى خطكتيف ،ففي الخطكة الاكلى يتـ فييا تحديد معدؿ
،ك في الخطكة  1كالسمكؾ المطمكب ، ك الذم عمى الفرد انجازه خلاؿ فترة زمنية معينة

الثانية يتـ التقييـ أداء الفرد بناء عمى انجازه المتعمؽ بالسمكؾ ك الأداء ك مقارنتو بالأداء 
 .المتكقع الذم يتـ تحديده في الخطكة الأكلى

 2 :طريقة الإدارة بالأىداف -2

الإدارة في مجاؿ تقييـ الأداء بشكؿ كاسع النطاؽ مف خلاؿ الإدارييف  يستخدـ اسمكب
كالاختصاصييف ، ك غالبا ما نطمؽ مسميات مختمفة عمى ىذا النمط مف التقييـ ك ىي 
كضع الاىداؼ لإدارة بالنتائج ،إدارة النتائج ،اك تخطيط لمعمؿ اك برامج المراجعة ، ك ايف 

لطريقة فإف الإدارة بالأىداؼ تعتمد عمى خطكات تككف المسميات المطمقة عمى ىذه ا
 التالية:

 يتـ تحديد ك تعريؼ مجمكعة كاضحة ك دقيقة مف الأىداؼ التي يجب اف يؤدييا الفرد.-أ

 مايتـ التحديد بمشاركة الافراد المعنييف بالاداء –ب 

 كضع آلية لتنفيذ العمؿ بانجاز ىذه الخطة –ج 

 ىداؼ دكريامتابعة مدل الانجاز المحقؽ لا -د

                                                           
1
 .32،ص2،1002بسٌونً محمد البرادعً ،تنمٌة مهارات تخطٌط الموارد البشرٌة،إتراك للطباعة و النشر و التوزٌع ،مصر ،ط- 

2
 .33بسٌونً محمد البرادعً ،مرجع سابق،ص- 
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 تحديد ككضع أىداؼ جديدة لممستقبؿ -ىػ 

 اتخاذ الإجراءات الكقائية ك التصحيحية للانحراؼ عف الخطة المكضكعة -ك

ك لكي يتـ تطبيؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ بالاسمكب السميـ لابد مف تكافر جممة مف 
 المتطمبات المكضكعية لتحقيؽ ذلؾ ك ىي :

 اس كميا،فالاىداؼ النكعية لا يمكف قياسيا كميا ،ينبغي اف تككف الاىداؼ قابمة لمقي
استبعادىا قدر المستطاع ك إذا لـ تتمكف الإدارة باستبعادىا فيجب كضع اكزاف نكعية ليا 

 ك بشكؿ مكضكعي.
  اف يتـ جدكلة الإنجاز كفؽ جدكؿ زمني معيف كأف يككف شير،فصؿ ....إلخ حيث لا

 للإنجاز.يكشؼ الإنجاز غمكضا بالتكقيت الزمني 
 1طريقة الاختبار الزمني:  -3

المكضكعية ك العدالة في  تعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة التي تيدؼ الى تحقيؽ
، ك بمكجبيا يتـ جمع ك حصر عدد مف العبارات التي تصؼ أداء الفرد لكظيفتو التقييـ

،الأكلى  كتقسـ الى مجمكعات ، ك تضـ كؿ مجمكعة ثنائييف ك كؿ ثنائية فييا عبارات
، ك تتميز ىذه تصؼ النكاحي الحسنة في الفرد ، ك الاخرل تصؼ النكاحي السيئة فيو

الطريقة بقدرتيا عمى تحقيؽ المكضكعية في التقييـ فالمقكـ لا يعرؼ عف اختياره لمصفات 
مدل أىمية كؿ منيا كىؿ اختياره في مصمحة الفرد اـ لا ؟كما انيا تتميز بإجبار المقكـ 

أداء المكظؼ بشكؿ دقيؽ ك إجراء أحكاـ تحميمية لمعبارات لمعرفة مدل  عمى دراستو
 مطابقتيا لسمكؾ كصفات الفرد.

 

                                                           
1
 .233محمد قاسم القرٌوتً،مرجع سابق ،ص- 
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 :طريقة قوائم المراجعة -4

تعتمد ىذه الطريقة بشكؿ رئيسي عمى دراسة كؿ نكع مف الكظائؼ ، ك ذلؾ لتحديد قائمة 
الجيد لمعمؿ ، التي تصؼ الأداء مف الاسئمة تتضمف مجمكعة مف العبارات الكصفية 

 .ليس ىناؾ عدد محدد ليذه الاسئمة بؿ إف عددىا كفؽ نكع الكظيفة ك ماىيتيا كطبيعتياك 

ك مف الضركرم تحديد قيـ عددية متفاكتة لمصفات اك الاسئمة حسب اىمية كؿ منيا 
لمكظيفة ،ك تككف ىذه القيـ سرية لا يطمع عمييا أحد سكل الإدارة ثـ يطمب مف المقكـ 

ىذه الاسئمة بػػ )نعـ( اك )لا( عمى حسب ما يراه منطبقا عمى الفرد المراد  الاجابة عف
لى أدائو ، ك بعد الانتياء مف الإجابة تجمع الدرجات التي حصؿ عمييا الفرد ك تحكؿ ا

             :1الجدكؿ يكضح مثاؿ ذلؾقيمة كصفية لتعبير عف ادائو ك 

 ( :يوضح قوائم المراجعة5-2جدول رقم)

   الأسئمة
   ىؿ يحترـ مكاعيد العمؿ؟

   ىؿ يتـ ما بدأ بو؟
   ىؿ ىك مخمص في أداء كاجبات ك مسؤكليات كظيفتو؟

نادر أحمد أبك شيخة ،إدارة المكارد البشرية ،دار العفاء :مصدر
  237،ص2001،عماف،الاردف،ط

 2تتميز ىذه الطريقة بػػ:

 سيمة الاستخداـ 
  الأداءلا تستغرؽ كقتا طكيلا في تقييـ 

                                                           
1
 .132نادر ابو شٌخة،مرجع نفسه،ص- 

2
 .133ابو شٌخة ،المرجع نفسه،صنادر  - 
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 تعطي فكرة كاضحة عف الأداء الفرد 
  مفضمة الاستخداـ في قطاع الكظائؼ الخدمة ،كما يمكف استخداميا في الأعداد الكبيرة

 .1اك الصغيرة مف الأفراد
 طريقة الأحداث الحرجة: .5

تعتمد ىذه الطريقة عمى قياـ المقيـ بتسجيؿ الأحداث الجكىرية التي قاـ بيا الفرد فيتـ 
متى ك ايف ك لماذا حدث ىذا التصرؼ اك مع مف ؟ كيككف ىنا القرار  تسجيؿ كقت ك

 عمى التصرؼ اك السمكؾ الذم أظيره الفرد تجاه الحدث.

ك تجدر الإشارة الى اف الأحداث الجكىرية عبارة عف حقائؽ ثابتة ك ليست مجرد اراء 
عامؿ سكاء كانت غير مستندة عمى حقيقة مؤكدة،كىي تعتبر أعمالا فعمية يقكـ بيا الفرد ال

 .2ذات مردكد سمبي اك ايجابي

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .133نادر ابو شٌخة ،المرجع نفسه،ص- 

2
 .130،ص2،1002محمد الصٌرفً،إدارة الموارد البشرٌة ،دار الفكر الجامعً ، الاسكندرٌة،ط- 
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 المبحث الثالث: أسس تقييم الأداء

نظرا للأىمية البالغة التي تحظى بيا عممية تقييـ الأفراد في المؤسسة مف خلاؿ التأثير 
عمى الأفراد ك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ،الا انيا تكاجو صعكبات كتتعرض الى أخطاء لذا 

 ير كاضحة ك سنتناكليا فيما يمي: فيي تستمزـ معاي

 المطمب الأول :معايير تقييم الأداء و خصائصو

إف اليدؼ مف تقييـ الأداء ىك قياس مدل التزاـ الأفراد بمتطمبات العمؿ ، كفي ضكء ذلؾ 
 ىناؾ مجمكعة مف معايير التقييـ للاداء ك بعض خصائص.

 الفرع الأول:معايير تقييم الأداء

 1 تتمثؿ فيما يمي:

 :معايير تصف الخصائص الشخصية .1

ك يقصد بيا المزايا الشخصية الايجابية التي يجب اف يتحمى بيا الفرد أثناء أداءه لعممو 
،حيث يمكنو مف اداءه بنجاح ك كفاءة ،مثاؿ عمى ىذه المعايير الإخلاص كالمكاطنة في 

بالصفات  العمؿ ك الكلاء، الإنتماء، الاستعداد،القيـ، حيث تتعمؽ كؿ ىذه العناصر
الشخصية لمفرد ، ك ىي صعبة القياس ك التقييـ،لانيا صفات غير مممكسة  لا يمكف 

 تتبعيا ك ملاحظتيا.

 معايير تصف السموك: .2

ىي عناصر تتعمؽ بسمكؾ الفرد أثناء قيامو بعممو،ك القصد مف السمككيات الايجابية التي 
كما يمكف ملاحظتيا تصدر عف الفرد الخاضع لمتقييـ تشير نكاحي جيدة في أدائو،

                                                           
1
 .220،ص2،1002عمرو العقٌلً،إدارة الموارد البشرٌة ،بعد إستراتٌجً ،دار وائل للنشر ،عمان،ط- 
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كقياسو،كمف ىذه السمككيات القدرة عمى اتخاذ القرارات ، ك احتراـ مكاعيد العمؿ الرسمية، 
ك القدرة عمى حؿ المشكلات ك التفكيض ، ك التخطيط كالعلاقات 

 الاتصالات الشفكية. قيادة،الحضكر،ك تحديد الأكليات ك الشخصية،ال

إف تقييـ ىذه السمككيات الإيجابية مف قبؿ المقيـ تحتاج ايضا الى متابعة مستمرة مف قبمو 
للاداء مف يقيـ اداءه،ك بالتالي فاف تقييميا يتصؼ ايضا بالصعكبة لكف بدرجة اقؿ مف 
الاكلى،ك يتـ تحديد ك اختيار العناصر السابقة انطلاقا مف النتائج المتحصؿ عمييا مف 

حميؿ الكظيفة،حيث تسمح ىذه العممية بالتالي تمثؿ مرجعا يستند اليو عممية كصؼ ك ت
 عند قياس ك تقييـ كفاءة ك سمكؾ الفرد.

 معايير تصف التقدم في المسار الوظيفي: .3

ك ىك مف اتجاىات الحديثة في التقييـ ك يقكـ عمى مدل قدرة الفرد عمى الارتقاء في 
كظائؼ ك مراحؿ ىذا المسار ،فكمما  المسار الكظيفي الذم اختاره ك مدل تدرجو في

ارتقى الفرد في مساره الكظيفي بسرعة كمما عكس ذلؾ كفاءة ك ميارة ك أداء مميز 
لمفرد،فالمؤسسة ك باعتبار انيا كفرت للافراد جميع الظركؼ التي تمكنيـ مف التقدـ في 

فقط ،بؿ مسارىـ الكظيفي ،فيي لـ تعد تطالبيـ بمستكيات مقبكلة اك جيدة مف الاداء 
اصبحت تطالبيـ ببذؿ مزيد مف الجيد لاستغلاؿ بدكره ينعكس ايجابيا عمى الاداء الكمي 

 .1لممؤسسة

 

 

                                                           
1
 .223،224ً ،آثر المناخ التنظٌمً على كبح ضغوطات العمل لتحقٌق الاداء الوظٌفً،مرجع سابق،صعبد الرحٌم بن ٌح- 
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 1الفرع الثاني:خصائص المعيار الجيد

لتعبير عف الاداء المراد يشترط في ىذا المعيار ميما كانت نكعيتو اف يككف دقيؽ في ا
 التالية:يككف المعيار ىكذا إذ تميز بالخصائص قياسو ك 

إذ يجب اف تككف معايير الصفات السمككية عامة ك شاممة لأكبر عدد ممكف العمومية:  .1
مف الافراد الذيف يشغمكف كظائؼ المؤسسة ،ك بعبارة أكضح اف تككف مطمكبة ك متكفرة 
لدل غالبية المكارد البشرية ك ليست مقتصرة عمى القمة فقط،فالعمكمية ىذه تقمؿ مف عدد 

 ثاؿ عف الصفات العامة ،المكاظبة عف العمؿ ك الاخلاص.المعايير ك كم
ك يقصد بو مدل الذم تستطيع فيو المؤسسة استنباط اك تميز التوافق الإستراتيجي:  .2

الاستراتيجيات ك غايات ك أىداؼ الأداء الكظيفي الذم يتـ بالتكافؽ اك الانسجاـ مع 
ثقافتيا فعمى سبيؿ المثاؿ إذا كانت المؤسسة ك تركز في ثقافتيا اك استراتيجياتيا عمى ك 

ة تقييـ الاداء لتكفير الإرشاد خدمة عملاء ،كيؤكد التكافؽ الإستراتيجي عمى حاجة أنظم
 التكجيو حتى يستطيع الأفراد المساىمة في تحقيؽ النجاح التنظيمي.ك 
معيار الأداء ، ك مف أىـ اشكاؿ الاعتمادية تمؾ ك تتعمؽ بمدل اتساؽ  الاعتمادية: .3

الخاصة بالاتساؽ بيف الافراد الذيف يعيد الييـ بميمة تقييـ أداء الافراد، كتتحقؽ 
الاعتمادية مف ىذا المنظكر إذ تمكف اثنيف اك أكثر مف المقيميف مف التكصؿ الى تقييـ اك 

بالاعتمادية يعد امرا ىاما في  قريبا منو لأداء شخص كاحد ك تكافر كافة عناصر لمقياـ
 ىذا المعيار ،ك بصفة عامة إذ لـ يتحقؽ لممعيار الاعتمادية فإنو لف يحقؽ لو الصلاحية.

ك تعني ىذه الاخيرة قدرة المعيار تقييـ كافة الابعاد ذات العلاقة بالاداء الجيد الصلاحية:  .4
ف يككف معينا اك فاسدا لمكظيفة، ك حتى يتمتع مقياس الاداء بالصلاحية،فانو لا يجب ا

،بمعنى اف ينعكس الاداء الحقيقي الذم يتضمف كافة الابعاد التي تمكف مف النجاح في 
أداء الكظيفة مع إمكانية ملاحظتيا كتقيميا،كمف الضركرم اف تككف معايير كاضحة 

                                                           
1
 .224عبد الرحٌم بن ٌحً،المرجه نفسه،ص- 
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كسيمة الملاحظة كالتقييـ لتسييؿ ميمة المقيـ ك إمكانية استخدامو مف قبؿ الرؤساء في 
 .1عمؿال
د مف احتمالية التداخؿ بينيما، ىك اف نفرؽ بيف المعايير بسيكلة ك اف  يح  التميز: .5

لتحقيؽ ذلؾ يستكجب الامر تعريؼ كؿ منيا بشكؿ كاضح،ك مفيكـ ،كبمغة سيمة لا ك 
،كما نقصد بالتميز ايضا قدرة المعايير  غمكض فييا، منيا لتأكيؿ ك التحريؼ في معانيييا

عمى تميز جيكد كالاداء بشكؿ كاضح ليكفر لمتخذ القرار فرصة في إصدار القرارات 
 .2الخاصة بالتحفيز اك التدريب

نعني بو الاستقرار ك التكافؽ في النتائج بمعنى اف تككف أعماؿ الفرد  كثبات المقياس: .6
 مف خلاؿ المقياس ثابتة عندما يككف ادعائو ثابتا.

 ك حتى يتحقؽ ذلؾ لابد مف مراعاة ما يمي : صدق المقياس: .7
 .ضركرة احتكاء المقياس عمى عكامؿ الاداء الاساسية 
  إدارة الفرد.ضركرة خمك المقياس مف ام مؤثرات خارجة عف 
بمعنى اف يككف المقياس سيؿ الاستخداـ مف قبؿ الرؤساء في سيولة استخدام المقياس:  .8

 العمؿ.

 المطمب الثاني:أخطاء المرتطبة بنظام التقييم

ىناؾ عدة أخطاء يقع المقيميف فييا عند التقييـ أداء الافراد ك سنستعرض لكـ بعض ىذه 
 الاخطاء

 

 

                                                           
1
 .223،ص2،1003سهٌلة محمد عباس ،إدارة الموارد البشرٌة ،مدخل استراتٌجً ،دار وائل للنشر ،عمان ،ط- 

2
 .222رٌة ،مرجع سابق،صعمر وصفً عقٌلً،إدارة الموارد البش- 
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 المرتبطة بنظام التقييمالفرع الأول: الأخطاء 

 1 تتمثؿ ىذه الأخطاء فيما يمي:

إف عدـ كجكد معدلات كاضحة ك دقيقة للأداء يعد عدم وجود معدلات و معايير الأداء:  .1
أىـ العكامؿ الكامنة كراء عدـ كفاءة النظاـ التقييـ في ام مجاؿ ،لاف كجكد مثؿ ىذه 

 ،كعمىة الاداء الفعمي بالاداء المطمكبالمعايير ضركرم لتمكيف معدم التقارير مف المقارن
الإشرافية للأداء لجميع الكظائؼ القيادية ك الرغـ مف صعكبة كضع معدلات كمعايير 

 الإشرافية.عايير لجميع الكظائؼ ،القيادية ك الإستشارية ،فقد يمكف الكصكؿ الى مك 
كذا ك ،العمياخاصة كظائؼ الإدارة  استخدام طريقة لمتقييم و التناسب مع جميع الوظائف: .2

شمكلو عمى كافة المعطيات المستخدمة في عممية التقييـ،ك  عمى العكس مف ذلؾ 
فالنماذج المعقدة لا تكارث الا الرداءة في إعداد التقارير التي يعتمد عمييا التقييـ،ك اف 

 عدـ كفاءة النماذج غالبا ماتككف ناتجة عف الاسباب التالية:
 التكضيحية لمعد التقارير. عدـ تضمنيا النماذج ك الارشادات 
  اشتماؿ النماذج عمى عدد كبير مف عناصر التقييـ اك اشتماليا عمى عدد قميؿ لا

 يعكس الكاقع الفعمي للأداء العامؿ.
 .عدـ تكزيع الاىمية النسبية لعناصر التكزيع تقسيما صحيحا 
 .استخداـ نماذج مكحدة لجميع الكظائؼ 
إف عدـ تكافر أكصاؼ كظيفية دقيقة ككاضحة لجميع عدم توافر أوصاف وظيفة : .3

الكظائؼ في المؤسسة تعتبر أحد الاسباب المؤدية الى عدـ كفاءة نظاـ تقييـ الأداء 
،مع أف إعداد أكصاؼ كظيفية لجميع الكظائؼ ميمة الا اف الاىـ ىك تكفير 
 الأكصاؼ لجميع الإدارات ك لجميع الرؤساء المباشريف،لمعرفة أجزاء العمؿ

                                                           
1
 .123محمد الصٌرفً ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص- 
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كالمسؤكليات ك التصرفات التي تطمبيا طبيعة كظائؼ مرؤكسييـ كما انيـ بحاجة الييا 
 .1خاصة الجدد

 2الفرع الثاني:الأخطاء المرتبطة بالإدارة نظام التقييم

تعاني بعض المؤسسات مف أخطاء ك مشاكؿ ترجع الى نظاـ التقييـ الاداء كفيما يمي اىـ 
 ىذه الاخطاء:

ك ىك ما تعنيو اف المشرؼ يبني تقيمو العاـ لمرؤكسيو عمى اساس عامؿ التعميم :  .1
كاحد مف عكامؿ كاحد مف عكامؿ التقييـ أك صفة كاحدة مف الصفات ىؤلاء المرؤكسيف 
كأف يعطي المشرؼ عاملا مف عمالو تقديرا عاليا عمى الحضكر مثلا فقد يعمـ ىذا 

في انجاز الأعماؿ ك غيرىا مف التقدير عمى جميع الخصائص مع الزملاء كالسرعة 
 العكامؿ التي ترتبط بالضركرة بالحضكر عمى المكاعيد. 

ك تعني تركيز عمى التقييمات السابقة للأفراد بمعنى يتجو الاعتماد عمى اخر تقييم :  .2
تقرير قدـ في حؽ الفرد في الفترة السابقة رغـ  المشرفكف لتقييـ مرؤكسييـ طبقا لاخر
 اف اداءه قد يشيد تحسنا أك شيد تدنيا.

إذا كانت الإدارة تنكم استعماؿ التقييـ لترقية بعض  التأثير بنية الإدارة في التقييم: .3
الافراد ،فقد ينجح المشرفكف في إعطاء تقديرات حسنة ليؤلاء الافراد حتى يمكنيـ 

ذا كانت الادارة تريد اف تستعمؿ التقييـ لتصحيح برامج تدريبية الاستفادة مف التر  قية،كا 
فقد يعطي المشرفكف تقديرات ضعيفة نسبيا للأفراد حتى يظيرك للإدارة حاجتيـ لمتدريب 
كما اف الرؤساء قد يعطكف مرؤكسييـ تقديرات ممتازة إذا كانت الإدارة تنكم تقييـ 

 الرؤساء أنفسيـ.

                                                           
1
 .321،ص1002صلاح الدٌن الباقً،السلوك الفعال فً المنظمات ،الدار الجامعٌة،الاسكندرٌة،- 

2
 .4،ص3تقٌٌم الاداء،مراكز خبرة للنشر،مصر،ط خبراء مراكز الخبرة المهنٌة للإدارة المناهج التدرٌبٌة المتكاملة،منهج النظم و الاسالٌب،نظم- 
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يككف أحد أسبابو قمة الإصدارات قد  قافة دور نظام التقييم:الافتقار الحقيقي لث .4
التكزيع لمنشرات الدكرية مف نكاتج ك أنظمة ك إرشادات متعمقة بتقييـ الأداء عند الأفراد ك 

 العامميف.
ىك المحافظة الحقيقية لمميارات إذ اف ىدؼ التدريب  الإنقاص من دور التدريب : .5

مكاجية كؿ تغيرات التي قد تحدث جراء التأثيرات الخبرات التي يجب الاحتفاظ بيا لك 
الخارجية لمبيئة كالتي يجب مجابيتيا عف طريؽ التدريب كالتذكير بالأساليب الحديثة 

 لمتقييـ ك الأخطاء الشائعة الحدكث ك كيفية تفادييا.
ميما كانت نجاعة النظاـ المكضكع لتقييـ أداء الأفراد فإف متابعتو مف  قمة المتابعة : .6

ؿ الجية الكاضعة لو ك التي مف مياميا تقييـ النتائج مع المعايير المكضكعة لذلؾ قب
،فاف الانحراؼ الذم قد يحدث لابد مف تقكيمو،ىذه الخطكات تعد حقيقية لك اف 

ف فقدت لا تعكس الكاقع العممي للأداء.  المتابعة ك التي كا 
لية فيمنح الافراد مف الاداء الميؿ الى إعطاء تقديرات عا المين أو التساىل أو التشدد: .7

م الاداء المرتفع درجات الضعيؼ تقديرات متكسطة أك يشدد فيعطي الافراد مف ذك 
 ىكذا.متكسطة ك 

لاداء المكظؼ عمى الجكانب ك ىك اف يؤثر جانب كاحد مف جكانب ا التأثير باليالة : .8
كاف اداء الفرد ممتاز في جانب كاحد تـ تقييـ الفرد بمستكل ممتاز بجميع  ،فافالاخرل

الجكانب الاخرل متأثرا بجانب كاحد،ك العكس صحيح فإذا كاف جانب كاحد مف أداء 
 الفرد غير مرضي تـ تقييـ الفرد بشكؿ عاـ غير مرضي ك ىكذا.

مختمؼ لمعاني  ينشأ ىذا الخطأ عندما يككف ىناؾ فيـ الاختلاف بفيم المعايير: .9
 المعايير مثؿ جيد ك مقبكؿ ك ممتاز تعني أشياء مختمفة لمقيميف مختمفيف.
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يحصؿ مثؿ ىذا الخطأ الاشخاص يميؿ الييـ المقيـ الواقع في تحيزات الشخصية:  .10
ك مف ذلؾ كجكد صداقة بيف الرئيس ك المرؤكسيف اك قرابة اك علاقات شخصية اك 

 .1اجتماعية اخرل
في بعض الاحياف يقكـ المقيـ بتقييـ الافراد العامميف انطلاقا مف  اخطاء التشابو: .11

تصكارتو عف ذاتو بحيث يسقط ما يحمؿ ىك مف صفات عمى غيره مف الافراد 
العامميف فمثلا لك كاف المقيـ كاحد حيث سكؼ يخضع كافة الافراد في المؤسسة الى 

 .2نفس الاتجاه في التقييـ
ك ىنا لا ييتـ المقيـ بمراعاة الدقة في تقيمو كتقديراتو  الميل الى التقييم العشوائي: .12

نو انو غير متحيز عف الافراد الذيف يقكـ بتقييميـ بؿ يككف اكثر اىتمامو اف يقاؿ ع
بشكؿ عشكائي تقديرات متفاكتة للافراد دكف اف تعكس ىذه ك مف ثـ يعطي ك 

 .3التقديرات حقيقة اداء ىؤلاء الافراد العامميف
 الثالث: إجراء تحسين الأداءالمطمب 

اف كاحدا مف اىـ الاىداؼ لعممية تقييـ الاداء ك إدارة الاداء ىك تحسيف الاداء مف خلاؿ 
 4 الخطكات التالية:

لابد مف تحديد اسباب الانحراؼ في أداء تحسين الاسباب الرئيسية لمشاكل الأداء:  .1
مية لكؿ مف الإدارة ك الأفراد الأفراد عف الاداء المعيارم إذ اف تحديد الاسباب ذك اى

فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في الكشؼ عف كيفية تقييـ الأداء ك فيما اذا كانت العممية قد 
تمت بمكضكعية ك ىؿ اف انخفاض الأداء عائد الى الأفراد اك نقص المكارد المتاحة 

الأفراد يمكف تقميميا مف خلاؿ الاسباب المؤدية الى ـ،كما اف الصراعات بيف الإدارة ك لي
                                                           

1
 .223،ص2،1003فٌصل حسونة إدارة الموارد البشرٌة ،دار اسامة للنشر،عمان ،ط- 

2
 .121،ص3،1003علً حسن علً،سهٌلة عباس،ادارة الموارد البشرٌة ،دار وائل للنشر،عمان،ط- 

3
 .121،ص2،2444كندرٌة،طاحمد ماهر،ادارة الموارد البشرٌة،دار الجامعٌة للنشر،الاس- 

4
 .20خبراء مراكز الخبرة المهنٌة للإدارة المناهج،المرجع نفسه،ص- 
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انخفاض الأداء ،كمف ىذه الاسباب الدكافع كالقابميات ك العكامؿ المكقفية في بيئة 
المؤسسة ك العمؿ ك الفاعمية تعكس لميارات ك قدرات التي يتمتع بيا الافراد ،اما 

ضافة الى ر ك المتغيرات الخارجية مثؿ الاجك الدكافع فتتأثر بالعديد مف  الحكافز،كا 
المتغيرات الذاتية )الحاجات( ك العكامؿ المكقفية التي تتضمف الكثير مف العكامؿ 

كعية التنظيمية المؤثرة عمى الاداء سمبا اك ايجابا كنكعية المكارد المستخدمة ك ن
 ظركؼ العمؿ...الخالإشراؼ،كنكعيةالتدريب،ك 

عؼ الاداء لذلؾ لابد مف دراسة ىذه اف غياب كاحد مف ىذه العكامؿ قد يؤدم الى ض
 العكامؿ بدقة عند تحديد اسباب الانخفاض في الاداء.

تمثؿ خطة العمؿ اللازمة لمتقميؿ مف تطوير خطة العمل لموصول الى الحمول:  .2
مشكلات الاداء ككضع الحمكؿ ليا ك التعاكف بيف الادارة ك الافراد مف جية 

كير ك تحسيف الاداء،فالمقاءات المباشرة ك كالاستشارييف كالاختصاصييف في مجاؿ تط
عدـ السرية في كشؼ الحقائؽ ك المعمكمات المشاركة في المناقشة ك الاراء المفتكحة ك 

حكؿ الاداء المباشر الى الافراد ك تساىـ في كضع الحمكؿ المقنعة للافراد ك تحسيف 
 .1ادائيـ ك إزالة مشكمة الأداء

بيف المشرفيف ك الافراد ذات أىمية في تحسيف  اف الاتصالات الاتصالات المباشرة: .3
 الأداء كلابد مف تحديد محتكل الاتصاؿ ك اسمكبو ك انماط الاتصاؿ المناسب.

 ك لتحسيف أداء الأفراد ىناؾ عدة مداخؿ نكجزىا فيما يمي:

 دائما بحاجة الى تحسيف  تحسيف الفرد ك ىك مف أكثر العكامؿ أىمية ،لاف الفرد
يؽ التركيز عمى بيف ما يرغب الفرد ك بيف ما يؤديو،باعتبار ذلؾ عف طر الأداء،ك 

 السماح للافراد بأداء المياـ التي يرغبكف فييا ك يؤدكنيا بشكؿ ممتاز.
                                                           

1
 .222،ص1003سهٌلة محمدعباس،إدارة الموارد البشرٌة ،مدخل استراتٌجً،دار وائل للنشر و التوزٌع،عمان،- 
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  الربط بيف الأىداؼ الشخصية حيث يجب اف يككف جكىر تحسيف الأداء مرتبط ك
سيف منسجـ مع اىتمامات ك اىداؼ الفرد ك إستفادة منيا مف خلاؿ إظيار التح

 المرغكب.
اف تغير في مياـ الكظيفة يكظؼ فرصا كبيرة لتحسيف الأداء حيث تحسين الوظيفة:  .4

تساىـ مستكيات الكظيفة إذا كانت تفكؽ ميارات الفرد في انخفاض اداء الفرد ك نفكره 
منيا ،ك بالتالي فاف تحسيف الكظيفة يعطي دفعا لمفرد للاستمرار في عممو ك أدائو 

بذلؾ زيادة مستكل الدافعية لدل الافراد مف خلاؿ حمميـ عمى بمستكل مرغكب ك 
 .1التدكير الكظيفي لفترة مف الزمف لتخفيض ك إزالة الممؿ ك ىذا يعطي منفعة لمفرد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .223سهٌلة محمد عباس،مرجع سابق،ص- 
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 لمبحث الرابع :المحددات التنظيمية للأداءا

عدة مؤسسة، ك عميو ىناؾ يعتبر أداء الأفراد عاملا في رفع اك تخفيض انتاجية ال
 عكامؿ تؤثر في الاداء الافراد ايجابا اك سمبا .محددات ك 

 المطمب الأول: العلاقة بين الرضا الوظيفي و الأداء

فراد،فالفرد الراضي ينتج مف البدييي كجكد علاقة مباشرة بيف الرضا الكظيفي ك الاداء الا
الدراسات التي ، حيث أكدت 1يؤدم عممو بشكؿ اكثر اتقانا مف الفرد غي الراضياكثر ك 

تناكلت العلاقة بيف الرضا الكظيفي ك الاداء اف ىناؾ تضاربا في مجمؿ نتائجيا ك تـ 
تبرير ذلؾ بكجكد عدة عكامؿ تربط بيف الاداء ك الرضا تتسبب في حدكث الاختلافات 

 :2حكؿ نتائج الدراسة حيث تـ حصرىا في اربعة تصكرات كما يكضحيا الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 122محمد قاسم القٌروتً،مرجع سابق،ص- 

2
 .41،ص1004/1020فاطمة بلقرع ،التغٌٌر التنظٌمً و اثره على اداء العاملٌن،مذكرة ماجستٌر فرع علوم التسٌٌر،جامعة المدٌة،- 
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 ( التصورات الأربعة لعلاقة الاداء بالرضا الوظيفي2-2رقم: )الشكل 

 مستكل الرضا الكظيفي

 منخفض مرتفع

 مستكل

 

 

 

 أداء

 

 

 

 

 

 

 

 العامؿ

 الاداء                   الرضا      مرتفع

 

(1) 

 

 الشعكر بالتكازف ك التفكؽ

 الاداء

 

 الرضا                 

(2) 

 الشعكر بالامؿ في التغير

 الرضا منخفض

 

 

 الاداء

(3) 

 

 الشعكر بالمجاممة عمى حساب العمؿ

 

 

 

 الرضا          الاداء

(4) 

 

الشعكر بالاحباط ك الاىماؿ ك 
 الكسؿ

 92:فاطمة بمقرع،مرجع سابؽ،ص المصدر
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مف نمكذج المبيف في الشكؿ نلاحظ اف العلاقة بيف كؿ مف الأداء ك الرضا الكظيفي يمكف 
  يؤثر في الاخر مف خلاؿ البحث عف الإجابة لمتساؤلات التالية:قراءتيا اييما 

 ىؿ تقييـ الأداء ناتج عف تقييـ الرضا؟ -
 ىؿ تقييـ الرضا ناتج عف تقييـ الأداء؟ -
 ىؿ تقييـ الأداء ك تقييـ الرضا ناتج عف عكامؿ اخرل كسيطية بينيما؟ -

الكظيفي يؤدم الى يرل البعض اف الرضا حالة الأداء الناتج عن الرضا الوظيفي:  .1
الاداء بمعنى أداء الفرد العامؿ ىك بمثابة المتغير التابع اـ الرضا فينظر اليو كمتغير 

 مستقؿ.

ك يستند مؤيدك ىذا الاتجاه الى اف الحالة النفسية الخاصة بالفرد ليا تأثير قكم عمى ادائو 
حيث اف العامؿ الذم يرتفع رضاه عف عممو يزداد بالتالي حماسو لمعمؿ ك يزداد اقبالو 
عميو،ك يزداد ايضا امتنانو لكظيفتو ك لممؤسسة فترتفع الإنتاجية ك أداؤه ك بالعكس فاف 

ض رضاه عف عممو يقؿ نتيجة ليذا حماسو لمعمؿ ك يقؿ اقبالو عميو ك تقؿ الذم ينخف
ايضا مشاعر الامتناف ك الكلاء لكظيفتو كيتضح ىذا المكقؼ في المربع الأكؿ مف الشكؿ 

 1 سابؽ ك العكس صحيح يؤدم ىذا المكقؼ الذم يكضحو المربع الرابع.

المدخؿ اف الرضا ىك المتغير يفرض ىذا حالة تغيير الرضا الناتج عن تغير الأداء:  .2
التابع اما الأداء ىك متغير مستقؿ ك يقدمكف مبرر ليذه العلاقة يتمثؿ في اف الاداء 
المتميز مف جانب الفرد العامؿ سكؼ يؤدم بالتبعية الى تحفيزه ماديا ك معنكيا اك 
 احدىما ك مف ثـ قدرتو عمى إشباع حاجاتو غير المشبعة التي يتطمع الييا ك تعظيـ
مستكل الرضا لديو،ك يتضح ىذا في المربع الأكؿ مف الشكؿ ك العكس صحيح يؤدم 

 الى المكقؼ الذم يكضح المربع الرابع مف الشكؿ.

                                                           
1
 .42-43فاطمة بلقرع،مرجع سابق،ص- 
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يفترض ىذا المدخؿ انو ما حدث  :1حالة تغير عوامل وسيطية بين الأداء و الرضا .3
العكامؿ  مف تغير في العلاقة بيف الرضا الكظيفي ك الأداء انما ىك مرىكف بعدد مف

الكسيطية المتضمنة جميع الظركؼ المحيطة بالفرد داخؿ المؤسسة كتمؾ العكامؿ 
 الكسيطة التي ليا علاقة ىي:

ك ىي التي تتعمؽ بالفرد العامؿ نفسو مثؿ الجنس ك العمر كالسمات الصفات الذاتية:  -
 الشخصية ك ىي تتضمف ظركؼ العمؿ المادية أساليب إجراءات العمؿ ك التكنكلكجيا

 المستخدمة ك نمط الإشراؼ.
ك تتضمف درجة الإثراء الكظيفي السيطرة عمى الكظيفة  صفات المتعمقة بالوظيفة: -

 فرص الترقية ك المستكل التنظيمي لمكظيفة ك الحكافز...الخ
تتضمف نظرة المجتمع لمفرد ك الكظيفة التي يشغميا كالمعايير  صفات البيئة الخارجية: -

 تماء الديمغرافي ك غيرىا.الشفافية لممجتمع ك الان

المناخ التنظيمي يبني ىذا الرأم عمى اساس المناخ التنظيمي باعتباره عنصر كسيط بيف 
الرضا الكظيفي ك الأداء الكظيفي،فقد يعتبر المناخ التنظيمي بانو العاكس للانطباع الذم 

اف يككف لدل الأفراد بالمؤسسة عف جميع العناصر المكضكعية فيو ،عمى اف اساس 
الأفراد يعتبركف الكسيمة الأساسية للأداء الأعماؿ ك تحقيؽ الأىداؼ ك بالتالي فانو كمما 
كانت صكرة المؤسسة إيجابية لدييـ كمما ادل ذلؾ الى رفع الركح المعنكية لدييـ،ك ىذا 
ينعكس ايجابيا لدييـ كمما ادل ذلؾ الى رفع الركح المعنكية لدييـ ك ىذا ينعكس عمى 

ثـ أمكف القكؿ اف المناخ التنظيمي ىك عامؿ كسيط يربط بيف الرضا  أدائيـ ك مف
 الكظيفي كالأداء.

 

                                                           
1
 .42-43فاطمة بلقرع،مرجع سابق،ص - 
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 المطمب الثاني:علاقة الأداء بالحوافز و الدوافع

 أولا علاقة الأداء بالحوافز:

يقكـ الاعتقاد باف الحكافز ترفع الأداء ك تقمؿ مف معدؿ دكراف العمؿ ك الغياب كتجنب 
العناصر المؤىمة عمى افتراض باف الحكافز بحد ذاتيا تؤثر في دافعي الفرد بصكرة يمكف 

كفائيـ التنبؤ بيا كبصفة عامة يمكننا القكؿ اف الناس يتجيكف الى المسمؾ الذم ت
ذ اف يككف نكقع المكافآت حافز قكم للإثارة مستكل السمكؾ إكف المؤسسة عميو،فمف المم

ك الأداء اك يتبع الى اختيار مؤسسة مف المؤسسات كمكاف لمعمؿ،زيادة عمى ذلؾ فإف 
لمحكافز أىمية بالنسبة لممكظفيف لككنيا تسند حاجيات تتعمؽ بالعمؿ.تعمؿ الحكافز كعكامؿ 

ما انيا تشبع الحاجات ك تؤدم الى تعمـ تعزيز للأنماط مختمفة مف السمكؾ الفردم ك
الأنماط البديمة،فالرضا بالكظيفة ك تفاعؿ الفرد بالدرجة التي يشبع بيا الحكافز 
الكظيفة،الحاجات المرتبطة بالعمؿ ك يستمر سمكؾ في اتجاه معيف اك يتغير اتجاىو اك 

اف ىناؾ يتـ اكتساب انماط سمككية جديدة جزئيا عمى اساس الرضا الكظيفي فإذا ك
مكظؼ ما عمى سبيؿ المثاؿ غير راضي باستمرار عف الأجر الذم يتقاضو مف صاحب 
العمؿ فقد يككف لديو دافع قكم لمشركع في البحث عف كظيفة براتب أفضؿ مف تمؾ التي 
يشغميا ففي ظؿ نظاـ الحكافز يربط بيف الاجر ك الأداء المباشر،قد يغير نفس المكظؼ 

ائج عممو إذ معرفة الحكافز التي تكفرىا الكظيفة لتمؾ الحكافز سمككو عف طريؽ زيادة نت
عامؿ أساسي ك ىاـ لفيـ السمكؾ ك الأداء ك فيما يمي مخطط يكضح العلاقة بيف الحكافز 

 . 1ك الأداء

 

 
                                                           

1
 .24سالٌم عواد الشمٌري،الرضا و أثره على الأداء،مرجع سابق،ص- 
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 ( العلاقة بين الحوافز و الأداء3-2شكل رقم)

 

 

 

 

 

المصدر:عبد الفتاح عبد الحميد  المغربي،الانجازات الحديثة ك ممارسة إدارة المكارد البشرية،المكتبة 
 .373،ص2007العصرية 

اعاة العديد مف ك حتى يمكف لمحكافز اف تؤثر عمى الأداء بشكؿ فعاؿ فإنو يجب مر 
القكؿ اف الحكافز  الأسس منيا المساكاة ،القكة،نكع الحاجة،عدالة التكزيع،كيمكفالمبادئ ك 

 خارجيا في أعماؿ المؤسسة كيتجمى ذلؾ مف استقراء دكرىا في :تؤثر داخميا ك 

 .جذب العمالة الماىرة ك استقطابيا لمعمؿ بالمؤسسة 
 تعمؿ العديد مف المؤسسات عمى ربط المكافأة بصكرة  الأداء الفعاؿ لمياـ الكظيفة،إذ

 مباشرة بالسمكؾ ك الأداء.
 .الاحتفاظ بالمكظفيف الميرة 
 1الحد مف الغياب ك التأخر عف المكاعيد العمؿ. 

 
                                                           

1
 بلخٌر،أثر الرضا الوظٌفً على أداء الموظفٌن فً المؤسسات الجامعٌة،مذكرة ماستر ،فرع علوم التسٌٌر،تخصص إدارة الاعمال سهام - 

 .24-30،ص1022،جامعة البوٌرة،

 نظام الحوافز

 الرضا

 الدافعٌة 

 اشباع الحاجت

السلوك الفردي 

والجماعً 

 والتنظٌمً

 الفردي

 الجماعً

 التنظٌمً
تقٌٌم 

 الأداء
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 علاقة الأداء بالدوافع: -ثانيا

يمكف القكؿ باف الأداء اك السمكؾ محصمة لمجمكعة مف عكامؿ التي تكضحيا المعادلة 
 ية:التال

 الدافع  xالقدرة x  الأداء = الرغبة

الدافع ىك حاجة الفرد غير مشبعة يؤدم الى سمكؾ معيف لمفرد ،ك يمكف تحديد ىذا 
السمكؾ اعتماد عمى قكة الدافع ام يتكقؼ سمكؾ الفرد عمى نكعية الدكافع المؤثرة فيو 

 .1باعتبار اف أساس سمؾ الأفراد الأداء معيف ىك الدكافع

 العلاقة بيف الأداء ك الدكافع في الشكؿ التالي:يمكف تكضيح 

 العلاقة بين الأداء و الدوافع يوضح(4-2شكل رقم )

 

 

 

 27المصدر:خميؿ محمد،مرجع سابؽ،ص

فأصؿ السمكؾ يكمف في كجكد حاجات يسعى الفرد لإشباعيا،مما يكجد درجة مف التكتر 
تدفع الى سمكؾ معيف باتجاه تحقيؽ اليدؼ الذم يشبع الحاجة بشكؿ يؤدم الى تخفيؼ 

 مف التكتر.

كما ترجع أىمية دراسة الدكافع الى الحاجات المتزايدة الى الأداء ،ك كذلؾ التغيرات 
مكانية استبداؿ النظالسريعة التي تتع ـ الحالية في العمؿ رض ليا المؤسسات المعاصرة،كا 

                                                           
1
 .12حبٌب سمٌح خوام،مرجع سابق،ص- 

سلوك         دافع    توتر    حاجات غير مشبعة  

  

تقليل توتر   اشباع الحاجة   تحقيق هدف  
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الإجراءات ليحؿ محميا اخرل تتصؼ بالمركنة ك الارتقاء بجكدة الخدمة،ك ك القكانيف ك 
التي يمكف اف تحقؽ مستكيات عالية مف المبادرة ك التطكير ك التي تعتمد أساس عمى 

 ير سمكؾ الأفراد فيما يمي:الدافعية ،ك تكمف أىمية الدافعية في تغ

 .إف الدافعية تحرؾ السمكؾ،بمعنى اف الدكافع الفرد تمثؿ القكل الدافعة لأداء معيف 
 عمى اساس شدة السمكؾ كفاعميتو، الدافعية تحدد شدة السمكؾ فالدكافع الفرد تحدد 

 خصكصا عندما تككف أحد الدكافع الفرد ممحة،مثؿ الدافع لتقدير الذات ك الاحتراـ.ك 
  الدكافع تكجو الأداء بمعنى اف كؿ أداء لو ىدؼ ك دكافع الفرد ىي التي تكجو السمكؾ

 1.1نحك اليدؼ معيف لتحقيقو

 2المطمب الثالث: العلاقة بين الأداء و الثقافة التنظيمية

تعددت التعاريؼ التي أعطيت لمثقافة التنظيمية ك لكف عمكما يتفؽ أغمب الباحثيف 
 الثقافة التنظيمية بأنيا:المختصيف عمى تعريؼ 

  مجمكعة مسممات الأساسية التي كضعتيا الجماعة ،اكتشفتيا اك طكرتيا عند حؿ
مشاكؿ المؤسسة الخاصة بالتكيؼ مع المحيط الخارجي ك التكامؿ الداخمي،ك التي 

انيا الطريقة  أثبتت فعاليتيا كمنو يمكف اف تمقف للأعضاء الجدد عمى اساس
 فكير كالإحساس عند مكاجية المشاكؿ.التالصحيحة للإدراؾ ك 

  ىي نظاـ مف المعاني المشتركة التي يتميز اك يتمسؾ بيا الاعضاء ،ك تميز المؤسسة
 عف المؤسسات الاخرل .

                                                           
ة ماجستٌر ،تخصص إدارة اعمال علاء خلٌل محمد العكش،نظام الحوافز و المكافات و أثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً،مذكر 1

 14-13،ص1002الجامعة الإسلامٌة ،غزة،

 119مرجع سابؽ، ص ،بمخيرم سياـ 2
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  اما ىذا التعريؼ فقد أضاؼ اف الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات في رفع ك
ب أنكاع الثقافات المستمرة خفض مستكيات أداء الأفراد في معدلات متباينة،كذلؾ حس

 ك يمكف تكضيحو في الشكؿ التالي:
 ( تأثير الثقافة التنظيمية عمى الأداء الوظيفي5-2شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 خفض مستوى الأداء                                  رفع مستوى الأداء             

 ،مرجع سابؽ119بمخيرم سياـ صمصدر:      

 تأثير الثقافة التنظيمية في رفع الأداء الوظيفي: - أ

تؤثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء الأفراد مف خلاؿ العلاقات الإنسانية التي 
تتخذىا ككسيمة لرفع كفاءة الأفراد ،فرفع ثقة الأفراد بأنفسيـ ك تفكيضيـ سمطات انجاز 

تيـ بجعميـ يقبمكف العمؿ ك ىذا ما الأعماؿ كالمياـ ك العمؿ عمى إشباع حاجاتيـ ك رغبا
يزيد معدلات الأداء الفردم ك الجماعي ،كذلؾ في الثقافة المرنة التي تعتمد عمى العمؿ 

 أداء الموظف

 الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً:

 ضعيفة و جامدة:

 انخفاض تنظٌمً ممل-

 انخفاض الروح المعنوٌة للموظف-

الثقافة التنظٌمٌة عدم توافق الفرد مع -

 السائدة.

 الشعور بالإحباط.-

 قوية و متباينة:

 مناخ تنظٌمً ملائم-

ارتفاع روح المعنوٌة للفرد -  

 انخفاض دوران العمل-
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في مناخ مفتكح مف الاتصالات ك تبادؿ المعمكمات ك إتاحة الفرصة لممكظفيف المشاركة 
ضكء الخبرة في عممية اتخاذ القرارات ككضع اىداؼ ك اقتراح الحمكؿ ك البدائؿ في 

العممية للأفراد بمختمؼ المستكيات التنظيمية ترفع مف مستكيات الأداء.أيضا الثقافة 
التنظيمية القكية تؤثر كثيرا عمى سمكؾ الأفراد حيث تؤدم الى انخفاض معدؿ دكراف 
العمؿ ك كذا التقميؿ مف ميؿ الأفراد لمترؾ المؤسسة،كىذا مف شأنو تحسيف ك تطكير 

 1ممؤسسة.الأداء الكمي ل

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى خفض مستويات الأداء: - ب

تؤثر الثقافة التنظيمية عمى رغبات الأفراد في البقاء في العمؿ اك التسرب منو،فالفرد الذم 
لا تتكافؽ قدرتو اك ميكلاتو مع أساليب عممو ك ميامو في المؤسسة ينخفض مستكل أدائو 

ككيات الأفراد،حيث اف تككيف اتجاه معاكس لمعمؿ فيي تكمؿ في تأثيرىا المباشر عمى سم
نتيجة لكجكد ثقافة تنظيمية جامدة لا تشجع عمى الابتكار اك الإبداع أ إبداء الرأم اك 

 .2افكار الافراد يؤدم الى تدني ركح التغيير الايجابي ك انخفاض أداء الأفراد

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 21سامٌة،مححدات الرضا الوظٌفً وأثره على اداء الافراد،مرجع سابق،ص - 

2
 .21زوٌش سامٌة،مححدات الرضا الوظٌفً وأثره على اداء الافراد،مرجع سابق،ص- 
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 خلاصة الفصل

المياـ ك الذم يعد مجمكعة مف الأنشطة ك  الكظيفيمف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ تناكؿ الأداء 
التي يقكـ بيا الفرد الإدارة لتحفيز الفرد داخؿ المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ خاصة 
بو كاخرل بالمؤسسة مع التطرؽ الى محددات ك عناصره ك العكامؿ المؤثرة فيو كما ألقينا 

ي تستمزـ لإجرائيا مختصيف في الضكء بشيء مف التفصيؿ عمى عممية تقييـ الأداء ك الت
المجاؿ لما ليا مف الأثر عمى الفرد العامؿ داخؿ المؤسسة ك انعكاسيا عمى مستكل أدائو 
،لتككف عممية التقييـ الاداء ك الحكـ عمى فرد ك محاكلة تحسيف أدائو ك معرفة محددات 

كما مف كؿ ىذا الأداء التنظيمية لتكجييو ك تحفيزه لمكصكؿ الى المستكيات العالية ك عم
تبرز أىمية الفرد العامؿ في المؤسسات الإدارية ك الاقتصادية لأم تحقيؽ المثمى ك الميزة 
التنافسية في عالـ الأعماؿ مف خلاؿ أدائو الفردم العالي ك الذم يكجو اىتماـ المؤسسة 
 بالمكرد البشرم بصفتو المحرؾ الأساسي الذم لا يمكنيا الاستفادة منو في ام ظرؼ مف

 الظركؼ في سبيؿ الرقي بالمؤسسة ك تحقيؽ أىدافيا بكفاءة ك فعالية.
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 :تمييد

بعد تعرضنا الى الجزء النظرم مف خلاؿ الفصميف السابقيف الى ماىية الرضا الكظيفي 
كالاداء الكظيفي ك تقييمو سنحاكؿ اف نبيف أثر الرضا الكظيفي بإحدل المؤسسات ذات 

 طابع الاقتصادم حالة ككالة دعـ تشغيؿ الشباب بكلاية ايميزم. 

اء لمحة عف المؤسسة مف خلاؿ تعريفيا حيث تطرقنا في ىذه الدراسة الميدانية الى إعط
كالتعرؼ عمى مكقعيا ك ىيكميا ك منتكجاتيا ك اىـ اىدافيا لتأتي بعدىا مرحمة تحميؿ 
البيانات الخاصة بالأفراد كالجنس ك العمر...الخ ثـ البيانات المتعمقة بكجية نظر العماؿ 

 المباحث التالية:نحك الرضا الكظيفي لمعرفة علاقة الرضا بالأداء ك ذلؾ مف خلاؿ 

 المبحث الأكؿ:ماىية ككالة دعـ تشغيؿ الشباب

 المبحث الثاني:تحميؿ نتائج الدراسة

 أثر الرضا الكظيفي عمى الأداء أفراد مؤسسة دعـ تشغيؿ الشباب المبحث الثالث:

 

 

 

 

 

 

 



 لدراسة الميدانية لوكالة دعم تشغيل الشباب بولاية ايميزي                 الفصل الثالث
 

94 
 

 المبحث الأول :ماىية وكالة دعم تشغيل الشباب

قديـ الككالة محؿ الدراسة ك التعريؼ بيا سيككف اىتمامنا في ىذا المبحث منصبا حكؿ ت
 كنشأتيا ك مكقعيا.

 المطمب الأول: وكالة دعم  تشغيل الشباب بايميزي

 الفرع الأول: نشأة الوكالة

في  296/96أنشأت الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب بمقتضى المرسكـ التنفيذم رقـ 
ـ كالمعدؿ بالمرسكـ التنفيذم 1996سبتمبر 8ىػ المكافؽ لػ 1417ربيع الثاني عاـ  24
ـ 1998يكنيك  13ىػ كالمكافؽ لػ 1419ربيع الأكؿ عاـ  19المؤرخ في  231/98رقـ

عملا بأحكاـ '' : حيث نصت المادة الأكلى صراحة عمى إنشاء الككالة ، كجاء فييا مايمي
، تحدث ىيأة ذات طابع  1996جكاف  24المؤرخ في  14-96مف الأمر 16المادة 

عمييا أحكاـ ىذا المرسكـ ، تسمى الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ  1 خاص تسرم
 1.''الشباب

 ANSEJ تعريف الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب الفرع الثاني:

المالي  ىيئة كطنية ذات طابع خاص ، تتمتع بالشخصية المعنكية كالإستقلاؿ بانياتعرؼ 
لدييـ فكرة مشركع إنشاء مؤسسة  مكمفة بتشجيع كتدعيـ كمرافقة الشباب البطاؿ الذيف

كحدد مقر الككالة بمدينة الجزائر العاصمة ، كيمكف نقمو إلى أم مكاف آخر مف التراب 
يمكف  الكطني بمرسكـ تنفيذم يتخذ بناءا عمى تقرير مف الكزير المكمؼ بالتشغيؿ، كما 

 2دث أم فرع جيكم أك محمي بناءا عمى تقرير مف مجمسيا التكجييي.لمككالة أف تح
                                                           

1
سبتمبر  22الصادرة فً  21، الجرٌدة الرسمٌة ، العدد  141-41من المرسوم التنفٌذي رقم  02الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المادة الجمهورٌة - 

  21، ص 2441

2
 .21، مرجع سابق ، ص  141-41من المرسوم التنفٌذي رقم  01المادة  - 
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الآكنة الاخيرة جممة مف كما عرؼ جياز الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب في 
 فبراير لتعزيز ىذه الألية التي 22، أدرجت خلاؿ مجمس الكزراء المنعقد في التدابير

الإستثمارية ، الراغب في إنشاء مشركع دؼ إلى تشجيع كدعـ الشباب أصحاب الأفكار تي
دكلار ، مف  136.000دج أم مايعادؿ تقريبا 10.000.000إستثمارم تصؿ تكمفتو إلى 

متيازات عديدة تتمثؿ في   – مساعدة مجانية ) إستقباؿ :خلاؿ منح إمتيازات تشجيعية كا 
متيازات جبائية ) الإعفاء عمى الرسـ مف الق –مرافقة  –إعلاـ  يمة المضافة تككيف( كا 

كتخفيض الحقكؽ الجمركية في مرحمة الإنجاز كالإعفاء مف الضرائب في مرحمة 
تخفيض نسبة  – الإستغلاؿ (.إضافة إلى إعانات مالية تتمثؿ في )قرض بدكف فائدة

كقد كمؼ الكزير المكمؼ بالتشغيؿ المتابعة العممية لجميع أنشطة  . (الفكائد البنكية
 1ي.كالإستقلاؿ المال بالشخصية المعنكية الككالة، كتتمتع الككالة

 ANSEJالفرع الثالث:الييكل التنظيمي لوكالة دعم تشغيل الشباب

كبدأ بمزاكلة نشاطو في  ايميزمب ANSEJ أنشئ فرع الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب
، كىي ىيئة ذات طابع تسييرم يتمتع بالشخصية المعنكية ك الاستقلاؿ  1998مارس  1

المالي ، يسير الفرع مف طرؼ مدير الفرع كمجمكعة مف المكظفيف مكزعيف عمى مياـ 
مختمفة بدءا مف كضع الممؼ إلى غاية إنشاء المؤسسة المصغرة، كىذا ما سكؼ نكضحو 

 : مف خلاؿ المخطط التالي

 

 

 
                                                           

1
لغرس ثقافة المقاكلة عند الشباب ، مجمة العمكـ الإقتصادية ، عدد نكفمبر  دعـ تشغيؿ الشباب كاليةجياز إخمؼ حسنة ،  - 

 .40،ص  2011
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يبين الييكل التنظيمي لمصالح فرع الوكالة الوطنية لدعم تشغيل ) : 01-03شكل رقم)
 الشباب لولاية ايميزي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:مصمحة المستخدمين بالوكالة 

 

مديرـــــــــال  

 مكتب الإدارة و الوسائل

 

صندوق ضمان مشترك لضمان 
 المخاطر

 مكتب المنازعات

 مكتب الاستقبال و التوجيو

 مكتب الأمانة

 مكتب الاعلام الألي
 

 الارشيف

 مكتب المحاسبة
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 ANSEJ ميام الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب المطمب الثاني:

عمى الأىداؼ كالمياـ المخكلة  296- 96مف المرسكـ التنفيذم رقـ  06نصت المادة 
المؤرخ في  288- 03المرسكـ التنفيذم رقـ ا كعدلت ىذه المياـ بمكجب بي لمككالة القياـ

.كقد  296-96كىك المرسكـ التنفيذم الذم يعدؿ كيتـ المرسكـ رقـ  2003سبتمبر  06
 المياـ التالية: 296-96أسندت لمككالة عند نشأتيا بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

 منح الدعـ كالمرافقة لمشباب أصحاب المشاريع في سبيؿ تطبيؽ مشاريعيـ -1
  .الاستثمارية

تشجع كؿ التدابير المساعدة عمى ترقية تشغيؿ الشباب مف خلاؿ برامج التككيف  -2
  .كالتشغيؿ ك التكظيؼ

تسير الككالة كفقا لمتنظيـ كالتشريع المعمكؿ بيما، لاسيما في منح الإعانات،  -3
العمؿ كتخفيض نسب الفكائد، في حدكد الأغمفة المالية التي يضعيا الكزير المكمؼ ب

  . كالتشغيؿ تحت تصرفيا

تبمغ الشباب ذكم المشاريع بمختمؼ الإعانات التي يمنحيا الصندكؽ الكطني لدعـ  -4
  . تشغيؿ الشباب كبالامتيازات الأخرل التي يحصمكف عمييا

تقكـ بمتابعة الاستثمارات التي ينجزىا الشباب ذكم المشاريع مع الحرص عمى احتراـ  -5
التي تربطيـ بالككالة كمساعدتيـ عند الحاجة ، لدل المؤسسات  بنكد دفاتر الشركط

 كالييئات المعنية بإنجاز الاستثمارات.

في إطار التركيب المالي تقيـ علاقات متكاصمة مع البنكؾ كالمؤسسات المالية  -6
 ، كتطبيؽ خطة التمكيؿ كمتابعة إنجاز المشاريع استغلاليا.لممشاريع
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ب ذكم المشاريع في مختمؼ المجالات سكاء كانت إقتصادية، تقديـ المعمكمات لمشبا -7
 تقنية، تنظيمية كتشريعية

  تشجيع كؿ مبادر ة مف شأنيا أف تؤدم إلى خمؽ منصب عمؿ دائـ. -8 

 1كيمكف لمككالة أف تقكـ بمياميا عمى أحسف كجو مف خلاؿ الإعتماد عمى مايأتي: -9

غيؿ الشباب منيا الإعانات، تقكـ بتسيير مخصصات الصندكؽ الكطني لدعـ تش - أ
 التخفيضات في نسب الفكائد.

تنظيـ دكرات تدريب لتعميـ الشباب ذكم المشاريع كتجديد معارفيـ كتككينيـ في تقنيات -ب
 التسيير عمى أساس برامج خاصة يتـ إعدادىا مع اليياكؿ التككينية.

 .تستعيف بخبراء مكمفيف بدراسة المشاريع ك معالجتيا -ج 
ـ كالمرافقة لمشباب أصحاب المشاريع في سبيؿ تطبيؽ مشاريعيـ منح الدع - د

 .الاستثمارية

-03دىا المرسكـ التنفيذم رقـ اما التعديلات التي طرات عمى مياـ الككالة كالتي أكر 
288:  

فتمثمت أساسا في تعديؿ البند الذم ينص عمى '' تشجيع كؿ مبادرة مف شأنيا أف تؤدم 
إلى خمؽ منصب عمؿ دائـ ''، كعكضت بما يمي :'' تشجع كؿ شكؿ آخر مف الاعماؿ 

، حيث كاف يستفيد أصحاب  '' كتكسيعيا كالتدابير الرامية إلى إحداث الأنشطة 
في حالة  ت التي تقدميا الككالة مرة كاحدة كىيالمؤسسات المصغرة مف المزايا كالإعانا

، كمع صدكر المرسكـ التنفيذم الجديد أصبح أصحاب إنشاء المؤسسات المصغرة

                                                           
1
الوكالة الوطنٌة لدعم تشغٌل الشباب، الأٌام العلمٌة الدولٌة  -العٌد قرٌشً، عمر قرٌد، متابعة شبكات الدعم و المرافقة لإنشاء المؤسسات الصغٌرة - 

و حدود مخطط الأعمال الفكرة الإعداد و التنفٌذ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة  الثالثة للمقاولاتٌة تحت عنوان: فرص

 .22،ص 1021/أفرٌل 21/22/23محمد خٌضر بسكرة، ٌومً :
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المؤسسات المصغرة يستفيدكف مف المزايا كالإعانات التي تقدميا الككالة سكاء عند عممية 
غرة ، كىذا ما سكؼ إنشاء ىذه المؤسسات أك عند تكسيع القدرة الإنتاجية لممؤسسات المص

 . نتطرؽ إليو بالتفصيؿ في مف خلاؿ دراسة الإعانات كالامتيازات التي تقدميا الككالة

 :موارد و نفقات الوكالة-1
تستمد الككالة مكاردىا في إطار ما نص عميو قانكف المالية التكميمي موارد الوكالة :  - أ

 1مف: 16في مادتو  1996لسنة 
 . تشغيؿ الشبابتخصيصات الصندكؽ الكطني لدعـ  -
 .حاصؿ استثمار الأمكاؿ المحتممة  -
 .اليبات ك الكصايا  -
المساىمات المحتممة التي تقدميا الييئات الكطنية كالدكلية، بعد ترخيص مف الييئات   -

 . المعنية
 2: نفقات الوكالة-ب

 .نفقات التسيير كالصيانة -
 .دفيا ك إنجاز مياميابيالنفقات الضركرية المرتبطة  -

كفي ظؿ ىذه التنظيمات تتيح الككالة لمشباب فرصة تجسيد أفكارىـ كتحكيميا إلى مشركع 
 .مؤسسة مصغرة لكف ذلؾ في ظؿ الإلتزاـ بالإجراءات المنصكص عمييا

  :صيغ التمويل التي تمنحيا الوكالة الوطنية لمتشغيل  -2
-03لقد أتت الصيغ الجديدة لتمكيؿ المؤسسات المصغرة بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

الذم يحدد شركط الإعانة المقدمة لمشباب كمستكاىا، كالجديد الذم جاءت بو ىذه  290
                                                           

1
 21،ص 1003سبتمبر  20، الصادرة فً 22،الجرٌدة الرسمٌة ، العدد  133-03من المرسوم التنفٌذي رقم  01المادة  - 

2
 21، مرجع سابق ، ص  141-41من المرسوم التنفٌذي رقم  13المادة  - 
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الصيغة ىك أف الإعانات التي تقدـ لصاحب المؤسسة المصغرة تقدـ سكاء لغرض إنشاء 
الإنتاجية لممؤسسة، ففي ظؿ الأحكاـ القديمة التابعة  مؤسسة مصغرة أك لتكسيع القدرة

فإنيا كانت تعطي الحؽ لممستفيد في الحصكؿ عمى  297-96لممرسكـ التنفيذم رقـ 
الامتيازات مف قبؿ الككالة مرة كاحدة فقط كىذا عند أنشاءىا، كىذا الإجراء شكؿ حاجزا 

صغيرة أك متكسطة ، ذلؾ  التكسع لتصبح مؤسسة أماـ المؤسسات الناجحة كالراغبة في
أف مشكؿ التمكيؿ تبقى عائقا كبيرا أماـ تكسع كنمك ىذه المؤسسات، ليذا جاءت 
مكانية الاستفادة  الإجراءات الجديدة لمساعدة المؤسسات المصغرة عمى النمك كالتكسع، كا 

رفع مف الإعانات التي تقدميا الككالة مف أجؿ تكسيع القدرة الإنتاجية لممؤسسة، ككذلؾ تـ 
ملاييف دينار جزائرم إلى  4الحد الأقصى لتكمفة الاستثمار لممؤسسات المؤىمة مف 

ملاييف دينار جزائرم بالاعتماد عمى صيغتيف أك شكميف لمتمكيؿ كىذا ما سكؼ 10
 : نلاحظو مف خلاؿ دراستنا لكؿ صيغة عمى حدل

 : التمويل الثلاثي - أ
كىي عبارة عف تركيبة مالية يساىـ فييا ثلاث أشخاص ) صاحب المشركع بمساىمة 

أكنساج بقرض بدكف فكائد، كالمؤسسات المصرفية العمكمية بقرض  مالية شخصية، ككالة 
تحدد مساىمة كؿ طرؼ في الييكؿ التمكيمي لممشركع كفؽ مستكييف  1.متكسط المدل(

لاسيما المادة الرابعة التي  11/103فيذم رقـ حددىما القانكف مف خلاؿ المرسكـ التن
 تنص عمى : 

 '' 2الاستثمار لإحداث أك تكسيع الأنشطة '' يتراكح مبمغ القركض بدكف فائدة حسب كمفة 
 كذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ:،

                                                           
1
الذي ٌحدد  1003سبتمبر 1المؤرخ فً 03/140المعدل والمتمم للمرسوم التنفٌذي رقم 1022المؤرخ فً مارس 22/203المرسوم التنفٌذي رقم - 

 02شروط الإعانات المقدمة للشباب ذوي المشارٌع ،المادة 

2
 1وطنٌة لدعم تشغٌل الشباب ، دلٌل إنشاء مؤسسة ، مرجع سابق، ص الوكالة ال - 
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 :يوضح الييكل المالي لمتمويل الثلاثي 01-03جدول رقم 

 دج 5000.000.00قيمة الاستثمار اقل من 
 القرض البنكي القرض بدكف فائدة المساىمة الشخصية

01% %29 %70 

 . كثائؽ مف الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب المصدر:

 : الييكل المالي لمتمويل الثلاثي يوضح 02-03جدول رقم

 دج1000.000.00دج و  5000.000.00قيمة الاستثمار اقل من 
 القرض البنكي القرض بدكف فائدة المساىمة الشخصية

02% %28 %70 

 . كثائؽ مف الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب المصدر:

نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أف ىناؾ تخفيؼ مف التكاليؼ الخاصة بالمشاريع عما كاف 
حيث تـ تخفيض المساىمة  11/103عميو مف قبؿ صدكر المرسكـ التنفيذم رقـ

% مف تكمفة الاستثمار عندما يككف المشركع يساكم أك أقؿ 1إلى  ملاييف5الشخصية مف 
% مف تكمفة الاستثمار عندما يككف المشركع 2إلى  ملاييف 10ملاييف دج كمف 5مف 

ملاييف دج، ىذا التخفيض تـ تغطيتو مف خلاؿ رفع  10ملاييف دج إلى  5أكبر مف 
ثمار في المستكل الأكؿ، % مف تكمفة الاست 29إلى  %25مساىمة الككالة بالقرض مف 
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في المستكل الثاني  يتـ  % مف تكمفة الاستثمار عندما يككف المشركع 28الى 20كمف 
 1ي:التمكيؿ طبقا ليذه الصيغة كفؽ مجمكعة مف الشركط تتمثؿ ف

 مبمغ القرض -أ

 سنكات إبتداء مف فترة الإنجاز كالمحددة بسنة 5فترة التسديد  -ب

 في رىف العتاد المتحرؾ كالتجييزات لصالح الككالةالضمانات كالتي تتمثؿ  -ج

: كىي تركيبة مالية تقتصر عمى المساىمة المالية لصاحب المشركع ،  التمويل الثنائي -1
، كذلؾ  2تمنحو الككالة ، دكف المجكء إلى المؤسسات المصرفية كالقرض بدكف فائدة الذم 

 : حسب مستكييف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
 متمويل الثنائيليبين الييكل المالي  03-03الجدول 
  ANSEJالقرض بدكف فائدة  المساىمة الشخصية قيمة الاستثمار المستكل

أقؿ مف  01
5000.000.00 

71% %29 
 

دج الى 5000.000ما بيف  02
1000.000.00 

%82 %28 

 . الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب ، دليؿ إنشاء مؤسسة المصدر:
نلاحظ أف أصحاب المشاريع الإستثمارية في ىذه الصيغة يتحممكف العبئ أك التكمفة 
الناتجة عف إنسحاب البنكؾ بمفردىـ ، كىذا ما يشكؿ عبئ كبير ليـ مما يجعؿ الإقباؿ 
عمى ىذه الصيغة قميؿ جدا بالمقارنة مع صيغة التمكيؿ الثلاثي ، كىذا بسبب عدـ قدرة 

  ية عمى التمكيؿ الذاتي لمشاريعيـأصحاب المشاريع الإستثمار 

                                                           
1
 وثائق داخلٌة من الوكالة الوطنٌة لدعم تشغٌل الشباب - 

2
 .1الوكالة الوطنٌة لدعم تشغٌل الشباب، دلٌل إنشاء مؤسسة ، مرجع سابق، ص  - 
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لقد كانت الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ  : اللإعانات والإمتيازات التي تقدميا الوكالة -ج 
الشباب تضع مجمكعة مف الشركط كالتي بمكجبيا يستطيع الشاب صاحب المشركع مف 

المؤرخ  297-96الإستفادة مف الإعانات التي تقدميا، كىذا بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ
الذم يحدد شركط الإستفادة مف الإعانة المقدمة لصاحب المشركع  1996سبتمبر 08في 

ككذا مستكاىا، كىذه الشركط لازالت ىي نفسيا القائمة لحد الآف، غير أف الجديد في ىذه 
ك كما ذكرنا سابقا ىي  290- 03ا المرسكـ التنفيذم رقـ بي الشركط كالإعانات التي جاء

بند الذم يتعمؽ بإستفادة الشاب مف القرض مرة كاحدة فقط، كأصبحت ىناؾ إلغاء ال
  . إمكانية للإستفادة مف جديد مف ىذه القركض مف أجؿ تكسيع القدرة الإنتاجية لمؤسستو

لكي يستفيد الشاب مف المزايا التي تقدميا  1: شروط إمكانية الإستفادة من الإعانة -أولا
 :الشركط التاليةالككالة يجب أف يستكفي 

سنة، بحيث يرفع سف مسير المؤسسة إلى  35سنة ك 19أف يتراكح سف الشاب بيف  -1
 .مناصب عمؿ دائمة عمى الأقؿ 03سنة كحد أقصى عندما يحدث الإستثمار  40

 . بيا أف يككف ذك تأىيؿ ميني أك خبرات معرفية معترؼ -2
 بمغ المحددأف يقدـ الشاب مساىمة شخصية في شكؿ أمكاؿ خاصة تطابؽ الم -3
أف لا يككف ىذا الشاب يمارس أك يشغؿ كظيفة مأجكرة عند تقديـ طمب الإعانة مف  -4

 الككالة
كذلؾ يجب عمى طالب الإعانة أف ينخرط في صندكؽ الكفالة المشترؾ لضماف  -5

بمكجب المرسكـ التنفيذم  1998أخطار القركض كىذا بعد إستحداث الصندكؽ سنة 
دل البنكؾ كالمؤسسات المالية القركض التي كىك صندكؽ يضمف ل( 290-03رقـ 

 تمنحيا ىذه المؤسسات لمشاب صاحب المشركع(.

                                                           
1
 .22، ص  142-41من المرسوم التنفٌذي  01المادة - 
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كالملاحظ أف ىذه الشركط ترتكز عمى عامؿ السف كذلؾ مف أجؿ تخصيص ىذه 
الإعانات لفئة الشباب دكف غيرىـ كىذا ىك اليدؼ الأساسي مف كراء إنشاء ىذا الجياز، 

الميني الذم يجب أف يتكفر عميو الشاب، ككذلؾ أف يككف بالإضافة إلى عامؿ التأىيؿ 
 . ىذا المستفيد بطالا كىذا مف أجؿ تكفير مناصب شغؿ جديدة لفئة الشباب البطاؿ

 : ثانيا: الإعانات التي تقدميا الوكالة

 : 1: كتتمثؿ الإعانات المالية في مايميالإعانات المالية - أ
القركض مف دكف فائدة المقدمة مف طرؼ الككالة كىذا حسب ماىك محدد لكؿ مستكل  -01

 تمكيؿ سكاء في صيغة التمكيؿ الثنائي أك التمكيؿ الثلاثي 
تخفيض معدلات الفائدة المفركضة عمى القركض البنكية ، حيث لايدفع المستفيد سكل  -02

ف حساب التخصيص نسبة فائدة صغيرة كتدفع الككالة نسبة التخفيض المخصكمة م
 .الشباب الخاص بالصندكؽ الكطني لدعـ تشغيؿ

 :كالجدكؿ التالي يكضح لنا تخفيضات معدؿ الفائدة  

 : يوضح تخفيضات معدلات الفائدة لمقروض البنكية الممنوحة 04-03الجدول رقم 

 المناطؽ الأخرل المناطؽ الخاصة  قطاعات الإستثمار
القطاعات الأكلية )الفلاحة , 

 كالصيد البحرم( الرم
%90 %75 

 % 50 75% القطاعات الأخرل
 .منشكرات الككالة الكطنية لدعـ ك تشغيؿ الشباب المصدر:

                                                           
1
 2لدعم تشغٌل الشباب، دلٌل إنشاء مؤسسة ، ص  الوكالة الوطنٌة - 
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نلاحظ أف الإعانة المالية المتمثمة في تخفيض نسبة الفكائد اعلاه مف خلاؿ الجدكؿ 
الككالة، كالمتمثمة في قطاع  اتياالبنكية، تمس بدرجة كبيرة القطاعات الأكلية التي حدد

الفلاحة كالصيد البحرم كالرم، نظرا للأىمية الإقتصادية لياتو القطاعات ككذا عزكؼ 
بعض الشباب عف الإستثمار فييا، كما نلاحظ كذلؾ تشجيع الدكلة للإستثمار في 

 دؼ الكصكؿ إلى التنميةبي المناطؽ الخاصة كالمتمثمة في الجنكب كاليضاب العميا، كىذا
 . الإقميمية

 1:الإعانات الجبائية - ب

تستفيد المؤسسات المصغرة مف الإعانات الجبائية، كىذه الإعانات تخص صيغة التمكيؿ 
الثنائي كالثلاثي عمى حد سكاء ، ىذه الإعانات تقدـ لمدة ثلاث سنكات إنطلاقا مف تاريخ 

نشاط المؤسسة، كىذا بالنسبة لممؤسسات التي تقع في المناطؽ العادية كستة  إنطلاؽ
سنكات بالنسبة لممؤسسات التي تقع في المناطؽ الخاصة، كتقدـ الإعانات عمى الشكؿ 
:التالي  

: كتتمثؿ الإعانات المقدمة فيمرحمة تنفيذ المشروع  -أولا  

التجييزات التي تدخؿ في إنجاز  الإعفاء مف الرسـ عمى القيمة المضافة لإقتناء  -01
 .المشركع

%فيما يخص الحقكؽ الجمركية لمتجييزات  05تطبيؽ المعدؿ المخفض بػ  -02
 . المستكردة التي تدخؿ في إنجاز الإستثمار

الإعفاء مف حقكؽ نقؿ الممكية في الحصكؿ عمى العقارات المخصصة لممارسة  -03
 .النشاط

 ات المصغرةالإعفاء مف حقكؽ التسجيؿ عمى عقكد المؤسس -04
                                                           

1
 . الوكالة الوطنٌة لدعم تشغٌل الشباب ،نفس المرجع- 
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 كتمنح فييا مجمكعة مف الإعانات كتتمثؿ فيمايمي مرحمة إستغلال المشروع : –ثانيا 

الإعفاء الكمي مف الضريبة عمى أرباح الشركات كالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي  -1
 .كالرسـ عمى النشاطات المينية

أصحاب العمؿ فيما يتعمؽ  %لإشتراكات 7الإستفادة مف المعدؿ المخفض لػ  -2
%المحددة مف طرؼ  26بالمرتبات المدفكعة لأجراء المؤسسة المصغرة، بدلا مف 

 .صندكؽ الضماف الإجتماعي
الإعفاء مف الكفالة المتعمقة بحسف التنفيذ بالنسبة لمنشاطات الحرفية كالمؤسسات  -3

 . المصغرة عندما يتعمؽ الامر بترميـ الممتمكات الثقافية
  : تابعة ومرافقة المؤسسة المصغرةم -ثالثا

بالإضافة إلى الإعانات المالية كالجبائية التي تقدميا الككالة، فيي تقدـ أيضا لأصحاب 
المؤسسات المصغرة الحصكؿ عمى المساعدة التقنية ككذا الإستشارة كالمرافقة كالمتابعة 

طرؼ الككالة  ككؿ ىذا دكف مقابؿ، كتتمحكر متابعة كمرافقة المؤسسات المصغرة مف
 : حكؿ المحاكر التالية

 المشكرة كالتكجيو خلاؿ تجسيد فكرة المشركع -
 متابعة إحتراـ إلتزامات المؤسسة المصغرة لدفتر الشركط -
 ا.دعـ المؤسسة المصغرة في مكاجية المصاعب المرتبطة بمحيطي  -
 التككيف الدائـ لمشباب أصحاب المشاريع -
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 : شروط تكوين المؤسسة المصغرة -د 

مف أجؿ إنشاء مؤسسة مصغرة يجب أف يستكفي الشباب أصحاب المشاريع الشركط 
 1:التالية

يشترط في الشاب أك الشباب أصحاب المشاريع أف تتراكح أعمارىـ ما  شرط السن: 1 - 
 .سنة 35ك19بيف 

يجب أف يتكفر في الشباب أصحاب المشاريع  شرط التأىيل العممي والميني: 2 - 
المصغرة شرط الكفاءة المينية في النشاط المختار، أك شرط التأىيؿ العممي كأف يككف 

 .حاملا لشيادة تككيف في المشركع المصغر

يشترط في الشباب أصحاب المشاريع أف يككنكا في كضعية بطالة كلا  شرط البطالة:-3
 :التجارم مثلا، كللإثبات ذلؾ عمييـ إخراج الكثائؽ التاليةيممككف أم نشاط آخر كالسجؿ 

  CASNOS .شيادة عدـ الانخراط في الضماف الاجتماعي لغير الأجراء -أ

 .CNAS شيادة عدـ الانخراط في الضماف الاجتماعي للأجراء -ب

  : الأطراؼ المساىمة في إنشاء مؤسسة مصغرة -ىػ 

مف أجؿ إنشاء مؤسسة مصغر ة يجب أف تساىـ عدة أطراؼ في ذلؾ، فنجد المستثمر 
الذم يقكـ باختيار النشاط الذم سيمارسو في شكؿ مشركع ككذلؾ الشكؿ القانكني الذم 
يناسبو كما أنو يتابع سير مشركعو حتى إكتمالو كيعمؿ عمى تحقيؽ مردكدية المشركع مف 

لككالة. ككذلؾ نجد الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب أجؿ تسديد القرض تجاه البنؾ كا
 كالتي تقكـ بتكجيو كدعـ المستثمر ماديا كماليا كمتابعتو إلى غاية انتياء مشركعو

                                                           
1
 ابالوكالة الوطنٌة لدعم تشغٌل الشب- 
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 البنؾ حيث يقكـ بتمكيؿ المشاريع كفؽ لشركط بنكية يقرىا عمى المستثمر. 

 ةالضرائب حيث تقكـ بتسييؿ حصكؿ المستثمر عمى الكثائؽ اللازم. 

  الغرفة التجارية حيث تسيؿ لممستثمر إستخراج السجؿ التجارم ليقدمو إلى البنؾ في
 .حالة حصكلو عمى المكافقة البنكية لمشركعو

 ادهممية إدخاؿ العتاد في حالة استير الجمارؾ إذ تقكـ بع. 

  الضماف الاجتماعي مف خلاؿ تطبيؽ القكانيف الخاصة، تخفيض نسبة الاشتراؾ لأرباح
 .لعمؿ حسب الدعـ المقدـ مف الككالةا
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 ةالميداني ةتحميل نتائج الدراس المبحث الثاني:

يتبناىا ام باحث  ةفيي تتطمب اجراءات منيجي ةالمتناكل ةميما اختمؼ مكضكع الدراس 
كنحف اماـ المكضكع اثر  ةالمطركح بحثال ةعف اشكالي ةايجابي ةلمكصكؿ الى نتائج عممي

في ذلؾ  انأنكد الكشؼ عف ذلؾ الاثر كارت ةالرضا الكظيفي عمى اداء الافراد في المؤسس
الى عينو البحث  ةمف الخطكات تضمنت منيج البحث كتقنياتو لمتحميؿ اضاف ةاتباع جمم
 ة.المختار 

 ةطرق واساليب الدراس :المطمب الاول 

 ةحدود الدراس:الفرع الاول  

 ة:في مجالات التالي ةدت ىذه الدراسحدلقد 

مف  ةالككال ؿمف عما ةعشكائي عينة ةاعتمدت ىذه الدراس: ةالحدود البشري  -01
 الخ(...الادارييف المكظفيف)مختمؼ المجالات العمؿ 

 ةدعـ كتشغيؿ الشباب بكلاي ةككال ةالميداني ةالدراس ستم : ةنياالحدود المك  -02
 .اليزم

 .2020مام  31 ةغاي 2020فيفرم 01بتاريخ  :ةالحدود الزمني  -03
التي تربط الرضا  ة عمى معرفة العلاقةاشتممت ىذه الدراس :الحدود الموضوعية -04

الرضا  :فقد ركزنا عمى تحميؿ المتغيريف ةالكظيفي باداء الكظيفي في المؤسس
المكظفيف مف خلاؿ تقديـ الكظيفي كالاداء كمدل تاثير الرضا الكظيفي عمى اداء 

 .دعـ كتشغيؿ الشباب ةمكجيو لممكظفيف في ككال ةالاستبان
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 وصف وتبرير منيجية البحث:-1

يتضمف الإطار العممي لمبحث جانبيف رئيسييف ىما:  الجانب الأكؿ يتعمؽ بمقاييس 
البحث يتضمف تحديد المقاييس المستخدمة في البحث كبياف عدد الفقرات كالمقياس 

 ؽ مف الاتساؽ الداخمي للاستبياف.المستخدـ ككذا معامؿ ألفا كركنباخ لمتحق

 كما قمنا كالجانب الثاني قمنا فيو بالاعتماد عمى معرفة متكسط اتجاه إجابات أفراد العينة
بتطبيؽ أسمكب الارتباط الخطي البسيط ككذا أسمكب الانحدار الخطي البسيط ككؿ ذلؾ 

 كاف بغية اختبار نمكذج البحث كفرضياتو.

لمعرفة الكيفية التي سنختبر كنعرض بيا الاستمارة، تـ  صدق وثبات أداة الدراسة:
تخصيص ىذا الجانب لمكقكؼ عمى أىـ المراحؿ التي تمر عمييا الاستمارة لكي تصبح 
صالحة لمتحميؿ، لذلؾ سنستعرض اختبار الاستمارة كعرض مختمؼ العبارات )الأسئمة( 

 التي تحتكييا.

 :المقياس المستخدم 

الخماسي كالذم يمكف  (Likert)ة للاستمارة حسب سمـ ليكرت تـ قياس العبارات المشكم
 مف قياس درجة مكافقة أك عدـ مكافقة المستجكبيف بالنظر إلى نص السؤاؿ المطركح.

: سمم ليكرت الخماسي05-03مالجدول رق  
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 تماما

5 4 3 2 1 

 المصدر: مف إعداد الطالبة
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 أداة الدراسة: ثبات 

مف أجؿ التأكد مف مدل قياس الاستمارة لمتغيرات البحث المراد قياسيا كالتأكد مف ثباتيا 
كصدقيا، قمنا بإجراء اختبار مدل الاتساؽ الداخمي لمفقرات، كامكانية فيميا مف طرؼ 

 Alpha)      عينة الدراسة، كمف بيف المعايير المستخدمة نجد ألفا كركنباخ
Cronbach)  كذلؾ بيدؼ اختبار ثبات ىذه المقاييس، كما ىناؾ عتبات دنيا مختمفة ؿ

، كبالتالي فيذه القيمة تتراكح 0.60تساكم  (Roninson et al, 1991)، فبالنسبة ؿ  
( بحيث كمما اقتربت مف الكاحد دلت عمى كجكد ثبات عالي ككمما 1( ك)0ما بيف )

 اقتربت مف الصفر دلت عمى عدـ كجكد ثبات.

 أم الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات.  √ما أف معامؿ الصدؽ = ك

 :عرض الاستمارة 

 تتككف استمارة البحث مف جزئيف:

الجزء الأكؿ خاص بمعمكمات عامة حكؿ أفراد العينة الممثمة أساسا في: الجنس، العمر، 
قد تـ المستكل التعميمي، الأقدمية في العمؿ ككذا المستكل الكظيفي، أما الجزء الثاني ف

( متغيرات )تأثير العكامؿ الذاتية، 04تخصيصو لمتغيرات الدراسة المككنة مف أربعة )
تأثير العكامؿ المتعمقة بالكظيفة، تأثير العكامؿ التنظيمية ككذا تأثير العكامؿ البيئية(، 

( متغيرات 06الأداء الكظيفي كالمككف ىك الآخر مف ستة ) كمتغير تابع كاحد تمثؿ في
عمى أداء الكظيفة، الدقة في أداء الكظيفة، حسف إصدار الأحكاـ أك القرارات )القدرة 

الكظيفية، الإلماـ بكؿ جكانب الكظيفة، الالتزاـ الكظيفي ككذا التعرؼ عمى الإبداع 
كالابتكار في أداء الكظيفة( حيث أنو تـ قياس كؿ متغير بالاعتماد عمى مجمكعة مف 

متغيرات الدراسة، عدد الأسئمة التي يحتكييا كؿ  المصادر، كالجدكؿ التالي يعبر عف
 متغير:
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 : مصادر إعداد الاستبيان.06-03الجدول رقم

  عدد الأسئمة  المتغيرات
 03 تأثير العكامؿ الذاتية

 05 تأثير العكامؿ المتعمقة بالكظيفة
 05 تأثير العكامؿ التنظيمية
 05 تأثير العكامؿ البيئية

 18 الرضا الوظيفي
 02 القدرة عمى أداء الكظيفة
 04 الدقة في أداء الكظيفة

 05 حسف إصدار الأحكاـ أك القرارات الكظيفية
 01 الإلماـ بكؿ جكانب الكظيفة

 03 الالتزاـ الكظيفي
التعرؼ عمى الإبداع ك الإبتكار في أداء 

 الكظيفة
03 

 18 الأداء الوظيفي
 المصدر: مف إعداد الطالبة

 تبربر منيجية البحث: 

إف الإطار المنيجي ليذه الدراسة يعتمد عمى الطريقة التفسيرية، كذلؾ مف خلاؿ كضع 
الفرضيات المستمدة مف الجانب النظرم، كلمتأكد مف صحتيا، لجأنا إلى الجانب الميداني 

تي الذم يسمح لنا بتنفيذ خطكات دراستنا كذلؾ باستخداـ الأدكات كالكسائؿ الاحصائية ال
 تضمف لنا صحة كدقة النتائج المتحصؿ عمييا.
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 :جمع البيانات وخصائص العينة 

تـ تصميـ منيجية الدراسة الميدانية بغرض اختبار صحة فركض الدراسة كالتكصؿ إلى 
تحديد العلاقة بيف الرضا الكظيفي كالأداء الكظيفي، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ تناكلنا كصؼ 

الحدكد المفاىيمية ليا، كما تـ التطرؽ لأساليب جمع كتحميؿ كاستخلاص عينة الدراسة ك 
 البيانات مف خلاؿ استمارة الأسئمة عف طريؽ استجكاب بعض المكظفيف كجيا لكجو.

يكجد أسمكبيف لجمع البيانات كذلؾ عمى حسب اليدؼ مف  أسموب جمع البيانات: -1
 البحث كحجـ المجتمع:

 :ف الغرض مف البحث ىك حصر يستخدـ ىذا الأسمكب إذا كا أسموب الحصر الشامل
جميع مفردات المجتمع، كفي ىذه الحالة يتـ جمع البيانات عف كؿ مفردة مف مفردات 
المجتمع بدكف استثناء. كيتميز ىذا الأسمكب بالشمكؿ كعدـ التحيز ككذا دقة النتائج، 

 فيما يعاب عميو أنو يحتاج إلى الكقت كالجيد كالتكمفة العالية.

 :ييتـ ىذا الأسمكب عمى معاينة جزء مف المجتمع محؿ الدراسة، يتـ  أسموب المعاينة
اختياره بطرقة عممية سميمة كدراستو كمف ثـ تعميـ نتائج الدراسة الخاصة بالعينة عمى 
المجتمع، كأىـ ما يميز ىذا الأسمكب ىك تقميؿ الكقت كالجيد، قمة التكمفة، الحصكؿ 

البيانات مف خلاؿ استمارة استبياف، كما  عمى بيانات أكثر تفصيلا خاصة إذا تـ جمع
كما أف ىذا الأسمكب يفضؿ في بعض الحالات التي يصعب فييا إجراء حصر شامؿ.

يعاب عميو أف نتائجو أقؿ دقة مف نتائج أسمكب الحر الشامؿ خاصة إذا كانت العينة 
 المختارة لا تمثؿ المجتمع تمثيلا جيدا.
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 حجم العينة وخصائصيا:-2
العديد مف الطرؽ التي تمكننا مف القياـ بالمعاينة، بحيث تتضمف ىذه الأخيرة تكجد 

مجمكعة مف العمميات التي تيدؼ إلى بناء عينة تمثيمية لمجتمع البحث المستيدؼ، كفي 
 ىذا المجاؿ يكجد نكعيف مف المعاينات: الاحتمالية كغير الاحتمالية.

التي يتـ اختيارىا بطرؽ عشكائية، في حيف  فالعينات الاحتمالية )العشكائية( ىي العينات
العينات غير الاحتمالية ىي التي لا تستخدـ العينات العشكائية في الاختيار، بؿ يتـ 
اختيار حجـ العينة مف المجتمع حسب كجية نظر الباحث مف دكف الاعتماد عمى أسس 

 عممية.

ية عمى غير الاحتمالية كليذا يفضؿ الباحثكف بصكرة عامة طرؽ اختيار العينة الاحتمال
كيعتبركنيا أكثر دقة كصرامة، لكف في بعض الأحياف في العمكـ الاجتماعية قد لا يككف 
مجديا عمميا أك مفيد نظريا تطبيؽ العينة العشكائية لذلؾ يتـ المجكء الى استخداـ العينات 

ة العينة غير غير الاحتمالية في مثؿ تمؾ الحالات. كفي دراستنا الحالية تـ استخداـ طريق
 مكظؼ. 30الاحتمالية بحيث استيدفنا عينة مككنة مف 

لقد قمنا بتفريغ كتحميؿ الاستبياف مف خلاؿ الاعتماد عمى  المعالجات الإحصائية: -3
، كقد تـ استخداـ مجمكعة مف الأساليب الإحصائية يمكف ذكرىا SPSS V.24برنامج 
 فيما يمي:

أك كما يسمى بمعامؿ الثبات لقياس مدل ثبات أداة القياس مف  معامل ألفا كرونباخ
ناحية الاتساؽ الداخمي لعبارات الأداة بالإضافة إلى أنو كسيمة لمحكـ ما إف كانت ىناؾ 

 إمكانية لتعميـ النتائج المستخمصة مف الاستبياف عمى المجتمع المدركس.
كذلؾ لاستعراض التكرارات كرارية الجداول التأك كما تسمى بػ النسب المئوية والتكرارات

كالتكرارات التراكمية كنسبتيا المئكية، كقد تـ استخداـ ىذه الجداكؿ التكرارية عند تحميؿ 
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المتغيرات الشخصية لعينة الدراسة ككذلؾ عند معرفة اتجاه إجابات أفراد العينة عمى 
 فقرات الاستبياف.

سابي لمعرفة اتجاه إجابات كبالضبط المتكسط الح مقاييس الإحصاء الوصفيبعض 
 أفراد العينة لكؿ محكر ككذا الانحراؼ المعيارم.

كذلؾ لمكشؼ عف قكة أك درجة العلاقة بيف محاكر الدراسة كقد تـ  معامل الارتباط
 الاعتماد بالخصكص عمى معامؿ ارتباط بيرسكف لقياس قكة العلاقة بيف المحاكر.

بحيث تقكـ فكرة ىذا النمكذج عمى دراسة أثر متغير  نموذج الانحدار الخطي البسيط
مستقؿ عمى متغير تابع كاحد، كفي دراستنا الحالية تـ الاعتماد عميو لأنو لدينا متغير 

 الأداء الكظيفي.بالإضافة إلى متغير تابع كىك  مستقؿ كاحد متمثؿ في الرضا الكظيفي
 صدق وثبات الاستبيان:-4

عتمدنا عمى معامؿ ألفا كركنباخ فكجدناه يساكم لمعرفة صدؽ كثبات الاستمارة ا

(، كىذا يعني أف معامؿ الثبات جيد كمقبكؿ احصائيا، كلمعرفة صدؽ الاستمارة 0.605)

، كىذا 0.78قمنا بإدخاؿ الجذر التربيعي عمى معامؿ ألفا كركنباخ بحيث كجد أنو يساكم 

صة مف الاستبياف عمى يعني أف الاستبياف صادؽ كعميو يمكف تعميـ النتائج المستخم

 المجتمع المدركس، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:

 : معامؿ الثبات ألفا كركنباخ للاستبياف07-03الجدكؿ رقـ 

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
 

 عدد الأسئمة ألفا كرونباخ
0.605 36 
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 بيانات الشخصية لمدراسة المطمب الثاني:تحميل

تـ تحميؿ خصائص العينة بغية التعرؼ عمى المتغيرات الديمغرافية ككيفية تكزع أفراد عينة 
 الدراسة كفقا لكؿ متغير.

لقد اعتمدنا في دراستنا عمى تقسيـ مفردات العينة حسب الجنس الى الجنس:  .1
 الي:مجمكعتيف تمثمت في الذككر كالاناث، كىك ما يكضحو الجدكؿ الت

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس08-03الجدول رقم

النسبة المؤكدة  النسبة % التكرار البيان الرقم
% 

النسبة التراكمية 
% 

 66.7 66.7 66.7 20 ذكر 1

 100 33.3 33.3 10 أنثى 2

  100 100 30 المجمكع 

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
  ذككر 66.7مكظؼ يكجد ما نسبتو  30خلاؿ الجدكؿ أعلاه يتضح أنو مف مف %
 % إناث.33.3ك
 25سنة(، كبيف ) 25تـ تقسيـ الشرائح العمرية لمفردات العينة بيف )أقؿ مف  العمر: .2
سنة، كما ىك مبيف في  46سنة( كأخيرا أكبر مف  45ك 36سنة(، ككذلؾ بيف ) 35ك

 الجدكؿ التالي:
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 : توزيع أفراد العينة حسب العمر09-03الجدول رقم .3

النسبة  التكرار البيان الرقم
% 

النسبة المؤكدة 
% 

النسبة التراكمية 
% 

 66.7 66.7 66.7 20 سنة 35ك 25 2

 100 33.3 33.3 10 سنة 45ك 36 3

  100 100 30 المجمكع 

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
خلاؿ الجدكؿ أعلاه يلاحظ بأف أكبر الشرائح مساىمة في العينة المدركسة تمؾ التي مف 

% مف اجمالي 33.3%، بينما ما نسبتو 66.7سنة( بنسبة  35ك 25يتراكح عمرىا بيف )
سنة( في حيف أنو لا يكجد في العينة المستجكبة مف  45ك 36العينة يتراكح سنيـ ما بيف )

 سنة. 46لا أكثر مف سنة ك  25لدييـ عمر أقؿ مف 

 المستوى التعميمي: .4

كما ىك  جامعي ك اخيرا شيادات عميا،،ثانكم أك أقؿتـ تقسيـ الشرائح لمفردات العينة بيف 
 مبيف في الجدكؿ التالي:
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 عمى حسب مستوى تعميمي تقسيم الشرائح لمفردات العينة :10-03جدول رقم 

النسبة  النسبة % التكرار البيان الرقم
 المؤكدة %

النسبة التراكمية 
% 

ثانكم اك  1
 أقؿ

2 6,7 6,7 6,7 

 100 93,3 93,3 28 جامعي 2

  100 100 30 المجمكع 

 SPSS -V24مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه يلاحظ بأف أكبر شرائح مساىمة في العينة المدركسة تمؾ التي 
تمؾ التي تشير الى  %6,7،بينما ما نسبتو  %93,3مستكل الجامعي بنسبة  تشير الى

شيادات  حيف أنو لا يكجد في العينة المستجكبة مف لدييـ مستكل التعميمي ثانكم أك أقؿ ،
 عميا.

سنكات  لقد اعتمدنا في دراستنا عمى تقسيـ مفردات العينة حسب الأقدمية في العمل: .4
سنة،كما ىك مكضح في  20سنكات الى  10سنكات ،مف  10العمؿ ما بيف أقؿ مف 

 جدكؿ التالي:أقدمية في العمؿ
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 الأقدمية في العمل يوضح  11-03جدول رقم 

النسبة  النسبة المؤكدة % النسبة % التكرار البيان الرقم
 التراكمية %

 23,3 23,3 23,3 7 سنكات 10أقؿ مف  1

 100 100 76,7 23 سنة 20الى 10مف  2

  100 100 30 المجمكع 

 SPSS -V24مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه يلاحظ بأف أكبر شرائح مساىمة في العينة المدركسة تمؾ التي 
تمؾ التي تشير  %23,3،بينما ما نسبتو  %76,7سنة  20الى  10تشير الى أقدمية مف 
 سنكات. 10الى أقدمية أقؿ مف 

:كنا قد قسمنا في دراستنا ىنا العينة الى عكف تسيير رئيسي،رئيس المستوى الوظيفي .5
مصمحة،إطار سامي لمتسيير ،عماؿ تقنييف ، عكف برمجة ، اميف صندكؽ، كما ىك 

 مكضح في جدكؿ التالي:
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 يوضح المستوى الوظيفي 12-03جدول رقم 

النسبة  النسبة المؤكدة % النسبة % التكرار البيان الرقم
 التراكمية %

 16,7 16,7 16,7 5 رئيس مصمحة 1

 100 83,3 83,3 25 إطار سامي لمتسيير 2

  100 100 30 المجمكع 

مف خلاؿ جدكؿ أعلاه يلاحظ اف اكبر نسبة أخدت تحت عينة إطار سامي لمتسيير 
 . %16,7نسبة  ، اما رئيس مصمحة% 83,3بنسبة 

 تحميل بيانات المتعمقة بمحاور الاستبيان المطمب الثالث:

اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: يوجد لدى الموظفين المستجوبين درجة عالية من -1
 الرضا الوظيفي بالإضافة إلى أن لدييم مستوى أداء وظيفي.

لعينة عمى محاكر الدراسة يتـ اختبار ىذه الفرضية مف خلاؿ معرفة اتجاه إجابات أفراد ا
 كذلؾ بالنظر إلى قيمة المتكسط الحسابي لكؿ سؤاؿ.
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  المحور الأول: محور الرضا الوظيفي 

 : اتجاه إجابات أفراد العينة لممحور الأول13-03الجدول رقم

 
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الإتجاه

يتناسب مع تشعر بأنك في المكان المناسب الذي  -1

 0.00 2.00 خبراتك العلمية.
غير 
 موافق

تشعر بالرضا عن حجم المسؤوليات المناطة لك و  -2

 0.776 2.13 و الصلاحيات الممنوحة لك.      مستوى الدعم 
غير 
 موافق

 محايد 1.400 2.80 لديك مشاكل عائلية تؤثر سلبا على اداء عملك -3

 1.104 2.43 يتناسب مه الجهد المبذول. الأجر الذي أتقضاه -4
غير 
 موافق

 محايد 0.747 2.83 سياسة الأجور المتبعة عادلة. -5

 0.712 1.90 يشبع الأجر الذي تتقضاه حاجاتك الاساسية. -6
غير 
 موافق

تمنح المكافآت على اساس معايير واضحة و  -7

 موافق 0.498 3.40 عادلة.

بالرضا عن العلاوات و الزيادات التي تضاف تشعر  -8

 محايد 1.022 3.30 لراتبك.

التحفيز المعنوي من قبل مديرك يرفع من مستوى  -9

 0.809 1.37 أدائك.
غير 

موافق 
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 تماما

تلمس التعاون المتبادل بين فريق العمل داخل  -10

 محايد 0.750 2.70 المؤسسة

كمية العمل التي تطلب منك مناسبة للوقت  -11

غير  0.610 2.20 الممنوح.
 موافق

 محايد 0.568 3.57 لديك استعداد للعمل الإضافي بعد دوام العادي. -12

يراعي مسؤولك المباشر النواحي الإنسانية في  -13

 0.379 2.17 العمل.
غير 
 موافق

القيادة الإدارية في مؤسستك تشجع المبادرات  -14

 محايد 0.484 3.20 الفردية و الأفكار الخلاقة.

 0.669 2.37 وظيفتك تمنحك تقديرا من الأخرين. -15
غير 
 موافق

 0.000 2.00 تمتلك المؤسسة سمعة جيدة في المجتمع. -16
غير 
 موافق

تحرص المؤسسة للحفاظ على سمعة 17-17

 0.000 2.00 موظفيها.
غير 
 موافق

 0.000 2.00 نظرة المجتمع للعمل الذي تقوم به جيدة. -18
غير 
 موافق

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
  يتبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف متكسط اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة

لممحكر المتعمؽ بالرضا الكظيفي كانت متنكعة بيف المكافقة كعدـ المكافقة كفقا لسمـ 
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ليكرت الخماسي كلكف الاتجاه العاـ لممحكر عمى العمكـ أثبت أف ىناؾ عدـ مكافقة مف 
 ىناؾ شعكر لدل المكظفيف عف عدـ رضاىـ طرؼ المكظفيف. كيفسر ذلؾ بأف

  المحور الثاني: محور الأداء الوظيفي 

 : اتجاه إجابات أفراد العينة لممحور الثاني14-03الجدول رقم

 
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الإتجاه

توفر لك المؤسسة المناخ المناسب للعمل وفق روح -1

 الفريق لتبادل الخبرات

 

2.23 0.626 
غير 
 موافق

لديك القدرة للتعامل مع وسائل تكنولوجيا  -2

 0.728 2.23 المعلومات و الإتصال الحديثة
غير 
 موافق

التامة لأداء  تشعر بان مكان العمل يوفر لك راحة -3

 محايد 1.006 3.23 أكمل وجهمهامك بدقة و على 

المنظمة لعملك تلتزم بتنفيذ الواجبات و التعليمات  -4

 0.183 1.97 لضمان الدقة في الاداء.
غير 
 موافق

تعمل المؤسسة على تطوير و تنمية قدرات العاملين  -5

غير  0.365 2.07 لديها من خلال برامج تدريب الهادفة
 موافق

تساعدك الأساليب التحفيزية )المادية و المعنوية(  -6

 0.925 1.80 الأعمال التي تقوم بها.على الدقة و السرعة في اداء 
غير 
 موافق

تساهم الانظمة و القوانين و اللوائح الوظيفية  -7

 محايد 1.208 2.70 المعتمدة في المؤسسة على تطوير أدائك

تمنح المؤسسة الحرية للأفراد للتعبير عن كل  -8

 0.450 2.27 صعوبات و العراقيل التي تواجههم أثناء تأدية مهامهم.
غير 
 موافق
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 محايد 0.928 3.03 تشارك في اتخاد القرارات. -9

يوجد نظام للاتصالات في المؤسسة يخدم  -10

 0.183 2.03 الاجراءات و يساعد في عملية اتخاد القرارات .
غير 
 موافق

تتم دراسة مشروعات القرارات قبل صدورها  -11

 0.521 2.27 لتحديد مدى تحقيقها للصالح العام.
غير 
 موافق

تتوفر لدى العاملين المعرفة الكاملة بمتطلبات  -12

 0.777 2.50 الوظيفة التي يؤدونها.
غير 
 موافق

تحرص تمام على الالتزام باللوائح و التعليمات و  -13

التوجيهات بصورة دقيقة لتجنب الأخطاء التي تهدد مستوى 

 الأداء
 

2.00 0.000 
غير 
 موافق

تعرف جيدا المهام الوظيفية المطلوبة بشكل  -14

 محايد 0.837 2.70 مفصل و تلتزم بها.

تعقد الإدارة دورات تدريبية بهدف التعريف بأبعاد  -15

 0.774 2.57 الوظيفة في مختلف التخصصات
غير 
 موافق

لديك القدرة على تقديم أفكار تساعدك على حل  -16

 موافق 0.776 3.47 مشاكل العمل

تعمل المؤسسة على تدعيم أراء و أفكار العاملين  -17

 0.000 2.00 التي تتعلق بتحسين جودة الاداء.
غير 
 موافق

يتم مكافآة العاملين الذين يقدمون أفكار جديدة تفيد  -18

 موافق 0.935 3.57 العمل داخل المؤسسة

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
  يتبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف متكسط اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة

لممحكر المتعمؽ بالأداء الكظيفي كانت نحك اتجاه عدـ المكافقة كفقا لسمـ ليكرت الخماسي 
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ككاف ذلؾ نتيجة عدـ المكافقة لمعبارات المشكمة ليذا المحكر، أم أف ليس ىناؾ أداء 
 الدراسة كىذا ما أبداه المستجكبيف في اجاباتيـ.كظيفي لدل المكظفيف محؿ 

اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: توجد علاقة طردية موجبة وذات دلالة إحصائية ما -2
 بين درجة رضا الموظفين وأدائيم الوظيفي لدى العينة محل الدراسة.

ئية "ىناك ارتباط ذو دلالة إحصالاختبار صحة ىذه الفرضية كالتي مفادىا أنو: 
( بين متغيري الدراسة المتمثمة في الرضا الوظيفي والأداء =0.05عند مستوى دلالة )

 Le)كذلؾ خلاؿ فترة الدراسة، قمنا بحساب معامؿ الارتباط بيرسكف  الوظيفي"
Coefficient de Corrélation Pearson)  مما يدؿ عمى الارتباط  0.598الذم بمغ

أم  0.00القكم المكجب بيف متغيرم الدراسة، كذلؾ ما يؤكده مستكل الدلالة الذم بمغ 
(، مما يعني كجكد ارتباط مكجب قكم ذك دلالة =0.05أصغر مف مستكل الدلالة )

 إحصائية بيف المتغيريف كىذا ما يكضحو الجدكؿ أدناه:

 تائج تحميل معامل الارتباط بيرسون بين متغيري الدراسة.: ن 15-03الجدول رقم 

 Sig مستوى الدلالة  معامل الارتباط بيرسون المتغيرات

 الرضا الكظيفي
0.598 0.00 

 الأداء الكظيفي

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
" ىناك  التأكد مف خلاؿ الدراسة أنومما سبؽ يمكف قبكؿ الفرضية الثانية أم أنو تـ 

( بين متغيري =0.05ارتباط  موجب وذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 الدراسة: الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي".
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اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: تؤثر درجة رضا الموظفين بالإيجاب عمى أدائيم -3
 الوظيفي لدى العينة محل الدراسة.

 القياـ بعممية اختبار ىذه الفرضية لا بد الإشارة إلى نمكذج الدراسة الحالية المعتمد.قبؿ 

الرضا الكظيفي  اتساقا مع إشكالية الدراسة التي تخص أثر نموذج الدراسة وفرضياتيا:

 عمى الأداء الكظيفي تـ صياغة الفرضية الرئيسية التالية:

 ظيفي لدى الموظفين محل الدراسة. يؤثر الرضا الوظيفي بالإيجاب عمى الأداء الو  

: نمكذج الدراسة المعتمد02-03الشكؿ رقـ   

 

                                                       

                                                         

 المصدر: مف إعداد الطالبة

  كمف أجؿ اختبار ىذه الفرضية تـ الاستعانة بنمكذج الانحدار الخطي البسيط كالذم كانت
 نتائجو مكضحة كما يمي:

 

 

 

 

 المتغير المستقل 
 الرضا الوظيفي

 

 المتغير التابع
 الأداء الوظيفي
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 معامل الارتباط البسيط ومعامل التحديد ومعامل التحديد المعدل:
 التحديد المعدؿ.: معامؿ الارتباط المتعدد، معامؿ التحديد كمعامؿ 16-03الجدكؿ رقـ 

 معامل التحديد المعدل معامل التحديد معامل الارتباط البسيط
0.598 0.357 0.334 

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
  يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة ارتباط مكجبة قكية جدا بيف كؿ

الكظيفي( كالمتغير التابع )الأداء الكظيفي(، حيث بمغت قيمة مف المتغير المستقؿ )الرضا 
 كما تـ الإشارة إليو سابقا. 0.598معامؿ الارتباط الخطي البسيط بيف المتغيرات قيمة 

% مف المتغير 35.7كما استطاع المتغير المستقؿ )الرضا الكظيفي( تفسير ما مقداره    
متغيرات تؤثر عمى  ةطبيعة الحاؿ لأف ىناؾ عدالتابع المتمثؿ في الأداء الكظيفي، كىذا ب

أداء الأفراد ليس فقط الرضا الكظيفي لذلؾ فالنتيجة ىذه مقبكلة، أما قيمة معامؿ التحديد 
% كبما أف قيمتو تقريبا قريبة مف قيمة معامؿ التحديد فيذا يدؿ عمى جكدة 33.4المعدؿ 

 نمكذج الدراسة المقترح.
 :       جدول تحميل التباين 

 .       : جدكؿ تحميؿ التبايف 17-03الجدكؿ رقـ 

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

    
إحصائية 
فيشر 
 المحسوبة 

القيمة 
الاحتمالي

  Sig  ة

مستوى 
 الدلالة

 الدلالة

 0.585 1 0.585 الانحدار
15.562 0,000 0.05 

داؿ 
 احصائيا

 0.038 28 1.053 البكاقي
  29 1.639 الكمي

 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
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 ( يتضح مف خلاؿ جدكؿ تحميؿ التبايفANOVA)  أعلاه أف القيمة الاحتمالية
كبالتالي نرفض الفرضية      كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0,000لمنمكذج تساكم 

 الصفرية كعميو فإف نمكذج الدراسة المعتمد معنكم.
كالتي تساكم   كيمكف إثبات ذلؾ أيضا مف خلاؿ إحصائية فيشر المحسكبة    

أكبر مف إحصائية فيشر الجدكلية     ، بحيث أف إحصائية فيشر المحسكبة 15.562
كعميو نرفض الفرضية الصفرية كنقبؿ الفرضية البديمة القائمة بأف نمكذج الانحدار      

معنكم كأف ىناؾ كاحد عمى الأقؿ مف معاملات الانحدار يختمؼ عف الصفر، كمنو فإف 
 الناحية الكمية. نمكذج دراسة أثر الرضا الكظيفي عمى الأداء الكظيفي معنكم مف 

 ىا:تقدير معاملات النموذج واختبار 
تعتبر طريقة المربعات الصغرل كاحدة مف الطرؽ الميمة في تقدير معممات نمكذج    

الانحدار الخطي المتعدد لما تتصؼ بو مقارنة بالطرؽ الأخرل، بحيث تتميز بعدـ 
تحيزىا، كما أنيا تمتمؾ أقؿ تبايف ممكف. كما أنيا تعتمد في تقدير الانحدار تصغير 

 دنى قيمة لياربعات البكاقي إلى أمجمكع م
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 : تقدير معاملات النمكذج كاختبارىا.18-03الجدكؿ رقـ 

 النموذج

المعاملات غير 
 المعيارية

قيمة 
ستكدنت 
المحسكبة 

     

القيمة 
 الاحتمالية

Sig  

مستوى 
 الدلالة

 الدلالة
 المعامل

الخطأ 
 المعياري

غير  0.05 0.394 0.866 0.516 0.447 الحد الثابت
 داؿ

 الرضا الكظيفي
داؿ  0.05 0.000 3.945 0.209 0.825

احصائ
 يا

 الأداء الوظيفيالمتغير التابع: 
 SPSS -V24المصدر: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

 يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه ما يمي:   
  كجكد أثر مكجب قكم لمرضا الكظيفي عمى الأداء الكظيفي حيث بمغت قيمة ىذا

كىي  0.000تساكم  Sigكىك معنكم مف الناحية الإحصائية لأف قيمة  0.825المعامؿ 
التي مفادىا أنو:  ، كىذا ما يجعمنا نقبؿ الفرضية%5أقؿ مف مستكل الدلالة الإحصائية 

 الأداء الوظيفي"."يوجد أثر موجب لمرضا الوظيفي عمى 
يفسر ىذا بأنو في حالة ما يككف المكظؼ راض عف عممو فيذا يدفعو إلى زيادة أدائو 
الكظيفي، كالعكس عندما يككف ىناؾ شعكر لدل المكظؼ عف عدـ رضاه فإف ذلؾ سيؤثر 

 ى أدائو الكظيفي )انخفاض أدائو(.بالسمب عم
 اختبار البواقي:

بكاقي نمكذج الانحدار الخطي البسيط المستخدـ كما سيتـ في ىذه الخطكة معرفة سمكؾ 
 ىك مكضح في الشكؿ التالي:
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 : اختبار التوزيع الطبيعي لبواقي النموذج03-03الشكل رقم 

 
 SPSS -V24المصدر: مخرجات برنامج 

  يتبيف لنا مف الشكؿ أعلاه الذم ىك عبارة عف رسـ المدرج التكرارم الذم يمثؿ
تكرارات البكاقي المعيارية للانحدار بأف البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي بمتكسط تقريبا معدكـ 

 0.983كانحراؼ معيارم ثابت يساكم 
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 :خلاصة الفصل

التي تيدؼ أساسا الى إبراز مدل  تناكلنا في ىذا الفصؿ عرض كتحميؿ بيانات الدراسة ك
تأثير الرضا الكظيفي عمى الأداء الكظيفي ، ك ذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى الإشكالة 
المطركحة تطبيقا لما تطرقنا اليو في الدراسة النظرية ،ك ىذا يتكزيع إستبانة عمى عينة 

 الدراسة حيث قمنا بتصميميا كفقا لمقياس ليكارت الخماسي.

ك مف أجؿ التأكد مف صدؽ الإستبانة قمنا بحساب معامؿ ألفا كركنباخ ك الذم بمغ 
 ( كىي قيمة مرتفعة .0.605)

ك قد افرزت نتائج الدراسة ردكد فعؿ إيجابية ك أخرل سمبية فيما يخص محاكر الإستبانة 
،حيث كاف إتجاه معظـ الأفراد حكؿ الأجر غير راضييف ك بالنسبة لظركؼ العمؿ كانك 
محايديف اما عف علاقتيـ مع زملائيـ كانك مكافقيف ك عمكما كانت نتائج تتجو في 
مجمميا الى مكافقة الأفراد عمى ما جاء في المحكر الأكؿ اما المحكر الثاني فتكصمنا الى 

 اف مستكل الأداء كاف مقبكلا ك اغمب الافراد كانك محايديف عف طريؽ تقييـ الاداء.

ا علاقة ضعيفة ف الرضا الكظيفي ك الأداء الكظيفي كجدنا انيك عند دراسة العلاقة بي
 (0.34حيث قدرت ب )
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 الخاتمة العامة

إىتمامنا بشكؿ عاـ ك الرضا إف المكرد البشرم أحد المكضكعات التي اثارت      
الكظيفي بشكؿ خاص،إذا تطرقنا اليو مف خلاؿ عرض إطار النظرم لمكضكع قصد 
الكقكؼ عمى خمفيتو النظرية ك النظر الى الدراسات السابقة بشأنو ،ك الإستفادة منيا في 
 تحديد إشكالية الدراسة التي صياغتيا في السؤاؿ الجكىرم ألا ك ىك ما مدل تاثير الرضا

 الكظيفي عمى أداء الأفراد في المؤسسة؟

حيث تعرضنا في الجانب النظرم الى الإطار لرضا الكظيفي مف خلاؿ تحديد     
مفيكمو كالعكامؿ المؤثرة فيو ك إتجاىات المفسرة لو،كما تناكلنا الأداء الكظيفي إذ تطرقنا 

 الى محدداتو ك تقيمو.

لدراسة النظرية عمى أرض الكاقع ،حيث تـ  أما الدراسة الميدانية ك التي تعد تجسيدا  
اسقاطيا عمى ككالة دعـ  تشغيؿ الشباب بايميزم ،حيث اعتمدنا عمى استبانة كأداة دراسة 
تمكننا مف  الإجابة عمى  الإشكالية المطركحة ك فرضيات الدراسة ك مف ثـ نستخمص 

 النتائج ك تقديـ التكصيات ك أفاؽ البحث.

 يا مف خلاؿ الدراسة النظرية ك التطبقية ك ىي:النتائج التي خمصنا الي

 النتائج الخاصة بالقسم النظري:

 إختبار الفرضية: 

الرضا الكظيفي ىك مجمكعة اتجاىات الفرد حكؿ جكانب عممو المختمفة  الفرضية الأولى:
مف خلاؿ دراسة تكصمنا الى اف الرضا الكظيفي ىك الحالة الشخصية لمفرد ك التي تعبر 

قبكلو العاـ لمجمكعة العكامؿ الكظيفية المحيطة ك ىذا ما يثبت صحة الفرضية عف مدل 
 الأكلى.
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 الأداء ىك ما يقكـ بو الفرد داخؿ مؤسسة مف عمؿالفرضية الثانية : 

مف خلاؿ الدراسة النظرية تكصمنا الى اف الأداء ىك قياـ الفرد بالمياـ ك الأنشطة 
بحكـ عممو ك ىذا ما يثبت صحة الفرضية  كالكاجبات المتعمقة بكظيفتو المكمؼ بيا

 الثانية.

  ينتج التفاكت في المستكل الأداء الكظيفي لدل الفرد بمجكعة مف المحددات كالعدالة
 في الاجكر ك التعامؿ.

 .يرتبط مستكل أداء الفرد في المؤسسة بمجمكعة مف الدكافع 
 .يرتبط أداء الكظيفي بدرجة الرضا الكظيفي 

 بالدراسة الميدانية:النتائج الخاصة 

مف خلاؿ ما تحصمنا عميو مف الجدكؿ الخاص باتجاه اجابات افراد  :الفرضية الثالثة
 العينة لممحكريف كفؽ سمـ ليكارت اثبت اف ىناؾ:

  عدـ مكافقة مف طرؼ المكظفيف ك يفسر ذلؾ باف ىناؾ شعكر لدل المكظفيف عف
 عدـ رضاىـ ك ىذا ما يخص المحكر الأكؿ.

 ىا ام اف ليس ىناؾ خص الأداء فتكصمنا الى نتيجة مفادالثاني ك الذم ي اما المحكر
 اداء كظيفي لدل المكظفيف محؿ الدراسة ك ىذا ما ابداه المستجكبيف.

لاختبار صحة الفرضية قمنا بحساب معامؿ الارتباط بيرسكف الذم بمغ   :الفرضية الرابعة
يرم الدراسة ك ذلؾ مما يؤكده مما يدؿ عمى الارتباط القكم المكجب بيف متغ 0,598

ك ىذا ما  (=0.05)ام اصغر مف مستكل الدلالة  0,000مستكل الدلالة الذم بمغ 
 يثبت صحة الفرضية 
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 : لاختبار صحة الفرضية تـ الاستعانة : الفرضية الخامسة

نمكذج الانحدار الخطي البسيط ك الذم كانت نتائجو مفادىا اف ىناؾ علاقة ارتباط  .1
قكية جدا بيف كؿ مف المتغير المستقؿ الرضا الكظيفي ك المتغير التابع الاداء  مكجبة

،كما استطاع المتغير المستقؿ الرضا الكظيفي تفسيره  0,598الكظيفي حيث بمغت قيمتو
ك بما اف  %33,4مف المتغير التابع اما قيمة معامؿ التحديد المعدؿ  % 35,7ما مقدار

 المعامؿ التحديد فيذا يدؿ عمى جكدة نمكذج الدراسة المقترح.قيمتو تقريبا قريبة مف قيمة 
اتضح اسة نمكذج الدراسة المعتمد ك لدر  ك ذلؾ ANOVAقمنا كذلؾ بعمؿ تحميؿ التبايف  .2

ك ىي اقؿ مف  0,000ة لمنمكذج تساكميلنا مف خلاؿ النتائج الى اف القيمة الاحتمال
ك بالتالي نرفض الفرضية الصفرية ك عميو فاف نمكذج الدراسة  %5مستكل دلالة 
 المعتمد معنكم.

تقدير معاملات النمكذج ك اختبارىا ك مف خلاؿ نتائج المتكصؿ الييا مف الجدكؿ اتضح  .3
الكظيفي حيث بمغت قيمة المعامؿ لنا يكجد اثر مكجب قكم لمرضا الكظيفي عمى الاداء 

ك ىي اقؿ  0,000تساكم SIGلاحصائية لاف قيمة ك ىك معنكم مف الناحية ا 0,825
نقبؿ فرضية التي مفادىا انو يكجد  ك ىذا ما يجعمنا %5مف مستكل الدلالة الاحصائية 

 اثر مكجب لمرضا الكظيفي عمى الاداء الكظيفي.

 نتائج الدراسة الميدانية:

 المبذكؿ  افراد المؤسسة راضييف عف الاجر الذيف يحصمكف عميو ،فيك يتناسب مع الجيد
 ك متطمبات المعيشة طبقا لظركؼ المحيطة.

 عامؿ القرابة ىناؾ شعكر باف سياسة المؤسسة التي تقكـ عمى التمييز في المعاممة تبعا ل
 ىذا الشعكر يتشارؾ بنسبة كبيرة مع الافراد.ك 
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  ظركؼ العمؿ في المؤسسة لا تناسب الافراد عمى أداء مياميـ لذا فيـ غير راضييف
 عنيا.

  إف علاقة بيف الافراد في المؤسسة ىي علاقة تتسـ بالإحتراـ ك التقدير مما يمكنيـ مف
 العمؿ بارتياح.

  الافراد غير راضييف عف المكافأت ك الحكافز الممنكحة إذ انيا لا تكزع بشكؿ عادؿ كلا
 تككف في الكقت المناسب.

 مجاؿ عمميـ ليس لدييـ معمكمات دقيقة حكؿ كيفية عمميـ فمف  الافراد المحايديف إتجاه
 كجية نظرىـ ليسك في المكاف المناسب ليـ.

 .العماؿ المكافقكف عمى نمط الإشراؼ بالمؤسسة 
 .الأفراد لدييـ الكلاء ك الإنتماء إذ انيـ يحبكف المؤسسة التي يعممكف بيا ك يفتخركف بيا 
  مستكل مقبكؿ إذ انيـ يمتزمكف بتنفيذ التعميماتمستكل أداء الافراد في المؤسسة ىك 
 .الافراد محايديف إتجاه عممية تقييـ ادائيـ مف قبؿ المؤسسة 
 اما الباقي  34 %يعتبر الرضا الكظيفي مف العكامؿ المؤثرة عمى أداء العامميف بنسبة

 فيعكد لتأثير عكامؿ اخرل كالحكافز ك القيادة الاتصاؿ .......الخ

 التوصيات :

قية يمكف تمخيص أىـ تكصيات التي يء عمى ما تـ عرضو مف الدراسة النظرية ك التطببنا
 تكصمت الييا دراستنا ك التي تكمف في :

  محاكلة الكقكؼ عمى العكامؿ ك العناصر التي مف شأنيا اف تعمؿ عمى خمؽ حالات عدـ
 الرضا كمكاجيتيا ك دعـ العكامؿ التي تزيد مف الرضا الكظيفي.

  النظر مف طرؼ المسؤكليف فيما يتعمؽ بالمكافأت ك الحكافز.يجب إعادة 
 .القياـ بدراسة لرفع الاجكر العماؿ بما يتناسب مع احتياجاتيـ 
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 .ضركرة إىتماـ المؤسسة بتحفيز الأفراد عمى تطكير الأداء ك خمؽ الفرص للإبداع 
  مياميـ.يجب عمى المؤسسة العمؿ عمى تكفير ظركؼ العمؿ تساعد الأفراد عمى أداء 
  العمؿ عمى تحسيف مستكل الأداء ك تطكيره عف طريؽ المثيرات الايجابية كالرضا

 كالدافعية.

 أفاق البحث :

 دكر إدارة الأداء البشرم في تحقيؽ الرضا الكظيفي بالمؤسسة.

  دكر الحكافز ك الرضا الكظيفي في رفع الأداء التنظيمي.

 ة.دكر الرضا الكظيفي في تحقيؽ الميزة التنافسي

 



 
 

126 
 

 :قائمة المراجع

 

 الكتب -1

 
أحمد آؿ سعكد محمد،اتجاىات حديثة القياس ك تقييـ المكظؼ،منشآة المعارؼ  -

 2004لمنشر ،مصر،
 .1971لمنشر،أحمد صقر عاشكر إدارة القكل العاممة ،دار نيضة العربية  -

أحمد ماىر ،إدارة المكارد البشرية ،دار المريخ لمنشر ك التكزيع ،السعكدية،الطبعة  -
 الثامنة دكف سنة النشر.

أحمد ماىر ،الاختبارت ك استخدماتيا في ادارة المكارد البشرية ك الافراد،دار  -
 .2003الجامعية الاسكندرية ،

في ادارة المكارد البشرية ك الافراد،دار  أحمد ماىر ،الاختبارت ك استخدماتيا -
 ،2003الجامعية الاسكندرية ،

 ،1999ط،1احمد ماىر،ادارة المكارد البشرية،دار الجامعية لمنشر،الاسكندرية، -
 .1999-1طاحمد ماىر،ادارة المكارد البشرية،دار الجامعية لمنشر،الاسكندرية، -
شر ك التكزيع ،دار الفاركؽ ،بدكف بارم كشكام ،إدارة المكارد البشرية ، الفراكؽ لمن -

 .بمد نشر 
 2005، 1بركؾ بيرس ،إدارة المكارد البشرية ، الشركة العالمية لنشر ،مصر، ط -

بسيكني محمد البرادعي ،تنمية ميارات تخطيط المكارد البشرية،إتراؾ لمطباعة ك  -
 1،2005النشر ك التكزيع ،مصر ،ط

حديثة لأداء ،سجما ك بطاقة القياس تكفيؽ محمد عبد الرحماف المحسف،اتجاىات ال -
 .المتكازف،دار الفكر العربي لمنشر،بدكف دار نشر،بدكف سنة نشر

جماؿ الديف مرسي ،ثابت عبد الرحماف الادريسي،السمكؾ التنظيمي ،نظريات ك  -
 ،2004،عماف،ؾ في المنظمة ،دار الجامعيةلنشرنماذج تطبيؽ عممي لادارة السمك 
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د الرحماف الادريسي،السمكؾ التنظيمي ،نظريات ك جماؿ الديف مرسي ،ثابت عب -
 ،2004،عماف،ؾ في المنظمة ،دار الجامعيةلنشرنماذج تطبيؽ عممي لادارة السمك 

حداد شفيؽ كآخركف، أساسيات الإدارة ، عماف ، دار الحامد لمنشر كالتكزيع،  -
1998 . 

 2009-3،طحامد،عمافيمي سمكؾ الافرادكالجماعات،دار حسيف حريـ،السمكؾ التنظ -

خالد احمد سلامة سرايرة التماثؿ التنظيمي ك أداء الكظيفي ك الشعكر بالمف في  -
 .2003-1طإدارة الجامعية ،دار كنكز لمنشر ، عماف ،

خبراء مراكز الخبرة المينية للإدارة المناىج التدريبية المتكاممة،منيج النظـ ك  -
 .3الاساليب،نظـ تقييـ الاداء،مراكز خبرة لمنشر،مصر،ط

خميؿ محمد حسف الشماع،مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الاعماؿ،دار مسيرة  -
 1999لمنشر ك تكزيع،عماف ،الاردف،

  2003الإسكندرية، الجامعية، الدار المعاصر، التنظيمي السمكؾ حسف، راكية -
،تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الاجتماعية ، دار  رشيد زركاتي -

 2002، 1ىكمة لمنضر ، الجزائر ،ط
  2001ف، الأردزاىر محمد ديرم، السمكؾ التنظيمي ، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع -

زىير ثابت ، كيؼ يتـ تقيـ أداء الشركات ك العامميف ،دار قباء لمطباعة ك النشر  -
 .2011-1ط،

ثابت ، كيؼ يتـ تقيـ أداء الشركات ك العامميف ،دار قباء لمطباعة ك النشر زىير  -
 ،1،2011،ط

سالـ تيسير الشرايدة ،الرضا الكظيفي ، أطركحة نظرية ك تطبيقات عممية ، دار  -
 .2010، 1الصنعاء لمنشر ك التكزيع ، عماف ،ط

لمنشر عماف ، المستقؿ سالـ فؤاد كآخركف، المفاىيـ الإدارية الحديثة ،  -
 .1996،كالتكزيع



 
 

128 
 

سمكل عمر عبد الرحماف ، الإدارة بالأداء كمدخؿ لتقييـ العاممييف ، المنظمة  -
 .2015مصر ،–العربية لتنمية الإدارية ، القاىرة 

،دار كائؿ لمنشر  سييمة محمد عباس ،إدارة المكارد البشرية ،مدخؿ استراتيجي -
 .2003-1ط،عماف ،

بشرية مدخؿ استراتيجي،دار كائؿ سييمة محمد عباس،إدارة مكارد ال -
 .،بدكف سنة نشر2لمنشر،عماف،ط

سييمة محمدعباس،إدارة المكارد البشرية ،مدخؿ استراتيجي،دار كائؿ لمنشر ك  -
 .2003التكزيع،عماف،

مدخؿ استراتيجي،دار كائؿ لمنشر سييمة محمدعباس،إدارة المكارد البشرية ، -
 .2003التكزيع،عماف،ك 

كآخركف ، الإدارة في مشركعات الأعماؿ ، دار الكتاب ، صادؽ محمد عفيفي  -
 ،1981الككيت 

صلاح الديف الباقي،السمكؾ الفعاؿ في المنظمات ،الدار  -
 .2004الجامعية،الاسكندرية،

صلاح الديف عبد الباقي،إدارة مكارد البشرية ،دار الجامعية  -
 1999لمنشر،الإسكندرية،

،دار الجامعية شريةعبد الباقي،إدارة مكارد الب صلاح الديف -
 1999لمنشر،الإسكندرية،

-1عمي حسف عمي،سييمة عباس،ادارة المكارد البشرية ،دار كائؿ لمنشر،عماف،ط -
2003 

عمي حسف عمي،سييمة عباس،ادارة المكارد البشرية ،دار كائؿ  -
 ،2008ط،3لمنشر،عماف،

عمرك العقيمي،إدارة المكارد البشرية ،بعد إستراتيجي ،دار كائؿ لمنشر  -
 .1،2005عماف،ط،
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 المؤسسات إدارة في التنظيمي السمكؾ المجيد، عبد محمد فميو، عبد فاركؽ -
 2005الأردف، كالطباعة، كالتكزيع لمنشر المسيرة دار التعميمية،

 .2008،3فيصؿ حسكنة إدارة المكارد البشرية ،دار اسامة لمنشر،عماف ،ط -
 .2008،3لمنشر،عماف ،طفيصؿ حسكنة إدارة المكارد البشرية ،دار اسامة  -
عية كامؿ بربرة ،إدارة المكارد البشرية ك كفاءة الأداء التنظيمي ،دار المؤسسة الجام -

 .2000لمدراسات ك النشر ، بيركت ،

كامؿ محمد عكيضة ،عمـ النفس ، دار الكتب العممية لمنشر ،لبناف ،بدكف سنة  -
 نشر.

كائؿ لمنشر ك التكزيع ،  متحت كاظـ القريشي ، الاقتصاد الصناعي،دار -
 .2001-1طالاردف،

محمد اسماعيؿ بلاؿ ، السمكؾ التنظيمي بيف نظرية ك التطبيؽ ، دار جامعة  -
 . 2005الجديدة لمنشر ،الاسكندرية ،

محمد الصيرفي،إدارة المكارد البشرية ،دار الفكر الجامعي ،  -
 ،1،2007الاسكندرية،ط

، ي ، دار الجامعة الجديدة لمنشريممحمد سعيد انكر السمطاف ، السمكؾ التظ -
 .2003اسكندرية ، 

محمد صيرفي ،السمكؾ الإدارم ، دار كفاء لدنيا النشر ك التكزيع، الإسكندرية  -
  1،2007،ط

ك السمكؾ التنظيمي ،بدكف دار محمد عدناف النجار ،إدارة المكارد البشرية  -
 ،1993،دمشؽ ،نشر

اليب التحفيز الكصفي ، المجمكعة محمد متحت ابك النصر ،الإدارة بالحكافز أس  -
 . 2004، 2العربية لمتدريب لمنشر ،مصر،ط

مدحت أبك النصر ،تنمية الميارات بناء ك تدعيـ الكلاء المؤسسي لدل العامميف  -
 . 2005،مصر ، 1داخؿ المنظمة ،إتراؾ لمنشر ك التكزيع ، ط
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 التنافسية، الميزة تحقيؽ مدخؿ البشرية، المكارد إدارة بكر، أبك محمكد مصطفى -
 . 2008 مصر الجامعية، الدار

،عماف ة إدارة الافراد ،دار شركؽ لمنشرمصطفى نجيب شاكش ،إدارة المكارد البشري -
 . 1ط

 كالترجمة لمطباعة الأمة دار ، البشرية المكارد إدارة شاكيش، نجيب مصطفى -
 2011، 1ط ، الجزائر ، كالتكزيع

 1993لمنشر  العربية الشركة ، المعاصرة كاتجاىاتيا أصكليا الإدارة ، نجار نبيؿ -
 الجزائر، ، الجامعية المطبكعات ديكاف البشرية، المكارد تنمية الظاىر، إبراىيـ نعيـ -

 . 2010 ، طبعة بدكف
كليد حميـ غازم ، دكافع ك الاحتياجات ك أثرىا عمى الرضا الكظيفي ،دار جامعة  -

  .2010،  01لمنشر ، الاسكندرية ،ط
 

 المذكراتأطروحات و -2

 الدكتورة أطروحات-أ

شنكفي نكر الديف ، تفعيؿ نظاـ تقيـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية  -
 2005، دية ، غير منشكرة، جامعة الجزائرالاقتصادية ، أطركحة دكتكرة في العمكـ الاقتصا

 منى أحمد نذير ،نظاـ تقييـ أداء المكارد البشرية ك تفعيؿ تنافسيةالمؤسسة،أطركحة -
  2012-3مقدمة لنيؿ شيادة دكتكرة في عمكـ التسيير ،إدارة أعماؿ ،جامعة الجزائر
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 مذكرات الماجستير و الماستر–ب 

 
، الرضا الكظيفي لدل الإدارييف العامميف أحمد بف سعيد بف سالـ ميمكاف المشخي -

في المديرية العامة ، لمترقية كالتعميـ رسالة ماجستير، جامعة نزرم، كمية العمكـ 
  2011/2012كالآداب، قسـ التربية كالدراسات الإنسانية، فرع إدارة تعميمية ،

جلاؿ الديف بكعطيط،الاتصاؿ التنظيمي ك علاقتو بالاداء الكظيفي ،مذكرة  -
 ،2008اجستير،قسـ عمـ النفس،جامعة قسنطينة،م

خديجة منصكرم ، ايماف عمارة ، أثر الرضا الكظيفي عمى أداء الأفراد في  -
المؤسسة ،مذكرة ماستر عمكـ التسيير ، تخصصإدارة ك تسيير المؤسسة، جامعة 

  2015المدية ،
سياـ بمخير،أثر الرضا الكظيفي عمى أداء المكظفيف في المؤسسات  -

ية،مذكرة ماستر ،فرع عمكـ التسيير،تخصص إدارة الاعماؿ ،جامعة الجامع
 .2011البكيرة،

طيراكم حياة،أىمية رضا الكظيفي في تحسيف انتاجية،مذكرة ماجستير،كمية عمكـ  -
 .2011اقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير ،جامعة الدكتكر يحي فارس بالمدية،

كافات ك أثره في تحسيف الأداء علاء خميؿ محمد العكش،نظاـ الحكافز ك الم -
 .2007الكظيفي،مذكرة ماجستير ،تخصص إدارة اعماؿ الجامعة الإسلامية ،غزة،

فاطمة بمقرع ،التغيير التنظيمي ك اثره عمى اداء العامميف،مذكرة ماجستير فرع  -
 ،2009/2010عمكـ التسيير،جامعة المدية،

الكظيفي لمعامميف في قكادرم رشيد ،نظاـ الحكافز ك دكره في تحقيؽ الرضا  -
المؤسسة الاقتصادية،رسالة ماجستير ،فرع عمكـ التسيير،تخصص إدارة اعماؿ 

  2008جامعة مدية ،
محمد أميف بريكي ،جماؿ بمخير ،التحفيز ك أثره عمى الرضا الكظيفي ،مذكرة  -

ارد بشرية ،جامعة ماستر ،قسـ عمكـ إقتصاد ،تخصص إدارة أعماؿ مك 
 ،2015،مغنية



 
 

132 
 

لحكافز عمى مستكل الأداء عبد الرزاؽ أبك شرخ ، تقييـ أثر ا نادر حامد -
،مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستر ،إدارة الاعماؿ ،جامعة الأزىر ، غزة ، الكظيفي
2010  

 المجلات-3 -
إخمؼ حسنة ، جياز دعـ تشغيؿ الشباب كالية لغرس ثقافة المقاكلة عند الشباب  -

 . 2011، عدد نكفمبر  .مجمة العمكـ الإقتصادية
 القطاع في لممبيعات المندكبي الكظيفي الرضا الباحسيف، الله عبد بف سامي -

 جامعة ، 02 العدد 14 المجمد الإدارية، لمعمكـ العربية المجمة السعكدم، الخاص
 . 2007 الككيت، الككيت،

 في الحككمية الأجيزة في الكظيفي كالرضا كالحكافز الدكافع محمد، ناصر العديمي -
 العامة، الإدارة معيد العامة،الرياض، الإدارة مجمة السعكدية، العربية المممكة
1983. 

العربي عطية ،أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى الاداء الكظيفي لمعامميف في  -
  .10الاجيزة الحككمية ،مجمة الباحث ،جامعة قصيدم مرباح كرقمة،العدد 

، متابعة شبكات الدعـ ك المرافقة لإنشاء المؤسسات قريشي، عمر قريد العيد -
الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب، الأياـ العممية الدكلية الثالثة  -الصغيرة

لممقاكلاتية تحت عنكاف: فرص ك حدكد مخطط الأعماؿ الفكرة الإعداد ك التنفيذ، 
سكرة، خيضر ب كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة محمد

 .2012/أفريؿ 16/17/18يكمي :
 ىيئة لأعضاء الكظيفي لمرضا تحميمية دراسة سكنيا، البكرم، مصطفى كامؿ -

  1990 الأكلى، الإدارة،الطبعة بمجمة القاىرة القاىرة، بجامعة الدريس
، العكامؿ المؤثرة في الالتزاـ التنظيمي ، مجمة جامعة مخمص شياع عمي الجممي -

  2012، 9الابيار لمعمكـ الاقتصادية ك الادارية ، العدد 
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 11الصادرة في  52، الجريدة الرسمية ، العدد  296-96المرسكـ التنفيذم رقـ  -
  1996سبتمبر 

 المنتديات-4

أمجد عبيد ، الانتماء التنظيـ ك علاقتو بالرضا الكظيفي ،المنتدل العربي للإدارة المكارد 
13/10/2016البشرية ، متاح عمى المكقع بتاريخ 
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كــّلاحاٌ
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 المركز الجامعي ايــــــــــليزي 

 معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية      

 إدارة الأعمال : تخصص

 استبيان

 تحية طيبة و بعد

نرجو منك سيدي الموظف )ة( الكريم)ة( التضحية بجزء قليل من وقتك 

الثمين من أجل الاجابة على اسئلتنا التالية و التي سوف نستخدمها في 

المفاهيم التي تطرقنا اليها في إعداد استمارة بحثية ، إثبات بعض الأفكار و 

فنرجو منك تحري الصدق و الامانة العلمية أثناء الإجابة على الاسئلة من 

 أجل نجاح بحثنا هذا

 

 (في الخانة المناسبة Xضع علامة )

 

 الجزء الأول : معلومات حول الموظف

 ذكر                  انثى  الجنس : -4

سنة  14سنة     من  13الى  03سنة      من سنة  03أقل من  العمر: -0

 سنة فاكثر  24سنة                              من  23الى 

ثانوي أو أقل         جامعي            شهادات  المستوى التعليمي : -1

 عليا 

ء
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 سنة  02الى  42سنوات       من  42أ قل من  الأقدمية في العمل :  -2

عون تسيير رئيسي      رئيس مصلحة      إطار  المستوى الوظيفي : -3

 عمال تقنيين            عون برمجة            امين صندوق     سامي للتسيير 

 الرضا الوظيفي الجزء الثاني :

موافق  العبـــــــــــــــــــــارات

 تماما

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 تمام

 العوامل الذاتيةتأثير 

      تشعر بأنك في المكان المناسب الذي يتناسب مع خبراتك العلمية.-1

تشعر بالرضا عن حجم المسؤوليات المناطة لك و مستوى الدعم والصلاحيات -2

 الممنوحة لك.

     

      لديك مشاكل عائلية تؤثر سلبا على اداء عملك-3

 تأثير العوامل المتعلقة بالوظيفة

      الأجر الذي أتقضاه يتناسب مه الجهد المبذول.-4

      سياسة الأجور المتبعة عادلة.-5

      يشبع الأجر الذي تتقضاه حاجاتك الاساسية.-6

      تمنح المكافآت على اساس معايير واضحة و عادلة.-7

      تشعر بالرضا عن العلاوات و الزيادات التي تضاف لراتبك.-8

      التحفيز المعنوي من قبل مديرك يرفع من مستوى أدائك.-9

 تأثير العوامل التنظيمية

      تلمس التعاون المتبادل بين فريق العمل داخل المؤسسة-10

      كمية العمل التي تطلب منك مناسبة للوقت الممنوح.-11

      لديك استعداد للعمل الإضافي بعد دوام العادي.-12

      يراعي مسؤولك المباشر النواحي الإنسانية في العمل.-13

      القيادة الإدارية في مؤسستك تشجع المبادرات الفردية و الأفكار الخلاقة.-14

 تأثير العوامل البيئية

      وظيفتك تمنحك تقديرا من الأخرين.-15

      تمتلك المؤسسة سمعة جيدة في المجتمع.-16

      المؤسسة للحفاظ على سمعة موظفيها.تحرص 17-

      نظرة المجتمع للعمل الذي تقوم به جيدة.-18
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غير  غير موافق محايد موافق موافق تماما العبـــــــــــــــــــــارات

موافق 

 تمام

 القدرة على أداء الوظيفة

توفر لك المؤسسة المناخ المناسب للعمل وفق روح الفريق -1

 لتبادل الخبرات

     

لديك القدرة للتعامل مع وسائل تكنولوجيا المعلومات و الإتصال -2

 الحديثة.

     

 الدقة في أداء الوظيفة

تشعر بان مكان العمل يوفر لك راحة التامة لأداء مهامك بدقة -3

  و على أكمل وجه

     

الدقة  تلتزم بتنفيذ الواجبات و التعليمات المنظمة لعملك لضمان-4

 في الاداء.

     

تعمل المؤسسة على تطوير و تنمية قدرات العاملين لديها من -5

 خلال برامج تدريب الهادفة

     

تساعدك الأساليب التحفيزية )المادية و المعنوية( على الدقة و -6

 السرعة في اداء الأعمال التي تقوم بها.

     

 حسن إصدار الأحكام أو القرارات الوظيفية

تساهم الانظمة و القوانين و اللوائح الوظيفية المعتمدة في -7

 المؤسسة على تطوير أدائك.

     

للأفراد للتعبير عن كل صعوبات  تمنح المؤسسة الحرية-8

 العراقيل التي تواجههم أثناء تأدية مهامهم.و

     

      تشارك في اتخاد القرارات.-9

يساعد يخدم الاجراءات و لات في المؤسسةيوجد نظام للاتصا-10

 في عملية اتخاد القرارات .

     

تتم دراسة مشروعات القرارات قبل صدورها لتحديد مدى -11

 تحقيقها للصالح العام.

     

 الإلمام بكل جوانب الوظيفة

تتوفر لدى العاملين المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي -12

 يؤدونها.

     

 الالتزام الوظيفي

تحرص تمام على الالتزام باللوائح و التعليمات و التوجيهات -13

 بصورة دقيقة لتجنب الأخطاء التي تهدد مستوى الأداء.

     

تعرف جيدا المهام الوظيفية المطلوبة بشكل مفصل و تلتزم -14

 بها.

     

تعقد الإدارة دورات تدريبية بهدف التعريف بأبعاد الوظيفة في -15

 التخصصاتمختلف 

     

 التعرف على الإبداع و الإبتكار في أداء الوظيفة
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 الجزء الثالث : الأداء الوظيفي

ملاحظات أخرى 

..................................................................................: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

لديك القدرة على تقديم أفكار تساعدك على حل مشاكل -16

 العمل

     

تعمل المؤسسة على تدعيم أراء و أفكار العاملين التي تتعلق -17

 بتحسين جودة الاداء.

     

العاملين الذين يقدمون أفكار جديدة تفيد العمل  يتم مكافآة-18

 داخل المؤسسة
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  spssمخرجات 
 
 
Fiabilité 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,605 36 

 

 
Fréquences 
 

Genre 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 20 66,7 66,7 66,7 

2 10 33,3 33,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Age 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2 20 66,7 66,7 66,7 

3 10 33,3 33,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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NivEducation 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 2 6,7 6,7 6,7 

2 28 93,3 93,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

Ancienneté 

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 7 23,3 23,3 23,3 

2 23 76,7 76,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

PosteTravaile 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 25 83,3 83,3 83,3 

2 5 16,7 16,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

141 
 

Statistiques d’éléments 

 Moyenne Ecart type N 

Q1 2,00 ,000 30 

Q2 2,13 ,776 30 

Q3 2,80 1,400 30 

Q5 2,43 1,104 30 

Q6 2,83 ,747 30 

Q7 1,90 ,712 30 

Q8 3,40 ,498 30 

Q9 3,30 1,022 30 

Q10 1,37 ,809 30 

Q11 2,70 ,750 30 

Q12 2,20 ,610 30 

Q13 3,57 ,568 30 

Q14 2,17 ,379 30 

Q15 3,20 ,484 30 

Q16 2,37 ,669 30 

Q17 2,00 ,000 30 

Q18 2,00 ,000 30 

Q19 2,00 ,000 30 

V2 2,23 ,626 30 

V3 2,23 ,728 30 

V4 3,23 1,006 30 

V5 1,97 ,183 30 

V6 2,07 ,365 30 

V7 1,80 ,925 30 

V8 2,70 1,208 30 

V9 2,27 ,450 30 

V10 3,03 ,928 30 

V11 2,03 ,183 30 

V12 2,27 ,521 30 

V13 2,50 ,777 30 

V14 2,00 ,000 30 

V15 2,70 ,837 30 

V16 2,57 ,774 30 

V17 3,47 ,776 30 

V18 2,00 ,000 30 

V19 3,57 ,935 30 
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Corrélations 
 

 

 

Corrélations 

 الأداء الوظٌفً_الرضا 

Corrélation de Pearson 1 ,598 الوظٌفً_الرضا
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

Corrélation de Pearson ,598 الأداء
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 
 
 
 
 
Régression 
 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الوظٌفً_الرضا 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : الأداء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l’estimation 

1 ,598
a
 ,357 ,334 ,19396 

a. Prédicteurs : (Constante), الوظٌفً_الرضا 

b. Variable dépendante : الأداء 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,585 1 ,585 15,562 ,000
b
 

Résidu 1,053 28 ,038   

Total 1,639 29    

a. Variable dépendante : الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), الوظٌفً_الرضا 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,447 ,516  ,866 ,394 

 000, 3,945 598, 209, 825, الوظٌفً_الرضا

a. Variable dépendante : الأداء 

 

 
 

Y :0,447+0,825X 

 : Y الأداء 
 : X الرضا الوظيفي 

 : B0 الثابت 
 : B1ميلXهو الرضا الوظيفي و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

144 
 

 
 
 
 
 
 
Graphiques 
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