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مؤسسة ناجحة  أيمن الضروري وجود  أصبح،المعرفة والمعلومات والمسمي باقتصادد الذي نعيشه 

لتكسب طابعا يميزها عن باقي المؤسسات ويجعلها مع  ،قابلة للتواجد والتصنيف ضمن المؤسسات المتنافسة أو

ومواكبة التطورات العالمية وتكنولوجية التي مست مختلف النواحي  ،تغيرات التي تحدث اليوم في الاقتصاديات العالمية

  لا المؤسسات تثمين مواردها الداخلية 

 الإداريال ا�به في ف مفهوم الكفاءات معتر  إن،إنتاجهاوسائل نجاحها وتطوير  إحدى وأصبحت

  .مؤسسة أيلين كوسائل حتمية لنجاح و ونجده في جميع تصريحات المسؤ 

من  وتأديتهاومدى استعمالها  ،والإدارةمن التسيير  أوسع أصبحموضوع الكفاءات والبحث فيه  إن

  .فمن اجل تحقيق هذا النجاح يجب دفع عجلة التنمية و التطوير لهذه الكفاءات ،أكفاء أشخاصطرف 

انه يخلق  إذ،وتنشيط عمليات المؤسسة حركةحيث انه يخلق   ،المورد البشري يلعب دور هاما إن

وقد ارتبط مفهوم الرضا ،تحقق احتياجات العمل إذ،الحاجات وإشباع،والإنتاج،للتبادل أداتهحركة في المؤسسة هي 

وتحقيق ولاءهم ،ورغبا�م  الأفرادحاجات  إشباعالرضا الوظيفي في  لأهميةنظرا  ،الوظيفي بالأداءالوظيفي 

 أساسيةالعوامل المؤثرة باعتبارها ضرورة ومصادر  ،�ا المفكرون يهتممن الموضوعات التي  أصبحللمؤسسة وقد 

  .الرضا الوظيفي لتحقيق

 أنلذا فان المؤسسات تحاول  ،على المؤسسة تأثيراالمدخلات  أهممن  ،الأخيرةحيث تعتبر هذه 

الطاقة  تأهيلوان نجاح المؤسسة تقاس بمدى ،تكون جل مجهودا�ا ومختلف وسائلها نحو تعزيز  رضا العاملين �ا 

  .الكامنة لدى العاملين

  :التالية  الإشكاليةطرح  هذا يمكنبناء على 

  ؟في تحقيق الرضا الوظيفي  تأهميةتنمية الكفاءامدى ما  - 

  : الفرعيةيمكن طرح بعض التساؤلات  التساؤل الرئيسيومن خلال 

  ؟ الأفرادما معني تنمية الكفاءات  -

  ؟تطوير الكفاءات دور في تنمية القدرات البشرية لهل  -

  ؟ في المؤسسة محل الدراسة أداءالأفرادىأنيؤثر علرضا الوظيفي لكيف يمكن ل -

 



  

  تالية :فرضيات البناءا على التساؤلات الفرعية يمكن صياغة ال

والتي يمكن تنميتها                                                                                         ،و الذكاء ،و المهارات ،الموارد المؤسسة التي تتمتع بالخبرة  أهمبر الكفاءات البشرية  -

  و التطوير التنظيمي وا�تمعي ،ةتنمية الفرديلل أساسيةثل تطوير الكفاءات دعامة يم -

  المؤسسة محل الدراسة أداءأفراديؤثر الرضا الوظيفي على مستوى  -

  الدراسة أهمية

تمت  إذا،الأفرادتنمية كفاءات  لآلياتوشاملة ،هذه الدراسة في كو�ا دراسة وافية  أهميةتكمن 

 الإستراتيجية الأهدافان تساهم  ،اعتبارها مرجعا مهما في هذا ا�ال  إلى بالإضافة،دراسة هذا الموضوع

  لإدارياو موضوعية لتطوير النظام الوظيفي  أسسللمؤسسة كما تساعد المسؤولين على الاتخاذ القرارات المبنية على 

  الدراسة  أهداف

  إلى :من خلال هذه الدراسة  إليهاالتي يجب الوصول  الأهدافيمكن تلخيص 

 التركيز على عنصر الكفاءات   بأهميةالجزائرية  الإدارةتوعية  -

  للكفاءات البشرية  الأساسيةالتعريف بالمفاهيم  -

  ف محددات والعوامل المؤثرة فيهامختل إلىمع التعرض  ،يالوظيف والأداء،يتوضيح ماهية كل من الرضا الوظيف -

  الوظيفي للعاملين في المؤسسة   الأداءبزيادة  ،مدى ارتباط زيادة مستوى الرضا الوظيفي إبراز -

  اختيار الدراسة   أسباب

  البحث العلمي      وإثراءتطوير ورفع مستوى قدراتنا العلمية في ا�ال  -

  الوظيفي في المؤسسات الجزائريةالرضا  أهمية إبرازمحاولة  -

 أداة الأ�موضوع الموارد البشرية  مما يستدعي زيادة الاهتمام �ذا المورد  البالغة  التي يكتسيها الأهمية إدراك -

  منظمة مهما كان نوعها ونشاطها                              أيلتحقيق هدف 

  

  

  



 

  

  الدراسات السابقة 

 الدراساتبعض هناك  وإنما،فلا توجد دراسة سابقة مثل هذا الموضوع فيما يخص الدراسات السابقة

  لدراسةا أجزاءبعض  ناولتت

المؤسسة صناعة  "حالة الشركة العربية  الأداءدور واهمية الكفاءاة التسويقية في تحسين  ،اباي ولد داي -

  " مذكرة ماجستير  "جامعة الجزائر "                                     ،للحديد والصلب

اءة نظام التكوين "حالة في تحسين كف وأهميتهامراجعة الموارد البشرية ودورها  ،حميتىي سيد علي -

  جامعة الجزائر                                     ،مذكرة ماجستير،"سونطراك

  موزاوي عبد القادر  دور ادارة الموارد البشرية في  -

  

  حدود البحث 

  :تلفة حددنا مجال دراستنا كما يلي مخالبحث هناك جوانب  الإحاطةبإشكاليةمن اجل 

  الحدود المكانية 

الحدود الزمنية                                                                                         وذلك من  الجزائرتنمية الكفاءات في  أهميةسنحاول في دراستنا هذه التعرف على واقع  -

والمقارنة بين تنمية  الأحداثالعمومية   باعتماد  تراابالإدلرضا الوظيفي  اسنجد مجال دراستنا لواقع  -

  الكفاءات والرضا الوظيفي                                                                       

  هيكل البحث    

  فصول:مقدمة عامة وثلاثة  إليار الفرضيات تم تقسيم هذا البحث بواخت الإشكاليةعلى  لإجابةل

  البشرية للكفاءات المفاهيمي الإطارالأول:الفصل 

  الأداءعلى  تأثيرهالرضا الوظيفي ومدي :الفصل الثاني



الوظيف  مفتشيةعلاقة بين تنمية الكفاءات والرضا الوظيفي مع دراسة حالة :الفصل الثالث 

 العمومي لولاية المدية



 
 

  شكر 
 

هذا  لإنجاز     وفقني ا�ى� س�ب�انه وتعالى تقدم �لشكر الك�ير �ٔ 
تقدم بخالص عبارات الشكر والتقد�ر ��كتورة الفاض� �ٔ العمل بعدها 

دم�ه لنا من التوجيهات العلمیة و والمحترمة ز�اف نصيرة �لى كل ما ق
ظفين مف�ش�یة فة المو نجاز هذا البحث و الشكر موصول لكالإ المنهجیة 

 أ�س�تاذف��ش حسين والي  هالي مد�ر إ  صالعموم�ة و�ٔ�خالوظیفة 
تقديم الشكر الجزیل �لجنة المناقشة �لى ق�ولها  بعیل�ش محمد.كمالاا�سي

�لمناقشة ،كما ٔ�تقدم �لشكر الك�ير لكل ا��ن قدموا لي ید المسا�دة 
  من قریب ٔ�و بعید.
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  د:ــيــهــمـــت  

المنظمة والعاملين لضمان استمرار القوى تنمية العلاقات بين  إلىفي المنظمات المتقدمة  الإدارة �دف

  .الأفرادلدى  والإبداعالعاملة وخاصة ذوي المهارات والتخصصات الفتية وتنمية المبادرة 

الأداء في تحديد مستوى  يستند إليهيعتبر مؤشر  إذ ،أهمية بالغةوعليه يكتسي موضوع الرضا الوظيفي 

  ودوافعهم. الأفرادطموح  الإشباع وكذاوارتباطه بالحاجات ومستوى  للأفراد

ومن هذا ،الموارد البشرية  إدارةالحلقات المهمة في  تأخذالوظيفي وتقييمه  الأداءدراسة  أصبحتومن هنا 

خلال مباحث على مختلف الجوانب المتعلقة به  وهذا من  المنطلق وجب التركيز على هذا الموضوع  ومحاولة التعرف

  في المباحث التالية : متمثلة  أجزاءثلاث  إلىيم خطة الفصل الفصل وعليه قمنا بتقس

  الوظيفي.ماهية الرضا  الأول: المبحث

  .الأداء الوظيفيمدلول  الثاني: المبحث

  الوظيفي. الأداءمساهمة الرضا الوظيفي في تعزيز  الثالث: المبحث
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  ماهية الرضا الوظيفي  الأول: المبحث

الرضا يمنحها مبررا قويا للبقاء  أنالعديد منها  وأدركت،ضمن اهتمامات المنظمة يحتل رضا العامل مكانة بارزة 

  عدم تمكنها من تحقيق الرضا يمنعها من الاستمرار لفترة طويلة نظرا لمختلف التحديات التي تواجهها. إذنوالنمو 

  مفهوم الرضا الوظيفي  الأول: المطلب

داخل المنظمة وسوف  الإنسانييعتبر مفهوم الرضا الوظيفي من المفاهيم التي تم تناولها بشكل كبير في مجال السلوك 

 الموالية.نتناول ذلك في العناصر 

  الرضا الوظيفي  الأول: تعريف فرعال

 عرفه  حيثفي وضع تعريفات  أسهمواالذين  ،على يد علماء النفس  ١٩٣٠بدا الاهتمام بالرضا الوظيفي عام 

" مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي تحمل المرء على القول بصدق هوهوبك  على انه 

  ١راض في وظيفتي ". إنني

هي ما يوفره  الأولىوالتي تتكون من زاويتين  ،أعمالهم" مشاعر العاملين اتجاه الرضا الوظيفي هو  أنويرى هيربرت 

وكلما كان هناك تباين  ،وجه نظر العاملين  فره العمل منو ي أنوالثانية هو ما ينبغي  ،العمل للعاملين في الواقع 

  ٢يكون اثر ذلك على الرضا سلبا ".  أنبين الواقع وما ينبغي 

عن العمل يتوقف على المدى الذي يجد فيه منفذا مناسبا لقدراته وميوله وسمات  ضا ر ال إنفي حين يرى سوبر " 

يلعب الدور  أنوعلى طريقة الحياة التي يستطيع �ا  الأصليعلى موقعه العملي  أيضاشخصيته وقيمته كما يتوقف 

 ٣وخبراته " .الذي يتماشى مع نموه 

  

 
 ٢٠٠٧مصر  ،دار الوفاء  للطباعة والنشر  ،" الطبعة الأولى الإنسانیةالعلاقات " السلوك الإداري ،محمد الصیرفي  1
  . ١٣١ص ،
عمان  ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة  ،الطبعة الأولى،الرضا الوظیفي،مروان طاھر الزغبي  2

  .  ١٧ص ،٢٠١١،الأردن
ص ،٢٠١١،نظریات ونماذج تطبیق عملي لإدارة السلوك في المؤسسة :السلوك التنظیمي،جمال الدین المرسي وآخرون  3

١٣٥.  
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قناعة ورضا وكثيرا ما  أكثريجعله  ،حصول الفرد كما كان يتوقع "  بأنهفقد عرفه   (louler)لولر الأستاذ أما

الرضا الوظيفي يعبر عن شعور الفرد بالارتياح والسعادة تجاه العمل ذاته  أن إلىالسلوك التنظيمي  أدبياتتشير 

  ١وبيئة العمل " .

فالشخص الذي يرى عاملا  ،لأخرلرضا الوظيفي يختلف من فرد ا أنالسابقة  نستنتج  من خلال هذه التعاريف

والعامل  ،أخرضا لشخص معينا يحقق له مستوى من الرضا قد يكون نفس العامل لا يحقق نفس المستوى من الر 

ولكن نستطيع القول ،أخرقد لا يحقق نفس المستوى من الرضا في وقت ،الذي يحقق مستوى الرضا في وقت معين 

اليومي بكل شيء في  التأثيرالرضا الوظيفي عبارة عن موقف الشخص تجاه عمله  ومشاعره التي تنتج عن  أن

اح وظيفية متعددة تشمل الراتب وفرص الترقية والعلاقة مع لذا فالرضا الوظيفي ينشا من عناصر ونو  ،العمل 

  ٢العمل المحيطية وغير ذلك . وإجراءات،الزملاء 

تستغرقه الوظيفة  إنساناراض عن عمله عندما يتكامل مع وظيفته فيصبح  وظفنستطيع القول بان الم من هنا 

  ويتفاعل معها من خلال طموحه ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق ذاته من خلالها .

  فرع الثاني : خصائص الرضا الوظيفي ال

على ضوء التعاريف المتناولة سابقا نستطيع تحديد جملة من الخصائص التي يتميز �ا الرضا الوظيفي عن باقي 

  :٣الي على النحو الت الأخرىالمفاهيم 

يعد الرضا الوظيفي مسالة ذاتية تقديرية مرتبطة بالمشاعر التي قد تتربع في شكل سلوك موضوعي يعكس حالة 

  الرضا الوظيفي صريح وبالمقابل نجده ضمنيا يكمن داخل الفرد العامل. أنفي مثل هذه الحالة نقول  العامل،الفرد 

عوامل عدة منها الظروف التي  إلىونرجع السبب في ذلك ،حد كبير  إلىمسالة الرضا الوظيفي تبقى نسبية  إن

 والبيئة المتواجدة فيها حالة ممارسته ،يعمل فيها الفرد ومدى تكيفه مع العمل بحد ذاته 

 
  .٥٣، ص١٩٨٣، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة العامة،احمد صقر عاشور 1
مذكرة  ،مدى رضا العاملین وأثره على جودة الخدمات المقدمة من قبل شركة الاتصالات الفلسطینیة،نائل صفدي  2

  .٢٥ص  ، ٢٠١١ ،فلسطین  ،جامعة النجاح الوطنیة  ،ماجستیر غیر منشورة 
رسالة ماجستیر في علوم  ،الاقتصادیة  التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة،عزیوة زھیة  3

  .٥٢-٥١ص ص، ٢٠٠٧ ،سكیكدة  ١٩٥٥أوت  ٢٠جامعة  ،التسییر 
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لان التعامل  أوقدرا كبيرا من الاهتمام  وإعطائهاكان لزاما على المديرين الاهتمام �ذه النقطة   إذا،مي لنشاطه اليو 

العنصر البشري ذو خصائص متباينة وثانيا لان الوسط متنامي يساير التكنولوجيا والتطور في مختلف  يتم مع

  .الأخرىا�الات ونعني بذلك تعدد الحاجات وتطورها هي 

 أننستطيع القول  إذن،على العائد الذي يتحصل عليه من عمله اليومي قد لا يرضى به مستقبلا الموظف رضا  إن

على العوامل المؤثرة  تطرأتنمية ومسايرة كل التغيرات التي قد  إلىفهو بحاجة  ،الرضا الوظيفي ذو طبيعة ديناميكية 

  وعلاقته  بمستوى المعيشة مثلا. كالأجرفيه  

  الوظيفي الرضا  أهميةالثالث: فرعال

  ١:فيما يليتتمثل  ا�تمعو  المؤسسةو  الموظفكبيرة لكل من   أهميةيكتسي الرضا الوظيفي 

  :يلي ما إلىارتفاع شعور الموظف بالرضا الوظيفي يؤدي  الرضا الوظيفي للموظف : أهمية .١

حيث ان الوضعية النفسية المريحة التي تتمتع �ا الموارد البشرية  ،القدرة على التكيف مع بيئة العمل  -

 اكبر للتحكم في عملها وما يحيط �ا . إمكانيةتعطي 

سكن  ،شرب  ،أكلفعندما يشعر الموظف بان جميع حاجاته المادية من  ،والابتكار  الإبداعالرغبة في  -

تزيد لديه الرغبة في مشبعة بشكل كاف  الخ،ي .....وظيف وأمان... الخ وحاجاته غير مادية من تقدير واحترام 

 مميزة.بطريقة  الأعمال تأدية

فالموارد البشرية التي تتمتع بالرضا الوظيفي تكون اكبر رغبة في تطوير  والتقدم،زيادة مستوى الطموح  -

 الوظيفي.مستقبلها 

المزايا المادية وغير المادية التي توفرها الوظيفة للموظفين تساعد على  أنحيث  الحياة،الرضا الوظيفي عن  -

 الحياة.مقابلة متطلبات 

 

على  بالإيجابينعكس ارتفاع شعور الموظفين بالرضا الوظيفي  الرضا الوظيفي للمؤسسة : أهمية .٢

  : ١المؤسسة 

 
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل  ،تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة،نور الدین شنوفي 1

  .١٩٢-١٩١ص ص ، ٢٠٠٥ ،شھادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة  جامعة الجزائر 
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 تركيز في عملهم. أكثرالموظفين  الوظيفي يجعلفالرضا  الفعالية،مستوى  ارتفاع  - أ

فالرضا الوظيفي  يساهم بشكل كبير في تخفيض معدلات التغيب عن العمل  ،الإنتاجيةارتفاع في   - ب

 والشكاوي .......الخ. والإضرابات

حاجاته المادية وغير المادية  أشبعتفلما يشعر الموظف بان وظيفته  ،ارتفاع مستوى الولاء للمؤسسة   - ج

 يزيد تعلقه بمؤسسته .

على   بالإيجابينعكس ارتفاع شعور الموظفين بالرضا الوظيفي ضا الوظيفي للمجتمع :الر  أهمية .٣

  ا�تمع في صورة :

 الاقتصادية.وتحقيق الفعالية  الإنتاجارتفاع معدلات   - أ

  للمجتمع.ارتفاع معدلات النمو والتطور   - ب

  الرضا الوظيفي وعناصره الثاني:أنواعالمطلب 

  الرضا الوظيفي الأول:أنواع الفرع

نواع والعناصر تتمثل أمحصلة مجموعة من  الرضا عن العمل هو أن والدراسات الأبحاثمجموعة من  أثبتت

  :٢فيما يلي

الرضا العام  إلىفمنها من يقسمه  معينة،وفقا لاعتبارات  أقسامعدة  إلىيمكن تقسيم الرضا الوظيفي 

  والجزئي.الرضا الكلي  إلىوالخاص ومنها ما يقسمه 

وهنا يكون الفرد قد وصل  ،: يمثل رضا الفرد عن جميع جوانب ومكونات العمل الرضا الوظيفي الكلي .١

لان  ،تتوافر في هذا العمل كل عناصر الرضا  أنولكن ليس من الضروري  ،درجات الرضا عن عمله  أقصى إلى

وبالتالي فالعامل وحده من يستطيع  ،هذا يتوقف على طبيعة العامل نفسه فهو رضا لا يعتبر تلك العناصر مهمة

 ان يحدد تلك العناصر التي تتوافق معه.

 
رسالة ماستر في  ،حسین الأداءاثر نظام الحوافز على أداء العاملین مع أھمیة الرضا الوظیفي في ت،بوخالفة فطیمة 1

  .٣٩-٣٨ص ص ، ٢٠١٣ ،جامعة المدیة  ،العلوم التجاریة  
  .١١٥،ص٢٠٠٤،الطبعة الثالثة ،دار الشروق ، عمان ،الاردن، ادارة الموارد البشریة مصطفي نجیب شاویشن،2
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وهنا يكون الفرد قد  ،ومكونات العمل  أجزاء: مثل شعور الفرد الوجداني عن بعض الرضا الجزئي  .٢

ربما لا زال الاستياء موجودا لكنه ما  أودرجة رضا كافية عن بعض جوانب العمل وبالتالي اكتفى �ا : إلىوصل 

 . أعمالهزال يؤدي 

غير راض  أوراضيا  إمافيكون  ،الاتجاه العام للعامل نحو العمل الذي يقوم به  بأنهيعرف  الرضا العام : .٣

وهذا بسبب انه  ،العامل  أصلاة العمل لا يسمح بتحديد الجوانب النوعية التي يرضى عنها بطبيع الأوليفالمؤشر 

 نظرة عامة على موقف العامل نحو عمله . إلقاءيفيد 

وتتضمن هذه الجوانب مثلا ،رضا الفرد عن جانب من جوانب عمله   إلىويشير   الرضا النوعي : .٤

الاتصال  أساليب،الرعاية الصحية والاجتماعية  ظروف العمل  ،فرص الترقية  ،الأجور،الإشرافسياسة المؤسسة 

هو تعبير غير مباشر عن عدم  إصاباتحدوث  أسبابتكون  أنداخل المؤسسة والعلاقات مع الزملاء ويمكن 

 الرغبة في العمل ذاته.

  الرضا الوظيفي عناصر الثاني: الفرع

  :تتمثل فيما يلي  عدة عناصر لرضا الوظيفي

يمتد  أثره أنكما   ،واللباس  كالأكلالحاجات الدنيا   لإشباعبمثابة وسيلة  الأجريعتبر  :الأجرالرضا عن  -١

وفي حالات  وأهميتهاالفرد كرمز لعرفان المؤسسة  إليهالمكانة الاجتماعية كما ينظر  إلىوليرمز  بالأمنليعطي الشعور 

الحاجات الاجتماعية من خلال ما ينتجه للفرد من تبادل المعاملات الاجتماعية  لإشباع الأجريستخدم  أخرى

 ١. الآخرينمع 

مجموعة من العناصر المرتبطة   (hackman)قدم بعض الباحثين ومنهم  الرضا عن محتوى العمل : -٢

تسمح بخلق الظروف التي تولد اكبر قدر من الدافعية لدى الموظفين  أ�ا إذ،خصائص العمل  همهاأبمحتوى العمل 

المتغيرات المتصلة به هي الوحيدة  أنعالي مما يساهم في درجة رضاهم الوظيفي  ويرون  أداء إلىوبالتالي الوصول 

 ٢ويتمثل في : ،المسببة لمشاعر الرضا لدى العمال 

 
  .١٣٤ص  ،مرجع سبق ذكره  ،لانسانیة العلاقاتا،السلوك الاداري،محمد الصیرفي  1
الرضا الوظیفي لدى العاملین واثاره على الاداء الوظیفي دراسة تطبیقیة على القطاع الصناعي ،عواد سالم الشھري  2

  .٢٧٠السعودیة ص  ،جامعة الملك عبد العزیز ،مذكرة ماجستیر غیر منشورة  ،في عملیات مشتركة



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

٨ 
 

ملل من  أيتنوعت مهام العمل لن يحدث للموظف في المدى القصير  إذاالعمل:درجة تنوع مهام   - أ

 ويشعره برضا اكبر. العمل،

العمل ازدادت  أداءللموظف الحرية في اختيار طرق  أعطيكلما   لفرد:درجة السيطرة الذاتية المتاحة   - ب

العمل المطلوب  إ�اء لىإ والأسرع الأفضل إ�اقادر على اتخاذ الطريقة التي يشعر  لأنهوذلك  العمل، أداءسرعة 

 منه.

كلما قام الموظف بتطبيق مهاراته وخبراته وقدراته في العمل ازداد رضاه عن   لقدراته: استخدام الفرد  - ج

 العمل.

توقعات الترقية لديه اكبر مما هو متاح فعلا قل  أوكلما كان طموح العامل   ن فرص الترقية :الرضا ع -٣

هي محل شكر وتقدير وانه لا يحصل على ترقية  أعمالما يقوم به من  أنوكلما شعر العامل ،رضاه عن العمل 

 ١رضا عن عمله وبالتالي ترتفع كفاءاته في العمل . أكثر أصبح،تمكنه من تحسين وضعه 

في العمل يحقق  الآخرين الأفراديلاحظ انه كلما كان تفاعل الفرد مع  الرضا عن جماعات العمل : -٤

وكلما كان تفاعل الفرد مع  ،مصدر رضا الفرد عن وظيفته   تبادل المنافع بينه وبينهم كلما كانت جماعة العمل

 ٢يخلق توتر لديه كانت جماعة العمل سببا لاستياء الفرد عن عمله مما يؤثر سلبا على درجة رضاه . الآخرين الأفراد

كان لدى هؤلاء   ،مرؤوسيهم  استيعابكلما تواجد مشرفين قادرين على :الإشرافالرضا عن نمط  -٥

 .٣من مشرفيهم مفاجآت أيمهما�م بدون توقع يؤدوا  أنوبالتالي يستطيعون ،أعمالهمالمرؤوسين رضا كافيا عن 

يلاحظ انه بالقدر الذي توفر فيه ساعات العمل للعامل حرية استخدام    العمل:الرضا عن ساعات  -٦

 ٤وقت الراحة يزيد رضاه الوظيفي والعكس صحيح.

: بصفة عامة تؤثر ظروف العمل المادية على قوة الجذب التي تربط الرضا عن ظروف العمل المادية -٧

التي تتصف  الأعمالالغياب يرتفعان في فمعدل دوران العمل ومعدل ،درجة رضاه عن العمل  أيالفرد بعمله 

 ٥والعكس صحيح. سيئةبظروف عمل مادية 

 
  .١٣٧ـ١٣٥مرجع سبق ذكره، ص ص،محمد الصیرفي  1
الجزائر  ،جامعة المدیة ،مذكرة ماجستیر غیر منشورة  ،لرضا الوظیفي في تحسین الانتاجیةاھمیة ا،حیاة طھراوي   2

  .١٣ص  ،   ٢٠١١
  3١٤مرجع سبق ذكره،.ص  ،حیاة طھراوي 

الإسكندریة  ،دار الجامعیة للنشر  ،الطبعة الأولى،دوافع واحتیاجات العمل واثره على الرضا الوظیفي،ولید حلیم غازي  4
  .١١٣ص ، ٢٠١٠ ،
  .٢٧٠مرجع سبق ذكره ، ص  ،السلوك التنظیمي ،محمد الصیرفي  5
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 الرضا عن العمل هو محصلة مجموعة من العناصر تتمثل في  أنوالدراسات  الأبحاثمجموعة من  وأثبتت

 ١التالية:المعادلة 

+ الرضا عن محتوى العمل +الرضا عن فرص الترقية + الرضا عن العمل +  الأجرالرضا الوظيفي = الرضا عن 

  العمل.+الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن ظروف  الإشرافالرضا عن 

  المطلب الثالث : العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي 

القيام  إلىبيئة العمل التنظيمية وتؤدي به  أوالرضا عن العمل هو حاصل �موعة من العوامل تتعلق بالموظف 

  ٢بسلوك معين ويعبر عنهما بسؤالين :

  حالة الرضا وعدم الرضا عن وظائفهم . إلىماهي العوامل التي تؤدي بالناس 

 وظائفهم.غير راضون عن  أو ماذا يفعل الناس حينما يكونون راضون 

بينما الثاني يتناول الرضا كمتغير مستقل  مسبباته،يتناول الرضا الوظيفي كمتغير تابع ويركز على  الأولالسؤال 

  ٣الوظيفي.مسببات الرضا  أهمويمكن حصر نتائجه،ويركز على 

بطبيعتهم وشخصيتهم  أناسالرضا الوظيفي عن العمل بشخص العامل فهناك  يتأثرللرضا:العوامل الشخصية  .١

 خلال:الاستياء من غيرهم ويظهر ذلك من  أوالرضا  إلىاقرب 

 إلىواحترام ذاته والاعتلاء بقدره كان اقرب  برأيه للإبداءكلما كان هناك ميل لدى العامل   احترام الذات : -

عادة ما يكونون اقرب  فإ�من يشعرون بالانتقاص في قيمتهم وقدر�م الذي الأشخاص أولئك أماالرضا الوظيفي 

 عدم الرضا عن وظائفهم. إلى

 ٤عمله. قل رضا عنالتوازن العاطفي والنفسي فتجعله أتذبذب  :التوافقعدم القدرة على  أوعدم المرونة  -

 
 ، ٢٠٠٣،دار الجامعة الجدیدة  ،" الاسكندریة مدخل تطبیقي معاصر" السلوك التنظیمي ،صلاح الدین محمد عبد الباقي  1

  .٢٣١-٢٢٩ص ص، 
  .٢٠٢ص  ٢٠٠٣ ،دار الجامعة الجدیدة للنشر الإسكندریة ،"  إدارة الموارد البشریة"،محمد سعید أنور سلطان 2
  
  ١٤ص المرجع سبق ذكره  ،طھراوي حیاة  3
  
 ، ٢٠٠٠ ،الجامعیة للنشر الاسكندریةالدار  ،الطبعة السابعة،مدخل  بناء المھارات ،السلوك التنظیمي  ،احمد ماھر  4

  .٢٤٣ص



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

١٠ 
 

كلما كان العامل قادر على تحمل الضغوط في العمل والتعامل والتكيف معها كلما كان   الضغوط:تحمل  -

 فإ�مالضيقة صدورهم من المشاكل التنظيمية والتعاملات العمالية  لأفراد أما،رضا عن عمله مقارنة مع غيره  أكثر

 يفقدوا رضاهم الوظيفي . أنما يلبثوا 

 بالأمانالمكانة الاجتماعية للفرد في السلم الوظيفي تدعم رضاه الوظيفي وتعزز شعوره  المكانة الاجتماعية : -

 ١عدم الرضا . إلىتدهور هذه المكانة غالبا ما يؤدي به  أنوالولاء في حين 

  ٢قسمين هما : إلىوهناك من قسم هذه العوامل الشخصية 

يمكن قياسها بتحليل خصائصهم وسما�م مثل  ومهاراتهم:عوامل تعلق بقدرات العاملين  .٢

 السن،الجنس،التعليم.

فكلما زاد عمر الشخص   ،متغير السن له علاقة بمستوى الرضا لدى العاملين  أنالدراسات  أوضحتالسن : -

وبالتالي زاد رضاه وغالبا ما يتحدد مستوى الرضا في الخمس سنوات +،قل معدل تركه للعمل وقل معدل غيابه 

 تعاقد نظرا لجمود فرص تحقيق الذات في هذا السن .قبل ال

 ،النساء يتفوقن على الرجال من حيث الرضا الوظيفي  أن إلىتشير معظم البحوث في هذا الموضوع  الجنس : -

انه بعد الزواج ومع العمل  إلا،طامع النساء وحاجا�م المالية اقل من الرجال م أن إلى إرجاعهوهذا الفرق  يمكن 

 على رضاهم الوظيفي . التأثيرمعظم الوقت تواجههم ادوار متضاربة يمكنها 

 الإنتاجييعتبر المستوى التعليمي كمؤشر جيد لتحقيق درجة من الفعالية في النظام المستوى التعليمي : -

 ٣من حوافز تمكن من تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي . مستقبلا وما يقابل ذلك

الموظفين فان تعارضت قيمهم مع قيم  أذهانسابقة في  وأحكامهي معتقدات وقواعد قدمية في العمل :الا -

 لهذا فان التوافق بين القيم يخلق شعورا بالرضا. ،المؤسسة نجدهم لا يرضون عن عملهم الى ابعد حد 

 :إلىوتنقسم المادية:العوامل  .٣

 

 

 
  .١٢٣مصطفي نجیب شاویش ،مرجع سبق ذكره ،ص1
  .٢١٤-٢١٣مرجع سبق ذكره ص  ،صلاح الدین محمد عبد الباقي  2
دیوان  ،الجزء الثاني  ،" علاقات العمل الفردیة" التنظیم القانوني للعلاقات العمل في التشریع الجزائري،سلیمان احمیة 3

  .٢١٢ص  ، ٢٠٠٠الجزائر  ،المطبوعات الجزائریة 



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

١١ 
 

 ١العوامل المادية المباشرة :  - أ

 " المقابل المادي الذي يدفع للعامل مقابل العمل الذي قدمه لصاحب العمل ". الأجر -

مرتفعة  تدفع  أجوروالرغبة في الحصول على  ،الآخرين أمامالمكانة التي يحتلها العامل  لإبرازوسيلة  الأجرويعد  -

 :أهمهالرضا العاملين بشروط  الأجور، ويقترن تحقيق من جهد لتحقيق نتائج مرتفعة آمكنبذل ما  إلىبالعامل 

  وجه . أكملعلى  الأجورالعدالة في تطبيق فحوى القوانين المتعلقة بتوزيع 

  المقدم مع الجهد المبذول في العمل. الأجرتوافق 

  مع القدرة الشرائية . الأجرتوافق 

 المتباينة. الأفرادحاجات  إشباع 

  لأجرهيضاف  أوعامة ذلك المال الذي يدفع للعامل  تمثل العلاوات بصفة والدورية:العلاوات الاستثنائية 

 ٢العلاوات:خلال فترة زمنية محددة ونميز بين نوعين من  الأساسي

العلاوات الاستثنائية التي تمنح للعامل الذي يبذل جهدا خاص يحقق للمؤسسة ربحا واقتصادا في النفقات  -

 . الأرباحوزيادة 

قدمية التي تمنح للعامل نتيجة خبرته وتقدمه في العمل فتدعمه المؤسسة العلاوات الدورية مثل علاوات الأ -

 ٣صل عليها حتى وان كان لا يرافقه زيادة في بذل الجهد .المالية وترفع من معنوياته كونه يح أعباءهلمواجهة 

 تشجيعية مقابل مساهمة العامل في زيادة  مكافآتمنح للعاملين  التشجيعية: المكافآت

 .٤الإنتاجالذين يعدون دراسات هادفة لتحسين  للأفرادلذلك فهي تمنح  إضافة الإنتاجية

  ٥الوظيفي.خاص على الرضا  تأثيرالمؤسسة له  أرباحاشتراك العاملين في  الأرباح:المشاركة في 

 ٦منها:وتتمثل في الخدمات الاجتماعية التي تقدمها المؤسسة نذكر مباشرة:العوامل المادية غير   - ب

التحليلات والفحوصات  وإجراءالعيادات  إلىالذهاب  ،الصحة العامة للعاملين  الخدمات الصحية : -

 . والأشعة

 
ص  ،  ٢٠٠٧ ،مصر ،القاھرة  ،الدار الثقافیة للنشر  ،منافسة العالمیةادارة الموارد البشریة لل،عبد الفتاح بوخمخم 1

٢٠٦.  
ص  ٢٠٠٧ ،مصر  ،الدار الثقافیة للنشر القاھرة  ،الاستثمار في الموارد البشریة للمناقشة العالمیة،محمد جمال الكفاني 2

٢٠٦.  
  .٧٤ص ،مرجع سبق ذكره  ،زھیة عزیون  3
  .٢٦١ص ،  ٢٠٠١ ،مصر ،الدار الجامعیة  ،"  رؤیة مستقبلیة"  البشریةادارة الموارد ،روایة حسن  4
  .٢٨٥ص ، ٢٠٠٥ ،مصر  ،الاسكندریة  ،الدار الجامعیة  ،ادارة الموارد البشریة،احمد ماھر  5
  .٢٦٩-٢٦٨ص ص، ،مرجع سبق ذكره  ،ادارة الموارد البشریة ،احمد ماھر   6
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 للعاملين عند تقاعدهم . الأمانالتقاعد الذي يوفر نوع من  وأهمها:التأمينات -

ير حافلات او سيارات لتنقل العمال تتمثل في خدمات المواصلات وذلك بتوف التسهيلات المعيشية : -

 وتوفير التغذية .

العاملين ومشاكلهم المادية  الأفرادتقديم استشارات في ميادين معينة ترتبط بحياة  الاستشارية:الخدمات  -

 والنفسية.والاقتصادية 

فرص استخدام مكتبة المنظمة والمشاركة في النوادي والجمعيات الخاصة  إتاحةالترفيهية: الخدمات -

 رمزية. وبأجوربعملهم 

 التنظيمية: العوامل-٤

تغييرها  أوبظروف وسيلة العمل داخل المؤسسة وهذه العوامل تتحكم في معظمها  تعلقتالعوامل هذه  

  :١التنظيميةمختلف العوامل 

 أوالمؤسسة التي  �ا الفرد تعد من العوامل المهمة التي تتعلق بالرضا عن العمل  إنسياسات المؤسسة : -

تعمل �ا وتعتمد المؤسسة في فاعليتها  عدمه فيتوقف هذا الرضا على فهم العلاقة بين العامل والمؤسسة التي

الاهتمام بالمحافظة  إن،العاملين  الأفرادالتي حدد�ا ورسمتها وتوقعات  وأدوارهاونحاجها على المزاوجة بين المتطلبات 

وبالتالي ولائهم التنظيمي والفرد المخلص الراضي تجاه  الأفرادلرضا  أساسيةعلى كيان المؤسسة يكون قاعدة 

 .المؤسسة 

تنمية  إلىفنمط القيادة الديمقراطي يؤدي  ،الأفرادتوجد علاقة بين نمط القيادة ورضا   نمط القيادة : -

مركز اهتمام القائد والعكس  بأ�محيث يشعرون  ،العاملين الأفرادالمشاعر الايجابية نحو العمل والمؤسسة لدى 

 . ٢تبلور مشاعر الاستياء وعدم الرضا  إلىيؤدي  الأسلوبهذا  أن إذ يكون في ظل القيادة الاونوقراطية

 خلاتامعدل العوائد المستلمة قياسا بمدالفرق بين يقارن  العائد:عدالة  -

 .٣العاملين معه قياسا بمدخلا�م  الأفرادمستوى التعليمي ) مع معدل  ،خبراته،( مهاراته 

 

  ٢٦٢.1مرجع سبق ذكره ،ص،،روایة حسن 
 ٢٠١٠،عمان   ،الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر  ،التطور التنظیمي،علاء محمد سید قندیل  ،سامر عبد المطلب  2
  .٢٥٦ص،
- ١٧٦ص ص، ،دار وائل للنشر عمان  ،،الطبعة الثانیةإدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي،سھیلة محمد عباس  3

١٧٧.  



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

١٣ 
 

القوى الفعلية الحركية  إثارةمجموعة من العوامل الخارجية المقدمة من المؤسسة والقادرة على  الحوافز : -

الحوافز تشكل ويتفق الجميع على ان  الأداءالمنتجة للفرد والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته باتجاه مستوى معين من 

 ١كما تؤثر على سلوك العاملين .   والأداءالمتغيرات المستقلة للرضا والدافعية  أهم

وان كانت مدة العمل  الأفرادعلى رضا  الأهميةوللتفضيلات الساعية للعمل اثر بالغ  برنامج العمل : -

كلما وفرنا للفرد حرية استخدام وقت الراحة وزدنا من هذا الوقت كلما زاد رضاه الوظيفي والعكس   ،متفق عليها 

 . ٢صحيح

الاستقلال وتوافر  ،، التكاملبالتنوعحينما يكون للعمل تصميما سليما يسمح  العمل: تصميم -

  ٣العمل.المعلومات الكاملة يكون هناك ضمان للرضا عن 

  الثاني:مدلول الأداء الوظيفي المبحث

المنتظرة والوسائل اللازمة لتحقيقها لذا نجد  الأهدافبنجاح المنظمة فهو يعكس كلا من  الأفراد أداءيرتبط 

  الصورة المكونة عن هاته المنظمات لا يمكن فصلها عن موظفيها .

  الوظيفي وتقييمه الأداء:ماهية الأولالمطلب 

نقاط القوة  لإبرازويستخدم ،والمنظمة  الأفرادللحكم على فعالية  الأساسيالمقياس  الأداءتمثل عنصر 

بسلوك الفرد والمنظمة  حيث يحتل مكانة خاصة  الأداءويرتبط مفهوم  ،والجماعات والمنظمات الأفرادوالضعف في 

من  الأداءالعديد من الباحثين يعبرون عن  أنلذا نجد  ،الأنشطةداخل المنظمات باعتباره الناتج النهائي لمحصلة 

  لوب داخل المنظمة.العمل المط تأديةخلال النجاح المحقق عند 

  الوظيفي  الأداءمفهوم  الأول: الفرع

 أوالمهام الموكلة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق  إتمامدرجة تحقيق و  إلىالوظيفي  الأداءيشير 

الطاقة  إلىوالجهد فالجهد يشير  الأداءغالبا ما يحدث تداخل بين  أويشبع  �ا الفرد متطلبات هذه الوظيفة 

  . ١النتائج التي يحققها الفرد أساسفهو يقاس على   الأداء أماالمبذولة  من طرف الفرد 

 
  .١٥٥-١٥١ص ص، ،الجزائر  ،قالمة  ،مدیریة النشر  ،إدارة الموارد البشریة ،حمداوي وسیلة  1

  ٢٥٨.2مرجع سبق ذكره ،ص،،سامر عبد المطلب ،
  .٢٠٢مرجع سبق ذكره ص ،السلوك التنظیمي،سعید أنور سلطان  3
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  إليهما تتوصل  بأخر الأداءفمن خلال التعريف ارتبط  للنشاط،النهائية  بأنه النتيجة الأداءكما يعرف 

 .٢النتيجة هو الأداء ن أ ي أالمنظمة من خلال القيام بالنشاطات المختلفة 

 وهو يعكس المهام المكونة لوظيفة الفرد  وإتمام" درجة تحقيق  بأنهالوظيفي فهنالك من يرى  الأداء أما

 .  ٣يشبع �ا الفرد متطلبات الوظيفة " أوالكيفية التي يحقق 

  وفق متطلبات منصبه. أيوجه  أكمل الوظيفي هنا يعكس مدى قيام الفرد بعمله على فالأداء

  ذلك الانجاز الذي يحققه الفرد في الوقت المحدد وفقا لمعايير محددة  إلى  أيضاالوظيفي  الأداءويشير "

 ٤سابقا ".

  هو الانجاز. الأداء أن أيددة هنا مرتبط بالعمل المنجز من قبل الفرد خلال فترة معينة وفق معايير مح فالأداء

  الجهة  أوومسؤولياته التي تكلفه �ا المؤسسة  لأعماله تنفيذ الموظف بأنهالوظيفي  الأداءوكذلك يعرف

 . ٥والنتائج التي يحققها الموظف في المؤسسة ،التي ترتبط وظيفته �ا

  هو الانجاز + الوظيفة.  الأداء أن أيهو قيام الفرد بما هو مطلوب منه والنتائج المترتبة عن ذلك  الأداء أن أي

يمكن صياغة التعريف التالي :  " هو ذلك  ،الوظيفي  بالأداءمن خلال استعراضنا لبعض التعاريف المتعلقة 

وقت  وتكلفة  بأقلالعاملين بالمنظمة لتحقيق مهام وواجبات الوظيفة المكلفين �ا  الأفرادالجهد الذي يقوم به 

 ٦ممكنة " . 

  الأداءمفهوم تقييم فرع الثاني:ال

  الوظيفي ونستعرض مجموعة من التعاريف التالية : الأداءفي موضوع تقييم  والأبحاثلقد تعددت الكتابات 

 
  .٢١٥مرجع سبق ذكره ص ،روایة محمد حسن  1
المؤتمر العالمي الدولي حول الاداء المتمیز  ،الاستراتیجي والمیزة التنافسیةمظاھر الاداء ،سناء عبد الكریم الخناق  2

  . ٣٥ص ،٢٠٠٥مارس  ٩-٨جامعة ورقلة  ،قسم التسییر  ،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة  ،للمنظمات والحكومات 
  .٢١٦مرجع سبق ذكره ص ،روایة حسن  3
 ،دراسة حالة مؤسسة سونلغاز للتوزیع قسنطینة  الاداء الوظیفي المھارات القیادیة ودورھا في،بوعمامة احمد فارس  4

جامعة منتوري  ،كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة  ،قسم علوم الاجتماع  ،رسالة ماجستیر منشورة في علم الاجتماع 
  .١٠٧ص   ٢٠١٠ ،قسنطینة 

  .٥ص ،مرجع سبق ذكره  ،سناء عبد الكریم خناق  5
منشورات المؤسسة العربیة للتنمیة  ،الطبعة الأولى،تكنولوجیا الأداءالبشري في المؤسسات،عبد الباري إبراھیم درة  6

  . ١٥ص  ، ٢٠٠٣ ،القاھرة  ،الإداریة 
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المستمر.وتشمل  الإداريمن سلسلة العمل  الأخيرةتمثل الحلقة  إداريةهو وظيفة  الأداء:تقييم  تعريف

 وبأعلى.لمرسوم لهنعلى النحو ا ج تحققتالنتائ أنمن  الإدارة للتأكدالتي يتخذها جهاز  الإجراءاتمجموعة من 

 من نتائجها النهائية . تتأكد أنالتي بواسطتها تستطيع المنظمة  الإدارةوظائف  إحدىوتعتبر ،١درجة من الكفاءة 

 بأعباءومدى صلاحيتهم للنهوض العاملين. أداءعلى انه " عملية للتعرف على مستويات  الأداءيعرف تقييم 

  .٢تحملهم لمستويات ووظائف ذات مستوى عالي  وإمكانيةالوظائف الحالية 

كذلك على انه " تقدير كفاءة العاملين لعملهم ومسلكهم فيه.وانه نظام رسمي مصمم من   الأداءيعرف تقييم 

والسلوك  الأداءالعمل وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة والمنظمة لهذا  أثناء الأفرادوسلوك  أداءاجل قياس وتقييم 

على انه عملية يتم  الأداءفمن  خلال هذا التعريف يظهر تقييم  ٣خلال فترات زمنية محددة ومعروفة ،ونتائجها 

  ذلك تتم مكافئتهم بصورة عالية . أساسوعلى  الأفرادمن خلالها معرفة جهود 

المطلوبة  للأهداف.وتحقيقهم  إليهمالمسندة  بالوظائفقياس مدى قيام العاملين  بأنه"  الأداءيعرف تقييم 

  .٤الأجوروقدر�م على الاستفادة من فص الترقية وزيادة  ،مدى تقديمهم بالعمل  ،منهم 

وهي عملية مستمرة تتعلق ،الهامة  الإداريةوظيفة من الوظائف  الأداءتقييم  أنمن التعاريف السابقة نستنتج 

ويتم وفق معايير ،فين في مختلف المستويات التنظيميةكما تعد عملية شاملة لجميع الموظ،بالنتائج التي يحققها الفرد

ومن ثم وضع الحكم على الفرق الموجود يكون  أنبين ما هو غائب  بما يجب  محددة مسبقا تعمل على المقارنة

 بينهما.

  الوظيفي  الأداءعناصر ومحددات  الثاني:المطلب 

  ا عن العملتنقص بدرجة الرض أوومحددات التي من شأ�ا أن تزيد  الوظيفي من عدة عناصر الأداء يتكون

 

 
عمان  ،دار صفا للنشر والتوزیع  ،اثر السیاسات الاقتصادیة في أداء المصارف التجاریة،نصر محمود مزیان فھد  1

  ٢٥ص ، ٩٢٠٠،الأردن 
 ٢٠٠٥ ،الإسكندریة  ،الدار الجامعیة  إدارة الأعمال ( نظریات ونماذج وتطبیقات )،ثابت عبد الرحمان إدریس  2

  .٥٦٤ص
  .١٦٩ص ، ٢٠٠١ ،دار الزھران للنشر والتوزیع  ،عمان الأردن  ،إدارة الموارد البشریة،حنا نصر الله  3
  .١١٧مرجع سبق ذكره ص ،بوعمامة احمد فارس    4
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 الوظيفي الأداء: عناصر الأول الفرع

 أداءالذي يجب على المسؤول المباشر التقيد به عند تقييم  الأساستعد بمثابة  الأداءدراسة عناصر  إن 

ومن خلال هذه الدراسة يتبين له الواجبات والمسؤوليات المترتبة على الموظف ومن الواجب عليه  لأنهمرؤوسيه 

  :١ينبغي توفر عنصرين هامين  وهما الأداءولتحقيق هذا ،القيام �ا 

  الأداءالقدرة على . 

  الأداءالرغبة في . 

  التالية:موضح في العلاقة  هو كما

  الرغبة. xالموظف = القدرة  أداءمستوى     

الموظف على القيام بعمل ما. تكتسب بالتعليم  إمكانات إ�اتعرف على  :الأداءالقدرة على  .١

الاستعداد الشخصي والقدرات الشخصية التي يمنحها التعليم والتدريب  إلى بالإضافةوالتدريب والخبرة العملية 

 :أن أي: المعرفة والمهارة هما أساسينوبالتالي فالقدرة هي المحصلة لعنصرين 

  المهارة.xالقدرة = المعرفة         

  معين. شيءتجاه االتي توجد عند الموظف العامل  حصيلة المعلوماتفالمعرفة هي 

  .إليهيؤدي العمل الموكل  أنالتي يستطيع الموظف  والإتقانالمهارة فهي مستوى الكفاءة  أما

هي القوى الكامنة في العامل التي تحركه لكي يسلك سلوك معين  الأداءالرغبة في :الأداءالرغبة في  .٢

  . والإتقانالذي يبذله وفي درجة المثابرة وتنعكس هذه القوى في كثافة الجهد العمل. لتأدية

  وهي: أساسيةرغبة الموظف في العمل بثلاث عناصر  وتتأثر

في  الأداءظروف الموظف الاجتماعية.حاجات ورغبات الموظف ويمكن توضيح عناصر  الماديةظروف العمل 

 التالي:الشكل 

  

 
  .٢٥٦-٢٥٥ص ص،،١٩٨٤القاھرة  ،مكتبة عین شمس  ،العنصر الانساني في ادارة الانتاج ،علي محمد عبد الوھاب  1
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    ) عناصر أداء الموظف١-١الشكل (

  

 لأداء البشري للعمل

  

  

    

    

    

    

  

    

  

    

  

  

.الطبعة الثانية. دار المعارف . القاهرة  الإنتاجيةلرفع الكفاءة  لأفرادا إدارةالسلمي. علي  المصدر:

  .٣٩. ص١٩٧٠.

للعملالأداء البشري   

 القدرة على العمل الرغبة في العمل

 المعرفة المهارة الحاجات ظروف العمل

 التهوية

 الحرارة

 المادية

تنظيمات 

 العمل

 غير رسمية

 النقابات

 الاجتماعية

 أسلوب قيادة

 أولية

 اجتماعية

 ذاتية

قدرات 

 موروثة

صفات 

 مكتسبة

 التعلیم

 التدریب

 الخبرة
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  ١العمل.الرغبة في العمل والقدرة على  عنصرين:الموظف هو تكامل  أداء أنمن خلال هذا الشكل يتبين لنا 

  تأثركما الرطوبة....، ل الحرارة، التهويةبدورها بظروف العمل المادية مث تتأثرالرغبة في العمل 

كانت حاجات تي يطمح لتحقيقها من خلاله سواء  تحقيق العمل المنجز لحاجات الموظف ال إمكانيةبمدى  أيضا

الراحة.الحاجات الاجتماعية مثل الاتصال والتعامل مع الموظف.الأكل.( الحاجات اللازمة للبقاء واستمرارية  أولية

العمل  بأداءلعامل حاجات ذاتية مثل تحقيق ذات الموظف حسب رغبته وذلك من خلال قيام ا أو الآخرين

 المؤسسة.في  بأهميتهيتناسب وقدراته المتاحة ويشعره 

 كانت موروثة   أوالقدرة على العمل فتظهر من خلال المهارة التي يمتلكها العامل سواءا اكتسبها  أما، 

الذي التدريب  أوللعمل  أهلهوكذا المستوى المعرفي الذي يتسع به من خلال التعليم او المستوى التعليمي الذي 

  الخبرة التي اكتسبها من جراء تجارب العمل . أويقوم به بمراجعة بعض النقائص 

  الوظيفي  الأداءمحددات  الفرع الثاني:

 أنويعني ،المهام  أوالدور  وإدراكبالقدرة  تبدأالصافي لجهود الفرد التي  الأثرالوظيفي بمثابة  الأداءيعتبر  

 وإدراكعلى انه ناتج للعلاقة المتداخلة بين كل من الجهد والقدرات   إليهينظر  أنفي موقف معين يمكن  الأداء

 :٢الدور الهام وفيما يلي يمكن التعرف على هذه المحددات

طاقة الجسمانية والعقلية التي  إلىويشير الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم ( الحوافز)  الجهد : -

 مهمته. لأداءيبذلها الفرد 

الوظيفة ولا يتغير وتتقلب هذه القدرات عب فترة  لأداءهي الخصائص الشخصية المستخدمة  القدرات: -

 ة.زمنية قصير 

الاتجاه الذي يعتقد الفرد انه من الضروري توجيه  إلىالدور  إدراك: ويشير الدور ( المهام) إدراك -

مهامه بتعريف ادارك الدور  أداءفي  بأهميتهاوالسلوك الذي يعتقد الفرد  الأنشطةوتقوم ،جهوده في العمل من خلاله

 . الإتقانمن  أدنىلابد من وجود حد  الأداءتحقيق مستوى مرضي من و 

 

 

 
  .٣٩ص ،١٩٧٠القاھرة  ،دار المعارف   ،الطبعة الثانیة،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجیة،علي السلمي  1
  .٢١٦مرجع سبق ذكره ص ،البشریة ( رؤیة مستقبلیة )إدارة الموارد ،حسن راویة  2
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  .٢١٢الموارد البشرية ( رؤية مستقبلية) مرجع سبق ذكره . ص  إدارةحسن رواية  المصدر:

  يلي:ويمكن صياغة المحددات كما 

  الدور. إدراكx القدرات xالوظيفي = الجهد  الأداءمحددات 

المهام فكل عامل لا يؤثر على  أوالدور  وإدراكمحصلة تفاعل بين كل من الجهد  إلاالوظيفي ما هو  فالأداء

الوظيفي تتمثل  للأداء أخرىبصفة  مستقلة بل يتفاعل مع المحددين السابقين ويميز بعض الباحثين محددات  الأداء

  :١في 

 للأداءية  الفرد العمل يمثل حقيقة درجة دافع الأداءالجهد المبذول من طرف الفرد  أنالدافعية : -

 ٢العمل. لأداءالعمل بمقدار ما يكثف الفرد جهده  لأداء. فهذا الجهد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد 

الوظيفي ما هو  فالأداءوالتي تحدد  درجة فعالية الجهد المبذول   قدرات الفرد وخبراته السابقة : -

الخبرة....الخ) فهذه التدريب، براته السابقة ( التعليمقدرات الفرد وخ،محصلة تفاعل في كل من دافعية الفرد  إلا

 . الأداءالعوامل الثلاثة تتفاعل فيما بينها لتحديد 

 :١في العمل هو محصلة لثلاث محددات هي الأداء أنويرى بعض الباحثين   -

 
  .٣٨ص ،مرجع سبق ذكره  ،احمد صقر عاشور  1
  .١٢٠-١١٩مرجع سبق ذكره ص ص، ،السلوك التنظیمي،محمد سعید انور سلطان  2
  

 الظروف  المادية

ترتيب -الضوضاء-الإضاءة

التعليم -الدوريات-الآلات

الإشراف وسياسات التصميم 

 التنظيمي

 الجهد

 القدرات

 إدراك الدور

 

الوظيفي  الأداء  

) محددات الأداء الوظيفي٢- ١الشكل رقم (   
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هي تعبير  أوفي بيئة العمل  إشباعهارد ليسلك باتجاه تدفع الف الإشباعهي حاجة ناقصة  الرغبة: -

والمواقف التي يتعامل معها في بيئة العمل  لإشباعهامن اتجاهاته وحاجاته التي يسعى  وتتألفعن دافعية الفرد 

 معاكسة لاتجاهاته. أوومدى كو�ا ملائمة 

المعلومات  أوبدورها من المعرفة  وتتألف.الأداءهي تعبير عن مدى تمكن الفرد فنيا من  القدرة: -

 . ٢المهارات ومدى وضوح الدور إلى بالإضافةالضمنية اللازمة للعمل 

التجهيزات ،ساعات العمل ،التهوية ،الإضاءةتتمثل بيئة العمل في ملامح مادية مثل :بيئة العمل -

 ما يلي  : إلىمعنوية مثل العلاقات بالرؤساء والمرؤوسين ومنه يمكن الوصول  وأخرىالمستخدمة  والأدوات

  الرغبة = الاتجاهات والحاجات الغير مشبعةx .مواقف العمل 

  القدرة = المعرفةx  المهارةx . وضوح الدور 

 = الرغبةالأداءx  القدرةx  العمل.بيئة 

  :ما يلي يبين الشكل التاليحسب اختلاف الباحثين لمحددات الأداء، 

  

  

  

  

  ١٤مرجع سبق ذكره . ص  ، ىالمصدر : احمد سيد مصطف

الإنساني نظرا لارتباطه بالسلوك  الوظيفي وذلك الأداءالدقيق لمحددات  في التحديدرغم اختلاف الباحثين 

  التالية:تشترك في النقاط الثلاثة  أ�ا إلا المعقد،

 ودوافع.اتجاهات ، معرفة، مهارات، قيموما يمتلكه من  الموظف: -

 تحديات وما تقدمه من فرص عمل.،وما تتصف به من متطلبات  الوظيفة : -

 
مكتبة لانجلو المصریة  ،الطبعة الأولىادارة الموارد البشریة من منظور القرن الحادي والعشرون،،احمد سید مصطفى  1
  .١٤٧ص ،٢٠٠٠القاھرة  ،
  .١٤٧مرجع سبق ذكره ص احمد سید مصطفى، 2

 الأداء الوظيفي

 القدرة
 بيئة العمل الرغبة والدافعية

الوظيفي) محددات الأداء ٣-١الشكل (  
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 الأنظمة ،الموارد وفرة ،العمل، الإشرافما يتصف بالبيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ  وهو الموقف: -

    والهيكل التنظيمي. الإدارية

  عملية تقييم الأداء  الثالث:المطلب 

  الموارد البشرية نظرا للفوائد التي تعود إدارةسياسات   إحدى الأداءتعتبر عملية تقييم 

  من ورائها خصوصا عند تطبيقها تطبيقا سليما. 

  الوظيفي  الأداءمراحل عملية تقييم   الأول:الفرع 

  :١وفق مجموعة من المراحل  الأداءتتم عملية تقييم 

بحيث على  الأفرادالمطلوب تحقيقه من قبل  الأداءتمثل مستوى  الأداءفمعايير  تقييم  :الأداءمعايير  تحديد-١

 إليهاالوصول  الأفراديجب على  أهدافاوهي تمثل ،لا  آووفق المستوى المطلوب  الأداءكان   إذانحكم ما  أساسها

 الفعلي. للأداءللمقارنة بالنسبة  أساساوهاته المعايير توضح عملية التقييم حتى تكون  ،من خلال انجازا�م 

لمعرفة ما يجب ،العاملين  للأفرادبعد تحديد المعايير يجب توضيحها  العاملين : للأفراد الأداءنقل توقعات -٢

يتم نقل المعلومة من  أن أيتكون عملية الاتصال ذات الاتجاهين : أن والأفضل،يعملوا وما  المتوقع منهم  أن

إلى فهمها.ثم تكون هنالك تغذية عكسية من المرؤوسين  من والتأكدالرئيس للمرؤوسين .مناقشتها معهم 

 جوانب غير واضحة. أية الرئيس  لغرض الاستفهام حول

مصادر للمعلومات تزيد من  أربعةالفعلي وهنالك  الأداء المعلومات حولعن طريق جمع  الأداء:قياس -٣

 وهي: الأداءقياس  الموضوعية في

 العاملين. الأفراد حظةملا -

 .الإحصائيةالتقارير  -

 التقارير الشفوية. -

 
 ،٢٠٠٣مصر ،الإسكندریة  ،، الدار الجامعیة الاختبارات واستخدامھا في إدارة الموارد البشریة والأفراد ،احمد ماھر  1

  .٣٧٤-٣٧٧ص ص،



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

٢٢ 
 

 التقارير المكتوبة. -

 الأداء: من خلال هاته الخطوة يتم الكشف عن الانحرافات بين المعياري الأداءالفعلي مع  الأداءمقارنة -٤

وتؤثر نتائج  ،الفعلي للفرد العامل  الأداءنتيجة حقيقية تعكس  إلىفيصل المقيم ،المعياري  والأداءالفعلي 

 المستقبلي. بالأداءعلى روحهم وعلى تواصلهم   الأفرادالتقييم التي يستلمها 

يجب ان  تكون هنالك مناقشة لكافة  الجوانب الايجابية  العاملين : الأفرادمناقشة نتائج التقييم مع -٥

العاملين والتقييم لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل وخاصة  الأفرادوالسلبية بين 

 الجوانب السلبية.

لا يتم البحث  إذمباشر وسريع . الأوليحية وفق نوعين التصح الإجراءاتتتم  التصحيحية : الإجراءات-٦

ليتطابق مع المعيار وبالتالي  الأداءمحاولة تعديل  وإنما،الأداءفي ظهور الانحرافات  إلى أدتالتي  الأسبابعن 

 بالإجراءاتالتصحيحية فهو ما يسمى  الإجراءاتالنوع الثاني من  إماهذا النوع هو نوع تصحيحي.

 أبعادهاتحليل الانحرافات بكافة  أيوكيفية الحصول لانحرافات  الأسبابيتم البحث  عن  الأساسيةالتصحيحية 

  السبب الرئيسي وراء ذلك . إلىللوصول 

داخل المنظمة من خلال مجموعة من  الأفراد أداءيتم تقييم  الأداءمؤشرات عملية تقييم  الثاني: الفرع

 أرقاما تأخذقد  لأ�ايمكن تعريف المؤشر على انه بيانات توضح حالة معينة وقد نسميها متغيرات  المؤشرات،

  منها:تقييم الفرد  عليها فيويمكن ذكر بعض المؤشرات التي يمكن الاعتماد  متغيرة،

صفات الفرد وهي مجموعة السمات والخصائص التي تميزه عن  تتمثل في الفرد:مؤشرات تتعلق بشخصية -١

 :١وتتمثل في  ،غيره

 والتفاني في العمل. الإخلاص درجة -

 .الآخرينمدى تعاون الفرد مع  -

 بالعمل. والإلماممدى المعرفة  -

 والسلامة في بيئة العمل. الآمنمدى الالتزام بقواعد  -
 

 ،٢٠٠٢مصر  ،الاسكندریة  ،الدار الجامعیة الجدیدة للنشر  ،الافرادالسلوك التنظیمي وادارة ،عبد الغفار  حنفي  1
  .٢٦٣- ٢٦٢ص
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 كل جديد.  واستيعابالمقدرة على تعلم  -

 .الأداءمدى قدرة الفرد على تحمل مسؤولية مهارته في  -

كان إما إذا   ،القياس كمياالمنجز صعب كان العمل   إذاوتعتمد عملية التقييم على هاته السمات. خاصة 

  .مقارنة بما هو مطلوب أنجزهاالفرد وفقا للكمية التي  أداءقابل للقياس فانه يتم الحكم على  العمل

على  الأخيرةهاته  تأثير تتمثل في قيم وتصرفات واتجاهات الفرد.ومدى الفرد:مؤشرات تتعلق بسلوك  -١

 :١وتشمل هاته المعايير ما يلي ،العمل

وتعكس  العمل ، كجماعةالمنظمةهي تلك العلاقات التي تنشا داخل  العمل:علاقة الموظف بزملائه في   - أ

 العمل. العلاقة فيعلى  تأثيرهامدى تعاونه مع زملائه ومدى 

يقاس بطبيعة العلاقة بينه وبين  الأداء كان الفرد مسؤولا عن مجموعة ما.فان  إذاعلاقة الفرد برؤسائه :  - ب

 .المسؤول عنهم  الأفرادمن ناحية العدل والمساواة والاحترام والتعاون ورفع الروح المعنوية لدى ،مرؤوسيه 

العقوبات التي  مخالفتها، وكذلك آومدى تطبيقه لها  أي والتعليمات: والأنظمةمدى تطبيق الفرد للقوانين    - ج

 بحقه نتيجة مخالفته للتشريعات. أوقعت

فهنا ،فان كان عمل الفرد هو التعاون مع الجمهور عن طريق تقديم خدمات  علاقة الموظف بالجمهور:  -د

 لهم. الإجراءاتبمدى احترامه للجمهور وانجاز معاملا�م وتبسيط  أداؤهيقاس 

 

 : وتتمثل في:مؤشرات تتعلق بالنتائج والانجازات -٢

 ،تانجاز المعاملا أوالسلع  إنتاجوالذي يمكن قياسه من شكل  كمية العمل المنجز :  - أ

بالوحدات  تقاسلا  الأعمالكانت هاته   إذاوهي قياس لنوعية العمل الذي يقوم به الفرد  نوعية العمل :  - ب

 المنتجة بل بتقديم خدمات معينة للجمهور.

 أساسوجه  وعلى  أكملينجزه على  أنيعرف الفرد العمل الذي يمارسه حتى يستطيع  أن أيمعرفة العمل :  - ج

وتشترك  أدائهومدى حاجته للتدريب لرفع مستوى  إليههذا المعيار يمكن قياس مدى معرفة الفرد للمهمة الموكلة 

  التصحيحية . الإجراءاتفي اتخاذ  الأداءوهو معرفة نقاط القوة وضعف  إلاهاته المؤشرات في هدفها 

 

  ١٤٩.1ص ، ٢٠٠٨ ،عمان  ،دار الرایة للنشر  ،ادارة الموارد البشریة،بشار یزید الولید 
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  المبحث الثالث: مساهمة الرضا الوظيفي في تعزيز الأداء الوظيفي.

المؤسسة، و عليه هناك عدة محددات و عوامل  إنتاجيةيعتبر أداء الموظفين عامل أساسي في رفع أو تخفيض     

  و سلبا. إيجاباتؤثر في أداء الموظفين 

  ية و تأثيرها على أداء الموظفين.المطلب الأول: العوامل التنظيم

تعدد التعاريف التي أعطيت للثقافة التنظيمية لكن عموما يتفق أغلب الباحثين و المختصين على تعريف      

  الثقافة التنظيمية بأ�ا.

التي وضعتها الجماعة اكتشفتها أو طور�ا عند حل مشاكل المنظمة الخاصة بالتكيف  الأساسية"مجموع المسلمات 

لي، و التي أثبتت فعاليتها، و منه يمكن أن تلقن للأعضاء الجدد على أساس مع المحيط الخارجي و التكامل الداخ

  ١عند مواجهه المشاكل. الإحساسأ�ا الطريقة الصحيحة للإدراك و التفكير و 

  ٢و هي نظام من المعاني المشتركة التي يتميز أو يتمسك �ا الأعضاء، و تمييز المنظمة عن المنظمات الأخرى.

التعريف فقد أضاف أن ثقافة التنظيمية تختلف من مؤسسة لأخرى أي كل مؤسسة لها ثقافة تتعلق �ا و أما هذا 

  تتميز �ا على الآخرين كما تعرف أيضا منظومة القيم الأساسية التي تتبناها المؤسسة

  ال و المهام و الفلسفة التي تحكم سياستها تجاه الموظفين و العلاء، و الطريقة التي يتم �ا انجاز الأعم

  �٣ا و الالتفاف حولها أعضاء التنظيم. الإيمانو الافتراضات و المعتقدات التي يتشارك في 

كما تساهم الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات في رفع أو خفض مستويات أداء الموظفين معدلا متباينة، و 

  الشكل التالي:ذلك حسب أنواع الثقافات المنتشرة و يمكن توضيحه في 

 

 

 

 

 

 

 
 .٧٥سامیة بن طالب، مرجع سبق ذكره، ص1
 .٣٢٦، ص٢٠٠٣، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، )سلوك الفرد و الجماعة(ماجدة العطیة، سلوك المنظمة -2
 .٧٢٢ -٢٢٦ص، محمد سعید انور سلطان، مرجع سبق ذكره، ص-3



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

٢٥ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

  .٧٦المصدر: سامية بن طالب: مرجع سبق ذكره ص 

  .الأول: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموظفينالفرع 

  تأثير الثقافة التنظيمية في رفع أداء الموظفين:-أ

التي تتخذها كوسيلة لرفع   الإنسانيةتؤثر الثقافة التنظيمية على مستويات أداء الموظفين من خلال العلاقات   

 إشباعكفاءة الأداء، فرفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم و تفويضهم سلطات انجاز الأعمال و المهام و العمل على 

و الجماعي، و كذلك فالثقافة  ما يزيد من معدلات الأداء الفرد حاجا�م و رغبا�م يجعلهم يقلبون العمل، و هذا

 الفرصة للموظفين إتاحةمناخ مفتوح من الاتصالات و تبادل المعلومات و  المرنة التي تعتمد على العمل في

للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات و وضع لأهداف و اقتراح الحلول و البدائل في ضوء الخبرة العملية للموظفين في 

  تنظيمية ترفع من مستويات الأداء.مختلف المستويات ال

الموظفین أداء  

 الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة

 قویة ومرنة

مناخ تنظیمي ملائم  -  

ارتفاع الروح المعنویة للعامل -  

انخفاض دوران العمل -  

 ضعیفة وجامدة

مناخ تنظیمي ممل  -  

انخفاض الروح المعنویة لدي  -

 الموظف

عدم توافق الموظف مع الثقافة  -

 رفع مستوى أداء الموظف خفض مستوى اداء الموظف 

 شكل رقم(١-٤)  تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین
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أيضا الثقافة التنظيمية القوية تؤثر كثيرا على سلوك الموظفين، حيث تؤدي الى انخفاض معدل دوران العمل و كذا  

  ١التقليل من ميل الموظفين لترك المؤسسة، و هذا من شأنه تحسين و تطوير الأداء الكلي للمؤسسة.

  تأثير الثقافة التنظيمية على خفض مستويات أداء الموظفين:-ب

، أو التسرب منه، إليهمتؤثر الثقافة التنظيمية على رغبات الموظفين في البقاء في العمل أو الوظيفة التي أوكلت  

فالموظف الذي تتوافق قدراته أو ميولاته أو قيمة أو حسن لغته مع أساليب عمله و مهامه في المؤسسة ينخفض 

شر على سلوكيات الموظفين و تصرفا�م، حيث أن تكوين مستوى أدائه فالثقافة التنظيمية تكمن في تأثيرها المبا

  اتجاه معاكس للعمل.

  الفرع الثاني: علاقة الترقية بالرضا الوظيفي:

أن  ١٩٦٤وجود علاقة طردية بين توفر فرص الترقية و الرضا الوظيفي، فيشير فروم  إلىتشير أغلب الدراسات 

طموح أو توقعات الفرد لفرص الترقية، فرضا العامل كلما قل  العامل المحدد لأثر الترقية على الرضا الوظيفي هو

  ٢رضاه، و كلما كان طموح الترقية لديه أقل كما هو متاح له فعلا كلما زاد رضاه.

أثر الترقية الفعلية على رضا الفرد يتوقف على مدى توقعه لها، و يلاحظ أن طموح الفرد غالبا ما يكون كبيرا، لذا 

تعمل دوما على تحقيق فرص الترقية و أن تسعى لجعل الطموح العمال واقعية، حتى تتمكن  يجب على المنظمة أن

  من تحقيق رضاهم.

  الفرع الثالث: جماعة العمل:

تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد، بالقدر الذي تمثل هذه الجماعة مصدر منخفضة للفرد أو مصدر توتر له،     

لحاجاته، أو وصوله لأهدافه، كلما   إشباعهفكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرين يخلق توترا لديه، أو يعوق 

 جماعة العمل على الرضا يتوقف أيضا على مدى كانت جماعة العمل مسببا لأشياء الفرد عن عمله، كما أن أثر

الانتماء لدى الفرد، فالمنافع الناتجة عن التفاعل مع الجماعة تكون كبيرة و التوتر الناشئ عن هذا  إلىقوة الحاجة  

 ٣الانتماء قوية. إلىالتفاعل يكون أيضا كبيرا عندما تكون حاجة الفرد 

  

 
رسالة ماجستیر في العلوم الاداریة، جامعة نایف الثقافة التنظیمیة و دورھا في رفع مستویات الأداء زیاد سعید خلیفة، -1

 .٦٢ -٦١،، ص ص٢٠٠٨العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
 .١٤٧أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص-2
، دون طبعة المكتب الجامعي الاسكندریة، )لمصنع و مشكلاتھ الاجتماعیة(علم الاجتماع الصناعي عبد المنعم عبد الحي، -3

 .١٧٣، ص١٩٨٤
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  : داء الموظفينالفرع الرابع: الحوافز و تأثيرها على أ

يقوم الاعتقاد بأن الحوافز ترفع الأداء و تقلل من معدل دوران العمل و الغياب و تجنب العناصر المؤهلة على  

  ١افتراض بأن الحوافز في حد ذا�ا تؤثر في دافعية الموظف بصورة يمكن التنبؤ �ا.

أن  إذنالمسلك الذي تكافؤهم المؤسسة عليه، فمن الممكن  إلىو بصفة عامة يمكننا القول أن الناس يتجهون  

اختيار مؤسسة من  إلىتكون توقع المكافآت حافز قوى لإثارة مستوى  السلوك و الأداء الوظيفي أو يدفع 

لموظفين لكو�ا تسد حاجيات تتعلق المؤسسات كمكان العمل و زيادة على ذلك فإن الحوافز أهمية بالنسبة ل

بالعمل، و تعمل الحوافز كعوامل لتعزيز الأنماط المختلفة من السلوك الفردي، كما أ�ا تشبع الحاجات ة تؤدي الى 

تعلم الأنماط المختلفة من السلوك الفردي، كما أ�ا تشبع الحاجات و تؤدي الى تعلم أنماط بديلة، فالرضا الوظيفة 

بدرجة التي تبع �ا الحوافز الوظيفة الحاجات المرتبطة بالعمل و تسيير السلوك في اتجاه معين أو يتغير  و تفاعل الفرد

اتجاه أو يتم اكتساب أنماط جديدة جزئيا على أساس الرضا الوظيفي فإذا كان هناك موظف ما على سبيل المثال 

كون لديه دافع قوي للشعور في البحث غير واض عن استمرار عن لأجر الذي يتقاضاه من صاحب العمل فقد ي

  عن وظيفة براتب أفضل.

  ففي ظل نظام الحوافز يربط بين الأجر و الأداء المباشر قد يتغير نفس الموظف سلوكه عن طريق زيادة نتائج عمله.

 إلىأي أفكار الموظفين يؤدي  إبداءأو  الإبداعنتيجة وجود ثقافة تنظيمية جامدة لا تشجع على الابتكار أو   

 ٢تدني الروح المعنوية، و مقاومة التغيير الايجابي و انخفاض أداء الموظفين.

  

  المطلب الثاني: الرضا الوظيفي و أثره على طبيعة العمل و الأنظمة المعمول بها في المؤسسة.

إن طبيعة العمل تمتزج بدوافع الأفراد و طموحا�م و خصائصهم الشخصية، فالفرد الذي يرتفع عنده حاجة   

صعوبة، بينما الفرد الذي يتميز الذات يرغب في الأعمال التي �ا نوع من التحدي و درجة معينة من ال إثبات

الروتيني البعيد عن التجديد، و لطبيعة و  قف الطموح أو عدم الرغبة في التعلم و التطوير فإنه يفضل العملسب

تكوين المهام يؤيدها الفرد في عمله دورا حيويا في التأثير على درجة رضاه الوظيفي، و يمكننا تعريف طبيعة العمل 

على أ�ا الوظيفية التي تؤديها العامل، و الواجبات التي تتكون منها، و مسؤوليا�ا و موقعها على الهيكل 

  علاقتها بالوظائف الأخرى و أهميتها لها  التنظيمي، و

 
 .١٤٩، ص٢٠٠٨، دار الرایة للنشر، عمان، ادارة الموارد البشریةبشار یزید الولید، -1
 .٦٦زیاد سعید خلیفة، مرجع سبق ذكره، ص-2
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و السلطات و الصلاحيات التي يملكها شاغل الوظيفة، و الشروط و المؤهلات و المهارات الواجب توافرها و 

  ١الأعمال المستخدمة في أدائها.

لتي إذا توفرت بالقدر و قد اعتبرها العالم ميرز بيرج في نظرية "العوامل المزدوجة" من العوامل الدافعية الرئيسية ا 

 الإدارةالمطلوب الدافعة الرئيسية التي إذ توافرت بالقدر المطلوب تسبب للفرد رضا ذاتيا و قد أكد على أن واجب 

  هو أن توفرت للأفراد الأعمال التي تناسبهم، و التي توفر لهم فرص الانجاز 

  ٢و النمو و التطوير بقدر معقول.

  ٣لتي لها علاقة مباشرة في التأثير على الرضا العامل عنها و من أهمها:و هناك عدد من المتغيرات ا  

  درجة تنوع المهام:-أ

يمكن القول بأنه كلما تنوعت مهام الوظيفة كلما قل الملل النفسي الناشئ عن تكرار أداء كل مهمة، و 

  بالتالي زادت درجة الرضا للعمل و العكس صحيح.

  المتاحة للفرد:درجة السيطرة الذاتية -ب

  كلما زادت درجة حرية الفرد في اختيار طريقة أداء العمل و السرعة التي يؤدي لها العمل زادت درجة رضاه.  

  درجة استخدام الفرد لقدراته:-ج

المقصود هنا أنه كلما تصور الفرد بأن العمل الذي يزاوله يستفيد كامل طاقته و قدراته، فإن ذلك سيزيد من درجة 

  العمل.رضاه عن 

  العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي  الثالث: المطلب

  التالية:لقد تعددت واختلفت وجهات النظر التي فسرت العلاقة بينهما كما توضح الفروع 

لقد كانت العلاقة الفعلية بين الرضا  ؛ الاتجاهات المفسرة لعلاقة الرضا الوظيفي بالأداء الوظيفي الأول: الفرع

هذين المتغيرين من  أنوالبحوث وموضوعا للجدل بين المنظرين اعتبارا  الأعمالموضوعا لكثير من  والأداءالوظيفي 

  :٤التاليةهذه الاتجاهات في النقاط  أهمويمكن تلخيص فعالية،المتغيرات التنظيمية  أهم

 
، تحت للحصول على درجة الماجستیر، الجامعة أثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفيایھاب محمود عایش الطیب، -1

 .٣٨، ص٢٠٠٨الاسلامیة غزة 
 .٣٨ایھاب محمود عایش الطیب، مرجع سبق ذكره، ص-2
 .٤٠-٣٩ ص، ایھاب محمود عایش الطیب، مرجع سبق ذكره، ص -3

  ٢٢٤.4مرجع سبق ذكره، ص  محمد سعید أنور،  
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.حيث تم التركيز على العلاقات  الثلاثيناتهو ثورة في   أبحاث وهذا الاتجاه ظهر نتيجة تجارب  :الأولالاتجاه -

حاجا�م المادية والمعنوية وتم  وإشباعوزاد الاهتمام بالعاملين من خلال  سماع شكواهم وحل مشكلا�م  الإنسانية

زيادة  إلىوكان الهدف من ذلك هو رفع روحهم المعنوية التي بدورها تؤدي  الإدارةتشجيع العاملين للمشاركة في 

زيادة  إلى أدتفي العمل  إدخالهالعوامل التي تم ارتفعت وان ا الإنتاجية أنوقد ظهرت نتائج التجارب  الإنتاجية

 الإنسانية�ا مدرسة العلاقات  أسهمتالتي  والأداءالدافعية للعمل وهذه العلاقة السببية بين الرضا عن العمل 

تتمثل في  الأساليب�دف زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين وهذه  الإنسانيةمتعددة للعلاقات  أساليبقدمت 

 .والإرشادالمتساهل والنصح  والإشراف الإدارةفي  المشاركة

في  الأبحاثنتائج بعض  أكدت. حيث والأداءيؤكد على انه لا توجد علاقة مباشرة بين الرضا  الاتجاه الثاني :-

 أ�مثمة حالات ومواقف يكون فيها العاملون على درجة كبيرة من الروح المعنوية غير  أنالخمسينات والستينات 

حيث يكون العاملون على درجة منخفضة من الروح ،كما  ظهرت مواقف عكس ذلك   إنتاجا بأقليكونوا 

 الأسلوباستخدام  أوالفرد بالضغط  إنتاجيةانه يمكن زيادة  وأكدتكون عالية   إنتاجيتهم أنالمعنوية غير 

 مرتفع والرضا الوظيفي متدني. الإنتاجوبذلك يكون  للإدارةالدكتاتوري 

 الأجرالعالي المتنوع بعوائد ايجابية ( حوافز) مثل  الأداءالرضا الوظيفي يتحقق نتيجة  أنيرى  الاتجاه الثالث :-

.وعموما عندما  الأداءهذه العوائد مرهونة بمستوى  معين من  أنالعامل  إدراكوالترقية والعلاقات الطيبة.وفي حالة 

يكون الموظف غير راض من عمله فان ذلك ينعكس على سلوكه فيقل التزامه بالعمل الذي يؤديه ويضعف ولاءه 

للمنظمة التي يعمل �ا فينتج عن ذلك  انسحاب الموظف من عمله نفسيا من خلال شرود الذهن والاستغراق في 

الاستراحات  أوقاتتمديد  أوعن العمل والخروج مبكرا  التأخرينسحب جسميا من خلال  أوليقظة ا أحلام

 أوالضرر �ا  وإلحاقهمحاولة الانتقام من المنظمة  إلىوالغياب وتعطيل العمل وقد يصل سلوك الموظف غير الراضي 

  المسؤولين فيها. بأحد

  الوظيفي  والأداءبين الرضا الوظيفي  وجهات النظر  فرع الثاني :ال

  :١اختلفت وجهات النظر بتفسير العلاقة بينهما لذا سيتم توضيحها كما يلي 

 
مذكرة ماجستیر للأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي  ،الرضا الوظیفي واثره على اداء العاملین،حبیب حسین خوام 1
  .١٩ص ٢٠٠٨ ،



الوظيفي   الأداءتحقيق  ىعل وأثره: الرضا الوظيفي   الأولالفصل   

 

٣٠ 
 

الوظيفي  الادعاءانه كلما ارتفع مستوى الرضا لدى العاملين ارتفع مستوى  أيالوظيفي يتبع الرضا : الأداء-١

 . الأداءالمستقل وهو الرضا والثاني التابع وهو  الأولفهناك علاقة طردية بين الطرفين ،

 الرأيجيدا شعر العامل برضا عن العمل وبالتالي حسب  الأداءانه كلما كان مستوى  أي:الأداءالرضا يتبع -١

الجيد للموظف  الأداء أن أساسالوظيفي على  الأداءمتغير تابع لمتغير مستقل وهو  إلافان الرضا الوظيفي ما هو 

 ١حاجاته وبالتالي زيادة درجة رضاه عن العمل . إشباعزيادة قدرته على  إلىيؤدي  مكافآته من وما يعقب

على المناخ التنظيمي باعتباره العامل  الرأيويركز هذا  والأداء:المناخ التنظيمي عامل وسيط بين الرضا -١

ة عن التي تعكس الانطباع الذي يكون لدى العاملين بالمنظم المرآةفالمناخ التنظيمي هو  والأداءالوسيط بين الرضا 

لى رفع الروح المعنوية إذلك  أدىيجابية لديهم الإ ة المنظمة ر فانه كلما كانت صو جميع العناصر الموضوعية �ا، 

المناخ التنظيمي هو العامل الوسيط الذي يرتبط بين الرضا  أنومن ثم يمكن القول   بأدائهم.وبالتالي الارتقاء 

 .والأداء

  في نفس الوقت بغيره. ويؤثر يتأثرالوظيفي والرضا الوظيفي كلاهما  الأداء أننتيجة مفادها  إلىنصل  الأخيروفي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  .٢٠ص  ،مرجع سبق ذكره  ،حبیب حسین خوام 1
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  :الفصلخلاصة 

هذا الفصل على طبيعة الرضا الوظيفي الذي يعبر عن شعور العامل وبيئته والعوامل المؤثرة في  من خلال تعرفنا

 أنحيث يمكن  الأجربما يتعلق بالعمل هو  المتغيرات،على الفرد في بيئة عمله يرتبط بالعديد من ؛ الوظيفيالرضا 

  الفرد.تنعكس درجة رضا 

بناء عملية اتخاذ  أساسوالى  ،عمله أداءالتعرف على مدى نجاح الموظف في  إلىعملية التقييم �دف  أنغير 

تبنى  أساسهعلى  لأنه،وغير ذلك من شؤون العاملين ،الترقية،النقل،المكافآت،الأجورالقرارات المتعلقة بزيادة 

الذي يعتمد عليها  للأداءقرارات هامة متعلقة بتسيير المستخدمين لذلك على المؤسسة وضع معايير محددة مسبقا 

الموظفين حتى تكون النتائج موضوعية وبالتالي يحس الموظف بعدالة التقييم ويحقق  أداءالمسؤول مباشرة في تقييم 

حاجيات الموظفين ومحاولة تحسينها وتطويرها للوصول  بإشباع رضاه الوظيفي .وذلك لرفع فعالية وكفاء�ا فتحقق

  مرتفع . أداءموظفين ذوي  إلى
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  تمهيد :

مباحث الأول سنحاول فيه تقديم عرض لمفهوم مفتشية الوظيفة العمومية وبعض  ٣سنتطرق في هدا الفصل إلى 

خصوصيتها أنمل المبحث الثاني فخصصناه لدراستنا التطبيقية حالة مفتشية الوظيفة العمومية بالمدية حيث 

موظف من مختلف الرتب ، أما المبحث الثالث فخصصناه للدراسة  ٢٠إستخدمنا طريقة إستبيان عينة مكونة من 

  الإستطلاعية بالتطرق إلى منهجية البحث ، تحليل البيانات و تفسير مجالات الدراسة و إختيار الفرضيات .
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  الوظيفة العمومية ةالمبحث الاول : ماهي

ذهان الكثير من أفكار و أومية شغلت سابقا ولهذا نجد الوظيفة العملقد تطورت الوظيفة العمومية مما كان عليه 

ي شخص أحياة الموظفين ،ولم يعد في وسع  مرا استثنائيا فيأون في العصر الحديث .بحيث لمتعد فقهاء وشراح القان

  ١أن يتجنب التعامل مع الموظفين العمومي ، فقد أصبحت جزءا لا يتجزأ في حياة مواطن 

  ول :مفهوم الوظيفة العمومية المطلب الأ

ومتها،رغم كل الظروف يمتمثل الوظيفة العمومية الوسيلة التي تعبر �ا الدولة عن دورها وقو�ا سلطة عمومية ود

وفي هذا الصدد نص الميثاق  مومي يعتبر بمثابة حجر الزاوية في البناء الوظيفيوالتغيرات، مما جعل الموظف الع

لبناء البلد وهو مطلب من  ى العمل ضروريينع على تشغيل كل المواطنين القادر١٩٧٦الوطني الصادر سنة 

  الاشتراكيةمطالب 

بالمكانة الأساسية و اعترف بين الجنسين  المساواةوفي مجال المساواة بين الجنسين نص الميثاق الوطني على "مبدا 

  للمرأة....

نفس الدستور في مادته  منه كما أشار ٤٢و٤١على مبدأ المساواة في المادتين ١٩٧٦دستور نص بعد ذلك 

إلى تمتع المرأة بكل الحقوق الممنوحة للرجل  فسمح لها أن تشارك جنبا إلى جنب مع أخيه الرجل في بناء ٤٢

هو الآخر على تكريس على مبدا المساوات في تقليد الوظائف العمومية ،حيث ١٩٩٦الوطن ،بعدها عمل دستور 

في تقلد المهام والوظائف دون أية شروط أخرى غير الشروط التي  على أن يتساوى جميع المواطنين٥١نص في مادته 

  ٢يحددها القانون 

تضمن نصوص قانونية تجسد مبدأ المساواة باعتماده كقاعدة أساسية في تولي ١٩٩٦بالإضافة إلى أن دستور 

م وإجباريته من خلال تكريسها �انية التعلي١٩٩٦من دستور ٥٣الوظيفة العمومية ،وهذا مايؤكد نص المادة 

التي نصت على مايلي "لكل المواطنين الحق في العمل كما عملت النصوص القانونية المنظمة ٥٥،ويؤكد نص المادة 

  للوظيفة العمومية على تبني مبدأ المساواة 

 
 ١١، ص ١٩٨٣الحدیثة ، مظبعة السعادة ، القاھرة ، مصر ، علي عبد القادر ، الوظیفة العامة في النظام الاسلامي وفي النظم ١
، ٧٦، المتعلق باصدار نص تعدیل الدستور ، الجریدة الرسمیة ، العدد ١٩٩٦مارس ٣، المؤرخ في ٩٦/٩٢مرسوم رئاسي رقم ٢

  ١٣، ص١٩٩٦دیسمبر ٨الصادرة بتاریخ  ٥١،٥٣،٥٥المواد
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في المساواة بين المواطنين  ابالوظيفة إنم الالتحاقيقتصر على المساواة في  ير إلى أن مبدأ المساواة  لاخنشير في الأ

الخقوق. 

العمومية مزج المشرع الجزائري بين المذهبين المتضمن القانون الأساسي للوظيفة  ٠٦/٠٣المرسوم رقم  وبصدور

 ٠٤الشكلية والموضوعية في تحديد الوظيفة العمومية أخذ بنظام السلك الوظيفة وهذا طبقا لما نصت عليه المادة 

  ية ورسم في رتبته في السلم لإدارىوالتي جاء نصها كما يلي :"يعتبر كل موظف كل عون عين في وظيفة عموم

فتوح المبني لممن النظام ا بشيءالحكومة في لأخذ  اتجاهكرس ٠٦/٠٣نشير إلى ان المشرع الجزائري في الأمر رقم ١

  ٢٥إلى ١٩على الأساس التعاقدي ،حيث عبر عنه بالأنظمة القانونية الأخرى للعمل وخصص له المواد من 

القول أن الوظيفة العمومية في الجزائر تتميز بنفس الخصائص التي تقوم عليها الوظيفة من خلال ماسبق يمكن 

  العمومية الفرنسية بمعين :

  الفرع الثاني :المبادئ التي تقوم عليها الوظيفة العمومية 

  المساوات والجدارة أمام الوظيف العمومي  أتبنى الوظيفة العمومية في الجزائر على مبدأين  أساسيين وهما مبد

أساسي تقوم  لقد تبينت الجزائر وكغيرها من الدول المساوات كمبدأ مبدأ المساوات أمام الوظيفة العمومية:  -

من مزايا الوظيفة  والاستفادةعليه وظيفتهما العمومية ،وذلك من اجل منح الفرصة لجميع المواطنين لخدمة الدولة 

  ا من جهة ، العمومية هذ

الموجودة في مختلف  من الكفاءات البشرية الاستفادةالجزائرية من العمومية ومن جهة أخرى حتى تتمكن الإدارة 

  ٢دساتيرها ،وكذا في مختلف القوانين المنظمة للوظيفة العمومية

الموظف بالوظيفة وحدود نشاطه أو هي مجموعة القواعد القانونية التي تبين كيفية إلحاق تعريف الوظيفة العمومية :

  مارابطته انفصام كيفية  و في عمله الإداري وكيفية أدائه له ،والحقوق والالتزامات المتبادلة بينه وبين الإدارة

 
من القانون الأساسي العام للوظیف العمومیة الجریدة الرسمیة ، المتض٢٠٠٦جویلیة ١٥المؤرخ في  ٠٦٫٠٣الأمر رقم ١

  ٠٤، ص٢٠٠٦جویلیة ١٦الصادرة في  ٤٦رقم ،العدد

ماجیستیر ،جامعة  الجزائریة ،مذكرة  ةشات سلوى ،أثر التوظیف العمومي على كفاءة الموظفین بالإدارات العمومیتی٢
  ١٩ص٢٠١٠قرة ،ومحمد ب
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على المعيارين  الاستقلالالمشرع الجزائري في تعريفه للوظيفة العمومية في أول قانون ينظمها بعد  اعتمدولقد 

والموضوعية في تحديد مفهوم الموظف العمومي والوظيفة العمومية حيث أقرن صفة الموظف بالوظيفة  الاستقلالية

  العمومية .

على الموظف  اهتمامهمية اهتماما كبيرا بل صب جل وبذلك لم يعد المشرع الجزائري يحيد مفهوم الوظيفة العمو 

  ١حيث أقرت صفة الموظف بالوظيفة العمومية .المشرع الجزائري اعتمدالعمومي وفي هذا الصدد 

المثمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية التي نصت عليه ١٣٣,٦٦من الأمر رقم ١وهذا مايؤكد نص المادة 

:  

  ٢في درجة التسلسل في الإدارات المركزية التابعة للدولة " االأشخاص الذين رسمو "يعتبر موظفين 

  المتضمن القانون العام للعمال لم يفرق بين العامل والموظف  ١٢-٧٨أما بالنسبة إلى القانون رقم -

ت والمتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسا ٥٩- ٨٥وعلى العكس من ذالك فإن المرسوم رقم 

 ٠٣,٠٢,٠١ده االعامل وأخذ بنظام السلك الوظيفي في مو  و لعمومية قد فرق بين كل من الموظفوالإدارات ا

  اهتماماأخذ فيها بالمفهوم الوظيفة العمومية وبذلك لم يعد المشرع الجزائري تحديد مفهوم الوظيفة العمومية  ٠٤و

  ٣على الموظف العمومي اهتمامهكبيرا بل صب جل 

باداء الخدمة ،الطاعة الرئاسية ،المحافظة على السير المهني وكذا المساواة في التعامل معهم وعدم التمييز بينهم  الالتزام

  من حيث الجنس أو اللون  أو لنسب  أو المكان الإجتماعية

لى جنب مع مبدأ المساوات فمن خلال تبني مبدأ الجدارة في الوظيفة العمومية :لقد كان مبدأ الجدارة يسير جنبا إ

  الحكومة الجزائرية لمبدأ الجدارة وجعله أحد الركائز التي تقوم عليه الوظيفة وإدار�ا  

 
، مطبعة عبد الحكیم سواكر ، الوظیفة العمومیة في الجزائر ، دراسة تحلیلیة على ضوء آراء الفقھاء واجتھاد القضاء الإداریین ، الطبعة الأولى  ١

  ٦، ص٢٠٠٩مازوراي 
،  ١، المادة ٤٦العدد، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة ، الجریدة الرسمیة ،  ١٩٦٦أوت  ٥، المؤرخ في  ٦٦/١٣٣الأمر٢

 ٤٧ص
مارس  ٢٣والمتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومیة ،المؤرخ في ٥٩-٨٥رقم المرسوم ٣

  . ٢٣،ص١٣الجریدة الرسمیة العدد١٩٨٥
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 اعتمدتوهذا ما يظهر بشكل واضح سعت إلى النهوض بمستوى أداء منظما�ا وهذا من خلال الأساليب التي 

موظفيها وذلك منذ صدور أول قانون إلى غاية صدور آخره قانون في هذا الشأن ،ففي  اختيارفي زائر عليها الج

  هذا الصدد عددت المادة المنظمة للوظيفة العمومية 

 ٠٦/٠٣من الأمر رقم٨٠دة على طرق الإلتحاق بالوظيفة العمومية والمبنية على نظام المسابقة حيث نصت الما

  ١على مايلي

  العمومية يتم الإلتحاق  بالوظيفة 

 الاختباراتعن طريق المسابقة على أساس  -

 المسابقة على أساس الشهادة بالنسبة لبعض أسلاك الموظفين  -

 الفحص المهني  -

عندما تعلق الأمر بالترفيه حيث ربط المشرع  إلى تبني مبدأ الجدارة في التوظيف العمومي تبنت هذا المبدأ بإضافة

يؤكد جدارته مهني للنجاح فيه  اختبار باجتيازلخبرة التي تؤهل صاحبها الجزائري الترقية في الرتبة بسنوات ا

لى منصب أعلى ،وفي ظل القانون الجديد للوظيفة العمومية جعل المشرع الترقية مرتبطة إواستحقاقه للإنتقال 

 مايعرف بعلاوةبالتكوين مدته التي تقل عن ثلاثة أشهر ،كما جعلت الجزائر التعويض مرتبط بالجدارة من خلال 

  .المردودية

   المطلب الثاني : لمحة عن مفتشية الوظيفة العمومية

  مركزي مكلف بالرقابة والمصادقة على مخطط تسيير الموارد البشرية  تعتبر الوظيفة العمومية جهاز لا

  ي :ر ادالإ صلاحالعامة للوظيفة العمومية والإلمحة حول المديرية 

 ٢٠٠٦جويلية  ١٥المؤرخ في  ٠٦/٠٣داري حسب الأمر الإ صلاحللوظيفة العمومية والإرية العامة المدي تعتبر

المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية ، الهيكل المركزي للوظيفة العمومية والذي هو بمثابة إدارة دائمة 

  للدولة .

المؤرخ في  ٦٢/٥٢٦بموجب المرسوم رقم ديرية العامة للوظيفة العمومية شاء هذا الجهاز والذي كان معروفا بالمإنتم 

  .١٩٦٢سبتمبر  ١٨

 
  .١٠، ص ٨٠، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة ، مرجع سابق ، المادة  ٠٦/٠٣الأمر ١
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حيث كانت أول مديرية تنشأ غداة الاستقلال وحظيت باهتمام السلطات العمومية ، وقد عرف هذا الجهاز منذ 

عدة الحاقات مؤسساتية وتغيرات تنظيمية دون المساس بموقعها وشكلها كمديرية عامة إلى غاية سنة  إنشائه

ديرية عامة للوظيفة العمومية حيث أصبح هذا الجهاز موضوعا تحت سلطة الوزير الأول في شكل م ٢٠١٤

  ية )داري ( انظر الملحق الخاص بالهيكل التنظيمي لمفتشية الوظيفة العمومالإ صلاحوالإ

  لحاقات : ه الإوأهم هذ

 تابعة لرئاسة الحكومة بمقتضى مرسوم انشائها. -

 ٢المؤرخ في  ٦٤/٣٤٤داري والوظيف العمومي بمقتضى المرسوم الإ صلاحمديرية عامة تابعة لوزارة الإ -

 .١٩٦٤ديسمبر 

 داري والوظيف العمومي )الإ صلاح(وزارة الإ ٦٥/١٦٨بمقتضى المرسوم وزارية  -

 . ١٩٦٥جويلية  ٢٩المؤرخ في  ٦٥/١٩٧ية بمقتضى المرسوم وزارة الداخل -

 . ١٩٧٧ديسمبر  ١٩المؤرخ في  ٧٧/١٣٠رئاسة الجمهورية بمقتضى المرسوم  -

حاقها �ا إصلاح الخدمة العمومية ، تم إتدبة لدى الوزير الأول المكلفة بوبعد استحداث الوزارة المن -

  ٢٠١٣نوفمبر  ١٩المؤرخ في  ١٣/٣٨٢بموجب المرسوم 

أصبح هذا الجهاز موضوعا تحت سلطة الوزير الأول في شكل مديرية عامة للوظيفة  ٢٠١٤وفي سنة  -

 الاداري .  العمومية والاصلاح

-  

  المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي لمديرية الوظيف العمومي والإصلاح الإداري

  الهيكل التنظيمي للوظيف العمومي التالي  )١-٣رقم ( الشكليمثل 
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 الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للوظيفة العمومية والإصلاح الإداري

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتضمن                                  ٢٠١٤يوليو سنة ٣الموافق لـ١٤٣٥رمضان  ٥مؤرخ في ال ١٤/١٩٤كام المرسوم التنفيذي رقم المصدر: تم إنشاء هذا الهيكل بناءا على الاح

.)١٥- ١٤-١٣- ١٢-١١- ١٠ص  ٠٦/٠٧/٢٠١٤المؤرخ في  ٤١الإداري (الجريدة الرسمية / العدد تنظيم المديرية العامة للوظيفة العمومية والإصلاح 

  رؤساء الدراسة

  المدیر العام

مدیریة التنظیم 

والقوانین 

  الأساسیة 

 المفتشیة العامة

المدیریة الفرعیة للتعاون 

 والعلاقات الخارجیة 

المدیریة الفرعیة 

 للتوجیھ والمنازعات

المدیریة الفرعیة 

للمرتبات والنظام 

  الإجتماعي

المدیریة الفرعیة 

للقوانیین الأساسیة 

للوظائف العمومیة 

 والأعوان العمومیة 

مدیریة ضبط تعدادات 

المستخدمین وتثمین 

 الموارد البشریة 

المدیریة الفرعیة لضبط 

 تعدادات المستخدمین 

المدیریة الفرعیة 

 للتكوین 

  مدیریة التطبیق والتدقیق

للتدقیق المدیریة الفرعیة 

  والمراقبة

المدیریة الفرعیة 

 للمسابقات و الإمتحانات

المدیریة الفرعیة لتنسیق 

 ھیاكل التفتیش

المدیریة الفرعیة لتسییر 

الفرعیة  المدیریة  الإطارات 

 للدراسات 

المدیریة الفرعیة 

للمؤسسات والھیئات 

 العمومیة 

المدیریة الفرعیة 

للھیاكل الإداریة 

المركزیة والھیئات 

مدیریة تنظیم الھیاكل 

  الإداریة 

المدیریة الفرعیة 

لضبط المقاییس 

والتبسیط 

 الإداري

المدیریة الفرعیة 

لتنظیم العمل 

 الإداري

العصرنة  مدیریة

  والتطویر الإداري 

المدیریة الفرعیة 

لصیانة تجھیزات 

  الإعلام الآلي 

المدیریة الفرعیة 

 للبرامج والتطبیقات

المدیریة الفرعیة 

 للشبكات المعلوماتیة 

مدیریة 

  الإعلام

المدیریة الفرعیة 

 للتوثیق والأرشیف

مدیریة إدارة 

 الوسائل العامة 

المدیریة 

الفرعیة 

  للمستخدمین 

المدیریة الفرعیة 

  لمیزانیة المحاسبة 

المدیریة الفرعیة 

  للوسائل العامة 
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  لوظيفة العمومية اصلاحيات مفتشية 

  تسهر على الاحترام الصارم لقواعد الالتحاق بالوظيف العمومي. -

للتنظيم المعمول به المخططات دارات العمومية الموجودة في الولاية طبق تضبط بالاشتراك مع المؤسسات والإ -

  السنوية لتسيير الموارد البشرية في هذه المؤسسة ويتابع تنفيذها.

دارات العمومية طبقا رد البشرية التابعة للمؤسسات والإتمارس الرقابة البعدية لقانونية قرارات تسيير الموا -

  للإجراءات المقررة.

  هنية يراه ير مطابق للتنظيم المهمول به.تكلف بمراجعة أي قرار تسيير فردي للحياة الم -

دارية للموظفين التنازعية المتعلقة بالوضعية الإ دارات العمومية في معالجة القضاياتساعد مختلف المؤسسات والإ -

  والأعوان العموميين للدولة.

لولاية طبقا للتنظيم المعمول دارات العمومية الموجود في اللموارد البشرية في المؤسسات والإتقوم بأية مراقبة تسيير  -

  به.

  تتولى بالاتصال مع المصالح المعنية، تقديم التدابير المقررة في مجال تسيير الموارد البشرية. -

  دارات العمومية وتقترح أي تدبير لضبط الوتيرة المرتبطة بذلك.أعداد الموظفين في المؤسسات والإ تتابع تطور -

  دارات العمومية والسهر على تكييفها مع تطور  مهام الادارة العمومية.لإالعموميين التابعين للمؤسسات وا

  دارات العمومية.الموارد البشرية في المؤسسات والإترشيد التعدادات وتثمين  -

  السهر على احترام الأحكام التشريعية والتنظيمية التي تحكم الوظيفة العمومية. -

  داري و تنظيم تنفيذها مع السلطات المختصة.الإ صلاحالعمومية والإلي في مجال الوظيفة ترقية التعاون الدو  -
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  المبحث الثاني: واقع تطبيق متطلبات الرضا و تنمية الكفاءات في المؤسسة

دارات العمومية، لا سيما بواسطة وضع سياسة التكوين والتدريب الموارد البشرية في المؤسسات والإيعد تثمين 

مستواهم وتجديد معلومات التكييف لتكيف المؤهلات و الكفاءات مع تطور مهام المديرية والتحفيز وتحسين 

  العامة للوظيفة العمومية.

  المطلب الأول: واقع التكوين في المؤسسة 

داري والتكيف مع ضفاء التحسينات على العمل الإإتطوير الموارد البشرية اذ يسمح بدوات أالتكوين هو أحد 

  داريين عبر نوعية إناهج العمل وتطوير المهن وعصرنة م تغيرات

 الموارد في تغييرات عميقة في أساليب تسيير وتقويم ١٩٩٥أداء المورد البشري، شرعت الحكومة الجزائرية ابتداء من 

  دارات العمومية، تمثلت هذه التغييرات فيما يلي: البشرية بالمؤسسات والإ

ابريل  ٢٩المؤرخ في  ١٢٦- ٩٥البشرية المنشأ بموجب المرسوم التنفيذي رقم  المخطط السنوي لتسيير الموارد  -

  الذي يعذ لوحة قيادة للموارد البشرية بأتم معنى الكلمة. ١٩٩٥

المخطط القطاعي السنوي ومتعدد السنوات لتكوين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوما�م المنشأ بموجب  -

، يأتي هذا المخطط مطبقا ومفصلا لمخطط التسيير ١٩٩٦مارس  ٠٣لمؤرخ في ا ٩٢- ٩٦المرسوم التنفيذي رقم 

  دارات العمومية انجازها سنويا.التكوين التي تعتزم المؤسسات والإالمتعلق بعمليات 

  الفرع الأول: التكوين التحضيري أثناء فترة التربص

  أثناء فترة التربص لشغل الرتب الآتية:تحديد محتوى البرامج محتوى وكيفيات تنظيم التكوين التحضيري 

  دارة.ملحق الإ -

  عون ادارة رئيسي. -

  عون ادارة. -

  عون مكتب. -
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  كيفيات فتح دورة التكوين:  -١

يتم فتح دورة التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشغل الرتب المذكورة أعلاه بقرار أو مقرر من السلطة المخول 

  : ١التعيين، ينبغي أن يحدد هذا القرار أو المقررلها صلاحية 

  الرتبة أو الرتب المعينة.  -

  عدد المناصب المالية المفتوحة للتكوين طبقا لمخطط تسيير الموارد البشرية للسنة المعنية. -

  مدة دورة التكوين. -

  الطابع المتواصل أو التناوبي للتكوين.

  تاريخ بداية التكوين. -

  كلفة بالتكوين.المؤسسة الم -

  قائمة المترشحين المكلفين بالتكوين. -

ضعون علان المتربصين الذين يخإالمحلية للوظيفة العمومية، ويتم و المقرر للمصالح المركزية أو أر تسلم نسخة من القرا

وسيلة ملائمة دارة المستخدمة بتاريخ بداية التكوين بموجب استدعاء فردي أو أية للدورة التكوينية من طرف الإ

  .٢عند الاقتضاء

  كيفيات تنظيم التكوين:   -٢

  يمكن تنظيم التكوين التحضيري لشغل الرتب المعنية بشكل متواصل أو تناوبي ويتضمن دروس نظرية وتطبيقية. -

  ) أشهر.٠٣تحدد مدة التكوين ب ثلاثة ( -

  التكوينية.يخضع المتربصون خلال فترة التكوين للنظام الداخلي للمؤسسة  -

 
  تحدد كیفیة تنظیم التكوین التحضیري أثناء فترة التربص.  ٢٠٠٩ینایر  ٠٢المؤرخة في  ٠٢التعلیمة رقم  -١
 ٨٤المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة لا سیما المادة  ٢٠٠٦یولیو  ١٥المؤرخ في  ٠٣-٠٦الأمر رقم   -٢

  منھ.
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  جراء التكوين:إالمؤسسات المكلفة ب -٣

  يضمن التكوين المؤسسات التكوينية التالية:

  :دارةإبالنسبة لرتبة ملحق  -أ)

  جامعة التكوين المتواصل.  -

  كليات الحقوق للجامعات.  -

  نتاجية والتنمية الصناعية.المعهد الوطني للإ -

  والتخطيط.المعهد العالي للتسيير  -

  المعاهد الوطنية المتخصصة في التكوين المهني والتسيير. -

  .١المراكز الوطنية لتكوين وتحسين مستوى مستخدمي الجماعات المحلية -

  دارة وعون مكتب:إدارة رئيسي وعون إبالنسبة لرتب عون  - ب)

  المعاهد الوطنية المتخصصة للتكوين المهني والتسيير. -

  الوطنية لتكوين وتحسين مستوى مستخدمي الجماعات المحلية.المراكز  -

  جراء التكوين:إ) شروط -٤

دارة المستخدمة والمؤسسة يم التكوين بموجب اتفاقية بين الإجراء وتنظالكيفيات العملية لإ توضع الشروط و

  العمومية للتكوين المعنية.

  برامج وتقييم التكوين: -)٥

 
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنضمین  ٢٠٠٨جانفي  ١٩المؤرخ في  ٠٤-٠٨المرسوم التنفیذي رقم  -١

  للأسلاك المشتركة في المؤسسات والادارات العمومیة.
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المعنية �ذه التعليمة، ان محتوى هذه البرامج أعد على سبيل التبيان يمكن أن  بلمختلف الرتتلحق برامج التكوين 

  يكون محل اثراء اذا اقتضى الأمر من طرف السلك البيداغوجي لمؤسسات المكلفة بضمان التكوين.

دارات العمومية مسؤولي الإدارات العمومية و الموارد البشرية في المؤسسات والإينبغي على المسؤولين المكلفين بتسيير 

  .  ١للتكوين السهر على التطبيق الصارم لهذه التعليمة

  الفرع الثاني: برامج التكوين قبل الترقية

قبل الترقية، �دف هذه تحدد كيفيات تنظيم برامج التكوين  ٢٠٠٨ديسمبر  ٠١المؤرخة في  ٤٥تعليمة رقم 

  لى تحديد محتوى البرامج وكيفيات تنظيم التكوين قبل الترقية في الرتب الآتية:إالتعليمة 

  متصرف. -

  دارة.إملحق  -

  دارة.إعون  -

  كاتب مديرية.  -

  :٢كيفيات فتح دورة التكوين  -)١

يتم فتح دورة التكوين قبل الترقية في الرتب من السلطة المخول لها صلاحية التعيين، ينبغي أن يحدد هذا القرار أو 

  المقرر:

  الرتبة أو الرتب المعينة. -

  عدد المناصب المالية المفتوحة للتكوين طبقا لمخطط تسيير الموارد البشرية. -

  مدة التكوين. -

  لتناوبي للتكوين.الطابع المتواصل أو ا -

 
  ٨٤، مرجع سابق الذكر، المادة ٢التعلیمة رقم  -١
ن الأساسي العام للوظیفة العمومیة، لاسیما المادة المتضمن القانو ٢٠٠٦جویلیة  ١٥المؤرخ في  ٠٣-٠٦الأمر رقم   -٢

١٠٩.  
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  تاريخ بداية التكوين. -

  المؤسسة المكلفة بالتكوين. -

  .قائمة المترشحين المكلفين بالتكوين -

تبلغ نسخة من القرار أو المقرر و كذا نسخة من الاتفاقية المبرمة مع المؤسسة العمومية للتكوين للمصالح المركزية أو 

  ) أيام من تاريخ التوقيع.١٠الحالة، خلال عشرة (المحلية للوظيفة العمومية حسب 

) أيام ابتداء من تاريخ ١٠ينبغي على المصالح المعنية للوظيفة العمومية ابداء رأي المطابقة خلال مدة أقضاها (

  الاستلام.

استدعاء دارة المستخدمة بتاريخ بداية التكوين بموجب ضعون للدورة التكوينية من طرف الإيعلم الموظفون الذين يخ

  فردي أو أية وسيلة ملائمة عند الاقتضاء.

  كيفيات تنظيم التكوين:  -)٢

  يمكن تنظيم التكوين قبل الترقية في الرتب شكل متواصل أو تناوبي ويتضمن دروس نظرية وتطبيقية. -

  تحدد مدة التكوين قبل الترقية. -

  متصرف ووثائقي أمين محفوظات.) أشهر تكوين متواصل أو تناوبي بالنسبة لرتبتي ٠٩تسعة (

علام دارة، تقني سامي في الإإدارة، عون إ أو تناوبي بالنسبة لرتبة ملحق ) أشهر تكوين متواصلا٠٦ستة أشهر ( -

  حصاء.علام الآلي، تقني سامي في الإالإ الآلي، معاون تقني في

  جراء التكوين:إالمؤسسات المكلفة ب -)٣

  العموميةيضمن التكوين المؤسسات 

  متصرف وملحق ادارة. بتيبالنسبة لرت -

  مين محفوظات.أمين محفوظات ومساعد وثائقي أئقي بالنسبة لرتبتي وثا -
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  لي.الآ علامبالنسبة لرتبة تقني سامي في الإ -

  حصاء.بالنسبة لرتبة تقني سامي في الإ -

  علام الآلي.رئيس معاون في الإتب رئيس مديرية دارة، كاتب مديرية، كاإعوان أبالنسبة لرتبة  -

  داري رئيسي.إداري ومحاسب إبتي محاسب بالنسبة لرت -

  : جراء التكوينإشروط  -)٤

دارة المستخدمة والمؤسسة يم التكوين بموجب اتفاقية بين الإجراء و تنظوضح الشروط و الكيفيات العملية لإت

  العمومية للتكوين المعنية.

طارات المؤهلة وين أو الإالموظفين خلال التكوين من طرف سلك التعليم لمؤسسات التكيضمن تأطير ومتابعة 

  دارات العمومية.للمؤسسات والإ

  برامج وتقييم التكوين: -)٥

  يلحق محتوى برامج التكوين المقررة للموظفين التابعين لمختلف الرتب المعنية �ذه التعليمة. -

ثراء محتمل من طرف السلك البيداغوجي للمؤسسات المكلفة إهذه البرامج يمكن أن يكون موضوع ان محتوى  -

  بضمان التكوين.

  يتم التقييم البيداغوجي حسب مبدأ المراقبة خلال دورة التكوين. -

  دارة بصفة عامة.تنظيم المهام ونشاطات و تسيير الإيعد الموظفون المترشحون للترقية ب -

  لتكوين ومهما كانت الرتبة المعنية، يتم تقييم �اية تتويج دورة التكوين على أساس معدل.عند �اية ا -

  ناجحون �ائيون من طرف لجنة. ٢٠من  ١٠يعلن الموظفون الذين تحصلوا على معدل علم يساوي على الأقل  -

  يرقى الموظفون الذين تابعوا التكوين بنجاح في الرتب المقصودة. -
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دارات الإ دارات العمومية ومسؤوليالموارد البشرية في المؤسسات والإينبغي على المسؤولين المكلفين بتسيير  - 

  العمومية للتكوين السهر على التطبيق الصارم لهذه التعليمة.     

  

  المطلب الثاني: واقع التدريب في المؤسسة

ضل وجه والاستفادة منها بقدر أت الحديثة استخدام كفاءا�ا على من بين التحديات التي تواجهها المؤسسا

المستطاع،  يعتبر التدريب من بين الطرق المتبعة لتنمية الكفاءات سواء بالنسبة للموظفين التنفيذيين او المسيرين، 

  ة الدائمة.همال التقييم والمراقبإالتدريبية من داخل المؤسسة دون  بالاعتماد على توفير متطلبات العملية

  ويعتبر التدريب محددا لمستوى الكفاءة والفعالية في أية وظيفة عمومية.

فترات التدريب مقرونا دارة تخفيض بول، فباستخدام وأكفاء تستطيع الإتخفيض وقت التعليم للوصول للأداء المق

  نتاجية للموظفين.بارتفاع الإ

وظفين الجدد وبذلك يساعد العاملين على زيادة مستوى داء العامل الحالي، فالتدريب لا يقتصر على المأتحسين 

اتج عن تأهيل الكفاءات للمنظمة و ننتاج و رفع أداء المنظمة وذلك ا ينجم عنخ في النهاية زيادة الإأدائهم مم

  زيادة  رضا الموظفين.

بالنسبة للمشرفين فهو يساهم التدريب في حل المشاكل الناتجة عن عمليات التشغيل للوظيف العمومي سواء 

نتاجية و أداء إلى الرفع من إالمشاكل يؤدي  يساعد في تخفيض عل دوران العمل، عدم الرضا عن العمل وحل هذه

  المؤسسة.

تحقيق مزايا للعاملين بحيث يؤهل كفاءا�م ويكتسب الفرد معرفة جديدة ومهارات حديثة من شأ�ا أن تزيد من 

سسة، واكتساب مثل هذه المهارات والكفاءات تزيد فرصة الأمان الوظيفي له و قيمته سواء داخل أو خارج المؤ 

 ضارفع من أداء المؤسسة وزيادة الر لى أعلى الدرجات وهو ما يزيد الوضع المادي له، وبالتالي إترقية تؤهله لل

  الوظيفي.

  رة لتحقيق لنجاح ورضا الموظفين.ترسيخ نطاق المعرفة لدى العاملين بالمنافسة والثقافات الخارجية التي تعتبر ضرو 
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تجاهات جديدة لتحقيق توافق التغيير في تصميمات الوظائف إخلال اكتسا�م مهارات جديدة أو  ضمان الأمان

  لتنمية كفاءا�م.

  المطلب الثالث: واقع التحفيز

دارة أهمية دركت الإأداريين، ولقد ؤسسا�م لهو موضوع محل اهتمام الإن تحضير العاملين لتقديم أفضل ما لديهم لمإ

التأثير في سلوك الفرد ومدى فاعلية الحوافز التي توفر للفرد في المؤسسة من خلال مراقبة سلوك العاملين ومدى 

  التزامهم ومعدلات الأداء الذي يحققونه.

في رضا العاملين أمر  ظمة الحوافز تتناسب مع رغبا�م، ودراسة نوع الحافز الذي يؤثرأنفالمؤسسة تسعى بأن تضع 

هام بالنسبة للمؤسسة التي ترغب في تحقيق الرضا لدى عامليها، وبالتالي تحسين مستوى أدائهم، وتظهر نتائج 

  عملية التحفيز في عدة مؤشرات داخل المنظمة ومن هذه المؤشرات رضا العاملين، درجة الرضا عن العمل.

رض أن الراتب (الأجر) قادر على الوفاء بقيمة الوظيفة وعليه قادر على وتعتبر الحوافز في المقابل للأداء المتميز بف

الوفاء بالالتزامات الأساسية للحياة، و طبيعة الوظيفة وقيمة المناصب، كما أن الحوافز تركز على مكافآت العاملين 

لى إخرى تشير أايير غير عادي أو ربما وفقا لمع عن تميزهم في الأداء، وأن الأداء الذي يستحق الحافز هو أداء

ضافي يزيد عن الأجر كما أن التحفيز يعتبر عملية تأخذ بعين الاعتبار حاجات إلى تعويض إاستحقاق العاملين 

دائهم والذي أأهداف المنظمة، وبالتالي تحسين  العاملين وتوفير الحوافز، وخلق الدافع للتوجيه نحو سلوك معين يخدم

  مواطنين بكفاءة وفاعلية أكبر.لى تقديم الخدمات للإيؤدي بدوره 

  بالنسبة للمؤسسة 

تحقق أهداف المنظمة لن يحدث الا من خلال وجود تركيبة بشرية مبتكرة وفعالة ومن ثم لابد من توفير  -

  نظم أجور وحوافز.                     

  :شروط النظام الجيد للحوافز في الوظيفة العمومية-

 البساطة والوضوح. -

 كميا و محددا و قابلا للقياس.أن يكون   -
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 حداث توازن بينهما.أت العاملين و المؤسسة ويعمل على أن يحقق كل من حاجا -

 دارة.الإأن يتضمن شرائح للحوافز في ضوء مستويات  -

 الربط بين نظام الحوافز و معايير الأداء المحددة التي يمكن تحقيقها وقياسها. -

 الحاكمة للحوافز.العدالة وموضوعية المعايير  -

 العلانية بين كافة موظفي الوظيف العمومي. -

 مشاركة كافة الموظفين في وضع نظام الحوافز. -

 التقييم المستمر لنظام الحوافز بما يضمن تقديم نفس المستوى من المزايا لكل من المؤسسة والموظفين. -

والتوافق بين حاجات الموظفين وحتى يكون هي التي تستطيع اختبار مزيج مناسب وفعال للحوافز يعبر عن التوازن 

  الموظفون محفزين للعمل يجب أن تتوافر الشروط التالية:

 الاقتناع بأ�م يؤدون أعمالا نافعة. -

  وبين رؤسائهم المباشرين.لديهم الثقة والاحترام المتبادل بينهم تتوافر  -

  المبحث الثالث: الدراسة الاستطلاعية

سنتطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحليل نتائج الدراسة وهذا بدءا من توضيح المنهج المتبع للوصول إلى الحقائق 

  الاستبيان.اللازمة من الدراسة وفي الأخير سوف نتطرق إلى اختبار فروض الدراسة ومدى صدق عبارات 

  المطلب الأول: منهجية البحث (الدراسة)

  يتمثل هدف الدراسة في توضيح أهمية تنمية الكفاءات في تحقيق الرضا الوظيفي.هدف الدراسة:  /١

بما أن الهدف من الاستقصاء هو قياس مدى تأثير تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي، مجتمع الدراسة:  /٢

إذن مجتمع الدراسة  دراستنا الأشخاص الذين يعملون لدى مفتشية الوظيف العمومي لولاية المديةفقد استهدفت 

  هو موظفي مفتشية الوظيف العمومي لولاية المدية.  
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استبيان  ٣٠لقد استهدفت الدراسة عينة عشوائية من مجتمع الدراسة حيث تم توزيع عينة الدراسة:  /٣ 

مفتشية الوظيف موظف من موظفي  ٢٠الدراسة هي عينة عشوائية حجمها  استبيان، إذن عينة ٢٠واسترجاع 

 العمومي لولاية المدية.  

   ة :  ـــــأداة الدراس /٤

لجمع المعلومات الكافية التي تمكننا من الإلمام بجوانب بحثنا ودراسته كما ينبغي تم القيام باستقصاء وذلك عن 

ويتكون  مفتشية الوظيف العمومي لولاية المدية،على مستوى طريق الاستبيان حيث تم توزيع جزء من الاستبيانات 

 الاستبيان من الآتي: هذا

  :الجنس والعمر ومدة الخدمة في الوظيفة الحالية والمؤهل العلمي  ويتضمنالبيانات الشخصية والمهنية

         .والدخل الشهري والفئة المهنية

  :أسئلة �دف  ٣ويتعلق بالرضا الوظيفي ويتضمن خمس فروع الأول خاص بالأجر  وفيه المحور الأول

يتقاضاه الموظف، أما الفرع الثاني خاص بالرضا عن إلى معرفة بعض المعلومات عن مدى الرضا على الأجر الذي 

أسئلة �دف إلى معرفة مستوى الرضا عن محتوى العمل، أما الفرع الثالث فهو خاص  ٣محتوى العمل ويتضمن 

أسئلة �دف إلى معرفة مدى الرضا عن الحوافز والمكافآت التي يتلقاها الموظف في  ٣بالحوافز والمكافآت ويتضمن 

أسئلة �دف إلى معرفة بعض  ٣ع الرابع هو خاص بنمط الإشراف وجماعات العمل ويتضمن عمله، والفر 

أسئلة �دف إلى  ٣المعلومات حول نمط الإشراف وجماعات العمل، والفرع الخامس يخص الأداء وتقييمه ويتضمن 

 .معرفة بعض المعلومات حول الأداء وتقييمه

  :ت في المؤسسة وفيه ثلاث فروع الفرع الأول خاص بالتكوين ويتعلق بواقع تنمية الكفاءاالمحور الثاني

 ٣أسئلة �دف إلى معرفة بعض المعلومات عن التكوين أما الفرع الثاني فهو خاص بالتدريب ويتضمن  ٣ويتضمن 

أسئلة �دف ٣أسئلة �دف إلى معرفة بعض المعلومات عن التدريب أما الفرع الثالث هو خاص بالتحفيز ويتضمن 

 التحفيز. فة بعض المعلومات حولإلى معر 

  :أسئلة �دف إلى معرفة  ٥ويتعلق بمدى تأثير الكفاءات على الرضا الوظيفي ويتضمن المحور الثالث

 .بعض المعلومات عن  تأثير الكفاءات على الرضا الوظيفي

  تي:إعطاء أوزان لخيارات الإجابة كالآوفي المحاور تم    

 ١غير موافق بشدة=       ٢غير موافق=       ٣محايد=       ٤موافق=       ٥موافق بشدة=
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اعتمدنا في عرضنا للبيانات وتحليلها على طريقة الجداول، الأشكال البيانية طرق عرض البيانات:  -٥

 .(٢٠)spssوذلك بالاستعانة ببرنامج 

لتحليل موضوع الدراسة قمنا باستخدام جملة من الأساليب الإحصائية الوصفية  :دوات التحليل الإحصائي أ /٦

  والاستدلالية وذلك بما يتناسب مع متغيرات الدراسة: 

 أساليب المعالجة الإحصائية الوصفية: -

 .النسب المئوية والتكرار لوصف متغيرات مجتمع الدراسة 

  عينة الدراسة لكل محور من محاور الاستبيان المتوسط الحسابي وذلك لمعرفة اتجاهات إجابات أفراد

 ولترتيب إجابات الأفراد حول محاور الاستبيان.

 .الانحراف المعياري وهذا لقياس درجة تشتت قيم إجابات أفراد عينة الدراسة عن الوسط الحسابي 

 أساليب الإحصاء الاستدلالي:  -

  عناصر المحاور.معامل سبيرمان: وذلك لقياس العلاقة الإرتباطية بين عبارات 

  معامل التحديدR².استخدم لقياس قيمة العلاقة الخطية : 

 .اختبار فيشر: استخدم لقياس المعنوية الإحصائية للعلاقة الخطية 

   اختبار ستودنتT-Test ) ٠,٠٥بمستوى معنوية=α( .من أجل اختبار الفرضيات 

  معامل كرونباخ ألفاcronbach's Alpha مفردات الاستبيان: وذلك لقياس صدق. 

  دق :ــــصـــال  / ٦

  من صدق الإستبانة بطريقتين هما : صدق المحكمين ، صدق المقياس . لقد تم التأكد

، تم عرضها على أستاذتين مختصتين للتأكد من تمثيل  للتأكد من صدق الإستبانةصدق المحكمين :  - ١

بملاحظات و تعليقات الأستادتين وعلى هدا الأساس تم تعديل فقرات الإستبانة لأبعاد الدراسة ولقد تم الأخد 

إستبانة على عينة إستطلاعية من موظفي مفتشية الوظيفة العمومية في  ٢٠فقرات الإستبانة ، بعدها تم توزيع 

  المدية لإختبار الإتساق الداخلي و الثبات و الصدق البنائي .

   صدق المقياس : -٢

كل من فقرة من فقرات الإستبانة مع  بصدق الإتساق الداخلي مدى إتساق يقصدالإتساق الداخلي :  –أ 

  ا�ال الذي تنتمي إليه هده الفقرة 
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  : ولإجراء هذا الاختبار لدينا الجدول التالي:رتباطية بين المحور الأول والمحور الثانياختبار العلاقة الإ /١

  للمحورين الأول والثاني): نتائج اختبار معامل سبيرمان ٢-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من الجدول أعلاه نجد أنه يوجد علاقة بين إجابات عنصر التحفيز للمحور الثاني وإجابات عنصر الحوافز 

) ودلالة ٠،٥٠٨ =corrélian de spearmanوالمكافآت للمحور الأول وهذا بقيمة لمعامل سبيرمان (
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أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  α=٠,٠٥وهي أقل من مستوى الدلالة  )٠,٠٢٢ =sig( إحصائية 

  عبارات عنصر التحفيز للمحور الثاني وعبارات عنصر الحوافز والمكافآت للمحور الأول.

كما أننا نلاحظ من الجدول أعلاه أنه يوجد أيضا علاقة بين إجابات عنصر التدريب للمحور الثاني وإجابات 

) ٠،٥٩٥ =corrélian de spearmanالأداء وتقييمه للمحور الأول وهذا بقيمة لمعامل سبيرمان (عنصر 

أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية α=٠,٠٥وهي أقل من مستوى الدلالة  )٠,٠٠٦ =sig( ودلالة إحصائية 

  بين عبارات عنصر التدريب للمحور الثاني وعبارات عنصر الأداء وتقييمه للمحور الأول.

  أما باقي العناصر فلا يوجد أي علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارا�م.

  ولإجراء هذا الاختبار لدينا الجدول التالي: اختبار العلاقة الارتباطية بين المحور الأول والمحور الثالث: /٢

    نتائج اختبار معامل سبيرمان للمحورين الأول والثاني): ٣-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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من الجدول أعلاه نجد أنه يوجد علاقة بين إجابات المحور الثالث  وإجابات عنصر الأجر للمحور الأول وهذا 

وهي  )٠,٠٠٤ =sig( ) ودلالة إحصائية ٠،٦١ =corrélian de spearmanبقيمة لمعامل سبيرمان (

دلالة إحصائية بين عبارات المحور الثالث وعبارات عنصر أي يوجد علاقة ذات α=٠,٠٥أقل من مستوى الدلالة 

  الأجر للمحور الأول.

كما أننا نلاحظ من الجدول أعلاه أنه يوجد أيضا علاقة بين إجابات المحور الثالث وإجابات عنصر الأداء 

) ودلالة ٠،٥١٤ =corrélian de spearmanوتقييمه للمحور الأول وهذا بقيمة لمعامل سبيرمان (

أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين α=٠,٠٥وهي أقل من مستوى الدلالة  )٠,٠٢ =sig( ائية إحص

  عبارات المحور الثالث وعبارات عنصر الأداء وتقييمه للمحور الأول.

  أما باقي العناصر فلا يوجد أي علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارا�م.

  ولإجراء هذا الاختبار لدينا الجدول التالي: المحور الثاني والمحور الثالث:اختبار العلاقة الارتباطية بين  /٣

  نتائج اختبار معامل سبيرمان للمحورين الأول والثاني): ٤-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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للمحور الثاني وهذا من الجدول أعلاه نجد أنه يوجد علاقة بين إجابات المحور الثالث  وإجابات عنصر التكوين 

وهي  )٠,٠٢٥ =sig( ) ودلالة إحصائية ٠،٤٩٨ =corrélian de spearmanبقيمة لمعامل سبيرمان (

أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارات المحور الثالث وعبارات عنصر α=٠,٠٥أقل من مستوى الدلالة 

  التكوين للمحور الثاني.

نه يوجد أيضا علاقة بين إجابات المحور الثالث وإجابات عنصر التدريب كما أننا نلاحظ من الجدول أعلاه أ

 ) ودلالة إحصائية ٠,٤٥١ =corrélian de spearmanللمحور الثاني وهذا بقيمة لمعامل سبيرمان (

)sig= ٠,٠٥وهي أقل من مستوى الدلالة  )٠,٠٤٦=α أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارات المحور

  الثالث وعبارات عنصر التدريب للمحور الثاني.

  أما المحور الثالث وعنصر التحفيز فلا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارا�م.

: ولإجراء هذا الاختبار لدينا اختبار العلاقة الارتباطية بين المحور الثالث والمحورين الأول والثاني /٤

  الجدول التالي:

  ائج اختبار معامل سبيرمان للمحاورنت): ٥-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 



 الفصل الثالث :دراسة میدانیة  لمفتشیة  الوظیفة العمومیة   

٧٩ 
 

 

من الجدول أعلاه نجد أنه يوجد علاقة بين إجابات المحور الثالث  وإجابات المحور الثاني وهذا بقيمة لمعامل 

وهي أقل من مستوى  )٠,٠ =sig( ) ودلالة إحصائية ٠،٨١٤ =corrélian de spearmanسبيرمان (

  أي يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارات المحور الثالث وعبارات المحور الثاني.α=٠,٠٥الدلالة 

  أما المحور الثالث والمحور الأول فلا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عبارا�م.

يقصد بثبات الإستبانة أ، تعطي هده الأخيرة نفس الإستجابة لو تم إعادة توزيعها  ة :ــانـبــتــات الإســبــث –ب 

  تحت نفس نفس الظروف و الشروط أي الإستقرار في نتائج الإستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير  مرة أكثر من

حقق من ثبات فيما لو تمت إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة وقد تم الت

وهذا المعامل يعبر عن درجة تشابه إجابات عينة الدراسة، ويمكن الحكم ، الإستبانة باستعمال طريقة ألفا كرونباخ 

على صدق الاستبيان من خلال اختبار معامل كرونباخ ألفا، وحتى نقول أن الاستبيان صادق يجب أن يكون 

  وهذا ما أكده الجدول التالي: %٦٥معامل كرونباخ ألفا أكبر من 

  نتائج اختبار معامل الثبات كرونباخ ألفا): ٦-٣لجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:   

إذن الاستبيان  %٦٥وهي تفوق  %٧٩من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة كرونباخ ألفا المحسوبة تساوي 

 صادق.

  مجالات الدراسةالمطلب الثاني: تحليل البيانات وتفسير 

  أولا: تحليل البيانات الشخصية:

  توزيع أفراد العينة حسب النوع (الجنس): -١
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٨٠ 
 

 

 يبين توزيع أفراد العينة حسب النوع):٧-٣الجدول رقم(

  %النسبة التكرار النوع

 %٨٥ ١٧ ذكر

 %١٥ ٣ أنثى

 %١٠٠  ٢٠ المجموع

  

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

مقارنة بنسبة  %٨٥نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الذكور أكبر بكثير من نسبة الإناث حيث قدرة بـ 

  )).١(أنظر الملحق رقم ( وربما يعود ذلك لتوزيع العشوائي للاستبيانات %١٥الإناث البالغة 

  المؤسسة أكثرهم ذكور.النتيجة طبيعية كون وظفي 

  توزيع أفراد العينة حسب العمر: -٢

  العمر يبين توزيع أفراد العينة حسب):٨-٣الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار   العمر

  %٥  ١  سنة ٢٥أقل من

  %١٠  ٢  سنة٣٠إلى  ٢٥

  %٨٥  ١٧  سنة ٥٠إلى ٣٠

  %٠  ٠  فما فوق ٥٠

 %١٠٠  ٢٠  المجموع

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

سنة  ٣٠نلاحظ من خلال الجدول أعلاه يتضح أن أغلبية موظفي المؤسسة في العينة المأخوذة يتراوح سنهم بين 

وربما راجع ذلك  ٥٠ولا يوجد أي موظف في العينة المأخوذة يفوق سنه  %٨٥سنة حيث بلغة نسبتهم  ٥٠إلى 

لسن التقاعد المأخوذ به أو إلى التوزيع العشوائي للعينة، ومما سبق نستنتج أن المؤسسة تعتمد على فئة الشباب في 

  .))٢(أنظر الملحق رقم(عملها
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  توزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة في الوظيفة الحالية: -٣

  مدة الخدمة في الوظيفة الحالية يبين توزيع أفراد العينة حسب):٩-٣الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  مدة الخدمة

 %٤٠  ٨  سنوات أو لأقل ٥

 ٤٥٪  ٩  سنوات ١٥إلى  ٦من 

 ١٥٪  ٣  سنة ٢٥إلى  ١٦من

 %٠  ٠  سنة فما فوق ٢٦من 

 %١٠٠  ٢٠  المجموع

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 ١٥سنوات إلى  ٦من خلال الجدول أعلاه يتضح أن مدة الخدمة في الوظيفة الحالية لموظفي المؤسسة تتراوح بين 

سنة، وربما  ٢٦وبالمقابل لم نسجل أي موظف بقي في الوظيفة الحالية مدة تساوي أو تفوق  % ٤٥سنة بنسبة 

(أنظر يرجع ذلك إلى التوزيع العشوائي للعينة راجع ذلك إلى أن المؤسسة ترقي موظفيها اعتمدا على الأقدمية أو 

  . ))٣الملحق رقم(

  :توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي -٤

 المؤهل العلمي يبين توزيع أفراد العينة حسب):١٠-٣الجدول رقم (

 النسبة التكرار المستوى

 %٠ ٠ متوسط

 %٥٠ ١٠ ثانوي

 ٥٠٪ ١٠ ليسانس

 ٠٪ ٠ دراسات عليا

  ١٠٠% ٢٠ المجموع

  

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
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من الجدول أعلاه يتضح أن أغلبية موظفي المؤسسة في العينة المأخوذة لديهم مؤهل علمي ثانوي وجامعي بنسبة 

وهذا يدل على أن المؤسسة تعتمد على الموظفين المؤهلين ذوي مستوى ثانوي وجامعي (أنظر الملحق  %٥٠

  )).٤رقم(

 الدخل الشهري توزيع أفراد العينة حسب -٥

  الدخل الشهري يبين توزيع أفراد العينة حسب):١١-٣الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  الدخل الشهري

 %٠  ٠  دج٢٠٠٠٠أقل من

 %٧٥  ١٥  دج٣٥٠٠٠-٢٠٠٠٠

 %٢٥  ٥  دج٥٠٠٠٠-٣٥٠٠٠

 %٠  ٠  فما فوق ٥٠٠٠٠

 %١٠٠  ٢٠  المجموع

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

- ٢٠٠٠٠يتضح من الجدول أعلاه أن أغلبية موظفي المؤسسة في العينة المأخوذة يتراوح دخلهم الشهري بين    

دج أو يفوق ٢٠٠٠٠، ونلاحظ أننا لم نسجل أي موظف يقل دخله الشهر %٧٥دجبنسبة ٣٥٠٠٠

  .))٥(أنظر الملحق رقم(دج وربما راجع ذلك لتوزيع العشوائي للعينة ٥٠٠٠٠

  :عينة حسب الفئة المهنيةتوزيع أفراد ال -٦

 الفئة المهنية يبين توزيع أفراد العينة حسب):١٢-٣الجدول رقم (

  %النسبة التكرار الفئة

 %٢٠ ٤  عون تنفيذي

 %٤٥ ٩ عون تحكم

 %٣٥ ٧ إطار

 %١٠٠  ٢٠  المجموع

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
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 %٤٥يتضح من الجدول أعلاه أن أغلبية موظفي المؤسسة في العينة المأخوذة يشغلون منصب عون تحكم بنسبة 

  .))٦(أنظر الملحق رقم(%٧ونسبة إطار %٤بينما بلغة نسبة عون تنفيذي

  الموظفين ذوي الرتبة عون تحكم أكثر.النتائج تعني أن المؤسسة تحتاج في عملها إلى 

  ثانيا: تحليل بيانات المحور الأول (الرضا الوظيفي):

لتحليل هذا النوع من البيانات سنقوم باستخدام مقياس ليكارت الخماسي وهذا المقياس يقوم على حساب 

قياس ليكارت الخماسي المتوسط المرجح لكل محور بالاعتماد على الأوزان المعطاة لخيارات الإجابة، ويتوزع م

  حسب الجدول التالي:

 المستوى المتوسط المرجح

 غير موافق بشدة   ١,٧٩إلى  ١من 

 غير موافق  ٢,٥٩إلى  ١,٨٠من 

 محايد ٣,٣٩إلى  ٢,٦٠

 موافق  ٤,١٩إلى  ٣,٤٠من 

 موافق بشدة ٥إلى  ٤,٢٠من 

  المعياري لإجابات أفراد العينة حول الرضا الوظيفييبين المتوسط الحسابي والانحراف ): ١٣-٣الجدول رقم(

المحور 

 الأول

موافق  سالمقيا

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

الانحراف  المتوسط

 المعياري

ب
ترتي

ال
 

 النتيجة

 محايد ٢ ٠,٨٩ ٢,٩٥ ٠ ٨ ٥ ٧ ٠ تكرار ١

 ٠ ٤٠ ٢٥ ٣٥ ٠ نسبة

  غير ٣ ٠,٩٥ ٢,٥ ١ ١٣ ١ ٥ ٠ تكرار ٢

 ٥ ٦٥ ٥ ٢٥ ٠ نسبة موافق

 محايد ١ ١,١٥ ٢,٨ ٢ ٩ ٠ ٩ ٠ تكرار ٣
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 ١٠ ٤٥ ٠ ٤٥ ٠ نسبة

المتوسط 

المرجح 

 للأجر

 محايد  ٠,٧٤ ٢,٨٨ ٣ ٣٠ ٦ ٢١ ٠ تكرار

 ٥ ٥٠ ١٠ ٣٥ ٠ نسبة

 محايد ٢ ٠,٩٧ ٣,١ ٠ ٨ ٢ ١٠ ٠ تكرار ١

 ٠ ٤٠ ١٠ ٥٠ ٠ نسبة

 محايد ١ ١,١٦ ٣,١ ٣ ٣ ٣ ١١ ٠ تكرار ٢

 ١٥ ١٥ ١٥ ٥٥ ٠ نسبة

٣  

 

 محايد ٣ ٠,٩٧ ٣ ٠ ٨ ٥ ٦ ١ تكرار

 ٠ ٤٠ ٢٥ ٣٠ ٥ نسبة

  المتوسط

المرجح 

عن لرضا

 العمل

   ٣ ١٩ ١٠ ٢٧ ١ تكرار

٣,٠٥  
 

  

٠,٨٧ 

 
 محايد

,٣١ ١٦,٧ ٤٥ ١,٧ نسبة

٧ 

٥ 

  ٣,٤ ٠ ٤ ٥ ١٠ ١ تكرار  ١

 

٠,٨٨  

 

 موافق ٢

 ٠ ٢٠ ٢٥ ٥٠ ٥ نسبة

 محايد ٣  ٠,٨٩ ٣,٢ ١ ٣ ٧ ٩ ٠  تكرار ٢

 ٥ ١٥ ٣٥ ٤٥ ٠  نسبة

  موافق ١  ٠,٦٢ ٣,٨ ٠ ١ ٣ ١٥ ١  تكرار ٣

 ٠ ٥ ١٥ ٧٥ ٥  نسبة

المتوسط 

المرجح 

 للحوافز

  ١ ٨ ١٥ ٣٤ ٢  تكرار

٣,٦  

  

٠,٥٧  

 
 موافق

,١٣ ٢٥ ٥٦,٧ ٣,٣  نسبة

٣ 

١,٧ 

 موافق  ١  ٠,٧٧ ٣,٨ ٠ ١ ٥ ١١ ٣  تكرار ١
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 ٠ ٥ ٢٥ ٥٥ ١٥  نسبة

  موافق ١  ٠,٨١ ٣,٦٥ ٠ ٢ ٥ ١١ ٢  تكرار ٢

 ٠ ١٠ ٢٥ ٥٥ ١٠  نسبة

  موافق ٢  ٠,٩٣  ٣,٨٥ ٠ ٢ ٤ ٩ ٥  تكرار ٣

 ٠ ١٠ ٢٠ ٤٥ ٢٥  نسبة

المتوسط 

المرجح 

لنمط 

 الإشراف

  تكرار 
  

٠ ٥ ١٤ ٣١ ١٠   

٣,٨٢  

  

٠,٦١ 

 
  

 ٠ ٨,٣ ٢٣,٣ ٥١,٧ ١٦,٧  نسبة موافق

 موافق ٣  ١,١  ٣,٨ ٠ ٤ ٢ ٨ ٦  تكرار ١

 ٠ ٢٠ ١٠ ٤٠ ٣٠  نسبة

 موافق ٢  ٠,٨٩  ٤,٠٥ ٠ ٢ ١ ١١ ٦  تكرار ٢

 ٠ ١٠ ٥ ٥٥ ٣٠  نسبة

  موافق ١  ٠,٦٢  ٤,٢ ٠ ٠ ٢ ١٢ ٦  تكرار ٣

 ٠ ٠ ١٠ ٦٠ ٣٠  نسبة بشدة

المتوسط 

المرجح 

للأداء 

 وتقييمه

  ٠ ٦ ٥ ٣١ ١٨  تكرار

٣,٩  

  

٠,٦٢ 

 
 

 ٠ ١٠ ٨,٣ ٥١,٧ ٣٠  نسبة  موافق

المتوسط 

المرجح 

  رللمحو

  ٧ ٦٨ ٥٠ ١٤٤ ٣١  تكرار

٣,٥٧  

 

٠,٦٣ 

  

,٢٢ ١٦,٧ ٤٨ ١٠,٣  نسبة موافق

٧ 

٢,٣ 

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
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نحراف معياري إب٣,٥٧متوسطه يساوي ظيفي) نجد أن بعد دراسة نتائج الجدول السابق للمحور الأول (الرضا الو 

  )). ٤٤أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق( ٠,٦٣

  أم بالنسبة لعناصره في كالتالي:

أي محايد   ٠,٧٤بانحراف معياري  ٢,٨٨نجد من خلال الجدول أعلاه أن متوسطه الحسابي يساوي  الأجر: /١

  )). ٣٥حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(

(الراتب الذي أتقاضاه يتناسب مع مؤهلاتك العلمية) جاءت في  ٣من خلال الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

، وهذا ١,١٥وانحراف معياري قدر بـ  ٢,٨المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  �م العلمية.يعني الراتب الذي يتقاضاه موظفي المؤسسة يتناسب مع مؤهلا

بانحراف  ٣,٠٥نجد من خلال نتائج الجدول أعلاه أن متوسطه الحسابي يساوي الرضا عن محتوى العمل:  /٢

  )). ٣٦أي محايد حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(  ٠,٨٧معياري 

(تقوم مؤسستك بتقديم مساعدة في حالة الظروف الشخصية  ٢من خلال الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

وانحراف معياري قدر  ٣,١لى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي الطارئة) جاءت في المرتبة الأو 

  ، وهذا يعني أن المؤسسة تقوم بتقديم مساعدة للموظفين في حالة الظروف الشخصية الطارئة. ١,١٦بـ 

ري حراف معياإب ٣,٦أن متوسطه الحسابي يساوي  نجد من خلال نتائج الجدول أعلاه الحوافز والمكافآت: /٣

  )). ٣٧أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(  ٠,٥٧

(تمثل الحوافز عامل معنوي مهم جدا لزيادة إنتاجيتك)  ٣من خلال نتائج الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

 وانحراف معياري قدر بـ ٣,٨جاءت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  ، وهذا يعني أن الحوافز تمثل عامل معنوي مهم جدا لزيادة إنتاجية الموظفين في المؤسسة.٠,٦٢

 ٣,٨٢نمط الإشراف وجماعات العمل: نجد من خلال نتائج الجدول أعلاه أن متوسطه الحسابي يساوي  /٤

  )). ٣٨أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(  ٠,٦١بانحراف معياري 

(يقوم الموظفون في القسم الذي أعمل به بتبادل المعلومات مع بعضهم  ٢د خلال الجدول أعلاه أن العبارة رقم ونج

وانحراف معياري  ٣,٦٥البعض) جاءت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 
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قسم الواحد بتبادل المعلومات مع بعضهم ، وهذا يعني أنه يقوم الموظفون في المؤسسة داخل ال٠,٨١قدر بـ 

  البعض.

نحراف معياري إب ٣,٩ه أن متوسطه الحسابي يساوي نجد من خلال نتائج الجدول أعلا الأداء وتقييمه: /٥

  )). ٣٩أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(  ٠,٦٢

م أدائي من طرف الإدارة مهما بنسبة لي) جاءت (تعتبر عملية تقيي ٣من خلال الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

، وهذا ٠,٦١وانحراف معياري قدر بـ  ٤,٢في المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  يعني أن عملية تقييم الإدارة لأداء الموظفين يعتبر مهما لهم. 

  الشخصية:تحليل أهم عبارات المحور وفق الخصائص 

توزيع أفراد العينة للعبارة الثالثة (الراتب الذي أتقاضاه يتناسب مع مؤهلاتك العلمية) حسب أ/ بالنسبة للأجر: 

  المؤهل العلمي

 للعبارة الثالثة حسب المؤهل العلمييبين توزيع أفراد العينة ):١٤-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

الموظفون الذين غير موافقين بشدة على الراتب الذي يتقاضونه هم كلهم لديهم مؤهل علمي من البيانات نجد أن 

  جامعي، أما الموظفون الموافقون على الأجر الذي يتقاضونه أكثرهم لهم مِؤهل علمي ثانوي.

  الظروف الشخصية الطارئة) حسب الدخل الشهري
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  للعبارة الثانيةحسب الدخل الشهرييبين توزيع أفراد العينة ):١٥-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من الجدول نجد أن أكثر الموظفين لغير موافقين بشدة على المساعدة التي تقدمها المؤسسة في حالة الظروف 

ذلك أكثرهم ذوي دج) والموظفين الذين هم راضون عن ٣٥٠٠٠- ٥٠٠٠٠الشخصية الطارئة هم ذوي الدخل (

  دج) إذا المؤسسة تقدم المساعدة في الظروف الطارئة لذوي الدخل الأقل.٢٠٠٠٠- ٣٥٠٠٠الدخل (

توزيع أفراد العينة للعبارة الثالثة (تمثل الحوافز عامل معنوي مهم جدا لزيادة ج/ بالنسبة الحوافز والمكافآت: 

  إنتاجيتك) حسب للفئة المهنية

  الفئة المهنية حسب للعبارة الثالثةيبين توزيع أفراد العينة ):١٦-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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 من الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة موافقون باختلاف مهنهم أو حياديون اتجاه هذه الحوافز المعنوية. 

توزيع أفراد العينة للعبارة الثانية (يقوم الموظفون في القسم الذي د/ بالنسبة لنمط الإشراف وجماعات العمل: 

  هنيةأعمل به بتبادل المعلومات مع بعضهم البعض) حسب للفئة الم

  الفئة المهنية حسب للعبارة الثالثةيبين توزيع أفراد العينة ):١٧-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:        

  من الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة موافقون باختلاف مهنهم على تبادل المعلومات بينهم.

توزيع أفراد العينة للعبارة الثالثة (تعتبر عملية تقييم أدائي من طرف الإدارة مهما بنسبة  :ه/ بالنسبة لأداء وتقييمه

  لي) حسب مدة الخدمة

  مدة الخدمة حسب للعبارة الثالثةيبين توزيع أفراد العينة ):١٨-٣الجدول رقم (

 

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:   



 الفصل الثالث :دراسة میدانیة  لمفتشیة  الوظیفة العمومیة   

٩٠ 
 

 

موافقون بشدة أو موافقون باختلاف مدة الخدمة على أن تقييم الإدارة من الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة 

  مهم لهم.

  ثالثا: تحليل بيانات المحور الثاني (تنمية الكفاءات في المؤسسة):

  .الجدول التالي يوضح المتوسط والانحراف المعياري بالإضافة إلى ترتيب واتجاه العبارات الخاصةبالمحور الثانيو

  يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة حول المحور الثاني.): ١٩-٣الجدول رقم(

المحور 

 الأول

  

  المقياس
 

موافق 

 بشدة

  

 موافق

  

 محايد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

  

ط
وس

المت
 

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

 

ب
ترتي

ال
 

  

 النتيجة

موافق  ٣ ٠,٦٧ ٤,٣٥ ٠ ٠ ٢ ٩ ٩ تكرار ١

 ٠ ٠ ١٠ ٤٥ ٤٥ نسبة بشدة

 موافق ٢ ٠,٦٧ ٣,٨٥ ٠ ٠ ٦ ١١ ٣ تكرار ٢

 ٠ ٠ ٣٠ ٥٥ ١٥ نسبة

 موافق ١ ٠,٥١ ٤,٠٥ ٠ ٠ ٢ ١٥ ٣ تكرار ٣

 ٠ ٠ ١٠ ٧٥ ١٥ نسبة

المتوسط 

المرجح 

 لتكوين

   ٠ ٠ ١٠ ٣٥ ١٥ تكرار

٤,٢ 

  

٠,٥ 

موافق  

,١٦ ٥٨,٣ ٢٥ نسبة بشدة

٧ 

٠ ٠ 

موافق  ٢ ٠,٤٩ ٤,٣٥ ٠ ٠ ٠ ١٣ ٧ تكرار ١

 ٠ ٠ ٠ ٦٥ ٣٥ نسبة بشدة

 موافق ١ ٠,٤٩ ٤,١٥ ٠ ٠ ١ ١٥ ٤ تكرار ٢

 ٠ ٠ ٥ ٧٥ ٢٠ نسبة

 موافق ٢ ٠,٧٢ ٣,٩ ٠ ١ ٣ ١٣ ٣ تكرار  ٣
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 ٠ ٥ ١٥ ٦٥ ١٥ نسبة 

  المتوسط

المرجح 

 للتدريب

   ٠ ١ ٤ ٤١ ١٤ تكرار

٤,١٢ 

  

٠,٤٨ 

 
  

 ٠ ١,٧ ٦,٧ ٦٨,٣ ٢٣,٣ نسبة موافق

  ٤,٢ ٠ ٠ ١ ١٤ ٥ تكرار  ١

 

٠,٥٢  

 

موافق  ١

 ٠ ٠ ٥ ٧٠ ٢٥ نسبة بشدة

 موافق ٣  ٠,٦٥  ٤ ٠ ٠ ٤ ١٢ ٤  تكرار ٢

 ٠ ٠ ٢٠ ٦٠ ٢٠  نسبة

  موافق ٢  ٠,٦  ٣,٩٥ ٠ ٠ ٤ ١٣ ٣  تكرار ٣

 ٠ ٠ ٢٠ ٦٥ ١٥  نسبة

المتوسط 

المرجح 

 لتحفيز

   ٠ ٠ ٩ ٣٩ ١٢  تكرار

٤,٠٧  

 

٠,٤٤ 

 
  

 ٠ ٠ ١٥ ٦٥ ٢٠  نسبة موافق

المتوسط 

المرجح 

  للمحور

   ٠ ١ ٢٣ ١١٥ ٤١  تكرار

٤,١٥ 

 

٠,٥٤ 

 
 

,١٢ ٦٣,٩ ٢٢,٨  نسبة موافق

٨ 

٠ ٠,٥ 

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحثتان بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

بعد دراسة نتائج الجدول السابق للمحور الثاني (واقع تنمية الكفاءات في المؤسسة) نجد أن متوسطه يساوي 

  )). ٤٤أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق( ٠,٥٤بانحراف معياري ٤,١٥

  أم بالنسبة لعناصره في كالتالي:

أي موافق   ٠,٥بانحراف معياري  ٤,٢سابي يساوي نجد من خلال الجدول أعلاه أن متوسطه الح التكوين: /١

  )). ٤٠بشدة حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(
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(ساعدني التكوين في رفع مستوى العمل) جاءت في المرتبة الأولى  ٣ونجد من خلال الجدول أعلاه أن العبارة رقم 

، وهذا يعني أن ٠,٥١عياري قدر بـ وانحراف م٤,٠٥من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  التكوين يساعد في رفع مستوى العمل.

أي  ٠,٤٨بانحراف معياري  ٤,١٢نجد من خلال الجدول أعلاه أن متوسطه الحسابي يساوي التدريب:  /٢

  )). ٤١موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(

تدريب إلى زيادة النتائج عن طريق تحسين المهارات) (يهدف ال ٢من خلال الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

وانحراف معياري قدر بـ ٤,١٥جاءت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  ، وهذا يعني أن التدريب في المؤسسة يهدف إلى زيادة النتائج عن طريق تحسين المهارات.  ٠,٤٩

أي موافق  ٠,٤٤بانحراف معياري  ٤,٠٧لجدول أعلاه أن متوسطه الحسابي يساوي نجد من خلال االتحفيز:  /٣

  )). ٤٢حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق(

(يساهم التحفيز في رفع كفاءة العاملين) جاءت في المرتبة الأولى  ١من خلال الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم  

 ٣، كما أن العبارة رقم ٠,٥٢وانحراف معياري قدر بـ ٤,٢وسط حسابي من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمت

(التحفيز يعمل على تنمية روح التعاون بين العاملين وتحقيق مبدأ العمل) قد جاءت في المرتبة الثانية وهذا يدل 

  على أن التحفيز يساهم في رفع كفاءة العاملين و يعمل على تنمية روح التعاون بينهم.

  بارات المحور وفق الخصائص الشخصية:تحليل أهم ع

  رفع مستوى العمل) حسب المؤهل العلمي عبارة الثالثة (ساعدني التكوين توزيع أفراد العينة للأ/ بالنسبة لتكوين: 

 للعبارة الثالثة حسب المؤهل العلمييبين توزيع أفراد العينة ):٢٠-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة موافقون باختلاف مؤهلهم العلمي على أن التكوين يساعد على رفع من 

  مستوى العمل.

توزيع أفراد العينة للعبارة الثانية (يهدف التدريب إلى زيادة النتائج عن طريق تحسين ب/ بالنسبة للتدريب:

 الفئة المهنية المهارات) حسب

  للعبارة الثالثة حسب الفئة المهنيةيبين توزيع أفراد العينة ):٢١-٣الجدول رقم (

 

  

  (٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من الجدول نجد أن معظم النسب توزعت بين موافق بشدة وموافق باختلاف الفئة المهنية هذا يعني أن الموظفين 

  التدريب يهدف إلى زيادة النتائج عن طريق تحسين المهارات. يرون أن

 الفئة المهنية توزيع أفراد العينة للعبارة الأولى (يساهم التحفيز في رفع كفاءة العاملين) حسبج/ بالنسبة التحفيز: 
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 للعبارة الثالثة حسب الفئة المهنيةيبين توزيع أفراد العينة ):٢٢-٣الجدول رقم (

 

  (٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من الجدول نجد أن معظم النسب توزعت بين موافق بشدة وموافق باختلاف الفئة المهنية هذا يعني أن الموظفين 

  .في رفع كفاءة العاملينيرون أن التحفيز يساهم 

  الثالث (مدى تأثير تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي):  رابعا: تحليل بيانات المحور

  بالمحور الثالث. المتوسط والانحراف المعياري بالإضافة إلى ترتيب واتجاه العبارات الخاصةالجدول التالي يوضح و

  يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة حول المحور الثالث.): ٢٣-٣الجدول رقم(

موافق  المقياس المحورالثالث

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

ط
وس

المت
 

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

 

ب
ترتي

ال
 

 النتيجة

 موافق ١ ٠,٥٥ ٤,١ ٠ ٠ ٢ ١٤ ٤ تكرار ١

 ٠ ٠ ١٠ ٧٠ ٢٠ نسبة

 موافق ٣ ٠,٦٤ ٤,١ ٠ ٠ ٣ ١٢ ٥ تكرار ٢

 ٠ ٠ ١٥ ٦٠ ٢٥ نسبة
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 موافق ٤ ٠,٦٩ ٤,٠٥ ٠ ٠ ٤ ١١ ٥ تكرار ٣

 ٠ ٠ ٢٠ ٥٥ ٢٥ نسبة

 موافق ٥ ٠,٧٢ ٤,١ ٠ ٠ ٤ ١٠ ٦ تكرار ٤

 ٠ ٠ ٢٠ ٥٠ ٣٠ نسبة

 موافق ٢ ٠,٥٩ ٣,٨٥ ٠ ٠ ٥ ١٣ ٢ تكرار ٥

 ٠ ٠ ٢٥ ٦٥ ١٠ نسبة

المتوسط 

المرجح 

 للمحور

  ٣,٩٧ ٠ ٠ ١٨ ٦٠ ٢٢ تكرار
 

 موافق  ٠,٥

 ٠ ٠ ١٨ ٦٠ ٢٢ نسبة

  .(٢٠)spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

بعد دراسة نتائج الجدول السابق للمحور الثالث (أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي) نجد أن متوسطه 

  )). ٤٣أي موافق حسب مقياس ليكارت الخماسي (أنظر الملحق( ٠,٥بانحراف معياري ٣,٩٧يساوي 

لوظيف العمومي) جاءت في (يفيد نظام الكفاءات البشرية في عصرنة ا ١ومن الجدول أعلاه نجد أن العبارة رقم 

وهذا يدل  ٠,٥٥وانحراف معياري قدر بـ ٤,١المرتبة الأولى من حيث الأهمية حسب النسبة المئوية بمتوسط حسابي 

  على أن نظام الكفاءات البشرية يفيد في عصرنة الوظيف العمومي.

  تحليل أهم عبارات المحور وفق الخصائص الشخصية:

لأولى (يفيد نظام الكفاءات البشرية في عصرنة الوظيف العمومي) حسب مدة الخدمة في توزيع أفراد العينة للعبارة ا

  مدة الخدمة في الوظيفة الحالية
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  للعبارة الثالثة حسب مدة الخدمة في الوظيفة الحاليةيبين توزيع أفراد العينة ):٢٤-٣الجدول رقم (

 

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

على أن نظام  الخدمة في الوظيفة الحاليةمن الجدول نلاحظ أن معظم أفراد العينة موافقون باختلاف مدة 

  .في عصرنة الوظيف العموميالكفاءات البشرية يفيد 

  المطلب الثالث: اختبار الفرضيات

ور يتبع التوزيع من خلال هذا الاختبار سنحاول معرفة ما من المحاأولا: اختبار التوزيع الطبيعي للمحاور: 

  الطبيعي والذي يتبع توزيع غير الطبيعي وهذا كالتالي:

  لإجراء هذا الاختبار لدينا الشكل التالي: المحور الأول: /١

  للمحور الأول  Normal Q-Q Plotمخطط ): ٢٥- ٣الشكل رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:   
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مستقيم وهذا يعني أن المحور الأول يتبع التوزيع من الشكل أعلاه نلاحظ أن النقاط تتوزع على شكل خط 

  الطبيعي.

  لدينا الشكل التالي: المحور الثاني: /٢

  الثاني للمحور  Normal Q-Q Plotمخطط ): ٢٦- ٣الشكل رقم (

     

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

الثاني هو كذلك يتبع من الشكل أعلاه نلاحظ أن النقاط تتوزع على شكل خط مستقيم وهذا يعني أن المحور 

  التوزيع الطبيعي.

  لدينا الشكل التالي:المحور الثالث:  /٢

  الثالثللمحور   Normal Q-Q Plotمخطط ): ٢٧- ٣الشكل رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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من الشكل أعلاه نلاحظ أن النقاط تتوزع على شكل خط مستقيم وهذا يعني أن المحور الثالث هو أيضا يتبع 

  التوزيع الطبيعي.

  : اختبار شكل العلاقات.نياثا

لمعرفة شكل العلاقة وقو�ا بين أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي وكلا من عناصر الرضا الوظيفي وعناصر 

  تنمية الكفاءات سنقوم بصياغة واختبار العلاقات التالية:

بما أننا لا نعلم شكل العلاقة  وعناصر الرضا الوظيفي:علاقة أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي  /١

  بينهما سنفرض أ�ا خطية وهي كالتالي:

�� = b٠ + b١x١ + b٢x٢ + b٣x٣ + b٤x٤ + b٥x٥ + e�				 

  : المتغير التابع وهو تأثير تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي.��

xالمتغير المستقل الأول وهوالأجر.١ :  

xالثاني وهو الرضا عن محتوى العمل.: المتغير المستقل ٢  

xالمتغير المستقل الثالث وهو الحوافز والمكافآت.٣ :  

xالمتغير المستقل الرابع وهو نمط الإشراف وجماعات العمل.٤ :  

xالمتغير المستقل الخامس وهو الأداء والتقييم.٥ :  

  ولاختبار هذا النموذج سنفرض الفرضيات التالية:

لا علاقة بين أثر تنمية الكفاءات على خط الانحدار لا يلائم البيانات وبالتالي : ��الفرضية الصفرية  -

 .α=٠,٠٥الرضا الوظيفي ووكلا من مكونات الرضا الوظيفي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

يوجد علاقة بين أثر تنمية الكفاءات على خط الانحدار يلائم البيانات وبالتالي : ��الفرضية الصفرية  -

 .α=٠,٠٥وكلا من مكونات الرضا الوظيفي عند مستوى الدلالة الإحصائية  الرضا الوظيفي
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، SPSSوذلك من خلال الاستعانة ببرنامج  (Stepwise)باستعمال طريقة لاختبار هذه الفرضيات سنقوم 

  الجدول:و�دف هذه الطريقة لاختيار أفضل نموذج مقدر خالي من المتغيرات لا معنوية كما هو موضح في 

  Stepwise)جدول تقدير أفضل نموذج باستعمال طريقة ():٢٨-٣الجدول رقم(

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من الجدول أعلاه نجد أن النموذج الثالث فيه أكبر عدد من المتغيرات المستقلة (الأجر، نمط الإشراف وجماعات 

  كنموذج لدراستنا.العمل، الأداء وتقييمه) لهذا سنأخذ النموذج الثالث  

أعلاه نجد أن قيمة اختبار  مدى ملائمة خط انحدر البيانات والفرضية الصفرية(اختبار فيشر): من الجدولأ/ 

وهي أقل من  ٠,٠٠١ودلالة إحصائية  ٣بدرجة حرية  ٩,٥٩٨تحليل التباين (قيمة فيشر) لخط الانحدار هي 

  وبالتالي فإن خط الانحدار يلائم البيانات.) إذن نرفض الفرضية الصفرية α=٠,٠٥مستوى الدلالة (

  مدى الدقة في تقدير المتغير التابع (أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي):ب/

 Stepwise)باستعمال طريقة ( نتائج التقدير الخطي): ٢٩-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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  إذن تقدير النموذج جيد. %٦٤لنموذج الثالث يساوي من الجدول أعلاه نجد أن معامل التحديد 

  ج/ اختبار مدى مصداقية معلمات النموذج (اختبار ستودنت):

  نتائج التقدير): ٣٠-٣الجدول رقم(

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:         

  من الجدول أعلاه نجد:

إذن  %٥وهي أكبر من مستوى الدلالة  ٠,٢٣٧بمعنوية إحصائية  ١,٢٢٨=tبالنسبة للحد الثابت نجد  -

b٠المعلمة  =  غير معنوية إحصائيا.٠.٧٨٧

وهي أقل  ٠,٠٠٤بمعنوية إحصائية  =٣,٣٨٥tبالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الأول (معلمة الأجر) نجد  -

b١إذن المعلمة  %٥من مستوى الدلالة  =  معنوية إحصائيا.٠.٣٤٥

بمعنوية  ٢,٤٤٤=tبالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الثاني (معلمة نمط الإشراف وجماعات العمل) نجد  -

b٢إذن المعلمة  %٥وهي أقل من مستوى الدلالة  ٠,٠٢٦إحصائية  =  معنوية إحصائيا.٠.٣٠٥

 ٠,٠٤٨بمعنوية إحصائية  ٢,١٤٤=tبالنسبة لمعلمة المتغير المستقل الثالث (معلمة الأداء وتقييمه) نجد  -

b٣إذن المعلمة  %٥وهي أقل من مستوى الدلالة  =   معنوية إحصائيا. ٠.٢٦٤

  أما بالنسبة للمتغيرات المرفوضة هي كالتالي:
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  نتائج التقدير المتغيرات المرفوضة): ٣١-٣الجدول رقم(

 

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:         

الثالث بالمتغيرات المرفوضة (الرضا عن محتوى العمل، والحوافز والمكافآت) وهي غير من الجدول أعلاه نجد النموذج 

لهذا فهي لا تصلح أن تكون  %٥معنوية إحصائيا حيث أن دلالتها الإحصائية هي أكبر من مستوى الدلالة 

  ضمن المتغيرات المستقلة للنموذج. 

  كالأتي:  ومما سبق يمكن إعطاء صيغة النموذج الخطي

�� = ٠.٧٨٧ + ٠.٣٤٥x١ + ٠.٣٠٥x٢ + ٠.٢٦٤x٣ 

  حيث:

xالمتغير المستقل الأول وهوالأجر.١ :  

xالمتغير المستقل الثاني وهو نمط الإشراف وجماعات العمل.٢ :  

xالمتغير المستقل الثالث وهو الأداء والتقييم.٣ :  
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بما أننا لا نعلم شكل العلاقة : علاقة أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي وعناصر تنمية الكفاءات /٢

  بينهما سنفرض أ�ا خطية وهي كالتالي:

�� = b٠ + b١x١ + b٢x٢ + b٣x٣ ++e�				 

  : المتغير التابع وهو تأثير تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي.��

xالمتغير المستقل الأول وهوالتكوين.١ :  

xالمتغير المستقل الثاني وهو التدريب.٢ :  

xالمتغير المستقل الثالث وهو التحفيز.: ٣  

  ولاختبار هذا النموذج سنفرض الفرضيات التالية:

لا علاقة بين أثر تنمية الكفاءات على خط الانحدار لا يلائم البيانات وبالتالي : ��الفرضية الصفرية  -

 .α=٠,٠٥وكل من مكونات تنمية الكفاءات عند مستوى الدلالة الإحصائية  الرضا الوظيفي

يوجد علاقة بين أثر تنمية الكفاءات على خط الانحدار يلائم البيانات وبالتالي : ��الفرضية الصفرية  -

 .α=٠,٠٥وكل من مكونات تنمية الكفاءات عند مستوى الدلالة الإحصائية  الرضا الوظيفي

وذلك لاختيار أفضل نموذج مقدر وخالي  (Stepwise)أيضا باستعمال طريقة لاختبار هذه الفرضيات سنقوم 

  من المتغيرات لا معنوية كما هو موضح في الجدول:

  Stepwise)جدول تقدير أفضل نموذج باستعمال طريقة ():٣٢-٣الجدول رقم(

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 
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  من الجدول أعلاه نجد أنه يوجد نموذج واحد فيه متغير المستقل واحد وهو التكوين.

أعلاه نجد أن قيمة اختبار  مدى ملائمة خط انحدر البيانات والفرضية الصفرية(اختبار فيشر): من الجدولأ/ 

وهي أقل من  ٠,٠٢٥ودلالة إحصائية  ١بدرجة حرية  ٥,٩٣٧تحليل التباين (قيمة فيشر) لخط الانحدار هي 

  دار يلائم البيانات.) إذن نرفض الفرضية الصفرية وبالتالي فإن خط الانحα=٠,٠٥مستوى الدلالة (

  مدى الدقة في تقدير المتغير التابع (أثر تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي):ب/

 Stepwise)باستعمال طريقة ( نتائج التقدير الخطي): ٣٣-٣الجدول رقم (

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر: 

من التغيرات الحاصلة في الأثر سببها  %٢٤إذن  %٢٤من الجدول أعلاه نجد أن معامل التحديد يساوي 

  التغيرات الحاصلة في التكوين.

  ج/ اختبار مدى مصداقية معلمات النموذج (اختبار ستودنت):  

  نتائج التقدير): ٣٤-٣الجدول رقم(

  

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:         
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  من الجدول أعلاه نجد:

إذن  %٥وهي أقل من مستوى الدلالة  ٠,٠٤٤بمعنوية إحصائية  ٢,١٦١=tبالنسبة للحد الثابت نجد  -

b٠المعلمة  =  معنوية إحصائيا. ١.٨٧٥

وهي أقل من  ٠,٠٢٥بمعنوية إحصائية  =٢,٤٣٧tبالنسبة لمعلمة المتغير المستقل (معلمة التكوين) نجد  -

b١إذن المعلمة  %٥مستوى الدلالة  =  معنوية إحصائيا.٠.٥

  للمتغيرات المرفوضة هي كالتالي:أما بالنسبة 

  نتائج التقدير المتغيرات المرفوضة): ٣٥-٣الجدول رقم(

 

  .(٢٠)spssمخرجاتالمصدر:         

من الجدول أعلاه نجد النموذج بالمتغيرات المرفوضة (التدريب، والتحفيز) وهي متغيرات غير معنوية إحصائيا حيث 

لهذا فهي لا تصلح أن تكون ضمن المتغيرات المستقلة  %٥مستوى الدلالة أن دلالتها الإحصائية هي أكبر من 

  للنموذج. 

  ومما سبق يمكن إعطاء صيغة النموذج الخطي البسيط كالأتي:

�� = ١.٨٧٥ + ٠.٥x1  

  حيث:

xالتكوين. المتغير المستقل: ١  
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  :الفصل مقدمة

غلت على نحو صحيح وتم اكتشافها وتحديدها بدقة وهذا يتطلب  تشاثل الكفاءات الورقة الرابحة للمؤسسة إذا ما تم

وجود جهود التفاعل داخل المؤسسة سواء كانوا أفراد  عاملين أو مدراء أو مشرفين ...الخ فالكل معني �ذه المهمة 

 إلى لإيصالهمبتأهيل الأفراد  الأولشرية إذ تعتبر المعني المسؤولية الكبرى تكون على عاتق إدارة الموارد البولكن 

  درجة عالية من الكفاءة تسمح لهم بخلق القيمة وتحقيق أهداف المؤسسة بفعالية .

  مطالب :  ثلاثةمباحث حيث كل مبحث يحتوي على  ثلاثة ومن خلال هذا قسمنا فصلنا إلى 

 ماهية الكفاءات البشرية  الأول:المبحث  -

 المبحث الثاني : تنمية الكفاءات البشرية وأهميتها في مواجهة التحديات الراهنة  -

 الوظيفي تنمية الكفاءات في تحقيق الرضا  علاقةالثالث:المبحث  -
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  المبحث الأول :  ماهية الكفاءات البشرية 

مفهوم الكفاءة في أدبيات الإدارة في أواخر الثمانينات في القرن الماضي ، والذي اعتبر من المفاهيم  إدراجلقد تم 

والمدخلات الجديدة في علم الاجتماع ولكن هذا الظهور لم يأت من العدم بل كانت هناك مقدمات وممهدات 

يجب الإشارة إلى أن ظهور هذا المفهوم لم يقتصر في البدء عن العنصر البشري ونقصد بذلك  سهلت ظهوره كما 

.... )ولقد تطور هذا المفهوم ولقي للآلة الإنتاجيةمؤسسة ( الكفاءة كفاءات الأفراد على المستوى الكلي لل

  .اهتماما لدى مختلف العلوم 

  مفاهيم عامة حول الكفاءات   الأول:المطلب 

تعتبر الكفاءات أصلا من أصول المؤسسة لأ�ا ذات طبيعة تراكمية من جهة وصعبة التقليد من قبل المنافسين من 

  جهة أخرى 

  الفرع الأول : تعريف الكفاءات 

لم تعرف الكفاءات تعريفا واحدا بل هناك الكثير من التعاريف كلها تنصب في المفهوم الحقيقي لها ومن خلال 

  أهمها : هذا يمكن اختيار 

Jean marie perette)Mobilise : ( 

  ١هي تلك المعارف والسلوكيات والمهارات المتحركة بغية القيام بمهمة محددة

Gruy le hotere :  هي القدرة على التوليف ( التوفيق ) والتحريك للموارد الشخصية للفرد المعارف– 

  القيم .... الخ  –الثقافة  – الموارد الفيزيولوجية   –المهارات 

  والموارد البيئية ( بنك المعطيات . الثقافة المهنية ...)

القدرة والمهارة ذات الصلة أساسا أ�ا تحصل كل بفقد عرفا الكفاءات prahalodو  hamelأما  – ٣

  . ٢بالكفاءة الفردية

فهي  ( اتفاقية حول سيرورة النشاط المهني ) ١٩٩٠ديسمبر ١٧ المبرمة في  ACAP ٢٠٠٠ حسب اتفاقية 

    ٣) valide nneloatiéroptre) eun savoirتعرف الكفاءة على أ�ا علم فعلي عملي صحيح

 
دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، مذكرة لنيل  تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات،أبو القاسم الحمدي، -١

 .٣٢،ص ٢٠٠٣/٢٠٠٤ ،الاعمال، جامعة الجزائر إدارةشهادة الماجيستير في 
  .٣٣ – ٣٢ص ،ص  مرجع سبق ذكرهأبو القاسم الحمدي،  -٢
 - ٢٠٠٩، مذكرة لنيل شهادة ليسانس في العلوم الاقتصادية، جامعة المدية التسيير الاستراتيجي للكفاءات في ظل العولمةعلوطي زهية،  -٣

 . ٢٩، ص ٢٠١٠
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والخبرة  توالمهاراكذلك تعرفها ا�موعة المهنية الفرنسية على أ�ا الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف -

 ١.داني والذي يعطي لها صفة القبولوالسلوكيات التي تمارس في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال العمل المي

لكفاءة هي القدرة ا١في تشخيص المشاكل وتحفيز الآخرينتعتبر الكفاءات علما تسييريا إداريا أو كبعد شخصي -

للموارد المتاحة بشرية أو مادية واستخلاص أفضل النتائج المحققة للأهداف  الأمثلعلى الاستخدام  الإنسانية

 )٩٦:  ١٩٩٩هاشم بصورة كاملة ( 

كما يمكن القول أن الكفاءة تعني بالنسبة للفرد أو العامل أنه يوفر له العمل المرضي والمناسب ويمنحه القدر الملائم 

ة أمامه وتوفير رك في حل مشاكله وخلق فرص الترقيمن السلطة مع التحديد الواضح للاختصاصات وأن يشا

  .٢الأجر المناسب

  ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص تعريف شامل وهو كما يلي :   

الكفاءة واجب لا يمكن فصله عن تغيير التنظيم بالمؤسسة وبالتالي الكفاءة تركيب من المعرفة   المهارات 

  تمارين عمل في واقعية نشاط محدد .والسلوكيات التي تظهر من خلال 

  الفرع الثاني : خصائص الكفاءة 

  :٣إن الكفاءة يجب أن ترتكز على عدة خصائص منها

 الكفاءة محطات �ائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معنية في إطار منهاج مبني على الكفاءات  -١

 الكفاءات شاملة ومدمجة بالمعارف ولمختلف ا�الات  -٢

الكفاءات ليست استاتيكية ولا متخشبة ولا مطلقة وتستمد ديناميكيتها من مستوى تطور المحيط الاجتماعي  -٣

 والبيداغوجي كاملها 

 اءات تحتل مكانة الأهداف التي تسعى لتحقيقها من خلال المنهاج وتطبيقاتهالكف -٤

 والانجازات التي تعد المؤشرات الملموسة التي تسمح بملاحظتها وتقييمها . تبالسلوكياالكفاءات مرتبطة  -٥

  الموارد البشرية  إدارةتعريف  الثالث:الفرع 

  الموارد البشرية في المؤسسات تسميات مختلفة منها : إدارةيطلق على وظيفة 

 
، ملتقى دولي حول التنمية البشرية، كلية الحقوق لجامعة المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية دور التسيير الفعال للموارد وكفاءاتالداوي شيخ، ١

  ٢٠٠٤ - ١٠ – ٠٩ورقلة الجزائر 
والتعليم الفلسطينية في  لدى العاملين الاداريين في وزارة التربية الإداريةدور رأس المال القطري في تطوير الكفاءة معزوز عبداالله الخطيب، ٢

 . ٢٩، ص ٢٠١٢/٢٠١٣الأعمال، جامعة الأزهر بغزة،  إدارةرسالة ماجيستير في قطاع غزة
  .٣٣ -٣٢ص،ص  ،مرجع سبق ذكره، معزوز عبداالله الخطيب٣
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الأفراد ، إدارة القوى العاملة ، إدارة شؤون العاملين ، إدارة الموارد البشرية وهذا الأخير يعد اصطلاحا حديثا  إدارة

هي نقطة التحول حيث قامت الجمعية  ١٩٩٠حل محل إدارة الأفراد والتسميات الأخرى قد كانت سنة 

وهي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة بتغير المصطلح من إدارة الأفراد إلى إدارة  الأفرادية لإدارة الأمريك

  الموارد البشرية ليتماشى مع الدور الاستراتيجي لهاته الموارد بالمؤسسات الاقتصادية .

التعاريف لأهم موعة من واختلفت وجهات النظر في تحديد مفهوم موحد لإدارة الموارد البشرية لذلك سنتناول مج

  الكتاب المتخصصين في هذا الاتجاه 

: يقصد بإدارة الموارد البشرية كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب  علي السلمييقول 

العاملين ومعاملتهم في جميع المستويات ، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة وزيادة ثقتها في عدالة 

  ١الإنتاجية.الإدارة وخلق روح تعاونية والوصول إلى أعلى المستويات 

يعرفها أحمد ماهر << بأ�ا الإدارة التي تقوم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشرية على جميع المستويات و 

بالمشروع ، بغية المساعدة على تحقيق أهداف هذا المشروع فهي الموارد على مستوى رئيس العمال والإدارة الوسطى 

  ٢.ومستويات الإدارة العليا

  البشرية المطلب الثاني : أنواع  الكفاءات 

تتعدد أنواع الكفاءات بتعدد حاجات ا�تمع ، وكما ذكرنا مسبقا أن الكفاءات ليست إستاتيكية فهي تستمد 

ديناميكيتها من مستوى تطور ونمو ا�تمع الذي تتكون فيه وعليه يمكن أن نميز بين عدة أنواع من الكفاءات  

  :  ٣كالتالي 

 ات الفردية والجماعية :الكفاء -١

 أساليبالفردية وهي التي تدل على مهارات العملية المقبولة ، ويتم إضفاء القبول في الوسط المهني من خلال عدة 

  فنية وتقنية كالتجارة المهنية .

ضعفها في مجال تنافسية المؤسسات ومصدر تقييمها هو حكم ا�تمع   أوأما الجماعية فهي التي تحدد قوة المؤسسة 

  وذلك من خلال اختيارهم للموارد الأكثر كفاءة .

 
 . ٣٠ص  ١٩٩٨، دار الغريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، ١
 . ٢٠ص  ٢٠٠٢ الإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةالحديثة الاتجاهات في صلاح عبدالباقي،  ٢

   ٣٩علوطي زھیة  ، التسییر الإستراتیجي للكفاءات في ضمن العولمة   ،  مرجع سابق  ص    ٣
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، وهي ل معرفي أو مهاري أو وجداني محدد: هي كفاءات مرتبطة بمجا الكفاءة الخاصة أو النوعية -٢

 داخل المؤسسة.  خاصة لأ�ا ترتبط بنوع محدد من المهام التي تندرج في إطار الأقسام

 المستعرضة:الكفاءات الممتدة أو  -٣

وهي الكفاءات التي يمتد مجال تطبيقها داخل سياقات جديدة ، إذ كلما كانت ا�الات والوضعيات والسياقات 

كلما كانت درجة امتداد   الأصليةالتي توظف وتطبق فيها نفس الكفاءات الواسعة ومختلفة عن ا�ال والوضعية 

مشتركة بين مختلف الموارد المعلوماتية ، والتي ة إجرائيخطوات عقلية ومنهجية  أيضاكبيرة وهي تتمثل هذه الكفاءة  

  .المعرفة والمهارات المأمولة إنشاءيستهدف تحصيلها وتوظيفها خلال عملية 

 :الكفاءات التنظيمية -٤

وتشمل عدة كفاءات حسب المستوى التسلسلي في المؤسسة أي حسب المستويات وحسب تعدد الوظائف فيها 

 التنفيذ الإداري والرقابة ) كالتخطيط،(  

من جهة ومن جهة  الإداريةوالكفاءة  الإنسانيةوعليه يمكن القول أ�ا تتمثل في الكفاءة التقنية وكفاءة العلاقات 

أو التقييم ومنه يتلخص مفهوم كفاءة وكفاءة التنفيذ وكفاءة الرقابة  والإدارةات التخطيط نرى تتمثل في كفاء أخرى

نذكر  أن التنظيم حسب المؤسسة ونوع عملها ومدى فهمها للعلاقات القائمة بينها وبين البيئة المحيطة �ا  ويمكن

  ي معرفة.أ: لا يملك ٠مستوى -اءة كما يلي: مستويات الكف

 .أساسية:يملك معرفة ١مستوى -

 :يملك معارف حول التصرفات.٢مستوى  -

لكل وضعية  :يملك عدة معارف عملية حول وحدة الكفاءة والتحكم في وضعيات ورد فعل ملائم٣مستوى  -

 حسب التجربة.

 :القدرة على التحكم في الوضعيات المعقدة والتأقلم  مع الوضعيات الجديدة.٤مستوى -

 يات جد معقدة وحل النزاعات باستعمال مجموعة من التقنيات.:التحكم في وضع٥مستوى -

 والتحكم في كل الوضعيات حتى المفاجئة منها . :المواجهة٦مستوى -

  :التحكم المثالي في المستوى السابق ولإبداع واقتراح طرق و استراتيجيات وهو معترف  به عالميا.٧مستتوى-
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  .المطلب الثالث:مكونات الكفاءات

  من مجموعة من العناصر تنحصر ضمن صنفين من الموارد  الأفرادتتكون كفاءات 

  الموارد الشخصية للفرد.-

  الموارد البيئية.-

 إلى بالإضافةوارد الى جانبها وضيفة كل عنصر من هذه الم وأدرجناوقد قمنا بإدراجها كلها ضمن الجدول التالي 

  طريقة اكتسا�ا :

  

  مكونات كفاءات الأفراد:١- ٢  جدول رقم

  طريقة اكتسابه  وظيفة  العنصر المكون  

  

  

  المعارف

  المعارف العامة 

  المعارف الخاصة عن بيئة العمل

   الإجرائيةالمعرفة 

  الفهم

معرفة التكيف التصرف 

  المناسب

 الإجراءمعرفة كيفية 

  والتصرف

  الأكاديميالتعليم 

  والمستر الأوليالتدريب  

  الخبرة المهنية 

  

  المهارات

  المهارات التجريبية والعلمية

  المهارات العلائقية 

   الإدراكيةالمهارة 

  معرفة التصرف

  معرفة كيفية التعامل

  الخبرة المهنية

  ييمكادالتعليم الأ

  ولي والمستمرالتدريب الأ
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  الموارد

  

  

  الاستعداد والقابلية

  

  

  معرفة كيفية القيادة

تحليل المعلومات معرفة 

  والاستبدال

  معرفة البدء او الدخول 

  

  الخبرة الاجتماعية 

  الخبرة المهنية.

  كاديمي التعليم الأ

  الخبرة الاجتماعية والمهنية

  الخبرة المهنية

  ييمكادالتعليم الأ

  ولي والمستمرالتدريب الأ

  والتربيةالتعليم   طاقة إدارةمعرفة كيفية   الموارد الفيزيوليجية

  الموارد الحسية

  

اتجاه  الإحساسمعرفة  

ا والتصرف بم شيء

  الإنعكاسي

  التعليم و التربية

  الشبكات العلائقي

  الشبكات الوثائية

  كات المعلوماتيةبالش

  الشبكات الخبراتية

القدرة على التكيف مع 

  متغيرات المحيط

  التعليم الأكاديمي والخبرة المهنية 

Source  :guy le boterf  (٢٠٠٠), op , p ٤٩ – ٤٥  

فاءات لفهم كيتوفر فيه من   إنيجب قمنا باختبار وظيفة المدير وما  لأفرادتوضيحي لمكونات كفاءات  وكمثال

 ١٩٨٩)سنة mc cauleyetalت من طرف (بصورة حقيقية وممارسة هذه العناصر اعتمدالمكونات  وإدراك

  :١زديادهإيوم 

  :غني بالموارد خصالشن يكون أ- ١

  يعرف كيف يتكيف مع متغيرات المحيط.-

  القدرة على اتخاذ قرارات صائبة تحت مختلف الضغوط وان يفكر استراتيجيا.-

 
  . ٤٠ص  سبق ذكره،، مرجع تنمية كفاءات الافراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتأبو القاسم حمدي،  -١
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  في حل المشاكل  لأخرىالعليا   الإطاراتالقدرة على العمل والتفاهم مع -

  :١يفعل ما يجب-٢

  يتحمل المسؤولية.-

  يركز على مواجهة التحديات (خاصة إثناء اتخاذ القرارات)-

  يتعلم بسرعة:-٣

  القدرة على الفهم والتعلم السريع (المرونة في التعلم)

  تمتع بروح اتخاذ القرار:-٤

  يتخذ قرارات صائبة ودقيقة في ظل ظروف متنوعة.-

  :٢يدير مرؤوسيه-٥

  �ا المسؤولية )بفعالية (عن طريق إحداث التوازن بين السلطة التي يتمتع -

  بالعدل في التعاون معهم .

  ن:أيخلق جوا ملائما من التنمية ب - ٦

  . الأفرادينوع الرهانات والتحديات يخلق جو يساعد على المنافسة الايجابية بين -

  يتوجه نحو عمل الفريق : - ٧

  يشجع العمل الجماعي .-

  ذوي المواهب: أفراد ٨يوظف  - ٨

  العاديين والمتميزين. للأفرادلديه القدرة على التمييز -

  .الآخرينيبني يؤسس علاقات جيدة مع  - ٩

  . الإنسانيةيتمتع بروح  أن -١٠

  والانتقادات. أراءتقبل  -١١

  يتوازن في حياته العلمية والعائلية. -١٢

  يعرف ذاته جيدا. -١٣

  في مواقف مرحة و يتمتع بروح الفكاهة. الأفراديضع  -١٤

 
 .٤١ – ٤٠ص،ص  مرجع سبق ذكره،أبو القاسم الحمدي،  -١
  . ٣٢، ص سبق ذكرهعلوطي زهية، مرجع - ٢
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عنصر وهناك ما يضع  أصعبيدير بمرونة ،ويبني عدة سلوكيات للتكيف معه جميع الحالات وهذا هو  - ١٥

  : ١وهي كالتالي الإطاراتالكفاءات معظم  أنواععة مكونات للكفاءة واعتبارها صالحة لجميع مجمو 

  التكيف مع التغيرات -

  الطموح -

  الطاقة -

معروفة وتحقق له  يرجديدة غ إمكانياتابية وحيويته تسمح له يجفطاقته الا، مع حقل الطاقة الشخصي المحيط به

  عادي . ير انجازات عالية دون بذل جهد غ

  في مواجهة التحديات الراهنة. وأهميتهاالكفاءات البشرية  تنميةالمبحث الثاني :

المؤسسة يتمثل في الجزء جمع الكثير من المفكرين و الباحثين في مجال التميز على الجزء الذي يحدث الفرق داخل أ

 الإستراتيجيةفي حلقة الوصل بين  الأخيرة أصبحتغير المتطور و الذي هو عبارة عن الكفاءات حيث  هذه 

تلك هذا تسيير خدما نحو تنمية  إن أدركتالمتبعة من طرف المؤسسة ،وبين العامل البشري لذلك كل مؤسسة 

  الكفاءات لتحقيق التقدم والازدهار.

  الكفاءات::تعريف عملية تنمية الأول المطلب

كان إن يقول عنها تطوير، الكفاءات أو رفع مستوى الكفاءات   لأي(تنمية الكفاءات )يمكن  اتمن خلال تسمي

للمؤسسات  الأوروبيأو غيرها من التمنيات التي جلها ان لم تقل كلها صحيحة  ويمكن تعريفها حسب المرصد 

المتخذة من قبل  الإجراءات إ�ا  europèennesopservtoire des pmeط الصغيرة والمتوس

  ا�ا المؤسسة لتنمية قاعدة كفاء

أداء فع مستوى التي تساهم فير :تنمية هي الكفاءات هي ذلك المزيج من الطرق و الوسائل والنشاطات إذن

  ٢تتوقف عليها المؤسسات  التي الكفاءات

يرفع قدرا�م الخاصة  الأفرادزيادة المردودية الحالية والمستقبلية  إلىهي مجموعة النشاطات التعليمية التي تؤدي -

  .٣مهارا�م ،استعدادا�م واتجاها�موذلك عن طريق تحسين معارفهم ، إليهمالمهام الموكلة  بإنجاز

 
 . ٤١، ص سبق ذكرهأبو القاسم الحمدي، مرجع  -١
  . ٣٢علوطي زهية، مرجع سبق ذكره، ص ٢
  .٥٦القاسم الحمدي، مرجع سبق ذكره، ص  أبو٣
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الحصول  لأجلتنمية الكفاءات ليست تقنية جديدة كالتدريب الذي يقوم به المؤسسة   إن إلىويذهب البعض 

مجموعة من برامج  والخطط  إعدادسلوك تتبناه المؤسسة (وتتمثل في أو هي موقف  وإنمات مفيدة ،على مؤهلا

هذه العملية من  إلىيمكن النظر  الأساسنحو محيطها  إمكانياتشاف ، واكت أفرادهاالتعليمية ) لزيادة كفاءات 

  خلال ثلاث محاور تتمثل في وضع 

الكفاءة ، دور التدريب في تنمية الكفاءات والكفاءة التنظيمية وهي مدة الاستجابة  أساسعلى  أجورنظام 

  ١.للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطها

من التعريفين السابقين نستخلص إلى انه تنمية الكفاءات هي عبارة عن مجموعة من النشاطات من اجل زيادة  

وتنميتها  الأفرادوضمان حسن تكيفهم مع متغيرات المحيط وذلك باستغلال الموارد التي يمتلكها  أفرادهاكفاءات 

 .وجه أكملالمهام على  لإنجاز

  تنمية الكفاءات  أهدافالمطلب الثاني : 

الكفاءات داخل المؤسسة من كفاءات بشرية ،تصويرية ، تقنية  أنواعمن خلال استهداف عملية التنمية لمختلف 

  ٢:وهي الأهدافالوظيفة فان هذه العملية تسعى لتحقيق مجموعة من  حسبلكل فرد 

  .للأفرادزيادة وتنمية المردودية الحالية والمستقبلية  -

  .الأفراد أداءالكلي للمؤسسة عن طريق تحسين  الأداءتحسين  -

  ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين . الأفراد إكساب -

  . الإبداعللمؤسسة القائمة على تنافسية الهي عبارة عن مفتاح �دف لزيادة درجة  -

  الحدود.  الأقصىفية  و غير الظاهرة ومحاولة استغلالها اكتشاف الكفاءات الخ

خاصة منها ئية المتسارعة وتحضيرهم لتولي مناصب مستقبلية لتفادي الاصطدام بالتغيرات البي فرادالأ�يئة -

  طلح عليه بالكفاءات المتعددة. يص ما المعلوماتية ،التكنولوجيا...) وهو

 إلىت   �دف فان عملية تنمية الكفاءا الإفرادفي حالة امتلاك المؤسسة لتنوع بشري وتعدد ثقافي بين  -

  . الأفرادنوع من التعاون والتوافق بين  إيجادالتنوع والتعدد الثقافي عن طريق  مزايا هذا الاستفادة من

  وتوفير الدوافع الذاتية للعمل. الأفرادتحفيز  -

  جميع الظروف.التعلم و التكيف مع كل الحالات وفي  إلى الأفراددفع  -

 
 ٢٣٩-٢٣٧ص  ٢٠٠٢، دار النهضة العربية لبنان الأولىالموارد البشرية من منظور استراتيجي، الطبعة  إدارةبلوط،  إبراهيمعيسى  ١
 .٣٣علوطي زهية ، مرجع سابق ص ٢
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  صائبة ودقيقة . إستراتيجيةخاصة المدراء كيفية  اتخاذ القرارات  الأفرادتعليم  -

المفاوضات  علاقات فوق العادية معه (استغلال وتنمية المهارات العلائقية بإقامةمن العميل  أكثرالتعرف  - 

.(.... 

  : كيفية وطرق تنمية الكفاءات المطلب الثالث 

العوامل المساهمة في نجاح سياسة  أهمالمؤسسة من حيث الطبيعة من  أعوانتعتبر العلاقات الداخلية بين        

تباع إلا بإ تيأاتجاه المحيط الخارجي وهذا لا ي المؤسسة لمنتجا�م أعوانفي السوق ،أي كيفية تمثيل  وأهدافهاالمؤسسة 

  جماعية وهذه الخطوات هي كالتالي : أملتنمية الكفاءات البشرية فردية كانت  إستراتيجيةالخطوات التالية في تحديد 

  : التكوين  الأولالفرع 

  ، فيعرف على انه:أخرى إلىختلفت من وجهة نظر إيندرج التكوين تحت عدة مفاهيم -

  أداءزيادة معادلات  إلىبمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي  الأفرادتزويد  إلىنشاط مخطط يهدف 

  . ١عمالهمأفي  الأفراد

  ٢.التي ترفع القدرات والمهارات الحالية والمستقبلية للعاملين الأنشطةكما يعتبر من  

  ين ومهارا�م ورفع مستوى قيامهم بمهامهم العامل الأفراديقصد كذلك بالتكوين العمل على زيادة قدرات

 .٣لوظائفهم الحالية وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولي مسؤوليات اكبر وأدائهم

  تنمية وتطوير  أوالعمل  أداءتزويد الموظف بالمعارف التي تكسبه مهارة في  إلىالتكوين هو تلك الجهود الهادفة

ذات مستوى  أعمال لأداءبعده  أوعمله الحالي  أداءته في ءمالية من مهارات ومعارف وخبرات مما يزيد من كفا

  . ٤في المستقبل أعلى

  والطاقة الكامنة فيه وهو نشاط مخطط ومستمر  إمكانياتهالتكوين هو وسيلة فعالة لتمكين الفرد من استغلال

في  اكتفاءواتجاهات الفرد والجماعات بما يجعلهم  الأداءتغييرات في المعلومات والخبرات وطرق  لإجراءيهدف 

  .٥عالية  وإنتاجيةبطريقة منتظمة  أعمالهممزاولة 

 
 ٢١، ص٢٠٠٠-١٩٩٩،  الإسكندرية،الموارد البشرية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع إدارةصلاح عبد الباقي، ١
 . ٢٥احمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص٢
 .٥٨، ديوان مطبعة الجامعة ، الجزائر ، ص للمؤسسات الإنتاجيةالترشيد الاقتصادي للطاقات احمد طاطار،٣
  . ٢٥٥، ص ١٩٨٩، جامعة الكويت، الموارد البشرية إدارةزكي محمد هاشم، ٤

 ٣٩علواطي زهية مرجع سبق دكره ص  ٥ 
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 و الوظيفة، هدفه اكتساب المعارف والخبرات أتناول الفرد من الناحية المهنية هو عملية تعديل ايجابي وخاصة ي

السلوكية والمهارات  أنماطويحصل المعلومات التي تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل وكذا  الإنسان إليهاالتي يحتاج 

بحيث تحقق في الشروط  الإنتاجيةوزيادة  الأداءالملائمة مع العادات  اللازمة من اجل رفع مستوى كفاءته في 

  . ١العمل وظهور فعالية مع السرعة والاقتصاد في التكلفة والجهود المبذولة والوقت المستغرق لإتقانالمطلوبة 

ومن خلال المفاهيم المعطاة تقول بان التكوين هو عملية مستمرة �دف لزيادة معرفة الفرد وبناء وتنمية قدراته 

  . التي كلفوا بانجازها والتي عينوا من اجلها إتقان الأعمال�دف 

تسمح في الاحتياجات التكوينية مجموعة من  أنومن التعاريف السابقة نستنتج انه لكي ينجح التكوين يجب 

 أهدافيكون هناك  أن الأفضليعملون على تحقيقها وذلك على مستوى كل برنامج تكويني ولهذا من  الأهداف

من التكوين هو التنمية من هذا تحدد  الأساسيالغرض  أنبدء بالبرامج التكوين حيث  إقرارمحددة قبل  وأغراض

 :رئيسية هي أنواعلتكوين في ثلاث أهدافا 

 في العمل كما قد يعني  الأعلىمثلهم  أويعتقده المكونون  تغيير الاتجاهات : ويقصد به الرغبة في تغيير ما

  . ٢ن سمحت الظروفتغييرا وتطويرا في التصرف السلوكي المقبل ا

 إليهحصل  لى تقديم ماإبرز القيام ببرامج تكوينية �دف ظهور حصيلة المعارف والعلوم ت  إن:   تقييم المعرفة

  . ٣المنظمة أهدافالتقدم العلمي وهذا تماشيا مع التطور بغية تحقيق 

محددة والهدف هنا هو تكوين التخصص على الهام جميع  أعمال أداءعلى  الأفرادتنمية المهارات : رفع قدرة 

جزء منه بدقة قد  يكون الفرد على علم تام بكافة المعلومات المتعلقة بالعمل ، فالهدف  أداءالجوانب العمل وكيفية 

العمل  ظرة فيداء المنتيقة تتفق مع معدلات الأمن تنمية المهارات هو تلقين الفرد المهارات تتيح له احد العمل بطر 

  ٤:ولى منهاهميتها عن الأأخرى لا تقل أهداف أهداف فهنالك لى هذه الأإ  بالإضافة

  قل جهد ممكن .أفضل وبأفراد على اداء عملهم بطريقة مساعدة الأ -

 .واء من النطاق الفردي او الجماعينتاج وجودته سفي رفع مستوى الخدمات وزيادة الإ المساعدة -

 
 .٢٦ /٢٥،ص١٩٨٢ إسكندر،تدريبالموظف،منشوراتالعويدات،بيروت، عدنان١
  ١٨، ص ٢٠٠٧دنان محمد/  مراح حسيبة، تكوين المؤسسة التجارية، مذكرة الدراسات الجامعية التطبيقية، مركز توزيعه، ع٢
 . ٢٥عدنان محمد / مراح حسيبة، المرجع نفسه، ص  ٣
 . ٣٢٣، ص١٩٩٣، مصر، الإسكندريةمحمد ماهر عيسى، إدارة الموارد البشرية، دار ٤
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 وضياع الوقت والجهد والنفقات.خطاء التحليل من الأ -

 رفع مستوى المهني والاجتماعي للعمال . -

 تقان العمل وحبه .إية للموظف نتيجة شعوره بالتفوق و رفع الروح المعنو  -

  : التدريب الفرع الثاني -

ساسية ومن خلال هذا فقد عرفه �ا متفقة على الركائز الأأالتعاريف حول مفهوم التدريب الا لقد تعددت        

داء  والسلوك ومات والخبرات والمهارات وطرق الأراد او الجماعات  بالمعلفالجليل على انه :عملية تزويد الأعبد 

  . ١و الجماعات قادرة على القيام بوظائفهم بفعالية وكفاءةأفراد بحيث يكون الأ

كسابه إلفرد المتدرب الذي عمله من خلال نظرة وسلوك ا ضا انه عملية منظمة تحدث تغييرا فيأيكما تم تعريفه 

  . ٢دائهألى تحسين إمعارف ومهارات جديدة تؤدي 

  ٣:يب لان تنطلق من الحقائق التاليةومن خلال تعداد التعاريف محاولة الكشف عن تعريف واضح للتدر 

  ساليب  وطرق التقييمهداف والأفهوم التعليم والتدريب من حيث الأالاختلاف الواضح بين كل م  - أ

تدريب عسكري الى   اريإديث الهدف فهناك تدريب في تدريب ان التدريب يتنوع من حيث ا�الب ومن ح  - ب

  نواع تنقسم بدورها الى تقسيمات خاصة .نواع  وكل هذه الأغير ذلك من الأ

 النظري وليس هناك حوال ان يلغي التقديمعليم فانه لا يمكن باي حال من الأان التدريب وان اختلف عن الت  - ت

  ممارسة او تطبيق لا تستند الى المعرفة .

  .ويهدف التدريب الى العناصر التالية 

  عمال .الأ لأداءالعمل على زيادة النتائج عن طريق تحسين المهارات والمعارف الفنية  -

  سرعة تنفيذ المهام . -

 ضمان سلامة العامل -

  

 
   ١٨، ص ٢٠٠٩، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، الإداريالتدريب ،  بلال خلف السكارنة١
 .٠٧ ،ص٢٠٠٨ التوزيع، و للنشر حامد ،داروتطبيقي منهجي الفعال التدريبالحميري، باسم٢
 ١٨-١٧، ص ص،٢٠١٣، الدار الدولية للكتاب للنشر والتوزيع، القاهرة، اساسيات تدريب الموارد البشرية،  مبروكة عمر محيرف ٣
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  التحفيز: الفرع الثالث 

الخارجي على  بالتأثيرالعملية  أوتبدهداف المؤسسة أعماله في تحقيق أفراد حتى ينشط في تشجيع الأالتحفيز : هو 

كان يعرض عليه اجرا اعلى من اجل القيام بعمل اكثر لكن نجاحها يتقف على عوامل داخلية تتعد بوضعية   الأفراد

  الفرد النفسية.

  : ١وتمكن اهمية التحفيز في انه

  يعمل على زيادة الانتاج . -

  تنمية روح التعاون بين العاملين وتحقيق مبدا العمل للعمال الاكثر اجتهاد . -

 تخفيض تكاليفه.تحسينه او  -

  تنمية الكفاءات في تحقيق الرضا الوظيفي علاقةالمبحث الثالث: 

إن الجهود المبذولة من طرف المؤسسة تجاه وعمالها، من تحفيز وتمكين لتحقيق الرضا الوظيفي والاستقرار لديهم في 

عر الارتياح ظل وجود ثقافة تنظيمية تؤمن بذلك يثمر في شكل سلوكيات ومشاعر ناجمة عن تراكم مشا

والإحساس بالوجود وبالأهمية ويتجلى هذا كله في مشاعر الانتماء و الولاء وأيضا المواطنة التنظيمية التي تعبر عن 

سلوك تطوعي اختياري بطبيعته وليس جزء من متطلبات الدور الذي يعبر عن قوة إيمان الفرد وقبوله لأهداف 

  المنظمة وقيمها.

  الولاء التنظيمي وأهميته.المطلب الأول: مفهوم 

يعد الولاء التنظيمي من العناصر التنظيمية الأساسية لقياس مدى التوافق بين الأقراد من جهة والمتطلبات من جهة 

أخرى، فالأفراد ذو الولاء التنظيمي المرتفع يميلون إلى بذل المزيد من الجهد لأجل متطلبا�م كما يميل هؤلاء الأفراد 

قيم المنظمة والبقاء فيها فترة أطول وبالتالي فإنه كلما لدى العاملين ولاء لمنظما�م استطاعت هذه  إلى تأييد ودعم

المنظمات القيام بدورها وتحقيق أهدافها على أكمل وجه وعليه سعت المنظمات لكسب ولاء موظفيها وصار 

  ذلك أمرا ضروريا بالنسبة لأي منظمة كانت.

  

 
 ٣٤ صسبق ذكره ،  زهية،مرجع علوطي١
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  لتنظيميالفرع الأول: مفهوم الولاء ا

الولاء التنظيمي هو مفهوم قديم في العلوم الاجتماعية وكان أول من بحث فيه علماء الاجتماع الذين يرون أن 

الإنسان باعتباره كائنا اجتماعيا يعيش مع أفراد آخرين في بيئته اجتماعية منظمة وتربطه �م علاقات اجتماعية 

والاندماج والمحبة التي  الإخلاصهو  الإداريوالولاء في الفكر  .١تبررها الحاجة إلى التعاون والشعور بالانتماء

يسببها الفرد اتجاه عمله وينعكس ذلك على زيادة تقبل الفرد لأهداف المنظمة التي يعمل �ا وثقافة والرغبة القوية 

  وجهده المتواصل لتحقيق تلك الأهداف  

وهما: الاتجاه التبادلي  التنظيميم) أن هناك اتجاهين بناهما العلماء لتحديد مفهوم الولاء ٢٠٠٠ويري القحطاني ( 

الذي يقوم على تبادل المنافع والمزايا بيم الفرد والمنظمة ككل...إن الولاء التنظيمي يبقي الالتحام النفسي للفرد مع 

  .٢تحام يعني الخضوع والتوحد والتذويبالمنظمة التي بعمل �ا وأن أساس هذا الال

أن كثير من الباحثين يرون أن الولاء التنظيمي هو: الشعور بالاستياء المتمثل في  )  ٢٠٠٦حمدي ( الأ ذكريو  

الشعور بالفخر بالمنظمة والاقتناع بأهدافها وقيمتها والمشاركة الفعالة المنبثقة عن اقتناع الفرد بالدور الذي يقوم به 

  .٣لاص المتمثل في الرغبة الأكيدة بالبقاء في المنظمة في جميع الأحوالوالإخ

كما يذكر العتيبي والسواط أن الولاء التنظيمي يعني العمل على إيجاد نوع من التوافق بين أهداف الفرد والمنظمة   

    .٤على حد سواء

  

 
 ٤٠، ص  ٢٠١٣ – ٢٠١٢، مذكرة لنيل شهادة ليسانس في علوم التسيير، دور تمكين العاملين في الولاء التنظيميعقابة وهيبة / مكي أم الخير، ١

.  
، رسالة ماجيستير غير منشورة، الرياض، جامعة الأجهزةالأمنيةالعلاقة بين الولاء التنظيمي والرضى الوظيفي والعلاقات في القحطاني بدرر محمد، ٢

  .١١ص  ١٩٩٨ الأمنيةنايف العربية للعلوم 
، ا�لة العربية لعربية السعوديةا في المملكة الأوليةالرضى الوظيفي والولاء التنظيمي للعاملين في الرعاية الصحية رحيم، الاحمدي حنان عبدال٣

 .  ٣٠٨ص  ٣العدد  ١٣، ا�لة الإداريةللعلوم 
امل المؤثرة فيه، مسقط مجلة اداري، ا�لد ، جامعة الملك عبدالعزيز والعو  الولاء التنظيمي المنسوبيالعتيبي سعود محمد، والسواط طلق عوض االله، ٤

 . ١٤ص ١٩٩٧، ٧٠، العدد ١٩
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م) الولاء التنظيمي بأنه الحالة التي يكون فيها الموظف معروفا من خلال منظمة معينة ١٩٩٨ويعرف العجمي(

م) أن مفهوم الولاء التنظيمي بأنه اتجاه ١٩٩٨كموظف كما يعرف هيجان(  استمرارهايرتبط بأهدافها، ويرغب 

  ١.ل �االفرد نحو المنظمة التي يربط بدوره ذات الفرد مع المنظمة التي يعم

م) أن مفهوم الولاء التنظيمي إنما يعبر عن مدى تطابق أهداف الفرد مع أهداف المنظمة التي ٢٠٠٦ويرى عبوي (

  .٢يعمل فيها

الة التي يصبح فيها الفرد محدد الأفعال ويمثل الاعتقاد القوي في قيم م) أنه الح١٩٩٦يرى الطجم عبد االله (  كما

  . ٣النابعة عن تفكيره فمعتقداته في تحديد نشاطا�ا وارتباطا�ا التنظيم وأهدافه ومدى تقبلها ،

يتجزأ من المنظمة  تعني بالولاء التنظيمي هو شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى المنظمة ، وأن هذا الفرد جزء لا

  التي يعمل فيها و أن أهدافه تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة .

  .٤للمنظمة ومن هنا يتولد لدى الفرد رغبة قوية في بذل المزيد من الجهد لتحقيق النجاح  

لتعدد العوامل والمتغيرات المؤثرة فيه والناتجة  مضراهناك صعوبة حقيقية لوضع تعريف محدد للولاء التنظيمي وذلك 

لخاصة بالولاء التنظيمي والتي عنه اختلاف مداخل دراسته وعلى الرغم من ذلك فقد وردت بعض التعاريف ا

  منها.

و إحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقيم المنظمة الدور هيعرفه سعد بن عميفان سعد الدوسري: الولاء التنظيم 

  .٥الذي يقوم به لتحقيق هذه الأهداف

 
، ٧٢العدد  الإداري، سلطنة عمان، مجلة الإداريةتحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمةالعجمي راشد شيب، ١

 .٧٣ص  ١٩٩٨
  . ٢٠٧ص  ٢٠٠٦، دار السلام، عمان واساسيته، مبادئه الإداريالتنظيم عبودي زيد منير، ٢
، ا�لة السعودي الإدارية الالتزام التنظيمي بالأجهزة مدى قدرة العوامل التنظيمية والديمغرافية في التنبؤ بمستوىالغاني،  االله عبد الصجم عبد٣

 . ١٠٧ص  ١٩٩٦، ١العدد  الإداريةالعربية للعلوم 
، قسم علوم التسيير، جامعة المدية، مكين وأثره على المواطنة التنظيمية، مذكرة لنيل شهادة ليسانسالت،  بيراف خيرة / بن عيسى نسيمة٤

 ٢١، ص ٢٠٠٦/٢٠٠٧
، رسالة ماجستير جامعة نايف، الرياض السعودية الأمنية الأجهزةضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي في سعد بن عميقان سعد الدوسري، ٥

  .  ٧٣ص  ٢٠٠٥
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على العمل إزاء تعرف الذي قدمه سيلدون، حيث يرى أن الولاء هو التقييم الإيجابي للتنظيم والعزم ال بحس

  أهدافه

  .١لبذل الطاقة والوفاء بالتنظيم الأفراد استعدادبينما عرف كانتور الولاء على أنه 

ويعرفه بورتر وآخرون على أنه قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه �ا، كما أن الفرد الذي يظهر مستوى عاليا  

  ا يلي:مالمنظمة ما لديه  تجاهمن الولاء التنظيمي 

 قوي بقبول أهداف وقيم المنظمة. تقاداع.١

 على استمرار عضويته في المنظمة. المحافظةرغبة قوبة في .٢

قوي وقبول من جانب أفراد التنظيم بأهداف وقيم  اعتقادحسب رأي الباحث أن الولاء التنظيمي هو عبارة عن 

  المنظمة التي يعملون �ا.

  الفرع الثاني: أهمية الولاء التنظيمي

يرجع الاهتمام �ذا الموضوع إلى الحقيقة التي مفادها أنه الولاء عند الفرد هو من أهم العوامل التي تحد من فعالية  

م) أن الولاء يعابر من العوامل التي ترتبط بإنتاجية الفرد وبالتالي إنتاجية ٢٠٠٦حمادات(كفاءة المنظمة حيث يرى 

  .٢المنظمة وفعاليتها

مستوى الرضا  انخفاضم) أنه لضعف الولاء آثار سلبية في جوانب متعددة أهمها ٢٠٠٧الرواشدة ( يضيف و 

معدلات الأداء وتزداد أهمية دراسة الولاء التنظيمي إذا ما كان في بيئة  وانخفاضدرجات الضغط  وارتفاعالوظيفي 

  .٣عربية

  

 
 .٢٤٣ ص، ،مصر ٢٠٠٥، لىو ،الطبعةالا والتوزيع للنشر طيبة التنظيمي،مؤسسة السلوكمحمدالصرفي،١
، الأردنع عمان، ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزي١، ط قيم العمل والالتزام لوظيفي لدى المديرين والمعلمين في المدارسحمادات محمد، ٢

  ٦٧ص  ٢٠٠٦
 ٢٠، ص ٢٠٠٧ الأردن، دار حامد عمان، صناعة القرار المدرسي والشعور وبالامن والولاء التنظيميالرواشد خلف سليمان، ٣



 الثاّني: دور تنمیة الكفاءات البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيالفصل 

 

٥٠ 
 

أن مثل هذه البيئة التي يعاني العاملون من التأثيرات على نوعية الولاء وما  م)٢٠٠٤( ١حيث يشير الدخيل االله 

الإنتاجية وعليه تتبع أهمية الولاء يرتبط به من تأثيرات كالتسرب الوظيفي وضغوط العمل والتدني في نوعية الأداء و 

  التنظيمي من خلال

يعابر الولاء التنظيمي حلقة وصل تربط الإدارة بالأفراد وهو عامل مهم في خلق الحافز في اتجاه تحقيق  -١

 مستويات عالية من الإنجاز 

ويعطي صورة واضحة يعتبر ولاء الافراد لمنظما�م عاملا أكثر أهمية من الرضا على اعتباره أنه أشمل منه  -٢

 للأفراد بخصوص إمكانية بقائهم لمدة أطول في المنظمة

 يعتبر الولاء التنظيمي مؤشر هام للتنبؤ بفعالية المنظمة. -٣

م) من المسائل المهمة التي تشغل بال المنظمات  ١٩٩٦يعتبر الولاء التنظيمي حسب حفتير وآخرون( -٤

وضمان استمرارية وبقائها لذلك ظهرت أهمية دراسة السلوك كونه يرتبط بالمحافظة عليها في حالة صحية وسليمة 

 .٢الإنساني لغرض تحفيزه وزيادة ولائه لأهداف وقيم المنظمات

للمنظمات التي يعملون �ا يعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظيفي  المديرينأن ولاء الأفراد وخاصة  -٥

 في التنبؤ ببقائهم في منظما�م أو تركهم للعمل.

م الموظفون ذو الولاء التنظيمي المرتفع في النموالاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج القومي في يساه -٦

 بلادهم

نسبة الغياب والحد من مشكلة التأخير عن الدوام ونحسين الأداء  انخفاضيساعد الولاء التنظيمي في  -٧

 الوظيفي

بين الأفراد من جهة وبين المنظمات من يعتبر الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مادة التوافق  -٨

 ٣.جهة أخرى

  

 
 ٣ص ص ١٩٩٥،  ١ – ٧، مجلد الإسلاميةمقدمات الالتزام لمنظمة اكاديمية مجلة الملك سعود للعلوم التربوية والدراسات الدخيل االله، ١

_٧٧.  
، ص ١٩٩٦، ٣١، مجلد اتحاد الجامعة العربية العامة لاتحاد الجامعة العربية الأمانةالالتزام التنظيمي وفعالية المنظمة، حفتير نعمة والنعيمة فلاح، ٢

٧٦.  
 . ٢٤٦، مرجع سابق ص السلوك التنظيميمحمد الصرفي،  ٣
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  المطلب الثاني: مفهوم وأهمية المواطنة التنظيمية

م) على أنه الجهد التعاوني الذي يقوم به العاملون ١٩٧٧عندما عرفه أرجن( السبعيناتظهر هذا المفهوم في �اية  

  لابتكارية التعاونية.اأو سلوكيا�م 

  ةيميالفرع الأول: مفهوم المواطنة التنظ

  ١: لقد توالت تعريفات لهذا المفهوم كالآتي

الوظيفي الرسمي وهي لاترتبط م) على أنه سلوكيات مرتبطة بالعمل ولا يضمنها الوصف ١٩٨٨قد عرفه أرجن (

  بنظام المكافآت الرسمية وهي تقوي وتدعم الأداء الفعال للمنظمة.

على أنه مجموعة من الأفعال لم يتم تحديدها بصورة مباشرة من قبل .oreilly et chatwaوقد عرف

  توصيف الوظيفة إلا أنه ينتج عنه مصالح أو منافع للمنظمة.

مكلف يحتوي على مجموعة من التصريفات لا تعتبر ضمن الأوامر المباشرة  بأنه سلوك غيرMcallisterكذلك

  لرئيس العمل أو تنفيذ المتطلبات العمل الرسمية.

لم يقم به على اعتبار انه دور اضافي و  ذامن متطلبات الدور الرئيسي للموظفين لأداء الموظف لا يحاسب عليه ا

  .٢بذلك فان هذا السلوك يتضمن اجمالا

  الرسمية للمنظمة .يتجاوز هذا السلوك اكثر مما هو موصوف في الانظمة  -

 يمتاز ذو طبيعة اختيارية تطوعية . -

  - الحوافز الرسمي للمنظمة .لا يوجد له مكافأة محددة مباشرة في نظام  -

  الناجح والفعال للمنظمة . للأداءمهم جدا  -

  الفرع الثاني: أهمية المواطنة التنظيمية.

إدارة الكلي للمنظمة عن طريق  الأداءدراسة سلوك المواطنة التنظيمية تنبع من كونه يساهم في تحسين  إن أهمية

الكلية المنجزة  الخرجانالعلاقات التبادلية بين الموظفين في الأقسام والإدارات المختلفة،مما يساهم في زيادة حجم 

الصيانة والمحافظة على وحدة تماسك ادرة لوظائف ،كما يساعد على تخفيض حاجة المنظمة إلى تخصيص المواد الن

 
على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيمية، رسالة ماجيستير،   الإدارة، الثقة في دراسة أثر الالتزام التنظيمياميرة محمد رفعت،  ١

 . ٧٨، ص ٢٠٠٤كلية التجارة، جامعة القاهرة 
 ٢، العدد والإدارة، مجلة جامعة الملك عبدالعزيز للاقتصاد محددات واثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظماتي، أحمد بن سالم العامر ٢

  . ٦٨، ص ٢٠٠٣،
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من هذه الموارد لزيادة الإنتاجية الكلية للمنظمة ،كما يساهم في تحسين قدرة المديرين وزملاء  والاستفادةالمنظمة 

اكبر للتخطيط الفعال و جدولة الأعمال وحل المشاكل وما  أعمالهم  عن طريق تخصيص وقت أداءالعمل على 

  ، كما يؤدي إلى:١إلى ذلك

 الالتزام  وحل المشاكل .   -

  تقليل مستوى التسرب الوظيفي      -

  المعنوية للعاملين رفع الروح  -

يمكن أن تؤدي إلى  ي أن سلوكيات المواطنة التنظيميةهذه السلوكيات تحقق لممارسها أفضلية و ميزة تنافسية ،أ إن

  ماعي التنظيمي . نتائج إيجابية على مستويات الأداء الفردي و الج

يرى أن الموقف هو الذي يحدد مدى سلبية أو إيجابية هذا السلوك ، بمعنى أن هذا  mcallister٢إلا أن  

  السلوك :   

  قد يكون أحد أعراض عدم كفاءة الفرد-

  .شكالية على مستوى ا�موعة يؤدي الى  خلق دمج الإ-

  لى عزيز الشعور لدى الفرد بان المنظمة مدينة له بالفضل. إيؤدي على مستوى المنظمة -

ميدانية تؤيد او تبطل  ثار لا تخرج عن دائرة الجدول النظري ، ولا توجد دراسات ان هذه النتائج  والأإلا –

  ادعاءا�ا.

  الوظيفيالرضا أثر تنمية الكفاءات البشرية على المطلب الثالث :

يجمع بين الفاعلية و  أولافهو   للأداءقبل الخوض في علاقة الرابطة بين الأداء وكفاءات الأفراد نعطي تعريف  

الفعالية فالمستوي الأول يتعلق بالفعالية وهي درجة تحقيق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة لتحقيقها فهي 

داء الكلي للمؤسسة مصادره من مصدرين الأول داخلي وهو الأداء ترتبط مباشرة بانخفاض التكلفة،  ويستمد الأ

البشري التقني ، المالي  و الخارجي و هو وضع المؤسسة في السوق و الذي يسمح لها بتحقيق إيرادات ، وبما أن  

اط كفاءات الأفراد تساهم هي الأخرى في تحقيق أهداف المؤسسة فإ�ا ترتبط بشكل أو بأخر بالأداء،  فتوجد نق

  إتفاق و اختلاف بين المفهومين ، أما النقاط المشتركة فتتمثل : 

 
، ٤، العدد والإدارة، مجلة جامعة الملك عبد العزيز للاقتصاد السلوك والمواطنة التنظيمية في مستشفيات وزارة الصحةأحمد بن سالم العمري، ١

  .٤٦ص  ،٢٠٠٣
  .  ٢٢على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة، مرجع سابق ص  الإدارة، الثقة في أثر الالتزام التنظيميأميرة محمد رفعت حواسة، ٢
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  وجود الأداء العالي يستوجب توفر كفاءات جيدة .

  الأداء هو نتيجة تطبيق  للكفاءات

حسب.....  فلسفة  كفاءة الفرد هي قدرته علي ... اللغة  وادائه هو  الاستعمال الفعال لتلك اللغة في حالات 

  مختلفة 

  نقاط الاختلاف فهي : أما  -

مستوي الأداء لا يدل علي مستوي الكفاءة دائما ، فقد تكون هناك عوامل اخري غير الكفاءة سببا في ذلك 

  الأداء .

لا تتناسب كفاءات الأفراد فرديا دائما مع الأداء،  فقد تتوفر لدي المؤسسة كفاءات جيدة لأفرادها ولكن الأداء 

  باب منها: ضعيف ، وقد يرجع ذلك لعدة اس

و المهام  في الأفراد أو سوء توزيع الأدوارعدم توازن بين الكفاءة والمهنة ( فقد تتطلب المهنة كفاءات قد لا تتوفر 

  بين الوظائف و الأفراد). 

  غياب عنصر التحضير لدي الأفراد ( ويعتبر من أهم عوامل النجاح) .

  الكفاءات الجماعية ) .عدم تكامل و .....كفاءات الأفراد بعضها ببعض ( 

وكمحصلة لما سبق فإن الأداء هو الجمع بين الفعالية و الفاعلية المتعلقة بالإدارة الجيدة لأدوات و القدرات  

 الخاصة بالإنتاج و كفاءات الأفراد ما هي إلا عامل محفز ومساعد لتلك العملية .

ام متكامل ن و تدريب متخصصين  لها ، ووضع نظتكويإلا أن استقطاب أفضل المهارات البشرية وتنظيم دورات 

لتقييم أدائها ومن ثم  تصميم النظام المناسب لتحفيزها بشكل أهم أنشطة إدارة الموارد البشرية بالمؤسس التي 

  تبحث عن دعم رضا عمالها عنها .

الذي يمر عبر سياسة ت و ام تنمية الكفاءافي المؤسسة تتطلب التركيز علي  نظفعملية رضا العمال و الموظفين  

داء ، ومن هذا المنطلق تمارس رية لها ويساهم في ترقية ورفع الأحسن المداخل  لتثمين الموارد البشالبحث علي أ

تعزيز مكانة المورد البشري ضمن  الكثير من السياسات الهادفة ، الىمعظم المؤسسات  الكثير من الجهود و تحقيق 

 رضائه ومنه كسب ولائه لها.لى إل اموارد المؤسسة ، ومن ثم الوصو 
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  خلاصة الفصل :

من طرف أحد  كتسبةمن خلال ما تم مناقشته في هذا الفصل يمكننا الجزم بأنه مهما كانت القدرات والمعارف الم

  بشرية. إلافإن الكفاءة لا تكون  أشخاصأو مجموعة 

لة كفاءة عالية ، يمكن القول مثلا أنه لهذه الآفلا لذلك نخص الحديث عن العامل البشري عند مفهوم الكفاءة ،

  بل نقول أن لهذا المسير كفاءة متميزة في اتخاذ قراراته.

وعليه نستنتج أن رفع الكفاءة البشرية ضروري في المؤسسة إذ أنه يضمن التفوق الدائم والمستمر للمؤسسة وتحسين 

فاءة في المؤسسة دور كبير في التسيير الجيد لها لأ�ا  وبالتالي يمكن القول أن للكمقارنة بما كانت عليه  أدائها

نتاج سير كما أ�ا تساهم في زيادة الإناسب من طرف المالقرار المناسب في الوقت الم اتخاذتساعد على الوصول الى 

  .الكفءى مهارات وكفاءات المسير لع بالاعتمادفي المؤسسة وتطوير منتجا�ا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



١٢٣ 
 

  ):یبین توزیع أفراد العینة حسب النوع٣الملحق رقم (

  

  spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  : یبین توزیع أفراد العینة حسب العمر)٤الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  ): یبین توزیع أفراد العینة حسب مدة الخدمة في الوظیفة الحالیة٥)الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:      

  

  



١٢٤ 
 

  ): یبین توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي٦الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  ): یبین توزیع أفراد العینة حسب الدخل الشھري٧الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  ): یبین توزیع أفراد العینة حسب الفئة المھنیة٨الملحق رقم (

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  



١٢٥ 
 

  الخاصة بالأجر ١للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة): ٩الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالأجر ٢للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٠الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   

  الخاصة بالأجر ٣للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١١الملحق رقم (

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   

  

  



١٢٦ 
 

الخاصة بالرضا عن  ١للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة : )١٢الملحق رقم(

  محتوى العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

الخاصة بالرضا عن  ٢للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٣الملحق رقم (

  محتوى العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

الخاصة بالرضا عن  ٣ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٤الملحق رقم (

  محتوى العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   



١٢٧ 
 

الخاصة بالحوافز  ١للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٥الملحق رقم (

  والمكافآت

المصدر:   

  .spss(20)مخرجات

الخاصة بالحوافز  ٢مللإجابة عن العبارة رقیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٦الملحق رقم (

  والمكافآت

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   

الخاصة بالحوافز  ٣للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٧الملحق رقم (

  والمكافآت

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   



١٢٨ 
 

الخاصة بنمط الإشراف ١ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٨الملحق رقم (

  وجماعات العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

الخاصة بنمط  ٢ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ١٩الملحق رقم (

  الإشراف وجماعات العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   

الخاصة بنمط  ٣ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٠الملحق رقم (

  الإشراف وجماعات العمل

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 



١٢٩ 
 

الخاصة بالأداء  ١ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢١الملحق رقم (

  وتقییمھ

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالأداء وتقییمھ ٢للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٢الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالأداء وتقییمھ ٣للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٣الملحق رقم (

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   

  

  الخاصة بالتكوین ١ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٤الملحق رقم (



١٣٠ 
 

المصدر: 

  .spss(20)مخرجات

  الخاصة بالتكوین  ٢ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٥الملحق رقم (

المصدر:   

  .spss(20)مخرجات

  الخاصة بالتكوین  ٣ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٦الملحق رقم (

  

    .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالتدریب ١ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٧الملحق رقم (
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المصدر:   

    .spss(20)مخرجات

  الخاصة بالتدریب ٢ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٨الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالتدریب ٣ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٢٩الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر:   
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  الخاصة بالتحفیز ١ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٠الملحق رقم (

المصدر: 

  .spss(20)مخرجات

  الخاصة بالتحفیز ٢ للإجابة عن العبارة رقمیبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣١الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  الخاصة بالتحفیز  ٣للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٢الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  محور الثالث ١للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٣الملحق رقم (
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  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  محور الثالث ٢للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٤الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  محور الثالث ٣للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٥الملحق رقم (

المصدر: 

  .spss(20)مخرجات

  

  

  

  محور الثالث ٤للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٦الملحق رقم (
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  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  محور الثالث ٥للإجابة عن العبارة رقم یبین تكرار والنسبة المئویة ): ٣٧الملحق رقم (

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  

  

  

  

  

  

 

  عنصر الأجریبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول): ٣٨الملحق رقم (
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  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

 یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول ):٣٩الملحق رقم (

  عنصر الرضا عن محتوى العمل

المصدر: 

  .spss(20)مخرجات

  

  

  

عنصر یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول  ):٤٠الملحق رقم (

  الحوافز والمكافآت



١٣٦ 
 

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول  ):٤١الملحق رقم (

  نمط الإشراف وجماعات العمل عنصر

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  

  

یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول  ):٤٢الملحق رقم (

  الأداء وتقییمھ عنصر



١٣٧ 
 

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

 یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول عنصر ):٤٣الملحق رقم (

  التكوین

  

    .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  

  

  

  

  

 یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول عنصر ):٤٣الملحق رقم (

  التدریب
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  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

 یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول عنصر ):٤٤الملحق رقم (

  التحفیز

  

  .spss(20)مخرجاتالمصدر: 

  

  

  

  

  

یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول المحور  ):٤٥الملحق رقم (

  الثالث
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المصدر: 

  .spss(20)مخرجات

یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول المحورین  ):٤٦الملحق رقم (

  الأول والثاني

  

  .spss(20)مخرجات المصدر: 
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  )٢ ٠الملحق رقم:(

  قائمة الأساتذة المحكمين:

  

  الإمضاء  الدرجة العلمية   الاسم واللقب  الرقم 

    أستاذ محاضر قسم "ب"   طهراوي حياة  ٠١

    "أ" مساعد قسم أستاذ  حبيبة عيداني  ٠١
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)٠١الملحق رقم (  

 جامعة الدكتور یحي فارس المدیة

 كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر

 تخصص : إدارة وتسییر مؤسسة

 

 استمارة الاستبیان

تعالى وبركاتھ  ورحمة الله السلام علیكم   

میداني لنیل شھادة الماستر في علوم التسییر حول  أكادیميھذه الاستمارة خاصة ببحث 

تنمیة الكفاءات في تحقیق الرضا الوظیفي دراسة حالة مفتشیة الوظیف  أھمیةموضوع 

 العمومي لولایة المدیة .

 ستخدمھا تبأنعلیھا ونعدكم  الإجابةمنكم  الاستمارة وارجوابھذه  سیادتكم المحترمة إلى أتقدم

ا البحث.العلمیة لذ للأغراض إلا  

ولكم جزیل الشكر                                                                            

 

 

   :الطالبتین  إعدادمن          تحت إشراف: 

د. زعاف نصیرة                              ممي رزیقة                            

 سعیدي امیرة
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:البیانات الشخصیة   

 :الجنس  -١

  أنثىذكر                                                                

 :العمر  -٢

  سنة        ٥٠ إلى ٣٠سنة               ٣٠ إلى ٢٥سنة              ٢٥اقل من 

  فما فوق  ٥٠من 

 :مدة الخدمة في الوظیفة الحالیة  -٣

  سنوات  ١٥ إلى ٦اقل                                                        من  أوسنوات  ٥

  سنة ما فوق  ٢٦سنة                                                  من  ٢٥ إلى ١٦من 

  لعلمي:المؤھلا -٤

  دراسات علیا لیسانس                  متوسط             ثانوي     

 لشھري:الدخلا -٥

  دج  ٣٥٠٠٠- ٢٠٠٠٠دج                                                 ٢٠٠٠٠اقل من 

  فما فوق ٥٠٠٠٠دج                                               ٥٠٠٠٠-٣٥٠٠٠

 المھنیة:الفئة -٦

  إطارعون تنفیذي                                  عون تحكم                          
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  الرضا الوظیفي  :المحور الاول

) في xالیكم مجموعة من الفقرات المتعلقة بالرضا الوظیفي یرجى وضع علامة ( -١

  المكان المناسب 

  

موافق   العبارة
  بشدة

موافق غ   غ موافق  محاید  موافق
  بشدة

            الأجر
الحالي الذي  الأساسيالراتب -١

  تتقاضاه مرضیا لك مقارنة بزملائك
          

الراتب الذي تتقاضاه یتناسب مع -٢
  مجھودك المبذول

          

الراتب الذي تتقاضاه یتناسب مع -٣
  مؤھلاتك العلمیة

          

            الرضا عن محتوى العمل
مكان العمل الذي تعمل فیھ یتمیز -١

  مریح لك بأنھ
          

في  تقوم مؤسستك بتقدیم مساعدة-٢
  حالة الظروف الشخصیة الطارئة

          

التامین الصحي بمؤسسة مناسب ٣-
  لك

          

والمكافآتالحوافز        
راض عن طریقة توزیع  أنا-١     

 المكافات بین المواطنین 
بتنمیة قدرات  المكافآتتقدم-٢     

 الموظفین 
تمثل الحوافز عامل معنوي مھم -٣     

 إنتاجیتكجدا لزیادة 
 وجماعات العمل الإشرافنمط      
بحریة  رأیكتستطیع ان تعبر عن -١     

 وبدون وف من مدیرك المباشر 
یقوم الموظفون في القسم الذي -٢     

اعمل بھ بتبادل المعلومات مع 
 بعضھم بعض
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الذین اعمل معھم  الأفرادیتعاون -٣     
 من اجل انجاز العمل 

 وتقییمھالأداء     
 على ما تتطلبھ الوظیفة أدائییقتصر -١     
 أدائيیؤثر نظام العقوبات على -٢     
من طرف أدائیتعتبر عملیة تقییم -٣     

 مھما بالنسبة لي  الإدارة
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الیكم مجموعة من الفقرات المتعلقة بواقع تنمیة الكفاءات في المؤسسة :المحور الثاني   

  ) في المكان المناسب xیرجى وضع علامة (

موافق   العبارة
  بشدة

غ موافق   غ موافق  محاید  موافق
  بشدة

            التكوین 
یساھم التكوین في تطویر ورفع -١

  كفاءة الافراد
          

تحقق المؤسسة اھدافھا عند القیام -٢
  بعملیة التكوین 

          

في رفع مستوى ساعدني التكوین -٣
  العمل 

          

            لتدریبا
یساعدني التدریب من الشعور -١

  بالرضا عن العمل 
          

یھدف التدریب الى زیادة النتائج -٢
  عن طریق تحسین المھارات 

          

یتم تزویدك بالتدریب المطلوب -٣
  لاحتیاجات الوظیفة 

          

            التحفیز 
یساھم التحفیز في رفع كفاءة -١

  العاملین 
          

وفاعلیة  كفاءةتراعي الادارة معیار -٢
  الموظفین اثناء الترقیة 

          

التحفیز یعمل على تنمیة روح -٣
التعاون بین العاملین وتحقیق مبدا 

  العمل 
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  اثر الرضا الوظیفي بتنمیة الكفاءات:المحور الثالث 

  

  الیكم مجموعة من الفقرات بالحكم على مدى تاثیر تنمیة الكفاءات على الرضا الوظیفي .

  ) في المكان المناسب .xبرجى وضع علامة (

موافق   العبارة
  بشدة

غ موافق   غ موافق  محاید  موافق
  بشدة

یفید نظام الكفاءات البشریة في -١
  عصرنة الوظیف العمومي 

          

التنظیمي من  یعتبر الولاء -٢
ئیسیة لقیاس مدى التوافق العناصر الر

من جھة والمنظمات من  الأفرادبین 
  جھة اخرى

          

 إدارةتوجد علاقة بین وجود نظام -٣
 أداءفي  الإدارةالكفاءات ونجاح 

  وظائفھا

          

تساھم المواطنة التنظیمیة في -٤
  الكلي للمنظمة  الأداءتحسین 

          

تحقق المواطنة التنظیمیة میزة – ٥
  تنافسیة لممارسیھا 

          

  



 داء�هإ 
  .تمام عملي عالي، ومن منطلق الحب و الوفاء بإبسم االله المت

  ثمرة جهديأهدي 

شواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم أبي إلى أغلى الناس أمي و أبي إلى من حصد الأ

  العزيز حفظه االله و أطال في عمره محمد

عزمي و  تي ألهبتو ال لى رمز الحب وبلسم الشفاء ،إلى من أرضعتني الحب و الحنان ،إ 

  أمي ،  مل الحبيبةلقتني دروس التفاؤل و الأ

  شعيب حميد، الدين، رنو  خوتيإ ليإ

الصغار عبد الرحيم ،عبدالغني الكتاكيت و ،  كانت سندي في الحياة زكيةتيلى أختي الإ

  .لى كل العائلة ممي م، سيد علي ،علاء الدين ،إ،هيث

  يمان، خديجة، سارة، أسماء، سميةإلى الأصدقاء رجاء ،راشدة ،دنيا، إ

  صديقة الدرب و رفيقة المشوار أميرة التي كانت نعم الصديقةلى إ

  الى عائلتها و 

  فنيش حسيلى كل من ساعدني في انجاز هدا العمل المتواضع أستاذ إ

 تي ولم تسعه مذكرتي.لى كل من وسعته ذاكر إ

  

  

 رزيقة



  إهداء 
مز الوفاء نارت دربي بنصائحها والى نبع الصفاء ور ألى من الى نور قلبي،و هدي ثمرة نجاحي إأ

النور الساطع الذي أ نار دربي  لي مي  الحبيبة إأعذب صوت في الدنيا وفيض الحنان وإلى أ

 منيحى بكل ما يملك من أجل أن يعللى الذي ضوذلل الصعاب التي اجتاحت طريقي ،إ

  لى أبي الغالي .ومثلي الأعلى إ في الحياة  يلى سندإ

  لى جدتي الغالية ميرةإ

كريم ، عبد الرحمان، محمد،خوة التي قطفت منها الحب الخالص ذين كانوا شجرة الإى اللىإ

  عبد االله ،صهيب.

  لى ابنة عمتي الغالية مريم.إ

  لى أعمامي خالد،كريم.إ

  كل عائلة سعيدي.  لىإ

  لى كل عائلتها.ر رزيقة التي كانت نعم الصديقة وإلى رفيقة المشواإ

  صدقاء حياة ،سليمة ، أمينة،خديجة،أسماء ،حورية.إلى الأ

لي كل من وسعته ذاكرتي ولم تسعه نجاز هذا العمل المتواضع إلى كل من ساعدني في اإ

  مذكرتي.

  

  رةـــيـــأم
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  :   عامة ة ـــمــــاتـــخ

  انطلق هذا البحث من الاشكالية التالية: ما مدى أهمية تنمية الكفاءات في تحقيق الرضا الوظيفي؟

وللإجابة على الأسئلة الفرعية المنشقة عن هذا السؤال الجوهري كنا قد فرضنا مجموعة من الفرضيات ووضعناها 

  كالتالي:تحت الاختبار فكانت الاجابة عنها  

نصت الفرضية الأولى على أنه الرضا الوظيفي هو مجموعة اتجاهات الفرد حول جوانب عمله المختلفة كما أن 

توى الرضا في المنظمة وقد تبين من خلال الدراسة ساف المحددة لها تأثير كبير على معوامله المتمثلة في غياب الأهد

الفرد عن العمل يتوقف على المدى الذي يجد فيه منفذا مناسبا لقدراته النظرية صحة هذه الفرضية، حي أنه رضا 

  وميوله وسماته الشخصية فهو يعبر عن شعوره بالارتياح والسعادة اتجاه بيئة عمله.

لى زيادة المردودية إعة النشاطات التعلمية التي تؤدي نصت الفرضية الثانية على أنه تنمية الكفاءات هي مجمو 

قبلية للأفراد وذلك طريق تحسين معارفهم ومهارا�م فهذه الفرضية تدل على أنه تنمية الكفاءات هي الحالية والمست

مجموعة الطرق والوسائل والبرامج التعلمية التي �دف الى زيادة كفاءات الأفراد لضمان حسن تكيفهم مع تغيرات 

  تها.المحيط لإنجاز المهام الموكلة اليهم على أكمل وجه وهذا ما يثبت صح

دارات الكفاءات إفي الجزائر تسهر على تطبيق نظام دارات العمومية أنه في الإ نصت الفرضية الثالثة: على

والمساهمة في عصرنة قطاع الوظيفة العمومية هذا ما يؤكد كفاءة الموظف العمومي حيث أن الكفاءة تشكل أحد 

دارات مؤسسات والإومية لأ�ا وحدها التي تسمح للالشروط المسبقة والهامة، ورهانا حاسما لعصرنة الوظيفة العم

  لى مستوى المهام الجديدةإالعمومية بالارتقاء 

  نتائج الدراسة

  لقد فادنا هذا البحث في العديد من النتائج النظرية منها: نتائج الدراسة النظرية:

ة للتطورات التكنولوجية في يعد الرضا الوظيفي مسألة ذاتية تكمن داخل الفرد العامل وخصائصه متباينة مساير  -

مختلف ا�الات وهذا يدل على تعدد وتطور الحاجات، فالرضا الوظيفي ذو بيعة ديناميكية يكون ضمنيا داخل 

  العنصر البشري وقد يتغير مع تغير البيئة المتواجد فيها.

  تكمن أهمية الرضا الوظيفي في قدرة الموظف على التكيف مع بيئة العمل. -
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لوظيفي في ارتفاع انتاجية المؤسسة فهو يساهم بشكل كبير في تحيق معدلات التغيب عن العم يساهم الرضا ا -

 والاضرابات والشكاوي.

 ارتفاع ولاء الموظف للمؤسسة. -

يختص مصطلح الكفاءة بالعنصر البشري ولتنمية هذه الكفاءة دور بير في التسيير الجيد كما أ�ا تساعد في  -

سب فلا يكون هذا الا عن طريق اجراءات تكوينية تدريبية تحفيزية لضمان التفوق الدائم ايجاد القرار في الوقت المنا

 والمستمر.

 تعد الكفاءة محطة �ائية للسلك الدراسي أو مرحلة تكوينية معينة. -

تعتبر تنمية الكفاءات عن مجموعة من النشاطات ذلك لزيادة كفاءات الأفراد وضمان حسن تكيفهم مع  -

 طة وذلك باستغلال الموارد التي يمتلكها الأفراد لانجاز المهام على أكمل وجه.المتغيرات المحي

 نتائج الدراسة الميدانية: -

 الراتب الذي يتقاضاه موظفي المؤسسة يتناسب مع المؤهلات العلمية. - -

 تقوم المؤسسة بتقديم مساعدة الى الموظفين في حالة الظروف الشخصية الطارئة -

 معنوي مهم جدا لزيادة انتاجية الموظفين.تمثل الحوافز عامل  -

 يقوم الموظفون في القسم الواحد بتبادل المعلومات مع بعضهم البعض. -

 عملية تقييم الادارة لأداء الموظفين يعتبر مهما لهم. -

 التدريب في المؤسسة يهدف الى زيادة النتائج عن طريق تحسين المهارات. -

 و يعمل على تنمية روح التعاون بينهم.التحفيز يساهم في رفع كفاءات العاملين  -

 نظام الكفاءات البشرية يفيد في عصرنة الوظيف العمومي. -

داء و تقييمه تؤثر خطيا بشكل علاقة خطية على اثر ان المتغيرات: الأجر، الاشراف و جماعات العمل، والأ -

 تنمية الكفاءات على الرضا الوظيفي.
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 الكفاءات على الرضا الوظيفي.التكوين يؤثر طرديا على أثر تنمية  -

 توصيات و اقتراحات

  في ظل النتائج المحصل عليها بخصوص الموضوع المدروس فإننا نقترح مجموعة التوصيات والاقتراحات التالية:  

من الأفضل ان يكون الرضا من بين الموضوعات التي تحظى باهتمام قيادة المؤسسة بعد أن وضعت علاقة بالأداء 

الموظفين يساهم من دون شك في تحسين أدائهم ورفع إنتاجهم كما أن زيادة الأداء يؤدي إلى رفع فزيادة لدى 

  نسبة الرضا حسب ما أثبتت النتائج .

  إتاحة الفرص للموظفين لاستغلال قدرا�م و خبرا�م. -

 استغلال طاقة الموظف المعرفية . -

اب الموظفين العموميين الخبرات والمهارات التي التركيز على التكوين كعملية استثمارية يتم من خلالها اكتس -

 يحتاجون إليها لأداء مهاهم بكفاءة وذلك من خلال تحديد الأهداف والاحتياجات التكوينية بدقة وطريقة علمية.

وضع أنظمة تحفيزية عادلة ومكافآت تشجع الموظفين على زيادة جهودهم وتحسين قدرا�م لخلق الرضا  -

 الوظيفي .

ية قطاع الوظيفة العمومية في عملية إدخال أساليب إدارة الكفاءات وذلك بأخذ بعين الاعتبار مراعاة خصوص -

 الصعوبات والعراقيل التي قد تواجه تلك العملية ، لاسيما في العملية الهيكلة التسييرية.

 أفاق الدراسة :

 أثر الرضا الوظيفي على اداء الموظفين في المؤسسات الجامعية . -

 الكفاءات الأفراد في التنمية البشرية.إسهامات  -

 دور الحوافز في رفع الأداء التنظيمي بالمؤسسة. -

 علاقة نظام الحوافز بالرضا الوظيفي. -
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  عامة مقدمة

 أ 
 

   عامة مقدمة

في ظل التطورات العالمية و التكنولوجية أصبح من الضروري وجود مؤسسات تكسب طابعا يميزها عن باقي      

أوسع من نتاجها مرتبط بمفهوم الكفاءات الذي أصبح إحدى وسائل نجاحها و تطوير إالمؤسسات و أصبحت 

كفاء فمن أجل تحقيق هذا النجاح يجب دفع أتعمالها و تأييدها من طرف أشخاص دارة و مدى اسالسير و الإ

  عجلة التنمية و التطوير لهذه الكفاءات.

تبعا للدور الذي يلعبه المورد البشري حيث انه يعمل على تحريك و تنشيط عمليات المؤسسة على اعتبار أنه      

اط و العمل، إذ أنه تحقيق احتياجات العمل لا تتوفر إلا بتوفر يخلق الحركة فيها فهو الذي يبعث فيها مظاهر النش

  احتياجات الفرد و رغباته حيث أنه يؤثر و يتأثر بكثير من المتغيرات يتغير �ا أداؤه و عطاؤه بالزيادة و النقصان.

حاجات الأفراد و تباع إلأهمية تنمية الكفاءات في  و قد ارتبط مفهوم تنمية الكفاءات بالرضا الوظيفي فنظرا     

ضاهم العميق للمؤسسة التي يعملون �ا، و اقتناعهم بأهدافها فقد أصبح من ر رغبا�م المختلفة و تحقيق 

انب المختلفة لوسائل و مصادر الرضا و طرق  قياسه و العناصر و الموضوعات التي يهتم �ا المفكرون ببحث الج

  باعتبارها ضرورة أساسية لتحقيق الرضا الوظيفي.المكونة له و العوامل المؤثرة عليه 

ليها الاقتصاد الوطني نظرا إالمؤسسات الخدماتية التي يحتاج  حدىإكما أن مؤسسة الوظيف العمومي هي       

لى تنمية الكفاءات و بالتالي فأهميتها و تركيزها على الكفاءات إدية و الاجتماعية تستلزم الوصول يتها الاقتصاهملأ

يتها هو السبيل لتحسين و زيادة نجاحها، و بالتالي فنجاح أي مؤسسة مقارنة بأخرى يقاس بمدى تأثرها و تنم

بالأفراد العاملين و توجيه سلوكهم و جهودهم لخمة أهدافها، و لا يكون ذلك إلا بتنمية الكفاءات لتحقيق الرضا 

  الوظيفي.

  شكالية التالية:طرح الإو عليه يمكن 

  أهمية تنمية الكفاءات في تحقيق الرضا الوظيفي؟ما مدى 
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 ينطوي تحت هذا التساؤل الجوهري مجموعة من الأسئلة الفرعية هي كالتالي:

  ما المقصود بالرضا الوظيفي؟ و هل عوامل الرضا الوظيفي تؤثر على مستوى الرضا الوظيفي بالعاملين؟- ١

  ما معنى تنمية الكفاءات البشرية؟- ٢

  الكفاءات في عصرنة الوظيفة العمومية؟ ما مدى مساهمة- ٣

  بناءا على التساؤلات الفرعية يمكن صياغة الفرضيات التالية:

الرضا الوظيفي هو مجموعة اتجاهات الفرد حول جوانب عملية مختلفة كما أنه عوامله المتمثلة في غياب  -  

  المنظمة.الأهداف المحددة، لها تأثير كبير على مستوى الرضا في 

لى زيادة المردودية الحالية و المستقبلية للأفراد و ذلك إع النشاطات التعليمية التي تؤدي تنمية الكفاءات هي مجمو -

  عن طريق تحسين معارفهم ، مهارا�م ...الخ.

ا ما دارات العمومية في الجزائر على تطبيق الكفاءات و المساهمة في عصرنة قطاع الوظيفة العمومية هذشهر الإ-

  كفاءة الموظف العمومي.  كديؤ 

  أهداف الدراسة:

  شكالية.ساسية في الإأابة على التساؤلات الواردة بصفة جالإ-

  دارة الجزائرية بأهمية التركيز على عنصر الكفاءات.توعية الإ-

  التعريف بالمفاهيم الأساسية للكفاءات البشرية.-

  الوظيفي مع التعرف الى مختلف المحددات و العوامل المؤثرة فيها.توضيح ماهية كل من الرضا الوظيفي و الأداء -

  براز الدور و القيمة الحقيقية للرضا الوظيفي في المؤسسة.إ-

  قياس مدى ارتباط زيادة مستوى الرضا الوظيفي بزيادة نسب الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسة.-

  :أهمية الدراسة
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ليات تنمية الكفاءات الأفراد، إذ تمت دراسة هذا افية و شاملة لآدراسة و تكمن أهمية الدراسة في كو�ا      

ستراتيجية للمؤسسة كما تساعد هداف الإعا مهما في هذا ا�ال، تساهم الألاعتبارها مرج بالإضافةالموضوع 

لأهمية الرضا  بالإضافةداري ير النظام الوظيفي الإالمسؤولين على اتخاذ القرارات المبنية على أسس موضوعية لتطو 

  .الوظيفي و مدى تأثيره على الأداء الوظيفي

  دوافع اختيار الموضوع:

  ثيره على الأداء الوظيفي.أبراز أهمية الرضا الوظيفي و تإ-

  غياب كفاءة الأداء في بعض المؤسسات راجع لغياب الاهتمام بعوامل فعالية الرضا.-

  ظيفي و انعكاسه الايجابي على الأداء.قياس العلاقة بين ارتفاع درجة الرضا الو -

  الموضوع جدير بالدراسة و ينسجم مع التخصص.-

  ثراء البحث العلمي.إوى قدراتنا العلمية في ا�ال و تطوير و رفع مست-

  حدود الدراسة:

  حدود موضوعية:

داء، و الكفاءات لوظيفي من مختلف جوانبه و كذا الأاشتملت هذه الدراسة على تناول موضوع الرضا ا     

ما في الجانب أسة و هذا كان في الجانب النظري، البشرية و معرفة العلاقة التي تربطها ببعضهما البعض في المؤس

  نمية الكفاءات البشرية و مدى التأثير بينهما.التطبيقي فقد ركزنا على تحليل المتغير بين الرضا الوظيفي و ت

  حدود مكانية:

  جراء هذه الدراسة في ولاية المدية في مفتشية الوظيفة العمومية.إتم  

  :المنهج المتبع في الدراسة

  لقد اعتمدنا في دراستنا لهذا الموضوع على دراسة حالة مفتشية الوظيفة العمومية. 



  عامة مقدمة

 د 
 

  الجانب النظري:-

اعتمدنا المنهج الوصفي الذي يسمح لنا باستعراض و تحليل المفاهيم الخاصة بالرضا الوظيفي و الأداء الوظيفي و  

  تنمية الكفاءات البشرية و محاولة فهم العلاقة بيتهما.

  الجانب التطبيقي:

ظيفة العمومية سقاط الدراسة النظرية على واقع مفتشية الو إعلى منهج الدراسة و هذا من جانب تم اعتماد  

  بالمدية.

  وسائل و أدوات الدراسة:

  لقد اعتمدنا في جمع البيانات و المعلومات على مجموعة من الوسائل و الأدوات في الجانب النظري و التطبيقي. 

  في الجانب النظري: للحصول على المعلومات ثم الاعتماد على الكتب، المذكرات...-أ

علومات تم الاعتماد على الاستبيان لجمع البيانات من عينة البحث المختار ب الجانب التطبيقي: للحصول على الم

  �دف كشف العلاقة بين المتغيرات الواردة فيه.

  الدراسات السابقة:

فيما يخص الدراسات السابقة فلا توجد دراسة سابقة مثل هذا الموضوع و إنما هناك بعض الدراسات تناولت 

  بعض أجزاء الدراسة:

بو القاسم الحمدي، تنمية كفاءات الأفراد و دورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة حالة أدراسة -

هم مورد أ في هذا البحث على التركيز على بنك الفلاحة و التنمية الريفية مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر حيث تم

ق و الداعم لقيمة المؤسسة في نظر العملاء و الذي لها و المتمثل في المورد البشري خاصة على العنصر الخال

  يتجسد في الكفاءات البشرية.



  عامة مقدمة

 ه 
 

داء الأفراد في المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة أدراسة منصوري خديجة، عمار ايمان، أثر الرضا الوظيفي على -

الوظيفي و لأداء  البلاستيك و المطاط. مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة المدية من خلال هذا تم دراسة الرضا

  الوظيفي.

و العمامات بالبرواقية، رسالة  المضخاتداء حالة وحدة أدراسة سرار عمر، الرضا عن العمل و أثره على -

  .٢٠٠٣ماجستير في العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر 

لمؤسسة من تفسير دارة اإترضي العمال ستمكن حيث تم التأكيد في هذه المذكرة على أن معرفة العوامل التي      

  احتياجات العامل الاجتماعية و الاقتصادية و يساعدها في تحقيقها ما سيؤثر على أداء العامل في النهاية.

  صعوبات الدراسة:

  قلة المراجع.-

  جابة عن الاستبيان.الموظفين المؤسسة ميدان البحث الإرفض العديد من -

  هيكل البحث:

اختيار الفرضيات تم تقسيم هذا البحث الى فصلين نظريين و فصل تطبيقي، شكالية الموضوع و إجابة عن للإ

  حيث يشمل الجانب النظري على:

ث مباحث والدي سيتم تقسيمه إلى ثلا،الأداء الوظيفي ثره على تحقيق وأ الرضا الوظيفيبعنوان الفصل الأول 

المبحث الثاني لمدلول الأداء الوظيفي،أما حيث سيتناول المبحث الأول ماهية الرضا الوظيفي،بينما سيخصص 

  المبحث الثالث فسيتناول مساهمة الرضا الوظيفي في تعزيز الأداء الوظيفي.

وهو الآخر  دور تنمية الكفاءات البشرية في تحقيق الرضا الوظيفيفسيكون تحت عنوان  الفصل الثاني أما 

 تنمية ني الأول إلى ماهية الكفاءات البشرية،أما المبحث الثاسيتم تقسيمه إلى ثلاث مباحث،سنتطرق في المبحث 



  عامة مقدمة

 و 
 

ت علاقة تنمية الكفاءا ثالثال بحثالم،في حين سنتناول الكفاءات البشرية وأهميتها في مواجهة التحديات الراهنة

  البشرية في تحقيق الرضا الوظيف

بحث أول ماهية لما و تحتوي على ثلاثة مباحث دراسة ميدانية لمفتشية الوظيفة العموميةأما الفصل الثالث 

الدراسة  ثالثالبحث الم،و واقع تطبيق متطلبات الرضا وتنمية الكفاءات  اما المبحث الثاني الوظيفة العمومية

  .الاستطلاعية

هم ما جاء في المذكرة أانية و في �اية البحث تم تلخيص ضافة الى تحليل الاستبيان ثم تحليل نتائج الدراسة الميدبالإ

  ليها و كذا أهم التوصيات.إ تضمنت جملة من النتائج المتوصل في الخاتمة

  

  

  

  



  ملخص

يؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي يشكل أحد الأسباب أو الدوافع المهمة للأداء الوظيفي المتميز، عدم تواجده قد  -   

يحمل  استحوذت اهتمام الباحثين ودارسين.والرضا الوظيفي عبارة عن شعور التيالأداء ، فانه يعد من أهم الموضوعات 

المحيطة ببيئة العمل التي يعمل �ا الفرد في المؤسسة لذلك أصبح الإهتمام به من تعبيرا عن جملة من المعتبرات المكونة و 

الرضا الوظيفي اهتماما  لموضوعالعمال اتجاه أعمالهم بحيث أعطى الإتجاهات الحديثة لقياس اتجاها�م وردود أفعال 

لكفاءات التي هي عبارة عن مجموعة خاصا باعتباره عنصرا أساسيا من عناصر التحفيز  في العمل،بالإضافة إلى تنمية ا

من النشاطات من أجل زيادة كفاءات أفرادها وضمان حسن تكيفهم مع متغيرات المحيط وذلك باستغلال الموارد التي 

  لإنجاز المهام على أكمل وجه. يملكها الأفراد و تنميتها

 مفتشيهالرضا الوظيفي ،دراسة حالة  وهدفت هذه الدراسة التي جاءت بعنوان أهمية تنمية الكفاءات في تحقيق -   

الإستبانة كأداة  بفي بحثنا هذا أسلو  استعملناحيث ف على الرضا الوظيفي، الوظيفة العمومية لولاية المدية للتعر 

ليلها توصلنا إلى أن إستبانة وبعد تح٢الوظيفة العمومية تقدر بـــ  مفتشيهعلى عينة  من عمال ، حيث وزعت  للدراسة

راضون عن بعض من جوانب الرضا الوظيفي لذلك نقترح على إدارة المؤسسة مراعاة الجوانب التي لم  شيةالمتفعمال 

  يشعر عمالها بالرضا الوظيفي.

                         

          Résumer : 

      La satisfaction au travail est l’une  des raisons ou motivation importante pour la carrière de   

performances exceptionnelles, et il n’a pas été peut  conduire a une   baise de la performance, il 

est l’une  des  sujets les plus importants acquis l’attention des chercheures et des universitaires. 

    Et satisfaction au travail est un sentiment  de porter l’expression  d’un certain nombre 

constituants et les variables environnantes. 

    L’environnement de travail dans lequel elle opère par l’individu dans l’organisation il est donc  

devenu d’intérêt pour  les tendances modernes pour mesurer.                                                        

   Leurs attitudes et les réactions des travailleurs ont donné leur direction de sorte que l’objet 

d’une attention de la satisfaction  au travail .                                        

     Spécial comme un élément essentiel du stimulus au travail, en plus des compétences  qui sont 

   une série d’activités afin d’accroitre les compétences de son personnel et d’assurer une bonne    

  adaptation aux variables d’environnement de développement et en exploitant les  ressources   

 appartenant a des particulières  et le développement des compétence dans la réalisation de la 

     satisfaction au travail et éléments d’enquêtes, et d’identifies la nature des différences selon le    

  sexe , L’âge, l’ancienneté et le  niveau le niveau d’éducation et de carrière, pour atteindre ces 

objectifs utilisés l’outil  du questionnaire .                                                                                     

L’étude a été distribué a un échantillon des travailleurs de l’inspection générale fonctionnelle 

Estimé ٢٠ questionnaire et après  avoir analysé nos recherches que nous suggérons                    

L’institution prenant en compte les aspects que les travailleurs ne se sentent la gestion satisfaction 

au travail.                                                                                                                                           

              

                                                                                                                                                          

                                 


