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الشكر و الحمد لله و لا يحمد سواه، نحمده دوما و أبدا على      

أفضاله و نعمه علينا و توفيقه لنا في إنجاز هذا العمل ولولا عونه ما 

كما لا يفوتنا أن نتقدم بأسمى عبارات الشكر و الاحترام  .كنا لنتمه

دنبري لطفي  الذي ساعدنا على أن نضع هذا : إلى أستاذنا الفاضل

العمل المتواضع بين أيديكم الذي لم يبخل علينا بنصائحه و ثمرة 

 . .علمه  و أفادنا بكل كرم
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 مقـــدمـــة
 

 ‌أ
 

:مقدمة  

 لديه طاقات الإنسان أنالحديثة في اهتمامها بالموارد البشرية من اعتقاد علمي سليم  الإدارةتنطلق        
وان الاستفادة  المختلفة الاستفادة به فعليا في مواقع العمل أوقدرات ذهنية تفوق كثيرا ما يتم استغلاله و 

وقدرتها على تحقيق انجازات باهرة  الإداراتالقصوى من تلك القوى الذهنية هي المصدر الحقيقي لتميز 
تحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد  إلىيصل  أنالجهد البشري لا يمكن  أنالحقيقة المهمة هنا و  غير تقليدية

اكتشاف واستغلال  إلى -إداريةبصفة -تدفعهم الأفراد يتوافر بل لا بد له من محركات نابعة من قوات  أن
 الأفراد و  القدرات المكتسبة بالشكل الذي يعود بالمنفعة على المؤسسةو  المهاراتو  تلك الطاقات الكامنة لديهم

الجانب المادي  إلى الأخرى لإنتاجاعناصر العنصر البشري يختلف في تركيبته عن باقي  أنذلك ، معا
جانب ذلك يتكون من جانب معنوي  إلى، والإبداعوالعقل مصدر التفكير ، فيه وقدراته محدودة( الجسم)

 أي، (الفكريو  المادي)ل و بالغة على استعمال الجانب الأ وتأثيرروحية لها سيطرة و  تتحكم فيه نوازع نفسية
، الرغبة فيهو  هما القدرة على العمل أساسيينكون من تفاعل متغيرين البشري كما يقرر العلماء يت الأداء أن
لا كل ، هذين المتغيرين أساسيبني سياسته على  أنتعظيمه لابد و  الأداءهذا  إدارةنشاط يستهدف  أيو 

نما، على حدة  .           كمتغيرين بنائيين متفاعلين فيما بينهما وا 

المنظمات في الوقت  أنشطةتعدد و  الموارد البشرية تبعا لتنوع أهميةضمن هذا السياق برزت        
متطلبات و  احتياجات أهمعلى توفير  الأخيرةتعمل هذه  إذ، المؤسسة أهدافالحاضر من اجل تحقيق 

وكذا دعم الجانب ، يرفع الروح المعنوية له أنكتوفير المناخ الملائم الذي من شئنه ، الموظف المختلفة
تهمل المؤسسة  أندون ، متطلبات العصرو  د على توفير حياة معيشية ملائمة تتوافقالمادي الذي يساع

الموارد البشرية في  إدارةفتفعيل دور ، هائالذي يحافظ على استقرارها ونماو  الجانب التنظيمي السائد
ة من اجل المرجو  الأهدافوبتالي تحقيق ، أفرادهارضا و  فعالية تنظيمها إلىيؤدي حتما ، بأفرادهاالاهتمام 
 هذه النتيجة سعينا جاهدين لتسليط الضوء على مختلف الجوانب التي تمس موضوع البحث إلىالوصول 

 .                                   تطبيقي ميدانيو  جانبين نظري إلىالذي قسمناه و 

 .      ثلاث فصول حسب طبيعة الموضوعأما الجانب النظري فقد تم تقسيمه ال 

 وأهداف أهمية، البحث إشكالية، ل المقدمةاو تنتو ، تضمن الجانب المنهجي للدراسة :لوال  الفصل  
 .    تحديد المصطلحات وكذا الدراسات السابقة، البحث

 .وظائفها، أهدافها، هاأهميت ،الموارد البشرية إدارةتضمن : الفصل الثاني 

، محدداته، أهدافه ،مؤشرات قياسه، نظرياته، خصائصه، هأهميت، تضمن الرضا الوظيفي: الفصل الثالث  
 الخ ...العوامل المؤثرة فيه 
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 مقـــدمـــة
 

‌ب  
 

قد تضمن الدراسة الاستطلاعية من خلال عرض مجالات الدراسة الاستطلاعية، و  :الفصل الرابع
لدراسة الأساسية فقد تم ذكر أما ا. نتائج الدراسة الاستطلاعيةو  خصائص عينة الدراسة الاستطلاعية،

ذكر الأدوات التي و  عينة الدراسةو  كذلك التطرق إلى تحديد مجالو  المنهج المستخدم في هذه الدراسة
 .استخدمت فيها

تحليل النتائج في ضوء محاور و  عرضو  تم التطرق فيه إلى الإجراءات التطبيقية: الفصل الخامس
تفسيرها للتأكد من و  الأدوات الإحصائية في تحليل البياناتو  سةالاستمارة عن طريق تناول عينة الدرا

 .صدق الفرضيات

 كذلك الفرضية الثانيةو  تم التطرق فيه إلى تحليل النتائج في ضوء الفرضية الأولى: الفصل السادس
                                                                            . الملاحقو  قائمة المراجعو  أخيرا خاتمةو  مناقشة نتائج الدراسة،و 
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 :أسباب اختيار الموضوع1-
القسم الثاني بالأسباب و  تنقسم أسباب اختيار الموضوع إلى قسمين يتعلق القسم الأول بالأسباب الذاتية

 :الموضوعية
 :الأسباب الذاتية

لعل ما أثار اهتمامي هو تركيز الدراسة حول موضوع دور غدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا 
 :الوظيفي داخل المنظمات الإدارية ما يلي

منهم علم و  فكريةالاهتمام المتزايد الذي حظي به الموضوع من قبل الباحثين بمختلف اتجاهاتهم ال1- 
 .الإدارةو  الاقتصادو  الهندسة البشريةو  الاجتماعو  النفس

مميزاتها الاجتماعية تبقى نقطة تثير و  كيفية عملها،و  التعرف على البناء التنظيمي لأي منظمة2- 
 التكييف مع مختلف أبعادو  تتعلق بالسبب الذي يجعل الأشخاص يفضلون البقاء في المنظمةو  التساؤل
براز للقدراتو  ما يتبع هذا التكييف من إشباع للحاجاتو  (التنظيمية، الاجتماعية، البيئية) عملهم  ا 

 .الطموحات الشخصيةو 

 :الأسباب الموضوعية

يعتبر موضوع إدارة الموارد البشرية من أبرز المواضيع التي تهم المؤسسات في الوقت الحالي لما لها 1- 
 .رفع الروح المعنوية للأفرادو  الأداءمن أهمية في رفع مستوى 

لعل أهم و  الأبحاثو  يعتبر الرضا الوظيفي من أكثر المواضيع التي نالت قسطا كبيرا من الدراسات2- 
 .أسباب هذا الاهتمام الأهمية الكبرى التي يمثلها العمل في حياة الأشخاص

 دورها في تحقيق الرضا الوظيفيو  شريةهو موضوع إدارة الموارد البو  ملحاو  نناقش موضوعا حيويا3- 
ذلك لأن هذا الموضوع يعتبر و  منظرو التنظيمو  علماء الاجتماعو  ذلك من خلال اهتمامات المفكرينو 

  .موضوع متعدد الخصوصيات
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 :الإشكالية .1

 أصبح للمجتمع الإنساني معنى أوسع يميزه التطور ،بتطور المجتمعات في مختلف مجالات الحياة       
الجماعات ينتظمون و  هذا الأخير الذي أصبح يعد بمثابة السمة الأساسية الحديثة إذ نجد الأفراد  ،التنظيمو 

انساق اجتماعية متباينة وفق النموذج بنائي معين يسمح بتحقيق أهداف محددة بإنشاء من و  في وحدات
برزت  ،تقدمهاو  ار تطور الأممالتكنولوجيات الحديثة معيو  وعلى اثر ظهور الصناعات ،اجلها التنظيم
طبيعة و  قواعد تتوافقو  منفردة بأسس... غيرها و  التعليميةو  الخدماتيةو  منها الصناعية ،تنظيمات عدة

أن كل ذلك أدى  ،اجتماعي يرغب أي مجتمع تحقيقهو  كقوة فاعلة تقف وراء أي تطور اقتصادي ،نشاطها
 المؤسسات الاقتصاديةو  اس نجاح جميع المنظماتإلى حقيقة مفادها أن المورد البشري هو أس

المسيرون جاهدين و  ومن هذا المنطلق يسعى المدراء ،الاجتماعية مهما كان شكلها أو حجمها أو طبيعتهاو 
دارته بشكل يحقق المنفعة المتنامية لكي تحقق المؤسسة و  المتجددة للكائن البشريو  لتوظيف هذا المورد وا 

فالنمو الاقتصادي يتضمن حدوث  ،الاجتماعيةو  ب أن تتلاءم مع التغيرات الاقتصاديةأهدافها المرجوة يج
ويؤدي بدوره إلى إحداث تغيرات مماثلة في  ،أنشطتهو  تغيرات أساسية في هيكل المجتمع بمختلف قطاعاته

ز دور بذلك يبر و  هيكل القوى العاملة في مختلف المهن بما يتضمن مهارات جديدة وزيادة في المعرفة
المؤسسة في إبراز تلك الاحتياجات وهذا يساعد على ظهور نمط جديد لتسيير الموارد البشرية إن وظيفة 

رضائه و  تطوير قدرات الفرد وولاءهو  إن وظيفة إدارة الموارد البشرية تساهم في تنمية ،إدارة الموارد البشرية ا 
التي تحتاجها و  ة المتعلقة بالنواحي البشريةللمؤسسة عن طريق سياستها المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشط

فالمورد البشري باعتباره العنصر الجوهري لنجاح أي مؤسسة  ،الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه
واستمراريتها باعتبار إدارة الموارد البشرية عملية ضرورية للاستجابة لمتطلبات الأفراد  داخل المنظمات 

هذا  ،رضائهم عم مختلف جوانب عملهمو  مستويات أداء وتحقيق ولاء الأفراد من اجل الوصول إلى اعلي 
السمات الأساسية التي يجب آن توفرها في و  يعتبر احد الضروريات الهامة" الرضا الوظيفي"الأخير

تحقيق و  حيث تسعى المنظمة لتجسيد ،المنظمات لضمان سير العمل بطريقة صحيحة وبالشكل المطلوب
الإنصاف  المساواة في  ،في لأي فرد عامل بالمؤسسة فهو بحاجة إلى الشعور بالعدالةالرضا الوظي

غيرها من العوامل ذات التأثير المباشر وغير المباشر على و  توفير الجو الملائم ،المعاملة توزيع العوائد
تنامية وفقا لما يدركه حتى المو  المتعددةو  الفرد بهدف بلوغ درجة الإشباع المتوافقة مع الحاجات المتباينة

نظرا و  إذ يعتبر الرضا الوظيفي مؤشرا يستند إليه في تحديد مستوى فعالية أداء الأفراد  ،الفرد ويتوقعه
دافعيتهم لذا فان توفير مستوى الرضا المناسب و  كذا طموح الأفراد و  مستوى الإشباعو  لارتباطه بالحاجات

يتطلب ممارسة إدارية مناسبة تعمل على توجيه أدائهم نحو الطريق للأفراد ليتمكنوا من القيام بواجباتهم 
من هذا المنطلق فانه يمكن تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل و  الصحيح لإحداث التغيير الاجتماعي

 :                                                          الرئيسي التالي
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 ي تحقيق الرضا الوظيفي للموظفين في المؤسسة؟ماهو دور إدارة الموارد البشرية ف 
 

 :                                                                   الفرعية التساؤلات
            هل يحقق نظام الحوافز المتبع من طرف إدارة الموارد البشرية رضا الموظفين؟ 
 هل تحقق البرامج التدريبية المطبقة من طرف إدارة الموارد البشرية رضا الموظفين؟ 

 
 :أهمية الدراسة .2

التي تعمل و  همية عمليات إدارة الموارد البشرية التي تعد ممارسة إدارية حيويةأهمية الدراسة من أتنبع 
 ينمي ولائهمو  التميز مما يحقق رضا الأفرادو  على مستويات الأداءتحقيق أو  تنمية رأس المال البشريعلى 

 :التاليةهمية في النقاط هذه الأ صييمكن تلخو  لتزامهم نحو منظماتهماو 

 إدارة : تعد هذه الدراسة من الموضوعات الهامة في ميدان الغدارة إذ تتناول مفهومين أساسيين هما
 .الرضا الوظيفيو  الموارد البشرية

 تطغى تلك الأهمية على ما عداه من عناصر و  باعتبار أن الفرد يمثل المورد المهم لأي منظمة
 .مؤثرة على رضاه في منظمتهالإنتاج، لذلك من المهم دراسة العوامل ال

  مساهمة هذه الدراسة في التوصل لفهم طبيعة العلاقة بين غدارة مسيري الهيئة محل الدراسة لأداء
 .مستوى رضاهم عموماو  مرؤوسيهم

 ممارسة إطارات المنظمة لعملية إدارة أداء مرؤوسيهم من خلال التعرف على وجهة نظر و  تعزيز فهم
 .تطويرهو  داءهم في تنمية الأالمرؤوسين بما يس هؤلاء

 
 :أهداف الدراسة .3

 :هداف الدراسة فإنها كما يليأما عن أ

 دورها في و  تقييم أساليب إدارتهاو  تحليل واقع الموارد البشرية داخل المنظماتو  تهدف على رصد
ي فو  الإستراتجيات التنافسية داخل المنظمات في إطار التطورات الإدارية الحاصلةو  تحقيق الميزة

 .نفتاحهااو  ظل التحول نحو حرية الأسواق
 في العلاقة بين المنظمةو  نشاطاتهاو  ية العولمة في هيكلة المنظماتكثير دينامبالإضافة إلى تأ 

 .بيئتهاو 
 قواعد سياسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسةو  معرفة إجراءات. 
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 بالتالي و  دارة الموارد البشريةأهداف إ التعرف على مدى التركيز على العامل البشري في تسطير
 .هداف المؤسسةأ
 مدى و  الإسهام في تسليط الضوء على السياسات المنتهجة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة

 .مواكبتها للسياسات المبنية على الأسس العلمية
 ستفادة منها لتحقيق فعالية المؤسسةتوصيات يمكن الاو  وصول إلى نتائجال. 
 عرف على مستوى الرضا الوظيفي في الهيئة محل الدراسةالت. 
 تقييم الرضا الوظيفي للعاملين داخل المنظمة. 
 هم العوامل المؤثرة على مستوى الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسةالتعرف على أ. 

 
 :تحديد مصطلحات البحث .4

 ( Humane Ressources Management): مفاهيم إدارة الموارد البشري

 :إدارة الموارد البشريةمفهوم 

متفق عليه لإدارة الموارد و  تختلف وجهات نظر المديرين في الحياة العلمية في تحديد مفهوم موحد
 :هناك وجهتان للنظرو  البشرية،

 :وجهة النظر التقليدية -أولا

تقتصر و  شآتيرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية في المن 
 بط أوقات الحضورضو  على القيام بأعمال روتينية تنفيذية مثل حفظ الملفات الخاصة بالعاملين

لم تحظ إدارة الموارد البشرية باهتمام هؤلاء المديرين حيث يرون أن تأثيرها ضئيل و  جازاتالإو  الانصرافو 
 .ظمةكفاءة المنو  على نجاح

 :وجهة النظر الحديثة -ثانيا

 البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية في المنظماتن إدارة الموارد البعض الآخر من المديرين أ يرى 
تأثيره على الكفاءة الإنتاجية و  المالية، لأهمية العنصر البشريو  كالإنتاجهمية عن باقي الوظائف لا تقل أو 

 (5، ص 8002: فيصل حسونة) . للمنظمات
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 :البشرية لبعض الكتابأهم مفاهيم إدارة الموارد 

 بأنها جزء من الإدارة يعني بشؤون الأفراد العاملين من حيث التعيين: في معجمه العلاقعرفها 1- 
 .كذلك وصف أعمالهمو  تطوير الكفاءاتو  التدريبو  التأهيلو 

للشركة لكي الخيال اللازمين و  فراد الذين يمتلكون المواهبتنمية الأو  بأنها جذب: الخزاميعرفها 2- 
 .معقدةو  تتنافس في بيئة متغيرة

 م تقوم بالاستقطابحتياجات البشرية ثتخطط الاو  التي تبحث عن الأفراد بأنها الإدارة: حنفيعرفها 3- 
، ص 8022: فيصل حسونة) تضع هيكل أو نظم للأجور و  تنمية المهاراتو  التدريبو  التعيينو  ختيارالاو 

25) 
 :أوردها الكتاب الأجانبأهم المفاهيم التي 

 .تنمية الموارد البشرية بالمنظمةو  استخدامو  بأنها عملية اختيار: فرنشعرفها 1- 
 تقييم الأداءو  يشمل ذلك على عمليات التعيينو  هي استخدام القوى العاملة بالمنظمة :SIKULAعرفها 2- 

 (00، ص 2005: عمر وصفي عقيلي. )الصحية للعاملينو  تقديم الخدمات الاجتماعيةو  تنمية المورد البشريو 
 :منها ما يليو  حديثةدارية الحديثة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية الهناك العديد من التعريفات الإ3- 
رفع و  بتنمية الخبراتو  تعتبر إدارة الموارد البشرية الحديثة علم إداري يختص بالجوانب البشرية4- 

 داريين العاملين في المنظمات، فتسعى إدارة الموارد البشرية إلى التعاونالإو  الكفاءات لدى الموظفين
حداث الانسجامو  التواؤمو  الربطو   لفعال بين تخصص إدارة الموارد البشريةاو  الايجابيالتداخل و  ا 
 .عمالالتخصصات الإدارية الأخرى كإدارة الأو 

العمال، و  دارات البشرية المختصة بإدارة الموظفينهي مفهوم علمي واسع للإ: البشرية إدارة الموارد5- 
د البشرية الحديثة إلى ة الموار دارية للمنظمات كما تسعى إدار فعال في الأنظمة الإو  ر نظام هامحيث تعتب

: محمد سوري الحريري) . نسانيةالإو  الإداريةو  التنظيميةو  الأسريةو  المهارات الاجتماعيةو  تنشيط الأهداف
 (15، ص 2012
دارية سليمة وفق و  ختيار الموظفين بطرق علميةاو  هي إدارة تركز على إعداد: ريةإدارة الموارد البش6-  ا 

 .حديثة تواكب التطورات الحديثة في إدارة الموارد البشريةو  آليات متطورة
ذلك بهدف و  الإداريينو  توجيه الموظفينو  تعمل على توجيه الأفراد العاملين: إدارة الموارد البشرية7- 

 .تنمية مواهبهمو  رفع معنوياتهمو  الإداريةو  زيادة خبراتهم الوظيفية
تحقيق الأهداف الفردية لأعضاء و  في تحقيق الفعالية التنظيميةيمثل غرض إدارة الموارد البشرية 8- 

 ( 00، ص 2014: أحمد ماهر) . التنظيم في ذات الوقت
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إن إدارة الموارد البشرية تمثل نظاما لإدارة العنصر البشري باعتباره أهم العوامل المؤثرة في تحقيق 9- 
      .هدافها المحددةقيق أمن ثم قدرتها على تحو  تكيف المنظمة مع المتغيرات السائدة في بيئة أعمالها

 ( 120، ص 2013: صفوان محمد المبيضين)

 

 :مفهوم الرضا الوظيفي

 .أقبل عليهو  رضي عنه يعني أحبهو  معناه رآه أهلا له ارتضاهو  هو ضد السخط :الرضا في اللغة1- 
 الرضا هو حالة السرور لدى الكائن العضوي عندما يتحقق ميوله: تعريف المعجم السلوكي ولمان2- 

 (24، ص 2990: مصطفى منصوري) . يحقق أهدافهو 
علم النفس العديد من المحاولات لوضع و  دارةل الكثير من الباحثين في مجال الإفقد بذ :صطلاحاأما ا3- 

 :تعريف ملائم للرضا الوظيفي
المشاعر الوجدانية التي يشعر بها الفرد نحو العمل الذي  أنه مجموع: أحمد صقر عاشوريعرفه  - أ

يشغله حاليا، هذه المشاعر قد تكون سلبية أو إيجابية حيث تعبر عن مدى الإشباع الذي يتصور 
 (212، ص 2921: أحمد عاشور)  .الفرد أن يحقق من عمله

نتيجة لتقييم قام به نفعالية مرضية يشعر بها الفرد إلى أن الرضا هو حالة ا: لوك حيث يشير - ب
 .شخص في عمله أو نتيجة لتجارب عمله

 كنتيجة لتوقعات الفردو  فيرى أن الرضا يعتبر كنتيجة لمظهر في العمل: روسل أما باتريك - ج
محمد قاسم ) . ما يتحصل عليهو  بمعنى أدق يتعلق الرضا بمستوى التباعد بين ما يتمناه الفردو 

 (42، ص 2929: القيروتي
السعادة لإشباع بأنه الشعور النفسي بالقناعة أو الارتياح أو : العديلي ناصر محمديعرفه  - د

 مع العواملو  نتقاء للعمللااو  بيئة العمل مع الثقةو  التوقعات من العمل نفسهو  الرغباتو  تالحاجا
 (228، ص 8008: نواف كنعان) . الخارجيةو  المؤثرات الداخليةو 

هو شعور الشخص نحو وظيفته أو عمله، فالشعور الإيجابي يتبعه ن الرضا على أ فروم و يركز - ه
 (221المرجع السابق، ص ) . الرضا الوظيفي بينما الشعور السلبي يتبعه عدم الرضا

له في أن الرضا الوظيفي يتحدد بتأثير العوائد التي يحصل عليها العامل من عم: يذكر بوترأما  - و
، 8002: محمد حافظ حجازي) . ا إدراكه لعدالة هذه الفوائدكذو  شباعاتما يتحقق له من او  المؤسسة

 (92ص 
 الماديةو  هتمام بالظروف النفسيةظيفي بأنه عبارة عن مجموعة من الاالرضا الو  هربوكعرف  - ز

 .البيئية التي تسهم متضافرة في خلق الوضع الذي يرضي به الفردو 
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 السعادة لإشباع و  رتياحالاو  القناعةهو الشعور النفسي ب الرضا الوظيفي: و نجد في تعريف آخر
 الولاءو  ة العمل، مع الثقةبيئو  (محتوى العمل) التوقعات من العمل نفسه و  الرغباتو  الحاجات

محمد سعيد أنور ) . الخارجية ذات العلاقةو  البيئية الداخليةالمؤثرات و  مع العواملو  نتماء للعمل،الاو 
 ( 59، ص 8001: سلطان

 آخر يجعل و  صعابيتخطى الو  درجة الطموح من فرد لآخر، فهذا يطمح إلى الرقي الدائم تتفاوت
 .أسبابه الخاصةو  كل له وجهتهو  طموحه حد معين

 ستنادا لطموحاتهتي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته او عليه يطلق تعبير الرضا الوظيفي على الحالة ال
الاقتصادية، فالفرد في مثل هذه و  جتماعيةمن ثم تحقيق أهدافه الاو  النموو  التطويرو  رغبته في التجديدو 

يسعى من خلالها لتحقيق يتخذه وسيلة و  الحالة يكون بمثابة الشخص المتكامل مهنيا الذي يرتبط بعمله
 ( 292ص : المرجع نفسه) . تطلعاته للأمامو  في ذلك تنمية لمسؤولياتهو  تناميةأهدافه الم

 :الدراسات السابقة .5

نشرها بأي شكل من  تعرف الدراسات السابقة بأنها كل الدراسات المتصلة بالموضوع مما تتم         
قد يكون النشر بواسطة المحاضرات أو الأحاديث و  ن تكون مساهمة ذات قيمة علميةالأشكال بشرط أ

 مية أو علىصورة، أو تقديمها بمؤسسة علمية للحصول على درجة علو  المذاعة صوتا فقط أو صوتا
دور الموارد " باعتبار أن دراستي المعنونة ب و  .و بمجرد الرغبة في المساهمة العلميةمقابل مادي أ

نما دراسات مشابهة، إنما تحتوي على و  لم أجد بها دراسات مطابقة" البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي  ا 
  "يفيالوظ لرضاا"  المتغير الثانيأو  "إدارة الموارد البشرية" المتغير الأول

 :أهمية الدراسات السابقة

 :الدراسات السابقة في تحقيق جملة من الأهداف هي أهميةتكمن 

 .تكوين خلفية نظرية عن الموضوع -2

نما سبق إليه آخرونو  أنه ليس الوحيد الذي يدرس الموضوع -8 يوفر  أنبذلوا جهدهم فيه فمن شأنه و  ا 
 .الإطار النظري العام اختيارعلى الباحث الجهد في 

من مجتمعات مختلفة، و  لقد تم تناول موضوع دراستي من قبل أكثر من باحث، ومن زوايا متعددة -1
 هناك دراسات تبحثو  الصراع،و  ربطها بمتغيرات أخرى كالتحفيزو  فهناك دراسات تبحث عن عدم الرضا

هناك دراسات تبحث عن إدارة الموارد و  الصراع،و  كالتحفيز أخرىربطها بمتغيرات و  عن عدم الرضا
 .البشرية
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  بمجموعة  بالاستعانةقمت  الأكاديميةمن أن الدراسات السابقة تعتبر منطلق البحوث  انطلاقاو
 :من الدراسات المتمثلة فيما يلي

 :دارة الموارد البشريةإالدراسات المتعلقة ب

التدريب دراسة  احتياجاتدور تقييم أداء العاملين في تحديد : بعنوان 2006دراسة عمار بن عيشي  -1
جامعة  الاقتصاديةكلية العلوم  التجاريةفي العلوم  رسالة ماجستير. صناعة الكوابل بسكرةحالة بمؤسسة 
 .الجزائر. المسيلة. محمد بوضياف

 :أهداف الدراسة

 البرامج و  التدريب في المنظمات بالإضافة إلى أهمية ربط التدريبو  الأداءتقييم  أهمية إبراز
 .التدريبية بنتائج نظم تقييم الأداء لضمان تنافسيتها في السوق

 محاولة ربط البحوث الجامعية بالواقع الاقتصادي. 

 :النتائج التي توصلت إليها الدراسة كانت كالتالي

 التدريب مفيد سواء بالنسبة للعامل حيث يمكنه من  أنالمرؤوسين على و  كل من الرؤساء اتفاق
 :التالية الأهدافبالنسبة للمؤسسة حيث تحقق و  معارف جديدةو  مهارات اكتساب

  معالجة مشكلة  -الإنتاجيةالزيادة في  -الأداءتحسين مستوى  -تحسين الجودة -الإنتاجزيادة
 .الغياب عن العملو  التأخر

  دراسة. الاقتصاديةواقع تسيير الأداء البشري في المؤسسة : نوانبع 8002دراسة عز الدين هروم 
رسالة ماجستير في علوم التسيير كلية العلوم . الرافعات قسنطينةو  ميدانية بمركب المجارف

 .الجزائر. جامعة منتوري قسنطينة الاقتصادية

 :أهداف الدراسة

 .الوظيفيالتعرف على الممارسات العلمية في تسيير الأداء  -2
 .الأداءبيان مدى اهتمام الرؤساء في المركب بممارسات تخطي  -8
 .تقييم الأداء الوظيفي لأخطاءبيان مدى ارتكاب الرؤساء في المركب  -1

 :النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 .شامل لتسيير الأداء أولا يمتلك المركب نظام رسمي  -2
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 .اهتمام كافي من جانب الرؤساء في المركب بممارسات تخطيط أداء مرؤوسيهم لايوجد -1
 .لا يوجد اهتمام كافي من جانب الرؤساء بالممارسات  التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين -4
 .يرتكب الرؤساء في المركب العديد من أخطاء التقييم -5

 :الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي

التنظيميلدى  بالالتزامعلاقته و  الرضا الوظيفي: بعنوان 2000اد نواوي فليمان دراسة إيناس فؤ  -1
التعليم بمدينة مكة المكرمة، رسالة ماجستير في و  المشرفات التربويات بإدارة التربيةو  المشرفين التربويين
 .القرى، المملكة العربية السعودية أمالتخطيط كلية التربية، جامعة و  قسم الإدارة التربوية

 :أهداف الدراسة

 .المشرفات التربوياتو  التنظيمي لدى المشرفين التربويين الالتزامو  التعرف على مستوى الرضا الوظيفي -2
المشرفات و  الرضا الوظيفي لدى المشرفين التربويينو  التعرف على العلاقة بين الالتزام التنظيمي -1

 .المكرمة التربويات بمكة

 :النتائج التي توصلت إليها الدراسة كانت كالتالي

 الوظيفي المشرفات التربويات يتمنعون بمستوى عال من الرضاو  إن كل من المشرفين التربويين -2
 .الالتزام التنظيميو 
 .الالتزام التنظيميو  بأبعادهوجود علاقة ارتباطية ايجابية متوسطة بين الرضا الوظيفي  -8
في درجات الرضا الوظيفي لدى  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -1

 .الجنس لصالح الذكورو  المشرفات التربويات تبعا للتخصصات العلميةو  المشرفين التربويين
 

أثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة و  التحفيز: بعنوان 2002دراسة عزيون زهية  -2
تسيير المؤسسات كلية و  اقتصادرسالة ماجستير في (. دراسة حالة وحدة نوميديا قسنطينة)الاقتصادية 

 .سكيكدة. 2955أوت  80 جامعة. العلوم الاقتصادية 

 :أهداف الدراسة

 .المؤسسة الاقتصاديةالتعرف على واقع الرضا الوظيفي السائد في  -2
التعرف على طرق التحفيز المستخدمة داخل المؤسسة محل الدراسة من أجل رفع مستوى الرضا  -8

 .الوظيفي
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 .التوصل إلى توصيات يمكن أن تساهم في تحسين مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين -1
 

 :النتائج التي توصلت إليها الدراسة كالتالي

الأقدمية في العمل كلها عوامل لها جانب من و  العمرو  المستوى التعليميو  الشخصية كالجنس العوامل -2
 .ليس هناك علاقة محددة بينهماو  الأثير على الرضا الوظيفي

الجماعية غياب حق المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة فيما يتعلق بمعرفته بمحتوى الاتفاقية  -8
 .بالمؤسسة

الحوافز لا يتوفر على  فنظامالحوافز بالمؤسسة لكنها تفتقد أسمى المبادئ في تطبيقها  توفر مختلف -1
 .متطلبات تقديم الحوافزو  أساس

 :التعليق على الدراسات السابقة

إلا أنها  بعد استعراض الدراسات السابقة اتضح أنها تتفق مع الدراسة الحالية من خلال موضوعها العام،
هذا التنوع أكسبنا سعة في الإطلاع و  الأهداف أو الأدوات أو الأساليبو  تختلف في الموضوعات الفرعية

داري فيما يتعلق بإدارة الموارد البشرية من ناحية  .الرضا الوظيفي من ناحية أخرىو  بكل جوانب العمل الإإ
اختيار الأساليب و  لى المراجع المناسبةلقد ساعدت الدراسات السابقة هاته الدراسة في الحصول عو 

كما لم نتمكن  .أيضا بعض التوصياتو  سابقا إليهاالاستفادة من بعض النتائج التي تم التوصل و  المناسبة
لذلك تعد ( الرضا الوظيفيو  إدارة الموارد البشرية) من إيجاد دراسات حول العلاقة بين المتغيرين مع 

 الرضا الوظيفي خاصةو  في تقصي حقيقة العلاقة بين إدارة الموارد البشريةدراستنا هذه بمثابة مساهمة 
 .الأبحاث حول وظيفة إدارة الموارد البشرية بمنظور كليو  نقص الدراسات لاحظناأننا و 
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 :تمهيد
لتركيزها على العنصر البشري، والذي يعتبر أثمن  تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة    

مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرًا في الإنتاجية على الإطلاق، حيث أن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر 
القدرات التنظيمية وتمكين الوزارات والمنظمات ركنا أساسيا في غالبية المنظمات، حيث تهدف إلى تعزيز 

الحكومية والأهلية من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية 
والمستقبلية، ولا عجب عندما نسمع أن ارتفاع أرباح شركة ونزول أرباح أخرى كان بسبب الموارد البشرية 

ح للمنظمة ويمكن بارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف ور في هذه الشركة أو تلك، فالمو 
 .اليا على المنظمة كما هو الحال في أغلب المنظمات الحكومية في العالم الناميأن تكون عبئًا م

المتوفر والمتوقع على مدى إن إدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري    
ة وقدرات وخبرات هذا العنصر البشري وحماسه للعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول كفاء

لتحقيق أهدافها لذلك اهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ الأساسية التي تساعد على الاستفادة القصوى من 
والاختيار والتدريب كل فرد في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشرية، هذه الأسس تبدأ من التخطيط 

 .والحوافز والتقييم وكل ما له صلة بالعنصر البشري
وتتجه أسواق العالم مع بدايات القرن الحادي والعشرين بخطى متسارعة نحو التكامل والتنظيم    

والمنافسة الشرسة، تمثل هذه التطورات ميزات مقدرة للمنظمات الحديثة إلا أنها في ذات الوقت تثير 
عربية في قطاع الأعمال والقطاع العام على حد سواء، ولقد أثبتت تجارب ر مسبوقة للإدارة التحديات غي

السنوات الأخيرة أنه من بين عوامل النجاح الأساسية يقف شامخا وفي المقدمة العنصر البشري المؤهل 
العربية بالنظر إلى  والمبدع، ليمثل عاملا حاسما وميزة نسبية واستثمارًا مضمونا، لذلك لابد من القيادات

بداعات ما صار يعرف  رأسمالها البشري من عدة زوايا لتأمين أكبر قدر من المردود من معارف وقدرات وا 
واستغلال كل هذه القدرات لصالح المنشأة والفرد وهذا ما  (Intellectual Capital)برأس مال الفكري 

 .سنوضحه أكثر في هذا الفصل
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 :الموارد البشريةأهمية إدارة 
تنبع أهمية الموارد البشرية في التنظيم من كونها أهم عناصر العملية الإنتاجية فيه ولابد من توفر    

الكفاءات الجيدة القادرة على الأداء والعطاء المتميز، لذلك يمكن القول أن توسع الإنتاج لا يكون بالتوسع 
بل أن التوسع الرأسي للإنتاج هو ( اتزيادة عدد الموظفين وتقنية عالية من الآلات والمعد)الأفقي فقط 

مكمل للتوسع الأفقي، وذلك برفع مستوى الكفاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة 
 .والقابلة لعمليات التشكيل والتأهيل والتدريب

بيتر داركر بهذا وترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية بأهمية العنصر البشري نفسه، ويقول عالم الإدارة    
إن إدارة الناس وليس إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل الاهتمام الأول والرئيسي للمدير »الصدد 
 ."بالميزة التنافسية للمؤسسات"سمى وتعتبر الموارد البشرية هي العنصر الحاسم في تحقيق ما ي «المتميز

ج البحوث والدراسات إن الإدارة السليمة للموارد نتائ هوتأتي أهمية الموارد البشرية من خلال ما أظهرت 

 :البشرية تؤدي إلى النتائج التالية
 .تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاملين .1
 س المالتزايد إدراك المديرين بأن قدرة المنظمة على التنافس والتميز والإبداع تعتمد على رأ .2

 .البشري لديها
نع صتغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الاحترام والتقدير والمشاركة في  .3

 .القرارات التي تتعلق بعملهم
 :أهم العوامل التي أبرزت دور أهمية إدارة الموارد البشرية هي

 .اكتشاف أهمية العنصر البشري .1
 .كبر حجم المنظمة ونموه وكبر عدد الموظفين .2
، 5102: يوسف حجيم الطائي).العمالية وتأثير ذلك على وضع الموظف وأنظمة العملظهور النقابات  .3

  (015ص 
 : أهداف إدارة الموارد البشرية

 .المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة .1
 .توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب والمتحفزة .2
 .نزيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممك .3
 .إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المنظمة .4
 .المساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل .5
 .على كل من المنظمة والموظفلتعود بالنفع " التغيير"إدارة وضبط عملية  .6
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حيث أن زيادة المقدرة يتمثل  إلى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وهي المقدرة والرغبة السعي .7
في برامج تدريب وتطوير العاملين، وأما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة 

 (010، ص 5102: يوسف حجيم الطائي) .والسلامة
 .العمل على تطوير المنظمات الإدارية من خلال تطوير الموارد البشرية المتوفرة .8
س .9 تراتيجيات خاصة لاختيار وتعيين الموظفين والأفراد العاملين في وضع سياسات وطرق حديثة وا 

 .المنظمات
  .تدريب الموظفين والأفراد العاملين وتطوير خبراتهم الإدارية. 11
جعل الموظفين في حالة التكيف الاجتماعي والتكيف الأسري بما يحقق تنمية وتطوير المنظمات . 11

 .الإدارية
 .الإدارية إحداث وخلق جو من الانسجام بين الموظفين والبيئات الخارجية المحيطة للمنظمات . 12
: أحمد علي صالح) .العمل على حل مشكلات الموظفين الداخلية في البيئة الداخلية للمنظمات. 13

 (     511، ص 5102
عطاء التعليمات للمدراء  .14 التنفيذيين وللموظفين التنفيذيين مع تقديم النصائح وتوجيه الإرشادات وا 

 .توفير أنظمة مراقبة عليهم
 .التركيز على الأهداف الإنتاجية وأهداف الأعمال لتحقيق الإنتاجية. 15
 .إتاحة الفرص للموظفين بتنمية مواهبهم وتطوير خبراتهم. 16

 (52، ص 5105: محمد سوري الحريري)     
  داف التي تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيقهانستطيع أن نحدد مجموعة من الأهكما: 

 : الأهداف على مستوى المنظمة
إن الهدف الأساس لإدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات سواء كانت كبيرة أم صغيرة، عامة أم    

خاصة، هو تزويد المنظمة بموارد بشرية فعالة وتطوير الأفراد، وينبثق من هذا الهدف الأساس مجموعة 
 :من الأهداف منها

 .الخطط الإستراتيجية للمنظمةأي تكامل إدارة الموارد البشرية مع  :إستراتيجية التكامل .1
 .ويقصد به ولاء العاملين لأهداف المنظمة والإخلاص لها :الولاء .2
 .وتهتم بعملية التكيف والقدرة على إدارة التغيير :المرونة .3
 .ويقصد بها جودة العاملين والخدمات التي تقدمها المنظمة وصورتها الذهنية :الجودة .4
 .المنظمة من القوى العاملةوضع التنبؤات باحتياجات  :التنبؤات .5
 .وضع خطط القوى العاملة والإشراف على تنفيذها :الخطط .6
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 :الأهداف على مستوى المجتمع
 :تتمثل في تحقيق أهداف المجتمع عن طريق   

 .استخدام وتشغيل الأفراد بالأعمال المختلفة ووفقا لكفاءاتهم  .1
 .تتيح الفرصة للمجتمع للتطور والنمو في جميع جوانبه .2
غالبا ما تستجيب لبعض المحددات الاجتماعية في هذا المجال كالتشريعات والقوانين الخاصة  .3

 .بالعمل والعاملين
وجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل الفعال الذي يزيد من إنتاجيتهم وبالتالي من مكاسبهم  .4

 .المادية
 .تحسين نوعية حياة العمل للفرد وانعكاس ذلك على حياته الاجتماعية .5
محمد، إسماعيل ).تحسين مستويات المعيشة الاجتماعية بسبب الرفاهية التي يتلقاها الأفراد العاملين .6

 (85، ص5112بلال، 
 : الأهداف على مستوى العاملين

 :تتمثل أهداف إدارة الموارد البشرية على مستوى العاملين بما يلي   
 .جذب المرشحين والاحتفاظ بالجيدين منهم .1

 : وظائف إدارة الموارد البشرية
 تهيئة القوى العاملة: أولا 

( 1959Dale yoda)ويقصد بتهيئة القوى العاملة توفير القوى العاملة المطلوبة لانجاز أعمال المنظمة 
ووظيفة تهيئة القوى العاملة لا تقتصر فقط على عملية تعيين الأفراد المطلوب تعيينهم لشغل الوظائف 

الطرق والأساليب، لغرض اختيار أفضل الأفراد بحيث تتناسب كفاءتهم وقدراتهم  واستخدام أفضل
الوظائف وسنتناول  الوظيفة من شروط ومواصفات وفق نظام لتوصيف هومهاراتهم ومؤهلاتهم مع ما تتطلب

 .فيما يلي الوظائف والأعمال التي تساهم في تهيئة القوى العاملة بشكل فعال وكفؤ
 
 :الوظائفتحليل وتوصيف . أ

يقصد بتحليل وتوصيف الوظائف تحديد معالم كل وظيفة من الوظائف الموجودة في المنظمة من حيث    
واجباتها ومسؤولياتها وصلاحياتها والظروف المحيطة بها والشروط التي يجب أن تتوفر فيمن يشغلها وأية 

ول خطوة لوضع برنامج لإدارة أمور أخرى لها صلة بمواصفات الوظيفة، ويعد تحليل وتوصيف الوظائف أ
 :الأفراد إذ يبنى عليه عدد من وظائف هذه الإدارة ومن بين أغراض توصيف الوظائف ما يلي

 كأساس لوضع نظام سليم لاختيار وتعيين الأفراد يستخدم. 
  لاحتياجات التدريبيةالدقيق يساهم التوصيف في التحديد. 
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 يساعد التوصيف في وضع معدلات عادلة للأجور. 
 فعالا لوضع نظام سليم للترفيع ايمكن أن يكون التوصيف أساس.  

  خطوات وهي كالتالي 3ويمكن تلخيص عملية تحليل وتوصيف الوظائف في: 
 تخطيط عملية التحليل: أولا
يقتضيه التحليل نفسه ومن النقاط الأساسية في هذه يقصد بها رسم خطوات التنفيذ متسلسلة حسبما    

 .العمل المسؤول عن مهمة التحليل والتوصيف الخطوة قيام فريق
 جمع المعلومات: ثانيا
 .هي عملية تجميع الحقائق عن الوظائف المطلوب توصيفها ويتم تجميعها بأكثر من طريقة   

 :وأهم المعلومات التي يجب جمعها هي
 ماذا يعمل الفرد في وظيفته؟ -
 كيف يؤدي الفرد وظيفته؟ -
 ما الغرض من الوظيفة؟ -
 المهارة المطلوبة؟ما  -
 توصيف الوظائف: ثالثا
يتم في هذه الخطوة كتابة وصف كامل للواجبات والمسؤوليات والصلاحيات والظروف المحيطة    

 .بالوظيفة والشروط توفرها فيمن سيشغلها
 

 :تخطيط القوى العاملة.ب
توفيرهم خلال مدة محددة وتقوم يقصد بتخطيط القوى العاملة التحديد الكمي والنوعي للعاملين المطلوب    

إدارة الأفراد بهذه الوظيفة لغرض التهيؤ لتوفير العاملين بالنوعيات والأعداد المطلوبة للقيام بالعمليات 
الإنتاجية والخدمية كما هو مخطط لها، ويدخل ضمن ذلك إحلال عاملين جدد محل العاملين الذين يتوقع 

التقاعد أو الاستقالة أو المرض أو  :مختلفة منها ائم، لأسبابمنهم أن يتركوا العمل بشكل مؤقت أو د
، 5118عبد العزيز، بدر النداوي، ).الفصل أو الغياب أو الإجازات أو التدريب وما إلى ذلك من أسباب

 (82ص
 :طرق تحديد عدد العاملين المطلوبين لإنجاز العمل

 : من أكثرها شيوعا طريقة تحليل بحث العمل وقوة العمل ويتم التحديد كالآتي   
  :(Work load Analysis)تحليل عبء العمل / 0
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يمثل بحث العمل عدد ساعات العمل البشري اللازمة لإنجاز الأهداف النهائية للمنظمة في مدة    
حجم الإنتاج المقرر إنتاجه أو حجم الخدمات محددة، والمقصود بالأهداف النهائية في منشأة الأعمال 

 .المقرر تقديمها
 (Work forces Analysis) تحليل قوة العمل/ 5
وتمثل قوة العمل عدد العاملين المطلوبين لإنجاز عبء العمل زائد العدد الإضافي التوقع المطلوب من    

   .ية أو مرضيةالعاملين لغرض إحلالهم محل العاملين الذين يمنحون إجازات اعتياد
 ذ يجب أن يكون هؤلاء الأفراد من المهارات والقدرات والمؤهلات ما يطابق إ: تحديد نوعيات الأفراد

احتياجات العمل والوظائف التي سوف يشغلونها مستقبلا من أجل الفرد المناسب في الموقع الوظيفي 
 (52، ص5102النوري، منير، ) .المناسب

 :العامليناختيار وتعيين . ج
المنظمة من الأفراد عملية الاختيار بأنها عبارة عن تحديد المؤهلات التي تتناسب وأهداف تعرف    

المؤهلين الذين تم اختيار طلباتهم للتوظيف في المنظمة ولا يمكن أن يتم ذلك إلا بعد توصيف الوظائف 
 .في المنظمة

وتقوم مسؤولية وضع سياسة الاختيار ضمن صلاحية إدارة الأفراد التي تقوم بوضع سياسة تتناسب    
وأهداف المنظمة المنشودة، ولكي تتمكن إدارة الأفراد من اختيار أكفأ الأفراد ينبغي أن تتعامل وتنسق مع 

لهم للعمل في رات المختلفة بقية الإدارات الأخرى في المنظمة، فالحاجة إلى أفراد تنشأ من حاجة الإدا
وظائفها الشاغرة، فإن مشاركة الإدارات في توفير المعلومات والجوانب الفنية في عملية الاختيار سيساعد 

 .على تنفيذها بكفاءة وفاعلية
 

 :مراحل عملية الاختيار والتعيين
 :وتتضمن عملية الاختيار والتعيين المراحل التالية   

وتزيدهم بمعلومات تساعدهم على اتخاذ القرار المناسب بشأن العمل في استقبال طالبي الوظائف  .1
 .المنظمة

مقابلة المتقدمين مبدئيا لغرض استبعاد الأفراد الذين ليس لديهم فرصة للفوز بالوظيفة، نظرا لعدم  .2
 .توفر الشروط الأساسية فيهم

 .ملء طلب التعيين وهو عبارة عن نموذج يصمم من قبل إدارة الأفراد .3
 :بعد اجتياز المراحل الثلاث يتم إخضاع المرشحين إلى اختبارات من بينها .4

  Intelligence testesاختبارات الذكاء  -
 Aptitud testes اختيارات القدرات -
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 Achievement testes اختبارات الأداء -
 Interest testes اختبارات الميول -
 (035، ص 5100: عباسأنس عبد الباسط ) Personality testes اختبارات الشخصية -

 :تدريب وتنمية القوى العاملة. د
يتوقف نجاح عمليات التنمية الشاملة للمجتمع على كفاءة الموارد البشرية فيه، وتتفاعل مع ما يتميز به    

المجتمع من موارد طبيعية أو رؤوس أموال، ولقد دعا هذا الأمر إلى اهتمام المنظمات العاملة في 
ريب القائمين بالعمل الإداري والقيادات الإدارية، بقصد إكسابهم مهارات القيادة المجتمع بتنمية وتد

الإدارية، وتزويدهم بمفاهيم واتجاهات علوم الإدارة الحديثة، ورفع مستوى قدراتهم في إدارة المنظمة 
 .والتعرف على الأبعاد البيئية المؤثرة فيها ومواجهة ما يتعرض تنفيذها من عقبات

  : مفهوم التدريب والتنمية
إن عملية التنمية الإدارية نشاط مستمر ومتكامل حيث يتوقف النجاح في أية مرحلة من مراحل    

 .المنظمة وأنشطتها على الأداء الصحيح، وتحقيق الكفاءة الإنتاجية وتحسين أساليب العمل
 
 أما عملية التدريب تتركز على ما يلي : 

مات المستجدة عن طبيعة أعمالهم الإدارية والأساليب المتطورة لأداء تلك تزويد الأفراد بالمعلو  . أ
 .الأعمال

جادة تطبيقها على أساس تجريبي أولا قبل مارسة تلك الأساليب المتطورة ولإتمكين الأفراد من م . ب
 .الانتقال بها إلى مرحلة التطبيق الفعلي

  وتطوير الأمور التاليةوفي محاولة لتوضيح معنى التدريب فإن العمل على تنمية : 
 .تنمية المعرفة وتطوير المعلومات .أ 
 .تنمية القدرات والمهارات  .ب 
 (.الآراء)تنمية الاتجاهات  .ج 

 : إشادات عامة لبرامج التنمية والتدريب
ساهمت المعاهد والجمعيات المعنية بالتدريب والتنمية في وضع جملة من الإرشادات والملاحظات    

تساعد على تحقيق أكبر كسب من عملية التدريب وكلما تمسكت المنظمات والمراكز التدريبية بهذه 
 :الإرشادات فإن ذلك سيحقق نجاحا للجهود التي تبذل في مجال تنمية الإدارة وهي كالتالي

 .يجب أن تساند الإدارة العليا النشاط التدريبي وتشجع على المشاركة فيه .أ 
البرنامج وحده لا يكفي لتنمية القدرات بل على أن ينمي نفسه من خلال الاستفادة من   .ب 

 .هموضوعات
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 .يجب أن يتوجه البرنامج على تحسين الأداء وليس الاقتصار على تحسين الفرد .ج 
ر روح التنمية في المنظمة كلها ويحرك العاملين فيها على تطوير يجب أن يسعى البرنامج إلى نش .د 

 .قدراتهم
وأخيرا وليس آخرا فإنه ينبغي أن يكون هناك نظام سليم لمتابعة نتائج البرنامج التدريبي عند  .ه 

الانتهاء منه وكذلك بعد مدة مناسبة من الانتهاء بغية الحفاظ على مكتسبات التدريب والتعرف 
 (052، ص5103حنى، نصر الله، ). تي تحتاج لتعديلعلى الجوانب ال

 : التعويضات .ه
تعد التعويضات منظومة تهدف لمنح الموظفين استحقاقات مادية مباشرة وغير : التعويض مفهومه

الرواتب، المكافآت، الحوافز، التأمين الصحي التأمين : مباشرة مقابل أداء أعمالهم وانجازهم لمهامهم مثلا
 .راتب التقاعد، المساعدة في تعليم الأبناءعلى الحياة، 

 :الصفات الواجب توفرها في منظومة التعويضات
 .الموائمة مع الرؤية والرسالة الإستراتيجية .1
 .التناسب مع الثقافة المؤسسية .2
 .التناسب مع احتياجات الموظفين في المؤسسة .3
 (.التعويضات الذين يؤدون نفس العمل، يحصلون على ذات)تحقيق العدالة الداخلية  .4
 .تحقيق العدالة الخارجية مع سوق العمل .5

 : أهداف منظومة التعويضات
 .كفاء والمحافظة عليهماستقطاب وتعيين الموظفين الأ .1
 .أو استبقاء رضا الموظف ورفع الروح المعنوية زيادة معدل .2
 .مكافأة وتشجيع ذوي الأداء المتميز .3
 .تحقيق العدالة الداخلية والخارجية .4
 .الدوران الوظيفي، وتشجيع الولاء الوظيفي تقليل معدل .5
 (73 -75، ص ص 5103: صالح سليم الحموري)  

 :Motivation التحفيز. ي
هو الإجراءات التي تتخذها المنظمة لتشجيع موظفيها على تقديم أفضل ما لديهم ورفع  :مفهوم التحفيز

 .معنوياتهم والاحتفاظ بهم وتعزيز الولاء الوظيفي لديهم
 فقد تعددت محاولات دراسة واس تهإن السلوك الإنساني معقد بطبيع 

 .اسلومنظرية 
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 .بيرجنموذج العاملين لهيرز  .1
 .نظرية العدالة .2
  Xو Yجور جرب نظرية ماك .3

 : أهداف نظام الحوافز
 .إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها .1
 .إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة .2
 .المنظمة ورفع روح الولاء والانتماءجذب العاملين إلى  .3
 .تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق .4
 .تحسين جودة العمل وزيادة الإنتاجية .5

 :أنواع الحوافز
  :العلاوات/ 0
 : تنقسم إلى   
 .عبارة عن زيادة في الأجر أو الراتب :علاوة الكفاءة .أ 
 .تمنح بسبب وجود أداء ومجهود مميز، يستلزم التعويض الاستثنائي :العلاوة الاستثنائية  .ب 
 : المشاركة في الأرباح/ 5
ويستفيد منها غالبية العاملين في المنظمة وهي عبارة عن استقطاع نسبة معينة من الأرباح ثم توزيعها    

اءة الأداء، أو أكثر من على العاملين، ويتم التوزيع حسب الراتب أو الدرجة أو المستوى الإداري، أو كف
 (037 -036، ص ص 5100: أنس عبد الباسط عباس). أساس واحد
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 المبادئ الإستراتيجية لمفهوم الموارد البشرية(: 0)الشكل 
 (22، ص5103حسن، حريم، )

 
 .توفير ظروف وشروط عادلة للتوظيف/ 2
السياسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بالتوظيف، والكفاءات والأجور والحوافز والمنافع وصحة اقتراح / 3

 .وسلامة العاملين
 .تطبيق أسس عادلة قائمة على نظام الجدارة في التوظيف والتنافس الحر بعيدا عن التحيز والمحاباة/ 4
 .أسس علميةرفع كفاءة العاملين عن طريق التدريب والتوجيه بناءًا على / 5
دماج الأفراد العاملين وتقليل الفجوة بينهم وبين المنظمة والمجتمع/ 6  ،إبراهيم عباس الحلابي)  .تكيف وا 

  ( 310، ص 5103

 مبدأ الأصول الأنشطة المتحمسة إدارة العنصر البشري مبدأ الأنظمة

 
 مبدأ 

 السياسات
 والأهداف

 المبادئ الإستراتيجية 
 لمفهوم 

 الموارد البشرية 

 
 مبدأ 
 الثقافة 
 التنظيمية

 للموارد البشرية  تحقيق الهدف الإستراتيجي
 يقدم أفضل المنتجات وأجودها

 لتحقيق التمايز 



www.manaraa.com

 إدارة الموارد البشرية                                                                 الفصل الثاني

 
 

11 

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 نشاطات وأهداف إدارة الموارد البشرية(: 5)الشكل 
 (21نفس المرجع، ص)
 

 :بالآتيالموارد البشرية في ظل المتغيرات العالمية لابد وأن تحظى 
 .وضع أسس علمية حديثة لتنمية المهارات .1
إعادة تأهيل كافة الكوادر الإدارية خاصة كل من ساقتهم الأقدار لتولي مهام إدارة الموارد  .2

 .البشرية
وضع أسس وشروط عند اختيار وترشيح الكوادر التي تعمل في مجال إدارة الموارد البشرية  .3

 .الخبرة والكفاءة والقدرة على إدارة الموارد البشرية العاملة والعمل على أن يتم الاختيار بناءًا على
تشجيع وتدريب وتأهيل الموارد البشرية التي تسعى لإقامة مشروعات صغيرة والعمل على  .4

 .مساعدتهم في عملية إنجاح هذه المشروعات
 .همالاهتمام بمشاكل الموارد البشرية على إيجاد حلول لتلك المشاكل التي تواجه البعض من .5

 أهداف إدارة الموارد البشرية

 :الأهداف الخاصة
 الاختيار .1
 الانتقاء .2
 الجذب .3
 الاحتفاظ .4
 التدريب والتطوير .5
 التحفيز .6

 :أهداف المنظمة
 الإنتاجية  .1
 الميزة التنافسية  .2
 التكيف للبيئة  .3

  الخارجية

  :الأهداف العامة
 البناء .1
 النمو .2
 التنافسية .3
 الربحية  .4
 الدافعية .5
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الثقافة بشكل عام تلعب دور هام لذلك لابد من نشر الثقافات التي تخدم هذه المواجهة ومنها ثقافة  .6
 .فريق العمل

تاحة الفرص للشباب الذي ظل عاطلا عن العمل  .7 خلق فرص عمل كافية في ميادين العمل، وا 
 .لسنوات طويلة

 .وفورا للأهمية _شكلا وموضوعا_محاربة الاحتكار  .8
 .اد وتطبيق قانون الثواب والعقابمكافأة الفس .9

الحالة النفسية للموارد البشرية أي كيفية مواجهة الأزمات النفسية التي تواجه العنصر البشري . 11
 (052، ص5102حفيان، عبد الوهاب، ). والحيلولة دون التأثير على الإنتاج

 

 :التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية
هذه التحديات وغيرها التي فرضتها خصائص وسمات القرن الحادي والعشرين كالعولمة وشدة المنافسة    

والتجارة الحرة، يمكن القول بأن التحديات التي الشامل وثورة الاتصالات والمعلومات  والتطور النوعي
رية بصورة أكثر مما كانت واجهت إدارة القوى البشرية أسهمت بشكل فاعل على ممارسات إدارة القوى البش

فراز أثارها المختلفة في جوانب الحياة الإدارية  التنظيمية على وجه و عليه قبل حلول هذه المتغيرات وا 
 :الخصوص ويمكن إيجاز هذه التحديات بما يلي

 

  :Total quality managementإدارة الجودة الشاملة  -0
الشامل في مختلف مسارات إدارة الموارد البشرية من خلال بناء  التحدي النوعيلقد أسهم    

يلاءه أهمية كبيرة من  الإستراتيجيات التنظيمية لمختلف المنظمات العاملة بالتركيز على العنصر البشري وا 
 :خلال التركيز على الجوانب التالية

 Employees involvement مساهمة العاملين .1
 Empouerment التمكين .2
 Consumer satisfactionتحقيق رضا المستهلكين  .3
 Revention action not correction actionالوقاية بدل من العلاج  .4
 Monagment by fact الإدارة بالحقائق .5
 Process focusing التركيز على العمليات .6
 Continous improvement التحسين المستمر .7

 :Global and competition challengesفسية اتحديات العولمة التن -5
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أصبح المجتمع الإنساني قرية صغيرة خلق توسع في الأسواق العالمية بحيث  لقد أسهمت العولمة في   
نستطيع من خلال ثواني أن نتعامل مع مختلف المنظمات ونحصل على مختلف البدائل السلعية 

فرازات ها القيمة المتباينة بحيث أن سبل الحصول المعروضة وكذلك التعامل مع مختلف الثقافات الإنسانية وا 
على القرى البشرية واختيارهم خضعت للعديد من الاعتبارات التي نصت عليها الاتفاقيات والمعايير 
الدولية ومعايير العمل السائدة وهذا ما جعل سبل التعامل مع العاملين خاضعا للعديد من التشريعات 

مة بين الشركات متعددة الجنسيات جعلت من سبل اختيار العاملين والقوانين، كما أن التنافسية المستخد
 .خاضع للعديد من الآثار والمتغيرات التشريعية المختلفة

 
   :  Technology challengesالتحديات التكنولوجية  -3
لقد لعب التطور التكنولوجي وتحديات ثورة المعلومات والاتصالات دورًا بارزًا في إحداث العديد من    

التطورات الاقتصادية والاجتماعية والحضارية مما حدى بالمنظمات الإنسانية تغيير سبل تعاملها مع 
وتعدد المهارات والتخصصات القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات والقيم السائدة بالمجتمعات من ناحية 

التي أفرزتها متطلبات التطور الحاصل في مختلف مجالات عرض وطلب القوى البشرية، كما لعب هذا 
مستجدات التكنولوجية من احترام مع الالتنوع الثقافي للأفراد على تأكيد قيم جديدة أملتها ضرورات التعامل 

 .ين نوعية حياة الأفراد العاملين وغيرهاكلفة وتحس العمل ومواعيد تنفيذه واعتبار الوقت
 : Environmontal challengesالتحديات البيئية  -2
إن البيئة الخارجية التي تجسدت معالمها من خلال استجاباتها للمتغيرات المتسارعة أفرزت في الواقع    

أي بنية غير مستقرة أو ثابتة حيث أن الإطار العام  Dynamic environmentالعملي بيئة ديناميكية 
للتعامل مع البيئة يقوم على اعتبار التغيير ظاهرة طبيعية إما الثبات والاستقرار فهو حالة شاذة، إن هذه 
المتغيرات أثرت على سوق العمل ومهارات القوى العاملة وكذلك قيم العاملين ومتطلباتهم الثقافية، ولذا فإن 

لإستراتيجي والتنظيمي لمنظمات القرن الحادي والعشرين ركز على ضرورة الاستجابة النوعية البناء ا
فرازاتها  الشاملة لهذه المعطيات من خلال التحلي بالمرونة الشاملة والاستجابة الفاعلة للمتغيرات البيئية وا 

 ( 32، ص 5100: أنس عبد الباسط عباس). المختلفة
 
 
 
 

 : ارة الموارد البشريةالتغيرات المطلوبة لتميز إد
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الجديد لإدارة الموارد البشرية إجراء تغييرات رئيسية في طريقة تفكير موظفيها  يتطلب الدور   
يغيروا المتخصصين وسلوكهم، لكن يبقى الأهم من كل ذلك أنها تتطلب من الإدارة تذكير موظفيها أن 

موظفيها، وفي أدناه خمسة أساليب يمكن من خلالها أن توقعاتهم من إدارة الموارد البشرية وتصرفاتهم إزاء 
 .تركز الإدارة العليا على النتائج التي تحققها إدارة الموارد البشرية بدلا من أنشطتها

 

 :إيصال قضايا العاملين ومشكلاتهم إلى الإدارة العليا/ 0
المدراء أن يظهروا بأنهم يؤمنون بما أن إدارة الموارد البشرية هي العمود الفقري لأن منظمة فعلى كبار    

موضوعات مثل تغيير الثقافة، رأس المال الفكري، رأس : بالمواضيع النمطية التي تخص العاملين، فمثلا
 .21المال الاجتماعي، تعد من القضايا المهمة لنجاح المنظمة في القرن 

 :نهايمكن لمدراء الأقسام أن يؤشروا إيمانهم بذلك بأساليب عديدة من بيو    
يمكنهم التحدث بجدية عن كيفية خلق القدرات التنظيمية ذات القيمة العالمية للمستثمرين والزبائن  . أ

والعاملين، ويمكنهم أن يحددوا الوقت اللازم للتأكد من أن التغييرات التنظيمية تتم مناقشتها بجدية 
في مناقشات صياغة " لبشريةالموارد ا"وتنفيذها بعناية كما يمكن للإدارة العليا أن تشرك موظفيها 

الأهداف الإستراتيجية، إذ دونهم تصبح آمالا أكثر منها وقائع، ووعودا أكثر منها أفعالا، ومفاهيم 
 (053، ص5101محمد زويد، العتيبي، ).أكثر من كونها نتائج

 
 : تحديد القضايا الممكن تقديمها بوضوح وجعل إدارة الموارد البشرية مسؤولة عن النتائج/ 5
إن الشيء الوحيد لإعلام إدارة الموارد البشرية بأنها مسؤولة عن إسهامات العاملين هو أن نضع لها    

زيادة في معنويات العاملين على شرط أن تقاس ( 11)هدفا واضحا ومحددا، فمثلا وضع هدف معين 
ذا ما تم تحديد الهدف فإن النتائج ينبغي أن تت يعد لهذا الغرض استبيانيبمسح  ابع بغرض المحافظة وا 

لا ستجر الحالة ورائها عواقب سلبية في حالة فقدان النتائج والمنظمة إذن تكون لديها فرصة  عليها وا 
بوضح ما ذا تتوقع من الموارد البشرية؟ وتتابع ذلك مع أفضل لتحقيق أهدافها إذ ذكرت الإدارة العليا 

  (327، ص 5103: لعتريسعيد علي ا) .قياس الممكن قياسه ومكافأة الأداء الجيد
  

 :استثمار ممارسات الموارد البشرية الإبداعية والخلاقة/ 3
إن الموارد البشرية حالها كحال أي مجال من مجالات العمل داخل المنظمة له نصيبه من التكنولوجيا    

الحديثة والممارسات الجديدة وعلى الإدارة العليا أن تكون على علم بهذه الممارسات وتتابعها، والاستثمار 
تملك الأدوات والمعلومات  في ممارسات الموارد البشرية الجديدة هي طريقة أخرى للتأكد من أنها

الجديد وبعد أن يتم تحديد الممارسات الجديدة فيمكن للإدارة العليا أن  والعمليات التي تحتاجها لتنفيذ دورها
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تتوقع بالفعل ما تقدمه إدارة الموارد البشرية من مزايا، وهنا يجب أن يركز الاستثمار على مدى تعلم 
 .والاستفادة منها في تعزيز الموقع التنافسي للمنظمةالممارسات الحديثة للموارد البشرية 

 

 :رفع مستوى معارف ومهارات المهنيين والخبراء في إدارة الموارد البشرية/ 2
إن من أصعب وأهم القضايا التي يمكن عملها من قبل المنظمات لتحسين أداء هذا القسم هو تحسين    

بحاجة إلى أفراد يعرفون الأعمال ويفهمون النظريات  وتطوير مهارات الأفراد العاملين فيه، فالمنظمات
الخاصة بالموارد البشرية وممارستها العملية، لكن يمكنهم إدارة الثقافة وتحقيق التغيير المطلوب وفي كثير 
من الأحيان أن مثل هؤلاء الأفراد قد يكونوا موجودين داخل المنظمة، وضمن قسم الموارد البشرية ولكنهم 

 .جلبهم من خارج المنظمةو التدريب وفي أحيان أخرى يجب نقلهم من أقسام أخرى أ يحتاجون إلى
 

 :جعل إدارة الموارد البشرية جزءا محوريا في إدارة الجودة الشاملة/ 2
أو الفشل في إدارة الجودة الشاملة على كيفية تنفيذ الأعمال من قبل العاملين بكافة  يعتمد النجاح   

لأحد تعاريف إدارة  مستوياتهم من المستوى الإداري الأول نزولا إلى أدنى الوحدات التشغيلية، واستنادا
بارها علاقة تعاون ثقة الجودة الشاملة بأنه تبديل أدوار إدارة الموارد البشرية من التمسك بالفردية إلى اعت
   .  واحترام فإن هذه الإدارة ستصبح هي محرك التغيير وأنها امتداد لإدارة الجودة الشاملة

 (325ص  :المرجع نفسه)
  ومن الواضح أن هناك توكيد هام على الموارد البشرية في فلسفة إدارة الجودة الشاملة، يمكن استنباطه

 :الذي تضمن عددًا من متطلبات الموارد البشرية والتي من بينها الآتي Demingمن عمل 
 .إقامة التدريب في مواقع العمل .1
 .قطع الحواجز بين الأقسام والشعب لبناء فرق العمل .2
 .إزالة الخوف والقلق والعمل .3
 .تحديد عبء العمل وقوته في المواقع .4
 .تحسين الظروف التي تسمح للعاملين أن يفخروا في جملهم .5
 .إقامة برنامج التعلم والتطوير الذاتي .6
  وهذا يعني أن التدريب الجيد والعمل التحفيزي، وتطوير الفرق التي هي من أنشطة إدارة الموارد

البشرية، هي الأكثر احتمالا بالمساهمة في نجاح المنظمة، كما أن هذه الإدارة تعد إحدى الإدارات التي 
لمنظمة، إذ أن إسهاماتها في الإنتاجية والنوعية والكلفة هي إحدى تسهم في تحقيق الميزة التنافسية ل

في بلدان العالم  انتشرتالأسباب الرئيسية في اقتراح نظام إدارة الجودة الشاملة في المنظمات اليابانية، ثم 
فرد وبناء الرديئة، لأنها الطريقة الأمثل لتطوير كل  كافة، فإدارة الجودة الشاملة قد قللت من كلفة النوعية
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عداد التدريب الأفضل له، وكل فرد له قاعدة تركيز عامة نحو الزبون، ولذلك فإن الأفراد بمختلف  وا 
 .مهامهم وقدراتهم يكونوا قادرين على التواصل مع هدف المنظمة الكلي

 (328، ص 5103: سعيد علي العتري)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمليات الأساسية لإدارة الموارد البشرية: 13الشكل 
 (525، ص5102مجيد، الكرغي، )
 
 

 

 التخطيط

 التوجيه لرقابةا

 التنظيم

 إدارة
 الموارد  

 البشرية

 أنشطة 
 التدريب 
 والتنمية

 مكافأة
 الأفراد

تحقيق 
 التكامل

 تحقيق
 الأمان
 والرقابة 
 الصحية

 والاجتماعية

 مترابطة 
 إعداد وتكوين

 القوى العاملة 
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  :الحوافز
يقاس النجاح في أية منظمة بقدرة العاملين على تحقيق المطلوب أو المتوقع لمهامهم الوظيفية وحتى    

الآن فقد تركزت جهود إدارة الموارد البشرية على كيفية الحصول على إنتاجية مرتفعة للعاملين من خلال 
والتصميم الملائم للبرامج  التحليل الوظيفي، أساليب الاستقطاب والاختيار الفعالة وتوجيه العاملين

 .التدريبية
والحقيقة أننا نعرف أن أداة الفرد هو محصلة تفاعل جانبي القدرة على العمل والرغبة في العمل    

والاختيار والتوجيه والتدريب تعد بمثابة أنشطة ذات علاقة بجانب المقدرة وهو ما يعني أن المحددات 
لآن وهو جانب الحفز، وعليه فإن الحفز أو الدافع يمثل أداة الرغبة الرئيسية للأداء ما زال غائبًا حتى ا

 .والحماس وبالتالي توظيف المقدرة لتحقيق الأهداف المرجوة
إن أحد أهم المهام الأساسية لأي مسؤول في التنظيم هو ضمان استمرار الأداء بأعلى قدر من الكفاءة    

دوافع وتصرفات وأنماط سلوك العاملين ومداخل التأثير والفعالية ولكي يتحقق ذلك فإنه يجب عليه فهم 
 .عليها، وبالتالي كيفية تحفيز الأفراد بطريقة فعالة يترتب عليها تحقيق أهداف المنظمة وأهدافهم الذاتية

 :مفهوم الحوافز
تعريفا موحدا فقد تعددت المفاهيم المتشابهة كالدوافع والحاجات والاستعداد والبواعث  ىالحوافز لم تلق   

 ...وغيرها
هو تلك القوة التي تحرك طاقة الفرد لبذل مستوى معين من المجهود وذلك لتحقيق أهداف  :فالتحفيز

من طبيعة  عمل ما وينتج مستوى معين من التحفيز محددة فهي تعكس درجة الرغبة والتحمس لانجاز
 .الحوافز أو الدوافع التي يعيشها الفرد

على تنفيذ  للإقبالهي مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملين نحو بذل أكبر جهد  :الحوافز
 .المهام بجد وكفاية

هي الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالشخص والتي يمكن الحصول عليها واستخدامها  :الحوافز
 (326ص : علي السلمي) .لتعويض النقص في إشباع حاجاته

 : وظيفة التحفيز
دراكا     تعتبر وظيفة التحفيز أحد أهم الوظائف في عملية إدارة الموارد البشرية، إلا أنها ربما أقلها فهما وا 

 من الناحية العملية والسؤال لماذا؟
الإجابة تكمن في أن السلوك الإنساني معقد بطبيعته فقد تعددت محاولات دراسة واستكشاف العوامل    

على العمل بواسطة علماء السلوك ورغم عدم اتساق النتائج في مجملها، إلا  المختلفة التي تحفز الأفراد
أنها قادت إلى بعض الرؤى الهامة في مجال تحفيز الأفراد، على سبيل المثال يجب النظر للتحفيز 
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دارية وتنظيمية، فالتحفيز ليس مجرد ما  هباعتبار  عملية متعددة الأوجه، والتي تمتلك دلالات فردية وا 
أو القوى المحيطة ببيئة مجموع المتغيرات  ع الفرد الإفصاح أو التعبير عنه، ولكنه يشمل كذلكيستطي

العمل، بعد تحديد متطلبات الوظيفة واختيار الأفراد يمتلكون المؤهلات والقدرات ثم تدريبهم على كيفية 
 (327ص  :نفس المرجع السابق). تحقيق الأداء السليم

 :أنواع الحوافز
يوجد نوعان رئيسيان للحوافز في المنظمة مادية ومعنوية وكلاهما يهدفان إلى زيادة أداء العامل كما    

 .وكيفا
 :التصنيف الأول

 :الحوافز المادية -0
إن الحوافز المادية تتمثل في زيادة المرتبات والمكافآت المالية والعلاج والمواصلات والحصول على    

 ... نسبة معينة من الأرباح
إن تطور الدول الصناعية يعطي أمثلة ونماذج واضحة لتأثير الحوافز المادية على إنتاجية العمال،    

 .فالحوافز المادية تستهدف إشباع حاجات الإنسان الضرورية
تعتبر من أكثر أنظمة الحوافز شيوعا وذلك لقدرتها على إشباع عدد من الحاجات الأولية أو الدوافع    

 : فرد ومن أمثلة هذه الحوافزلدى الالأساسية 
 .المكافآت والزيادة الأولية .أ 
 .المشاركة في الأرباح .ب 
 .أقلمة الحوافز المادية مع بيئة العمل كربط الأجر والإنتاج .ج 

 :الحوافز الماديةأسس تحديد نظام 
 :روري عند تطبيق نظام الحوافز المادية وضع النواحي التالية في الحسبانيرى البعض أن من الض   

 .قياس الأداء .1
 .قياس النتائج ومعرفتها باستمرار .2

 :الصعوبات التي تواجه تطبيق الحوافز المادية
 :تواجه الحوافز المادية الكثير من العقبات والصعوبات أهمها   

المؤسسة تحتاج إلى الكثير من المراقبين والمفتشين للتفتيش على إنتاج العمال كما وكيفا لتتمكن  .1
 .الإنتاج التي تستحق الأجور حافزة عليهامن حساب كمية 

إن تأثير الحوافز المادية يقتصر على مدى حاجة الأفراد إلى النقود وهذا يرتبط بأعبائهم العائلية  .5
. فعندما يغطي جزءًا من العمل الذي يقوم به الفرد ويسد احتياجاته فإن إنتاجيته بعد ذلك تقل

 (57 -52، ص 5100: فيصل حسونة)
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الحافز النقدي من مهنة لأخرى ففي حالة الأعمال اليدوية مثل عمال المحال التجارية  يختلف أثر .3
ينظرون أكثر للمال، وأما ذوو المهن ورجال الإدارة فيودون فإنهم لا ينظرون كثيرا للترقية بل 

 .الشهرة والترقية وتحقيق الذات عن الحوافز النقدية نسبيا
 :الحوافز المعنوية -5
على الرغم من أهمية الحوافز المادية إلا أنها لا تكفي وحدها فالأفراد يختلفون في دوافعهم، وعليه فإن    

 .نظام الحوافز الفعال هو القادر على تطوير وسائل تحفيز تتلاءم مع دوافع الأفراد ورغباتهم
فيكون استخدامها استكمالا مكملة ومرافقة للحوافز المادية ( غير المادية)تعتبر الحوافز المعنوية    

 :المادية لتحقيق مستوى أفضل من الأداء ومن أمثلة هذه الحوافز ما يلي للحوافز
 .ضمان العمل واستقراره .1
 .الحوافز الاجتماعية المعنوية .2
 .التقدم الوظيفي .3
 .المشاركة في اتخاذ القرارات .4
 .العمل الجماعي .5
 (55، ص 5100: فيصل حسونة). المركز والمكانة .6

 :الحوافز المعنوية أهداف
 .التمييز بين الأشخاص العاملين من حيث الأداء الأفضل .1
 .تشجيع التنافس بين الأشخاص العاملين في المؤسسة .2
 .بيان أشكال التميز في الأداء والسلوك .3
 .رفع مستوى فاعلية الأشخاص ذوي الأداء المتوسط .4
 .إظهار طابع المؤسسة وصورتها إلى البيئة المحيطة .5
   .ر لدوافع الانتماء والولاء للمؤسسةتوليد مستم .6
، ص 5105: مدحت محمد أبو النصر).والتعاضد بين الأشخاص العاملين زيادة علاقات التعاون .7

022)  
 

 : شروط الحوافز المعنوية
توضيح جوانب الأداء والسلوك الوظيفي التي تعود إلى الحصول على التحفيز المعنوي لكافة  .1

 .الموظفين والعاملين
 .الاهتمام بالجوانب الإيجابية في الأداء والسلوك الوظيفي لدى العاملين وتعزيزها بالحوافز .2
 .تقديم الحوافز المناسبة للأداء والسلوك الوظيفي .3
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 .وقيمة الحافز( معلومة_ خدمة _ منتج )تحقيق التوازن بين قيمة المخرجات  .4
 .الأداء والسلوك الجيد تقديم الحوافز خلال فترات متتالية لتحقيق ديمومة استمرار .5
 .تقديم الحوافز فور الحصول على النتائج المحققة .6
 .المتنوعة المقدمة للمستحقينالحوافز إتباع أسلوب  .7

 :الحوافز المالية -3 
 : أهداف الحوافز المالية

 .الإحساس بالمقدرة على الكسب من خلال بذل الجهود .1
 .بلدهضمان المستوى المعيشي المناسب للشخص العامل في  .2
 .إمداد الشخص العامل بالقدرة الشرائية الكافية .3
 .الشعور باحترام الذات وتقديرها لقاء الجهود المبذولة .4
 .إدراك احترام الآخرين للذات لقاء الحصول على الأجر المناسب .5

 : شروط الحوافز المالية
 .أن يكون عادلا ويطبق وفق القوانين واللوائح الإدارية النافذة على الجميع .1
 .ن يكون مطابقا لما يتقاضاه الأقران الآخرين في سوق العملأ .2
 .أن يكون مناسبا لما يبذله الشخص من جهود في عمله .3
 .أن يكون متوافقا مع إمكانيات المؤسسة المالية .4
 .أن يكون مشبعا للحاجات الإنسانية والاجتماعية .5
  (022، ص 5105: مدحت محمد أبو النصر) .أن يكون دافعا نحو رفع معدلات الإنتاجية .6

 
 : التصنيف الثاني

 .حوافز إيجابية . أ
 .حوافز سلبية  . ب

 : حوافز إيجابية -0
 .أو جماعات على تميزهم وقد تكون معنوية أو مالية أو ماديةهي التي تصرف للعاملين فرادى  .1
 .إتاحة الفرصة للمشاركة في صنع القرارات .2

 :حوافز سلبية -5
 .التحذير .1
 .التوبيخ .2
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 .الإنذار التحويل للتحقيق .3
 .الجزاءات .4
 .الخصم من الراتب .5
 .إلغاء البدلات .6
 .إلغاء الوقت الإضافي .7
 .نشر الاسم في القائمة السوداء .8
 .حجب المعلومات .9

 .حرمان الفرد من المشاركة في صنع القرارات. 11
  مر بحيث يثاب توازن مثوالحوافز السلبية يجب أن تسيير جنبا إلى جنب مع الحوافز الإيجابية في

دْ ويؤخذ المقصر بتقصيره وكما تمثلت الحوافز الإيجابية في حوافز مادية ومعنوية فإن الحوافز  المُجِّ
السلبية يجب أن تتمثل أيضا في هاتين الصورتين ويجب أن ترتبط الحوافز بكل صورها بإجراء تقييم 

 .مبنية على أساس سليم شامل لكفاية الإدارة ونتائج أعمالها حتى تكون الحوافز
 ( 022، ص 5105: مدحت محمد أبو النصر)

 : التصنيف الثالث
 .حوافز فردية . أ

 .حوافز جماعية  . ب
 :حوافز فردية -0
وهي التي تصرف للعاملين فرادى وقد تكون معنوية أو مالية أو مادية، وقد تكون إيجابية أو سلبية،    

 .واعها للأفراد الذين يستحقون هذه العلاواتفعلى سبيل المثال يتم صرف العلاوات بمختلف أن
 :حوافز جماعية -5
وهي التي تصرف للعاملين جماعات وقد تكون معنوية أو مالية وقد تكون إيجابية أو سلبية، فعلى    

 مكافآت معينة لفريق عمل أو لجنة أو قسم أو إدارة نظير قيامهم جميعا  سبيل المثال، قد تصرف
هم المباشر وحسب المكافآت بينهم بنسب معينة تقررها الإدارة بناءًا على رأي رئيسبعمل مشترك، وتوزع 

 .مساهمة كل واحد منهم في العمل المشترك
 : التصنيف الرابع

 .حوافز رسمية . أ
 .حوافز غير رسمية  . ب

 :حوافز رسمية -0
 :ويقصد بها أي حوافز صدر بها قرار من قبل المنشأة أو المنظمة ومن أمثلتها   
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 .الترقيات . أ
 .العلاوات . ب

 :حوافز غير رسمية -5
 :يقصد بها أي حوافز لم يصدر بها قرار من قبل المنشأة أو المنظمة ومن أمثلتها   
 .الثناء والشكر .أ 
   .إزجاء المديح  .ب 
 (060، ص 5105: مدحت محمد أبو النصر). خطاب تقدير غير رسمي .ج 

 : خصائص نظام الحوافز الفعال
 .زيادة الإنتاجية .1
 .قدرات العاملين وقدراتهم وترغيبهم في الوصول إلى النتائج وتحقيقهاتدعيم  .2
 .ربط مصالح الفرد وأهدافه بالمنظمة وأهدافها .3
 .حل المشاكل المتعلقة برضا العاملين .4

 : شروط يجب توفرها بأنظمة الحوافز
 .عدالة الحوافز وكفايته .1
 .الاستمرارية في إعطائها .2
 .ارتباطها المباشر بدوافع العاملين .3
 .بعدها عن العلاقات الشخصية .4
 .تكيفها مع توقعات العاملين .5
 .أقلمتها مع بيئة العمل .6
 .ارتباطها بجهود الأفراد والعاملين لتحقيق الكفاية الإنتاجية .7

 :مراحل تصميم نظام الحوافز
 .تحديد هدف النظام .1
 .دراسة الأداء .2
 .تحديد ميزانية الحوافز .3
 .قيمة الحوافز والجوائز .4
 .الإداريةالتكاليف  .5
 .تكاليف الترويج .6
 .رسائل المديح اللاصقة .7
 :عناصر لرفع الحالة المعنوية للموظفين عشر
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 .كن بشوشا .1
 .كن هادئا .2
 .كن ثابت المزاج .3
 لا تكن أنانيا .4
 .كن صادقا .5
 .كن ذا كرامة .6
 .كن حسن التصرف .7

 
 

 .كن صبورا .8
 .كن حازما .9

 (016 -012، ص ص 5105: مدحت محمد أبو النصر). كن دقيقا. 11  

 :لماذا الحوافز؟
 :يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج مفيدة يذكر هيثم العاني أهمها كالتالي .1
 .أرباح_ مبيعات_زيادة نواتج العمل في شكل كميات الإنتاج  .2
 .تخفيض الفاقد في الموارد البشرية_ تخفيض التكاليف_ تخفيض الفاقد في العمل .3
 (.التقدير_ الاحترام)إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها خاصة  .4
 .المنظمة أمام المجتمع/ تحسين صورة المشروع .5
 .إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة .6
 .تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق والتضامن .7
 .جذب العاملين إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء .8

 :الحوافز وتحقيق الرضا الوظيفي
      لا شك فيه أن للحوافز دور فعال في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بالمنظمةمما. 
    يرتبط مفهوم الرضا الوظيفي بمفهوم السعادة التي تحقق عن طريق العمل ويعبر عن مجموع 

 .المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بها الفرد نحو العمل     
    وفيما يلي تناولنا هذه العوامل :  

 .الرضا عن الأجر .1
 .الرضا عن محتوى العمل .2
 .الرضا عن فرص الترقي .3
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 .الرضا عن الإشراف .4
 .الرضا عن جماعة العمل .5
 .الرضا عن ساعات العمل .6
 (052 -025، ص ص 5105: مدحت محمد أبو النصر. )الرضا عن ظروف العمل .7

 : التدريب
 :مفهوم وأهمية التدريب -0
تعتبر وظيفة التدريب والتنمية الإدارية للعاملين بالمنظمة، إحدى الوظائف الهامة لإدارة الموارد    

البشرية، ولا تختلف أهمية التدريب وضرورته بالنسبة للمنظمات الكبيرة أو الصغيرة، ولكن هذه المنظمات 
ريب، فتستطيع المنظمات أن توفر مختلفة الحجم عادة ما تتخذ أساليب متباينة لإنجاز متطلباتها من التد

بإمكاناتها الذاتية أجهزة داخلية للتدريب، ونجد المنظمات الصغيرة منها والمتوسطة تعتمد في تدريب 
، 5116سهيلة، محمد عباس، ).العاملين بها على مراكز ومؤسسات التدريب المتخصصة خارج المنظمة

 (032ص
 يار والتعيين، فلا يكفي أن تقوم إدارة الموارد البشرية وتعتبر وظيفة التدريب مكلمة لوظيفة الاخت

نما من الضروري أن يعقب عملية الاختيار والتعيين إعداد برامج  باستقطاب واختيار وتعيين العاملين وا 
تدريبية تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال المسندة إليهم، ذلك 

يحتاج إلى : البشري شأنه في ذلك شأن عناصر الإنتاج الأخرى والأدوات والأجهزة مثلا لأن الإنسان
الرعاية والتطوير وفقا لخطط وبرامج محددة، وتتمثل هذه الرعاية للعامل البشري في مساعدته على 

في  اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف وتزويده بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال وصقل مهاراته
 (055، ص5103عبد المعطي، عساف، ).تنفيذ ما يعهد إليه من واجبات ومسؤوليات

فالتدريب هو نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات والتي تؤدي    
 .إلى زيادة معدلات أداء الفرد في عمله

 :ولتوضيح أكثر لمفهوم التدريب يمكن القول بأنه يتضمن العمل على تنمية النواحي التالية في الفرد  
    :تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب من بينها -0

 .معرفة تنظيم المؤسسة وسياساتها وأهدافها .1
 .معلومات عن منتجات المؤسسة وأسواقها .2
 .بالمنظمةمعلومات عن إجراءات ونظم العمل  .3
 .معلومات عن خطط المنظمة ومشاكل تنفيذها .4
 .المعرفة الفنية بأسلوب وأدوات الإنتاج .5
 .المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف .6
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 .معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل .7
  : تنمية المهارات والقدرات للمتدرب ومن بينها -5

 .لأداء العمليات الفنية المختلفةالمهارات اللازمة  .1
 .المهارات القيادية .2
 .القدرة على تحليل المشاكل .3
 .القدرة على اتخاذ القرارات .4
دارة الندوات والاجتماعات .5  .المهارات في التعبير والنقاش وا 
 .القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت .6
 .ةالمهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقاب .7

 :تنمية الاتجاهات للمتدرب ومن بينها -3
 .الاتجاه لتفضيل العمل بالمنظمة .1
 .الاتجاه لتأييد سياسات وأهداف المنظمة .2
 .تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل .3
 .تنمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء .4
 .تنمية الروح الجماعية للعمل .5
 .تنمية الشعور بالمسؤولية .6
 .بأهمية التفوق والتميز في العمل تنمية الشعور .7
، ص ص 5110: صلاح الدين محمد عبد الباقي) .تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنظمة والعاملين .8

073- 072) 
  التدريب لا يقتصر على مجرد إلقاء المعلومات مهما بلغت قيمتها وأهميتها بالممارسة بل يجب أن

التدريب بأنه محاولة يقترن هذا بالممارسة الفعلية لأساليب الأداء الجديدة، ومن ثم نستطيع أن نصف 
يجعلهم يسلكون بشكل  مختلفة في أداء أعمالهم أي وأساليبلتغيير سلوك الأفراد يجعلهم يستخدمون طرقا 

 :يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب وتشتمل التغيرات في سلوك العاملين على
 .تغيير المعارف والمعلومات .1
 . تغيير المفاهيم والقيم والاتجاهات .2
 .تغيير المهارات والقدرات .3
نتاجية الأعلى والأداء الأفضل، وتكون محصلة هذا التغيير هي تحقيق نتائج إدارية للمنشأة مثل الإ   

نفس ). والنظام الإداري الأحسن والتي تؤدي في النهاية إلى تحقيق نتائج اقتصادية التكاليف وزيادة الأرباح
 (072ص  :المرجع السابق



www.manaraa.com

 إدارة الموارد البشرية                                                                 الفصل الثاني

 
 

11 

 :التدريب( مراحل)خطوات 
تحديد الاحتياجات _جمع وتحليل المعلومات : يمر التدريب بمجموعة من المراحل الأساسية هي   

 .البرامج التدريبيةتصميم البرامج التدريبية تقييم _ التدريبية
 جمع وتحليل المعلومات: أولا
 عن كافة  تتعلق هذه المرحلة بتوفير كافة البيانات عن مختلف عناصر النظام التدريبي وكذا بيانات

المتغيرات المتصلة بعملية التدريب سواء داخل المنظمة أو خارجها، وتتضمن عملية جمع وتحليل البيانات 
 :من أجل تخطيط التدريب العناصر الآتية

 .معلومات عن التنظيم الإداري للمنظمة .1
 .معلومات عن الأهداف والسياسات .2
 .معلومات عن تطور النشاط .3
 .الوظائف الإداريةمعلومات عن أسلوب ممارسة  .4
 .معلومات عن الإمكانيات المادية .5
 .معلومات عن النظم والإجراءات .6
 .معلومات عن الأفراد والعاملين .7
 .معلومات عن الظروف المحيطة .8
 بالإضافة إلى المعلومات السابقة معلومات أخرى وهي: 

 .معلومات على حقيقة المشاعر السائدة .9
 (052، ص5115بوحنية، قوي، ).معلومات على شكل ونوع السلطة داخل المنظمة. 11  

 تحديد الاحتياجات التدريبية: ثانيا
  يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بتحديد المهارات المطلوب تطويرها أو رفعها لدى الموظف أو

في حالة تؤهله لإنجاز إدارات معينة، لأن تدريب الموظف لا يعني مطلقا شيئا آخر غير وضعه 
 .عمل ما، فإذا تمكن من إنجازه فقد تم تدريبه

  حيث أن الاحتياجات التدريبية هي مجموعة التغيرات والتطويرات المطلوب إحداثها في معلومات
العاملين ومهاراتهم وسلوكهم لرفع كفاءتهم بناءًا على احتياجات لازمة وظاهرة يتطلبها العمل 

تغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل في المنظمة وبالتالي تعرقل هدف معين، ولل لتحقيق
تنفيذ السياسة العامة في مجالات الإنتاج والخدمات وتعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية 
مهمة مستمرة تنشأ عن متطلبات العمل المتغيرة إذ لابد من تحسين مهارات العاملين باستمرار 

 .باستخدام أحداث التقنيات والأساليب الحديثة في العملالمنافسة لمواجهة 
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 احتياجات الأفراد احتياجات المنظمة 
وفق  تحديد احتياجات التوظيف المستقبلية -

خطط الهيكل الوظيفي بناءًا على تقويم قدرات 
 .الأفراد

 .وائمة احتياجات المنظمة واحتياجات الأفرادم -
شراف على المسار الوظي -  .في للعاملينإعداد وا 

 .تحدد وفق مستويات ورغبات العاملين -
تحدد وفقا خطة المسار الوظيفي والأهداف  -

 .الوظيفية
تحدد وفق بدائل متاحة داخل المنظمة  -

 .وخارجها
 

 :الاحتياجات التدريبيةأهمية تحديد 
التدريب مكلف وبالتالي لابد أن يوجه التدريب إلى حاجات ضرورية المخاطر التي : تتمثل فيما يلي   

 .يصادفها من سيتدرب كمخاطر الطريق ليصل إلى موقع التدريب الذي لا حاجة له به
 :أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية

 .تحليل التنظيم أو المنظمة .1
 .تحليل العمل .2
 (72، ص5101م، حمدي رضا، هاش).تحليل الفرد .3
 تصميم البرامج التدريبية: ثالثا
  يتضمن تصميم البرنامج التدريبي عدة موضوعات أهمها تحديد أهداف البرامج التدريبي وتحديد

المحتوى التدريبي ثم تحديد أساليب التدريب ثم تحديد مساعدات التدريب وتحديد المدربين 
 .تكلفة وميزانية التدريبوالمتدربين في البرنامج وأيضا تحديد 

 
 .تحديد أهداف البرنامج التدريبي .1
 .تحديد المحتوى التدريبي .2
 .تحديد أساليب التدريب .3
 .تحديد المساعدات التدريبية .4
 .اختيار أو تحديد المدربين والمتدربين .5
 (82، ص5103بن أحمد، الدريدي،  منير).تحديد ميزانية التدريب .6
 :تنفيذ البرامج التدريبية: رابعا
  خراجه إلى حيز الوجود، والواقع أن هذه المرحلة مهمة إن مرحلة التنفيذ هي مرحلة إدارة البرنامج وا 

وخطيرة، ففيها يوضح حسن وسلامة التخطيط وينعكس فشلها أو نجاحها سلبا أو إيجابا على المرحلة 
 .التالية وهي مرحلة التقييم
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 هناك بعض الأمور التي يجب مراعاتها عند تنفيذ البرنامج: 
 .التأكد من إبلاغ المشتركين بالبرنامج ثم استقبالهم وتهيئة أماكن إقامة لهم .1
 .التأكد من تهيئة المدربين في المكان والوقت المحدد .2
 .توفير مستلزمات التدريب من قاعات ومساعدات تدريبية .3
 .   إنتاج برنامج وشرح أهدافه في الوقت المحدد .4
 .التعرف على خبرات وتطلعات المدربين .5
 .التعرف على توقعات المشاركين وملاحظتهم عن سير البرنامج .6
نجم عبد الله، ) .قدير المدرب على جهوده التي بذلهاات المدرب بالوقت المناسب وتصصدفع مخ .7

 (022، ص5103العزاوي، 
 :مج التدريبتقييم برا: خامسا

تعتبر عملية تقييم البرامج التدريبية من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، وذلك لأن مسؤولي    
وخبراء تنمية الموارد البشرية في المنظمة مطالبون بتطوير مهارات وأداء العاملين عن طريق إتاحة فرص 

التدريب من خلال الأدلة والإحصائيات لهم وفي الوقت نفسه مطالبون بإثبات فوائد وعائدات التدريب 
 .والأرقام

يمثل تقييم برامج التدريب أحد المجالات لبحوث التدريب والتي على أساسها يمكن تقرير مدى النفع    
المتحقق من نشاط التدريب فقرارات وبرامج التدريب شأنها في ذلك شأن مجالات إدارة الموارد البشرية 

 .والتقييم الأخرى التي تخضع للمتابعة
 :طرق ومتابعة تقييم البرامج التدريبية

 :وتنقسم هذه الطريقة إلى   
 .الطرق الوصفية في متابعة وتقييم التدريب .1
 (022، ص5102إيمان ، عامر الدهان، ).الطرق الكمية في متابعة وتقييم التدريب .2

 :مزايا التدريب
هناك بعض المزايا التي تعود على الفرد المتدرب، ومزايا أخرى تعود على المنظمة نتيجة قيامها    

 :بتدريب العاملين بها، ومن مزايا وتدريب العاملين ما يلي
 .اكتساب الفرد خبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر من العمل .1
 .المناصب القياديةاكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل  .2
زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة لاكتساب معلومات وخبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى رفع  .3

 .اتجاهاتهم وسلوكهم داخل منشأتهمالروح المعنوية، وما يترتب عليها من إحداث تغيير في 
 :مزايا التدريب للمنظمة
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واكتسابهم مهارات سلوكية معينة تزيد من قدراتهم تنمية كفاءات وخبرات العاملين، وزيادة مهاراتهم  .1
 .على تطوير العمل بمنشأتهم

 .إعداد أجيال من الأفراد لشغل الوظائف القيادية على جميع مستويات العمل داخل المنظمة .2
مواجهة التغيرات التي يحدث في النظم الاقتصادية والاجتماعية مواكبة التطور العلمي  .3

: صلاح الدين محمد عبد الباقي) .المجتمعات الصناعية والتجارية والمتقدمةوالتكنولوجي السائد في 
 ( 076، ص 5110

 :مسؤولية التدريب
تختلف الجهة المسؤولة عن التدريب باختلاف ظروف المنظمة وعلى ذلك تتعدد أشكال التنظيم  .1

المسؤولة عن عملية التدريب، ففي بعض المنظمات نجد أن المسؤول عن عملية التدريب أولا 
 .إذ يتولى هؤلاء تدريب مرؤوسيهم ومعالجة مشاكل العمل أولا بأولالمباشرين وأخيرا هم الرؤساء 

ف على و اقع أن الرئيس المباشر أقدر على تلمس مواطن القوة والضعف في مرؤوسيه والوقوالو  .2
الجوانب التي تحتاج إلى التقوية والتدعيم بما يكفل رفع كفايتهم الإنتاجية، فعن طريق التقارير 
التي يعدها الرؤساء عن كفاءة مرؤوسيهم يمكنهم معرفة الأشخاص الذين يجب أن يوفر لهم 

ريبية ونوع هذه البرامج وموضوعاتها، إن الرؤساء الإداريين المباشرين مسؤولون عن برامج تد
 .تنمية قدرات وكفايات مرؤوسيهم

إلا أن ترك المسؤولية في يد الرئيس المباشر ليحدد احتياجات مرؤوسيه للتدريب يعني بالضرورة  .3
أن كلا منهم لديه الاستعداد الكافي للقيام بهذه المهمة، إلا أن الواقع يشير إلى خلاف ذلك، إذ أن 

باشر يدرك أهمية التدريب، هذا فضلا عن أن هذا الأسلوب يفترض أن الرئيس المبعضهم فقط 
قادر على تعليم وتوجيه مرؤوسيه ثم أخيرا قد يعتبر بعض الرؤساء عملية التدريب عبء جديد قد 

 (023، ص 5112مصطفى نجيب، شاويش، ) .يصرفهم عن القيام بمهام وظائفهم
وقد تعهد إدارة المنظمة للرئيس المباشر بمهمة التدريب على أن تنشأ وظيفة أخصائي التدريب  .4

تابعا تنظيميا لإدارة الموارد البشرية، ويتكون مهمته تقديم كافة أنواع المعرفة التي بالمنظمة ويكون 
يطلبها الرؤساء الإداريين أو المشرفين، ويقوم الأخصائي الاتصال بالرؤساء بصفة دورية 
لمساعدتهم على التعرف على الاحتياجات ومن ناحية أخرى فإن أخصائي التدريب يكون مسؤولا 

التقييم وعن تقييمها والعمل على تطويرها بصفة مستمرة إلى جانب  لى تنفيذ برامجع عن الإشراف
مساعدته للرؤساء الإداريين في تتبع هذه البرامج للتأكد من استفادة المتدربين مما اكتسبه من 

 .معارف وقدرات
كفل الوفاء وقد تنشئ المؤسسات الكبيرة إدارة أو مركز للتدريب يتولى إعداد كافة البرامج التي ت .5

 .لاحتياجات المؤسسة
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 :أسس ومبادئ التدريب الفعال
هناك عدد من المبادئ أو الأسس التي ينبغي مراعاتها عند ممارسة النشاط التدريبي بالمؤسسة وذلك    

 :حتى تتحقق فعالية التدريب ويحقق النتائج المستهدفة ومن أهم هذه الأسس ما يلي
 .كماليا ولفترة معينةالتدريب نشاط ضروري ومستمر وليس  .1
ويقصد بذلك أن هناك تكامل وترابط في العمل التدريبي، فالتدريب نشاط  :التدريب نظام متكامل .2

عشوائيا ضمن جانب، كما أنه لا ينبع من فراغ ولا يتجه إلى فراغ جانب آخر ويمكن إيضاح 
 :التكامل في نظام التدريب كالآتي

 :وهي ين المكونات الأساسية التي يقوم عليها التدريبالتكامل والتجانس والتفاعل الإيجابي ب .أ 
 .الأفراد المطلوب تدريبهم. 1    
 .الخبرات والمعارف والمعلومات المطلوب اكتسابها للمتدربين. 2    
 .القائمين بالعمل التدريبي من مدربين ومسؤولين آخرين. 3    
 (022نفس المرجع السابق، ص ) .المشكلات التي تعاني منها المؤسسة. 4    

 
 :التكامل في الأنشطة التدريبية  .ب 

 .توصيف وتحليل الأوضاع التنظيمية والإدارية. 1          
 .توصيف وتحليل العمليات والإجراءات. 2          
 .توصيف وتحليل سلوك الأفراد وتقييم. 3          
 .تحديد الاحتياجات التدريبية. 4          

 .تجهيز المعدات والمساعدات التدريبية. 5          
 .إعداد المدربين. 6          
 .تنفيذ البرامج التدريبية. 7          
 .متابعة وتقييم النشاط التدريبي. 8          

 : التكامل في نتائج التدريب .ج 
 :حيث ينبغي أن يتوافر قدر كاف من التكامل والتوازن بين هذه النتائج وهي     

التكامل الاقتصادي المتمثل في انخفاض النفقات وتحسين النتائج وخفض الوقت اللازم  .1
 .لأداء العمل

قبالهم  .2 النتائج السلوكية المتمثلة في السلوك الجديد للمتدربين وعلاقتهم الإنسانية الأفضل وا 
 . وتحسمهم للعمل
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تتوفر لديهم معلومات أو  النتائج البشرية والتي تتمثل في أعداد متزايدة من العاملين الذين .3
 .خبرات وقدرات معينة تعتبرها الإدارة لازمة لأداء عمليات وواجبات محددة

 .التدريب نشاط متغير ومتحدد .4
 .التدريب نشاط إداري وفني .5
، ص ص 5110: صلاح الدين محمد عبد الباقي). التدريب له مقوماته الإدارية والتنظيمية .6

056- 085) 
 :أنواع التدريب

 :يمكن تقسيم التدريب وفقا للمراحل الآتية   
 .التدريب في المراحل الأولى من التدريب .1
 .التدريب في المراحل الثانية من التدريب .2

 وهو التدريب الذي يحصل عليه الفرد حديث الالتحاق بالوظيفة وعادة يتم خلال  :بالنسبة للنوع الأول
 .عتبر بمثابة تقديم أو تعريف بعمل المنظمةالأيام أو الأسابيع الأولى من التعيين وهو ي

 هو التدريب الذي يحصل عليه الفرد بعد أقدميته في الوظيفة لزيادة خبراته  :بالنسبة للنوع الثاني
 .واكتسابه معارف جديدة ومعلومات ومهارات وتحسين مواهبه الفنية والفكرية

 :طرق التدريب
: المستخدمة في التدريب باختلاف الظروف والمواقف المختلفة، ومن هذه الظروف تختلف الطرق   

اختلاف المستوى الوظيفي للأفراد الذين يتم تدريبهم، اختلاف الغرض من التدريب، اختلاف عدد الأفراد 
 .المراد تدريبهم، اختلاف خبرات وثقافات المتدربين، وأخيرا اختلاف تكاليف التدريب

 صنف طرق التدريب إلى مجموعتينويمكن أن ن: 
 .التدريب الفردي .1
 .التدريب الجماعي .2

 :التدريب الفردي: أولا
 :، ويتم هذا النوع من التدريب بطرق أهمها ما يليةويعني تدريب كل موظف على حد   

 .التدريب أثناء العمل .1
 .نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى .2
 .أعلىتكليف الموظف بأعمال ذات مسؤوليات  .3
 :التدريب الجماعي: ثانيا
ويقصد بذلك تدريب أكثر من موظف معا وفي غير أوقات العمل الرسمية وقد يتم في مركز التدريب    

 :في المنظمة ومن أهم طرق التدريب الجماعي ما يلي
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 .المحاضرات .1
 .المؤتمرات .2
 .الندوات أو الحلقات الدراسية .3
 .التطبيق العلمي .4
 .تمثيل الأدوار .5
 (072، ص 5102عبد الرحمان، المداني، ). المناقشات .6

 
 :إعداد برامج التدريب

برامج التدريب اللازمة للعاملين بالمنظمة وللقيام بذلك يقوم المسؤولون بالتدريب في المنظمة بإعداد    
 :لابد من إتباع مجموعة خطوات وهي

 .جمع وتحليل المعلومات :0المرحلة  -
 .تحديد الاحتياجات التدريبية :5المرحلة  -
 .تصميم البرامج التدريبية :3المرحلة  -
 .تنفيذ البرامج التدريبية: 2المرحلة  -
صلاح محمد ، عبد الباقي، ) .تقييم البرامج التدريبية والنشاط التدريبي بصفة عامة :2المرحلة  -

 (087، ص 5110
 :لكي تتحقق فعالية التدريب

   لابد من : 
 .بحاجة فعلية لدى الفرد ارتباط التدريب .1
 .إقناع الفرد بجدوى التدريب .2
 .إقناع المتدرب بحاجته للتدريب وتحمسه للمشاركة في العملية التدريبية .3
 .إقناع إدارة المنظمة بأهمية التدريب .4
، ص 5110: صلاح الدين محمد عبد الباقي). تهيئة الظروف المناسبة لتطبيق ما تم التدريب عليه .2

515) 
 
 
 

 خلاصة 



www.manaraa.com

 إدارة الموارد البشرية                                                                 الفصل الثاني

 
 

11 

تطرقنا في هذا الفصل إلى مفاهيم عامة حول إدارة الموارد البشرية حيث لاحظنا كيف تطور مفهوم    
إدارة الموارد البشرية، كما لاحظنا بأن هذه الإدارة هي مجموعة من السياسات والأنشطة المتكاملة 

الموارد البشرية بحيث  مختصيو  ديرون وقادة فرق العملوالمتداخلة والتي يشترك في تصميمها وتنفيذها الم
 .سهم كل منهم بدور فاعل في نجاح هذه السياسات والأنشطةيُ 
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 تمهيد. 
 :أهمية الرضا الوظيفي -أولا
 :مؤشرات الرضا الوظيفي -ثانيا
 :آثار الرضا الوظيفي -ثالثا
 خلاصة. 
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 :تمهيد

 احاولةهتي  الاحاولاتل أو كانت و  بالرضا الوظيفي إلى بدايات القرن العشرين، هتتاا تعود بدايات الا    
كيفية و  الفرد العاال، إنتاييةكيفية رفع و  نتاييةالادرسة العلاية التي كانت انطلقاتها اناقشة اشكلات الإ

خلال هتذه و  أدت نظرته  إلى نتيية أن العاال أداة ان أدوات الإنتاجو  حفزه ان أيل الازيد ان العطاء
التي تضانت عدة أفكار و  للفرد الفترة ظهرت حركة العلاقات الإنسانية التي اهتتات باليانب الإنساني

أن حي  العال و  شعورهت  بالرضاو  فرادالحوافز الاادية تلعب دور كبير في تحفيز الأو  الاكفآتأن : أهتاها
ناا تحدده إرادة اليااعةو  لا يتحدد فقط بطاقته إنتاييتهاستوى و  الذي يؤديه الفرد  .ةيتااعيخلفيته الاو  ا 

تعد ان أهت  . شباع رغباتها  و  تلبية حايياتهو  به هتتاا الارفع اعنوياته ان خلال و  حيث أن تشييع الفرد
النظر إلى العاال و  العواال الرئيسية التي تيعل هتذا الأخير راضيا عن عاله فتحسين وسائل العال

يعله غير و  غيرهتا ان العواال الاادية الاحضة غير كافية وحدهتا لتشييعهو  كوسيلة ان وسائل الإنتاج
 .تقديره للاسؤوليات الالقاة على عاتقهو  ضاه عنهر و  راضي عن عاله، فكاية الايهود التي يبذلها الفرد

التي تخص الاوضوع احل الدراسة إبتداءا بالافاهتي   الاحاورلقد تعرضنا في هتذا الفصل إلى أهت  و    
على أهت  النظريات التي قدات  الوقوفان الطبيعي و  طبيعة الرضا الوظيفي، أهتايتهو  الأساسية للرضا،

 .هتذا الاوضوع
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 :الفردو  الرضا الوظيفي بالنسبة للمنظمة أهمية .1
 إشباع حايات الفرد إشباعا كاالا في العال. 
 طاقاته الكاانة في احيط العالو  قدرات الفردو  تحقيق أقصى قدر ااكن ان إاكانات. 
  الانظاة تحقيقها،  الاهنة للوصول إلى قاة الإبداع التي تريدو  اصةالخخلق التوازن بين قدرات الفرد

يزداد ارتباطه و  انافع اتعددة بقدر اا يزيد رضاه عن الوظيفةو  فبقدر اا تاثل وظيفته اصدر إشباع
 (042، ص 0222: أحمد إبراهيم). بها
 لذلك  هتايةالبشري على هتذه الدرية الكبيرة ان الأ يبقى العنصر التكنولويياو  بالرغ  ان الاعدات

اضيا عن عاله، لأن الاورد البشري هتو الدعااة الأساسية لاا تؤديه الانظاة، تسعى الانظاة لأن يكون ر 
 .يقيّ و  هتو الذي يتابعو  ينفذهتاو  يرس  الأهتدافو  فهو يصنع الإستراتييات

 نظا  حوافز فعالة يساعد على و  الاشرفين على تصاي  بيئة عال اناسبةو  تقدي  الاساعدة للاديرين
: عادل عبد الرزاق هاشم).أدائه  الوظيفيو  زيادة فعاليته و  عليه  في ايال العال الابتعادو  حفظ الاوظفين،

 (88.82ص-، ص0212
 وى تحقيق استو  الحوادثو  دوران العالو  التاارضو  العياباتالاوس وواضح في استوى  انخفاض

 .توقف العالو  الصراعو  الضياعو  الغدرو  في السرقة انخفاضو  أاان عالي،
 على الانظاة إيياباالإحباط في العال ااا ينعكس و  التبر و  التظل و  الشكاوي انخفاض. 
 تحسين البيئة الالائاة و  تعل  اهارات يديدة بحيث تستثارهتا الانظاة في تطوير ايالات العال

 (112، ص0222: خيضر حمودة فريجات).للإنياز الهادف
 هتذا يعزز الدور الفعال في و  البناء في ايدان العال، يتااعيالاالتفاعل و  تتس  الانظاة بالتااسك

 .في هتذا الايال الكفءتحقيق الإنياز 
  قياهو  ساات شخصيتهو  ايولهو  في رضاه عن عاله انفذا اناسبا لقدراته الفردييد. 
 (134، ص0211: محمد أحمد سليمان).رغباتهو  ييدد ان خلال وظيفته تحقيق لطاوحاته 

 

 :الوظيفي مسببات الرضا .0
 :أخرى تنظيايةو  تتفرع هتذه الاسببات إلى اسببات شخصية

 :المسببات الشخصية للرضا 0-1
 أوشخصيته  أقرب إلى الرضا و  يتأثر الرضا عن العال بشخصية الفرد، فهناك أناس بطبيعته    

 :ان أهت  هتذه الاسببات اايليو  الاستياء
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 :الذات احترام .أ 

العلو بقدره كلاا كان أقرب إلى الرضا عن و  احترا  ذاتهو  برأيه، للاعتدادكلاا كان هتناك ايل لدى الفرد    
بالذات فإنه  عادة اا يكونون  اعتدادعد   أوببخس قدرهت  لئك الأشخاص الذين يشعرون أو عاله، أاا 

 .غير راضين عن عاله 

 :تحمل الضغوط .ب 

التكيف اعها كلاا كان أكثر رضا، أاا و  التعاالو  كلاا كان الفرد قادرا على تحال الضغوط في العال   
 .استاءينينهارون فور ويود عقبات فإنه  عادة اا يكونون و  لئك الذين يتقاعسون بسرعةأو 

 :ةجتماعيالاالمكانة  .ج 

الأقداية كلاا زاد رضا الفرد عن عاله، أاا إذا قلت  أوالوظيفة،  أو، ةيتااعيالاالاكانة  ارتفعتكلاا    
 .الفرد استياءقلت الأقداية زاد و  اايتااعي أواكانة الفرد وظيفيا 

  :الرضا العام عن الحياة .د 

غير الراضين عن و  السعداء في حياته  أن يكونوا سعداء في عاله ، أاا التعساء في حياته  فراديايل الأ
 فإنه  عادة اا ينقلون ةيتااعيالاو  الزوييةو  ناط حياته  العائلية

 (110، ص 0220: صلاح الدين محمد عبد الباقي.)هتذه التعاسة إلى عاله 

 و هتناك ان قس  هتذه العواال الشخصية إلى قساين هتاا: 

 السن: اثلسااته  و  التي ياكن قياسها بتحليل خصائصه و  اهاراته ،و  عواال تتعلق بقدرات العاالين   
 .التعلي الينس، و 

 ضحت الدراسات أن لاتغير السن علاقة باستوى الرضا لدى العاالين، فكلاا زاد عار أو  :السن
تكون العلاقة اع الرضا على نحو كلاا زاد العار و  قل اعدل غيابه،و  الشخص كلاا قل اعدل تركه لعاله

سنوات قبل التقاعد نظرا لياود فرص تحقيق اس الخغالبا اا ينحدر استوى الرضا في و  زاد الرضا،
 .الذات في هتذه السن

 تشير اعظ  البحوث في هتذا الاوضوع إلى أن النساء يتفوقن على الريال ان حيث الرضا  :الجنس
حاياتهن الاالية أقل ان الريال، إلا أنه بعد و  هتذا الفرق ياكن إرياعه إلى الااح النساءو  الوظيفي،
 .عظ  الوقت توايههن أدوار اتضاربة ياكنها التأثير على رضاهت  الوظيفياع العال او  الزواج
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 يعتبر الاستوى التعلياي كاؤشر ييد لتحقيق درية عالية ان الفعالية في نظا   :المستوى التعليمي
 .اا يقابل ذلك ان حوافز تاكن ان تحقيقه درية عالية ان الرضا الوظيفيو  الإنتاج استقبلا

 نفس المرجع ).ادى تأثير دوافع العال لدى الفردو  ق باستوى الدافعية لدى الفردو هتناك عواال تتعل
 (113ص : السابق

 :المسببات التنظيمية للرضا 0-0
 :نظام العوائد .أ 

يشعر الفرد بالرضا إذا كانت العوائد يت  توزيعها وفقا لنظا  احدد و  اثل الحوافز، الاكافآت، الترقيات،  
 .بالشكل العاديو  يضان توافرهتا بالقدر الاناسب

 :الإشراف .ب 

الأار هتنا يعتاد و  إن إدراك الفرد بادى ويود الإشراف الواقع عليه يؤثر في درية رضاه عن الوظيفة،   
 .حااية له و  بشؤون الارؤوسين هاهتتاااو  على إدراك الفرد وويهة نظره حول عدالة الاشرف

 :سياسات المنظمة .ج 

يراءاتو  لوائحو  تشير إلى ويود أنظاة عال    تسلسلها بشكل و  توضح التصرفاتو  قواعد تنظي  العالو  ا 
 .لا يعقدهو  ييسر العال

 :تصميم العمل .د 

توافر و  الاستقلالو  هتايةالأو  التكاالو  الارونةو  حيناا يكون للعال تصاي  سلي  يساح بالتنوع      
 .اعلواات كاالة يكون هتناك ضاان نسبي بالرضا عن العال

 :ظروف عمل جيدة .ه 

ان أهت  هتذه و  كلاا كانت ظروف العال الاادية اناسبة ساعد ذلك على رضا العاالين عن عاله       
 تتصالاالاحي  و  ترتيب الاكاتبو  التليفونو  حي  الاكتبو  التهويةو  الحرارةو  الظروف اا ياس الإضاءة

 .غيرهتاو  حي  الحيرةو  الشخصية
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 :ثقافة العمل .و 

التي و  الاتطلباتو  العاداتو  التي تنفرد باياوعة ان الاعايير ةيتااعيالايت  العال في نوع ان البيئة      
 يتااعيالانااذيه  الثقافية، القي ، نظا  التكييف و  تتكون نتيية تفاعل الاياوعات التي تشكل الانظاة

 تصالالايشال أيضا حسن بذلك فإن دور العاال لا يقتصر على أداء العال فحسب بل و  للاؤسسة
القي  تكون و  هتذه الاعاييرو  الأهتداف التي تحددهتا هتذه البيئة،و  العال عد  إغفاله للقي  التوافق اع يااعةو 

 توافقه اع العالو  في اياوعها اا نسايه الثقافة الفرعية للعال فاعرفتها أار ضروري لزيادة فعالية العاال
 (032، ص 0223: أحمد ماهر).بالتالي الرفع ان درية رضاهو 

 ياكن تلخيص اا سبق ذكره ان اسببات ضان اليدول التالي: 

 الاسببات التنظياية الاسببات الشخصية

 .الذات احترا 
 .تحال الضغوط

 .ةيتااعيالاالاكانة 
 .الرضا عن الحياة

 نظا  العوائد. 
 الإشراف. 
 سياسات الانظاة. 
 تصاي  العال. 
 ييدة. ظروف عال 
 ثقافة العال. 

 

 التنظيمية للرضا الوظيفيو  المسببات الشخصية(: 21)جدول رقم

 ان إعداد الطالبة بتصرف: الاصدر

 :خصائص الرضا الوظيفي  .3
 :ياكن أن نحدد أهت  خصائص الرضا الوظيفي فياا يلي

 :طرق القياسو  تعدد المفاهيم .أ 
 تباينها حول الرضا الوظيفيو  أشار الكثير ان الباحثين في ايدان الرضا الوظيفي إلى تعدد التعريفات   
 اتفاقهتذا يشير إلى عد  ويود و  ويهات النظر الذين تختلف اداخله  التي ينطلقون انها، لاختلافذلك و 

 .عا  حول تعريف الرضا الوظيفي
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 :فرديالنظر إلى الرضا الوظيفي على أنه موضوع  .ب 
غالبا اا ينظر إلى أن الرضا الوظيفي اوضوع فردي، لذا فإن اا ياكن أن يكون رضا لشخص قد    

اختلفة ان وقت و  دوافع اتعددةو  يكون عد  رضا لشخص آخر، فالإنسان اخلوق اعقد لديه حايات
 .هتذا كله على تنوع طرق القياس الاستخد  انعكسقد و  لآخر،

 :ديد من الجوانب المتداخلة بالسلوك الإنسانيالرضا الوظيفي يتعلق بالع .ج 
 ان دراسة لأخرى،و  تداخل يوانب السلوك الإنساني تتباين أنااطه ان وقت لآخرو  تعقيدو  نظرا لتعدد   
الرضا لأنها تصور الظروف الاتباينة  تناولتاتضاربة للدراسات التي و  بالتالي تظهر نتائج اتناقضةو 

 .الدراساتالتي أيريت في ظلها تلك 
 :القبولو  الرضا الوظيفي حالة من القناعة .د 

اع بيئة و  القبول ناشئة عن تفاعل الفرد اع العال نفسهو  يتايز الرضا الوظيفي بأنه حالة ان القناعة    
 الإنتااء لزيادةو  الولاءو  الطاوحات، يؤدي للشعور بالثقة في العالو  الرغباتو  عن إشباع الحاياتو  العال،

 .غاياتهو  الإنتاج لتحقيق أهتداف العالو  الفعالية في الأداء
 :جتماعيالنظام الاو  بسياق تنظيم العمل ارتباطللرضا عن العمل  .ه 

غير الاحبوبة الارتبطة بالعال، و  برات الاحبوبةالخحيث يعد الرضا الوظيفي احصلة للعديد ان     
دارته،و  فيكشف عن نفسه في تقدير الفرد للعال يستند هتذا التقدير بدرية كبيرة على النياح الشخصي و  ا 

دارة العال في سبيل و  على الإسهااات التي يقداها العالو  الفشل في تحقيق الأهتداف الشخصية أو ا 
 (141، ص 0224: لاح الدين محمد عبد الباقيص).الوصول إلى هتذه الغايات

 

 :رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه على العناصر الأخرى .و 
إن رضا الفرد عن عنصر اعين لا يعني أنه راض عن العناصر الأخرى، كاا أن اا قد يؤدي لرضا     

ن فعل فليس بالضرور و  فرد اعين ليس بالضرورة أن يفعل ذلك عند الآخر  ة أن يكون له نفس قوة التأثيرا 
 (148، ص 0224: صلاح الدين محمد عبد الباقي).توقعاته و  فرادحايات الأ لاختلافذلك نتيية و 
يعد الرضا الوظيفي اسألة ذاتية تقديرية ارتبطة بالاشاعر التي قد تتري  في شكل سلوك اوضوعي  .ز 

بالاقابل قد نيده ضانيا و  الرضا الوظيفي صريحيعكس حالة الفرد العاال، في اثل هتذه الحالة نقول أن 
 (.140، ص 0223 محمد سعيد،).ياكن داخل الفرد العاال

 

 

 



www.manaraa.com

 الفصل الثالث                                                                          الرضا الوظيفي
 

 
 

53 

 :نظريات الرضا الوظيفي .4

قد و  الذي يرى بأن الأشياء الاادية هتي الأشياء الأساسية لفترة طويلة يقتصادالاسيطر افهو  الريل      
في ( فريديريك تايلور)ياءت هتذه النظرة كنتيية لحركة الإدارة العلاية التي بدأت عنداا وضع افهواها 

اسل  بها في احيط أصحاب الاصانع و  قد ظلت فروض ادرسة تايلور سائدةو  الولايات الاتحدة الأاريكية،
-4291)في الأعوا  ( رفقاؤهو  إلتون اايو)ي تعااله  اع العاالين حتى بدأت يهود أخرى قا  بها ف

علاقة و  نتاييةلدراسة أسباب نقص الإ( هتوثورن)ذلك في تياربه  الاستارة لاصانع و  (4291-4211
 .بظروف العال نتاييةالإ

بعد ظهور ادرسة و  يتااعيالريل الابالعلاقات الإنسانية حيث ظهر اا يساى ب هتتاا الابدأ و      
 بدأت تتبلور في نظرياتو  البحوث التي أيريت في ايدان الدوافعو  العلاقات الإنسانية تعددت الدراسات

 .ه  نحو عاله اتياهتاتو  نااذج، كاا تعددت دراسة اواقف العاالينو 

 الباحثوناهتت  و  بيئاته الاختلفةو  ياحتوى العال الوظيفو  بدراسة الحايات الإنسانية هتتاا الابدأ و      
 .دافعية الاوظفين إلى أعااله و  الأداءو  نتاييةعلاقة ذلك بالإو  استيائه و  بدراسة رضا العاالين

 :افهو  الرضا الوظيفي عند العاالين تناولتو فياا يلي بعض النظريات التي 

 :نظرية ماسلو للتنظيم الهرمي للحاجات .أ 

نظريته الاعروفة باس  نظرية ااسلو للحايات التي تركز على أن  4211عا  ( براهتا  ااسلوأ)قد     
بعد هتي التي تؤثر على السلوك أاا  إشباعهاأن الحايات التي ل  يت  و  الإنسان له حايات اتعددة

أنه كلاا ت  و  انأن هتناك ترتيبا هترايا لحايات الإنسو  الحايات التي ت  إشباعها فلا تكون باثابة دافع للفرد
الفرد إلى الحاية غير الاشبعة التي تليها في التنظي  الهراي لسل   انتقلحاية عن هتذه الحايات  إشباع

 :ذلك كاا يليو  حسب أهتايتها خاس اياوعاتقد صنف ااسلو هتذه الحايات في و  الحايات
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 تدرج الحاجات البشرية وفق نظرية ماسلو(: 0)الشكل 

  و يرى ااسلو أن إشباع الحايات يت  وفقا لاوقعها ضان الهر ، فلا ياكن أن يقفز الإنسان اباشرة
في إشباع الحاية إلى تحقيق الذات بعد إشباع الحايات الفيزيولويية دون إشباع الحايات وفقا لترتيبها 

 :يات السابقةفياا يلي شرح اويز لكل نوع ان أنواع الحاو  (.الاحترا  – الانتااء -الأاان)
 :الحاجات الفيزيولوجية .1

الاشرب، النو ، و  تشتال على الاأكل،و  تعد الحايات الفيزيولويية بداية القاعدة في السل  الهراي    
في هتذه الحالة لا تكون الحايات و  لى في اراحل الإشباعو تحتل هتذه الحايات الاكانة الأو  الخ.. الراحة

 .لا لإشباع حاياته الفيزيولوييةأو ،  فالإنسان يسعى ادفر الأخرى باثابة أساس لدفع الأ

 هتذا النوع ان الحايات بعد إشباع الحايات الفيزيولويية أهتايةتظهر   :الحاجة إلى الأمان .9
 :اصة بالأاان اا يليالختتضان الحايات و 
 .الحماية من المخاطر المادية 0-1
 .الحماية من المخاطر الصحية 0-0
 .يقتصادالاالحماية من التدهور  0-3
 .تجنب المخاطر غير المتوقعة 0-4
 
 

 تحقيق الذات

 حايات التقدير و الإحترا 

 الحايات الايتااعية

 حايات الأان و الإستقرار

 الحايات الفيزيولويية
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 :الانتماءالحاجة إلى  .3

تاثل و  يااعاتفي  الانخراطو  حايته  للرفقاءو  فرادللأ ةيتااعيالابالطبيعة  للانتااءتتعلق الحاية و     
 .الحايات الأخرى الاويودة في أعلى الهر و  هتذه الحاية النقطة الفاصلة بين الحايات الاادية

 :الاحترامالحاجة إلى  .4

التي تتضان و  ،للاحترا بعد إشباع الفرد للحايات الثلاثة السابقة يبدأ الفرد بالسعي لإشباع حايته     
 استيفاءحيث أن  انتباهته و  الآخرين باعترافأن يحضى و  أن تكون للفرد اكانتهو  الاستقلاليةو  الذات احترا 

 .ةيتااعيالاور بالاكانة الشعو  هتذه الحاية يقود الشخص إلى الشعور بالثقة

 :الحاجة إلى تحقيق الذات .5

في هتذا الاستوى يكون الفرد و  تاثل هتته الحاية أعلى استوى في تنظي  ااسلو الهراي للحاياتو     
عن طريق هتذه الحاية و  تصرفاته تنطلق ان داخله، حيث أنهو  التوييه أي أن سلوكاتهو  ذاتي الضبط

 .كفاءتهو  الاتعلقة باواهتبهو  كاال ان الفرص الاتاحة أاااهيستطيع الفرد أن يتحقق بشكل 

 .إن إشباع الحايات لتحقيق الذات لا يكون إلا بعد إشباع الحايات الأخرى التي تقع في الهر 

 ،تتاثل النقطة و  يعتقد ااسلو أن الفرد ادفوع في انياز عاله بالرغبة في إشباع حاياته الداخلية
يت  فيه إشباع الحايات  أنالذي يكان  السياق أوفي أن العال هتو البيئة  اليوهترية في هتذه النظرية

 .اا ينير عنها ان شعور الفرد بالرضا نتيية لكو  البشرية
 أن هتذا و  الاتزانعد  و  و يشير ااسلو إلى أن الحايات غير الاشبعة تولد عند الفرد نوعا ان التوتر

لا يستطيع أحد و  الحاية الاهاة هتي الحاية غير الاشبعة أنالتوتر لا يزول إلا بإشباع تلك الحاية، أي 
تسلسل الهراي في سل  الحايات الحايات الأساسية وفقا لل إشباعيشبع الحايات الثانوية إلا بعد  أن
 .هتكذاو  أهتايةسلو ث  الأقل لاا
 بحاياته ، لذا لابد ان  هتتاا الادون  فرادو أخيرا ياكن القول بأنه لا ياكن تحقيق الرضا الوظيفي للأ

االه ان دور كبير في و  تحديد أهتايتها، كاا أشار إليه ااسلو، ااا يساح بتحقيق الرضاو  دراسة الحايات
 (52، ص 0212: سالم تيسير الشرايدة).زيادة فعالية الأداء

 :نظرية آلدرفر .0
بعد تأكيد ااسلو على أن تنشيط دوافع الاستوى الأعلى في تنظياه للحايات لا يت  إلا بعد إشباع     

في ضوء عد  توفر الدع  الايداني الكافي لويهة نظر ااسلو في تنظي  و  حايات الاستوى الأدنى،
ترابو في و  الحايات، قا  آلدرفر بطرح تصور اعدل للتنظي  الهراي للحايات، حيث قا  كل ان لاندي
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، هتذا الطرح يعرف كذلك في الأدبيات الغربية باس  نظرية "سلوك العال"بطرحه في كتابهاا  4291عا  
(E، R، G)   اياوعات احورية ان الحايات 3التي نصت على أنه تويد و: 
 (: الوجود) حاجات الكينونة .أ 

التي أطلق عليها و  الااءو  الطعا يقصد بها الحايات التي يت  إشباعها عن طريق عواال بيئية اثل و    
 .الحاية إلى الأانو  ااسلو الحايات البيولويية

 :الحاجة إلى الإنتماء .ب 
 ارؤوسيهو  زالائهو  هتي الاتعلقة بحاية الفرد لعلاقات ترابطية اع غيره ان الناس كالاشرفين عليهو    
تفاعلا اع و  اتصالاتتطلب و  يتااعيالبعد الاو  هتذه العلاقة الارتبطة بالاكانةو  الخ.. أصدقائهو  عائلتهو 

 .الحاية إلى التقديرو  ةيتااعيااسلو الحايات الا اعتبرههتي تتفق بذلك اع اا و  الغير إذا اا أريد تحقيقها

 :حاجات النمو .ج 
هتي رغبة يوهترية و  انتياو  دعاهتي الحايات التي يشعر فيها الفرد برغبته في أن يصبح شخصا ابو      

، ص 1224: عويد سلطان المشعان).هتي اا أسااه ااسلو بحاية تحقيق الذاتو  ارتبطة بالتطور الذاتي،
034) 

ان ويهة نظر ألدرفر أن الحايات الثلاثة الأساسية ياكن تعريفها بعبارات الهدف التي تويه نحوه و    
العاليات و  ياكن تلخيص هتذه الأهتدافو  على رضا العاال،الايهودات التي ياكن ان خلالها الحصول 

 :في اليدول أدناه
 الوجود  أمور مادية   الحصول على ما فيه

 الكفاية

 الانتماء   أو الآخريندلالة على 

 الجماعات الأخرى

 المشاركة المتبادلة في الأفكار 

 المشاعرو

 النمو  من  فرادالأمور التي يناضل الأ

التي تمكنهم من حل و أجلها

المشاكل التي يستعملون فيها 

تنمي لديهم  أوقدراتهم كاملة 

 .قدرات إضافية

 أكثر تمايزا فراديصبح الأ 

 تكاملاو

 .العالية -الأهتداف–حايات نظرية آلدرفر (: 19)يدول رق 
 (.84مرجع سابق، ص: سالم تيسير الشرايدة)
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نظرية ااسلو في أن إشباع الحاية الويودية هتو أكثر و  بين هتذه النظرية اتفاقايلاحظ أن هتناك و     
رغ  أن هتاتين النظريتين تبدوان اتشابهتان إلا أن ألدرفر لا يرى أن هتذه الحايات و  فرادعند الأ أهتاية

هتذا يعني أنه ياكن السعي لإشباع أي اياوعة ان هتذه الحايات بغض النظر عن تحقيق و  اتدرية
 (035، ص 1224: عويد سلطان المشعان).الأخرى الاياوعات

 :الدوافع الصحية لهيرزبرغو  نظرية العاملين .3

الحاية و  نوعان أساسيان ان الحايات هتاا الحاية إلى تينب الأل  فرادالأتنص على أنه يويد لدى و     
 الثانية إلى تحقيق الذاتالصحة الاادية بناا تهدف و  لى بالسلااةو تتصل الحايات الأو  إلى النااء النفسي

الاءاتها و  تواد في حالة توفرهتاو  تعتبر يوانب العال التي تشبع حايات النااء النفسي عند العاالينو 
 :لذا فإن التكوين الرئيسي لهذه النظرية يقو  على اياوعتينو  شعورا بالرضا ان عواال الدافعية،

 .عوامل دافعية .أ 
 .عوامل صحية .ب 
 :عوامل الدافعية .أ 

في حالة ويودهتا تقو  بإشباع حايات العاالين و  تشكل هتذه العواال تلك اليوانب ان العال التيو      
لكن و  يؤدي توفرهتا في اكان العال بالشكل الاطلوب إلى الشعور بالرضا لدى العاالين،و  للتطور النفسي،

كان حصر عواال الدافعية في يو  عد  الاءاتها لا يؤدي بالضرورة إلى الشعور بعد  الرضا، أوغيابها 
 :ستة عناصر

 العال في حد ذاته .4
 الاسؤولية .9
 الترقية .3
 الإنياز .1
 التقدير .1
 النااء احتااليةو  .6

 . حساس بالرضاعلى الإو  لها أثرهتا على الدافعيةفيايع هتذه العواال تعتبر عواال داخلية 
 :ةقائيعوامل الصحة الو  .ب 

وهتي عواال تتعلق بيوانب العال إذ اا ت  توفرهتا بشكل اناسب تشيع الحايات الاولدة للتوتر لدى      
الذي يؤدي فيه العال، أاا في حالة عد  توفر هتذه العواال فإنها  بالإطارهتي غالبا اا تتصل و  العاالين
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هتذه و  شعورا بالرضا أولكن توافرهتا بشكل عا  لا يعطي بالضرورة إحساسا و  تسبب شعورا بعد  الرضا
 :العواال هتي

دارتهاو  سياسة المؤسسة .1  .ا 
 .الإشراف الفني فيها .0
 .العلاقات مع الرؤساءو  الرواتب .3
 .العلاقات بين الزملاء .4
 .ظروف العمل .5
 .الوظيفيالأمن و  المكانة .6
 .الموقع الجغرافيو  المناوباتو  تأثيرات العمل على الحياة الشخصية كالسفر .1
  الاحاسبين أي و  على عينة احدودة ان الاهندسين اعتادتان أبرز الاآخذ على هتذه النظرية أنها

 أن نتائيها تقتصر على فئتين ان الاهن اع إهتاالها لفئات أخرى
  كان لها تأثير كبير على افهو  و  واسع اهتتاا ب حظيتو على الرغ  ان ذلك فإن نظرية هتيزبرغ قد

الفرد في ااارسة  استقلاليةعلى زيادة و  اعا الاتياهتينفي  أوعاوديا و  ا أفقياإثراء الوظيفة أي توسيعه
عواال الوقاية عند و  تقنيات الضبط الذاتي على عاله، أي أنها حثت الإدارة على أن تهت  بعواال الدافعية

 .الانظاة أفراد
  خاصة فياا و  في ايال الإدارة أهتايةو ااا تقد  يتبين لنا أن الأفكار التي قداتها هتذه النظرية ذات

به عند  هتتاا الاهتو ادخل ييب و  يتعلق بتركيزهتا على العواال التي تحقق الرضا الوظيفي لدى الفرد،
 بها وولائه لها ارتباطهتحديد سياسات التحفيز في الانظاات، كون رضا الفرد عن عاله سيؤدي إلى زيادة 

لى رفع الروح الاعنويةو   (031، ص 1224عويد سلطان، المشعان، ) .هزيادة إنتاييتو  ا 
 :نظرية الإنجاز لمكليلاند .4

العال في الانظاة يوفر فرصة لإشباع ثلاث  أنتعود هتذه النظرية إلى دفيد ايكليلاند بحيث يرى و     
 :هتيو  حايات أساسية

 :الحاجة للإنجاز .أ 

نياز الاهاة بطريقة أكفأو  و تشتال على اوايهة التحديات أصحاب الإنيازات الكبرى يتاتعون على أن و  ا 
 :عن غيرهت  بصفات اعينة نذكر انها

 .أنه  لا يفضلون الهروب بل يعالون للسيطرة على النتائج .4
 .أنه  يهتاون بتحقيق الإنياز على الاستوى الشخصي أكثر ان الحصول على الاكافآت .9
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كذلك الاها  التي تؤهتله  و  أنه  يختارون الاها  التي ياكن انة خلالها الحصول على التغذية العكسية .3
 .القرارات اتخاذو  لتحال الاسؤولية في حل الاشكلات

 :للانتماءالحاجة   .ب 

يعبر عنها ايكليلاند برغبة العاال في الاحافظة على علاقات صداقته اع زالاء العال اع الإشارة     
ذوي الرغبة الأقل في  فراديختلفون عن غيرهت  ان الأ الانتااءالذين لديه  رغبة كبيرة في  فرادإلى أن الأ

 :الاختلافاتان هتذه و  بناء علاقات إييابية

 .باشاعر الآخرين هتتاا الا .4
 .القدرة على بناء الصداقات بسهولة .9
 .ان الآخرين الاستحسانو  الظهور بسلوك ودي يهدف للحصول على القبول .3
 .يقضون يزءا كبيرا ان وقته في التعريف بأنفسه  .1
 :الحاجة إلى السلطة .ج 

الذين لديه  الرغبة في السلطة عن  فراديختلف الأو  التأثير على الآخرينو  رغبة الفرد في السيطرة    
 :غيرهت  فياا يلي

صياغة و  الاناصب القيادية استلا التي تعطيه  الهيبة فه  عادة اا يايلون إلى  بالأاور هتتاا الا .1
 .السيارات الفارهتةو  الاكاتب الفاخرة استخدا و  القرارات

 استغلالاع عد  تردد في  الأحيانلو بأسلوب تعسفي في بعض و  ااارسة السلطة على الآخرين حتى .0
 الغير
  و بذلك فإن فه  الحايات الثلاثة السالفة الذكر يعد عاالا اهاا للإدارة في سعيها لتطوير أنظاة

تحقيق الأهتداف الاوضوعة، و  طرق الرفع ان درية الرضا الوظيفي لدى العاالينو  التحفيز الاناسبة
يل الصعاب التي قد تذلو  فشعور الفرد بالحاية للإنياز يدفعه إلى وضع أهتداف احددة يسعى إلى تحقيقها

هتا أفراداييابية اع  ةايتااعيإلى يااعة العال يدفعه إلى بناء علاقات  بالانتااءشعوره  أنتوايهه، كاا 
يزيد ان إنتاييته ، كذلك فإن شعوره بالحاية الالحة للوصول إلى اركز قيادي يدفعه و  ااا يحسن العال

 (002، ص 1224: لسلطان المشعانعويد ا). التايزو  العالو  إلى بذل ازيد ان اليهد
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 (:المساواة)نظرية العدالة  .5

حيث يرى أن الاحدد الرئيسي ليهود ( 4261-4263)وضع هتذه النظرية آد  في الفترة اا بين      
التي يدركها الفرد في وظيفته فدرية العدالة تعرف  الاساواةو  الرضا عنه هتو درية العدالةو  أدائهو  العال

اقارنة بنسبة ( الرواتب أواثل الدخل )للاخريات ( اثل استوى اليهد للعال) بأنها نسبة ادخلات الفرد
 اشابهة بالنسبة للآخرين

  لى ع اكافآتيهتناك افهواا اتفقا عليه لاا يستحقه الفرد ان  أنو الفكرة الرئيسة لنظرية العدالة تقول
اا يبذل ان )  الادخلانتفترض هتذه النظرية أن الرضا الوظيفي يحصل إذا كان هتناك توازن بين و  يهوده
بتحقيق التوازن فإنه يحدث هتناك شعور بين و  (النتائج التي يحققها العاال ان العال) العوائد و  (يهد

 .العاالين أاا إذا ل  يحدث التوازن فإنه يصبح هتناك شعور بعد  الرضا
  هتيو  تشتال نظرية العدالة على ثلاث خطوات رئيسةو : 
 : التقييم .أ 

  الاهارة، اقدار اليهد و  يدارة الفرد، العار، استوى التعلي : اثل  الادخلانو يتضان قياس بعض
 الخ.. الابذول

 الراتب، الترقية، التقدير: و قياس الاكافآت التي يحصل عليها الفرد اثل. 
 :المقارنة .ب 

اقارنة ذلك باا يحصل عليه أقرانه في و  اقارنة اكافآت الفرد باا يبذله ان يهد في العالتشتال على   
 اا ىيبذلونه ان يهدو  الانظاات الأخرى

 :السلوك .ج 
الاقارنة فعنداا يدرك الفرد بأن الوضع يتصف و  هتو اا ينتج عن عالية إدراك العلاقة بين التقيي و    

 .أاا إذا كان الوضع غير عادي فيستييب بشكل سلبي بالعدالة فإنه يستييب بشكل إييابي،
  ياكن أن تكون ردود فعله و  بالاساواةيستعال الشخص غير الراضي عدة طرق للوصول إلى الشعور

 :هتذه الطرق أاثلةان و  سلوكية أونفسية 
 يقلل ان اليهد الابذول  أوفقد يقرر الشخص أن يقلل ان الوقت الاخصص للعال : تغيير المدخلات

 .في العال
 أكثر أوإيازات  أوالشخص الحصول على زيادة في الرواتب  يحاولقد : تغيير العوائد. 
 إقناع النفس بأن ادخلات الآخرين أعلى ان ادخلاته :تغيير نفسي. 
 شخص آخر للاقارنة اختيار: تغيير الشخص المقارن به. 
 العوائد الأخرىو  تغيير الادخلات. 
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 التدريب سيدفعه إلى تخفيض  أوالاعاالة  أوالترقية  أوفي الأير  سواءشعور الفرد بالظل   أن يثح
عد  الولاء لدى بعض العاالين و  الإحباطو  كليهاا اعا، ااا يفسر حالات التذار أونوعا و  إنتاييته كاا

التأكيد على ابدأ العدالة و  الاعتبارهتذا الأار بعين  بأخذاطالبة  الإدارةداخل الانظاات، لذا فإن 
 (81، ص 0221: عادل عبد الجبار).لليايع

 
 :نظرية ماك غريغور .6

لى بنظرية و سلوكه، حيث وصف الأو  وضع دوغلاس ااك غريغور أنااط احددة حول افهو  الإنسان   
X  الثانية بنظرية وY  
 :Xنظرية  .أ 

الإنتاج التي ان اسلااتها إلزا  الإدارة بالتنسيق بين يايع عواال و  هتي النظرية التقليدية للعاال   
البشرية بالكيفية التي و  ي ، حيث أن الإدارة تشال الاوارد الااديةاقتصادبالصورة التي تحقق أكبر نفع 

 :ةالتالي فتراضاتتبنى هتذه النظرية على الاو  ية،اقتصادبر حصيلة تعطي أك
 لا يعال إلا قليلاو  الإنسان بطبيعته سلبي لا يحب العال. 
 يفضل الفرد تينب الاسؤولية في العال. 
  يوضح له ااذا يفعلو  ييد شخصا يقوده أنيفضل الفرد دائاا. 
 التهديد إحدى أفضل الوسائل لدفع الإنسان للعالو  العقاب. 
 لكي يعالالدقيقة على الإنسانة و  ضرورة فرض الرقابة الشديدة. 
 الحوافز في العال أهت الازايا الاادية هتي و  أن الأير. 
 تياهتلت و  الإشراف الاحك و  التهديدو  الإدارة أسلوب القوة اتخذت فتراضاتو على أساس هتذه الا

قد تحتايها الإدارة في هتذه الإدارة في و  صحيحة فتراضاترباا تكون هتذه الاو  العاالين فرادالدوافع لدى الأ
الظروف الاوقفية التي تتغير بناءا على الاستيدات الاستادة ان عد  الثبات  حسبكثير ان الحالات 

في ظل ظروف اعينة كظهور رغبة البعض في السيطرة علة  هااستخدااالبيئي لذا فإنها قد تحتاج إلى 
غياب التخصص لدى و  الاعرفةو  استوى التعلي  لانخفاض أوالتنظياية ظهور خلل في الثقافة  أوالآخرين 

 (.22، ص 0212: سالم تيسير الشرايدة).عد  فهاه  للحوافز الاعنويةو  الكثير ان العاالين
 :Yنظرية  .ب 

أن هتذا العاال اا إن يشبع حاية حتى يطالب و  فقد قاات على ابدأ أن للعاال حايات اتعددة    
تقدي  فروض  تحاولحايات العاالين فإنها و  بغيرهتا، حيث أن هتذه النظرية بيانب إياانها بدوافع العال

 :أخرى تفسر بعض اظاهتر السلوك الإنساني انها اا يلي
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 أهتداف الإدارةو  أن العاالين ل  يخلقوا ضد آاال. 
 توييهه  نحو أهتدافه  بل أن كل و  ليست الإدارة هتي التي تضع العاالين في اواقع تحال الاسؤولية

 .ذلك اغروس في نفوسه 
 ليس تابعاو  هتو يفضل أن يكون قائداو  أن الإنسان يحب الحرية في العال. 
 أن الإنسان يعال لا خوفا ان العقاب بل أالا في الاكافآت. 
  يلاحظ أن نظريةY بحرية العال فرادالإشراف الدياقراطي الذي يساح للأو  قد تبنت أسلوب القيادة 
 .التي لا تتفق اع الطبيعة البشرية الاستبداديةتياهتلت الأساليب و 
  بحيث يرى كثيرون أن نظريةY الاعاكس للنظرية  الاتياهأنها تاثل و  هتي أقرب للتطبيق العالي

بإشباع حاياته  في  فرادالوسائل التي تساح للأو  للطرق هتايةالأ إبلاءتدعو الإدارة إلى السابقة لها، فهي 
 ناهتيك عن الاستويات الدنيا  الخ...، تقدير، تحقيق الذاتاحترا : الاستويات العليا ان 

  النظرية  افتراضاتياكن القول أنY القدرات الاعرفيةو  أكثر واقعية نتيية تطور الثقافة التنظياية 
بروز الحاية إلى الحوافز و  زيادة ثقته  بأنفسه و  الإدارية لدى العاالين،و  برات الفنيةالخو  الإاكانياتو 

 (.21، ص 0212: سالم تيسير الشرايدة) .بابدأ الرقابة الذاتية لتزا الاو  رغبته  في تحال الاسؤوليةو  الاعنوية
 :نظرية التوقع .1
 أن هتذه و  واعي ان بلين عدة بدائل ختياريفترض فيكتور فرو  أن سلوك الأشخاص هتو نتيية لا

أن الهدف ان هتذه السلوكيات و  ،تياهتاتالاو  السلوكيات ارتبطة بعاليات نفسية بشكل خاص بالاعتقدات
 .تقليل الشعور بالأل  لأدنى حد ااكن أوهتو الحصول على أكبر فائدة إييابية 

 ،قد قا  فيكتور فرو  بوضع هتذه و  تعد نظرية التوقع إحدى النظريات الهااة في ايال دوافع العال
 .دافعية الانظاة ان يهة أخرىو  هتي تهت  بدافعية الفرد ان يهةو  ،4261النظرية عا  

 هتيو  هتذه النظرية ثلاث افاهتي  أساسيةتتضان و  تعد هتذه النظرية يد هتااة في ايال دوافع العال: 
باعنى آخر أن التوقع هتو و  بأن يهد الشخص سيؤدي إلى الأداء النايح الاعتقادهتو : التوقع .أ 

 .تحقيق ييد للهدف أواعينا في العال سيتبعه نتيية إييابية  اتياهتاللشخص بأن  الذاتي الاعتقاد
يضعون قياا اختلفة للحوافز  فرادلأن الأو  كافأةهتو درية الياذبية التي يعطيها الفرد للا :التكافؤ .ب 

عاا يريدون ك   فرادفرص التقد ، فإن التكافؤ يعرف عند إعلان الأو  ظروف العالو  الإنيازو  كالنقود
 .العال

بأن تحقيق أداء اعين يعد أساسا للحصول على اكافأة أي أن  الاعتقاداتهتي  :الفائدة أوالنفع  .ج 
: عويد سلطان المشعان).الحصول على اكافآتو  الاتصور بين القيا  بعال ييد الارتباطابدأ النفع هتو 

 (032، ص 1224
 التي تقو  عليها هتذه النظرية فتراضاتو لازيد ان التوضيح نعرض الا: 
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 ان البيئةو  أن سلوك الإنسان تحدده قوى تنبع ان داخله. 
  ريدون ان الانظاات التي يعالون بهاان ثاة يختلفون فياا يو  أهتدافه و  يختلف الناس في حاياته. 
 ل،و هتو التوقع الأو  أن القوى الدافعة عند الفرد تعتاد على ادى توقعه النياح للوصول إلى الإنياز 
ذا اا حقق العاال و  :يوضح الشكل أدناه ذلكو  هتذا التوقع الثانيو  نيازا فهل سيكافأ؟إا 

 
 0، توقع  1توقع : نموج مبسط لنظرية فروم(: 3)الشكل رقم 
 (20، ص0212: سالم تيسير الشرايدة)

 
 :نظرية القيمة .8

 تناولقد و  لتحديد افهو  الرضا الوظيفي، 4216القياة عا   اس وضع لوك نظرية أطلق عليها      
هتذه النظرية بأن الرضا الوظيفي اا هتو  تقولو  4291تروب هتذه النظرية بشيء ان التحليل عا  و  لاندي

سارة سببها ادى إدراك الفرد بأن الوظيفة التي يشغلها تتيح له ااارسة القياة الوظيفية إلا حالة عاطفية 
 .التي تنسي  اع حاياته

 أنها و  الحاية فاعتبر أن الحايات عنصر أساسي لاستارار حياة الإنسانو  و ايز لوك بين القياة
 .غبات الفرد أيا كان وضعهتتاثل في ر و  اويودة باعزل عن رغباته بيناا القي  فلها صفة الفردية

 ترابو عن لوك بأن الرضا الوظيفي لا يعبر عن اياوعة حالات الرضا للفرد و  كاا بين لاندي
النسبية لكل العواال في تحديد الاستوى  هتايةان العناصر الفردية التي تضاها وظيفته بل الأساس هتو الأ
له ان علاقته اع زالائه في  أهتايةئيسه أكثر الكلي للرضا الوظيفي، أي أنه إذا كانت علاقة الفرد اع ر 

 .تحديد رضاه الكلي

غايات الفرد 
 و أهتدافه

اكافآت 
 يهد الفرد أداء الفرد الانظاة
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أن تحقيقه لهذه القي  تشبع له و  لذلك فإن الفرد يسعى دواا إلى تحقيق النتائج ذات القياة العاليةو      
هاني بن ناصر .) يزيد ان درية رضاه الوظيفيو  رغباته ااا ينعكس إييابا على وضعه النفسيو  حاياته
 (48، ص 0223: الراجحي

 :Zنظرية  .2
دراسات في الولايات الاتحدة و  شي، حيث قا  بإيراء عدة بحوثأو قد قا  بوضع هتذه النظرية ويليا  و     

قد  نتائج بحوثه في كتاب و  كفاءة انظااتهاو  اليابان لاعرفة السر وراء نياح الإدارة اليابانيةو  الأاريكية
 .4294أصدره عا  

التي توايه انظاات الأعاال الأاريكية ارتبطة  نتاييةشي أن كثيرا ان الاشكلات الإأو فلقد أدرك     
تقو  هتذه النظرية على ثلاث ابادئ اهاة تتاتل و  ،استثاارية أوباليانب الإنساني قبل أن تكون االية 

 :في

لييد هتو الذي يعرف اتقلبة ان وقت لآخر لكن الاشرف او  فالعلاقات بين الناس اتغيرة: الثقة .أ 
 .يعرف خصائصه  ااا يساعده على تكوين فرق عال تتس  بالفعاليةو  عااليه حق الاعرفة

عد  الأنانية ااا يترتب و  دع  اشاعر اليااعةو  بالآخرين هتتاا ترتكز على الاو  :المودةو  الألفة .ب 
قااة صداقاتو  عنه العيش في حياة آانة  .ا 

  إن الهدف ان تطبيق نظريةZ ي إلا ناوذج للإدارة الحديثة التي تسعى للتايز في ظل ااهت
الانظاات و  ية الدوليةقتصادية الاتاثلة في ظهور التكتلات الاقتصادالاتغيرات الاو  التطورات العالاية

العالاية التي لا ياكن لأي اؤسسة اياراتها دون أن تايز أدائها لكي تخلق فرص النياح التي تشعر 
سالم تيسير ) . الوظيفي ااا يؤدي إلى زيادة الشعور بالرضا الوظيفي لديه  ستقرارالاو  بالأانالعاالين فيها 

 (24، ص 0212: الشرايدة
 

 :نظرية تدعيم السلوك .12
التعل  الذي طوره عال  النفس الاشهور و  الإنسانينظريات السلوك  إحدىتعتبر نظرية تدعي  السلوك      

 نتيية للعلاقة بين الاثير إلااا هتو  الإنسانيتأتي ان طرف انطق افاده أن السلوك  أنهاسكينر حيث 
، سواء كانت بالإنسانالسلوك ااهتو إلا نتيية لاثيرات العواال البيئية الاحيطة  أنهتذا يعني و  الاستيابة،و 

 .الإداريةالبيئة و  اصة كالعالالخ البيئة أواثيراتها، و  البيئة العااة بكل عواالها
السلوك في رأي نظرية التدعي ، يعتاد على اا يتعرض له الاوظف ان اثيرات، كاا ان نتائج هتذا و    

 أوتعتاد هتذه النتائج على نوع ان الاثيرات و  اتكررةو  سلوكيات استقبلة أوالسلوك تعتاد على نتائج 
هتو اا يؤدي و  تثبيت سلوكي، أوأكيد الحوافز الاقداة، فإذا كانت هتذه الحوافز إييابية فينتج عن ذلك ت
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ان الاوظف ل  يحصل عليها، فينتج  أوتلقائيا إلى تكرار هتذل السلوك، أاا إذا كانت الحوافز غير إييابية 
 .الخ....عد  تكرار لاثل ذلك السلوك  أوعد  تشييع و  عن ذلك تثبيط

 أنه الرضا، كاا و  ذي يقود إلى الإشباعالأداء الو  دائاا اا يفضلون تكرار السلوك فرادالأ أنلا شك و    
، 1224: عويد سلطان المشعان.) لوبالرضا الاطو  ذي لا يحقق الإشباعالأداء الو  يبتعدون عن السلوك

 (030ص

 :نظرية التعارض .11
  درية الرضا الوظيفي تعتاد على الفرق بين اا يتوقعه الفرد في  أن النظريةو يرى  أصحاب هتذه

 .بين اا هتو كائن فعلاو  يتطلع إلى تحقيقه انها،و  اهنته

ذا زادت توقعات الفرد حول اا أن يكون فإبحيث تتحدد درية الرضا ان اقارنة ااهتو كائن باا ينبغي      
 .صحيح العكسو  يكون عاا هتو كائن قلت درية الرضا أنينبغي 

يلخصه في أن عد  و  التعارض الادرك ان قبل الفرد،و  أاا لوك فإنه يفرق بين التعارض الحقيقي    
 أويطاح إليه ان نتائج  أويزداد كلاا كان اا يريده الفرد ان عاله أكثر ااا يدركه و  الرضا الوظيفي يتولد

 .عوائد

درية و  اقدار الرغبات الاتوقعة ان النتائجو  لحقيقيةيؤكد كاتزل بأن هتناك فرقا بين اقدار الاكافآت او     
: عويد سلطان المشعان).اا يطاح إلى تحقيقهو  الرضا لدى كاتزل تاثل الفرق بين اا يحققه الفرد فعلا

 (033، ص1224

 الرضا الوظيفي و  الدافعيةو  الإنسانيةالحايات  تناولتالآراء التي و  الدراساتو  في ضوء النظريات
 :التالية الاحاورفإن أغلب هتذه الدراسات تنطلق في دراستها للرضا الوظيفي ان خلال 

اصالحه الإنسان إليها لتحقيق التي يسعى و  الرغبات التي تحددهو  ان الحايات الإنساني السلوكينطلق  .أ 
التي  الأعاالالتي تدفعه للقيا  بالكثير ان و  اتههتتاااالذاتية التي تشكل الانطق الأساسي لاو  الشخصية

 .الرضاو  تحقق له السعادة
، إذ يعد الأداء الكلي للانظاة الأداءو  الكفاءةلرفع  الانظااتياثل الرضا الوظيفي غاية تسعى إليها  .ب 

 .العاالين بها فرادكاحصلة لاياوعة اليهود التي يقداها الأ
 .حتاية لتطوير كفاءة الانظاة ككلأن تحقيق الرضا لأي عاال يعد نتيية  .ج 
بث و  رفع الروح الاعنوية لدى العاالينو  يعد الرضا الوظيفي هتدفا تسعى الانظاات لتحقيقه لزيادة .د 

 .الحااس فياا بينه  ااا يدفعه  في النهاية لإلى تقدي  التضحيات في سبيل رفع شأن انظاته 
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كلاا زادت دافعيته و  تحال الاسؤوليةو  اع الآخرين التعاالو  لأن الإنسان بطبعه ايال للعطاء في العال .ه 
الإبداع و  دع  روح الابتكار بالتاليو  اوايهتهاو  لتحال الاسؤولية التي ينبثق عنها ايله لقبول التحديات

 .لديه

انحه  و  قياة عاله و  أهتايةو بغية  تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاالين يتويب على الإدارة أن تشعرهت  ب
 .ية لقياة اليهود التي يبذلونهاأو الاسو  الاعنوية الاناسبةو  ائد الااديةالعو 

كل انها يعتاد على  استاراريةو  الانظاة أار أساسي كون بقاءو  حيث أن التكاال بين حايات الفرد
الانظاة بدورهتا و  الآخر، فالفرد ان اصلحته أن تبقى الانظاة اويودة لتحقيق أهتداف اتعددة ان خلالها

، فهي عبارة عن انظواة بشرية ضان استقرارو  ان اصلحتها أن يكون العاالون لديها في حالة رضا
 (034، ص1224: ان المشعانعويد سلط.) هتافرادلأو  حدود اعينة لتحقيق أهتداف اشتركة لها

 :مؤشرات قياس الرضا الوظيفي  .5

ي ان خلالها يحدد التو  يير يرساها الفرد حول عالهاعاو  قي و  يعتبر الرضا الوظيفي اياوعة أفكار   
بالتالي فالرضا الوظيفي حالة ويدانية إلا أنه ياكن التعرف عليه ان خلال اؤشرات و  علاقته اع الزالاء،

 .قابلة للقياس

 :دوران العمل .4

ان بينها الرضا و  إييابا أوالاتغيرات التي تؤثر على دوران العال سلبا و  تويد العديد ان العواال
دوران العال إذ أن أكثر الذين يتركون و  الوظيفي، إذ تبين أن هتناك علاقة عكسية بين الرضا الوظيفي

يبحثون عن إعاال أخرى في انظاات أخرى هت  ان ذوي الرضا الوظيفي الانخفض، فالاوظف و  عاله 
 .الانظاة أفرادالعال عن غيره ان  لدوران استيابةالذي لا يتاتع بالرضا عن عاله يكون أكثر 

 الاراكز و  و هتنا ييدر بنا أن نؤكد على أن دوران العال نقصد به تلك التحركات العاالية داخل الاهن
الاختلفة بالانظاة، تلك التحركات الناياة عن صعوبة تكييف العاال اع عاله لظروف قد تكون اادية 

 (354، ص0212: العزاوينجم عبد الله .) تنظياية أو ةايتااعي أو

 :دوران العمل انعكاساتو  آثار
 :تؤدي اشكلة دوران العال إلى اا يلي

 .ضعف تااسك اليااعات .4
 .تدني الروح الاعنوية .9
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 .تحال التنظي  أعباء اادية إضافية .3
 :أسباب دوران العمل

البحث عن و  ان خلال عاله بالانظاة يدفعه لترك العال الأساسيةعد  إاكانية الفرد لتحقيق حاياته  .4
 .عال آخر

 الانتقالو  يؤدي بالعاال إلى ترك عاله هتذا و  ظهور اؤسسات يديدةو  اؤسسات العال القدياة اختفاء .9
 .لاؤسسات أخرى

 .ةيتااعيالاو  البيئيةو  الأسريةاريية كالظروف الخالعواال  .3
 .بالتالي عد  الرضا عن العالو  للعاالينحترا  الاو  عد  ويود التقدير .1
، 0225: محمد عبد المولى الدقس) .القرارات اتخاذعد  إشراك العاالين في و  ،الاستبدادي ناط الإشراف .5
 (185ص
 :مستويات الأداء .0
انه ، إلا أن  الاها  الاوكلة لكلو  ها بالأعااللن تستطيع الانظاة تحقيق أهتدافها دون قيا  العاالين في   

فعالية في و  كفاءة بأكبرإنياز الاها  فحسب بل القيا  بالعال  أوكلاة الأداء لا تعني القيا  بالأعاال 
اوارد انظاة، فالأداء هتو نتيية نهائية للنشاط، ولا شك في أن الاسؤولية النهائية هتي تحقيق  استخدا 

 .كفءو  قة فعالةلاوارد الانظاة بطري هاستخدااأهتداف الانظاة ان خلال 
الاطابقة و  الاهاة، إنه سلوك يعكس النتائج الاحققةو  كس الأداء ادى وفاء الاوظف لاتطلبات العالعيو   

 .فعالية اليهد الابذول لبلوغ النتائجو  هتذا وفقا لادى كفاءةو  للأهتداف الاخطط لها،

 :تحليل الأداء
نشاء علاقة عادلة بينهااو  ذي يستغرقهالوقت الو  يقصد بتحليل الأداء دراسة كاية العال    .ا 

 :معدل الأداء
خلال زان اعين، تحت  فراداياوعة ان الأ أويقصد باعدل الأداء كاية العال التي ينيزهتا فرد واحد    

 (82، ص 0221: كامل محمد المغربي.)اقدار الزان اللاز  لإنياز كاية العال أوالظروف الطبيعية للعال، 
 :معدلات التغيب .3
نتيية لاتغيرات  الأخيرةونة غيرهتا في الآو  دااتيةالخو  فشت ظاهترة التغيب في اؤسساتنا الإنتاييةلقد ت   

 .غالبا اا تاثل اؤشرا لويود حالات عد  الرضا لدى العاالينو  ثقافيةو  يةاقتصادو  ةايتااعي
 :تعريف التغيب  
 .ايتنابهبأنه الوقت الضائع في التنظياات بسبب التغيب ياكن ": سارييت فلورانس" يعرفه .1
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بأنه تخلف العاال عن الحضور إلى العال في ظروف كان في إاكانية أن ": طلعت إبراهتي "و يعرفه  .0
 (121، ص1284: عبد المنعم عبد الحي.) يتحك  فيها

 ذلك كونه يتأثر بعواال اختلفة، اهنيةو  عالكاا أن التغيب ان الاظاهتر الهااة لنزاعات ال 
عد  تكيفه اع  أولذلك يقو  العاال في الغالب بالتعبير عن عد  رضاه عن العال و  ة،ايتااعيو  يةاقتصادو 

 .الباحثين اهتتاا الوسط الاهني، ااا ييعل التغيب عنده كظاهترة ارضية تثير 

 :مظاهر التغيب عن العمل

 :العال اا يلي و تشتال ظاهترة التغيب عن
 التغيب اليزئي أوعن العال  التأخر. 
 عد  و  التغيب غير الابرر الذي ينظر إليه كظاهترة تقليدية للتغيب يعبر عن ويود حالات الصراع

 .التكيف
 التغيب قصير الادة الذي يدعي فيه العاال الارض ابررا ذلك بشهادة طبية. 
  يأ أليه العاال للتعبير عن رضاه عن ظروف ان هتنا نرى أن التغيب عن العال فعل قصدي يلو

ية، لأن العاال عنداا يتغيب إاا التقصير في اقتصاد أوة ايتااعي أوالعال الاختلفة، سواء كانت فيزيقية 
 .بالتأخر عن العالو  الوايبات

 :التغيبو  الفرق بين الغياب
 :التغيبو  حتى يتضح لنا هتذا الافهو  بشكل يلي ييب أن نفرق بين افهو  الغياب

عن العال في حين نيد الغياب بسبب خاريي  الانقطاعافهو  يحوي توفر الإرادة الفردية في : التغيب
 .هتو في طريقه للعالو  وقوع حادث للعاال، أوعن إرادة الفرد كتعطل حافلة العاال 

 :معدل الغياب

 122×الغياب في السنة أيامعدد                                   
                                            = معدل الغياب                     

 عدد أيام العمل لكل العاملين                                         
 يستخد  اعدل الغياب في الآتي: 
اعدل الغياب كلاا كان هتذا اؤشرا على  ارتفعالروح الاعنوية فكلاا  انخفاضالتعرف على ادى  .1

 .الرضا الروح الاعنوية انخفاض
 (102، ص1284: عبد المنعم عبد الحي.) ةالتنبؤ بعدد أيا  الغياب خلال الفترة القادا .0
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 :نتاجيةمستويات الإ  .4

يرات الاادية الخاعينة إنتاج  إنتاييةعبارة عنة عالية ياارس فيها الناس الارتبطون بعلاقات  نتاييةإن الإ
 نتاييةفي العاليات الإو  شخصي ضرورية ان أيل ويودهت ، استهلاكسلع و  على شكل وسائل إنتاج

 أوتغيير بنيتها الفيزيائية  أوذلك عبر تغيير أشكال هتذه الاوارد و  الناس اوارد طبيعية حسب حاياته 
 .على أدوات عال بالاعتاادالكياائية 

 أوإلى تعزيز عالية الإنتاج،إن تعزيز عالية الإنتاج يعني الوصول إلى نتيية  نتاييةكاا تشير الإ 
الاخريات ذلك أن تخفيض الادخلات في حين أن الاخريات ثابتة يعني و  اقارنة ييدة بين الادخلات

 .نتاييةتحسين في الإ
 نتاييةزيادة الاخريات في حين إبقاء الادخلات ثابتة يؤدي إلى زيادة الإ أن كاا. 
 الاصادر ان قبل  استخدا سع على أنها طريقة لقياس فعالية أو بشكل  نتاييةكاا ياكن تعريف الإ
 (32، ص0228: سليمان خالد عبيدات.) الايتاعاتو  الانظااتو  الاكائنو  فرادالأ
 يراءات العال، و  تبسيط طرق أوفقط ان خلال تحسين  نتاييةلا ياكن اعدلات الإ ترشيد  أوا 

ناا يتطلب الأار أيضا الاو  ،اعايير الأداء ذلك يرفع روحه  و  للعاالين، ةيتااعيالاباليوانب  هتتاا ا 
 .نتاييةالإ ارتفعتالاعنوية لزيادة رضاهت  وفقا لدرية إشباع حاياته ، فكلاا زادت هتذه الدرية ان الرضا 

_ فرص الترقية_ التحفيز_ التدريب: "تتعدد الايالات التي يكون اوضعا للرضا للفرد اثلو      
 ".العلاقة اعهاو  صحية العال_ ظروف العال الاادية_ الإشراف

 قد  له ازيج الحوافز الاناسب أسه  ذلك في رضاهو  كلاا أشبعت حايات الفرد في ايال العال،و      
 الرضا هتو احصلة لكل ان قياة الحوافز الاشبعة أنفعيته نحو الأداء الفاعل، كاا ساعده على إثارة داو 
 (382، 0224: أحمد السيد مصطفى). ارتفع نتاييةبالتالي يكون اعدل الإو  ادى إدراك الفرد لعدالتها،و 

 :أهداف مقاييس الرضا الوظيفي .6

 :ياكن تحديد أهتداف اقاييس الرضا الوظيفي ان خلال اا يلي

أقسا  العال الاختلفة في و  احددات الرضا الوظيفي بين يااعاتو  اؤشرات اختلافاعرفة كيفية  .4
رباا يااعات ان العاالين ذوي  أوظيفية استويات و  أوالانشأة فقد تكون هتذه اليااعات إاا إدارات 

 .ةيتااعيالاالسن، النوع، الحالة : ساات اشتركة اثلو  خصائص
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الظواهتر و  بعض السلوكياتو  العلاقة بين استوى الرضا الوظيفي أو الارتباطالحاية إلى دراسة  .9
، خاصة إذا ت  القياس على _الاستقالات_ التاارض_ السلوكية الأخرى في أقسا  الانشأة، اثل التغيب

 .إدارة ان يااعات إدارة الانشأة أواستوى كل يااعة 
التي ان خلالها تتخذ و  ييابيةالإو  السلبية فرادسلوكات الأو  توفير الاعلواات للغدارة حول تويهات .3
 .رفع إنتاييتهو  تحقيق رضاهو  يراءات الاناسبة لتعديل وضعية الفرد العاال باا يتوافقالإ
اصة الخاليهود و  اللبنة الأساسية في الدراساتو  لىو طوة الأالختعتبر عالية قياس الرضا الوظيفي  .1

تخاذ او  تفسره نتائج هتاته العالية التي تعال الغدارة على رس  السياساتبالرضا الوظيفي حيث انه وفقا لاا 
 أوتناية الرضا الوظيفي بين عااليها، إن كان استواهت  انخفضا و  طوات اللازاة لزيادةالخو  القرارات

 .الحفاظ عليه إذا كانت اقبولة
  ان اقياس لآخر فاوتتتو بصفة عااة فإن النتائج التي تهدف لقياس الرضا الوظيفي لاعرفتها 
 ..(020، ص0225: فاروق عبد فليه) . ن تنظي  لآخر/ و 
 
  :العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي  .1

العديد ان الباحثين ان ايل فه  السلوك  اهتتاا يعتبر الرضا الوظيفي ان الاؤثرات التي نالت    
 :فياا يلي سنتناولههتذا اا و  اعرفة اختلف العواال الاؤثرة فيه،و  احدداتهو  الإنساني

ان خلالها يتحدد نوع هتذا الرضا فياا إذا كان و  وظيفته اتياههتناك عدة عواال تؤثر في رضا العاال    
 :تتاثل هتاته العواال فياا يليو  رضا يزئي أوكلي 

ياثل الأير وسيلة لإشباع حايات العاال الاختلفة فهو يلعب دورا في شعوره بالرضا عن : الأجر .4
كبيرة  أهتايةالرواتب التي تدفع للعاالين لقاء يهودهت  و  يورتحتل الأو  عادلا،و  أيره اناسبا إذا كان عاله
حاياته  الاختلفة في الانظاة، إضافة إلى كونها و  ان تحقيق رغباته ية تاكن العاالين اقتصادكقوة 

 .للفرد في أي ايتاع يتااعيالاركز الاو  اؤشرا على الاوقع
الإدارة إذ و  العواال التي تساعد على إيياد علاقة طيبة بين العاالين أهت تعتبر ان  يورولا شك أن الأ  

عينا، لذلك فإن  أوكبير على قياة اا يحصل عليه نقدا أن درية رضا الفرد عن عاله يتوقف على حد 
نياح  أساسالحقاتها يعتبر و  يوررشيدة للأ سياسيةبوضع  هتتاا الا أوالعادل  الأيرالعناية بتحقيق 
 .في الانشأة فرادبرااج إدارة الأ

على الشعور الرضا لأن الأير يساعد و  و هتناك دراسات عديدة أشارت إلى ويود علاقة طردية بين الأير
النفسي للعاالين عنداا يتوافق  ستقراريتحقق الاو  بالأان فهو يعتبر كراز لتقدير الاؤسسة لاوظفيها

 (006، ص 0223: سهيلة محمود عباس)  .استوى الأير اع استوى الاعيشة
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 تعرف على أنها شغل الاوظف لوظيفة أخرى ذات استوى أعلى ان الصعوبة: الترقية .9
اتساع نطاق و  لطة يفوق استوى وظيفته الحالية، كاا يرتبط ذلك عادة بزيادة الأيرالسو  الاسؤوليةو 

أعاال ذات  أو أفضل أعاالفالترقية هتي تحريك العاالين إلى .تخاذ القراراتالحرية في او  الإشراف العا 
 .خبرات أكثر ان الوظيفة السابقةو  أكبر يحتاج إلى اهارات ايتااعياركز و  اسؤوليات

   الأقداية فهي تعتبر حافزا قويا لرفع الأداء لدى العاالين ان خلال  أوترتبط الترقية إاا بالكفاءة و
نتيية التقد  الاستار فهي تساعد على ضاان بقاء الاوظفين الأكفاء في  ستقرارالاو  بالاطائنانشعورهت  

دراكات الاوظفين حتى وفقا لا ظ  الترقية أن تكون عادلةالانظاة لشغل وظائف أعلى بالاستقبل، فعلى ن
الفردية حيث أن هتناك ان يفضل نظا   الاختلافاتتساهت  في زيادة شعورهت  بالرضا، كاا ييب أن تلاحظ 

 .الأقداية الاطلقة في الترقية بيناا يفضل البعض الآخر نظا  الترقية وفقا للأداء الوظيفي
 رغبتها في تحقيق التوافق بين الفردالانظاة تحقق و  الترقي،و  فالفرد يحقق رغبته في الناو 
 بالتالي فإن هتناك علاقة طردية بين توفير فرص الترقيةو  رضا عالي،و  تحصل على أداءو  الوظيفةو 
 .الرضا عن العالو 
  توقعات  أوفرص الترقية على الرضا عن العال هتو الطاوح  لأثرالعاال الاحدد " يرى فرو  أن

فعلا كلاا قل تاح توقعات الترقية لديه أكبر ااا هتو ا أوان طاوح الفرد الفرد ان فرص الترقية، فكلاا ك
ياكن القول و  ياكن القول أن أثر الترقية أقل ااا هتو اتاح كلاا زاد رضاه عن العال،و  رضاه عن العال،

ليا بأن أثر الترقية الفعلية عن رضا الفرد تتوقف على ادى توقعه لها، فكلاا كان توقع الفرد للترقية عا
كلاا كان الرضا الناتج عن هتذه الترقية أقل ان رضا الفرد الذي كان توقعه للترقية انخفضا فحصول الفرد 

بالعكس فعد  حصول و  على ترقية ل  يتوقعها يحقق له السعادة أكبر عن حالة كون هتذه الترقية اتوقعة،
)  .كون هتذه الترقية غير اتوقعة أكبر ان حالة استياءالفرد على ترقية كان توقعه لها كبيرا يحدث له 

 (425، ص 0224: صلاح الدين محمد عبد الباقي
اشاعرهت  فإنه و  بحيث أنه بالدرية التي يكون الادير حساسا لحايات ارؤوسيه: نمط الإشراف  .3

عن عاله  يتوقف على درية  فرادأن تأثير الادير عن رضا الأو  رضاهت  عن عاله ،و  يكسب ولائه  له
صائص الخيتوقف أيضا على و  سيطرته على الحوافز ووسائل الإشباع التي يعتاد عليها ارؤوسيه

الحوافز التي تحت سيطرته، تزيد ان تأثير سلوك الادير و  الشخصية للارؤوسين أنفسه  فوسائل الإشباع
حريات واسعة للارؤوسين الذين و  اتإزاء ارؤوسيه على رضاهت  عن العال، فالادير الذي يفوض سلط

تحقق رضاهت  عن العال، أاا و  احتياياته يتاتعون بقدرات عالية، تشبع و  في العال الاستقلاليةيفضلون 
يفضلون الاسؤولية الاحدودة بقدرات انخفضة فهو يخلق  فرادالادير الذي يفوض تلك الحريات الواسعة لأ

 (063، ص 0225: فاروق عبد فليه.) تياه عاله  استيائه بذلك يثير و  توترا لدى ارؤوسيهو  ارتباكا



www.manaraa.com

 الفصل الثالث                                                                          الرضا الوظيفي
 

 
 

72 

 أكثر، تعال يااعة العال في اكان واحد أوفردين على أنها لتعرف يااعة العال  :جماعة العمل  .4
العال ويها لويه اع الآخرين و  يتس  إنيازهتا بالتكاالو  تاارس الأنشطة الاتااثلة في الأداءو  بوقت واحدو 

 ان خلال الهيكل التنظيايتتحدد العلاقات فيها و  فيااعة العال يااعة رساية تنشأ داخل الانظاة،
تساهت  في تحقيق الرضا الوظيفي و  هتدفها هتو أداء الأعاال الوظيفية،و  نالارؤوسيو  ان الرئيس تتكونو 

صوله إلى أهتدافه فستكون سببا الاودة، أاا إذا كان تفاعله اعه  يعرقل و و  التفاهت و  نو اكلاا ساد بينه  التع
 .ستيائه ان عالهفي ا
آخرين في  أفرادل اع يتوقف أثر يااعة العال على الرضا حسب الفرص الاتاحة للفرد للتفاعو    

 .الانظاة
آخرين ياثلون اصدر إشباع له فإن رضا الفرد  أفرادفعنداا تفوق طبيعة العال إاكانية تفاعل الفرد اع    

التفاعل اع هتؤلاء الآخرين الذين و  عنداا تيسر طبيعة العال فرص الاتصالو  عن عاله سيكون انخفضا،
 .عن عاله سيكون ارتفعاياثلون اصدر انافع للفرد فإن رضا الفرد 

إحباط،  أواع الآخرين الذين هت  اصدر توتر  تصالالاو  أاا عنداا يفوق طبيعة العال إاكانية التفاعل   
في  فرادالتعاال اع هتؤلاء الأ أوضطر إلى التفاعل فإن هتذا يقي الفرد ان الاستياء الذي قد يصيبه لو ا

ا قد اتطلبات العال فإن هتذو  يخلقون توترا لديه بسبب طبيعةضطرار الفرد إلى التعاال اع الآخرين حالة ا
أيضا على ادى قوة الحاية  ستياء، فأثر يااعة العال على الرضا يتوقفيكون اصدرا لشعور الفرد بالا

نتااء لدى الفرد، فكلاا زادت قوة هتذه الحاية كلاا كان أثر التفاعل اع يااعة العال على درية إلى الا
تر الناتج عن هتذا التو و  ع يااعة العال تكون كبيرةا، فالاشاعر الناتية عن التفاعل ارضا الفرد كبير 

نتااء قوية، أاا عنداا تكون هتذه الحاية ضعيفة را عنداا تكون حاية الفرد إلى الاالتفاعل يكون أيضا كبي
 (124، ص 0220: خضير كاظم حمود) . التعاال اع يااعة العال على الفرد ضعيفا اساوئ أوفإن أثر 

أهت  أبعاده تتاثل في و  الوايبات التي يتطلبها العالو  ياثل احتوى العال الأنشطة: محتوى العمل .1
 :الاوظف لقدراته استخدا درية تنوع اها  العال، درية السيطرة الذاتية الاتاحة للاوظف، 

 كلاا تنوعت الاها  قل الالل النفسي الذي ينتج عن تكرار الأداء لارات كثيرة: درجة تنوع مهام العمل 
ك تنوع للاها  أن كلاا كان هتنا اعتبارتنوعا، لذلك ياكن و  يتضان تحدياو  قياةو  بهاذا يكون للعال اعنىو 

 .له زاد رضا الاوظفين عن عا
 ذاتية الاتاحة للاوظف رضاه عن تحقق درية السيطرة ال :درجة السيطرة الذاتية المتاحة للموظف

طرق الأداء كلاا كان راض عن عاله على أساس  اختيارعاله باعتبار أنه كلاا زادت حرية الاوظف في 
 .أنى الاوظف الذي تزيد حريته في تخطيط أسلوب عاله ينداج بسهولة في عاله

 ناا تستخد  في و  كلاا كان تصور الاوظف أن قدراته ليست ضائعة :الموظف لقدراته استخدام ا 
اعارفه كان أكثر قدرة و  اهاراته ستخدا العال، زاد رضاه الوظيفي أي أنه كلاا كان للاوظف فرصة لا
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براز إاكانياتهو  على تفيير طاقاته الكاانة : حسين حريم ) . هتذا يحقق له الرضاو  انه إثبات شخصيتهو  ا 
 (04 ، ص0222
 :ظروف العمل .6

تعرقل  أوتؤثر في سير العال، وهتي إاا تساعد و  هتي اياوعة العواال التي تحيط بالاوظف في عاله   
 :نشاطات الاوظفين ونذكر انها 

 ة التي تقداها الاؤسسة لاوظفيها كالتغذيةيتااعيداات الاالختتاثل في  :ةجتماعيالظروف الا 
زيادة رضاهت  عن العال، إن هتذا النوع ان و  التي تساهت  في الاحافظة على الاوظفينو  النقل،و  الإسكانو 

ة يتااعيداات الاالخو  عائلاته و  هتا العاالينفرادداات الاقداة ان قبل الانظاة لأالخسع أنواع أو داات الخ
يات ذاتية لدى العاالين وتشعرهت  أن الإدارة ترعى اصالحه  الشخصية وتساعدهت  هتي تلك التي تشبع حا

 .اصةالخعلى حل اشاكله  
 تاثل الظروف التي توايه الاوظف أثناء توايده في اكنا العال أي البيئة التي : الظروف المادية

 ؤثر على نفسية الاوظفلأنها ت....الرطوبةو  الحرارةو  تحيط به بتنظي  العال داخل الاؤسسة كالإضاءة
 .اواقف نحو العالو  هاتياهتاتانه و 
 الإيراءات التنظياية فكلاا زادت ساعات العال و  تتاثل في ساعات العال :الظروف التنظيمية

بالتالي يقل رضاه، في الاقابل إعطاء الاوظف حرية التصرف في فترات و  زادت ساعات إيهاد العاال
تسلسلها بالشكل و  قواعد التنظي  فهي توضح التصرفاتو  اائ الإيراءاتراحته تساهت  في زيادة رضاه، ظ

تاكنه ان الريوع إليها وقت الحاية و  الذي يساعد في أداء العال، فويودهتا يسهل على الاوظف عاله
 (85مرجع سابق، ص :حسين حريم).بالتالي يتحقق رضاهو  لتسيير عاله

 :المكافآت .1

ها ودائاا اا استخدااالتي ياكن للادير و  يعد نظا  الاكفآت بالانظاة ان أكثر الأدوات التحفيزية فعالية   
الاناخ التنظياي و  وبينة الإدارة تياهتاتنظا  الاكافآت على انه انعكاس لا استخدا تصاي  و  فراديفسر الأ

دارة نظا  الاكافآت تقع على عاتق إدارة الاوارد البشرية، فياثل  الكلي، ودائاا تقع اسؤولية تنسيق وا 
الاكافآت التي تانع للفرد عالية حرية بالنسبة للانظاة فإذا كانت هتذه الأخيرة تهت  بتطبيق نظا   اختيار

لتي ييب إن تبدآ بها الإدارة ان ظروف التعرف على اا يدركه الفرد لى او طوة الأالخفعال للاكافآت ف
كاكافآت لها قياة واعنى بالنسبة إليه، فالاكافآت قد تتضان أشياء وأاور غير واضحة بالنسبة للفرد 

 .الخ....اثل، اوقع العال، اوقع الاكتبة 
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 ضافة إلى التأثير الاباشر ويؤثر نظا  الاكافآت في الانظاة على استوى شعور الفرد بالرضا بالإ
الطريقة التي تانح بها هتذه الاكافأة تؤثر  أوالذي تحدثه الاكافآت على استوى رضا الفرد فإن الأسلوب 
على حد سواء فلن يشعر  فرادلكل الأ  %1أيضا على رضا الفرد، فاثلا إذا تقرر زيادة في الأير قياتها 

أاا إذا ت  انح الاكافآت على أساس الاستحقاق فإن الفرد الذي بأنه  حققوا إنياز اايزا في عاله ،  فرادالأ
يزيد و  يحصل على الاكافأة سوف يشعر على أنه حصل عليها نتيية إنيازه ااا يدفعه لزيادة يهده

 (061، ص0225: فاروق عبده فليه.)الانفعة الداخلية الاتحققة ان هتذه الاكافأة
 

 :محددات الرضا الوظيفي .8
 ت بين الرضا لدى العاالين الذين يشغلون نفس الاناصبو اتبين احددات الرضا الوظيفي أسباب التف   
 :تتاثل احددات الرضا الوظيفي فيو 
ياكن تفسير ذلك في اختلاف اعتقادات الاوظفين حول اناصبه ، فيختلف تقيي  كل  :التناقض .4

ا الاوظفين لنفس الاهاة، كاا ياكن أيضا انه يختلف استوى رضو  خلفيتهو  اوظف لانصبه حسب رؤيته
التي تعكس و  الاقصود بها هتنا هتي الرغبة الافضلة للاوظفو  أن يختلف اا يريده الاوظف ان وظيفته

قياة الانصب له، أي أنه الرضا عن العال يتحقق ان التقارب بين النواتج التي ترغب الاوظف في 
 .ظيفةتلك التي يحصل عليها فعلا ان الو و  تحقيقها

 اقدار اليهود التي يبذلونهاو  تكون عنداا يدرك الاوظفون أن اا يستلاوه ان اها  يتناسب :العدالة .9
ذلك بالاقارنة اع الاوظفين الآخرين داخل الانظاة الذين يكونون صالحين للاقارنة، أي و  ذلك بالاقارنةو 

 .العوائد التي يحصلون عليهاو  خرينالنواتج التي يحصلون عليها اقابل ادخلات الآو  اقارنة ادخلاته 
تؤثر شخصية الاوظف على شعوره بالرضا ان خلال خصائصه الشخصية  :النزاعاتو  الميول .3

اصية التي الخأيضا و  سلبي للبيئة، أوخاصة خاصية النزعة العااة للاوظف للاستيابة بشكل إييابي 
التفكير الاتناقض لدى و  الايول السلبية توصلت بعض البحوث إلى أنو  تتعلق بعالية التفكير الاتناقض

 (021-026، ص ص 0222: جمال الدين محمد المرسي) .الاوظف يهدد اشاعر الرضا عن العال

 :الآثار السلوكية للرضا الوظيفي  .2

رغ  اشاعر الرضا الوظيفي تاثل اشاعر عاطفية ضانية إلا أن هتذه الاشاعر ياكن أن يت  التعبير    
 :ياكن تقسي  سلوك العال إلى ثلاث اياوعات هتيو  عنها بسلوك خاريي،

بناء على الدراسات التي أيريت في هتذا الايال فإن علاقة ارتباط الرضا بالأداء تقوى  :سلوك الأداء .4
التي تكون فيها عوائد العال اشروطة بالأداء، أاا في حالة اشاعر الرضا التي تتولد عن في الحالات 
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الاقارنة بالآخرين فإن شعور الفرد بالإيحاف يؤدي إلى تخفيض هتذا الفرد لليهد الابذول، أاا شعوره 
 .بالذب نتيية إدراكه أنه يحصل على عوائد أكبر يؤدي إلى زيادة يهده الابذول

تويد هتناك علاقة طردية و  يرتبط باشاعر الرضا أكثر ان ارتباطه بأي بعد آخرو  :امسلوك الانتظ .9
تيدر الإشارة إلى أن اؤشرات الانتظا  في العال ليست وليدة و  درية الانتظا و  بين الرضا الوظيفي

ناا تؤثر فيها عواال خاريية أخرىو  برات العاطفية فقط،الخ  .ا 
ان  احاولةياثل هتذا السلوك و  يرتبط باشاعر رضا العاال بشكل اباشر،و  :النزاعو  سلوك الصراع .3

 التظلااتو  الشكاوىزيادة العوائد اثل حالة  احاولةقبل الفرد لاستعادة التوازن العادل عن طريق 
 (031، ص0223: أحمد ماهر). الإضرابات كوسيلة لاستعادة حقوقهو 
 :كيفية حدوث الرضا الوظيفي  .12

ينشطون في أعااله  لاعتقادهت  أن الأداء سيحقق له  هتذه و  للوصول إلى أهتداف اعينة، فراديسعى الأ   
حين ننظر و  بلوغه  إياهتا سييعله  أكثر رضا عااله  عليه، باعنى أن الأداء سيؤدي للرضا،و  الأهتداف

عن حدوثه، سنيد  تعد اسؤوليةو  العواال التي تسبقهو  للرضا كنتيية للكشف عن الكيفية التي يتحقق بها
 :أن تلك العواال تنظ  في اياوعة ان التفاعلات يت  على النحو التالي

 .يعد العال أكثر اصادر هتذا الإشباع الاتاحةو  لكل فرد حايات يريد أن يسعى لإشباعها، :الحاجات .4
تلك  تولد الحايات قدرا ان الدافعية تحث الفرد على التويه نحو الاصادر الاتوقع إشباع:الدافعية .9

 .الحايات ان خلالها
بويه خاص في عاله، اعتقاد انه أن الأداء وسيلة و  تتحول الدافعية إلى أداء نشط للفرد، :الأداء .3

 .لإشباع حايات الفرد
 .يؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حايات الفرد :الإشباع .1
راضيا عن العال إن بلوغ الفرد ارحلة الإشباع ان خلال الأداء الكفء في عاله، ييعله  :الرضا .1

 (002، ص 0220: فرج طريف شوقي) .باعتباره الوسيلة التي تنسى ان خلالها إشباع حاياته

 و ياثل الشكل الاوالي كيفية حدوث الرضا الوظيفي
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 كيفية حدوث الرضا( 4)شكل رقم 

 من إعداد الطالبة: المصدر
 

 :أهم المظاهر التي تحقق الرضا الوظيفي.11
يحقق الفرد الرضا الوظيفي عنداا يتقبل وظيفته كاا هتي باستغلال كل سبل الرضا الاتاحة له ان    

كذا و  العال كيزء ان فريق أوتعل  الاهارات يديدة و  خلالها، فهو قد يشعر بالرضا نتيية أداءه في عاله
 .حتى تلقي الثناء أوكنتيية لزيادة قدراته الشخصية  أواساعدة الزالاء 

 ،هتذا الأار و  و ياكن الشعور بالرضا الوظيفي كل يو  عن طريق التنقيب داخل عناصر الرضا الاتاحة
ان إلى ايال عال آخر، قالوا ياكن أن تستاتع  للانتقالينطبق حتى على ان ينتظرون الوقت الاناسب 

الشعور بالرضا ان الكثير ان الناس يحققون قدرا اعقولا ان و  بعالك العالي بيناا تستعد لعال أفضل،
وقت العال بغض النظر عن طبيعة الاها  التي  استغلالخلال أداء أعاال تقليدية لأنه  يحسنون 

 .يؤدونها
 و على العاو  يكان القول بأنه  أهت  الاظاهتر التي تحقق الرضا هتي: 
 .أن يكون العال شيقا يبعث على السرور .4
 .الدع و  أن يرى الفرد نتائج عاله اع التعزيز .9
 .براتالخالحضور إلى العال يؤدي إلى تراك   .3
 .ارتياحيؤدي الاوظف عاله بكل  .1
 .ي اليهد الابذولو االأير يس .1

 الاشباع الأداء الدافعية الحايات

 الرضا
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 .اع الزالاء في العال التعاون .6
 .الشعور بتناية القدرات أثناء العال .1
 .بدون تهديدو  الشعور بالأان النفسي داخل العال .9
 .ةالاسؤوليات الااكنو  أن يعال اع حي  القدرة الاتاحة .2

 .أن تكون له الحرية في تقرير الطريقة التي ياارس بها عاله .41
 .أن تكون الظروف الفيزيقية في العال اريحة .44
 (101، ص 0226: خديجة بوخلف) .أن يشعر الفرد بأن العال هتو أحد طرق الترويح عن النفس .49

 :فوائد القيام بدراسة الرضا الوظيفي .10
انفذة بشكل فعال له تأثير إييابي و  ادع  لخطة اتابعةإن القيا  بدراسة الرضا الوظيفي بشكل ييد،  .4

القيا  باثل هتذه الدراسات هتو باثابة رسالة تبعث بها إدارة الاؤسسة إلى عاالها و  في الحفاظ على العاال
 .افادهتا أنها ذات قياة لديها

 أوويودة القيا  بدراسة الرضا الوظيفي يعال كنظا  إنذار ابكر يهدف إلى الكشف عن الاشاكل الا .9
 .الاحتالة قبل خرويها عن السيطرة

 .للعاال نتاييةالاؤدية إلى قلة الإ الأسبابيساعد في التعرف على  .3
 .تطلعات العاالو  يساعد في اعرفة آاال .1
 .الاشاريع اليديدةو  التغيرات الأخيرة اتياهتساح بتفه  ردود أفعال العاال  .1
 .العاال لدى الاؤسسة أهتايةترسيخ فكرة  .6
 (45، ص 0226: عبد الفتاح محمد دويدار) .القرارات اتخاذيساعد في  .1

 

 :الرضا الوظيفيو  النفسية تجاهاتالا  .13
 :الروح المعنوية .1

يعالون لها حسابا و  التي يعترف بها القواد العسكريون الأاورأثرهتا في كسب الحروب ان و  الروح الاعنوية
ان قدي  الزاان، غير أن ريال الصناعة ل  يهتاوا بها إلا انذ عهد قريب اع أنه  يعرفون ادى أثر الروح 

درية و  تركه  أعااله  إلى أخرىو  تاارضه ،و  في تغيب العاالينو  نوعه،و  الاعنوية في اقدار الإنتاج
 .الاللو  تأثرهت  بالتعبو  دثتعرضه  للحوا

الذي يعكس ادى و  العال الذي يؤديه اتياههتي ذلك التعبير الذي ييسد اشاعر الفرد : الروح المعنوية .0
 .رغبته في إشباع حاياته الاختلفة



www.manaraa.com

 الفصل الثالث                                                                          الرضا الوظيفي
 

 
 

78 

محمد بن .)هتي الدرية التي يحقق الفرد حاياته في إطار الظروف الكلية التي يعال بها :الروح المعنوية .3
 (110، ص 0225: الحربيعبد الله 

الاكتسب و  الطبيعي الاستعدادتعني رغبة الفرد النفسية لزيادة إنتاييته فيتاثل ذلك في  :الروح المعنوية .4
 .الاساهت  بشكل كبير في دفع الفرد للاشاركة في العال اع زالائه

نحو و  العاليةالعاالين في اياوعة واحدة نحو أشكال بيئته   فرادالأ اتياهتاتهتي  :الروح المعنوية .5
عبد الرحمان ) .التلقائي في حدود أقصى اا تتسع له قدراته  لصالح الهيئة التي يعالون فيها تعاونه 
 (121، ص 0224: العيسوي

 :مظاهر الروح المعنوية
 :مظاهر الروح المعنوية العالية .1
 .التااسك ان تلقاء أنفسه  لا نتيية سلطة خارييةو  التعاونايل أعضاء اليااعة إلى  .4
 .انقسا و  بين أعضائها لاا قد ينقلب إلى فرقة الاحتكاكو  و يود أقل قدر ان الصراع .9
لافات الداخلية باا يعيد الخايل أعضائها إلى تسوية و  قدرة اليااعة على التكيف للظروف الاتغيرة .3

 .تااسكهاو  لليااعة وحدتها
 استغراقهو  هتو شعور يني  عن توحد الفرد اع اليااعةو  بين أعضاء اليااعة بالانتااءالشعور  شيوع .1

 .ثقته بنفسهو  لأنها تزيد ان شعوره بالأانو  حاياتهو  ترضي دوافعه لأنهافيها 
 .ويود أهتداف اشتركة يعال اليايع ان أيلها .1
رئيسها، فه  يرتضون هتذه و  عةنحو أهتداف الياا الأعضاءنفسية إييابية لدى  اتياهتاتويود  .6

 .ه  ان رئيس اليااعةاتياهتاتكاذلك و  يتقبلونها،و  الأهتداف
 :مظاهر الروح المعنوية المنخفضة .0

 :العلاقات السابقة ااا يني  عنه اا يلي انتقادتبدو الروح الاعنوية الانخفضة لليااعة في 
 .التالفةنقص في الإنتاج عاا هتو اتوقع اع زيادة في اقدار الاواد  .4
 .تركه  للعالو  تأخرهت  أوزيادة عدد الحوادث كاا تبدو في كثرة تغيب العاال  .9
 .شيوع التذارو  الاظال و  الشكاويتعدد  .3
 .زيادة التوتر بين العاال إثناء العال .1
 .فترات الراحةو  قبل اوعده الانصرافو  التكاسل في إنياز العالو  التباطؤ .1
 الايولو  نستطيع أن نرد الروح الاعنوية إلى كتلة ان الاشاعرالعلااات و  و ان هتذه الاظاهتر 
أشرف محمد عبد ) .تأثيرا سيئا أوالنفسية تسود أعضاء اليااعة فتؤثر في سلوكه  تأثيرا حسنا  تياهتاتالاو 

 (348-341، ص ص 0224: الغني شريت
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 :شروط الروح المعنوية
ة، على اا يحيط ايتااعيو  إلى عواال عدة اادية، نفسية، يتوقف استوى الروح الاعنوية لليااعة

 أعضائها العضوية بعبارة أخرى على ادى إرضاء اليااعة للحاياتو  اعنوي،و  بأعضائها ان يو اادي
 : ظروف شتى انهاو  ة، فالروح الاعنوية العالية للعاالين ارهتونة بعوااليتااعيالاو  النفسيةو 
 :الظروف الفيزيقية للعمل .4
استواهتا هتو اليو السيكولويي الذي يغشي هتذه الظروف، فالكلاة و  الذي يعين نوع الروح الاعنويةف

، أكثر نتاييةالكفاية الإ أويلها تخفض الروح الاعنوية أو العبارة التي يساء ت أوالنظرة الساخرة  أوالطائشة 
 أوان ث  فالتحسينات الاادية قد تؤدي إلى رفع هتذه الروح و  تكييف الهواء، أوبكثير ان تحسين الإضاءة 

 .شعورهت  نحوهتاو  هتذا يتوقف على نظرة العاالين إليهاو  خفضها،
 :المعقولة العادلة جورالأ .9

العدل في توزيع و  ا عادلةأيور صلة وثيقة بالروح الاعنوية لليااعة، فالعاالون يرتقبون  يورلنظا  الأ
 اصة بالعاال الذين يقواون بنفس العالالخ يورالأ تتساوى أوأار نسبي فان العدل أن تتقارب  يورالأ
ييب أن يقو  على  يوراهاا يكن ان أار فتقدير الأو  اع أرباح الشركة يوران العدل أن تتناسب الأو 

 خصائصه قد رأينا ان قبل أن تحليل الأعاال يستهدف توزيع عادل كل عال على حسبو  أساس علاي،
 .قدراتو  اسؤولياتو  اا يقتضيه ان وايباتو  اا يتطلبه ان خبرةو  أهتايتهو  صعوبتهو  استواهو 

 :مؤثرات أخرى في الروح المعنوية
 .قيادة دياقراطية لا تعسف فيها .4
 .تقدير انصف لا تحيز فيه لايهود العاال .9
شراكه في وضع و  تشييع العاال على اا يقو  به ان أعاال ااتازة .3  .أهتدافهو  خطة العالا 
 .لشكواه إن شعر أنه اظلو  الاستااع .1
شعاره أن الاؤسسة تهت  براحتهو  الترقية أاااهو  إتاحة فرصة التقد  .1 أشرف محمد عبد ) .كرااتهو  طاأنينتهو  ا 

 (051-052مرجع سابق، ص ص : الغني
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 :خلاصة
إشباع اعينة نتيية لاختلف العواال يعد الرضا الوظيفي حالة نفسية يصل لها العاال عند درية    

نظرا لتزايد أهتايته التي تظهر على الصحة  91تعود بداياته انذ القرن و  الاعروضة عليه في احيطه،
 .ظروف العالو  يااعات العالو  الترقيةو  تأثره بعدة عواال كالأيرو  العقلية للفردو  العضوية

رد البشري نيده ذو خصائص اتباينة، الصلة الوثيقة بالاو باعتبار الرضا الوظيفي أحد الاتغيرات ذات    
الثاني لا يرضى عنه، إضافة إلى أنه و  ل قد يرضى على الأير الاقد  لهو إذ يختلف ان فرد لآخر، فالأ

على استوى  أو الاؤسسةيتغير بتغير الوضع سواء على استوى  فرادذو طبيعة ديناايكية، فرضا الأ
البحث عن الوسيلة الكفيلة لتلبيتها و  فرادفي دراسة حايات الأ الاستارارلأار لذا يتطلب ا. الايتاع ككل

 .لضاان تحقق الرضا الوظيفي

ااا تقد  عرضه نستنتج أن الروح الاعنوية تزيد ان رغبة الفرد في العال فإذا زادت رغبته في العال و     
 رضا الوظيفي لديه، فنيد أن كل ان الرغبةأداؤه هتذا يزيد ان تحقق ال ارتفعكلاا و  ارتفع أدائه الوظيفي

 العلاقات الييدة داخل العال تزيد ان رضا الفرد نحو عالهو  الدوافع إضافة إلى الروح الاعنوية العاليةو 
 .ه نحوهتاالتزاادرية  ازدادتو  للانظاة بالانتااءكلاا رضي بعاله أحس و 
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 المنهجية الإجراءات :الرابعالفصل 
 

 
 تمهيد. 

 .الاستطلاعيةالدراسة -1
 .المنهج المعتمد .2
 .حدود الدراسة .3
 .فرضيات الدراسة .4
 .مجتمع الدراسة .5
 .عينة الدراسة .6
 .أداة جمع البيانات .7
 .تقديم المؤسسة .8

 خلاصة. 
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 :تمهيد
الجانب و  الفصل الرابط بين الجانب النظري للدراسةو  يعتبر هذا الفصل بوابة الدراسة الميدانية     

نشاطها، و  الميداني لها، حيث سنتعرف على المؤسسة مجال الدراسة الميدانية موقعها هيكلها التنظيمي
المنهج و  ص مجتمع الدراسةخصائو  كما سنطرق إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية

 .تحليل البياناتو  الزمانيةو  الحدود المكانيةو  أدوات جمع البياناتو  المستخدم
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ذلك بعرض و  بعد التعرف على الجانب النظري للدراسة نتطرق في هذا الفصل إلى الجانب الميداني    
ميدان الدراسة الاستطلاعية وأدوات جمع البيانات والأساليب و  المنهج المستخدم في هذه الدراسة

 الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 
 :الدراسة الاستطلاعية  .1

عدم صحة الفروض التي وضعها ويتم و  ن خلال البحث يسعى إلى التحقق من صحةإن الباحث م    
ذلك من خلال أخضعها إلى التجريب العلمي وذلك من خلال استخدام أداة أو مجموعة من الأدوات 

تباع منهج يتفقو  العلمية اختيار عينة تجرى عليها الدراسة بالاستعانة بتقنيات تساعده و  طبيعة الدراسةو  ا 
 لى القيام بدراسة متكاملة للموضوع المطروحع
 

 :عينة ومجتمع الدراسة الاستطلاعية  .أ 
حيث اختيرت  7102_7102جرت هذه الدراسة الاستطلاعية من شهر مارس من السنة الدراسية    

 رئيس مصلحة ام البواقي و  موظفا 21العينة بطريقة عشوائية تكونت من 
 

 :نتائج الدراسة الاستطلاعية   .ب 
 تساعد في التعرف على المتغيرات التي يمكن أن تؤثر في نتائج البحث  (0
 تحدد من خلالها عينة البحث  (7
 إعطاء الصيغة النهائية لعينة الاستمارة  (3
 

 :المنهج المعتمد .2
التساؤلات المطروحة والفرضيات المقترحة والأهداف المسطرة التي تسعى و  في ضوء طبيعة الدراسة 

ي تتركز على دراسة دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي في الدراسة لتحقيقها،والت
كما هي في الواقع ومحاولة وصفها وصفا دقيقا اعتمدنا في دراستها على المنهج -الولاية-المؤسسة

الوصفي لأنه يرتبط بدراسة الموضوعات المتعلقة بالمجالات الإنسانية،وهو أحد أشكال البحوث الشائعة 
يعتمد عليها العديد من الباحثين حيث يسعى إلى تحديد الوضع الحالي لظاهرة معينة ومن ثم يعمل التي 

على وصفها وتوضيح خصائصها،حيث يتم وضع عدد من الفرضيات الرئيسية والفرعية ليقرر الجانب 
 جرى قياسهاالميداني للدراسة قبولها أو رفضها،باعتبار كونها إجابات مؤقتة للظاهرة المدروسة وتوقت ي

التحقق منها باستعمال أساليب التحليل المناسبة من أجل الوصول إلى الاستنتاجات التي تحقق أهداف و 
 . الدراسة وتسهم في فهم الواقع وتطويره
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 :حدود الدراسة .3
 : تحدد مجالات الدراسة كالأتي 
 :الحدود البشرية .أ 

الموظفين مؤسسة ولاية أم البواقي مصلحة الإدارة المحلية و  اقتصرت الدراسة على كل الأعضاء     
 . مصلحة المستخدمين-مصلحة الإدارة المحلية–مصلحة التوظيف العمومي مركز الأرشيف 

 :الحدود المكانية .ب 
  .ذكورة سابقاتمت الدراسة الميدانية بهيئة ولاية أم البواقي بأقسامها ومصالحها الم     

 :الحدود الزمنية .ج 
الموسم   خلال لقد تمت عملية تصميم الاستمارة وجمع البيانات وتحليلها وتفسيرها والانتهاء من    

 أفريل 71مارس إلى غاية  01إبتداءا من  7102-7102الدراسي 
 :الحدود الموضوعية .د 

تمحور موضوع الدراسة حول دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي بالهيئة الولائية     
ذلك من خلال و  -الهيئة الإدارية –بدراسة ميدانية بولاية أم البواقي  ةالباحث تقاملولاية أم البواقي، حيث 

 .استطلاع آراء الموظفين من مختلف المراتب
  :لدراسةا فرضيات .4

انطلاقا من تساولات الدراسة التي طرحناها في الفصل الأول نحاول الآن بعد القيام بالدراسة     
الاستطلاعية نفترض مجموعة من الإجابات تشكل فروضا للدراسة  عبر الدراسة الميدانية صدقها من 

 خطأها 
 الفرضية الرئيسية : 
 .رضا الوظيفي للأفراد في المؤسسةتلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في تحقيق ال    
  وللتحقق الامبريقي من هذه الفرضية قمنا بصياغة فرضيتين هما: 

 :الفرضيات الفرعية
 :الفرضية الأولى .1
 نظام الحوافز المطبق من طرف إدارة الموارد البشرية يحقق رضا الموظفين   
 : الفرضية الثانية .2
  .البرامج التدريبية المطبقة من طرف إدارة الموارد البشرية للموظفين يحقق الرضا الوظيفي لديهم  
 :مجتمع الدراسة .أ 
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العلمية إذ يعتمد عليها الباحثون كثيرا و  لقد أصبحت العينات أساسا في كثير من الدراسات النظرية   
بالطريقة التي  الاهتماملكي يتم الحكم باستخدام الجزء يجب و  المالو  الجهدو  لكونها توفر الكثير من الوقت
ة الاختيار أو المعاينة يجب أن تكون للحصول على أدق النتائج، أما طريقيختار على أساسها هذا الجزء 

قادرة على أن تمدنا بعينة ممثلة للمجتمع الكلي أصدق تمثيل، بمعنى أن تحتوي العينة المختارة على 
 .خصائص المجتمع الأصليو  جميع مميزات

 :عينة الدراسة .ب 
   

      

   
 

 استمارة( 22)استعملت و  أهملت ثلاث استمارات
موظفا إداريا في مؤسسة ولاية أم البواقي ، اخترنا عينة عشوائية بحيث ( 21)تكونت عينة الدراسة من 

 .انتقيتو  وضعت أسماء أفراد العينة في وعاء
 
 :أداة جمع البيانات .ج 

معالجة و  اعتمدنا في هذه الدراسة على الاستبيان كأداة أو كوسيلة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع البحث
الالكترونية و  استخدام مصادر المعلومات التقليديةو  ن قبل البحث العلمي،الجوانب المطلوب معالجتها م

 .أدواتهو  مفاهيمهو  أساليبهو  أسسه
 
 :تقديم المؤسسة .5

 :-المدينة –البواقي  أمنبذة تاريخية عن ولاية 
من الشمال و  البواقي ولاية جزائرية تقع في الجهة الشرقية للبلاد، يحدها من الجنوب ولاية خنشلة أمولاية 

من الشمال و  قسنطينة،و  من الشمال ولاية قالمةو  من الجنوب الغربي ولاية باتنةو  الغربي ولاية ميلة،
 111 : صمة الجزائر بـحواليمن الجنوب الشرقي ولاية تبسة، تبعد عن العاو  الشرقي ولاية سوق أهراس،

عن حدود الدولة و  كم 021: عن الساحل المطل على البحر الأبيض المتوسط الذي يقع شمالا بـو  كم
 .كم 711: التونسية بحوالي

 :-الهيئة–تعريف ولاية أم البواقي 
ن أيضا منطقة تكو و  م الإداري الجزائري،دارية لا مركزية إقليمية في النظامجموعة إ أوهيئة  باعتبارها

 .إدارية للدولة
 سياسية اختصاصاتاستقلال مالي، لها و  تعرف بأنها جماعة عمومية إقليمية ذات شخصية معنوية    

 . اقتصاديةو 
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 أسسها الفنيةو  أركان نظام اللامركزية الإداريةو  الولاية هي وحدة إدارية لا مركزية تتوفر فيها مقومات    
من بينها الأجهزة و  مكاتب تخضع جميعها لسلطة الواليو  مصالحو  تتكون من عدة مديرياتو  السياسيةو 

 مفتشية الوظيف العموميو  شؤون العامةالو  هي مديرية التنظيمو  تحت سلطة الواليو  التي تعمل كمساعد
 .مديرية الإدارة المحليةو 

 :عدد الموظفين بالمؤسسة
 .موظف 236فعدد الموظفين في هذه المؤسسة هو  7102حسب ما تم إحصاؤه في مارس 
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 :خلاصة
 الاستطلاعيةميدان الدراسة و  جراءات المنهجية للدراسةتطرقنا في هذا الفصل إلى مجموعة من الإ    

كذا قمنا بتقديم و  الموضوعيةو  البشريةو  الزمانيةو  حدود الدراسة المكانيةو  العينة و  أدوات جمع البياناتو 
  -المؤسسة مجتمع الدراسة-لمحة مختصرة عن 
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 عرض وتحليل النتائج :الخامسالفصل 
 

 
 

 .لوتفسير النتائج في ضوء المحور ال و  عرض .1
 .تفسير النتائج في ضوء المحور الثالثو  عرض .2
 .الرابع  ضوء المحورتفسير النتائج في و  عرض .4
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 البيانات الشخصية : لوالمحور ال 
 :جمع البيانات الشخصية

 :الجنس .1
 

 %النسبة  التكرار 
 95.48 45 أنثى
 38.55 31 ذكر

 355 76 المجموع
 

 تمثل جنس الأنثى،  % 95.48يوضح الجدول أعلاه أن أفراد العينة حسب الجنس نسبة       
بالتالي فإن نسبة النساء العاملات في مقر ولاية أم البواقي هي و  تمثل جنس الذكر، %38.55نسبة و 

 النسبة الأكبر من نسبة الذكور
 :السن .2

 النسبة التكرار 
 16.13 54 02إلى 22من 
 45.51 14 42إلى  01من 
 6.57 4 02إلى  41من 
 5.89 5 فما فوق 01من 

 355 76 المجموع
 

 هي النسبة الأكبر 53إلى  13أعمارهم ما بين  تتراوحيوضح الجدول أعلاه أن أفراد العينة التي      
فيما بعد نسبة   %16.13هي  15إلى  55عليه فإن نسبة الأعمار بين و  %45.51هذه النسبة   تتراوحو 

أعمارهم من  تتراوحفقط  % 5.89نسبة  أنسنة، فيما  45إلى  43بين  أعمارهم تتراوحفقط  % 6.57
 .سنة 55إلى  13الفئة العمرية بين حيث أننا نجد النسبة العالية احتلتها . فما فوق 43
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 :المستوى التعليمي .0
 النسبة التكرار 

 65.75 45 جامعي
 51.99 37 ثانوي
 3.58 3 متوسط
 55 5 ابتدائي
 355 76 المجموع

 
هي النسبة و  %65.75أفراد العينة المتحصلين على شهادة جامعية بنسبة  أنيوضح الجدول أعلاه       

، %51.99الموظفين المتحصلين على شهادة ثانوي بنسبة  أنالأكبر من بين النسب المتبقية، فيما نجد 
  %55أخيرا نسبة و  % 3.58بعدها يأتي الموظفين المتحصلين على شهادة التعليم المتوسط بنسبة 

 .الابتدائيللموظفين المتحصلين على شهادة التعليم 
 

 :سنوات الخدمة .0
 النسبة التكرار 

 45.65 15 سنوات 0إلى  1من 
 13.15 53 سنة 11إلى  6من 
 33.85 59 سنة 11إلى  12من 
 55.56 51 سنة 20إلى  11من 
 3.58 53 سنة 22إلى  24من 

 55 55 فما فوق 00إلى  02من 
 355 76 المجموع

مدة خدمتهم من سنة إلى خمس سنوات بنسبة  تتراوحيوضح الجدول أعلاه أن أفراد العينة التي      
نسبة الموظفين التي مدة عملهم  أنعليه نجد و  هي النسبة الأكبر مقارنة مع المؤشرات الأخرى 45.65%

 31مدة خدمتهم من  تتراوح، فيما أن نسبة الموظفين الذين  %13.15سنة هي  33سنوات إلى  7من 
هم الموظفون الذين  %5.56هي و  ، فيما تمثل النسبة ما قبل الأخيرة ألا %33.85سنة  تمثل  36إلى 
سنة  58إلى  55مدة خدمتهم من  تتراوحين الذين نسبة الموظفو  سنة، 51إلى  39مدة خدمتهم من  تتراوح
 %5فما فوق فهي  14سنة  إلى  15مدة خدمتهم من  تتراوحأخيرا نسبة الموظفين الذين و  ، %3.58هي 

. 
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 :المحور الثاني التدريب
 هل هناك برامج تدريب للموظفين بمؤسستك؟: السؤال الخامس

 النسبة التكرار 
 47.63 19 نعم
 51.59 58 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة أجابوا بأن هناك برامج تدريبية  % 47.63نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

هذا إن دل على شيء إنما يدل على أن المؤسسة تهتم و  أجابوا بالعكس، %51.59نسبة و  بمؤسستهم،
تحسن من أدائهم و  قدراتهم،و  تمنح فرصة لموظفيها حتى تمكنهم من تطوير مهاراتهمو  بالبرامج التدريبية،

يساعدهم على بذل مجهود أكبر في العمل و  في العمل، كل هذا يعمل على زيادة الروح المعنوية لديهم،
هذا التدريب يمنح الموظفين درجة عالية من التأهيل التي تمكنهم من تقديم و  تفان،و  تطبيق عملهم بتقنيةل

 .الإضافة في العمل
 ما رأيك في عملية التدريب بمؤسستك؟: السؤال السادس

 النسبة التكرار 
 56.67 15 ناجحة
 13.15 53 متوسطة

 55.98 35 ناجحةغير 
 355 76 المجموع

  
من أفراد العينة قد صرحوا بأن عملية التدريب  %56.67نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    

من أفراد العينة بأنها غير ناجحة، أما  %13.15بمؤسستهم متوسطة النجاح، في حين أجابت نسبة 
ء إنما هذا إن دل على شيو  قد صرحت بنجاح البرامج التدريبية بالمؤسسة، %55.98هي و  النسبة الأقل

 يدل على أن البرنامج التدريبي الذي يتلقاه الموظفون سواء كان داخل المؤسسة أو خارجها غير فعّال،
 النسبة الأقل من الموظفين صرحت بأنه ناجح، قد يرجع هذا لغياب الوسائل التكنولوجية الحديثةو 
يكون المتلقي يتلقى بالسلب ولا قد يرجع لعدم استعداد الموظف لمثل هذا التدريب، فإما أن و  اللازمة،و 

ما قد يكون المشرف على التدريب لا يوصل المعلومة بالشكل اللازمو  يستجيب ولا يبذل جهد،  .ا 
 هل تدعم الإدارة العليا نشاط التدريب؟: السؤال السابع

 النسبة التكرار 
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 73.38 53 نعم
 19.95 57 لا

 355 76 المجموع
   
من أفراد العينة أقروا بأن الإدارة العليا تدعم نشاط  %73.38أعلاه أن نسبة  نلاحظ من خلال الجدول  

الذين أقروا بأن الإدارة العليا تدعم   %19.95نسبتهم و  التدريب على عكس المبحوثين المجيبين ب لا
ن دجل هذا إو  نشاط التدريب، إن النسبة الأكبر التي صرحت إيجابا بدعم الإدارة العليا لنشاط التدريب،

دارة الموارد البشرية في المؤسسة، حيث و  بين الإدارة العليا اتصالو  على شيء إنما يدل أن هناك توافق ا 
تطور و  تحسن من أدائهمو  تحفز عليها، لتزيد من تأهيل موظفيهاو  أن إدارة المؤسسة تدعم البرامج التدريبية

 . يجابي في المؤسسة على عكس مؤسسات أخرىهذا بدوره جانب إو  يخدم عملهم،و  أفكارهم بما يخدمهم
 

 أين تجرى عملية التدريب؟: السؤال الثامن
 النسبة التكرار 

 75.36 51 خارج المؤسسة
 59.14 38 أخرى

 56.57 54 داخل المؤسسة
 355 76 المجموع

    
أجابوا بأن التدريب يجرى خارج المؤسسة في حين  %75.36نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  

بان  أجابواقد  %6.57قد أجابوا بأن عملية التدريب تجرى في أماكن أخرى، أما نسبة  %59.14نسبة 
المؤسسة تنوع في أماكن  أنفإنما يدل على  شيءهذا إن دل على و  التدريب يجرى داخل المؤسسة،

صرحت بأن عملية التدريب تجرى خارج  الأكبربهم، فالنسبة التي تعمل على تأهيل موظفيها التدريب 
 مجال العمل،و  عملية التدريب تكون في أماكن أخرى تخدم التخصص أننسبة أقل صرحت و  المؤسسة،

التغيير في أماكن التدريب و  هذا التنويعو  النسبة الأقل صرحت بأن عملية التدريب كانت داخل المؤسسة،و 
 .زون لعمليات تدريبية فكل نسبة قد جرى تأهيلها في مكان معينيجعل الموظفين يتحف

 
 هل يعمل التدريب على تصحيح عملية الداء الفاشلة؟: السؤال التاسع

 النسبة التكرار 
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 65.35 56 نعم
 58.94 55 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأن التدريب يعمل  %65.35نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     

قد صرحوا بأن التدريب لا يصلح عملية الأداء،  %58.94نسبة و  على تصحيح عملية الأداء الفاشلة
التي مثلت و  نستنتج بأن النسبة المصرحة بالإيجاب تعتبر نسبة كبيرة مقارنة بالنسبة المصرحة بالسلب،

هذا إن دل على شيء إنما يدل على أن عملية التدريب و  %65.35في حين نسبة نعم كانت  58.94%
 بمعنى أدق تطور أداء الموظفين في العمل، أوالتي يتلقاها الموظفون تصحح من عملية الأداء الفاشل 

هذا ما تعمل إدارة الموارد البشرية و  هذا يعني أن البرنامج التدريبي يؤثر بشكل ايجابي على الموظفينو 
 .على تحقيقه

 
 تحسين قدراتك؟و  هل يساعد التدريب على تطوير: السؤال العاشر

 النسبة التكرار 
 83.55 73 نعم
 59.44 57 لا

 355 76 المجموع
قد صرحوا بأن التدريب  %83.55بنسبة و  نرى من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبية أفراد العينة     

عند التمعن و  الذين صرحوا بالنفي، %59.44تحسين قدراتهم بعكس الأقلية بنسبة و  يساعد على تطوير
تحسين قدراتهم و  بأن هذا التدريب يساعد الموظفين على تطوير انتباهنافي الإجابة عن هذا التساؤل يلفت 

 من أفراد العينة يؤكدون بأن الدورات التدريبية %83.55في العمل، نظرا لإجابة الأغلبية بنعم، فنسبة 
مستواهم المهني ، لكن اختلفت الرؤى قليلا في تقدير و  التي يتحصلون عليها ترجع بالفائدة على قدراتهمو 

ن كان هذا الأمر نسبيا نوعا ما لأن تقديرات الأشخاص تختلف، في حين ترى نسبة و  درجة الاستفادة ا 
 رجع هذا التباين في الرأي لعدة أسباب منها ما هو متعلق بذوات الأشخاصيو  عكس ذلك، 9.44%

 منها ما هو متعلق بالإمكانات المتاحة للمؤسسةو  الإدراكية،و  مستوياتهم الفكريةو  طموحاتهمو 
برمجة، فكثيرا ما يطمح الموظفون أن تكون البرامج التدريبية شاملة تضاهي في التدريبية الم بالاحتياجاتو 

هذا أمر غير و  بالعمل، الالتحاق، الذي خضعوا له قبل الأولمدتها الزمنية التكوين الأساسي و  برامجها
خاصة و  ممكن طبعا لحجم التكاليف الذي سيكون كبيرا، ناهيك عن كون الدورات التدريبية محددة

 .محددة بفترة زمنية معينةو  باحتياجات تدريبية ضيقة
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 هناك خطة لتقويم فعالية النشاط التدريبي؟هل : السؤال الحادي عشر
 النسبة التكرار 
 48.65 55 نعم
 55.58 56 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأن هناك خطة  %48.65نلاحظ من خلال الجدول الذي أعلاه أن نسبة     

التي صرحت بأنه لا توجد خطة لتقويم نشاط  %55.58لتقويم فاعلية النشاط التدريبي على عكس نسبة 
هذا إن دل و  معقولةبة هي نسبة التدريب بالمؤسسة، نستنتج إذا أن النسبة المتحصل عليها في هذه الإجا

لى شيء إنما يدل على أن إدارة الموارد البشرية تسعى جاهدة لإنجاح عملية التدريب، التي يخضع لها ع
فشل النشاط التدريبي الذي يجرى سواء  أوموظفي المصالح بالمؤسسة، حيث تضع خطة لتقويم نجاح 

نقاط القوة لتركز  الضعف، تعرفو  ذلك لمعرفة نقاط القوةو  في أماكم أخرى، أوخارجها  أوداخل المؤسسة 
تكشف لها خطة تقويم نقاط الضعف حتى و  تحافظ على زيادة فاعليتها إيجابيا على الموظفينو  عليها

الذي يشرف عليه مجموعة و  لزيادة كفاءة البرنامج التدريبي المقدم،تطورها نحو الأفضل و  تحسن منها
  .معارفها لغيرها حتى يستفيد الجميع منهامؤهلة من الموارد البشرية ذات كفاءات عالية تعمل على نقل 

 لمن يرجع الفضل في مستواك المهني الحالي؟: السؤال الثاني عشر
 النسبة التكرار 

 75.36 55 لاجتهادك الشخصي
 59.14 38 لرؤسائك في العمل

 6.57 54 أخرى
 5.56 51 التدريبيةللبرامج 

 355 76 المجموع
   
على أن اجتهادهم الشخصي يرجع له الفضل في مستواهم المهني، في حين نسبة  %75.36تؤكد نسبة  

ترى  %4نسبة و  الفضل في مستواهم المهني الحالي يرجع لرؤسائهم في العمل أنيرون  59.14%
التدريبية لها الفضل في مستواها المهني  ترى أن البرامج %1أخيرا نسبة و  أسباب أخرى في هذا الفضل،

 .الحالي
الفضل في مستوى الموظفين الحالي  أننجد  فإننا %75.36إذا تمعنا في النسبة المتحصل وهي     

يرجع لاجتهادهم الشخصي باعتبارهم المسؤولين عن منصبهم والمتكفلين بوظيفتهم، مجتهدين في عملهم، 
ديدة في تقديم وهذه النسبة ليست بقليلة نظرا لغيرها، هذا إن دل على شيء إنما يدل على رغبتهم الش
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براز قدراتهم وغرس ما تم اكتسابه من خبرة أو معرفة أو مهارة سواء كانت يدوية أو  أفضل ما لديهم، وا 
ترى بان  %59.14فكرية، بغض النظر عن طبيعة نشاطهم، أو عن رتبتهم في المؤسسة، في حين نسبة 

القيادي المتبع من الرؤساء أو من  هذا الفضل راجع لرؤسائهم في العمل، قد يكون هذا الرأي بسبب النمط
 .اخل المؤسسة ومسؤوليته تجاه عملهشعور الموظف بالتزامه د

 الحوافز: المحور الثـــــالث
 ما رأيك بمستوى الجر بمؤسستك؟ : عشر الثالثالسؤال 

 النسبة التكرار 
 45.51 14 مقبول
 51.99 37 حسن
 51.99 37 ضعيف
 355 76 المجموع

     
قد صرحوا بأن مستوى الأجر في  %45.51أن أفراد العينة بنسبة  أعلاهيتضح لنا من خلال الجدول   

نفس النسبة صرحت بأن مستوى الأجر و  بأنه حسن %51.99المؤسسة مقبول، في حين صرحت نسبة 
الذين أجابوا بأن مستوى الأجر  %45.51هذا إن دل على شيء فإنما يدل على أن نسبة و  ضعيف،

 أوداخل المؤسسة،  بالالتزامأنهم يحسون  أوقناعتهم و  ول أي لا حسن ولا ضعيف، ربما نظرا لرضاهممقب
 بنسبة  المتساوية، أما النسب  حياةالمستلزمات الضرورية للو  الأجر يكفيهم لسد حاجياتهم اليومية، أن

الرأي الآخر قال بأنه ضعيف، هذا يدل على أن و  بأن مستوى الأجر حسن إجابتهمكانت  51.99%
 ملبس،و  مشربو  تها نظرا لغلاء المعيشة من مأكلهذه النسبة لا يكفيها لسد حاجيا الأجر الذي تتقاضاه

 . غير ذلك من ضروريات الحياةو  الأدويةو  لادو مصاريف الأو 
 
 
 

 تتقاضاه إيجابيا في العمل؟هل يحفزك الجر الذي : السؤال الرابع عشر
 النسبة التكرار 
 61.31 58 لا
 57.97 39 نعم

 355 76 المجموع
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هي النسبة الأكبر في حين  %61.31نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة المجيبين ب لا     
في  إيجاباهي النسبة الأقل قد صرحوا بأن الأجر الذي يتقاضونه يحفزهم  %57.97المجيبين بنعم بنسبة 

 .هي ضئيلة نظرا لعدد المجيبين ب لاو  العمل
الذي يتقاضونه لا يحفزهم إيجابا في العمل هي  الأجرإن النسبة المتحصل عليها التي صرحت بأن     

 أنتأتي هذه النسبة لتؤكد لنا و  نظرا لمن يرى بأنه يحفزهم ايجابيا في العمل،  %61.31نسبة كبيرة 
على الإدارة أن تعمل و  الإدارة،و  الأجور الممنوحة في هذه المؤسسة تشكل مشكلا حقيقيا بين الموظفين

جاهدة حتى تغير النظرة السلبية للموظفين لمستوى التعويضات التي يأخذونها بشكل أجر مقابل ما 
 مساواةد الموظف بوجود ، فكلما اعتقالأهميةيقدمونه من مجهودات في العمل لأن رأي الموظفين له بالغ 

كلمتا أحس بالعكس سيظهر حتما و  بالتالي على سلوكياته في العمل،و  انعكس ذلك ايجابيا على نفسيته
روحه المعنوية، هذه الحالة التي تسيطر على وضعه كليا  انخفاضو  تأثير ذلك في تدني مستوى أدائه

 تطورها لتصبح هيو  مصاحبة لهذه الحالةتصبح هي حال يومه، ما يساعد على نشوء القيم السلبية ال
ثقافة المؤسسة، التي تسوق إلى المجتمع بصورها المختلفة عن طريق الشائعة التي تبنى على أساسها ل

 .المتعاملين معهاو  موظفيها
 

 ما رأيك في العلاوات الممنوحة؟: السؤال الخامس عشر
 النسبة التكرار 

 51.59 58 غير كافية
 58.94 55 مقبولة
 37.36 33 متوسطة
 35.55 56 حسنة

 355 76 المجموع
 

من أفراد العينة قد صرحوا بأن العلاوات الممنوحة  % 51.59نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة     
فقد صرحوا بأنها  %37.36منهم بأنها مقبولة، أما نسبة  %58.94غير كافية، في حين صرحت 

  %35.55متوسطة، بينما الأقلية منهم من صرح بأنها حسنة بنسبة 
 بعدم رضاهم بخصوصهاو  بأن العلاوات الممنوحة غير كافية %51.59يتفق أفراد العينة بنسبة     
هي ف( أي تدخل ضمن الأجور) بما أنها من مكونات الأجر الصافي للعمال و  يرونها لا تكيفيهم إطلاقا،و 

بالتالي قولنا و  أحد المتغيرات الأساسية التي تطالب نقابات العمال في رفعها على غرار الأجر القاعدي،
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في السابق بعدم رضا الموظفين بمستوى الأجر في المؤسسة يحتوي ضمنيا عدم الرضا عن العلاوات 
هي و  الأجر القاعدي، ،ما دامت تحسب منلا تغني من جوع و  نسبها ضعيفة التي لا تسمنو  الممنوحة،

ن كانت غالبية أفراد العينة يرون ذلك فإن نسبة و  على شاكلته، فضعف الأجر يجر ضعف العلاوات، ا 
 تعتبر العلاوات مقبولة طبعا هي نسبة الذين يعتبرون الأجر مقبول في الجداول السابقة، 58.94%

 .تعتبرها حسنة %35.55نسبة قليلة جدا و  التي تعتبرها متوسطة، %37.36منهم نسبة و 
 

 ما هي العلاوات التي توفرها مؤسستك؟: السؤال السادس عشر   
 النسبة التكرار 

 73.38 53 فردية
 19.95 57 جماعية
 355 76 المجموع

يبين لنا الجدول أعلاه أن الأغلبية من أفراد العينة قد صرحوا بأن العلاوات التي توفرها المؤسسة هي    
 .%19.95على عكس من صرحوا بأنها العلاوات الجماعية بنسبة  %73.38 الفردية نسبة

يبين لنا الجدول رأي أفراد العينة في الأساس الذي تعتمده إدارة المؤسسة في منح علاوة المردودية    
الفردية هي النسبة الغالبة، قد ترجع لقرار الإدارة على أنها علاوة تمنح بشكل أوتوماتيكي لجميع 

ي في الحقيقة هذا ما يجب أن هو  المجهودات المميزة في العمل،و  قد تمنح على أساس الكفاءةو  الموظفين،
عن المردودية الجماعية لا يختلف كثيرا عن علاوة يكون لما هو واقع فعليا في واقع المؤسسة، فالحديث 

ترى بأن المؤسسة تمنح علاوة المردودية الجماعية ربما  %19.95المردودية الفردية، أما النسبة القليلة 
غرس فكرة للموظفين على أن العمل الجماعي يحقق المبتغى و  رغبة المؤسسة في تشجيع العمل الجماعي،

 .أفضلو  ز يجعل العمل أحسن
 
 

 أي من هذه العلاوات يحقق رضاك؟: السؤال السابع عشر
 النسبة التكرار 

 67.33 43 الفردية
 51.99 37 الجماعية
 355 76 المجموع



www.manaraa.com

تحليل البياناتو الفصل الخامس                                                               عرض  
 

 
 

98 

 
العلاوات الفردية هي التي تحقق رضاهم قد صرحت بأن ية أفراد العينة بغلأيبين الجدول أعلاه أن    

قالت بأن لعلاوات الجماعية هي التي تحقق  %51.99بعكس الرأي الآخر بنسبة  %67.33بنسبة 
 .رضاهم

يفضلون العلاوات  %67.33من خلال النسبة المتحصل عليها نرى أن أغلبية أفراد العينة بنسبة    
يمكن أنهم يستفيدون منها لرفع و  ت الفردية مرتبطة بالأجرالفردية بعكس الجماعية على اعتبار أن العلاوا

تحسين ظروفهم، نظرا لأن هذا النوع من العلاوات خاصة الجماعية تحسب بطريقة و  مستواهم المعيشي
خاصة تبنى أساسا على نتائج مردودية الأفراد كمجموعة فإذا كانت هذه الأخيرة ترقى إلى ما فوق المعدل 

بما أن الزيادة و  راد على  العلاوة الجماعية، في حين غنم كان العكس لا يحصلون،المطلوب يحصل الأف
 .في المردودية الجماعية لا تكون دوما فوق المعدل المطلوب فطبيعي أن لا يكون منح هذه العلاوة دائما

 
 أن استفدت من زيادة في الجر؟و  هل سبق: السؤال الثامن عشر

 النسبة التكرار 
 79.74 57 لا
 13.15 56 نعم

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأنهم لم يستفيدوا من  %79.74نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    

 .من أفراد العينة صرحوا بأنهم استفادوا من زيادة في الأجر %13.15زيادة في الأجر، بعكس نسبة 
هذا إن دل على شيء و  من أفراد العينة لم يحصلوا على زيادة في الأجر، %79.74إن الأغلبية بنسبة    

 إنما يدل على أن الأجر بهذه المؤسسة قد يكون ثابتا بالنسبة لمجموعة من الموظفين، كل بحسب رتبته
الجهود التي يبذلها الموظفون في و  قد تكون الزيادة بسبب الكفاءاتو  نشاطه،و  طبيعة شغلهو  منصبهو 

 المهارةو  هذه الزيادة تمنح بحسب الجهد المبذولو  هذا يرجع لاستفادتهم من زيادة في الأجر،و  لهم،عم
على و  تفريغ خبرتهم المكتسبة من البيئة الخارجية أو من ثقافة المؤسسة، كل هذا ينعكس على الموظفينو 

ذا كانت سلبية يبقى الوضع و  جر،طريقة أدائهم لعملهم، فكلما كانت النسبة إيجابية كانت الزيادة في الأ ا 
رغبتهم الشديدة و  الجهد المبذول في العمل إلى طموح الموظفين العاليو  قد يرجع الأداء الجيدو  .على حاله

 .يحصلون على الزيادة التي يرغبون بهاو  في تحسين عملهم ليرتقوا في منصب عملهم
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 ؟هل تقوم مؤسستك بتحفيز كفاءاتها: السؤال التاسع عشر
 النسبة التكرار 

 57.57 13 لا تقوم
 51.99 37 نادرا
 51.99 37 أحيانا
 4.86 55 دائما

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأن المؤسسة لا تقوم بتحفيز  %57.57نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة    

 أحيانا بأنهانادرا ما تقوم بتحفيزهم، نفس النسبة قالت  بأنها %51.99كفاءتها، في حين صرحت نسبة 
 .صرحت بأن المؤسسة تقوم بتحفيزهم %4.86نسبة  أخيراو  تحفزهم،

هذا إن نظرنا إليه من و  أن اكبر نسبة من الآراء قد أجابت بأن المؤسسة لا تقوم بتحفيز كفاءاتها،   
 ذلك بعدم تحفيزهمو  تعمل على الحفاظ على الموظفينوجهة معينة فان النظرة سلبية إذ أن المؤسسة لا 

تقديم الأفضل لأنهم يرون بان المؤسسة لا ترى انه و  هذا بدوره يدمر رغبتهم في بذل الجهد في العملو 
تبعث فيهم طاقة إيجابية تحمسهم على و  يستوجب عليها تحفيز موظفيها لترفع من الروح المعنوية لهم،

كذا و  %51.99فهم، في حين يرى آخرون بأن المؤسسة نادرا ما تحفزهم بنسبة معار و  إبراز مهاراتهم
 .سبة قليلة جدا نظرا للنسب الأخرىهذه نو  %4.86الأقلية منهم يصرح بأنها دائما تحفزهم بنسبة 

 
 
 
 
 

 ما هي أهم الحوافز المقدمة للموظفين؟: السؤال العشرون
 النسبة التكرار 

 41.61 17 معنوية
 57.57 13 مادية

 355 76 المجموع
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من أفراد العينة قد صرحوا بأن أهم الحوافز  %41.61نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    
 .صرحوا بأنها حوافز مادية %57.57المقدمة للموظفين هي حوافز معنوية، على عكس نسبة 

الأكبر كان رأيها بأن الحوافز من خلال التمعن في الإجابة الخاصة بأفراد العينة نجد أن النسبة     
التحفيز المعنوي ليس بالشيء الهين، إذ يلعب دورا كبيرا في و  المعنوية هي التي تقدم من طرف مؤسستهم

التفاني فيه، كل و  الإخلاصو  تغرس فيهم حب العملو  زيادة رغبتهم للعمل،و  رفع الروح المعنوية للموظفين
لكن رغم ذلك لا ننسى أهمية الحوافز و  عد على تحسين أداء الموظفين،التحفيز المعنوي يساو  هذا التشجيع

الجوهر الرئيسي الذي يسعى من أفراد العينة، إذ أنها تعتبر  %57.57هو ما أجابت عنه النسبة و  المادية،
هو الحافز المادي، سواء كانت ظروف المعيشة حسنة أو متوسطة أو مقبولة أو جيدة و  كل فرد وراءه،

هو ما قد تكون هذه المؤسسة قد غفلت عنه نظرا و  التحفيز المادي هو من يعزز روح حب العمل،يبقى 
يجب عليها أن تعيد النظر في طريقة و  لكونها حسب ما تم التصريح به تركز أو تقدم الحوافز المادية،

الكفاءات، مهما كانت تقدم حوافز معنوية فإن للمادية أثر أكبر يجب أن تحققه لأنه و  للعلاواتمنحها 
 .يرجع على الموظفين بطريقة إيجابية

 
 هل تستفيد من علاوة المردودية الفردية؟: العشرينو  السؤال الواحد

 النسبة التكرار 
 57.59 13 دائما

 13.15 53 لا أستفيد
 31.51 58 أحيانا
 59.84 57 نادرا

 355 76 المجموع
 
من أفراد العينة قد صرحوا بأنهم يستفيدون من  %57.57نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     

بأنهم لا يستفيدون من علاوة المردودية  %13.15علاوة المردودية الفردية، في حين صرحت نسبة 
 %59.84صرحت بأنهم أحيانا فقط يستفيدون منها أما الأقلية بنسبة   %31.51الفردية، أما نسبة 

 .صرحت نادرا ما يستفيدون منها
علاوات، بالحديث عن الأجر هذا إن دل على شيء إنما يدل على أن المؤسسة تهتم بمنح موظفيها و     

به ليخرج في شكله العلاقات التي تدخل في حساو  لا يكتمل هذا الموضوع إلا مناقشة كافة التعويضات
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الموظفين هي علاوة المردودية سواء كانت فردية أو  اهتماملعل أهم هذه العلاوات التي تثير و  النهائي،
 :نستقيها من خلال معظم الآراء المختلفة أولها أن استطعناهناك عدة تفسيرات لهذا التساؤل و  جماعية،

سخط موظفي : ب المردودية الفردية، ثانياتبيان حساو  جهل بعض العمال بطريقة حساب الأجر    
المؤسسة على سياسة تطبيق الأجور المتبعة في المؤسسة، تجعلهم يستصغرون كل ما تمنحه الإدارة من 

الحوافز المادية عند كل المنظرين سواء التابعين و  علاوات إلى درجة الإنكار، خاصة أمام الباحث،
ديثة، هي شيء خارج الأجر المتفق عليه تعطى إما في شكل أو السلوكية أو الح الكلاسيكيةللمدرسة 
الأداء بشكل أفضل، و  على أداء استحسنته الإدارة من الفرد أو كمحفزات لزيادة الرغبة في العمل مكافئات

يسعى إلى تحقيقه و  هي ما يتطلع إليه العامل( غيرهاو  ....المكافآت، العلاوات) بحيث تبقى هذه الحوافز 
 .م بما تستحسنه الإدارة منه من أفعالعبر القيا

 
 هل تستفيد من علاوة المردودية الجماعية؟: العشرونو  السؤال الثاني

 النسبة التكرار 
 75.36 51 لا أستفيد

 55.98 35 دائما
 33.85 59 أحيانا
 55.89 55 نادرا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأنهم يستفيدون من  %75.36نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

كان الرأي و  أنهم أحيانا ما يستفيدون منها، %55.98علاوة المردودية الجماعية، في حين صرحت نسبة 
أخيرا كان رأي نسبة و  أنه أحيانا ما يستفيدون من علاوة المردودية الجماعية %33.85الآخر بنسبة 

 .را ما يستفيدون منهاهي أقل نسبة أنهم نادو  55.89%
إن هذه النسب تؤكد مدى استفادة الأفراد من علاوة المردودية الجماعية، فنجد أن النسبة الأكبر      

هذا راجع لعدة أسباب منها قد يكون الموظف لا يشارك في عمل الجماعة، و  لا تستفيد منها، 75.36%
نظم علاواتها بحسب و  كل مؤسسةو  اعيةلأن العمل كمجموعة هو من يحقق للأفراد المردودية الجم

 .طبيعتها
المكافآت المعتمد من الإدارة يحفز الموظفين و  هل نظام العلاوات: العشرونو  السؤال الثالث

 إيجابيا في العمل؟
 النسبة التكرار 
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 45.65 15 لا
 58.54 11 نعم

 355 76 المجموع
 من أفراد العينة قد صرحوا بلا أي أن نظام العلاوات %45.65نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن     

أجابوا بنعم أي أن نظام  %58.54الكفاءات المعتمد من الإدارة لا يحفزهم إيجابيا في العمل أما نسبة و 
 .الكفاءات المعتمد من الإدارة يحفزهم إيجابيا في العملو  العلاوات

ترى بأن نظام  %45.65تشكل فارقا حيث أن نسبة لا و  أن النسب المتحصل عليها متقاربة جدا     
 استنتجتاهقد يكون السبب راجع لما و  الكفاءات المعتمد من الإدارة لا يحفزهم إيجابيا في العمل،و  العلاوات

هذا هو سبب عدم رضا و  من الجداول السابقة بأن الحوافز التي تقدمها المؤسسة هي حوافز معنوية،
 %58.54لكن نسبة  و  لا تشكل فارقا لديهم،و  ذ حسب رأيهم لا تحفزهم إطلاقاالموظفين عن العلاوات إ

 .الكفاءات المعتمد من الإدارة يحفزهم إيجابيا في العملو  صرحت بأن نظام العلاوات
فليس الجميع يعتبر أن الحوافز المادية هي اللازمة ليقدم أفضل ما لديه في العمل، هناك فوارق فردية     

هناك منهم من يرى أن الحوافز المعنوية أهم بكثير من المادية، باعتبار أن العامل النفسي و  ادبين الأفر 
 .أهم محرك للفرد سواء كان في أحاسيسه أو أفعاله أو تصرفاته

 
 
 
 
 
 
 

 الرضا الوظيفي: المحور الرابع
 هل أنت راض عن عملك؟: العشرونو  السؤال الرابع

 النسبة التكرار 
 61.31 58 نعم
 37.97 39 لا

 355 76 المجموع
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 من أفراد العينة قد أجابوا بأنهم راضون عن عملهم %61.31نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة     
 .قد صرحوا بأنهم غير راضين عن عملهم %57.97نسبة قليلة و 

من البديهي أن يرضى الموظف عن عمله لعدة أسباب نجد منها كلما صرحت بها العينة التي قالت      
 آخر صرح بأنه بحاجة للعملو  بأنها راضية عن عملها، فمنهم من قال بأنه يحس بالانتماء إلى المؤسسة،

غيره صرح بأنهم و  آخر قال بأنه يتناسب مع كفاءاتهو  يحقق رغباته،و  غيره صرح بأنه يناسب وضعهو 
غيره قال و  يسهل الأمور الإداريةو  خدمة للمواطن اعتبرهآخر و  يعمل في نفس الاختصاص الذي درسه

آخر و  آخر صرح بأنه يعجبه،و  مثابرو  آخر قال بأنه يعمل بجدو  يحس بالانتماء نحوه،و  بأنه يحب عمله
 أنهمو  احتياجاتهيحقق أنه و  يجد راحته فيهفي حين قال البعض بأنه و  غيره،اعتبر بأنه لا يوجد بديل 

تقانو  تفانو  يعملون بإخلاص آخر صرح بأن جودة العمل الجماعي تعبر عن و  اعتبره البعض عبادةو  ا 
 يبرز كفاءاتهم،و  صرح البعض بأنه يحقق ذاتهمو  اعتبروه خدمة المصلحة العليا للبلادو  رضاه نحو عمله

أنه يؤديه على و  استقرار،و  غيره صرح بأنه يعمل في راحةو  قال الحمد لله ،و  آخر شكر الله على الوظيفةو 
يوفر و  يشعرهم بالأهميةو  خاصة النساء بأنه يناسب وضعهم العائليو  أكمل وجه في حين اعتبره البعض

دمون خبرة أنهم يقو  غيرهم قال بأن هذا العمل يتوافق مع ميولاتهم،و  لهم جزء بسيط من حاجياتهم المادية،
للمؤسسة بحسب خبراتهم، أما النسبة الغير راضية عن عملها فقد كانت تصريحاتهم مختلفة كغيرهم، فمنهم 

 اختصاصهمنهم من قال بأنه ليس في و  من صرح بأن وظيفته أقل من المستوى الجامعي المتحصل عليه،
غيره يعتبر ذلك بسبب غياب و  عادلون،غيرهم قال بأنه لا يوجد مسؤولون و  الرتبة العالية،و  بحكم شهادته
في  لا شهاداتهم الجامعيةو  لا يتناسب مع قدراتهمو  كان الرأي الآخر أنه لا يناسب طموحاتهمو  التحفيزات،

 لا يكفيو  اعتبر غيره الأجر ضعيفو  لا يكون جادا فيه،و  أداءهو  حين برر بعضهم بأنه مقصر في عمله
صرح البعض بأن وسائل العمل غير متوفرة إضافة إلى عدم وجود و  غير مناسب طبيعة عملهم،و 

 .التشجيع، كل هذا له دور فعال في عدم رضاهم عن العمل
 
 

 هل تفضل العمل بهذه المؤسسة عن غيرها؟: العشرونو  السؤال الخامس
 النسبة التكرار 
 44.55 16 لا
 55.66 15 نعم

 355 76 المجموع
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لا تريد الانفصال و  قد صرحت بأنها لا تفضل %44.55أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال الجدول     
 .العمل بمؤسسة أخرىو  أنها ترغب بالانتقالو  صرحت بالعكس %55.66نسبة و  عن المؤسسة،

أنها تفضل هذه المؤسسة عن غيرها برر و  نجد بأن النسبة الأكبر لا ترغب بالعمل بمؤسسة أخرى،   
بأن حياته المهنية  اعتبرآخر و  الإحساس بالراحة هو سبب ذلك،و  البعض ذلك بأن التأقلم مع الزملاء

صرح و  هم العائلية،تناسب ظروفو  لا يوجد أفضل منها،و  منه من يرى أنه لا بديلو  بدأت بهذه المؤسسة
رغم أن الأجر بسيط ألا أنه هناك راحة و  احترام متبادل،و  يوجد بها مكانةو  ،البعض بأنها مؤسسة منظمة

زملاء العمل، كل هذا كان سببا في عدم و  جسن المعاملة بين الرؤساءو  يرون بأنهم تأقلموا فيهاو  نفسية،
بوا بنعم فكانت لهم أسباب يرونها دافعا قويا ليغيروا رغبتهم في الانتقال لمؤسسة أخرى، أما من أجا

غيرهم يعتبر المداخيل غير كافية و  من يرى بأنها ليس في الاختصاصو  المؤسسة منها من يحب التغيير
آخرون يعتبرون أنه لا يوجد و  كفاءة أكثر،و  منهم من يبحث عن أجر أعلىو  لتلبية احتياجاتهم الخاصة

غيرهم يعتبر الأجرة و  آخر يفضل الشركات الخاصةو  ن قطاع آخر فيه ديناميكية أكبر،يعتبر أو  نظام فيها
 قليلة مع عدم وجود تحفيزات مادية تسمح بتطوير الأداء

 هل أنت راض عن عدالة المشرف بين الموظفين؟: العشرونو  السؤال السادس
 النسبة التكرار 

 47.63 19 نعم
 51.59 58 لا

 355 76 المجموع
راضون عن  بأنهممن أفراد العينة قد صرحوا  %47.63نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     

 .عدالة المشرف بين الموظفين
هذا إن دل على شيء إنما يدل و  إن النسبة الأكبر صرحت برضاها عن عدالة المشرف بين الموظفين    

يتوخى العدالة في مواجهة و  العدل في المعاملة،و  الأمانةو  يتمتع برجاحة العقلو  على أن مديرهم واعي
جسمية ووجدانية و  عقلية موظفيه، لأنه يأخذ بعين الاعتبار أنه يعامل أشخاص يتمتعون بقدراتو  مرؤوسيه

به، فكلما كانت  اعتزازهمو  رضاهم عن عملهو  لا يفرق بينها، كل هذا يزيد من حب الموظفين لمشرفيهم
العكس صحيح كلما كانت علاقاتهم سيئة و  ممتاز،و  الموظفين جيدة كان الأداء أفضلو  علاقة المشرف

 .تنعدم الروح المعنوية للموظفينو  يكون الأداء ضعيف
 

 هل تتوافق كفاءتك مع مهام منصبك؟: العشرونو  السؤال السابع
 النسبة التكرار 
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 73.38 53 نعم
 19.95 57 لا

 355 76 المجموع
 

العكس نسبة و  تتوافق كفاءاتهم مع مهام منصبهم %73.38نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     
 .لا تتوافق كفاءاتهم مع مناصب عملهم 19.95%

هذا إن دل على شيء إنما يدل على حسن و  إن النسبة الأكبر تتوافق كفاءاتهم مع مهام منصبهم    
ن المناسب، حيث تتوافق قدراتهم مع اجعلت الرجل المناسب في المكو  المؤسسة لموظفيها، اختيار

 الأحسن دوما،و  يساعدهم على تقديم الأفضلو  مهاراتهم، كل هذا يكون إيجابياو  معارفهمو  متطلبات المهنة
 .القوي الانسجاممهام المنصب يعبر عن و  هذا التوافق بين كفاءة الموظفو 

 تي تنظمها مؤسستك؟هل أنت راض عن برامج التدريب ال: العشرونو  السؤال الثامن
 النسبة التكرار 

 47.63 19 لا
 51.59 58 نعم

 355 76 المجموع
غير راضية عن برامج التدريب التي تنظمها  %47.63نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول أعلاه    

 .راضية عن برامج التدريب التي تنظمها المؤسسة %51.59نسبة  و  ،المؤسسة
إن الاختلاف في الآراء بين أفراد العينة يرجع للحكم الشخصي لكل واحد، المنطلق أساسا من تجربته     

الواضح و  من لم يستفد يعتبرها غفير ذلك،و  الشخصية، فمن استفاد من الدورات بشكل جيد يعتبرها ناجحة،
 ب التي تنظمها المؤسسة،على العموم هو اتفاق معظم أفراد العينة على عدم رضاهم عن برامج التدري

 هي نتيجة سلبية في حد ذاتها، إذا أضيفت لها نسبة من هم راضون عن نجاح سياسية هذه البرامج ،و 
) لكن ما هو حسن في نظر فرد ما يعتبره فرد آخر مقبول أو متوسط، ففي الواقع كل نشاطات الإدارة و 

على الأقل من وجهة نظر البعض، المهم أن لا ليست بالضرورة ممتازة دائما، ( التي يشرف عليها البشر
 . تكون غير ناجحة تماما أو ضعيفة تبقى في المتوسط

 هل ساهمت برامج التدريب في تطوير مهاراتك في العمل؟: العشرونو  السؤال التاسع
 النسبة التكرار 
 44.55 16 لا
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 55.66 15 نعم
 355 76 المجموع

من أفراد العينة قد صرحوا بأن برامج التدريب لم  %44.55أن نسبة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول     
 .أجابوا بنعم أي أنها ساهمت في تطوير مهاراتهم %55.66نسبة و  تساهم في تطوير مهاراتهم،

هذا إن دل على شيء إنما يدل على ان المستوى و  إن النسبة التي صرحت بعدم رضاها ليست بقليلة    
رامج التدريب ليست من المتوقع أو أن الأفراد الذين تم إختيارهم للتدريب ليسوا في الأساسي لسياسة أو لب

 هي راضية عنها،و  تعتبرها جيدة %55.66الرأي يختلف من شخص لآخر فنسبة و  المستوى المطلوب،
لتدريبية ذلك فإن البرامج او  كفاءاتهمو  تحسين قدراتهمو  ترى بأنها ساهمت في تطوير مهاراتهم في العمل،و 

 .%55أو حتى  %55يكون على الأقل قد حسن حوالي  %45حتى لو لم يكون التحسين بنسبة 
 رضاك في المؤسسة؟و  هل حسن هذا التدريب من أدائك لعملك: السؤال الثلاثون

 النسبة التكرار 
 45.51 14 لا

 56.67 15 نعم
 355 76 المجموع

التدريب لم يحسن ن من أفراد العينة قد صرحوا بأ %45.51من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة    
 قالت بان التدريب حسن من أدائهم لعملهم %56.67العكس نسبة  و  رضاهم في المؤسسةو  عملهم

 .رضاهم في المؤسسةو 
ترى ان التدريب لم و  عند التمعن في الإجابة نجد نفس الإجابة كالجدول السابق الأغلبية غير راضية   

فترات تكون و  غير مستمرةو  يحسن من أدائهم لعملهم، فمنهم من صرح بان عملية التدريب غير منظمة
تشفوا مدى فعاليته في لم يحضوا بفرصة حتى يكو  منهم من قال بأنه لم يخضعوا للتدريب بعدو  متقطعة

لكن هذا مع و  لكن رغم ذلك فالخبرة الطويلة في العمل تحسن من الأداءو  كفاءاتهم،و  تحسين قدراتهم
 نجباء في العملو  محاولة اختيار أشخاص أكفاءو  التدريب شيء إيجابي على أي مؤسسة الاهتمام به

 .مهارات جديدةو  خبراتو  اكتساب معارفو  لديهم استعداد للتعلم من جديدو 
هل تشعر بالرضا عن الجر الذي تتقاضاه مقارنة مع طبيعة : الثلاثونو  السؤال الواحد

 العمل الذي تقوم به؟
 النسبة التكرار 
 75.36 51 لا
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 14.95 55 نعم
 355 76 المجموع

لا تشعر بالرضا عن الأجر الذي تتقاضاه مقارنة مع  %75.36نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة    
 .صرحت بنعم أي أنها راضية عن الأجر الذي تتقاضاه %14.95نسبة و  طبيعة العمل الذي تقوم به،

يرجع العمال عدم الرضا عن الأجر الذي يتقاضونه إلى أسباب مختلفة، منهم من يقول أنه لا يكفي و     
منهم من يرى أن و  باقي النفقات،و  تكاليف تعليم الأولادو  اللباسو  أسرهم من الغذاءو  لسد احتياجاتهم اليومية

نسبة أخرى ترى خيار عدم مساواة الأجر و  الأجر الذي يتقاضاه لا يعبر عن حقيقة الأجر الذي يستحقه،
 .آخرين أكدوا أن عدم الرضا عن الأجر يرجع إلى جميع تلك الأسباب  سالفة الذكرو  الذي يتقاضونه،

 
 هل يتناسب الجر الذي تتقاضاه مع متطلبات المعيشة؟: الثلاثونو  السؤال الثاني

 النسبة التكرار 
 91.49 47 لا

 37.53 33 نعم
 355 76 المجموع

من أفراد العينة ترى بان الأجر الذي تتقاضاه لا  %91.49نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     
 .تقول العكس %37.53نسبة و  يتناسب مع متطلبات المعيشة،

ذي يتقاضونه لا يتناسب مع تمعنا في الإجابة نجد أن الأغلبية الساحقة ترى بأن الأجر ال اإذ    
كثرة و  ضعف نسبة الأجرو  هذا ما استقيناه من الإجابات السابقة، نظرا لغلاء المعيشةو  متطلبات المعيشة

ضروريات الحياة اللازمة كل هته و  الأدويةو  كذا مصاريف الأولاد و  مؤونة،و  لباسو  المصاريف من غداء
 م، فكل فرد يسعى لمنصب جيد حتى تتحسن أحواله الماديةالأسباب كفيلة بتوليد هذا الشعور لديه

الاجتماعية في نفس الوقت، أما بالنسبة للفئة القليلة التي ترى بأن الأجر يتناسب مع متطلبات المعيشة و 
ما أنها ترغب بمغادرة المؤسسةو  فأما أن يكون منصبها متميز في الأساس الحصول على عمل في و  ا 

 .مكان آخر
 هل هناك عدالة في منح المكافآت؟: الثلاثونو  ثالثالسؤال ال

 النسبة التكرار 
 67.33 43 لا

 51.99 76 نعم
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 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بعدم وجود عدالة في منح  %67.33نلاحظ من خلال الجدول أن     

 .ترى عكس ذلك %51.99نسبة و  المكافآت المتبعة في مؤسستهم،
 عدم العدلو  معظم أفراد العينة كان رأيهم بأنة لا عدالة في منح المكافآت في العمل منهم راجع للتحيز    

هذا يعتبر شيء سلبي إذ أنه إن أحس الموظف بعدم المساواة في كمان العمل و  المساواة بين الموظفين،و 
يتولد و  ون بالسخط اتجاه المؤسسةسيجعلهم يحسو  فإنه سيمتنع عن أداء العمل بطريقة جيدة في العمل،

منهم من يرى بأنها غير موجودة أساسا حتى تكون هناك عدالةـ أما من يرى و  لديهم الشعور بالإحباط
 .رتبهم في العمل راضين عنهاو  عكس ذلك فممكن أن يكون مستوى معيشتهم جيد أو أن منصبهم

نظم المكافئات المتبعة و  فز الماديةهل أنت راض عن برامج الحوا: الثلاثونو  السؤال الرابع
 في مؤسستك؟

 النسبة التكرار 
 65.75 45 لا

 54.16 36 نعم
 355 76 المجموع

تصرح بأنها غير راضية عن برامج الحوافز   %65.75من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة     
 .بأنها راضية عن ذلك %54.16صرحت نسبة  نظم المكافآت في المؤسسة في حينو  المادية

من خلال معطيات هذا الجدول أيضا استنتجنا أن المؤسسة لا ترضي موظفيها في برامج الحوافز و      
هذه نتيجة سلبية على و  لا في نظم المكافآت المنتجة حيث أن الغالبية غير راضون عن ذلكو  المادية

المكافآت أو و  في نظام الحوافز الماديةالمؤسسة أن تعيد النظر في سياسية برامجها التي تتبعها 
كلما كان الرضا أعلى يكون الأداء و  التعويضات، فكلما كان الموظف غير راض يكون الأداء أضعف،

 . أحسنو  أفضل
 ما مدى رضاك عن سياسة الحوافز المعنوية في مؤسستك؟: الثلاثونو  السؤال الخامس

 
 النسبة التكرار 

42% 55 74.76 
62% 35 36.83 
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12% 56 35.55 
122% 55 54.86 

 355 76 المجموع
من أفراد العينة يشعرون بالرضا عن سياسة  %74.76نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      

تشعر بالرضا  %36.83الحوافز المعنوية، على عكس الحوافز المادية في الجداول السابقة، أما نسبة 
 %4.86أما نسبة الأقلية  %95راضية عن سياسة الحوافز بنسبة  %35.55أما نسبة  %75بنسبة 
 .%355راضية 

من خلال التمعن في نتائج هذا الجدول نرجع لما إستنتجناه سابقا إذ أن المؤسسة تعتمد على سياسة     
 %55لكن حتى رضاهم عن الحوافز المعنوية كان بنسبة و  الحوافز المعنوية أكثر من الحوافز المادية

على المؤسسة أن تحسن من برامج الحوافز سواء كانت و  لكم مقبولةو  لا تعتبر سيئةو  هي نسبة قليلةو 
 .مادية أو معنوية حتى تلقى رضا شامل من جميع الموظفين

التقدم بمنصب و  هل توفر مؤسستك للموظفين فرص للترقية: الثلاثونو  السؤال السادس
 الشغل؟

 النسبة التكرار 
 66.73 45 نعم
 55.19 34 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحت بان المؤسسة توفر  %66.73نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة    

 .ترى عكس ذلك %55.19نسبة و  التقدم بمنصب الشغل،و  فرص ترقية للموظفين
توفر ترى بان المؤسسة   %66.73الأغلبية بنسبة  أنعند التمعن في النسب المتحصل عليها نجد    

هذا إن دل على شيء إنما يدل على أن المؤسسة تكافئ موظفيها على حسن و  فرص الترقية لموظفيها،
هذه بدورها نتيجة إيجابية حيث تشجع الموظفين و  تعوضهم عن الجهد الذي بذلوه بطريقة إيجابيةو  أدائهم

زيادة و  أي فرد يرغب بتحسين مستواه المعيشي على تقديم الأفضل للترقي بمنصب العمل، على اعتبار أن
 .راتبه

 
 هل توجد عدالة في الحصول على الترقية؟: الثلاثونو  السؤال السابع

 النسبة التكرار 
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 49.55 18 نعم
 53 59 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة قد صرحوا بأن هناك عدالة في  %49.55نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان نسبة      

 .ترى عكس ذلك %53.68نسبة و  الحصول على الترقية،
مساواة و  يعملون بنزاهةو  هذا إن دل على شيء إنما يدل على أن المشرفين في هذه المؤسسة عادلين    

أنها و  تقول أن العدالة قائمة في الحصول على الترقية، %49.55بين موظفيهم حيث أن الأغلبية بنسبة 
 .كل فرد يأخذ حقه، إذا كان متوسطا يلقى تشجيعا حتى يطوره للأفضلو  تمنح بحسب الجهد المبذول

 
 هل تمنحك علاقتك بزملائك نوع من الاستقرار في المؤسسة؟: الثلاثونو  السؤال الثامن

 النسبة التكرار 
 85.41 75 نعم
 6.57 54 لا

 355 76 المجموع
من أفراد العينة تمنحهم علاقاتهم بزملائهم في  %85.41نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة     

لا تمنحهم علاقاتهم بزملائهم في  %6.57هي و  العمل الاستقرار في المؤسسة، بينما نسبة ضئيلة جدا
 .العمل نوع من الاستقرار

هو ما تبين لنا و  الاستقرارو  الفرد في مكان عمله هو شعوره بالراحة إن أهم شعور يجب أن يحس به   
علاقات و  هذا إن دل على شيء إنما يدل على وجود مناخ عمل مريحو  من تصريحات أفراد العينة،

مهارات الاتصال التي يجب أن تتوفر في و  إنسانية جيدة بين الزملاء في العمل، لأن حسن التعامل بينهم
الاستقرار في مكان العمل، أما إذا لم و  الشعور بالراحةو  هي العامل الأساسي للقدرة على العملأي شخص 

تكون علاقته بين زملائه في  أنالاستقرار في المؤسسة التي يعمل بها فإما و  يكن الموظف يحس بالراحة
ما أن تكون علاقته مع رئيسه ليست جيدة أو أنه لا يرغب بالبقاو  العمل سيئة ء في تلك المؤسسة مدة ا 

 .طويلة



www.manaraa.com

 

 

 

 

 

 

 

 



www.manaraa.com

 الفصل السادس                                                          الدراسة الميدانية
 

 
 

112 

 
 
 

الدراسة الميدانية :الفصل السادس  
 
 
 

 تمهيد. 
 :تحليل النتائج في ضوء الفرضيات .1
 .مناقشة الفرضية العامة .2
 .توصيات .3
  خلاصة. 
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 :تمهيد
استخلاص الحقائق منها، نحاول في هذا الفصل و  تفسيرهاو  انطلاقا من تحليل الشواهد الإمبريقية    

 العامة، المتوصل إليها، انطلاقا من البيانات الإحصائيةو  مناقشة نتائج الدراسة الجزئيةو  عرض
 .مغزاها العلميو  ن دلالتهاتبياو  ربطها بالتراث النظري المرجعي لتسهيل إدراكهاو  المعطيات الميدانيةو 
 .مناقشتها في ضوء الفرضياتو  سيتم عرض النتائجو    
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I. تحليل النتائج في ضوء الفرضيات: 

قد تم و  فرضيتين جزئيتين للسير بمقتضاها لمعالجة المشكل،و  في دراستنا هذه طرحنا فرضية عامة    
البرهنة و  الدلائلو  الميداني لنصل إلى التطبيقي بجمع البياناتو  للدراسة في جانبيها النظري خلال المسار

 .على صحة كل فرضية
 :تحليل النتائج في ضوء الفرضية الأولى .1

 من خلال النتائج الكمية المستقاة من الدراسة الميدانية المبوبة في الجداول السابقة الذكر، أظهرت النتائج
بأن الأغلبية الساحقة من الموظفين  00-01-9-7-5واضحة كما هو مبين في الجداول رقم بصورة و 

 المستجوبين أن مستوى الرضا لديهم على مدى تطبيق إدارة الموارد البشرية لسياسة التدريب ظهر مرتفعا
دريب التي التي تفيد أن أفراد البحث إجمالا يرون أن سياسة التو  ذلك حسب النتائج المتحصل عليها،و 

بالتالي فكثرة و  تشرف عليها إدارة الموارد البشرية كثيرا ما تستخدم على مستوى مؤسسة ولاية أم البواقي
 .تطبيقه يخلف نسبة رضا عالية لدى الأفراد عينة الدراسة

من قبل  البرامج المطبقة": التي مفادهاو  بتحقق الفرضية الفرعية الأولى  الاستنتاجهذا ما يقودنا إلى و     
فمن خلال ما وضحته الجداول المذكورة أعلاه نجد أن . "ارة الموارد البشرية للموظفين تحقق رضاهمدإ

نسبة نجاح هذه و  هناك دعم من الإدارة العليا لنشاط التدريب،و  .المؤسسة تنظم برامج تدريب لموظفيها
الإدارة تضع خطة لتقويم فعالية النشاط  نأبما و  البرامج التدريبية كبيرة حيث تصحح عملية الأداء الفاشلة

 تحسين قدرات الموظفينو  التدريبي مما يؤدي إلى نسبة نجاح أكبر حيث يساعد هذا التدريب على تطوير
يؤهلهم لتطوير مهاراتهم، مما يوضح بأن أفراد البحث يرون أن تطبيق سياسة التدريب و  زيادة كفاءاتهمو 

 .في المؤسسة كان بدرجة عالية
 :تحليل النتائج في ضوء الفرضية الثانية  .2
من خلال النتائج الكمية المستفادة من الدراسة الميدانية المبوبة في الجداول السابقة الذكر، أظهرت  

بان الأغلبية الساحقة من  09-01-05-01بصورة واضحة كما هو مبين في الجداول رقم و  النتائج
ظهر لنظام الحوافز الموظفين المستجوبين أن مستوى الرضا لديهم عن مدى تطبيق إدارة الموارد البشرية 

التي تفيد أن أفراد البحث، إجمالا يرون أن نظام الحوافز و  ذلك حسب النتائج المتحصل عليها،و  منخفض
التي تشرف عليه إدارة الموارد البشرية عدم تطبيقه يخلف عدم الرضا لأفراد عينة الدراسة، حيث بلغ 

هذا يدل على أن و  بيق سياسية التحفيز المعنوي،المتوسط الكلي لمدى رأي الأفراد بوقوف الإدارة على تط
  %77.07أفراد البحث غير راضين عن مدى تطبيق سياسة التحفيز المادي بنسبة 

نظام الحوافز المطبق : "التي مفادهاو  هذا ما يقودنا إلى الاستنتاج بعدم تحقق الفرضية الفرعية الثانيةو    
، فمن خلال الجداول الموضحة أعلاه نجد أن نظام "الموظفينمن طرف إدارة الموارد البشرية يحقق رضا 
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الحوافز المطبق من طرف المؤسسة غير فعال حيث أن مستوى الأجر بالمؤسسة ر يحفزهم إيجابيا في 
أقر معظم أفراد العينة بأنهم لم و  أقرت بأن العلاوات الممنوحة غير كافية %17.31نسبة و  العمل،

 نسبة كبيرة صرحت بأن المؤسسة لا تقوم بتحفيز كفاءاتهاو  زيادة في الأجر، يحضوا بفرصة ليستفيدوا من
نظام الحوافز المطبق فقط في الحوافز المعنوية أكثر من الحوافز المادية، لهذا فإن أفراد البحث يرون و 

 .أن تطبيق نظام الحوافز في المؤسسة كان بدرجة منخفضة
 

 :مناقشة الفرضية العامة
 "لموارد البشرية دورا هاما في تحقيق رضا الموظفينتلعب إدارة ا"
رضا الموظفين فإن الفرضية العامة لم و  بما أنه لا توجد علاقة وطيدة بين إدارة الموارد البشريةو    

دارة المؤسسة لا يولون و  أن إدارة الموارد البشرية" الاستمارة"تتحقق نسبيا، لأنه تبين من خلال الاستبيان  ا 
دارة و  -إدارة الموارد البشرية"الإدارتين أهمية كبرى لنظام الحوافز خاصة المادية منها، حيث تهتم كلا  ا 

 .بالتالي يبقى الموظفون غير راضونو  بالبرامج التدريبية على حساب الحوافز،" المؤسسة
لم تتحقق الثانية، إذ أن و  الفرضيتين لم تتحقق كلاهما حيث تحققت الأولى أنبما و  بطبيعة الحالو     

ذا غابت الحوافز و  هو الحوافزو  مهم في العملية غير موجود الفرضية العامة لم تتحقق لأن هناك طرف ا 
لا يمكن تعميم نتائج البحث لأنها تبقى خاصة و  خاصة المادية منها تجعل الفرد يحس بعدم الرضا،

حجمها، أي أننا لا يمكن أن و  خصائص عينة الدراسةو  طبيعة المؤسسة،و  ظروفهاو  دراستنا هذهو  ببحثنا
 ظروفهاو  ه النتائج على كل الدراسات مهما كانت متشابهة لأن كل دراسة لها خصائصهانجزم بتحقق هذ

 .طبيعة عملهاو  عينتهاو 
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 :توصيات
الطلبة ذوي و  التي نأمل أن نكون قد أفدنا بها الباحثين الجددو  بعد إجراء هذه الدراسة المتواضعة     

 :الاختصاص توصلنا إلى بعض التوصيات نذكر منها
 .توصي هذه الدراسة بعقد دورات تدريبية قصيرة لمدراء أو رؤساء المصالح من أجل زيادة الوعي لديهم .1
مام  في هذا المجال بإجراء مزيد من البحوث التي تشمل متغيرات أخرى توصي كذلك الطلبة ذوي الاهت .2

 .لم تذكر في هذه الدراسة
 .آرائهو  كسب ثقة الموظف من خلال تقبل المدير لمقترحاته .3
 .العلاقات الإنسانية الجيدة في المؤسسةو  روح التعاونو  كسب فن التعامل .4
 .لعمل المؤدي إلى رضا الموظف في عملهالدوافع إلى او  انتهاج أسلوب التحفيز الإيجابي .5
 . الوقتو  تؤثر على الموظف الجهدو  استخدام تقنيات حديثة تفيد في العمل .6
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 :خلاصة
المحاور الأساسية، التي و  مناقشتها في ضوء الفرضياتو  قمنا بهذا الفصل بعرض نتائج الدراسة      

عرضنا النتيجة العامة للدراسة التي أجابتنا عن و  كونت التأصيل النظري لموضوع إدارة الموارد البشرية
 لرضا الوظيفي؟التساؤل المحوري للدراسة حول ما دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق ا

استخدام المنهج العلمي في الدراسة التي تعتبر أمرا واضحا، لا و  فالمعرفة العلمية تستوجب إجراء     
 ذلك من خلال إحاطة العديد من الإجراءاتو  في فصلنا هذا حاولنا تطبيق الفكرة قدر الإمكانـو  خلاف فيه،

براز دور إدارة الموارد البشرية  و  بحثالأدوات المنهجية التي ساعدتنا على الوصول إلى قياس متغيرات الو  ا 
 .في تحقيق الرضا الوظيفي
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 خاتــــــــــمة
 

 
 :خاتمة           

، " دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي"إن هذه الدراسة الميدانية التي تناولت موضوع               
كشفت بشكل واضح نتائجها في مقر ولاية أم البواقي تمثلت آثارها في الانخفاض المعتبر لمستوى الرضا 

البشرية هي عملية  نقول أن إدارة المواردو  البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي،إدارة الموارد  دورو  الوظيفي،
أهدافهم على السواء، من و  ترمي إلى تحقيق أهدافها،و  موظفيها،و  تنظيم للعلاقة القائمة بين إدارة المنظمة

ير بحسب الوضع قوانين قابلة للتغيو  الأنشطة المستندة في إعدادها إلى نظمو  خلال مجموعة من البرامج
 القائم، متعاملة مع العامل البشري وظيفيا إن صح القول، لاستثمار طاقاته عن طريق إيجاد فرص التدريب

الأجور بما يتناسب مع الواقع و  رفع الرواتبو  رصد الإعتمادات المالية الكافية لها،و  التطوير المناسبة،و 
شاعة ثقافة تنظيمية تبنى على قيم العدالةو  جيعية،الاجتماعي للفرد، إضافة إلى إعطاء الحوافز التش  ا 

رضاهم في العمل، كل هذا و  زيادة ولائهم للمنظمةو  الإنصاف، التي تساعد على جذب الأفرادو  المساواةو 
رفع مردودهم و  الذي يؤدي في نهاية المطاف إلى تحسين أدائهمو  يؤدي لرفع مستور الرضا الوظيفي لديهم،

 .كيفاو  كما
 المكانيةو  في الأخير نرى أن النتائج التي كشفت عنها هذه الدراسة تبقى في الحدود الزمنيةو      

المادية التي أجريت و  الاجتماعيةو  كذا الظروف النفسيةو  في حدود الأدوات المستخدمةو  البشرية للدراسة،و 
الإيجابي في الرأي، حول و  لسلبيسريع في الاتجاهين او  التي بإمكانها أن توفر بشكل مباشرو  فيها،

دارة الموارد البشرية، سلبا أو إيجابا كما نرى أنهو  الموضوعين الحساسية للرضا بالرغم من صغر حجم و  ا 
يمكن اعتبارها مؤشرا دالا على وضعية إدارية و  ملفتة للانتباهو  العينة المستخدمة فإن نتائجها تبدو محيرة

انية شاملة لمقر ولاية أم البواقي مستقبلا، يقوم بها فرقة من الباحثين غير صحيحة، تستدعي دراسة ميد
الرضا الوظيفي ذات الأهمية في مجال و  إدارة الموارد البشرية : المختصين ، تتناول المتغيرين الاثنين

 تستخدم فيها عينة من الحجم الكبير بحيثو  المترابطة ببعضها البعض ترابطا عضويا،و  العمل الإداري
ذلك من أجل الوقوف على ترسيخ قواعد إدارية و  الجهاتو  مختلف المناطقو  تشمل كل المستويات الإدارية

 .مبادئ علمية سليمةو  صحيحة مبنية على أسسو  صلبة
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة العربي بن مهيدي

 كلية العلوم الاجتماعية و العلوم الإنسانية

 قسم العلوم الاجتماعية

 ارد البشريةوتخصص تنمية وتسيير الم

 

 استمارة بحث

 

مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع فرع تنمية وتسيير الموارد البشرية     

 :إشراف :الطالبة إعداد       

دنبري لطفي  . د         -                                        أمالظريف  -

 :ملاحظة    

 

                 عمى جميع  والإجابةرجو منكم مساعدتنا في إنجاح ىذا البحث من خلال عنايتكم بملأ ىذه الاستمارة ن   
 .معناتعاونكم  عمىمع جزيل الشكر والامتنان  فييا الأسئمة الواردة

                                                        

 الباحثة                               

  

 

2017 

  في تحقيق الزضا الوظيفي للموظفين دور إدارج الموارد الثشزيح

     -تولايح أم الثواقي       -الولايحدراسح ميذانيح تمقز 

 أمام الجواب المناسة  Xضع علامح  -

 تياناخ هذه الاستمارج سزيح ولا تستخذم إلا لأغزاض الثحث العلمي  -
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 البيانات الشخصية  : الأولالمحور 

 أنثى     -  ذكر                              -          :الجنس  (1

 :السن   (2

     :المستوى التعلٌمً  (3

 متوسط      -               ابتدائً                                         -

 جامعً    -                                انوي                  ث         -

   : الأقدمٌة فً العمل ( 4

 سنة 11 إلى 6من                                                -سنوات  5 إلى 1من   -            

 سنة 23 إلى 18من   -     سنة                                         17 إلى 12من               -

 سنة 35 إلى 30من  -سنة                                              29 إلى 24من  -

 

 التدريب   :  المحور الثاني

  ؟  بمؤسستكهل هناك برامج تدرٌب للعمال  (5

 لا                      نعم                                       

 ؟فً عملٌة التدرٌب بمؤسستك  رأٌكما  (6

 غٌر ناجحة                       متوسطة                                                 ناجحة      

   ؟ العلٌا نشاط التدرٌب الإدارةهل تدعم  (7

 لا                          نعم                                  

  ؟ تجرى عملٌة التدرٌب أٌن (8

  أماكن أخرى                     خارج المؤسسة                           داخل المؤسسة        

 ؟الفاشلة  الأداءهل ٌعمل التدرٌب على تصحٌح عملٌة  9)       

 لا                          نعم                                                
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             ؟ قدراتك ومهاراتك تطوٌر وتحسٌنعلى هل ٌساعد التدرٌب  (10

  لا                  نعم                                               

 ؟ النشاط التدرٌبًهل هناك خطة لتقوٌم فاعلٌة  (11

 لا                     نعم                                        

 ؟لمن ٌرجع الفضل فً مستواك المهنً الحالً  (12

 للبرامج التدرٌبٌة      -                             جتهادك الشخصً  لالٍا   -  

  أخرى     -                            لرؤسائك فً العمل      -  

 

 الحوافز :  المحور الثالث

 ؟تكم فً مؤسس الأجربمستوى  رأٌكما ( 13

 ضعٌف                       مقبول                                          حسن      

  ؟ الذي تتقاضاه اٌجابٌا فً العمل الأجرهل ٌحفزك ( 14

 لا                                                                       نعم   

 ؟فً العلاوات الممنوحة  رأٌكما ( 15

 غٌر كافٌة                        مقبولة                      متوسطة                     حسنة    

 ؟هً العلاوات التً توفرها مؤسستك  ما( 16

 جماعٌة                                                  فردٌة    

 ؟أي من هذه العلاوات تحقق رضاك( 17

……………………………………………………………………………………………………………  

  ؟الأجرهل سبق وان استفدت من زٌادة فً ( 18

 لا                                                               نعم     

  ؟ هل تقوم مؤسستك بتحفٌز كفاءتها( 19

 لا تقوم                         نادرا                           أحٌانا                        دائما   

 ؟ الحوافز المقدمة للموظفٌن أهمما هً ( 20

 معنوٌة                                                    مادٌة    

  ؟ المردودٌة الفردٌة علاواتهل تستفٌد من ( 21

  لا استفٌد                       نادرا                            أحٌانا                      دائما    
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 ؟ الجماعٌة المردودٌة علاواتهل تستفٌد من ( 22

 لا استفٌد                        نادرا                        أحٌانا                       دائما    

 ؟هل نظام العلاوات والمكافآت المعتمد من الإدارة ٌحفز العمال اٌجابٌا فً العمل ( 23

  لا                                                      نعم     

  رضا الوظيفيال  :رابعالمحور ال

راض عن عملك ؟  أنتهل ( 24

لا                                                نعم           

 لماذا ؟...........................................................................  

هل تفضل العمل بهذه المؤسسة عن غٌرها   (25

لا          نعم                                             

 لماذا ؟.......................................................................... 

 راض عن عدالة المشرف بٌن الموظفٌن ؟ أنتهل (  26                 

لا                             نعم                             

 لماذا ؟........................................................................... 

هل تتوافق كفاءتك مع مهام منصبك ؟ ( 27                 

لا                            نعم                                               

 ؟ هل راض عن برامج التدرٌب التً تنظمها المؤسسة( 28             

لا                             نعم                                              

 فً حالة لا لماذا ؟............................................................. 

 هل ساهمت برامج التدرٌب فً تطوٌر مهاراتك فً العمل ؟( 29             

لا                 نعم                                                       

 لماذا ؟.......................................................................... 

                                                                                                     هل حسن هدا التدرٌب من أدائك لعملك ورضاك فً المؤسسة ؟  (30                 

 لا نعم                 

 فً حالة لا لماذا ؟............................................................. 
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 اه مقارنة مع طبٌعة العمل الذي تقوم به ؟الذي تتقاض الأجرهل تشعر بالرضا عن ( 31              

 نعم                                              لا                    

 فً حالة لا لماذا ؟ 
 لا يكفيك لسد حاجياتك لأنو 
 لا يوازي ما تقدمو من جيد لأنو 
 أخرى أسباب  

           تتقاضاه مع متطمبات المعيشة ؟ الذي الأجرىل يتناسب ( 32             

 نعم                                              لا                    

 ىل ىناك عدالة في منح المكافآت في العمل ؟( 33 

 نعم                                              لا                    

 راض عن برنامج الحوافز المادٌة و نظم المكافآت المتبعة فً مؤسستك ؟ أنتهل ( 34 

لا            نعم                                                          

 لماذا ؟.......................................................................... 

                       الحوافز المعنوٌة فً مؤسستك ؟ما مدى رضاك عن سٌاسة ( 35 

   40%                 60 %                         80%                   100% 

 ىل توفر مؤسستك لمموظفين فرص لمترقية والتقدم بمنصب العمل ؟( 36 

لا            نعم                                                          

 ترقٌة ؟هل توجد عدالة فً الحصول على ال( 37       

لا            نعم                                                          

 فً المؤسسة ؟ رالاستقراهل تمنحك علاقتك بزملائك نوع من ( 38               

 لا نعم                 

 فً حالة لا لماذا ؟............................................................. 
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 :ملخص الدراسة
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق رضا الموظفين بمقر ولاية ام    

ما هو دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق رضا : البواقي، و تحددت مشكلة الدراسة بالسؤال التالي
 الموظفين؟ 

و قد تم الاعتماد على المنهج الوصفي لأنه المنهج الأنسب لموضوع الدراسة بحيث تكونت عينة      
حيث تم انتقاؤهم بطريقة عشوائية  إداريا بمؤسسة ولاية أم البواقي،( 07)الدراسة من سبعين موظفا 

 .تكون في صورته النهائية من أربع محاور( استمارة)بسيطة، و تم تصميم استبيان 
 :كانت فرضيات الدراسة كالأتي و 

 :الفرضية العامة
 .تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في تحقيق رضا الموظفين

 :الفرضيات الجزئية
 .تحقق البرامج التدريبية في المؤسسة رضا الموظفين -
 .نظام الحوافز المطبق من طرف إدارة المؤسسة يحقق رضا الموظفين -

 :و كانت نتائج الدراسة كما يلي     
 .تحقق البرامج التدريبية المطبقة من طرف إدارة الموارد البشرية رضا الموظفين  .1
 .سياسة الأجور و الحوافز بهذه المؤسسة لا تحفز الأفراد ايجابيا في العمل  .2
 
 
 
 
 
 
 
 


