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oملخص الدراسة:
معرفةومحاولةمیناء جن جنفيالبشریةالمواردإدارةوظیفةأهمیةإبرازإلىالدراسةهذهتهدف

.الرضا الوظیفي بالمؤسسةفي تحقیقالمطبقةسیاساتها
لذلك ینبغي . یعتبر الرضا الوظیفي من الدعائم الرئیسیة للرفع  من مستوى فاعلیة الموارد البشریة

على المؤسسة الاهتمام  بمختلف العوامل والظروف التي تحیط بمواردها البشریة وتؤثر في مستوى 
سسة من استقدام ة المطبقة بالمؤ الموارد البشریإدارةهي سیاسات أهمهاومن . شعورها بالرضا الوظیفي

بشریة، تنمیتها وكیفیة الحفاظ علیها، خاصة مع التطورات والتحولات السریعة التي تشهدها البیئة موارد الال
. الداخلیة والخارجیة لهذه المؤسسة

نةیععلىالدراسةهذهأجرینااتیالفرضصحةمنوالتأكدالمطروحةةیالإشكالعلىوللإجابة
مفردة) 107(منمكونةوهيایعشوائاختیارهاوتم،تنفیذ وتحكمعامل)1068(منتكونیمجتمعمن
ثلاث إلىمهیتقسوتمالمدروسة،الظاهرةحولالعینةأفرادآراءالإستبانة لمعرفةعلىالاعتمادتموقد

سیاسات إدارة نیبیفةللاستبانالثانيالمحورأمانة،یالعلأفرادةیالشخصاناتیالبالأولتناولیمحاور 
الجانبفيالوصفيالمنهجعلىاعتمدناوقد،، أما المحور الثالث هو للرضا الوظیفيالموارد البشریة

(spss)استخدامبتحلیل البیانات والنتائجتمكماقي،یالتطبالجانبفيليیالتحلالمنهجوعلىالنظري
.جتماعیةالاللعلومالإحصائیةزمحالبرنامج

فيلمؤسسة میناء جن جن والمتمثلةةیالبشر المواردإدارةوظائفأنالدراسةنتائجأظهرتلقد
تحقیق الرضا فيمتوسطةبدرجةتساهموالحفاظ علیهاالموارد البشریة استقدام تنمیة الموارد البشریة، 
.التواليعلى) 3.26(و) 3.26(،) 3.34(بقدرعامحسابيبوسطالوظیفي لدى العاملین 

:الأخیر تم الوصول إلى مجموعة من النتائج و التوصیات ونذكر أهمها والمتمثلة فيوفي
 تقوم إدارة الموارد البشریة بمجموعة من الوظائف مثل تخطیط الموارد البشریة، التوظیف، تنمیة الموارد

.البشریة والاحتفاظ بها، تساهم من خلالها في تحقیق الإستراتیجیة العامة للمنظمة
 یوجد اتفاق بین المنظرین حول تفسیر محدد للرضا الوظیفي فهو مازال موضوع نقاش وجدال لا

علم النفس، العلوم السلوكیة والإداریة، وعلم (كبیرین نظرا لتعدد الحقول العلمیة التي تناولته بالدراسة 
).الاجتماع



ا، كما أنه یساهم في یعتبر الرضا الوظیفي من الوسائل المهمة لرفع من مستوى الأداء كم ونوع
احترام الذات تخفیض معدلات التغیب، ودوران العمل، وحودث العمل، وفي زیادة المسؤولیة اتجاه العمل، 

.وتحمل الضغوط
 إدارة الموارد البشریة لها دور أساسي في تحقیق الرضا الوظیفي من خلال تكامل وظائفها التي تعمل

.شریةعلى التأثیر في سلوك ورضا مواردها الب
على المؤسسة أن تراعي معیار الجهد عند إعدادها لنظام الأجور، وحالة الرواج والكساد لأن - 

.ذلك یؤثر على المستوى العام لأسعار، وتصبح الأجور لا تلبي الحاجیات المعیشیة للعمال
خارجیة مقارنة عند إعداد نظام الأجور یجب على المؤسسة أن تحقق عدالة داخلیة بین العمال، وعدالة - 

.بالمؤسسات الموجودة في السوق حتى تتجنب هجرة الكفاءات منها
.یجب على المؤسسة أن تعتمد على سیاسة واضحة للترقیة تكون معروفة لدى الجمیع وتتمیز بالشفافیة- 
وتتبع معند قیام المؤسسة بتقییم أداء عمالها یجب أن تقوم كأول خطوة بتوضیح الهدف من التقیی- 
طرق الموضوعیة في ذلك، وتوضیح ما هي المعاییر التي یعتمد علیها في التقییم، وأن یكون العامل ال

. على درایة بالجوانب التي خضعت للتقییم
تبلیغ العمال بنقطة التقییم التي تحصلوا علیها، مع إمكانیتهم تقدیم طعون عن نتائج التقییم  خصوصا - 

. إذا رؤوا أنها مجحفة في حقهم
. على المؤسسة أن تحسن من سیاسة التوظیف وأن تكون إجراءات الاختیار والتعین تتمتع بالشفافیة- 



o Summary of the study:
This study aimed to highlight the importance of the human resources

management function in the port of Jen Jen and trying to figure out policies
applied in the organization to achieve job satisfaction.

The job satisfaction of the main pillars to raise the level of effectiveness
of human resources. Therefore, attention should be on the institution of various
factors and circumstances that surround its human resources and influence the
level of their sense of job satisfaction.

It is the most important human resources management policies in place to
bring the institution of human resources, development, and how to maintain
them, especially with the rapid changes and developments taking place in the
internal and external environment of the institution.

To answer to the problem at hand and verify the assumptions We
conducted this study on a sample of the community consists of (1068) factor
implementation and control, were randomly selected and is composed of (107)
single has been relying on the questionnaire to find out the views of respondents
about the phenomenon studied, were divided into three axes of the first dealing
with personal data of the respondents, while the second axis of the questionnaire
shows the human resources management policies, and the third axis is the job
satisfaction, we have adopted a descriptive approach in the theoretical and
analytical approach in the practical side, as the data were analyzed and the
results using (spss) Statistical Package for the Social Sciences.

I study results showed that the functions of the Human Resources
Management Foundation port Jen Jen and represented in human resource
development, recruitment of human resources and maintaining contribute
moderately to achieve job satisfaction among workers with a mean year was
estimated at (3.34), (3.26) and (3.26) on , respectively.

In the latter has been access to a set of findings and recommendations, and
mention of the most important:

The Department of Human Resources range of functions such as human
resources planning, recruitment, human resources development and to keep,
which to contribute to the achievement of the overall strategy of the
organization.

There is no agreement among theorists about a specific interpretation of
job satisfaction is still a matter of debate and controversy great view of the
multiplicity of scientific fields covered in the study (psychology, behavioral
sciences and management, and sociology).

The job satisfaction of the important means to raise the level of
performance and how kind, as it contributes to reducing the rates of



absenteeism, turnover and work, and Nino work, and in the direction of work
increased responsibility, self-esteem and stress.

Human resources management have a key role in achieving job
satisfaction through the integration of functions that work to influence behavior
and satisfaction of its human resources.

The institution that takes into account the standard voltage when
preparing for the wage system, and the state of the boom and bust because it
affects the general level of prices, wages and become not meet the needs of
living for workers.

When setting up the wage system must be on the institution to achieve
justice between the internal workers, justice and foreign institutions compared to
the market in order to avoid brain drain them.

Institution must be based on a clear policy for the upgrade to be known to
all and transparent.

When an institution evaluates the performance of its workers, you must
first step to clarify the purpose of the assessment and tracking of roads
objectivity in it, and to clarify what are the criteria upon which the evaluation,
and that the worker familiar with aspects that were assessed. Report of
workers point evaluation get them, with their potential challenges to the results
of the evaluation, especially if they saw it in the right unfair.

The institution that improvement of employment policy and that the
selection procedure and the appointment and transparent.
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أ

السلع إنتاجالاستمراریة، النمو، (الاقتصادیة سواءالمنظمةأهداففي سبیل تحقیق الإدارةتقوم  

     خدمة المجتمع(الاجتماعیة وأ،)تحقیق الربحالمستهلك،إلىالسلع والخدمات إیصالوتقدیم الخدمات،

وظیفة ،الإنتاجالوظیفة المالیة، وظیفة ك،، بممارسة مجموعة من الوظائف الرئیسیة)خدمة الموارد البشریة 

هذه إداراتوظیفة التسویق وظیفة البحث والتطویر، وظیفة الموارد البشریة، حیث تعمل التموین والشراء،

ففعالیة شمل هو المؤسسة،أتماعیة لنظام كأنظمة فرعیة متكاملة لتحقیق الأهداف الاقتصادیة والاجالوظائف 

منهاجزء لا یتجزأتعتبر وظیفة الموارد البشریة و المؤسسة مرتبطة ارتباطا وثیقا بفعالیة هذه الأنظمة الفرعیة، 

نتاج تغیرا، فمن الصعب التحكم في سلوكه حالیا والتنبؤ أكثر عناصر الإهوبحكم تعاملها مع الإنسان الذي 

،هااتنظرا لصعوبة فهم محددات هذا السلوك الإنساني، فللموارد البشریة رغبات تحكم سلوكبه مستقبلا، 

  .إیجاباسلبا أو إماؤثر على مستوى الأداء والإنتاجیة في المؤسسة تي تها الاتوتحدد اتجاه

یوضع الإطار العام لوظائف إدارة الموارد ،وفي ضوء الاستراتجیات والوظائف العامة للمنظمة    

الحصول على بشریة، حیث تقوم هذه الأخیرة برسم استراتجیات وظائفها وممارساتها المستقبلیة، ومن أهمها ال

للوصول إلى القدرة التنافسیة، وضمان رضا العاملین عن هاوتحفیز ،هاوتطویر تهاتنمی،الموارد البشریة

  .وظائفهم

مؤشرا یستند إلیه في تحدید مستوى وعلیه یكتسب موضوع الرضا الوظیفي أهمیه بالغة، إذ یعتبر 

فعالیة أداء الأفراد، ونظرا لارتباطه بالحاجات ومستوى الإشباع وكذا طموح الأفراد ودافعیتهم، فهو 

یتصف بخصائص تمیزه عن باقي المفاهیم الأخرى التي ینبغي على المؤسسة إدراكها للاستفادة من 

  .بشكل عام نظمةنتائجها على مستوى الفرد والم

عدة باحثین تعددت وجهات نظرهم طرف الرضا الوظیفي وكباقي المفاهیم الأخرى من وقد عولج 

كل حسب الحقبة الزمنیة التي عایشها بظروفها والعوامل ذات الصلة بالموضوع السائدة آنذاك، فنجد من 

ك المفهوم من النظریات والنماذج المفسرة للرضا الوظیفي جانب ذو صبغة كلاسیكیة انفرد في تحلیله لذل

حیث طبیعته والعوامل المؤثرة فیه وفق أسس ومعاییر خاصة، ومن جهة أخرى نجد تلك النظریات 

وبالأخص على مستوى نامتالحدیثة التي ارتكزت على مبادئ ممیزة أملتها مختلف التغیرات التي ت

العنصر البشري، وكلاهما قد ساهما في ترك كم معرفي ذو أهمیة في المجال العلمي ویبقى الدور على 

ات الهادفة إلى التقدم في فهم مختلف العوامل المرتبطة والمؤثرة في العنصر البشري لتحقق رضاه نظمالم

  .الوظیفي 



:ةـــــــــمقدم

ب

  مشكلة الدراسة. 1

للموردبالنسبةالوظیفيوالرضاإدارة الموارد البشریةموضوعيلأهمیةظراونذكره،سبقمماانطلاقا  

دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق ":ه بانعنو الذيالموضوعلهذااهتمامناوجهنا،نظمةوالمالبشري

  ."لدى العاملینالوظیفيالرضا

  :التالیةالرئیسیةالإشكالیةخلالمنالموضوعهذاتحلیلعلىوعملنا  

  الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین؟إدارةسیاساتةهماسممدى ما

    الأسئلة الفرعیة. 2

: وتندرج تحت هذه الإشكالیة الرئیسیة، الأسئلة الفرعیة التالیة  

الإدارات الوظیفیة؟ وما علاقتها بباقيللمنظمةهو موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیميما- 

  ؟الأخرى

  ؟وما هي الطرق الأكثر فعالیة في قیاسه؟ما هي أهم النظریات المفسرة للرضا الوظیفي - 

  ؟بهالدى العاملینتحقیق الرضا الوظیفيإدارة الموارد البشریة بمؤسسة میناء جن جن في سیاساتساهم تكیف- 

  فرضیات الدراسة. 3

جل الوصول إلى الأهداف التي تسعى إلیها هذه الدراسة واستنادا إلى التساؤلات التي أثارتها أمن   

  :یمكن الانطلاق من الفرضیات التالیةالإشكالیة 

o إلى تعزیز القدرة تحتل إدارة الموارد البشریة موقعا هاما في الهیكل التنظیمي، تسعى من خلاله

  .الإدارات الوظیفیة الأخرى عن طریق ممارساتها المختلفةالتنافسیة للمنظمة وتحقیق التكامل مع 

o وموضوعیة في قیاس مستوى الرضا الوظیفي المقاییس الذاتیة هي الطریقة الأكثر فعالیةتعتبر

  .للموارد البشریة

oلدى في تحقیق الرضا الوظیفيبمؤسسة میناء جن جن طبقةالمإدارة الموارد البشریة سیاساتساهم ت

  .بشكل متوسط العاملین

  :فرضیات جزئیة تتمثل فیما یليثلاث إلى م هذه الفرضیة یتقسیمكنو       

oبشكل متوسطلدى العاملیناستقدام الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيسیاسةهم است.  
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oبشكل متوسطلدى العاملینالرضا الوظیفيفي تحقیقتنمیة الموارد البشریةسیاسةهماتس.

o بشكل متوسطلدى العاملینالرضا الوظیفيفي تحقیقتساهم سیاسة الحفاظ على الموارد البشریة .  

  أهمیة الدراسة . 4

  :تكمن أهمیة هذا البحث فیما یلي   

نظرا للتأثیر المتبادل ،المنظمةبأهمیة إدارة الموارد البشریة ودورها الحساس في نظماتتوعیة الم

.كونها تهتم بأهم مورد یمكن أن یساهم في نجاحهابین أهداف وظائفها وأهداف المنظمات، و 

 بحیث تأتي مواكبة من طرف إدارة الموارد البشریة ها تطبیقتسلیط الضوء على الوظائف الواجب

.لتطورات الفكر الإداري وتحدیات البیئة الاقتصادیة

 التي تناولت هذا الموضوع ومحاولتنا إثراء المكتبة الجامعیةقلة الدراسات.

  أهداف الدراسة. 5

  :تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق ما یلي  

  .معرفة موقع وأهمیة إدارة الموارد البشریة  في الهیكل التنظیمي للمنظمة- 

  .معرفة نوع العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وباقي وظائف المنظمة- 

  .التعرف على أهم النظریات المفسرة للرضا الوظیفي- 

  . توضیح أهم طرق قیاس الرضا الوظیفي- 

بمؤسسة میناء إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي سیاساتكیفیة مساهمة تطبیق إبراز - 

  .جن جن

تحسین تطبیق ومن یعمل في هذا القطاع علىمیناء جن جن قتراحات تساعد إدارة مؤسسة اتقدیم - 

  .سیاسات إدارة الموارد البشریة، ورفع مستوى الرضا الوظیفي

  منهج الدراسة. 6

اعتمدنا في دراستنا على مجموعة من المناهج المعروفة في العلوم الاجتماعیة، حیث تم الاعتماد   

جمع على المنهج الوصفي التحلیلي في كل من الجانب النظري والتطبیقي، هذا المنهج یعتمد على

المعلومات والبیانات عن الظاهرة المدروسة وتحلیلها وتفسیرها قصد الوصول إلى نتائج محددة، كما استخدمنا 
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منهج دراسة الحالة والمنهج الإحصائي في الجانب التطبیقي، حیث استخدم المنهج الأول لأجل التعمق 

اط الجانب النظري للدراسة على مؤسسة والوصول إلى تعمیمات متعلقة بالحالة المدروسة، وهذا من خلال إسق

  .اقتصادیة جزائریة، أما المنهج الثاني فقد استخدم في جمع البیانات ومعالجتها إحصائیا

  أدوات الدراسة. 7

بالنسبة للجانب النظري، اعتمدنا في إعداد دراستنا على مجموعة من الأدوات للحصول على   

فیما یخص الجانب التطبیقي، فتم الاعتماد على الاستبیان كأداة أما . المعلومات، أهمها الكتب والمذكرات

لمعالجة بیانات " spss"رئیسیة لجمع البیانات، كما تم استخدام  البرنامج الإحصائي للعلوم الإجتماعیة 

  .الخ...الاستبیان وترجمتها إلى نسب وتكرارات ومتوسطات وانحرافات

  حدود الدراسة. 8

  :موعة من الحدود نبرزها فیما یليدراستنا هذه تحكمها مج  

o على دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الضوءسلطت الدراسة: الزمنیة للدراسةالحدود

للسداسي بمؤسسة میناء جن جن وذلك. الوظیفي لدى العاملین، حیث تم دراسة مختلف وظائفها

.2014لسنة الأول

oالحدود المكانیة

مؤسسة میناء جن جن الواقعة تمس الدراسة المیدانیة إحدى المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، وهي       

  .بولایة جیجل

  هیكل الدراسة . 9

ت المنهجیة المستخدمة للبحث إلى تقسیم ضوحة فقد اقتر من أجل الإجابة على الإشكالیة المط  

  .المذكرة إلى ثلاثة فصول

یتناول مباحث، ةموقع ووظائف إدارة الموارد البشریة في المنظمة وقد قسم إلى ثلاث:الفصل الأول

ول ماهیة إدارة الموارد البشریة، أما المبحث الثاني فیظهر موقع إدارة الموارد البشریة في المبحث الأ

  .هاالمنظمة وعلاقتها بالإدارات الأخرى، وأخیرا المبحث الثالث الذي تضمن وظائف

 الفصل الثاني كان بعنوان إدارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي وقد قسم إلى أربعة :الثانيالفصل

مباحث، حیث یوضح المبحث الأول عمومیات حول الرضا الوظیفي، أما المبحث الثاني فیعرض 
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ج

، أما مظاهر ونتائج الرضا الوظیفيأهم النظریات المفسرة للرضا الوظیفي، والمبحث الثالث یبین

  .لمبحث الرابع فیبین مساهمة ممارسات إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيا

دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي تحت عنوان :الفصل الثالث

أول مبحث منها یعرضمباحث، أربعة، وتم تقسیمه إلى لدى العاملین بمؤسسة میناء جن  جن

أما المبحث الإجراءات المنهجیة للدراسةیوضح المبحث الثاني المؤسسة محل الدراسة، و نظرة عامة

، وأما المبحث الرابع أفراد عینة الدراسة حول محاور الإستبانةإجاباتوتحلیل عرضالثالث فیتضمن 

  .اختبار فرضیات الدراسة عرضفی

  

    



موقع ووظائف إدارة الموارد  : الفصل الأول

البشرية في المنظمة

  

  تمهيد

.دارة الموارد البشريةماهية إ:المبحث الأول

موقع إدارة الموارد البشرية في  :المبحث الثاني

  .المنظمة

.وظائف إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث

:خلاصة
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  تمهید

فيجذریةتأثیراتٍ منوالمحلیةالإقلیمیةوروافدهاالعالمیةوالتوجهاتالمتغیراتأحدثتهماأبرز  

الأساسحجرباعتبارهاالبشریة،بالمواردالفائقةالعنایةإلى التامالانتقالذلكهوالحدیث،التسییرمفاهیم

أنظمةأهممنالبشریةالمواردإدارةوتعتبر ،أهدافهاتحقیقفيمنظمة الإدارةعلیهتعتمدالذيالأهموالمورد

لتحقیقالنجاحمفتاحعتبرتكماة،نظمللمالتنافسیةالمیزةواستدامةتنمیةعنالمسئولةالداخلیةالمواردتسییر

  .لتحقیقهاتسعىالتيبرامجهاونجاحاتنظملماأهداف

المنظمة كفاءة ف،والمتوقعالمتوفرالبشريللعنصرالأمثلمتخداسالاني تعالبشریةالموارد إدارة   

سهاحمو البشريالعنصروخبراتوقدرات،كفاءة،علىتتوقفالتي دافهاهأقیقتحىإلالوصولفياحهانجو 

فيفردكلمنالقصوىتفادةسالاعلىتساعدالتيسسوالأالمبادئ بوضعالإدارةعلماءتمهالذلكللعمل،

والتقییموافزلحواوالتدریبوالاختیارالتخطیطمنتبدأسسالأذههالبشریة،المواردإدارةخلال منالمنظمة 

  : وسنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث الثلاثة الآتیةالبشري،بالعنصرصلةهلماوكل

  ؛ماهیة إدارة الموارد البشریة-            

  ؛موقع إدارة الموارد البشریة في المنظمة-            

؛في المنظمةوظائف إدارة الموارد البشریة-            
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  .ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

تعتمد كفاءة المنظمات على حسن استثمار مواردها، وعلى الأخص الموارد البشریة، التي تتحكم في   

، فقد بدأت المنظمة بهاص تإدارة مستقلة تخباقي الموارد وفي طریقة استخدامها، ولهذا ظهر الاحتیاج إلى 

، حیث هاتنظر لممارسات إدارة الموارد البشریة على أنها الوسیلة المباشرة لتحقیق أهداف  في السنوات الأخیرة

.تحتل هذه الممارسات دورا مهما في تحقیق نجاح المنظمة وتوفیر المزایا التنافسیة

  .مفهوم إدارة الموارد البشریة:المطلب الأول

المهام والوظائف ذات الطبیعة المختلفة، مما یجعل من العدید بأداءالموارد البشریة حالیا إدارةتقوم   

التي اختلفت ن وظائفها،ـــــتعریف مشتق مأيي الحقیقة ـــــفلأنهوجز، ـــدیم تعریف دقیق ومــــمن الصعب تق

وسنحاول من خلال هذا المطلب  إعطاء بعض التعاریف المتعلقة بإدارة الموارد البشریة ، عبر الزمان والمكان

  .وأهمیتها

  تعریف إدارة الموارد البشریة:أولا

ولذا سیتم عرض مجموعة ،دارة الموارد البشریةلإاختلف الكتاب والمفكرون في تحدید تعریف موحد  

  :من التعاریف

بوجه عام، وهي التخطیط والتنظیم بالإدارةكافة العملیات المتعلقة "بأنها تعرف إدارة الموارد البشریة   

جهود الموارد البشریة، وذلك لتحقیق أقصىبذل إلىالتي تؤدي والأنشطةوالمتابعة، وتقییم كافة العملیات 

  1."الأفرادوأهدافالمنظمة أهداف

احتیاجات المنظمة من القوى العاملة، وتنمیتها، العملیة التي یتم من خلالها توفیر "كما تعرف بأنها  

  ."ى استقرارها ورفع روحها المعنویةوالمحافظة علیها، وتطویرها والعمل عل

على التنمیة والحفاظ على الموارد التي تركزالأنشطةمجموعة من "بأنهافیعرفهاBélangerأما   

التوظیف، التكوین، الترقیة، تحلیل الأنشطة، وابرز هذه أهدافهاالبشریة التي تحتاجها المنظمة لتحقیق 

  3."العملمناصب

    

                                                          
1 -  17:، ص2005، الطبعة الأولى، إیتراك للنشر والتوزیع، القاهرة، دلیل عملي: تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة، محمد البرادعيبسیوني.  
-   ،21:، ص2004، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، عرض وتحلیل: إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح.  

3 - L. Bélanger, Gestion des ressources humaines : Approche systémique, éd Gaétan Morin, Québec , 1984, p: 37.
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عملیة الاستخدام الأمثل للموارد البشریة الموجودة في المنظمة والتي تساعد في الحصول والحفاظ "وهي أیضا 

  1."على تفوق المنظمة على منافسیها في الأسواق المختلفة

إحدى الوظائف الإستراتجیة التي تعمل على رفع وتحسین أداء "هي كما أن إدارة الموارد البشریة   

الموارد البشریة بالشكل الذي یسمح بالمساهمة بفعالیة في الأداء الكلي للمنظمة وذلك عن طریق إیجاد أحسن 

توافق بین حاجات المنظمة من الموارد البشریة، في الوقت الحالي أو في المستقبل، وبین ما هو متاح منها 

  2."اخل المنظمة أو في سوق العملد

من خلال ما سبق من التعریفات یتضح أن إدارة الموارد البشریة هي العملیة التي تعني الاستخدام   

الأمثل للموارد البشریة التي تعمل بالمنظمة، من خلال تقدیر احتیاجات المنظمة من هذه الموارد وتوفیرها 

تنفیذ استراتجیاتها المستقبلیة وأهدافها، وكذلك احتیاجاتالمطلوب، وفقبالمواصفات المطلوبة، وفي الوقت 

العمل على تدریب وتنمیة هذه الموارد وتوفیر شروط توظیف عادلة لها، ومناخ عمل تنظیمي مادي 

  .المطلوب منها بمستوى عالي من الفعالیةأداءواجتماعي مناسب، یساعدها على 

  ریةأهمیة إدارة الموارد البش:ثانیا

إن إدارة الموارد البشریة هي العنصر الحاكم في نجاح المنظمات بصفة عامة، وهي مصدر أساسي   

كتسي أهمیة بالغة تجعل من ت–الموارد البشریة - ن إدارة هذا العنصرإمن مصادر المیزة التنافسیة، لذا ف

ارد البشریة تكمن في أنها الإدارة  تحقیق أهداف المنظمة واقعا ملموسا، لذلك یمكن القول إن أهمیة إدارة المو 

ن نجاح هذه الإدارة من نجاح المنظمة كلها، فهي المحرك الأساسي لكل إ الأساسیة والجوهریة في المنظمة، و 

مكونات المنظمة باعتبارها المدیر الوحید للعنصر البشري، الذي یعتبر أهم عناصر المنظمة، ویمكن حصر 

  3: أهمیتها في ما یلي

وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشریة قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل العاملین لشغل إن - 

  .الوظائف الشاغرة، ثم الحفاظ على هذا العنصر سیزید من إنتاجیة المنظمة ویعزز من مركزها الاقتصادي

ارد البشریة تساهم في إن قدرة المنظمة على توفیر مناخ تنظیمي صالح للعمل، من خلال تبني برامج للمو - 

تحفیز العاملین وتدفعهم إلى بذل المزید من قدراتهم سینعكس بدون شك على رضاهم الوظیفي، وهذا سیزید 

  .من فعالیة المنظمة

                                                          
1 -  36:، ص2009، نظرة إستراتجیة، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، عولمة إدارة الموارد البشریة، عبد العزیز بدر النداوي.  

2 -Jean Marie Peretti, Gestion du ressources humaines, 2 éme édition, vuibert, Paris, France, ,2002 p: 32.

3 -  22: ص،2004والتوزیع ،عمان،للنشرمجدلاويدار،إدارة الموارد البشریة وتأثیر العولمة علیها، سنان الموسوي.  
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إن المعالجة الصحیحة والعادلة لمشاكل محتملة في مجالات الاختیار والتعیین وتقییم الأداء، التدریب، - 

تملة ناجمة عن سرعة دوران العمل، وتدني معدلات الأداء، أو انخفاض والترقیات ستوفر تكالیف مح

  .الإنتاجیة

إن الإدارة الناجحة للموارد البشریة توفر على المنظمات تكالیف باهظة في قضایا قانونیة قد یلجا إلیها - 

  .العاملین لاسیما في حالات الفصل أو عدم منح العلاوات أو التجاوز في الترقیات

إدارة الموارد البشریة تلعب دورا هاما في خلق الظروف التي تساهم في استقرار التنظیم وذلك كما أن   

  1:من خلال ما یلي

  .إسداء الرأي والمشورة والنصح للإدارات التنفیذیة الأخرى- 

اف تساعد إدارة الموارد البشریة في الحصول على المهارات الفردیة والجماعیة، وتمكینها من انجاز أهد- 

  .الخ..... المنظمة من خلال عملیات التخطیط، التنظیم، التحفیز والرقابة

القیام بمسؤولیات استشاریة من خلال قیامه بالأنشطة المرتبطة بالحصول على الموارد البشریة بالكمیة - 

.والنوعیة اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة

  .البشریةالتطور التاریخي لإدارة الموارد : المطلب الثاني

ارتبطت نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة باكتشاف مدى أهمیة العنصر البشري في العمل، ودوره   

شكل العنصر البشري أهم منطلقات التوجهات النظریة التي قد الفعال في تحقیق أهداف المنظمات وبقائها، و 

لیست ولیدة الساعة وإنما هي رد البشریة، و إدارة المواجسدتها جهود العدید من المفكرین في مجال الإدارة

انتقالها من إدارة استخدام، إلى إدارة أفراد، وأخیرا إدارة التي أدت إلى نتیجة لعدد من التطورات المتداخلة

  .الموارد البشریة وهذا ما سیتم إبرازه في هذا المطلب

  .قبل الثورة الصناعیة:أولا

، وكان كل للإدارةالرئیسیة الأطرافبین الإنسانیةمتعددة للعلاقات أنواعلقد سبقت الثورة الصناعیة   

الموارد البشریة في إدارةفالمتتبع لطبیعة . نوع یتفق مع المستلزمات الاجتماعیة والاقتصادیة في تلك الفترة

  .اعیةالزر الإنتاجوسائل إدارةقد تمت مساواتهم بالحیوانات في الأفرادأنمرحلة نظام العبودیة یجد 

بكون العامل عبدا كأي من ممتلكات صاحب العمل یبیعه ویشتریه شأنه وقد تمیزت هذه المرحلة  

ولذا فدور إدارة. شأن كل السلع، فلا حقوق قانونیة أو إنسانیة له وكانت السلطة مطلقة بید صاحب العمل

                                                          
1 -  ص2007، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، إدارة الموارد البشریة، خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة ، :

20.  
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ض من یموت یالمطلوبة، وتعو على شراء الرقیق بالعدد والمواصفاتالحقبة ینحصرالموارد البشریة في هذه 

  1.غیر ذلك من الفعالیاتأو،منهم بجدد، دون الحاجة لتعویضهم، تطویرهم، المحافظة علیهم

.ظهور الثورة الصناعیة:ثانیا

لقد شهد النصف الثاني من القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرین تحولات ملموسة في الصناعة 

أنإلاالمال، ورأسوتراكم السلع الإنتاجتحقیق زیادات هائلة في إلىالثورة الصناعیة فقد أدتوالتصنیع،

ر و ظهوأیضا محل العمال، وإحلالهالآلاتضحیة هذه التطورات خاصة التوسع في استخدام أصبحالعامل 

والمتكررة والتي الروتینیةالأعمالالكثیر من نشأةمن خلال الإنسانیةالعدید من المشاكل في مجال العلاقات 

  2.مهارةإلىلا تحتاج 

هناك الكثیرین ممن كانوا أنتهتم بشؤون هؤلاء العمال، رغم إدارةأيفي هذه المرحلة لم تكن هناك   

شار تبضرورة الاهتمام بشؤون العاملین في المصانع، ففي بریطانیا مثلا وبسبب الضغط الحكومي وانینادون 

كان البعض ، فقدالأعمالأصحابالعمل في المجتمع، وضرورة الاهتمام بالعمال من قبل إنسانیةمفهوم 

  .یتحمل مسؤولیة تحسین ظروف العمال داخل المصانع، وتوفیر الشروط الصحیة للعملمنهم 

ساهمت هذه التطورات في ظهور أهمیة الموارد البشریة وإدارتها، فمختلف ظروف هذه المرحلة قد ل  

المتزاید على الآلات، سوء ظروف العمل، الضجر والروتین في العمل، كلها عوامل ساعدت في كالاعتماد 

  3.إدارة تهتم بالأفراد في العملةرسم بدای

وكان أول ظهور لإدارة الموارد البشریة في المنظمات الصناعیة في شركة فورد لصناعة السیارات في   

وكانت تهتم بشؤون الاستخدام "الاستخدام"إدارة اسم، وكان یطلق علیها )1914(لایات المتحدة الأمریكیةالو 

  4.والتوظیف وتحدید الأجور

  .الإدارة العلمیةحركة :ثالثا

العلمیة الإدارةالموارد البشریة انتشار حركة إدارةمن بین التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور   

  5:من أهم مبادئهو ،بي الإدارةألقب بوالذي Frederick Taylorفردریك تایلوربقیادة 

                                                          
1 -2006، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، مدخل استراتیجي متكامل: إدارة الموارد البشریة، یوسف حجیم الطائي وآخرون ،

  .55: ص
2 -   22: ، ص2002، دار الجامعة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، عبد الباقيالدین صلاح.  
3 -  22: ، ص2005، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریة، خالد عبد الرحیم الهیتي.  
4 -  33: ، ص2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،بعد استراتیجي: الموارد البشریة المعاصرةإدارة ، عمر وصفي عقیلي.  
5 -  2008، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، في القرن الواحد والعشرین: إدارة الموارد البشریة، عبد الباري إبراهیم درة، زهیر نعیم الصباح ،

  .41-40: ص ص
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  .تحدید مواصفات كل عمل- 

  .للعمل، وتدریبه لكي یؤدي عمله بطریقة علمیةالأنسبر الفرد ااختی- 

  .منح العامل حوافز مادیة مناسبة- 

  .فصل الوظائف الإداریة عن الوظائف الفنیة- 

توفیر الحوافز المادیة الحركة العلمیة دراسة الوقت والحركة،ومن الأسالیب التي طبقها أنصار  

-Oneتحدید الأسلوب الأمثل لتحفیز العاملین، best ways لكل عامل لأداء عمله وضرورة تدریبه على

ن الفكرة الأساسیة في فلسفة الإدارة العلمیة هي وجود طریقة مثلى واحدة لأداء الأعمال ذلك الأسلوب، لأ

  2.عالیةبكفاءة وف

ن القیاس العلمي لطرق العمل، یمكن من تحدید أفضل طریقة لأداء العمل أوكان یعتقد تایلور ب  

واختیار العامل المناسب ووضعه في المكان المناسب، وتحدید الأجر المناسب له، وبذلك یتحقق التوازن بین 

الزیادة في الإنتاج والأجور التي حیث أن. الإدارة والعاملین، والقضاء على أكثر مصادر الخلاف بینهم

  .تتحقق بفعل الحوافز المادیة التي توفرها الإدارة العلمیة، تؤدي إلى سیادة الانسجام والتناغم في المنظمات

إذ شكلت مبادئها الموارد البشریة وممارستهاإدارةثر بالغ في دراسة أالعلمیة الإدارةلقد كان لحركة   

حجر الأساس للعدید من الوسائل الفنیة المطبقة في إدارة الموارد البشریة، مثل تحلیل الوظائف، تصنیفها، 

وأدت أیضا إلى زیادة الاهتمام بالتخطیط والتنظیم في أعمال الأجهزة الإداریة، بدلا من الاعتماد . وتقویمها

والحوافز المادیة وفقا لمنهج الإدارة العلمیة استحسانا وقبولا عملالالارتجال، كما وجدت نظم و على البدیهة 

واسعین في مجال الإدارة، ولم یعد التعامل مع العاملین على أساس أن قدراتهم الإنتاجیة متساویة، بل أصبح 

  1.علميلأسلوبمن الضروري الاهتمام بالفروق الفردیة في قدراتهم، واختیارهم وفقا 

حركة الإدارة العلمیة وضعت الملامح الأولى لإدارة الأفراد إلا أنها وبتركیزها على أنم من وبالرغ  

وانخفاض الرضا عن العمل وذلك بسبب التركیز على الطابع التذمرزیادة حالات إلىمعیاریة العمل قادت 

النفسیة مما أدى إلى وبسبب اهتمامها بالأبعاد المادیة وإهماله للإبعاد،الفردي في التعامل مع الفرد العامل

  2.إحساس العاملین باستغلال الإدارة لهم لتحقیق أقصى قدر من الإنتاج على حسابهم

  

  

                                                          
2 -  58: ، مرجع سابق، صجیم الطائي وآخرونیوسف ح.  
1 -  23: ، ص2001، الطبعة الأولى، مكتبة العبیكان، الریاض، إدارة الموارد البشریة، مازن فارس رشید.  
2 -  58: ، مرجع سابق، صیوسف حجیم الطائي وآخرون.  
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  .الإنسانیةالعلاقات حركة:رابعا

الإنسانیةلقد شهدت نهایة العشرینات وبدایة الثلاثینات من هذا القرن تطورات في مجال العلاقات   

ومجموعة من الباحثین في Elton Mayoمایوالتونالتي قام بها  Hawthornهاوثورنوذلك اثر تجارب

والتي كانت بمثابة انقلاب على بالولایات المتحدة الأمریكیة،Western Electricإلكتریكن ر شركة وست

عمل، أو ن إنتاجیة العامل وكفاءة أدائه لا تقرر فقط على ضوء الطریقة المثلى للقیام بالالفكر القدیم، ذلك لأ

على أسلوب الأجر الذي تقرره الإدارة، ولكن إلى جانب ذلك هناك مؤشرات اجتماعیة ونفسیة تساهم في ذلك 

  1.إلى زیادة الإنتاجیة أو العكسؤديكما أن المشاعر والأحاسیس یمكن أن ت

عقب تجارب الهاوتورن العدید من البحوث والدراسات التي سلطت الإنسانیةالعلاقات حركةوقدمت   

الموارد البشریة إدارةفي محیط العمل، وكان لنتائجها اثر بالغ على دراسة الإنسانيعلى السلوك الأضواء

العاملین أداءالجماعات غیر الرسمیة على تأثیرإلىوممارستها فقد لفتت هذه البحوث والدراسات الانتباه 

أعمالهملأداءلعنایة بسلوك الموظفین، وتهیئة الظروف المادیة والمعنویة المناسبة لهم لوكهم و الحاجةوسل

المشاركة والى ضرورة التحفیز المعنوي مبدأویقوم على الأفرادیركز على إشرافتوفیر إلىوالحاجة 

  2.الإنتاججانب العنایة بتحقیق الكفایة الاقتصادیة في إلىللموظفین، 

كما یرى بعض (حقق نجاحات محدودةالإنسانیةالعلاقات حركةأحدثتهومع ذلك فالتحول الذي   

والإنتاجیة یعود الأداءمن حیث زیادة معدلات أووالرضا الوظیفي، الإشباعمن حیث زیادة درجة ) الباحثین

  3:هذا في نظر هؤلاء الباحثین إلى أسباب عدة منها

ن هذه المقولة لم لأ"العامل السعید هو عامل منتجأن"تؤید مقولة لاالأبحاثنتائج الكثیر من إن- 

  .على صعید كل المنظماتأوتصادف نجاحا كاملا بین طبقات كل العاملین 

زوهذا غیر صحیح فما یحفالأفراداختلافات بین أوعدم وجود فروقات الإنسانیةتفترض مدرسة العلاقات - 

  .بنفس الدرجةأخرشخصا یحفزلاقد إنتاجیتهزیادة إلىویدفعه إنسان

وأنظمةالعامل وعطائه، وهي البناء الوظیفي، إنتاجیةعلى تأثیرتجاهلت هذه المدرسة جوانب هامة ذات - 

  .واللوائحالإجراءاتالعمل وقواعد 

.نیة فقطأن العوامل التي تحفز الأفراد كثیرة، ولیست المعاملة الإنساتجاهلت هذه المدرسة - 

                                                          
1 -  محاضرات في إدارة الموارد البشریة، هاني عرب ،www. rsscrs. Info ،2/2/2014 . 7: ، ص15:30على الساعة.  
2 -  25-24: ، مرجع سابق، ص صمازن فارس رشید.  
3 -  7: ، مرجع سابق، صهاني عرب.
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إن عطاء العامل ومقدار ما یقدمه من جهد یتوقف على أمور كثیرة إضافة إلى ما سبق، منها طرق تقویم - 

الأداء، تخطیط النمو والتقدم الوظیفي، طریقة الاختیار والتوظیف التي تربط بین احتیاجات العمل ومؤهلات 

  .المرشح للوظیفة

  .إدارة الأفراد:خامسا

العمل فیها له وأصبحالاستخدام في المصانع، إدارةبعد الحرب العالمیة الثانیة زادت القناعة بدور   

هو تخصص الأعمالإدارةظهور تخصص جدید في مجال إلىأدىطابع التخصص والاحتراف، مما 

شاعت هذه التسمیة كثیرا وقد،"والعلاقات الصناعیةالأفرادبإدارة"ىالاستخدام تسمإدارةفأصبحت،الأفراد

  .الأمریكیةفي كل من بریطانیا والولایات المتحدة 

سن عن طریقتدخل الحكومات في الدول الصناعیة خاصة في مجالات العمل والتوظیف، وبتزاید   

أكثربتقدیم مزایا وظیفیة الأعمالأصحابوإلزامالقوانین والتشریعات لحمایة الموارد البشریة في المنظمات، 

لعب دور الوسیط بین النقابات العمالیة و ، )الخ....ض عن البطالةیمین صحي، تعو أت(لهذه الموارد

بإجراءتكلیفها بفي منظماتهم الأفرادإدارةتفعیل دور أدى إلىمماوالمنظمات لتخفیف حدة الصراع بینهما،

تطبیق القوانین بالسهر على حلول لحل النزاع بینهم وبینها، و إلىمفاوضات مع النقابات والتوصل 

  .المتعلقة بشؤون العمل والعاملینوالتشریعات الحكومیة

الإنساني، قدمت نتائج في الدراسات والبحوث في مجال السلوك نشطت في هذه الفترة العدید من  

ه، مما غایة الأهمیة تشیر إلى مدى أهمیة العنصر البشري في العمل وأهمیة إدارة الأفراد التي تعتني بشؤون

أدى إلى اتساع نطاق وظائف وممارسات إدارة الأفراد، فأصبحت تنفذ سیاسات الإدارة العلیا في مجالات 

تخطیط الموارد البشریة، الاستقطاب، الاختیار والتعیین، التدریب والتنمیة، التعویضات وتستخدم قواعد 

1.وأصول علمیة في هذه المجالات

شؤون الأفراد هي من الأعمال الجانبیة التي تنضم إلى اختصاص وقد كان من العرف السائد أن   

المدیرین، وكان التركیز بالدرجة الأولى على أهداف المنظمة أو الإدارة، لذا برز الكثیر من القصور في إدارة 

  :الأفراد نظیر عدة أسباب منها

النشاطات المتعددة المسئولة في مجالات الإدارةتناغم بین القرارات والممارسات داخل هذه وجود عدم - 

  .عنها

                                                          
1 -  46- 45: ، مرجع سابق، ص صعمر وصفي عقیلي.  
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في المنظمة من تسویقالأخرىشاطات ن، وبین الالأفرادإدارةعدم وضوح الترابط والتكامل بین نشاطات - 

  .الخ، وهذا ما قد یسبب الازدواجیة والارتباك في أعمال وقرارات المنظمات....وإنتاج وتمویل

  .التخطیط الشامل للمنظمة مؤثرالم یكن دور إدارة الأفراد في قضایا - 

كان محور تفكیر الإدارة هو في جانب العرض من العمالة ولیس جانب الطلب، الأمر الذي یعني اعتبار - 

  .الأفراد عنصر تكلفة إنتاجیة، ومن تم استغلاله بالقدر الذي یحقق أهداف المنظمة بأقل التكالیف

.إدارة الموارد البشریة:سادسا

قي حركة الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة وإدارة الأفراد وتماشیا مع تطور الفكر را للقصور ظن  

كمسمى بدیل لإدارة " إدارة الموارد البشریة"ات مفهوم یالإداري المتجدد یوما بعد یوم، برز خلال فترة السبعین

الإدارة في المنظمة، فقد ، وهذا التغیر لیس في المسمى فحسب، بل في مضمون عمل ودور هذه 1الأفراد

تغیر دورها من منفذ لسیاسات الموارد البشریة التي تضع أطرها العامة الإدارة العلیا، إلى دور المخطط المنفذ 

  2.ن واحدآب

العنصر البشري واعتباره میزة تنافسیة كبرى، فلم تعد أهمیةتأكیدإلىالتطورات الحدیثة أدتولقد 

استثمارما دعت الحاجة، بل هي إذامجرد مصدر تكلفة یمكن التخلص منها أنهاالموارد البشریة إلىالنظرة 

التطورات الحدیثة متغیرات بیئیة عدیدة هذهوقد صاحب3للمنظمة،الإستراتجیةالأهدافیحق الأجلطویل 

  4:ساهمت في تأكید أهمیة المورد البشري وتطویر إدارة الموارد البشریة منها

  .شدة المنافسة العالمیةو   ظهور العولمة- 

  الطلب المتغیر على الجودة من قبل العملاء - 

  .تطور التكنولوجیا بمعدلات متسارعة- 

تحدیات البیئة الاجتماعیة والثقافیة مثل حمایة البیئة من التلوث وقبول المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة - 

  .كواقع ملموس

تحدث بین الشركات الكبرى وما یترتب على ذلك من تخفیض الحجم والتكالیف الاندماجات التي - 

  .والأسعار

.دینامكیة البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة- 

                                                          
1 -  9:، مرجع سابق، صهاني عرب.  
2-46: ، مرجع سابق، صعمر وصفي عقیلي.  
3 -  36: ،ص2003، كلیة التجارة ،القاهرة، رؤیة إستراتجیة: إدارة الموارد البشریة، عادل محمد زاید.  
4 -  25-24: ، مرجع سابق، ص صیاسین كاسب خرشة، خضیر كاظم حمود.  
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وبالفعل، فالنظرة إلى الموارد البشریة قد اختلفت، وكان لذلك اثر على ممارسات إدارة الموارد البشریة   

ذریة في وظائف إدارة الموارد البشریة لتلبیة متطلبات المنظمات الحدیثة فقد كانت هناك بعض التغیرات الج

  :وهذا ما یوضحه الجدول التالي

  .تطور وظائف إدارة الموارد البشریة حسب تطور الفكر التنظیمي:)01(جدول رقم

  .37عادل محمد زاید، مرجع سابق، ص :المصدر

  .أهداف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

المنظمة من جهة، وحاجیات العاملین من أهدافالموارد البشریة هو تحقیق إدارةالغرض من إن  

الموارد البشریة تسعى فإدارةالمتاحة، في ظل الظروف البیئیة الداخلیة والخارجیة، بالإمكانیاتجهة ثانیة، 

كل منها بكفاءة وفعالیة عالیة أهدافنظمة والعاملین بها، وتحقیق تحقیق التوازن والتكامل بین المإلىدائما 

1:ما یليالأهدافهذه أهمومن 

  .تكوین قوة عمل مستقرة وذات كفاءة عالیة- 

  .الإنتاجیةتنمیة وتطویر القوى العاملة وتحسین كفاءتها - 

  .على العمل لدیهموالإقبالعن جهودهم مادیا ومعنویا، وخلق درجة كافیة من الرضا الأفرادتعویض - 

  .الأجور، التدریب والتطویرتحقیق العدالة وتكافؤ الفرص لجمیع العاملین في المنظمة من حیث الترقیة، - 

  .المحافظة على القوى العاملة المدربة وذات الكفاءة، وتامین مساهمتها المستمرة في إنجاح أهداف المنظمة- 

  .على سلامتها ومستوى مهارتها في الأداءصیانة القوى العاملة والمحافظة - 

  ).النقابات(تقلیل التعارض بین الإدارة والعمال وتحسین العلاقة بین الإدارة والأجهزة العمالیة - 

                                                          
1 -  19: ، ص1985مكتبة غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة،، علي السلمي.  

  المدرسة           

  الوظائف
  الحدیثة  العلاقات الإنسانیة  الكلاسیكیة

  البشریةتنمیة أصول المؤسسة   تقدیر عدد ونوع العمالة  تقدیر عدد ونوع العمالة  تخطیط الموارد البشریة

  الوظائف المستقبلیة  وصف الوظائف  وصف الوظائف  الاختیار والتعیین

  المؤسسات المتعلمة  فرق العمل  تقسیم العمل والتخصص  تحلیل وتصمیم الوظیفة

  رفع كفاءة المؤسسة  رفع كفاءة جماعة العمل  رفع كفاءة العامل  التدریب

  المضافةالقیمة   أساس فردي وجماعي  أساس فردي  تقییم الأداء

  القیمة المضافة  حوافز مادیة ومعنویة  ربط الآجر بالإنتاج  الأجور والمكافآت

  المعرفة  التخصص  التخصص  تنمیة المسار الوظیفي
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مساعدة المدیرین على فهم الجوانب المتعلقة بأنشطة الموارد البشریة مما یجعلهم یتجنبون بعض الأخطاء - 

  .التي یقع فیها اغلب المدیرین

أهدافتحقیق إلىالموارد البشریة تسعى من خلالها إدارةبخاصة أهدافاالسابقة تعتبر الأهدافإن  

  :في الشكل التاليةمبینشمل وهيأعم و أ

  .نشاطات وأهداف إدارة الموارد البشریة: )01(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .34ي،مرجع سابق، ص تخالد عبد الرحیم الهی:المصدر

الإنتاجیة، نوعیة حیاة العمل، الالتزام :فيالمتمثلةتسعى الإدارة بصفة عامة إلى تحقیق الأهداف  

وهذه الأهداف یرى بعض الكتاب أنها ترتبط . القانوني، المیزة التنافسیة، وتكییف قوة العمل للتغیرات البیئیة

  .حیة، والمرونةوتتفاعل فیما بینها لتحقیق غایات البقاء، النمو، التنافسیة، الرب

  

  

  

  

  

  

  

نشاطات إدارة 

الموارد البشریة

:خاصةأهداف

الجدب- 

  الاحتفاظ- 

  الدافعیة- 

  التدریب- 

:تنظیمیةأهداف

  الإنتاجیة- 

  تحسین حیاة العمل- 

  القانونيالإذعان- 

  المیزة التنافسیة- 

  تكییف قوة العمل- 

:العامةالأهداف

  البقاء - 

  التنافسیة- 

  النمو- 

  الربحیة- 

المرونة- 
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  .موقع إدارة الموارد البشریة في المنظمة: المبحث الثاني

إدارة ووظیفة أساسیة في المنظمات، تعمل على تحقیق الاستخدام الأمثل الموارد البشریةإدارةتمثل   

الموجودة بالمنظمة، من حیث الإداراتالوظائف في كل تأدیةللموارد البشریة التي تعمل فیها، فنظرا لصعوبة 

في هذه ساعد المدیرینتمتخصصة في شؤون الموارد البشریة إدارةوجود جب و مها، وتعقد تقنیاتها،اكثرة مه

مستقلة عن باقي إدارةوجودها في یبرز أهمیةالأساسیة، وهذا ما على التركیز في مهامهم الإدارات

  .الإدارات

.الموارد البشریةطبیعة مهام إدارة : الأولالمطلب 

بأهم مورد ينتنها تعأتحقیق أهداف المنظمة، حیث فيتقدم إدارة الموارد البشریة إسهاما ملحوظا   

فهي تمارس مهاما متعددة یمكن ترجمتها في أهم الأدوار التي تقوم بها لذا، تنظیمي وهو المورد البشري

  .داخل المنظمة

  .إدارة الموارد البشریة في المنظمةأدوار:أولا

  :وتتمثل هذه الأدوار فیما یلي  

حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیم النصح والمشورة للإدارة العلیا بالمنظمة في كافة : دور استشاري- 1

تقدم النصح والإرشاد للمدیرین التنفیذیین في أخرى، من ناحیة ومن ناحیة المجالات المتعلقة بالأفراد

وعمل إدارة . التي تقابلهم فیها بما یخص العاملین تحت رئاستهمالمنظمة، وتساعدهم على علاج المشاكل 

ن الموارد البشریة، ودورها أالموارد البشریة هنا استشاري فقط، بمعنى أنها لا تمتلك سلطة اتخاذ القرار بش

قترحات والحلول فیما یعرض علیها مشاكل في الإدارات الأخرى، التي یكون لها حق ینحصر في تقدیم الم

، وهذا الرأي یرتبط بتطبیق مبدأ تعادل السلطة والمسؤولیة في المنظمة، حیث أو رفض هذه المقترحاتقبول

ذ كل مدیر له مسئول عن تنفیذ خطط وأعمال معینة في إدارته، ومن المنطقي أن نترك له سلطة اتخا

  .القرارات داخل إدارته

السیاسات الخاصة كإعدادالتنفیذیةالأعمالالموارد البشریة بالعدید من إدارةحیث تقوم :دور تنفیذي- 2

الاحتفاظ بسجلات العاملین، تقدیم إعداد البحوث والدراسات الخاصة بإدارة الموارد البشریة،بالقوى العاملة،

بالمنظمة، خرآمدیر كأيالأعمالالخدمات الاجتماعیة للعاملین، وغیرها، ویقوم مدیر الموارد البشریة بهذه 

  .أنشطة الأفراد العاملین تحت إشرافهمن خلال تنظیم وتوجیه 
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كما تقوم إدارة الموارد البشریة بدور رقابي على أعمال الإدارات الأخرى في مجال الموارد :دور رقابي- 3

وعدم تجاوز المدیرین ،البشریة، وذلك للتأكد من تنفیذ السیاسات الخاصة بهذه الموارد داخل المنظمة

ن الإدارات المختلفة، لتقوم ، ویتم ذلك بطلب إدارة الموارد البشریة بیانات مومخالفتهم لوائح العمل في المنظمة

  1.بتحلیلها، استخلاص النتائج تحدید الانحرافات، واقتراح أفضل الحلول لعلاج هذه الانحرافات

حیث تلعب إدارة الموارد البشریة دورا رئیسیا في صناعة إستراتجیة المنظمة ككل، :الدور الاستراتیجي- 4

جل أمن خلال الإسهام بمنظور متكامل ورؤیة مستقبلیة للموارد البشریة، وهذه الموارد هي أهم مكون من 

  2.عمالالأوضع وتنفیذ استراتجیات 

  موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي:ثانیا

الهیكل التنظیمي هو إبداع بالنسبة للمنظمة، لذا یجب أن یكون هناك هیكل فعال تستطیع من خلاله   

إدارة الموارد البشریة في استغلال مواردها المتاحة أحسن استغلال، لذا فالمستوى التنظیمي الذي توضع فیه

لها، وذلك لوجود صلة مباشرة بین ثر هام ومباشر على مدى نجاحها وفعالیتها في تأدیة أعماأأیة منظمة له 

  .متابعتهاوالمستوى التنظیمي في الهیكل وفعالیة هذه القرارات

  العوامل المحددة لموقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي- 1

  3:إن تنظیم إدارة الموارد البشریة یعتمد على عدة اعتبارات أهمها  

إدارة الموارد البشریة فیها والعكس دور حجم المنظمة، فكلما كبر حجم المنظمة وتضخم نشاطها كبر حجم - 

  .بالعكس

حجم أنشطة الموارد البشریة ذاتها ونوع تلك الأنشطة فكلما توسعت الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد - 

  .یة في المنظمةإدارة الموارد البشر دور زاد حجم االبشریة وتنوعت وظائفه

درجة تعقید الهیكل التنظیمي للمنظمة فكلما كان تعقد الهیكل التنظیمي للمنظمة تعقد دور إدارة الموارد - 

  .البشریة

مدى دعم الإدارة العلیا في المنظمة لإدارة الموارد البشریة فیها ومدى اهتمامها بالعنصر البشري في - 

  .المنظمة

  

  

                                                          
1 -   71-70: ، ص ص2000، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الموارد البشریة، عبد الباقيالدین صلاح.  
2 -  32: ، ص2001، مكتبة عین شمس، القاهرة، إدارة ا للموارد البشریة، محمود أحمد الخطیب.  
3 -  22: ، مرجع سابق، صمحمد فالح صالح.  
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  الكبیرةنظماتالموارد البشریة في المإدارةتنظیم - 2

، والتي تتمیز بهیكلها التنظیمي الموارد البشریة شكلا خاصا في المنظمات الكبیرةإدارةتنظیم یأخذ  

المركب، حیث تمتلك إدارة الموارد البشریة مكانة هامة في الهیكل التنظیمي، تخول لمدیرها أن یكون مدیرا 

ته عن العدید من المهام، والوظائف الخاصة بإدارة الموارد البشریة، فهو عضو تنفیذیا بالإضافة إلى مسؤولی

في مجلس إدارة المنظمة، یشارك في وضع استراتجیات الموارد البشریة، التي تتوافق مع الاستراتجیات العامة 

  :التنظیميالنموذجوالشكل الموالي یبین هذا 1،للمنظمة

  .لإدارة الموارد البشریة في المؤسسات الكبیرةنموذج: )02(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مدخل استراتیجي، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، : محمد عباس، إدارة الموارد البشریةسهیلة :المصدر

  .39:، ص2003عمان، 

أنها تبقى الملاحظ من خلال الشكل أعلاه، وجود إدارة الموارد البشریة في شكل إدارة مستقلة، إلا  

مرتبطة بالإدارة العلیا، وتتفرع عنها إدارات متخصصة تشمل مختلف الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشریة

بها إدارة الموارد البشریة في المنظمة، ولهذه الإدارة دور استراتیجي بمعنى تحضاوهذا یدل على الأهمیة التي 

س الإدارة للمنظمة، وبالتالي فهو یساهم في اتخاذ القرارات أن مدیر إدارة الموارد البشریة هو عضو في مجل

  .الإستراتجیة

  

  

                                                          
1 -   2007، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة سعد دحلب، البلیدة،دور إدارة الموارد البشریة في التخطیط الاستراتیجي، القادر شلاليعبد ،  

  .62:ص

المدیر العام

مدیر إدارة الإنتاج مدیر الإدارة المالیة مدیر إدارة الموارد البشریة

إدارةمدیر 

الأداء

مدیر السلامة 

المهنیة

مدیر تخطیط 

ارد و الم

البشریة

مدیر تحلیل 

وتصمیم 

الوظائف

الأجورمدیر 

والرواتب

مدیر التدریب 

والتطویر
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  تنظیم إدارة الموارد البشریة في المنظمات الصغیرة- 3

هذا النموذج تعتمده المنظمات صغیرة الحجم نسبیا، وهو تنظیم مركزي لإدارة الموارد البشریة، بمعنى   

الإدارات في المنظمة، فالمدیرون التنفیذیون یقومون باختیار، تعیین أن مهام هذه الإدارة، تقوم بها جمیع 

  :والشكل التالي یبین هذا النموذج التنظیمي1وتحفیز العاملین لإدارتهم وفق طبیعة نشاط الإدارة،

  .لإدارة الموارد البشریة في المؤسسات الصغیرةنموذج: )03(الشكل رقم

  

                   

  وظیفة استشاریة                 

  وظیفة تنفیذیة                   

  

  

  

  .40:سهیلة محمد عباس، مرجع سابق، ص:المصدر

وإدارة الموارد البشریة لیست إدارة مستقلة، نلاحظ من الشكل أعلاه أن هذا التنظیم هو تنظیم مركزي،   

فمساعد المدیر المركزي یمتلك سلطات استشاریة فقط أي عدم إعطاء أهمیة ودور استراتیجي لهذه الإدارة، 

حیات الخاصة بإدارتهم، إضافة عكس باقي المدراء في الإدارات التنفیذیة الأخرى فهم یمتلكون جمیع الصلا

  .إلى الصلاحیات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة وفق نشاطات إداراتهم

  .علاقة إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى: انيالمطلب الث

هذه الحقیقة لا أنإلامتخصصة في شؤون العاملین بالمنظمة، إدارةالموارد البشریة هي إدارةإن  

من صلاحیتهم للعمل من اجل تحقیق والتأكدفي رعایة شؤون العاملین بها، الأخرىالإداراتدور إلغاءتعني 

بالمنظمة، فهي التي الأخرىللإداراتالمساعدة الأجهزةمن تعتبر إدارة الموارد البشریةفالمنظمة،أهداف

مان ض، و بالأعداد، والتخصصات المناسبة لخصائص الأعمال المؤذاةالعاملة اللازمةالأیديتقوم بتوفیر 

ومن تم لابد أن یكون بینهما ،من خلال برامج وسیاسات مخصصة لهذا الغرضوتطویرها والمحافظة علیها 

أي قصور من إدارة الموارد البشریة في تقدیر الاحتیاجات من الموارد البشریة، أو في عملیة تكامل، و 

یؤدي لإعاقة سیر أعمال هذه الإدارات، التي تتلقى خدماتها المتعلقة سالتعیین، التدریب أو التحفیز الاختیار، 

                                                          
1 -  63، مرجع سابق، ص عبد القادر شلالي.  

المدیر العام

العام لشؤون الأفرادمساعد المدیر 

مدیر البحث والتطویرمدیر المالیةمدیر التسویق مدیر الإنتاج
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بالعنصر البشري من إدارة الموارد البشریة، وبالتالي یتعذر تحقیق أهداف هذه الإدارات، ومن ثمة الأهداف 

إدارة الموارد البشریة على السیر الحسن ویظهر اثر 1العامة للمنظمة، باعتبارها أهدافا فرعیة منبثقة منها،

  2:لأهم إدارات المنظمة على النحو التالي

علاقة إدارة الموارد البشریة بإدارة الإنتاج:أولا

المادیة، ونظام الإنتاجتتم داخل المنظمة التي تعتبر كنظام تقني یضم وسائل الإنتاجیةأنلاشك في   

عملیة معقدة، باعتباره الإنتاجیةاجتماعي لا یخلو من الخصائص النفسیة، والاجتماعیة، لهذا تعد العملیة 

المادیة متطورة لابد من الإنتاجتمزج بین العوامل المادیة، والاجتماعیة، والنفسیة، فمهما كانت وسائل 

، وتكون هذه المساهمة عادة ممثلة في الإنتاجیةملیة العمل البشري حتى تضمن المنظمة نجاح العمساهمة

  .وفي ما یلي سوف یظهر مدى ارتباط الدارة الموارد البشریة بإدارة الإنتاجالموارد البشریةإدارة

  تأثر إدارة الموارد البشریة بالأسلوب الإنتاجي للمؤسسة- 1

في متزامنة مع التوسعالأهمیةة، وكانت هذه نظممتزایدة في المأهمیةالموارد البشریة إدارةعرفت   

الموارد البشریة، حیث تضاف إدارةعلى ممارسات راثآعدة الذي كان له، الإنتاجیةالأسالیباستخدام 

بناء هیكل وظائف إعادةإلىقدیمة بما یتلاءم مع هذا التغیر، كما یحتاج ذلك أخرىوظائف جدیدة، وتلغى 

الموارد البشریة بضبط حجم العمالة، باعتبار إدارةدور ویبدأ، بما یتفق وهذه التطورات الجدیدة، الإنتاجإدارة

كانت تتطلب مستوى عالي من المهارة إذاسوف تضاف، خاصة وأخرىبعض النشاطات ستلغى، أن

، وكذا ذلك ظهور مشكلات جدیدة في علاقات العمل، وخاصة مع النقابات العمالیةإلىأضفوالمعرفة، 

تعدیل إلى، وكل هذه التغیرات تدعوا مما یتطلب معالجتها بما یتفق والتغیرات الجدیدة،الأجورهیكل 

  .الإنتاجيالأسلوبالموارد البشریة، حتى تتوافق مع هذه التغیرات الحاصلة في إدارةسیاسات 

    الإنتاجیةالموارد البشریة في مجال تحسین إدارةدور - 2

، الاتصالاتبرامج خاصة بالجودة، وبرامج لتحسین نظم إعدادالمنظمة، إنتاجیةیتطلب تحسین   

یعرفون جیدا لأنهممن خبراء الموارد البشریة للتعامل مع هذه القضایا، أفضل، ولیس هناك الأداءونظم تقییم 

الخبراء  المنظمة، حیث یشارك هؤلاء أهدافرسالة المنظمة، ویمكنهم تحسین وتطویر برامج تتلاءم مع 

على مستوى المنظمة، ویتم ذلك من خلال تكوین فریق الإنتاجیةالبرامج الخاصة بتحسین إعدادبفعالیة، في 

  .لتحدید المشكلات، وعرض المقترحات لحلهاإدارةیتضمن ممثلین من كل 

                                                          
1 -   80، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص عبد الباقيالدین صلاح.  
2 -   84- 75، مرجع سابق، ص ص القادر شلاليعبد.  
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وليؤ مسعند تطبیق البرامج الجدیدة تقع مسؤولیة تدریب العمال، والمشرفین علیهم، على عاتق أما  

إنتاجیةالبرامج الجدیدة لتحسین بأهمیةهؤلاء العاملین، إقناعالموارد البشریة، كما یقع على مسؤولیتهم إدارة

  .مقاومة محتملة للتغییرأيالمنظمة، لتفادي 

علاقة إدارة الموارد البشریة بإدارة التسویق:ثانیا

التسویق على المفهوم التسویقي الذي یهتم بدراسة حاجات المستهلكین، ثم توفیر السلع إدارةتقوم   

تحقیق كمیات من لعلى ضوء الموارد المتاحة للمنظمة، وإمكانیاتهم، أذواقهموالخدمات التي تتناسب مع 

أنشطةب تنسیق في السوق، ویجللمنظمةالمبیعات ذات الربحیة المعقولة، التي تضمن البقاء والاستمراریة

الأهدافالموارد البشریة حتى یتم تحقیق إدارةفي المنظمة، وخاصة الإداراتباقي أنشطةالتسویق مع إدارة

  .فعالیةبأعلىلها من قبل إدارة التسویقالمخطط

فمعظم ،الأجنبيالموارد البشریة كلما زادت المنظمة من مستوى نشاطها إدارةتزداد مسؤولیة   

نظماتلها فروعا حول العالم، مرت بمراحل تطورت فیها من كونها مأصبحتالشركات متعددة الجنسیة التي 

الموارد لإدارةعالمیة، وكل مرحلة من هذه المراحل لها متطلبات ممیزة ومختلفة أصبحتأنلى إمحلیة 

المعني للمبیعات خاصا بها في الدولةتنشئ مكتبا فعندما یكون نشاط المنظمة الدولي في بدایتهالبشریة، 

أثناء بها نشاطها، وهنا یكون لقسم إدارة الموارد البشریة مسؤولیة ضئیلة متمثلة في مساعدة  إدارة التسویق 

  . مهمة اختیار، وتنظیم، وتفویض رجال البیع في الفرع الأجنبي للمنظمة

وفي هذه المرحلة تتسع مهام ،مستقلاتنشئ المؤسسة قسما دولیاتوسع نشاط المنظمة الدولي،معو   

أخرى مما متطلبات تعقیدا نظرا لوجود موارد بشریة جدیدة لهاأكثرالموارد البشریة، وتصبح إدارةومسؤولیات 

سیؤثر على سیاسات وممارسات، وقرارات تنمیة الموارد البشریة، خاصة تلك المتعلقة بالعملیات الأجنبیة 

.الموارد البشریة الدولیةویصبح یطلق علیه إدارة 

  المالیةبالإدارةالموارد البشریة إدارةعلاقة :ثالثا

الموارد البشریة الرفض في تخصص الموارد المالیة التي تغطیها إدارةواجهت العدید من نشاطات   

تلك تحمل المنظمة تكالیف اطاتهاالموارد البشریة بنشإدارةكون إلىالمالیة، الإدارةویعود سبب ذلك حسب 

تظهر أنأملغیر مبررة، ومن الصعب متابعتها، كتكالیف التدریب الذي تنفق علیه مبالغ مالیة طائلة، على 

                                                                        .نتائجه مستقبلا
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، دفع أصولهامن كأصلمع الوقت، واعتبارها الموارد البشریة في المنظمةإدارةأهمیةولكن زیادة   

هدفه حساب تكلفة، وعائد الموارد البشریة "بمحاسبة الموارد البشریة"ظهور فرع من فروع المحاسبة یدعىإلى

  .ووضع الموازنات الخاصة بها

للموارد والفكرة الأساسیة لمحاسبة الموارد البشریة، تدور حول قیاس ومتابعة القیمة الاقتصادیة   

البشریة في المنظمة، واعتبار التكالیف الناتجة عن الموارد البشریة استثمارا طویل الأجل، یحتاج إلى رسملة 

حسب العمر الإنتاجي لهذه الموارد البشریة، وعلیه یمكن استنتاج الأدوار المنوطة بمحاسبة الموارد البشریة 

  :والتي یمكن حصرها فیما یلي

  .یساعد على اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشریةتوفیر الإطار الذي - 

  .تقدیم المعلومات الكمیة لتكلفة، وقیمة الموارد البشریة في شكل بیانات- 

  .قیاس للتكالیف المحاسبیة في مجال الموارد البشریةنماذجوضع - 

  .تحسیس الإدارة العلیا للمنظمة بضرورة الاهتمام برأس المال البشري - 

  . في المنظمةالأفراداثر محاسبة الموارد البشریة على سلوك تحدید - 

  .تحدیات إدارة الموارد البشریة: الثالثالمطلب 

لقد صاحبت التطورات الكبیرة في مجال العمل الكثیر من المتغیرات والتحدیات على مستوى المنظمة   

  :ما یليككل وعلى إدارة الموارد البشریة بشكل خاص، ومن ابرز هذه التحدیات 

تؤثر على أدائها، فنظرا يوالتنظمةویقصد بها كل متغیرات البیئة الخارجیة للم:التحدیات البیئیة- 1

لصعوبة السیطرة علیها لابد للمنظمة من الاحتیاط المسبق لها، من خلال تحلیل الفرص والتهدیدات التي 

لاستثمار في الموارد البشریة، ففي ظل تتطلب سیاسات مرنة وسریعة تهدف للتقلیل من المخاطر المرافقة ل

ألقي على عاتق إدارة 1العولمة التي تعد حالیا واحدة من التحدیات المهمة، والمؤثرة على الموارد البشریة،

من حیث ،الموارد البشریة العدید من المتطلبات والأعباء، كالتأكد من وجود المزیج المناسب من العاملین

اللغة والمهارة والقدرة على التوافق مع الثقافات الأخرى، حتى یكونوا قادرین على القیام بواجباتهم، في ظل 

انفتاح الأسواق العالمیة وانتشار الشركات متعددة الجنسیات، وغیرهما من المظاهر التي تفرضها عالمیة 

                                                          
-ثمار طویل محاسبة الموارد البشریة هي عملیة تسجیل التكالیف الهامة، التي تتعلق بالتدریب، وتنمیة واستخدام الموارد البشریة، وإظهار هذا الاست

  .الأجل في میزانیة المنظمة

1 -  32:، صمرجع سابق، عبد القادر شلالي.  
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قیق هذا الهدف تقع على عاتقها العدید من ولكي تكون إدارة الموارد البشریة قادرة على تح. النشاط

  1:المسؤولیات تجاه الأفراد، أهمها ما یلي

إكساب العاملین المهارات اللغویة الخاصة بالدول التي ینتقلون للعمل بها، كون اللغة تعد عاملا أساسیا - 

ال داخل المنظمة بفروعها في نجاح الأفراد في بیئة العمل الدولیة، ولتتأكد الإدارة من سلامة عملیات الاتص

  .المختلفة

التأكد من فهم الأفراد المكلفین بأعمال في دول أخرى لثقافة هذه الدول، كون الاعتبارات الثقافیة من - 

  .الأمور المحددة لنجاح المنظمة في بیئة العمل الدولیة

على الاندماج  في العمل، لأنه كما یجب على إدارة الموارد البشریة مساعدة الأفراد ذوي الثقافات المختلفة - 

  .من المعروف أن تنوع اللغات والعادات قد تولد عنه العدید من الصراعات في بیئة العمل

  .تدریب المدیرین لیكونوا أكثر مرونة في ممارساتهم الإداریة عند التعامل مع الأفراد ذوي الثقافات المختلفة- 

التكنولوجیات والتقنیات الحدیثة لیكونوا أكثر تأقلما مع بیئة العمل على تطویر معارف ومهارات الأفراد في- 

  . العمل الدولیة

، والتي ترتبط مباشرة بالعملیات نظمةویقصد بها جمیع المتغیرات الداخلیة للم:التحدیات التنظیمیة- 2

یتطلب المیل نحو اللامركزیة نظمةالتشغیلیة فیها، ولابد من مواجهتها والاستعداد لها، فالموقع التنافسي للم

وفي ظل التوجهات الإستراتجیة في إدارة الموارد البشریة كان لزاما علیها تحسین القرارات الإداریة بنقل 

إلى تمكین للجوءأي ا2مسؤولیة القرار من المواقع المركزیة إلى الأفراد في المواقع الدنیا المختلفة بالمنظمة،

  .العاملین

ن اتخاذ القرارات لا یمكن أن یكون أالمنظمة القیام بعملیة التمكین لابد أن تتأكد بوحتى تستطیع   

مطلقا، وإنما یجب أن یكون مقیدا بشروط، كالتوجه الواضح حیث یجب أن یكون جمیع أفراد الفریق على 

النسبة للأفراد إضافة إلى ضرورة تحدید مجال الحریة ب. درایة بإستراتجیة المنظمة وأهدافها، ومختلف زبائنها

في عملیة اتخاذ القرارات، وتمتع هؤلاء الأفراد بالمهارة والخبرة الكافیة لأداء مهامهم، والعمل على تحفیز 

  . الأفراد لتقدیم أفضل ما لدیهم

وهنا یبرز دور إدارة الموارد البشریة في عملیة التمكین، والذي یرتكز أساسا في تدریب الموارد   

هم على الإسهام والمشاركة الفعلیة في اتخاذ القرارات، خاصة وان تمكین الأفراد لاتخاذ البشریة وزیادة قدرت

                                                          
1 -   الدار الجامعیة المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین: الإدارة الإستراتجیة للموارد البشریة، الدین محمد المرسيجمال ،

  .59-58: ، ص ص2006للنشر والتوزیع، الإسكندریة، 
2 -  32: ، مرجع سابق، صعبد القادر شلالي.  
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القرارات یتطلب التدریب المكثف في كل الجوانب المتعلقة بالوظیفة، وفي مجال العلاقات التبادلیة مع 

1.جل ضمان المشاركة الإداریةأالآخرین من 

وتعني هذه التحدیات بكل القضایا الخاصة بالعاملین، والقرارات المرتبطة بهم : التحدیات الفردیة- 3

كالتهدیدات التي یواجهها العاملون بسب تخفیض القوى العاملة لإعادة هیكلة المؤسسة، لهذا برز مفهوم 

حتهم المسؤولیة الاجتماعیة، فالتهدید الذي یواجه العاملون بفقد وظائفهم یؤثر على دافعیتهم للعمل وص

  النفسیة، وهذا ما دفع العدید من المنظمات إلى إیجاد بدائل محل الاستغناء عن العاملین عندما تواجه ظروفا 

  . وإعادة الهندسة2اقتصادیة تضطرها إلى تقلیص نشاطها، كالاستغناء المؤقت مع ضمانات مادیة،

خلال عدید من الممارسات ومن بینها ویظهر دور إدارة الموارد البشریة في عملیة إعادة الهندسة من   

  3:ما یلي

  .العمل على حل الصراعات والضغوط التي یتعرض لها الأفراد أثناء التغییر- 

الاهتمام بالتدریب، وإعداد برامج تدریبیة متنوعة سواء على عملیات جدیدة، أو للعمل في فرق العمل، أو - 

  .ا من الحالات التي تفرضها إعادة الهندسةلممارسة سلطة اكبر في اتخاذ القرار، أو غیره

إعادة توصیف وتعریف أنشطة إدارة  الموارد البشریة التي ستؤثر على الأفراد بعد عملیة إعادة الهندسة - 

فمثلا إذا كانت إعادة تصمیم ممارسات العمل ستتسبب في إحداث تغییرات في سیاسة التعویضات فانه على 

یرات، أو أن معاییر تقییم الأداء تغیرت فانه یجب أیضا على إدارة الموارد البشریة الأفراد أن یعرفوا هذه التغ

  .تعریف الأفراد بها

  .كما یجب على إدارة الموارد البشریة التغییر في مختلف أنظمتها لتتلاءم مع التغیرات الحادثة- 

  

  

  

  

  

  

                                                          
1 -  2008، رسالة ماجستیر، غیر منشورة، جامعة الحاج لخضر، باتنة، أداء العاملین في إدارة الموارد البشریةأهمیة تقییم ، سمیرة عبد الصمد ،

  .19: ص
2 -  33: ، مرجع سابق، صعبد القادر شلالي.  
-یة في الأداءإعادة الهندسة هي العملیة التي تتمثل في إعادة التفكیر الجذري والإصلاح الكلي للسیرورات بهدف تحقیق قفزة نوع.  

3 -  20: ، مرجع سابق، صسمیرة عبد الصمد.  
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  .وظائف إدارة الموارد البشریة:المبحث الثالث

الوظائف والنشاطات الموارد البشریة في المنظمة على العدید من إدارةینطوي نشاط وممارسات   

یشكل مجموعها فرعا من فروع المعرفة الإداریة، یغطي مجالات التوظیف والعمل في المنظمات على 

داخل المنظمة وفي اختلاف أنواعها، وتشیر وظائف إدارة الموارد البشریة لتلك المهام والواجبات التي تؤدیها 

:ما یلي عرض لمختلف الوظائف التي تؤدیها إدارة الموارد البشریة

  .الموارد البشریةاستقدام: المطلب الأول

  :تتطلب عملیة إمداد المنظمة بالأفراد من قبل إدارة الموارد البشریة الوظائف التالیة  

  .تخطیط الموارد البشریة:أولا

الأخرى، فمن غیر المعقول أن ف إدارة الموارد البشریةائوظكلتخطیط الموارد البشریةتسبق عملیة  

نتخیل أن تقوم المنظمة بعملیات الاختیار، التعیین والتدریب مثلا دون أن تتوافر لدیها تصور واضح عن 

بشریة في المنظمة للموارد الالأمثلاحتیاجاتها من العمالة كما ونوعا، ومن هذا المنطلق فان الاستخدام 

  :، ویعرف تخطیط الموارد البشریة بأنهالم لاحتیاجات المنظمةیتحقق من خلال خطة واضحة المع

التقدیر الكمي والكیفي للاحتیاجات المستقبلیة من كل أنواع القوى العاملة ومستویاتها خلال فترة "  

زمنیة معینة، ورسم الاستراتجیات لسد تلك الاحتیاجات في الوقت المناسب، من خلال دراسة وتحلیل مصادر 

اء الماضي، واستقصاء عرضها، وذلك على أسس علمیة، في ضوء الوضع الراهن وتحدید أبعاده، واستقر 

  1".المتغیرات المستقبلیة المتوقعة، ووضع الافتراضات والبدائل والتنبؤات

  .تخطیط الموارد البشریةأهمیة- 1

  2:تخطیط الموارد البشریة فیما یليأهمیةتكمن   

تنتج عن يالتكلفة التمن الموارد البشریة ومن تم تخفیض یساعد المنظمة في تحدید احتیاجاتها المستقبلیة- 

  .في تلك الحالةالإداریةالزیادة في تلك الموارد، والتخلص من تلك الانعكاسات السلبیة أوالنقص 

تلك الموارد مما قد أداءنقاط الضعف في نوعیة ومن ثم في إظهاریساعد تخطیط الموارد البشریة على - 

  .یتطلب تدریبها وتطویرها

انعكاسات قد أیةتغییرات قد تحدث في بیئتها الداخلیة والخارجیة، ولمواجهة أیةیهیئ المنظمة لمواجهة - 

  .، نتیجة لتلك المتغیراتالأفرادنوعیة أوتحدث في مستوى العمل 

                                                          
1 -  411: ، مرجع سابق، صمازن فارس رشید.  
2 -  ،164: مرجع سابق، صعبد الباري إبراهیم درة، زهیر نعیم الصباح.  



موقع ووظائف إدارة الموارد  البشریة في المنظمة                                     :فصل الأولال

28

  .أهدافهاالموارد البشریة، وتوجیهها نحو تحقیق إدارةأنشطةمن تكامل وترابط التأكدیساعد المنظمة على - 

  .الأدائیةن توزیع واستخدام المنظمة لمواردها البشریة في كافة المجالات من حسالتأكدیساعد على - 

  .متطلبات تخطیط الموارد البشریة- 2

  1:إن تخطیط الموارد البشریة على مستوى المنظمة یحتاج إلى  

بیانات خاصة بالموقف الراهن تعطي معلومات كافیة عن العاملین في المنظمة، كالسن، النوع الحالة - 

  .المؤهلات العلمیة، الخبرات، والقدرات والمهارات

  .معدلات أداء لمختلف الوظائف في المنظمة- 

  .مقیاس موضوعي وعادل لقیاس الإنتاجیة الكلیة والإنتاجیة الجزئیة لعناصر الإنتاج- 

  .نظام حركي لتصنیف الوظائف على أساس موضوعي- 

  .مراحل تخطیط الموارد البشریة- 3

تمر عملیة تخطیط الموارد البشریة بأربعة مراحل أساسیة هي، تحلیل بیئة العمل، التنبؤ بالطلب على   

  : الموارد البشریة، تحلیل المعروض من الموارد البشریة، إعداد خطة العمل كما هو موضح في الشكل التالي

  .مراحل عملیة تخطیط الموارد البشریة  :)04(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

                                            

    

  

  .162محمد زاید، مرجع سابق، ص عادل :المصدر

                                                          
1 -  45: ، ص2010دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ، الطبعة الأولى، إطار نظري وحالات علمیة: إدارة الموارد البشریة، نادر أحمد أبو شیخة.  

  بیئة العملمرحلة تحلیل 

)الداخلیة والخارجیة(

مرحلة إعداد خطة العمل مرحلة التنبؤ بالطلب على 

العمالة

مرحلة تحلیل المعروض من 

العمالة



موقع ووظائف إدارة الموارد  البشریة في المنظمة                                     :فصل الأولال

29

على احتیاجات للتأثیرفي هذه المرحلة كل من البیئة الداخلیة والخارجیة تتفاعل :تحلیل بیئة العمل-

المنظمة في تبدأ) الانكماش،والمنافسةالرواج،(المنظمة من العمالة، ففي ضوء متغیرات البیئة الخارجیة

  1.من بیئة العمل الخارجیةتأتياستغلال الفرص البیئیة التي إلىالتي تهدف الأساسیةتحدید استراتجیاتها 

الداخلیة والأوضاعتستخدم المعلومات التي تم جمعها عن البیئة الخارجیة :التنبؤ بالطلب على العمالة-

للعمالة للتنبؤ بالاحتیاجات المستقبلیة من القوى العاملة، ثم لتحدید المعروض منها في مختلف الوظائف 

والمستویات والتخصصات على المدى القصیر والطویل، وذلك حتى یمكن توفیر الاستراتجیات المناسبة 

لمطلوبة في الوقت المناسب ویعد التنبؤ ابالأعمالالمؤهلین للقیام الأفرادللحصول على العدد الكافي من 

  .وأساسهاوى العاملة قطیط للخبالطلب جوهر عملیة الت

ثر الانتهاء من تقدیر الاحتیاجات المستقبلیة من القوى العاملة، تكون أ:تحلیل المعروض من العمالة-

للفترة المستقبلیة عینها، ویتطلب طوة التالیة، تقدیر العرض الداخلي والخارجي من العمالة لسد الاحتیاجات خال

القوانین والسیاسات الحكومیة، حالات المنافسة، الحالة (تقدیر العرض الخارجي دراسة العوامل الخارجیة

ذلك من العوامل التي تؤثر على العرض من القوى العاملة في إلى، وما )الاقتصادیة، العوامل الجغرافیة

المتخصصة الأجهزةالمتاحة لدى الإحصائیةارجیة من خلال البیانات سوق العمل، ویتم دراسة العوامل الخ

  .والإحصائیاتبالمعلومات 

بتحلیل المعلومات المتاحة عن وذلك ویتم تقدیر العرض الداخلي من خلال دراسة العمالة الحالیة،   

وإنهاءحالات النقل (الوظیفیة لهم مثلالأوضاعالتغییر التي حدثت في وأنماطالموظفین الحالیین ومهاراتهم

العرض الداخلي ببرامج التدریب والتنمیة یتأثر. ، والافتراضات المنطقیة المتعلقة بالتغیرات المستقبلیة)الخدمة

، والحوافز، ولتحلیل وتقدیر التغیرات في العرض الأجورالتقاعد، ، الترقیة، وسیاسات التوظیف والنقل

التي استخدمت التنبؤأسالیبمبسطة ومعقدة، كما یمكن استخدام تتراوح مابین أسالیبالداخلي، هناك عدة 

  2.لتحدید الطلب من الموارد البشریة لتحدید العرض كذلك

تبدأفي ضوء ما تفسر عنه من نتائج تحلیل الطلب على العمالة والمعروض منها : خطط العملإعداد-

خطط العمل، وتختلف خطة العمل المقترحة في ضوء نتائج المقارنة بین العرض والطلبإعدادالمنظمة في 

  .فائض في العمالةأوتفسر نتائج المقارنة عن وجود عجز أنفمن الممكن 

                                                          
1 -  166-164: ، مرجع سابق، ص صعادل محمد زاید.  
2 -  438-425: ، مرجع سابق، ص صمازن فارس رشید.  
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ففي حالة العجز تسعى المنظمة إلى سد العجز في العمالة عن طریق البحث في إمكانیة سد هذا   

وتتوقف عملیة خلیة قبل اللجوء إلى الاعتماد على المصادر الخارجیة،العجز من مصادر العمالة الدا

  1:المفاضلة بین الموارد الداخلیة والخارجیة على عدة عوامل منها

  .نوعیة المهارات الوظیفیة المطلوبة- 

  .المستوى الوظیفي المطلوب شغله- 

  .مدى الحاجة إلى شغل الوظیفة بشكل سریع- 

  :وجود فائض في العمالة تتبع المنظمة عدة أسالیب لتخفیض حجم العمالة منهاأما في حالة         

  .التوقف عن تعیین عمالة جدیدة- 

  .مساعدة العاملین في البحث عن وظائف في منظمات أخرى- 

  .المعاش المبكر- 

.استقطاب الموارد البشریة:ثانیا

الأهدافتحقیق فالقوى البشریة للمنظمات الحدیثة، إدارةمن ركائز أساسیةالاستقطاب ركیزة   

الإستراتجیة للمنظمة یرتبط ارتباطا مباشرا بمدى قدرة إدارة القوى البشریة على تزوید المنظمة بالأفراد القادرین 

  .على وضع الاستراتجیات التنظیمیة موضع التنفیذ

  .وأهدافهالاستقطابمفهوم- 1

  .وأهمیتهالاستقطابتعریف1- 1

الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم لملئالبحث عن الأفراد الصالحین ": الاستقطاب هو عملیة  

  ".وجذبهم واختیار الأفضل منهم بعد ذلك العمل

  2:في الفوائد التالیةأهمیتهكمنتو   

المتقدمین الاستقطاب الجید یفتح جمیع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المنظمة، وكلما ازداد عدد - 

  .للعمل أصبحت الخیارات واسعة في اختیارا الأكفاء والأفضل من بین المتقدمین

من خلال الاستقطاب تستطیع المنظمة توصیل رسالتها إلى المرشحین بأنها المكان المناسب لهم للعمل - 

  .ولبناء، وتطویر حیاتهم الوظیفیة

  .ء قوة العمل الفعالة والمنتجةإن نجاح عملیة الاستقطاب هو الخطوة الأولى في بنا- 

                                                          
1 -  182-181: ، مرجع سابق، ص صعادل محمد زاید.  
2 -   ،الطبعة الثالثة،عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، مدخل استراتیجي:إدارة الموارد البشریةمؤید سعید السلمي، عادل حرحوش صالح ،

  .82-81: ، ص ص2009
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  .أهداف الاستقطاب2- 1

إن عملیة الاستقطاب تستهدف تحقیق المواءمة الأولیة بین خصائص الوظیفة، ومؤهلات من یشغلها   

  1:مستقبلا، وتهدف وظیفة الاستقطاب إلى تحقیق ما یلي

  .تكلفة ممكنةوبأقلتوفیر مجموعة كافیة من المتقدمین الملائمین لشغل الوظائف - 

مناسبین یتم الاختیار النهائي من بینهم مما یؤدي أفرادفي زیادة فاعلیة الاختیار من خلال جذب الإسهام- 

  .غیر المؤهلینالمتقدمینتقلیل عدد إلى

في زیادة استقرار الموارد البشریة في المنظمة عن طریق جذب مرشحین جیدین والاحتفاظ الإسهام- 

  .وب بهمالمرغبالعاملین

كالتدریب عن طریق الخاصة بالموارد البشریة التي تلحق عملیة الاختیارالأنشطةتقلیل جهود ونفقات - 

  .التركیز على جذب مجموعة ملائمة ذات كفاءة وتأهیل مناسبین لشغل الوظائف

لتزام بعملیة البحث تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة، القانونیة والأخلاقیة لإدارة الموارد البشریة، عن طریق الا- 

  .الصحیحة وتامین حقوق المتقدمین لشغل الوظائف

  .مصادر استقطاب الموارد البشریة- 2

من أجل سد احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة تلجأ المنظمة إما إلى العاملین بها، أو تستعین   

  :البشریة همابالأفراد الموجودین في سوق العمل بذلك هناك مصدران لاستقطاب الموارد

مجموعة من السیاسات التي تتبعها إدارة الموارد البشریة لشغل المناصب"وهي:المصادر الداخلیة1- 2

، ویتم تغطیة هذه 2"المنظمةداخلالموجودینللأفرادالأولویةإعطاءیتمماوغالباالمنظمة،فيالشاغرة

  3:طریق مجموعة من الإجراءات هي الاحتیاجات من الموارد البشریة بهذه المصادر عن 

السائدة فیها تقضي بضرورة والأعرافكانت ثقافة المنظمة إذاهذا المصدرإلىالمنظمة أتلج:الترقیة-

، أو في حالة عدم توافر المیزات اللازمة لتغطیة الوظیفة الوظائف الإشرافیة والقیادیة عن طریق الترقیةشغل

  .تحفیز العاملین لرفع معنویاتهم وتشجیعهم على بدل مستویات أداء عالیةفي سوق العمل، أو بغرض 

تلجأ إلیه المنظمة لنفس الأسباب الخاصة بالترقیة بالإضافة إلى أسباب أخرى تتعلق :النقل الوظیفي-

  .الاختصاصاتبرغبات الأفراد أو تطبیقها لمنطق تعدد

                                                          
1 -  188: ، مرجع سابق، صیوسف حجیم الطائي وآخرون.  

2 -Jean Marie Peretti, Ressources humaines et Gestion des personnes, 7 éme Edition, Vuibert, Paris, France, ,2009
p: 79.

3 -  مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم دور التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في فعالیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة، شكري مدلس ،

  .26: ، ص2008الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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عندما یكون لدیها تصور كامل عن القدرات والمهارات هذا المصدر إلىتلجا المنظمة :مخزون المهارات-

المتوافرة لدى العاملین بها، حیث یتم الرجوع إلى مخزون المهارات للبحث عن الخبرات والمهارات التي 

  .تحتاجها الوظیفة الشاغرة، وعند التوافق یتم شغل الوظیفة إما بالنقل أو بالترقیة أو بإعادة التعیین

في حالة عدم توفر الكفاءات اللازمة لتغطیة الوظائف الشاغرة في : مصادر الخارجیة للاستقطابال2- 2

  1:المنظمة أو عند رغبة المنظمة في إدخال دم جدید إلى المصادر الخارجیة ومن أهمها ما یلي

في الحالات وظیفة حتىفي كثیر من الأحیان یتقدم الفرد إلى المنظمة بطلب : التقدم المباشر للمؤسسة-

التي لا تعلن المنظمة فیها عن وجود وظائف شاغرة، وقد تحتفظ المنظمة بتلك الطلبات لتكوین قاعدة بیانات 

  .عن العمالة المتاحة في الحالات التي تخلو فیها بعض الوظائف

ة العدید من المنظمات إلى الإعلان في الجرائد والمجلات المتخصصة كوسیلة أساسیأتلج: الإعلان-

للاستقطاب، وبرغم أن الإعلان یعتبر من الوسائل المكلفة، إلا انه مازال أكثر الوسائل استخداما في الحیاة 

  .العملیة

یتقدم الراغبون في الحصول على وظائف إلى مكاتب التوظیف، وتمثل تلك المكاتب : مكاتب التوظیف-

الاعتماد على هذه الوسیلة رغبة منها في الوسیط بین المنظمات وسوق العمل، وقد ترغب المنظمات في 

  .تخفیض تكالیف البحث والتنقیب عن العمالة

یتیح إذاستقطاب الخریجین من المعاهد والجامعات، إلىتسعى العدید من المنظمات :الجامعات والمعاهد-

المصدر ، كما یتیح هذا هذا المصدر فرصة كبیرة للمنظمات في شغل الوظائف في المستویات الدنیا

  .للمنظمات فرصة لتكوین قاعدة بیانات عن العمالة المتوقعة

تستفید العدید من المنظمات من التقدم غیر المسبوق في مجال تكنولوجیا :الاستقطاب الالكتروني-

الاستقطاب، ویتمیز هذا المصدر بسرعة الحصول على طلبات التوظیف المعلومات وخاصة في مجالات

  .د المرشحین غیر المؤهلین لشغل الوظائفوسهولة فرز واستبعا

  .الاختیار والتعیین:ثالثا

تم ت، و الموارد البشریة للمنظمةإدارة أنشطةتمثل عملیة  الاختیار نقطة البدایة الطبیعیة عند تنفیذ  

الخطة أنواع وإعداد الكفاءات اللازمة لتحقیق أهداف إلىخلال هذه العملیة ترجمة الخطة البشریة للمنظمة

  .الإستراتجیة للمنظمة

  

                                                          
1 -  266-261: ، مرجع سابق، ص صعادل محمد زاید.  
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  .وأهمیتهتعریف الاختیار- 1

هو عملیة انتقاء الأفراد الذین تتوفر لدیهم المؤهلات الضروریة والمناسبة لشغل وظائف "الاختیار   

  1."معینة في المنظمة

  2:ینبغي أن تركز الإدارة على عملیة الاختیار وإعطائها الأهمیة المناسبة للأسباب التالیةو   

.الاختیار الخاطئ یفسر على انه مضیعة للوقت والمال الذي صرف في عملیة الاستقطابإن- 

  .إن اختیار الشخص غیر المناسب من شأنه إلحاق الضرر بمصالح المنشأة- 

ویوفر . إن تطبیق سیاسة تتوخي العدالة والمساواة في التعیین یحقق للمنظمة السمعة الجیدة في المجتمع- 

  .مستویات من الكفاءات المتخصصةلها 

إن إتباع أسالیب اختیار فاعلة من شأنها توفیر فریق عمل ممیز ینعكس على قدرة المنظمة وتحقیق - 

  .إنجازات ممیزة

  .خطوات عملیة الاختیار والتعیین- 2

إن عملیة الاختیار تمر بخطوات عدة تترابط فیما بینها وتنعكس دقة أدائها على بعضها البعض   

  :وتشمل هذه الإجراءات على ما یلي

تتم هذه الخطوة بعد ملأ استمارة تقدیم وتقدیمها إلى المنظمة وعن طریقها یتم :استقبال طلبات العمل-

وعلى المنظمة خلال هذه الخطوة أن تراعي بشكل . تعرف الفرد المرشح بالمنظمة وتعرف المنظمة على الفرد

تؤدي هذه الخطوة إلى استبعاد المتقدمین غیر المناسبین، وفي عملیة أولي معلومات تحلیل الوظیفة، أو قد

  .الاستبعاد على المنظمة أن تبرر للمتقدم أسباب استبعاده

تجرى مقابلات تمهیدیة للمرشحین لشغل الوظیفة بهدف تصفیة بعض الأفراد غیر المناسبین :أولیةمقابلة -

وتحدید تلك العناصر التي تبدو للولهة الأولى على أنها أكثر مناسبة لأداء الوظائف الشاغرة، وقد تطرح عدة 

البیانات أسئلة على المرشحین لمعرفة سبب رغبتهم في العمل ضمن المنظمة، وللتعرف على بعض 

  3.، وغیرهاالشخصیة المتعلقة بالفرد كالمؤهلات العلمیة والخبرات

على مؤهلات وقدرات المرشحین لشغل الوظیفة والكشف عن تستهدف هذه الخطوة التعرف: الاختبارات-

عدة مواطن الضعف والقوة لدیهم، وللتأكد من مدى قدرتهم على القیام بالأعمال التي سیكلفون بأدائها، وهناك

                                                          
1 -  85: ، مرجع سابق، صمؤید سعید السلمي، عادل حرحوش صالح.  
2 -  124: ، ص2005، دار المنهل اللبناني، بیروت، إدارة الموارد البشریة اتجاهات وممارسات، كامل بربر.  
3 -164: مرجع سابق، ص،إدارة الموارد البشریة،صلاح عبد الباقي.  
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اختبارات الذكاء، اختبارات القدرة، اختبارات الأداء : أنواع من الاختبارات التي یمكن استخدامها أبرزها

  .الاختبارات النفسیة، اختبارات المیول

من سلامة المتقدم من الناحیة العضویة سواء ما تعلق منها التأكدیركز هذا الفحص على :الفحص الطبي-

الساریة والمعدیة الأمراضالعلیا والسفلى وسلامته من بعض الأطرافبالسمع والبصر، قدرة التحمل، سلامة 

  .السكريوأمراضذات الطبیعة المستدیمة كالقلب الأمراضوبعض 

الاختبارات الشفهیة التي یتم بواسطتها التركیز بشكل دقیق تعد المقابلة نوع من أنواع :المقابلة النهائیة-

على بعض الحقائق المتعلقة بالمتقدم لشغل الوظیفة، والهدف الأساسي من المقابلة هو الحصول على 

  .المعلومات حول الشخص المتقدم للعمل لمساعدة الإدارة في اتخاذ قرار الاختیار

تستهدف هذه الخطوة انتقاء مجموعة من المرشحین ووضعهم تحت الاختیار المیداني :الأوليختیار الا-

الخصائص المعرفیة اثني عشر شهرا، وذلك بهدف معرفة إلىأشهرلفترة زمنیة محددة تتراوح بین ثلاث 

  .المهاریة والسلوكیة المیدانیة للفرد

ن المناسب، إذ تتطلب فترة التجربة تستهدف هذه الخطوة وضع الشخص المناسب في المكا:التعیین-

تحریك الفرد بین أعمال مختلفة وتحت إشراف مشرفین مختلفین، یقدمون تقاریر عن أداء وسلوك الفرد في 

  1.نهایة فترة التجربة، فإذا ظهر الفرد انه منسجم مع عمله وأداءه جید، یتم اتخاذ قرار التعیین النهائي

.البشریةتنمیة الموارد : المطلب الثاني

بعد الحصول على الاحتیاجات من الموارد البشریة تقوم المنظمة بزیادة مهارات العاملین وصقلها   

وتمارس إدارة الموارد البشریة دورها في تنمیة الموارد البشریة من خلال للحفاظ على میزتها التنافسیة، 

  :الوظائف التالیة

  .التدریب:أولا

یهدف التدریب إلى تنمیة القوى البشریة في مختلف المستویات التنظیمیة داخل المنظمة، ویستمد   

  .الإنتاجیةالتدریب أهمیته من ارتباطه بعنصر الموارد البشریة الذي یعتبر العنصر الحاسم في العملیة 

  .وأهدافهالتدریبمفهوم- 1

.مفهوم التدریب1- 1

التدریب هو الجهد المنظم والمخطط له لتزوید الموارد البشریة في المنظمة بخبرات ومعارف معینة "  

على الأفرادوتحسین وتطویر وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم وتغییر سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ایجابي مما یساعد 

                                                          
1 -136-133: ، مرجع سابق، ص صالهیتيخالد عبد الرحیم.  
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الموظف كل من أهدافتحقیق و الإنتاجئفهم الحالیة والمستقبلیة بفاعلیة وبالتالي رفع مستوى اوظأداء

  1".المنظمةو 

  2: الفوائد للمنظمة والأفراد ومن بینهافیما تحققه من البرامج التدریبیة الفاعلة وتكمن أهمیة   

یحسن أداء الفرد، وینعكس ذلك في زیادة كمیة إنتاجیته وتحسین جودته بأدنى تكلفة، واقل جهد، وفي وقت - 

  .أقصر

  .التدریب ومن خلاله یمكن مواكبة التطورات التكنولوجیة المتسارعة والتنظیمیة المستجدةعن طریق مواكبة - 

التدریب یقلل الحاجة إلى الإشراف، فالعامل المتدرب الذي یعني ما یتطلبه عمله یستطیع انجاز عمله دون - 

  .الحاجة إلى توجیه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسه

  .حوادث العملیؤدي التدریب إلى تخفیض نسبة - 

یعمل التدریب على تحقیق الاستقرار الوظیفي في المنظمة، وإكسابها صفة الثبات وحسن السمعة في - 

  .المجتمع

  .أهداف التدریب2- 1     

لكي ینجح أي برنامج تدریبي یجب أن یواجهه حاجة من الحاجات، ولهذا وجب وضع أهداف   

  3:بین هذه الأهداف ما یليوأغراض محددة قبل إقراره أو بدأ تنفیذه، ومن

إمداد العاملین بالمعرفة والمهارة في اتخاذ القرارات ومواجهة المشاكل، وتعلیم الفرد لیكون قادرا على القیام - 

  .بعمله

زیادة الإنتاج، تخفیض التكالیف، زیادة : رفع الكفایة الإنتاجیة وذلك من خلال مجموعة من الوسائل أهمها- 

  .زیادة كفاءة أداء الأفرادالدخل عن طریق 

یجب أن یخلق ویحافظ على استمرار الهیكل التنظیمي على كل المستویات، حتى یبقى قادرا على أداء - 

  .واجباته والالتزام بمسؤولیاته

إمدادهم : بین العاملین ویطور اتجاهاتهم، وذلك من خلالالإنسانیةیعمل على تقویة العلاقات أنیجب - 

التي تتعلق بأهداف المنظمة، سیاساتها ومراحل تنفیذ الأعمال، تسهیل وسائل الاتصال سواء بكل المعلومات 

  . كان من أعلى إلى أسفل أم من أسفل إلى أعلى، بطریقة تحافظ على أهداف وسیاسات وأعمال المنظمة

  

                                                          
1 -138: ، ص2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریة، فیصل حسونة.  
2 -102-101: ، مرجع سابق، ص صمحمد فالح صالح.  
3 -100: ، ص2007للنشر والتوزیع، القاهرة، ، الطبعة الأولى، دار الفجر تنمیة الموارد البشریة، علي غربي وآخرون.  
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  .مراحل عملیة التدریب- 2

  1:یمكن تقسیم العملیة التدریبیة إلى المراحل التالیة  

، والتي یتم وإدارات معینةأفرادوتعني تحدید المهارات المطلوب رفعها لدى : تحدید الاحتیاجات التدریبیة-

  .مجموعة من الأهداف المطلوب تحقیقها في نهایة التدریبتفصیلها في 

ویعني ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدریبیة وتحدید الأسلوب الذي سیتم :تصمیم البرنامج التدریبي-

استخدامه بواسطة المدربین في توصیل موضوعات التدریب إلى المتدربین، كما یتم تحدید وسائل التدریب، 

  .وكجزء من تصمیم برنامج التدریب یجب تحدید المدربین ومیزانیة التدریب

یتم فیها تحدید مكان وزمان تنفیذ ،البرنامجإدارةمرحلة التنفیذ هي مرحلة إن:تنفیذ البرنامج التدریبي-

ویتم أیضا في هذه المرحلة التأكد من البرنامج، تنفیذ لمتابعة إجراءاتمنسق أوتحدید مشرف لبرنامج، و ا

  .سلامة عملیة التخطیط ومدى إمكانیة تطبیقه بنجاح

حلة یتم قیاس كفاءة البرنامج التدریبي ومدى نجاحه في تحقیق وفي هذه المر : تقییم البرنامج التدریبي-

لتقییم أثناء وبعد عملیة التدریب، ومن تكون عملیة اأنالتي وضع من اجلها، ومن الممكن الأهداف

  :الأسالیب التي یمكن تقییم مدى استفادة المتدربین من البرنامج التدریبي ما یلي

  .البرنامجمقارنة أداء المتدرب قبل وبعد - 

  .حیث یمكن قیاس مدى استیعاب واستفادة المتدربین من البرنامجالاختبارات- 

  .الترقیات الناتجة عن كفاءة وسلوك المتدربین الجید بعد البرنامج التدریبي- 

.ظهور تحسینات على الإدارات التي یعمل فیها المتدربون- 

  .تخطیط المسار الوظیفي:ثانیا

سیا على أالمراكز الوظیفیة المتنوعة والمتتالیة التي یتقلب علیها الفرد أفقیا ور المسار الوظیفي هو   

مدى حیاته العملیة وحتى تقاعده، سواء كان عاملا، مهندسا، طبیبا أو اختصاصیا في الموارد البشریة 

عدة التسویق أو مدیرا، وقد یشمل المسار الوظیفي للفرد أكثر من وظیفة تكون في منظمة واحدة أو في

  .منظمات

  .تعریف تخطیط المسار الوظیفي- 1

    أساسهاالعامة، التي على الأطرالموارد البشریة من خلالها برسم إدارةالعملیة التنظیمیة التي تقوم "  

) وبشكل خاصة لفئة حملة المؤهلات العلمیة(یتحدد مستقبل الموارد البشریة الوظیفي العاملة في المنظمة، 

                                                          
1 -141-139: ، مرجع سابق، ص صفیصل حسونة.  
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بلوغها سن الإحالة على التقاعد، فتعرف ما هي ةحتى ساعوخط سیر حیاتها الوظیفیة فیها منذ تعینها، 

احتمالات حركة انتقالها الوظیفي الراسي والأفقي التي تتیحها المنظمة لها وذلك عبر مسیرة حیاتها العملیة 

  1."دة لدیهافیها، وما یمكن تحقیقه من طموحات مستقبلیة في مجالات العمل الموجو 

  مسؤولیة تخطیط المسار الوظیفي- 2

إن عملیة تخطیط المسار الوظیفي تتطلب أن یشترك الفرد المستهدف مع إدارة الموارد البشریة،   

بالإضافة إلى مساهمة الإدارة العلیا ودعمها لهذه الخطوات، وأیضا تبني فكرة وجود نظام لتخطیط المسار 

  :المنظمة وهذا ما یوضحه الجدول التاليالوظیفي للأفراد داخل 

.یوضح الأطراف المختلفة في أداء وظیفة تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي): 02(جدول رقم

  .375:، ص2004الإسكندریة، حمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، أ:المصدر

  .أهداف تخطیط المسار الوظیفي - 3

تتوزع أهداف تخطیط المسار الوظیفي بین العامل والمنظمة، ویمكن عرض أهداف كل من الطرفین   

  : كما یلي

بالنسبة للمنظمة:  

  .، وتفریخ قیادات مؤهلة متكاملة المهاراتتهیئة وتنمیة العناصر المناسبة لشغل الوظائف- 

  .خلق وتعزیز دافعیة ورضا العاملین- 

  .العملتقلیل معدل دوران العمالة والتغیب وحوادث - 

                                                          
1 -547، مرجع سابق، ص عمر وصفي عقیلي.  

  الفرد نفسه  المدیر التنفیذي  إدارة الموارد البشریة

وضع نظام لتخطیط وتنمیة المسار -

  .الوظیفي

تدریب المدیرین التنفیذیین على ملاحظة -

  .أي اختلالات في التوافق بین الفرد ووظیفته

تدریب المدیرین التنفیذیین على النصح -

  .والمشورة

مساعدة الأفراد على التبصر بذاتهم -

  .والتخطیط لمساراتهم

ممارسة بعض الوسائل الخاصة بالمسار -

  الوظیفي 

ملاحظة المرؤوسین للتعرف على -

  .مدى التوافق مع وظائفهم

  .تقدیم النصح والخبرة والمشورة-

  التبصر بالآمال الوظیفیة-

  .التعرف على القدرات والمهارات المتاحة-

عرفة الفرق بین التبصر بالآمال الوظیفیة م-

  .والتعرف على القدرات المتاحة

التبصر بالحلول المناسبة ومعرفة كیفیة -

  .تنفیذها
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  .زیادة الإنتاجیة وتعزیز القدرات التنافسیة- 

للعاملینبالنسبة:  

  .شغل وظائف تتناسب مع الخلفیة العلمیة والعملیة- 

  .تنمیة ومواكبة الخبرات والقدرات- 

  .الإفادة من فرص الترقیة- 

  .إشباع الحاجات الإنسانیةو مستوى مناسب من الأجور وملحقاتهاالحصول على - 

  .تخطیط المسار الوظیفيخطوات- 4

  1:من أهم الخطوات الواجب إتباعها في عملیة تخطیط المسار الوظیفي ما یلي  

ویقصد بها تشخیص ومعرفة میول والاتجاهات المهنیة والسلوكیة وكذلك تحدید القیم والقدرات :تقییم الذات-

الذاتیة، وتساهم الاختبارات السلوكیة كاختبارات المیول المهنیة واختبارات التكیف مع المواقع وغیرها في تقییم 

  .وتحدید الذات

للعاملین حول مستوى معرفتهم ومهارتهم تتضمن هذه الخطوة توفیر معلومات : فحص ودراسة الواقع-

ودرجة تطابق هذه المعرفة والمهارة مع خطط المنظمة، وفي العادة یتم توفیر هذه المعلومات من قبل 

المشرف المباشر كجزء من مهمة عملیة تقییم الأداء، إذ لابد من مناقشة نتائج التقییم مع كل فرد لتوضیح 

  .والأسالیب المستخدمة في ذلكنقاط الضعف وإمكانیة تطویر الأداء

  یحدد العاملون أهدافهم المهنیة القصیرة والطویلة الأجل، وهذه الأهداف لابد أن ترتبط :تحدید الأهداف-

  :یليبما

  .الموقع الوظیفیة المرغوبة من قبل الأفراد- 

  .المهارات الممتلكة والمستخدمة- 

كتساب الأفراد للمهارات وفق الفرص التدریبیة والتطویریة اكتساب المهارات، فالأهداف ترتبط بإمكانیة ا- 

  .المتاحة لهم في المنظمة

في هذه الخطوة یحدد العاملین كیفیة انجاز أهدافهم المهنیة وتتطلب هذه الخطوة انتظام : تنفیذ الخطة-

متنوعة، وان الخطة الأفراد في برنامج تدریبي وحلقات دراسیة، إضافة إلى ممارسة وظائف ومسؤولیات ومهام 

  .المنفذة تساهم في تطویر الأفراد في المهن المختلفة

  

                                                          
1 -318–317: ، ص ص2011، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریة، زاهد محمد دیري.  
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  .تقییم أداء الموارد البشریة:ثالثا

یمثل تقییم الأداء مكانا حیویا في الإدارة كنظام یستعد أهمیته من كونه جوهر الرقابة، كما أن نتائج   

رة الموارد البشریة كالترقیة، النقل، المكافآت عملیة تقییم الأداء تعتبر كمدخلات للعدید من ممارسات إدا

  .التدریب وتخطیط وتنمیة المسارات الوظیفیة

  .تعریف تقیم الأداء- 1

نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشریة في المنظمة، ویشتمل على مجموعة من الأسس والقواعد "  

الموارد البشریة في المنظمة، سواء أكانوا رؤساء أو العلمیة والإجراءات، التي وفقا لها تتم عملیة تقییم أداء 

مرؤوسین أو فرق عمل، أي جمیع العاملین فیها، بحیث یقوم كل مستوى إداري اعلي بتقییم أداء المستوى 

  1".الأدنى، بدءا من قمة الهرم التنظیمي مرورا بمستویاته الإداریة وصولا لأدنى الهرم

  .الأداءتقیم أهداف- 2

لتقییم الأداء أهداف عدیدة، تقسم إلى أهداف على مستوى المنظمة وأخرى على مستوى المدیرین   

  2:كالآتيوالمرؤوسین وهي 

على مستوى المنظمة.  

والتعامل الأخلاقي عن طریق تأكید الأسس العلمیة في التقویم والموضوعیة في خلق مناخ من الثقة- 

  .إصدار الأحكام

العاملین من خلال استثمار قدراتهم الكامنة وتوظیف طموحاتهم بأسالیب تؤهلهم للتقدم النهوض بمستوى - 

  .وكذلك تطویر من یحتاج منهم إلى تدریب أكثر

  .العمل من خلال دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماتهلأداءوضع معدلات موضوعیة - 

سیاسات التوظیف عن طریق الربط بین تحدید تكالیف العمل الإنساني، وإمكانیة ترشید سیاسات الإنتاج و - 

  .التكلفة والعائد

على مستوى المدیرین:  

أيالارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفین من خلال تهیئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع - 

  .منهم

  .القرارات الواقعیة فیما یتعلق بالعاملینواتخاذوالتوجیه الإشرافتنمیة قدرات المدیرین في مجال - 

                                                          
1 - 323: ، مرجع سابق، صعقیليعمر وصفي.  
2 -105–104: ، مرجع سابق، ص صمؤید سعید السالم، عادل حرحوش صالح.  
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على مستوى المرؤوسین:  

  .تعزیز حالة الشعور بالمسؤولیة- 

في اقتراح مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة لتطویر سلوك الموظفین الأداءتساهم عملیة تقییم - 

  .علمیة بصورة مستمرةبأسالیبوتطویر بیئتهم الوظیفیة 

  .الأداءخطوات تقییم - 3

  1:تتمثل خطوات تقییم أداء العاملین فیما یلي   

وذلك باستخدام عملیة یتم فیها تحدید معاییر الانجاز بناء على طبیعة العمل:وضع معاییر قیاس الأداء-

، ویشترط أن تكون هذه المعاییر واضحة وموضوعیة، بشكل یسهل فهمها وقیاسها، كما یتم التحلیل الوظیفي

  .المرؤوسین بهذه المعاییر لكي یعلموا ما هو متوقع منهم انجازه في عملهمإبلاغ 

هناك طرق متعددة لقیاس أداء الأفراد في المنظمات، وقد استخدمت عدة :تحدید طریقة قیاس الأداء-

معاییر في تحدید وتمییز هذه الطرق، إلا أن البعض یقوم بتقسیمها إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة، كما یلي

      .طرق تقییم الأداء): 03(جدول رقم

  

  

  .35حمد إبراهیم أبو زاید، مرجع سابق، ص أبسمة :المصدر

إن عملیة قیاس الأداء لا تخرج عن كونها عملیة تجمیع معلومات، وهناك :تحدید مصادر جمع البیانات-

الرئیس المباشر، التقییم الذاتي :أهمهاالعاملین من أداءوتقییملجمع المعلومات اللازمة لقیاسعدة عناصر

  ).النظراء في العمل، المرؤوسون

                                                          
1 -رسالة ماجیستیر غیر منشورة، واقع إدارة وتنمیة الموارد البشریة في المصارف العاملة في فلسطین وسبل تطویره، بسمة أحمد إبراهیم أبو زاید ،

، حملت من الموقع36–34: ، ص ص2007الجامعة الإسلامیة، غزة، 

:http://www.syriainvestmentmap.org/FCKBIH/file/reports/SIA2007.pdf 15:30، على الساعة 24/02/2014، یوم.  

  الطرق الحدیثة  الطرق التقلیدیة

  طریقة التقییم على أساس النتائج-  طریقة التدرج البیاني-

  طریقة الوقائع ذات الأهمیة القصوى-  طریقة الترتیب-

  طریقة البحث المیداني -  طریقة المقارنة الثنائیة بین العاملین-

  طریقة التقدیر الجماعي-  طریقة التوزیع الإجباري-

  طریقة الإدارة بالأهداف-  طریقة القوائم-

  الاتجاه السلوكي في قیاس الأداء-  بحریة التعبیرطریقة التقییم -
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عند تقییم أداء العاملین یجب تحدید المدة الزمنیة التي على أساسها یتم إعداد :تحدید مدة تقییم الأداء-

بها، وبصفة عامة فان تقاریر التقییم، وتتوقف هذه المدة على طبیعة وظروف المنظمة والقوانین المعمول 

  .اغلب المنظمات تقوم بإعداد تقریر سنوي واحد لتقییم الأداء

ویقصد بها مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسین بالمعاییر الموضوعة، وتعتبر هذه :تحلیل تقاریر تقییم الأداء-

الخطوة ضروریة لمعرفة الانحرافات بین الأداء المعیاري والأداء الفعلي، وهنا یمكن للمقیم الوصول إلى نتیجة 

  .حقیقیة وصادقة حول الأداء الفعلي للفرد

الضروري بل منأدائهمیعرف العاملون نتائج تقییم أنیكفي لا:مع العاملینالأداءمناقشة تقاریر تقییم -

أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الایجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم أو المشرف المباشر لتوضیح 

إن المناقشة تخفف من شدة تأثیر النتائج السلبیة على . بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها العامل

  .اتجاهات العاملینمشاعر و 

وتتمثل في التغذیة العكسیة وتتم من خلا عقد جلسات یتم من خلالها توفیر :الإجراءات التصحیحیة-

  .المعلومات عن مستویات الأداء ونقاط الضعف فیها بغرض تقویمه نحو المسار الصحیح

  .الحفاظ على الموارد البشریة:المطلب الثالث

جل الاستفادة قدر الإمكان من أوتعیین الأفراد في المنظمة والسهر على تدریبهم، من بعد اختیار   

قدراتهم، تظهر الحاجة إلى تعویضهم ومكافأتهم بغیة الحفاظ على دافعتیهم للعمل، ویتم ذلك من خلال 

  :مجموعة من الوظائف الخاصة بإدارة الموارد البشریة والمتمثلة فیما یلي

  .والرواتبالأجور:أولا

دورا هاما في تحدید الكثیر من نواتج الأداء انلعبیماأهمیة كبرى كونهوالرواتبرو لأجتكتسي ا  

كما أنهما یعتبران من العوامل التي تساعد إدارة الموارد البشریة على تكوین علاقة حسنة وجیدة التنظیمي، 

  . بین الأفراد العاملین في منظمة ما والإدارة التي یعملون فیها

  والرواتبالأجورمفهوم- 1

الشائع هو استخدام مفهوم الأجور عند التعویض على أساس الجهد وكم الإنتاج، وهذه طریقة إن  

  .شائعة لتعویض العمال، حیث یشكل مقدار الجهد والإنتاج الذي یحققونه الأساس في تعویضهم

فهو یستخدم عند تعویض العاملین على أساس الوقت، أي تعویض العامل عن : مفهوم الرواتبأما   

لذلك غالبا ما یستخدم المفهوم لتعویض الموظفین . نفسه بتصرف المنظمة لفترة معینة، شهر مثلاوضعیة
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والذین تدفع لهم رواتب على أساس مدة الخدمة، والمهم هو أن في الخطوة الأولى في تصمیم النظام هي 

  1.تحدید أساس التعویض وبالتالي فیما إذا سیكون نظاما للأجور أو نظاما للرواتب

  .الأجرالعوامل المؤثرة في تحدید مستوى - 2

هناك العدید من العوامل التي تلعب دورا أساسیا ومباشرا في تحدید مستوى الأجر في أي منظمة   

  2:ولأي وظیفة ومن أهم هذه العوامل

والمقصود هنا مستوى الأداء المطلوب من الفرد في الوظیفة التي یشغلها طبقا للمهام والواجبات :الانجاز-

والصلاحیات المنوطة به، ومستوى الانجاز والأجر یتناسبان تناسبا طردیا فكلما زاد الانجاز یفترض زیادة في 

  .مستوى الأجر المتوقع

أن حیث ،في المنظمةأوالفرد سواء في الوظیفة أمضاهاوتعني عدد سنوات الخبرة العلمیة التي :قدمیةالأ-

فالموظف الذي یمتلك وبالتالي الأجر،حد العناصر المؤثرة في مستوى أقدمیة بعض المنظمات تعتبر الأ

  .سنوات خبرة أكثر یمتلك أجر اكبر من اجر زملائه من نفس المستوى الوظیفي

تختلف المواصفات الوظیفیة المطلوبة من وظیفة لأخرى فبعض الوظائف تتطلب درجة :ل العلميالمؤه-

علمیة عالیة وأخرى منخفضة، ولذا فالدرجة العلمیة تمكن الموظف من أداء وظیفته بشكل فعال، وهي 

  .تتناسب طردیا مع مستوى الأجر

، فهناك أعمال شاقة وأعمال سهلة وكلما تختلف درجة صعوبة العمل من وظیفة إلى أخرى:صعوبة العمل-

  . كانت الأعمال صعبة كان الأجر المتوقع أعلى

تعتبر الوضعیة المالیة للمنظمة سببا رئیسیا في تحدید مستوى الآجر، فكلما كانت :قدرة المنظمة المالیة-

  .تكون أعلىالأرباح مرتفعة كان الوضع المالي أفضل وبالتالي فان إمكانیة دفع أجور منافسة 

إن معرفة مستویات الأجور السائدة في سوق العمل مهم جدا للمنظمة :مستویات الأجور في سوق العمل-

من عدة جوانب وخاصة في عملیة استقطاب الكفاءات والمحافظة علیها داخل المنظمة لذا لابد من التعرف 

  .على مستویات الأجور السائدة في السوق قبل تحدید الأجور لدیها

مستوى عكستي تالسائدة في السوق والالأسعارجدولهووالمقصود بالتضخم:معدل التضخم السائد-

، فكلما ارتفع مستوى التضخم سنوات سابقةمع علیها مقارنة أرتفاع الذي طر الأسعار الحالیة ومعدل الا

  .التضخمالأجور بمعدل ارتفعت أسعار السلع والخدمات، ولذا یجب أن یرتبط تحدید مستوى

  

                                                          
1 -344: سابق، ص، مرجع یوسف حجیم الطائي وآخرون.  
2 -110-108: ، مرجع سابق، ص صفیصل حسونة.  
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  .الأجورتصمیم نظام مراحل- 3

  1:یمر تصمیم نظام الأجور في المنظمة بعدة مراحل متتابعة نوجزها فیما یلي  

نوعیة النظام ما إذا كان رسمیا أو غیر رسميتالقرارات التمهیدیة، تحدد هذه القرارا:المرحلة الأولى-

وهل سیتم إعداده خصیصا للمنظمة، أم سیتم الاستعانة بنظام جاهز، وهل ستقوم إدارة الموارد البشریة في 

المنظمة بتطبیق النظام المختار، أم سیتم الاستعانة بأحد مكاتب الخبرة الاستشاریة المتخصصة، أم سیتم 

  .تكوین فریق عمل مشترك بین الاثنین

الزمني الإطارالمرحلة تحدد الوظائف التي سیتم تقییمها، ووضع مح، في هذهتحدید الملا:المرحلة الثانیة-

، وتعریف العاملین بخطة التقییم،، والقائمین على التنفیذ، وتكالیف التنفیذالتنفیذأزمنةللتنفیذ، الذي تحدد فیه 

  .للخطة، والنتائج المتوقعة منها لضمان مشاركتهم الفعالة، والاستفادة من دعمهم وأهدافها

اختیار طریقة التقییم، وفقا لإمكانیات المنظمة، ومتطلبات التقییم، یتم اختیار طریقة أو : المرحلة الثالثة-

  .أكثر من بین الطرق المتاحة، بما یتناسب مع عملیة التقییم

لتي هیكل الوظائف، یحدد هیكل الوظائف بالمنظمة من خلال عدد الدرجات المرجعیة ا: رحلة الخامسةمال-

  .تقسم الوظائف حسب قیمتها في المنظمة

الوظائف إسقاطمن البدایة، ویتم أجرهاتسعیر الدرجات، تسعر كل درجة ویحدد لها :المرحلة السادسة-

  .المتشابهة في الدرجة المناسبة لها

كل التي االمشمعالجةعلى مستوى المنظمة، و للأجور، وتتعلق بالتخطیط الأجورإدارة:المرحلة السابعة-

الرقابة علیها حتى تتسق مع المتغیرات التي تعترض المنظمة بصفة عامة وأخیرا، الأجورعلى هذه تطرأ

  .بصفة خاصةوالأجور

  .تحفیز الموارد البشریة:ثانیا

الموارد البشریة تفرضه الرغبة في تحسین أدائهم، ومن ثم تحقیق أهداف المنظمة الاهتمام بتحفیز إن  

البشریة على حد سواء، فالحافز یخلق الرغبة في العمل لدى الموارد البشریة ویثیر دوافعهم ویبعث والموارد 

هم في عملیة التحفیز الاستقرار والرضا في نفوسهم، وتلعب إدارة الموارد البشریة الدور الأساسي والأ

  .بالمنظمة

  

  

                                                          
1 -182–181: ، ص ص2007، الطبعة الأولى، دار وفاء للطباعة والنشر، القاهرة، دارة الموارد البشریةإ، محمد حافظ حجازي.  
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  .تعریف التحفیز-1

مهم حتى ینشطوا في أعمالهم من اجل تحقیق أهداف متشجیع الأفراد واستنهاض هالتحفیز هو "  

من اجل القیام بعمل أكثر ىعلأجر أالخارجي على الفرد كان یعرض علیه بالتأثیرالمنظمة، وتبدأ العملیة 

  1."لكن نجاحها یتوقف على عوامل داخلیة تتصل بوضعیة الفرد النفسیة

  .أهمیة الحوافز- 2

عن طریق تحریك الرغبة في العمل لدى ،تحقیق أهداف المنظمةفي هاما یلعب التحفیز دورا   

  2:فیما یليأهمیتهوتكمن وبالتالي ارتفاع مستوى الأداء،العاملین

  .المساهمة في إشباع العاملین ورفع روحهم المعنویة- 

  .المساهمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات العاملین وتنسیق أولویاتها- 

حكم بسلوك العاملین بما یضمن تحریك هذا السلوك وتعزیزه وتوجیهه حسب المصلحة المساهمة في الت- 

  .المشتركة بین المنظمة والعاملین

  .تنمیة عادات وقیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة إلى وجودها بین العاملین- 

  .المساهمة في تعزیز العاملین لأهداف المنظمة أو سیاساتها وتعزیز قدراتهم ومیولهم- 

  .لدى العاملین بما یضمن ازدهار المنظمة وتفوقهاالإبداعیةتنمیة الطاقات - 

  .احقیقهالمساهمة في انجاز الأعمال والأنشطة التي تسعى المنظمة إلى ت- 

  الحوافزأنواع- 3

  3:قسمت الحوافز إلى عدة أقسام ومن بین هذه التقسیمات ما یلي  

تعتبر الحوافز المادیة الایجابیة من أهم أنواع الحوافز، خاصة بالنسبة للأفراد : الحوافز المادیة الایجابیة-

في المستویات الدنیا بالمنظمة، حیث تكون الحاجات الفیزیولوجیة الأساسیة لم تشبع بعد بالكامل في هذا 

  . المستوى، وعلیه فهذا النوع من الحوافز موجه قوي للسلوك الإنساني في العمل

إثارةتعتمد على المال في یقصد بالحوافز المعنویة الایجابیة، تلك التي لا: معنویة الایجابیةالحوافز ال-

إضافة احترام وتقدیر العنصر البشري، أساسهاعلى العمل، بل تعتمد على وسائل معنویة العاملینوتحفیز 

                                                          
1 -الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد ، إدارة الموارد البشریة وتسییر المعارف في خدمة وتنمیة الكفاءات، صالح مفتاح

  .9: ، ص2004/مارس/10-9المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 

2 -مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین بشرطة منطقة الجوف، عارف بن ماطل الجریدي ،

یوم http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=23313، حملت من الموقع، 11–10: ، ص ص2007لعلوم الأمنیة، نایف ل

  .20:45، على الساعة 25/02/2014
3 -121–118: ، مرجع سابق، ص صمحمد فالح صالح.  
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وتطورها نجاح لهم وتحقیق إلى إشعار العاملین بأنهم جزء من المنظمة التي یعملون بها، ففي نجاحها 

  .لأهدافهم

كانت الحوافز المادیة والمعنویة الایجابیة تحرك سلوك الفرد وتحفزه لبدل مجهودات إذا: الحوافز السلبیة-

أووالعقاب المادي رهیبمن خلال التالتأثیرإلىأیضااكبر، فان الحوافز السلبیة المعنویة والمادیة تسعى 

العاملین في نفس الاتجاه، لان البشر مختلفون في تكوینهم النفسي والعقلي فهناك ادالأفر المعنوي على سلوك 

من خلال الحوافز الایجابیة، وهناك من لا یمكن تحفیزه بهذا النوع بل یجب ضبط یعه جمن یمكن تحفیزه وتش

  . تصرفاته ودفعه لأداء عمله باستخدام أسلوب الحوافز السلبیة

  الحوافزمراحل تصمیم نظام - 4

  1:نظام الحوافز فیما یليمراحل تصمیمتتمثل  

تسعى المنظمات إلى تحقیق أهداف عامة وفق استراتجیات محددة، وعلى من یقوم :تحدید هدف النظام-

بوضع نظام للحوافز أن یدرس هذا جیدا، ویحاول ترجمته في شكل هدف، فقد یكون هدف نظام الحوافز 

  .تعظیم الأرباح، رفع المبیعات، تخفیض التكالیف، تحسین الجودة، أو غیرها من الأهداف

تسعى هذه الخطوة إلى تحدید وتوصیف الأداء المطلوب، كما تسعى إلى تحدید طریقة و :دراسة الأداء-

  .قیاس الأداء الفعلي

على هذا فقالمتاح لمدیر نظام الحوافز لكي ینالإجماليویقصد بها ذلك المبلغ :تحدید میزانیة الحوافز-

  :تالیةالنظام، ویجب أن یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود ال

المكافآت : ویمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز، وهي تتضمن بندا جزئیة مثل:قیمة الحوافز والجوائز-

  .العلاوات، الرحلات، الهدایا، وغیرها

وهي تغطي تكالیف تصمیم النظام وتعدیله والاحتفاظ بسجلاته، اجتماعاته، وتدریب : التكالیف الإداریة- 

  .بإعداد النظامالمدیرین المكلفین 

وتغطي النشرات والكتیبات التعریفیة، الملصقات الدعائیة، المراسلات، خطابات الشكر : تكالیف الترویج- 

  .والحفلات

  

  

  

                                                          
1 - 103–102: ، مرجع سابق، ص صحسونةفیصل.  
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    :خلاصة

أسهم الفكر الإداري الحدیث والظروف والمتغیرات التي شهدها العام مؤخرا في إعادة النظر في لقد   

مفهوم لتصبح من أهم هذا الكان لها الأثر البالغ في إعادة صیاغة و ، البشریةالمفهوم التقلیدي لإدارة الموارد 

كما ، أصبح ینظر إلیه كمورد ولیس كتكلفةالبشري، الذي العنصروظائف الإدارة، كونها تهتم بإدارة وتسیر 

، تباشر من خلاله في ممارسة أنها أصبحت تحتل موقعا هاما في الهیكل التنظیمي للمنظمات الحدیثة

  .مختلف وظائفها

، نظیر ظهور الحاجات التي رافقت الموارد البشریةإدارةمختلف وظائف أیضاوقد شمل هذا التطور   

المقابلة بین العرض إلىتقوم به التخطیط الذي تسعى من خلاله ماأهمالنظرة الجدیدة للفرد، ومن بین 

جانب الاستقطاب الذي هو عبارة عن حلقة وصل بین من یبحثون عن إلىوالطلب من الموارد البشریة، 

إلىالوظائف ومن یعرضونها، والتحفیز الذي یعبر عن القوة التي تستطیع من خلالها المنظمة دفع الفرد 

مواردها البشریة مع حرص هذه الإدارة على القیام بالأنشطة المتعلقة بتنمیةكفاءة ممكنة،بأقصىالعمل 

  .لضمان رضا العاملین عن عملهم وهذا ما سنتطرق إلیه في الفصل الثانيعلى مركزها التنافسي و للحافظ 

  

  

  

  

     

  

  

  

    

  



إدارة الموارد البشرية والرضا  : الثانيالفصل  

الوظيفي

تمهيد

عموميات حول الرضا الوظيفي:المبحث الأول

النظريات الرئيسية في تفسير      : المبحث الثاني  

  للرضا الوظيفي

نتائج ومظاهر الرضا الوظيفي: المبحث الثالث

إسهامات إدارة الموارد البشرية     : المبحث الرابع    

في تحقيق الرضا الوظيفي

خلاصة
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  :تمهید

عن المنظمة تصبح بلا غایةخیرةالأهذهوإذا غابتالأهداف،جملة منالمنظمات لتحقیقتوجد      

وبالتالي فإن أي مقیاس لفعالیة المنظمة یجب أن یرتبط بین أدائها الفعلي والمعاییر أو المستویات التي 

مستوى أدائه وفي الوحید لفاعلیة الفرد في وظیفته هوحددتها كأهداف لها، وبالمثل فان المقیاس الحقیقي 

، ویمثل الرضا الوظیفي أحد حالة غیاب مقاییس واضحة للأداء تستخدم بعض المنظمات بدائل للأداء

تنمیة العلاقات بین الأفراد عنوالبحثمها المنظمة عادة  كبدیل للأداء،الخصائص التي تستخد

العاملین والمنظمة  لضمان استمرار القوى العاملة، كما أنها تعمل على تنمیة السلوك الإبداعي للعاملین 

داء لتحقیق رضا وظیفي تام  وتنمیة مشاعر الانتماء والبحث عن الدافع لدیهم لتكییف الجهد وتفعیل الأ

والسلوك لدى العاملین، كون الرضا الوظیفي العامل الأول والمؤدي إلى تحقیق الأمن النفسي والوظیفي

بهذه الاهتماملذلك من الضروري ،والذي ینعكس إیجابا على الأداء في العمل من الناحیة الكمیة والنوعیة

تواكب لالموارد والاستثمار في تنمیة مهاراتها حتى تكون قادرة على تحقیق أهداف المنظمة بفاعلیة 

  .التغیرات البیئیة التي نواجهها 

  المفسرة لهللنظریات الرئیسیة كذا، و عمومیات حول الرضا الوظیفيإلى وسنتطرق في فصلنا هذا      

  :مباحث هيأربعةمن خلالالموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيإدارة سهامات وأخیرا لإمظاهره

  ؛عمومیات حول الرضا الوظیفي-   

  ؛النظریات الرئیسیة في تفسیر الرضا الوظیفي-   

  ؛مظاهر ونتائج الرضا الوظیفي-   

  ؛مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین-        
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  .عمومیات حول الرضا الوظیفيالمبحث الأول 

یعتبر الرضا الوظیفي من أهم الظواهر التي نالت اهتماما كبیرا من قبل الباحثین إذ قاموا بدراسات 

یعبر عن المشاعر الناتجة عن تصور الفرد اتجاه عمله الذي یشغله وهذه المشاعر حیثعدة تتعلق به،

تعطي للوظیفة قیمة تتمثل في رغبته فیها وتمسكه أكثر بالمؤسسة، فیكون في حالة رضا عما یحیط به وما 

  .لهیتعرض

  .مفهوم الرضا الوظیفيالمطلب الأول

المقدمة حوله وكذا تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الرضا الوظیفي مما أدى إلى تعدد        

  .الخصائص والأهمیة التي یتضمنها

  .تعریف الرضا الوظیفي:أولا

الحالة العاطفیة الإیجابیة الناتجة عن تقییم الفرد لوظیفته أو "یعرف إدوین لوك الرضا الوظیفي بأنه -     

  ]1[".ما یحصل علیه من تلك الوظیفة 

الشعور النفسي بالقناعة والارتیاح أو السعادة لإشباع الحاجات " بأنهالرضا الوظیفي وهناك من عرف -     

  ]2[".العمل نفسه ومحتوى بیئة العمل ومع الثقة والولاء والانتماء للعملوالرغبات والتوقعات مع 

عبارة عن مجموعة الاهتمام بالظروف النفسیة والمادیة وبالبیئة التي تسهم :" بأنّه  "هوبوك" وعرفه -     

  ]3[" متضافرة في خلق الوضع الذي یرضى به الفرد

أنه یعني رضا الفرد عن العمل الذي یقوم به، ویتوقف ذلك على مدى ما یجده   Superویرى سوبر -     

لا یتفق مع سمات شخصیته وقیمه ، كما یتوقف أیضا على ا الفرد في العمل من إشباع لقدراته ومیوله وم

  ]4[.وقدراتهالموقع العلمي الذي یتمیز به، وطریقة الحیاة التي من خلالها یلعب الدور الذي یتماشى مع خبراته 

الفرق بین ما ینتظره الفرد من عمله وبین الشيء هوالوظیفيالرضا:"وآخرونWILLIAM.Jتعریف- 

  ]5[". الذي یجده فعلا

                                                          
غیر رسالة ماجستیر ،أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لدى العاملین في المنظمات الأھلیة محافظات غزة،إیھاب محمد عویضة- ]1[

یوم ،http://alyaseer.net/vb/showthread.php?t=35694: ، حملت من الموقع22: ، ص2008، الجامعة الإسلامیة ،غزة ،منشورة

  . 21:00: ، على الساعة03/05/2014
  . 20: ،ص2009، دار أسامة للنشر، عمان ،السلوك التنظیمي و النظریات الإداریة الحدیثة،سامر جلدة - ]2[
.20: ، ص2008،سكیكدة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الإشراف و الرضا الوظیفي، فرید بوعكاز - ]3[
  .230:، ص2003، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي مدخل تطبیقي معاصر، عبد الباقيصلاح الدین- ]4[

   .; MC Graw Hill; Québec;1985; p 37ressources humainesla gestion des ; WILLIAM J et autres -]5[
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المشاعر الایجابیة اتجاه ما تقدمه " من خلال التعاریف السابقة یمكن القول أن الرضا الوظیفي هو        

الوظیفة للعاملین من مزایا مادیة ونفسیة واجتماعیة مقارنة بما یتوقعه هذا العامل منها مما یترك أثرا ملموسا 

  "  على مستوى أداء العامل وإنتاجیة العمل 

  لوظیفياالرضاأهمیة: ثانیا

  ]1[:یليكمانوضحهاوالمجتمعالمؤسسةالبشري،الموردمنلكلكبیرةأهمیةالوظیفيالرضایكتسي     

إلىیؤدي بهاالوظیفيبالرضاالبشریةالمواردشعورارتفاع: البشريللموردالوظیفيالرضاأهمیة:  

البشریةالمواردبهاتتمتعالتيالمریحةالنفسیةالوضعیةأنحیث، العملبیئةمعالتكیفعلىالقدرة-

  .بهیحیطوماعملهافيللتحكمأكبرإمكانیةتعطیها

شربأكلمنالمادیةحاجاتهاجمیعبأنالبشریةالمواردتشعرفعندما، والابتكارالإبداعفيالرغبة-

فيلدیها الرغبةتزیدكافي،بشكلمشبعةالخ...وظیفيأمانواحترام،تقدیرمنالمادیةوغیرالخ..سكن

  .ممیزةبطریقةالأعمالتأدیة

تطویرفيرغبةأكثرتكونالوظیفيبالرضاتتمتعالتيالبشریةفالموارد، والتقدمّ الطموحمستوىزیادة-

  .الوظیفيمستقبلها

هذهتساعدالبشریةللمواردالوظیفةتوفرهاالتيالمادیةوغیرالمادیةالمزایاأنحیث، الحیاةعنالرضا-

.الحیاةمتطلباتمقابلةعلىالأخیرة

بالإیجابالوظیفيبالرضاالبشریةالمواردشعورارتفاعینعكس:للمؤسسةالوظیفيالرضاأهمیة

  :صورةفيالمؤسسةعلى

  .عملهاعلىتركیزاأكثرالبشریةالمواردیجعلالوظیفيفالرضا، والفاعلیةالفعالیةمستوىفيارتفاع  -

  .الأداءوتحسینالإنجازفيالبشریةللمواردالرغبةیخلقالوظیفيفالرضا،الإنتاجیةفيارتفاع-

العملعنالتغیبمعدلاتتخفیضفيكبیربشكلیساهمالوظیفيفالرضا، الإنتاجتكالیفتخفیض-

  .الخ...والشكاويوالإضرابات

بالإیجاب الموارد البشریة  بالرضا الوظیفيینعكس ارتفاع شعور : أهمیة الرضا  الوظیفي للمجتمع

  :على المجتمع في صورة

.ارتفاع معدلات الإنتاج وتحقیق الفعالیة الاقتصادیة-

  .ارتفاع معدلات النمو والتطور للمجتمع-

                                                          
، جامعة بومرداس ، رسالة ماجستیر غیر منشورةاثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیة ، شفیق شاطر- ]1[
.7-6: ، ص ص2010،
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نسبیا من خلال ما تقدم ذكره في هذا المطلب نستنتج أن الرضا الوظیفي یعتبر من المفاهیم المعقدة        

لارتباطه باتجاهات الموارد البشریة وانطباعاتها عن الوظائف، والتي تختلف بین المواد البشریة باختلاف 

.الخ...شخصیاتها وحاجاتها و طموحاتها

  خصائص الرضا الوظیفي  : ثالثا

الوظیفيالرضابهایتمیزالتيالخصائصمنجملةتحدیدنستطیعسابقاالمتناولةالتعاریفإثرعلى     

  ]1[:التاليالنحوعلىالأخرىالمفاهیمباقيعن

یعكسموضوعيسلوكشكلفيتترجمقدالتيبالمشاعرمرتبطةتقدیریةذاتیةمسألةالوظیفيالرضایعد-

داخلیكمنضمنیانجدهقدوبالمقابلصریحالوظیفيالرضاأننقولالحالةهذهمثلفيالعامل،الفردحالة

  .العاملالفرد

فإذاخاطئة،أوصحیحةفكرةمعتتطابققدالفردمنالمتأتيالسلوكتعكسالتيالظواهرتفسیرإن      

یكونقدالعمل،اتجاهالسلبیةمشاعرهیعكسأنهعلىالعملعنالدائمتأخرهفيالعاملینأحدسلوكفسرنا

متباینینتفسیرینأمامنكونبهذاالمواصلات،وسائلإلىالسلوكذلكسببونرجعمحلهفيلیستفسیرا

علىتأثیرهاودرجةأهمیتهاحسبكلعدةبعواملمرتبطوإنمابذاتهمستقلالیسالوظیفيالرضاأنیؤكدان

  .الفردرضا

علىیساعدملائمجوإلىیتطلعكماالعمل،فيالمبذولوجهدهیتناسبعائدإلىالعاملالفردیحتاج-

یكونفقدمختلفة،وأوجهأبعادالوظیفيللرضاإذنالضروریة،المستلزماتمنذلكغیرإلى ...العمل

وظیفةجوانبكلعنیكونقدكما )جزئي(نوعيرضاویعتبرالعاملوظیفةجوانببعضفيالرضا

  .عاموظیفيرضاویعتبرالعامل

  :مفهومینبیننمیزأنالمهمومن

رضاوالثانيللعمل،الجیدالاجتماعيالجوفيیكمنالرضامصدرأنأيعملهم،فيالعمالرضاالأول

للرضادراستهفي newby )(نیوبويیؤكدهماوهذا،)خصائصه(نفسهبالعملأيبعملهمالعمال

فيراغبینكانواتقریباالعمالهؤلاءجمیعأنلهتبینإذ، 1977سنةالعمالمنمجموعةبینالوظیفي

  .نفسهبالعمللیسولكنعملهم

الظروفمنهاعدةعواملإلىذلكفيالسببونرجعكبیر،حدإلىنسبیةتبقىالوظیفيالرضامسألةإن- 

ذاتهبحدالعملمعتكیفهومدىالفردطموحدرجةفیها،تؤثرالتيالمتغیراتومختلفالفردفیهایعملالتي

                                                          
ماجستیر في الاقتصاد وتسییر المؤسسات، جامعة رسالة، للمورد البشري في المؤسسةالتحفیز و أثره على الرضا الوظیفي زهیة عزیون، - ]1[

.52-51: ، ص ص2007سكیكدة،
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النقطةبهذهالاهتمامعلى المدیرینلزاماكانلذاالیومي،لنشاطهممارستهحالةفیهاالمتواجدوالبیئة

لأنوثانیامتباینةخصائصذوبشريعنصرمعیتمالتعامللأن،أولاالاهتماممنكبیراقدراوإعطائها

هيوتطورهاالحاجاتتعددبذلكونعنيالمجالاتمختلففيوالتطورالتكنولوجیایسایرمتنامالوسط

  .الأخرى

إذنمستقبلا،بهیرضىلاقد،يالیومعملهمنعلیهیتحصلالذيالعائدعلىالعاملالفردرضاإن- 

قدالتيالتغیراتكلومسایرةتنمیتهإلىبحاجةفهودینامیكیة،طبیعةذوالوظیفيالرضاأنالقولنستطیع

  .مثلاالمعیشةبمستوىوعلاقتهكالأجرفیهالمؤثرةالعواملعلىتطرأ

إلىالأمریتعدىبلفقط،تحقیقهعندیتوقفلاالعاملینرضامستوىرفعسبلعنالبحثإنو        

تطوروفيمستمرةللعملالدافعةوالعواملمرتفعة،المعنویاتإبقاءشأنهامنالتيالضماناتعنالبحث

برنامجهناكیكنلمإذاالمؤسسةفيوأشهرأیامبعدبالرضاالإحساسینخفضأنالمحتملمنإذدائم،

منفیهاالنظروإعادةدائمبشكلاعتمادهاعلىتعملالإداریة،القیادةذهنفيحیةوخطةواضح،عمل

  .الرضامستوىلرفعبالنسبةالنتائجوأحسنالسبلأفضلتحققوبذلكتطویرها،بغیةالعملیةالممارسةخلال

  مكونات الرضا الوظیفي: المطلب الثاني

فثمة اتجاه عام في غالبیة ، السلوكيو الفكريالعاطفي، المكون ات للرضا الوظیفي هي مكونیوجد ثلاث           

  ]1[.وسلوكیةتصف ظاهرة الرضا الوظیفي بأنها ثلاثیة الأبعاد عاطفیة، فكریة  الدراسات السلوكیة

الانفعالات والمشاعر التي تكاد تستقر وتكون الحالة المكون العاطفي لظاهرة الرضا الوظیفي یتمثل في سیال         

  .العاطفیة ناحیة العمل ثم تعاود التغیر تبعا للمتغیرات التي تنتاب العمل

أما المكون الفكري للظاهرة فیتمثل في فعالیات التفكیر، التذكر، التخیل، التعمیم و الحكم، والتي من خلالها 

یمكن الإشارة هنا أنه بالرغم من أهمیة الاعتقادات الفكریة في . جوانب العملیتعرض ویفسر الفرد كل ما یحیط به من 

تشكیل اتجاه الرضا الوظیفي إلا أن هذه الاعتقادات غیر مستقلة تماما عن المكون العاطفي، فعلى سبیل المثال العبارة 

  .أكثر منه بالمكون الفكرياعتقاد یمیل لكونه مرتبطا بقوة بأحاسیس العاطفة الإیجابیة" عملي ممتع"التالیة 

ویترتب على المكون الفكري والعاطفي تشكل المكون السلوكي، بغض النظر عن التنفیذ من عدمه، وهذا المكون 

حیث أن مشاعر الرضا قد تكون في بعض الأحیان ظاهرا محسوسا، وفي أحیان أخرى . یشیر إلى الجانب الفعال للإرادة

یاء هي حالة من الانفعال النفسي الداخلي، لكن هذه قد تكون مستترا ضمنیا، والأصل أن مشاعر الرضا ومشاعر الاست

                                                          
، جامعة ماجستیر غیر منشورة، رسالةالإستشفائیةلدى الممرضین في المؤسسة العمومیةقیاس مستوى الرضا الوظیفي،شریف عمارة -]1[

6:، ص2009جیجل، 
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المشاعر الداخلیة أحیانا ما تظهر ویعبر عنها الفرد في سلوك یمكن ملاحظته، فعندما یكون الفرد سعیدا راضیا عن 

عمله، قد یظهر هذا على وجهه، أو في طریقة تعامله مع رئیسه وزملائه، أو مع جمهور وعملاء المنظمة،كما قد یظهر 

  .أیضا في صورة انتظامه في العمل وحرصه على التواجد فیه وتمسكه بوظیفته

وعندما یكون الفرد في حالة استیاء شدید من العمل قد یظهر سلوكا عدوانیا اتجاه رئیسه أو زملائه أو الجمهور 

عدم انتظامه، غیابه وربما الخارجي، وقد یبلغ استیاؤه درجة قد تدفعه إلى التهرب من التواجد في العمل، ویظهر ذلك في 

  .في محاولاته للبحث عن عمل أخر وتركه الخدمة في المنظمة

ویمكن القول أنه كلما تراكمت وقویت المشاعر المتعلقة بالرضا كلما كان الاحتمال أكبر أن تظهر هذه المشاعر ویعبر 

  .عنها في صورة سلوك خارجي ظاهر

بالمشاعر الوظیفي، المكون السلوكي أقل فائدة من ناحیة الإخبارومقارنة بالمكونین العاطفي والفكري للرضا 

الحقیقیة للأفراد، لأن اتجاهات الأفراد لا تكون دائما متوافقة مع سلوكیاتهم، فمن الممكن مثلا، أن یكون العامل كارها 

حیث أن "الأصفاد الذهبیة"اسم وهذا ما یطلق علیه خبراء المهنة. لعمله ولكن یبقى في عمله نظرا للاعتبارات المالیة

الناس الذین یحملون هذه الأصفاد مرتبطون بأعمالهم و وظائفهم سواء لأنهم لا یستطیعون الرحیل منها أو لأنهم أصبحوا 

مرتبطین بالمكافآت المالیة التي لا یریدون أن یتحصلوا على أقل منها في حالة مغادرتهم، بالرغم من كونهم یكرهون 

  .أعمالهم

  .طرق قیاس الرضا الوظیفي:الثالثالمطلب 

للوصولالبشریةالمواردإدارةبرامجتسعىالتيالأساسیةالأهدافأحدیمثلالوظیفيالرضاكانإذا        

وجودإلىالأبحاث العلمیةالهدف، وتشیرهذاتحقیقفيالبرامجهذهلتقییمضرورةیصبحقیاسهفإنإلیها،

  .الموضوعیةوالطریقةالذاتیةالطریقةهماالوظیفيالرضالقیاسأساسیتینطریقتین

  الوظیفيلرضالالمقاییس الذاتیة: أولا

بالمؤسسة، على تصمیم قائمة استقصاء تتضمن أسئلة توجه للموارد البشریةالمقاییس الذاتیةتقوم 

طریقتین رئیسیتین بینوهذا من أجل الحصول على تقریر مباشر منها عن درجة رضاها الوظیفي، ونمیز هنا 

  ]1[:تستعملان في تحدید محتوى أسئلة قوائم الاستقصاء هما

وفق طریقة تقسیم الحاجات یتم تقدیم قائمة من الأسئلة تغطي التقسیم الذي قدمه : طریقة تقسیم الحاجات-

یر والاحترام، ، حاجات الأمن، الحاجات الاجتماعیة، حاجات التقدالفسیولوجیةوهي الحاجات ماسلو للحاجات

                                                          
.12-11:مرجع سابق، ص ص، شفیق شاطر-]1[
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وتصمم الأسئلة بطریقة تسمح للموارد البشریة بالتعبیر عن مدى ما تتیحه لها .حاجات تحقیق الذاتالإنسانیة

  .للحاجات المختلفةوظائفها من إشباع

وفق طریقة تقسیم عناصر الرضا الوظیفي یتم تقدیم قائمة من : طریقة تقسیم عناصر الرضا الوظیفي-

ف عناصر الرضا الوظیفي من أجر، ترقیة، محتوى العمل، جماعات العمل، الإشراف، الأسئلة تغطي مختل

  .ظروف العمل المادیة

طریقة تقسیم الحاجات وطریقة تقسیم عناصر-ویمكن قیاس ما تحتویه الطریقتین السابقتین      

  :من خصائص وظیفته باستخدام عدة أسالیب نذكر من أهمها ما یلي-الرضا الوظیفي

خلال طرحمنلیكارتلطریقةوفقاالوظیفيالرضامستوىقیاسیتم: طریقة التدرج التجمیعي للیكارت

ویكونللوظیفة،معینةخصائصإلىالعباراتهذهتشیربحیثالأفراد العاملین،العبارات علىمنمجموعة

إنني:ذلكمثالالمطروحة،العباراتمنعبارةلكلبالنسبةموافقتهدرجةیقررأنالبشريمن الموردمطلوبا

  .الفراغبوقتاستمتاعيمنأكثربعمليأستمتع

  

  

  أوافق بشدة            أوافق                 غیر متأكد             لا أوافق                 لا أوافق بشدة 

المثال كما هو موضح في5و 1البشري درجات تتراوح بین وتعطى للإجابات التي یقدمها المورد        

القیمة الكلیة أعلاه، وبتجمیع الدرجات التي حصل علیها المورد البشري في العبارات المختلفة یمكن حساب

  .لدرجة رضاه الوظیفي

تقدیم یتم قیاس مستوى الرضا الوظیفي وفقا لطریقة الفروق الفردیة من خلال: طریقة الفروق الفردیة-

المقاییس الجزئیة لكل جانب من الجوانب التي تحتویها الوظیفة، بحیث یحتوي كل مقیاس على مجموعة من

متعارضین بینهما عدد من الدرجات، ویطلب من المورد البشري قیاس مستوى رضاه الوظیفي وهذاقطبین

  الیومي الذي تؤدیه؟ما رأیك في العمل : مثال ذلك. باختیاره للدرجة التي تمثل مشاعره

  .ممل׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀مثیر 

          7      6     5     4     3      2     1        

المجموع وبجمع الدرجات التي أعطاها المورد البشري لكل مجموعة من المقاییس الجزئیة، یكون هذا      

  .ممثلا لدرجة رضاه الوظیفي العام أو عن جانب من جوانبه

4321 5
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البشریةللمواردرئیسیینسؤالینتوجیهعلىالحرجةالوقائعطریقةتقوم: الوقائع الحرجة لهیرزبرجطریقة-

  :وهماالوظیفيرضاهامستوىقیاسالمراد

الماضیة حاول أن تتذكر الأوقات التي شعرت فیها بالسعادة الشدیدة اتجاه وظیفتك خلال الفترة

.، مع تحدید الأسباب التي أدت لهذا الشعور)الخ...سنوات03شهر، سنة، ( 

 حاول أن تتذكر الأوقات التي شعرت فیها بالاستیاء الشدید اتجاه وظیفتك خلال الفترة الماضیة، مع

.تحدید الأسباب التي أدت لهذا الشعور

التدرجطریقةتستخدمأغلبهانقللمإنالمیدانیةالبحوثمنالكثیرأنإلىهناالإشارةوتجدر     

كبیرةسهولةمنالطریقةهذهبهتتمیزمابسببوهذاالوظیفي،الرضامستوىقیاسفيللیكارتالتجمیعي

إمكانیةوكذاقصیر،وقتفيوظائفهااتجاهالبشریةالمواردبمشاعرالمتعلقةالبیاناتمنالكثیرجمعفي

الرضاعدمأوبالرضاالبشریةالمواردشعورمستوىتحدیدخلالهامنیتمأرقامإلىالبیاناتهذهترجمة

  .الوظیفي

  لرضا الوظیفيالمقاییس الموضوعیة ل: ثانیا

نواتج في قیاسها لمستوى الرضا الوظیفي على حساب العدید من معدلاتالمقاییس الموضوعیةتعتمد       

  .التغیب عن العمل ومعدل الإنتاج المرفوضالعمل نذكر من أهمها معدل دوران العمل، معدل 

  :وفیما یلي شرح لهذه المعدلات

یقدر معدل دوران العمل في مؤسسة ما بعدد تاركي العمل باختیارهم مقسوما على : العملدورانمعدل-

     .الموارد البشریة في تلك المؤسسة خلال فترة مامتوسط عدد

اختیاریاالعمل تاركيعدد                             

  =العملدورانمعدل

  البشریة   متوسط عدد الموارد                            

  :ویقدر متوسط عدد الموارد البشریة على النحو الآتي

                    

المدةآخرفيالبشریةالمواردعدد    +المدةأولفيالبشریةالمواردعدد                            

  =البشریةالمواردعددمتوسط

            2

                                                          
-406-404: ص، ص1983، دار النهضة العربیة، بیروت، إدارة القوى العاملة، أحمد صقر عاشور
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أكثر (ووفق منظور الطریقة غیر المباشرة فإنه في الحالة التي یكون فیها معدل دوران العمل مرتفع         

  .فإن ذلك یعتبر كمؤشر عن عدم الرضا والعكس صحیح في حالة انخفاض هذا المعدل%)5من 

                              :التالیةبالمعادلةمامؤسسةفيالعملعنالبشریةالمواردتغیبمعدلیقدر: العملعنالتغیبمعدل-

  عن العملالتغیبساعاتعدد

  =العملعنالتغیبمعدل

  عدد ساعات العمل الكلیة

ووفق ،.)الخ....كل شهر، كل سنة(تحددها المؤسسة ویمكن حساب هذا المعدل في فترات متباینة       

فإن )%5أكثر من( منظور الطریقة غیر المباشرة فإنه في الحالة التي تكون فیها معدلات التغیب مرتفعة 

  .ذلك یعتبر كمؤشر عن عدم الرضا، والعكس صحیح في حالة انخفاض هذا المعدل

  :التالیةالمعادلةخلالمنمامؤسسةفيالمرفوضالإنتاجمعدلیقدر: المرفوضالإنتاجمعدل-

  لسوء جودتها المرفوضةالوحداتعدد                               

  =المرفوضالإنتاجمعدل

  المنتجةالوحداتعدد                                        

  التي تكون فیها معدلات الإنتاج المرفوضووفق منظور الطریقة غیر المباشرة فإنه في الحالة            

  .فإن ذلك یعتبر كمؤشر عن عدم الرضا، والعكس صحیح في حالة انخفاض هذا المعدل)%5أكثر من( 

وموضوعیة في قیاس هي الطریقة الأكثر فعالیةالمقاییس الذاتیةمن خلال ما تقدم ذكره نستنتج أن       

مستوى الرضا الوظیفي للموارد البشریة، كونها تقیس الرضا مباشرة وهذا باستقصاء الموارد البشریة عن 

والتي تعتمد على حساب معدلات الموضوعیةأما فیما یخص . مشاعرها اتجاه الجوانب المختلفة للوظیفة

الاعتبار إمكانیة تأثر هذه المعدلات بعوامل بعیننواتج العمل، فهي طریقة غیر موضوعیة لكونها لا تأخذ

توفر بدائل العمل خارج المؤسسة بالنسبة لمعدل دوران أخرى تخرج عن الرضا أو عدم الرضا، مثل مدى

  .الخ...الإنتاج المرفوضالعمل، سوء تصمیم السلعة ذاتها بالنسبة لمعدل
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  .العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي:الرابعالمطلب

مثل عوامل البیئة الداخلیة للعمل والثانیة تالأولى ،یم هذه العوامل على مجموعتینسمن الممكن تق       

  :تمثل العوامل الشخصیة للفرد وتتمثل في ما یلي

  عوامل بیئة العمل الداخلیة: أولا

رتبط في تصوره الرضاء عن العمل یمثل الإشباع الذي یحصل علیه الفرد من المصادر المختلفة التي تإن

وبالتالي فیقدر ما یقدم هذا العمل من إشباعات للفرد بقدر ما یزید رضاءه عن العمل ،بالعمل الذي یؤدیه

  ]1[:والعوامل التي تؤثر في درجة رضاء الأفراد عن العمل هي الأتي، الفردیةاندماجویزداد بالتالي 

وقد ، العاملینللإفرادالاجتماعیة الحاجات المادیة و ة مهمة لإشباع یعد الأجر وسیل: الأجور والرواتب-

أشارت الكثیر من الدراسات إلي وجود علاقة طردیة بین مستوى الدخل و الرضاء عن العمل حیث كلما زاد 

  .مستوى دخل الأفراد العاملین كلما زاد رضائهم عن العمل و العكس صحیح 

أي في نظریته إذ أكد بأن الأجر هو من الحاجات الدنیا ومن الجدیر ذكره هنا إن هرزبرج خالف هذا الر     

  :علیه بعض التحفظات التي منها وهذا الرأي فقط تمنع عدم الرضاء،التي لا تؤدي إلي الرضاء و إنما 

الحضارات تؤثر هي الأخرى اجات، كما وأن المجتمعات و أن الأفراد یختلفون في درجة تفضیلهم للح- 

أهمیة الأجور في المجتمعات الرأسمالیة بدرجة أكبر من و العمل وتبرزلأفراد وحاجاتهم نحعلى ا

  .في تلك المجتمعات الإفرادفي حیاة الاقتصاديالمجتمعات النامیة نظرا لأهمیة الجانب 

كالحاجة للتمییز الاقتصادیةالأجور تعد إحدى المشبعات لحاجات مختلفة أخرى غیر الحاجات أن - 

  .رمز للتفوق والنجاحو 

یمثل محتوى العمل ما یتضمنه العمل من مسؤولیة وصلاحیة ودرجة تنوع :محتوى العمل وتنوع المهام-

في المهام التي یتضمنها ودرجة أهمیة هذه المهام بالنسبة إلى العامل إذ أنه كلما كان العمل ذا محتوى عالي 

كلما شعر الفرد بأهمیته وهو vertical loadingأي یتضمن عناصر إثراء والتي تسمى بالتحمیل العمودي 

  .یؤدي هذا العمل بالتالي یزداد رضاؤه عنه، وهذا ما أكدته تطبیقات إثراء العمل لهرزبارغ وهاكمان

تختلف الأعمال في درجة سیطرة الفرد على أدائها حیث كلما : الاستقلالیة و درجة السیطرة على العمل-

متى ینتهي من العمل أي له الحریة في جدولة عمله كلما زاد زادت حریة الفرد في اختیار طرق أداء العمل و 

  .رضاؤه عنه آي عن العمل 

                                                          
179-178:، ص ص2008دار وائل للنشر ،عمان، الأردن إدارة الموارد البشریة،سهلیة محمد عباس، علي حسین علي، - ]1[
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حیث كلما كان العمل وفقا لإمكانیات وقدرات ومعارف الأفراد كلما :إمكانیة الفرد وقدراته ومعرفته بالعمل-

حیث أن ، إیجابيفراد بشكل على درجة رضاء الأواحتمال الأداء الأفضل وهذا یؤثرأدى إلى إمكانیة 

تحدد درجة الأداء بمقدرة الفرد الدراسات تشیر إلي وجود علاقة بین مستوى الأداء ودرجة الرضا عن العمل وت

  . قابلیاتهو 

إن المنظمة التي تتیح للأفراد العاملین فرصة للترقیة وفقا لكفاءتهم :المتاحة للفردوالترقیةر فرص التطو -

ة لهم ،حیث إن الأفراد الكفوئین لدیهم طموحات وتصورات عن العمل في الأداء تحقق درجة رضاء عالی

  .الترقیة مع معدلات أداء الأفراد وطموحاتهم من قبل المنظمة كسیاسات للتطور و والأداء لابد أن تقابل 

فالرئیس الذي یتبع الأسلوب ،قیادة ورضاء العاملین عن أعمالهمهناك علاقة بین نمط ال:نمط القیادة-

وقراطي في قیادة مرؤوسیه لا یكسب ولائهم ویؤدي إلى مشاعر الاستیاء تجاهه، أما القائد أو الرئیس البیر 

الذي یعتمد الأسلوب الدیمقراطي في القیادة إذ یجعل المرؤوسین موضع اهتمامه في القرارات التي یتخذها 

تأثیره الإیجابي على رضائهم عن المنظمة وهذا له ات الدعم والولاء بینهم للعمل و یؤدي إلى تطویر علاق

  .العمل 

ة العمل توفر به إشباعا إن العلاقة الایجابیة للفرد العامل مع مجموع:علاقة الفرد بالأفراد الآخرین-

ولذلك فإن المنظمة والعمل الذي یتیح للأفراد فرصة التفاعل ،اعیة وتحقق تبادل المنافع بینهماالاجتملحاجاته 

د الآخرین فإن رضاء الأفراد عن عملهم سیكون مرتفعا والعكس هو الصحیح ومن الجدیر والاتصال مع الأفرا

ذكره في هذا المجال أن قوة العلاقة بین رضاء الفرد عن عمله وعلاقته بالآخرین تعتمد على درجة تفضیله 

  .   ماء وقوة الحاجة الاجتماعیة لدیهالانت

نظافة دیة من تهویة وإضاءة ورطوبة وحرارة وضوضاء و ظروف العمل الماتؤثر :ظروف العمل المادیة-

السلوكیة تؤثر هذه الظروف على بعض الظواهركما ،رضائه عنهاى درجة تقبل الفرد لبیئة العمل و عل

فكلما كانت ظروف العمل المادیة ، معدلات الحوادث والأمراضفراد العاملین كمعدلات الدوران والغیابات و للأ

  .الأفراد عن العملكلما زاد رضاء جیدة

العائد بأن الفرد غالبا ما یقارن معدل عوائده في نظریة عدالة Adamsلقد أوضح آدمز:عدالة العائد-

مع معدل عوائد الأفراد )الخ.........مستوى تعلیمه ،مهارات، قابلیاته، خبراته( اسا بمدخلاته المستلمة قی

  .عه قیاسا بمدخلاتهمالعاملین م

إذا نقص معدل ما یستلمه سوف یشعر بعدم العدالة مما عدل ما یستلمه سوف یشعر بالذنب و مفإذا زاد     

ینتج عن كلا الحالتین عدم الرضاء وتجدر الإشارة هنا بأن مشاعر التوتر الناتجة عن الشعور بالذنب فمن 
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دم الناتجة عن ع، أما مشاعر التوتر الموقف المسبب لهاتطویعها وتفسیربسهولة التغلب علیها و الممكن

  .سلوكیات سلبیة أیضا العدالة فهي أصعب على الفرد وتولد لدیه مشاعر سلبیة و 

  العوامل المرتبطة بالأفراد العاملین : ثانیا

هناك عوامل محددة ترتبط بالأفراد أنفسهم ولها تأثیر على درجة رضائهم عن العمل من هذه العوامل ما      

  ]1[:یلي 

الفرد كونه رجلا أم امرأة وبین رضاءه عن العمل لیست علاقة ثابتة بین جنس الأفراد و إن العلاقة:الجنس-

ن وإنما تعتمد على درجة التمییز بین كلا الجنسین من قبل الإدارة وفي العمل، ففي الكثیر من الأحیان یقار 

التصورات السائدة على أن الرجل اته على أساس القیم الاجتماعیة و أدائه وخبر أداء المرأة وخبرتهما بالرجل و 

  .أفضل من المرأة العاملة ولیس على أساس الخبرة والأداء الفعلي

وهذه الظواهر السلبیة تجاه عمل المرأة تؤثر بالنتیجة على رضائها عن عملها إذ كلما زاد التمییز ضدها    

  .كلما قل رضائها عن العمل

العمر والرضاء عن العمل إذ أن الأفراد العاملین الأكبر سنا توجد علاقة إیجابیة بینبصورة عامة :العمر-

وهذه النتیجة یمكن تفسرها على أن الأفراد ،من الأفراد العاملین الأصغر سنایكونوا أكثر رضاء عن عملهم 

  .فا لعملهم من الأفراد الأصغر سناالأكبر سنا قد أصبحوا أكثر تكی

والجدیر بالذكر في هذا المجال أن بعض الدراسات وجدت بأن هذه العلاقة الایجابیة لا تستمر إلى ما لا    

  .نهایة وإنما تبقى خمس سنوات قبل التقاعد ومن ثم یبدأ ظهور عدم الرضا 

    .باعإن انخفاض الرضاء في سن ما قبل التقاعد یمكن أن یعزى إلى زیادة حاجات الأفراد النفسیة للإش   

إن العلاقة بین طول هذه الخدمة أو العمل بشكل مستقر والرضاء عن العمل ترتبط  :طول فترة الخدمة-

بنفس العلاقة بین العمر والرضاء عن العمل، فكلما زاد عدد السنوات التي یمضیها الفرد في العمل كلما 

ة رضائه عنه، وهذه النتیجة ترتبط أصبحت لدیه خبرة ومعرفة وتكیف أعلى للعمل مما یؤدي ذلك إلى زیاد

أیضا بعوامل أخرى كمعدلات العوائد التي یستلمها الفرد مقابل خبراته ومعرفته المتطورة وكذلك فرص الترقیة 

  .المتاحة له في العمل

ففي إحدى الدراسات حول العلاقة بین مدة الخدمة و الرضاء عن العمل أشارت إلى أن هذه العلاقة سلبیة    

هذا یمكن تفسیره إلى أن طموح الأفراد یزداد بزیادة خبراتهم ، فیما یتعلق بالرضاء عن الترقیة في العمل

. ومعرفتهم مما یؤدي إلى انخفاض رضائهم عن العمل 

                                                          
181-180: المرجع ، ص ص، نفسعلي حسین علي، سھیلة محمد عباس- ]1[
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إن دراسات الرضاء عن العمل تعتبر المستوى التعلیمي كعامل مؤثر في الرضاء عن :لیميالمستوى التع-

تقرار فیه وممن یزداد العمل إذ كلما زاد المستوى التعلیمي للأفراد العاملین كلما زاد ضمانهم في العمل والاس

عن هذه النتیجة مرهونة ومرتبطة بعوامل عدیدة منها، مدى الاستفادة من الكفاءات المتعلمة ،رضاؤهم عنه

في أعمال ذات متطلبات تتناسب هذه الكفاءات، كذلك العوامل الأخرى المرتبطة بالعمل والمنظمة كنظام 

المستوى التعلیمي للأفراد هذه العوائد تحدد درجة العلاقة بین، الدفع وعدالة العائد والظروف البیئیة للمنظمة

  .    العاملین والرضاء عن العمل 

من خلال ما تقدم ذكره نستنتج أن الرضا الوظیفي هو عامل عام تؤثر فیه العدید من العوامل المرتبطة      

بالمورد البشري والتنظیم وكلما كانت هذه العوامل مصدر إشباع لحاجات وتوقعات المورد البشري المادیة 

  .المادیة كلما أدى ذلك إلى زیادة مستوى رضاه الوظیفي والعكس صحیح وغیر 

  النظریات الرئیسیة في تفسیر الرضا الوظیفيالمبحث الثاني 

نادت اهتم الباحثون بتفسیر الرضا الوظیفي مند القدم، ففي البدایة كان مفهوم الجل الاقتصادي الذي      

هو المفهوم المسیطر لمدة طویلة حیث ) Frèderic Taylor(تایلوربه المدرسیة الكلاسیكیة بقیادة فریدریك 

یرى هذا المفهوم أن العوائد المادیة هي الأساس في زیادة الرضا الوظیفي، تم تلي ذلك مدرسة العلاقات 

والتي توصلت إلى عوامل أخرى محركة لدافعیة الموارد ) Elton Mayo(الإنسانیة بقیادة إلتون مایو 

هي الراغبة في تكوین العلاقات الإنسانیة، وأعقب ذلك نظریات كثیرة حاولت تفسیر الرضا الوظیفي و البشریة،

  .للموارد البشریة في المؤسسات، سنتعرض لأهمها في النقاط التالیة

    تفسیر الرضا الوظیفيلنظریة الحاجات :المطلب الأول

والأهمیة النسبیة لكل منها في تدرج الإشباع قدم ماسلو نظریة تحدد مجموعات الحاجات الإنسانیة      

الفسیولوجیة ( وعلاقة هذا بالدافعیة للقیام بسلوك معین، وبصفة عامة تشمل هذه الحاجات مجموعة الدنیا 

وقد حدد ماسلو خمس ) الحب والانتماء والتقدیر والاحترام وتحقیق الذات( والحاجات العلیا ) والأمان 

  ]1[:انیة هيمجموعات من الحاجات الإنس

                                                          
ص ،2012، زمزم ناشرون و موزعون،الرضا والولاء الوظیفي ،قیم و أخلاقیات الأعمالمحمد أحمد سلیمان ،سوسن عبد الفتاح وھبا ،- ]1[

.139،140:ص
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وهي الحاجات الجسمانیة الأساسیة للحیاة مثل تعتبر نقطة البدایة في هرم ماسلو :الحاجات الفسیولوجیة - 

الحاجة إلى الطعام والماء والجنس والنوم والدفء وهي حاجات أساسیة یشترك فیها البشر ولذلك فهي تأتى 

  .في القاعدة هرم الحاجات

الفسیولوجیة إشباع الحاجات الإنسانتأتي في المرتبة الثانیة في الهرم، فعندما یستطیع :حاجات الأمان-

وهي تعبر عن حاجات الفرد لیكون بمأمن من الأخطار، وأن یشعر بقدر ینتقل بعدها إلى حاجات الآمان،

  .من الاطمئنان على الكیان المادي فقط وإنما یتضمن الآمن النفسي والمعنوي

تحتل المرتبة الثالثة في هرم ماسلو، فعندما یتم إشباع الحاجات السابقة الذكر ینتقل :جتماعیةالحاجات الا-

وهي أن یشعر بأن الآخرین یبادلونه الود والحب، وان یتمني إلي الإنسان إلى إشباع حاجاته الاجتماعیة 

  .الجماعة، وان یكون له أصدقاء وان یتصل ویتفاعل مع الآخرین 

تحتل المرتبة الرابعة في الهرم، وهي تأتي مباشرة بعد أن تشبع الحاجات الثالثة السابقة :یرحاجات التقد-

حاجة الفرد أن یشعر بأنه محل تقدیر، وعندما ینبع هذا التقدیر من الفرد نفسه، یكون الذكر، وتتمثل في 

ي یسبغوها على الفرد أو التقدیر ذاتیا، وأما عندما یكون مصدر الآخرین من حیث المكانة الاجتماعیة الت

  .الاحترام الذي یعطونه إیاه، فإن التقدیر یكون خارجیا

هي تعبر عن حاجة الفرد أن ینطلق بقدراته وتمثل الحاجة الأخیرة في هرم ماسلو،:حاجات تحقیق الذات-

یتفق ومواهبه إلى أفاق تتیح له أن یكون ما تمكنه استعداداته أن یكون یمارس الأعمال والأنشطة بما

  .والاستخدام الأمثل لإمكانیاته ومواهبه وطاقاته

  :بق ما یليسمماویلاحظ      

 ما یتحقق من خلال) الفسیولوجیة والأمان ( أن الرضا الوظیفي في مستوى الحاجات الدنیا

تقدمه المنظمة من أجور ومكافآت مناسبة إلى العاملین أو ما توفره لهم من نظم تأمین صحي 

).الحاجات إلى الأمان (ورعایة طبیة

 أما الحاجات العلیا فیكون إشباعها عن طریق عوامل أخرى تؤدي إلى الرضا الوظیفي مثل

.تفویض السلطة والمشاركة في إتحاد القرار والقدرة على تحقیق المساهمة الفعالة في المنظمة
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  .تفسیر الرضا الوظیفيلنظریة العدالة : المطلب الثاني

والتي حاول من خلالها تفسیر ) StaceyAdams(يسلقد طورت نظریة العدالة من قبل المفكر ستا     

  .السلوك الإنساني في المؤسسات بصفة عامة والرضا الوظیفي بصفة خاصة 

تقوم هذه النظریة في تفسیرها للرضا الوظیفي على فرضیة رئیسیة هي أن درجة الرضا الوظیفي للمورد   

ف على مقدار ما یشعر به من عدالة بین المجهودات التي یقدمها لوظیفته، مقارنة مع العوائد البشري تتوق

التي یحصل علیها نتیجة هذه المجهودات، وحسب آدمز فإن المورد البشري لا یقصر عملیة المقارنة على 

ائد جراء ذلك، نفسه فقط، بل یقارن أیضا بین المجهودات التي یقدمها الآخرین وما یحصلون علیه من عو 

  وكلما كانت نتیجة هذه المقارنة عادلة كلما زاد مستوى شعور المورد البشري بالرضا، والعكس صحیح   

  ]1[:ووفقا لهذه النظریة فإن هذه العلاقات تتجسد في ثلاث صور هي  

العدالة تتحقق من خلال إذا كانت العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه بنفس المستوى من العوائد فإن - 

  .ذلك

إذا كانت العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه أقل مستوى من العوائد فإن العدالة لا تتحقق من خلال - 

  .ذلك

إذا كانت الفوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه أعلى مستوى من العوائد فإن العدالة لا تتحقق من خلال - 

  .ذلك 

 غیر عادلة        )                  ب(المدخلات ) / ب(العوائد <) أ(المدخلات ) / أ(العوائد

)أقل( 

 عادلة          )                 ب(المدخلات ) / ب(العوائد ) = أ(المدخلات ) / أ(العوائد

 غیر عادلة        )               ب(المدخلات ) / ب(العوائد >) أ(المدخلات ) / أ(العوائد

)  .أكثر(

العدالة في حصولهم على العوائد مقابل الجهود المبذولة فإنهم یلجأون بولذا فإن الأفراد عند شعورهم        

  ]2[:إلى ما یلي

.تخفیض جهودهم أو جهود الآخرین بالانجاز- 

.یسلكون دورا كبیرا في التأثر على الآخرین- 

                                                          
  .114- 113:، ص ص2009، دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، السلوك التنظیمي، آخرونوحمود الفریحاتخضیر كاظم -]1[
.207: ص،2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة،السلوك التنظیمي،جمال الدین محمد المرسي وثابت عبد الرحمان إدریس- ]2[
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.مجالات عمل متشابهةیقومون بالمقارنة مع الآخرین في - 

.یحولون البحث عن أعمال أخرى- 

.یتركون العمل- 

لقد أثبتت الكثیر من الدراسات التي أجریت فیما بعد على هذه النظریة صحة أفكارها، حیث تشیر 

هذه الدراسات إلى أن شعور الموارد البشریة بعدم العدالة یؤدي إلى شعورها بعدم الرضا الوظیفي، وما 

العمل، تدهور السلب على المؤسسة مثل التغیب عنمن سلوكیات تنعكس بیترتب على ذلك

الخ، وفي هذه الحالة المعاكسة أین یكون هناك شعور بالعدالة یؤدي ذلك إلى زیادة درجة ....الأداء

  .  الرضا الوظیفي للموارد البشریة وما یترتب على ذلك من زیادة في مستویات الأداء وجودته

  .نظریة لولیر لتفسیر الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

قام إدوار لولیر بتقدیم نموذج لتحدید الرضاء الوظیفي حیث یرى أن العملیات النفسیة التي تحدد         

وهذه ،رضاء الفرد في الوظیفة هي تقریبا واحدة وذات علاقة في ثلاثة أبعاد ذات علاقة بالعمل الوظیفي

  ]1[: رج كما یليالأبعاد أو العوامل الثلاثة تتد

  .الراتب أو الدخل_ 

  .الإشراف_ 

  .الرضاء مع العمل نفسه_ 

شعور الشخص تجاه ما ینبغي أن ) أ(ویرى لولیر أن الرضاء هو عبارة عن الاختلاف أو الفرق مابین        

فالنموذج بمعنى أخر یوقع أو یتنبأ بأنه عندما ،ما أدرك الشخص أنه حصل علیه بالفعل) ب(یحصل علیه و

وعندما یتساوى ،هو النتیجة) عدم الرضاء(كمیة المكافأة الفعلیة یكون ) الجزاء(یفوق إدراك عدالة المكافأة 

یكون الرضاء هو نتیجة أما إذا كانت المكافأة الفعلیة تفوق إدراك ، إدراك عدالة المكافأة مع المكافأة الفعلیة

والشكل التالي یوضح هذا ،هذا أو عدم الارتیاحروالتوت) الشعور بالذنب(المكافأة فالنتیجة هي عدالة 

  :المفهوم

  

  

  

                                                          
- 151، ص ص 2007، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر ، الإسكندریة، الطبعة الأولى، العلاقات الإنسانیة"السلوك الإداري ،محمد الصیرفي-]1[

153.
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  نموذج لولیر في محددات الرضاء الوظیفي:)05(الشكل رقم 

  

  

  

      

    

  

  

  

    

  

    

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  152ص ،المرجع السابقمحمد الصیرفي،:مصدرال

  

  

  

  مهارات

  تجارب

  تدریب

  جهد

  العمر 

  الأسبقیة

  )المؤهلات(التعلیم

  الولاء للمنظمة

الانجاز الماضي 

الحاضرالانجاز 

  المستوى 

  الصعوبات

  الوقت المستخدم

كمیة المسؤولیة

للعلاقة مع الآخرین) الفوائد(إدراك المدخلات  

الفعلیة التي یحققها الفرد ) الفوائد(المدخلات 

)الموظف(

إدراك مدخلات العمل 

الشخصیة 

إدراك مدخلات 

) فوائد(ومخرجات 

العلاقة مع الآخرین

  إدراك ممیزات 

وصفات العمل

إدراك كمیة المدخلات 

المفروض الحصول 

)أ(علیها من 

دراك كمیة إ

المحصلات 

)ب) (الفوائد(

  رضاء=  ب + أ 

  عدم الرضا= أ اقل من ب 

الشعور = أ اكبر من ب 

بالذنب وعدم الارتیاح وعدم 

المساواة
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إلى نموذجه أن أهم المؤثرات في إدراك الشخص هو مدخلات وعوائد العمل أو الوظیفة ویضیف لولیر     

الذي یحصل علیه ) المكافأة(وإدراك الجزاء ،وإدراك أهمیة الآخرین كذلك إدراك صفات وخصائص العمل

یترتب علیه أشیاء عدیدة أهمها ضعف الأداء الوظیفي ودوران ، سواء كان راتبا أو دخلا،الشخص من عمله

  : إلخ ویوضح الشكل التالي ذلك... العمل والغیاب

  نموذج نتائج عدم الرضاء الوظیفي مع الدخل): 06(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  153ص ، المرجع السابق، محمد الصیرفي: المصدر

  .تفسیر الرضا الوظیفيلنظریة القیمة : المطلب الرابع

أهم النظریات المفسرة نم1976عام Edwin lockeإدوین لوكتعتبر نظریة القیمة التي قدمها      

ووفقا لهذه النظریة فإن الرضا الوظیفي یتحقق إلى المدى الذي یحدث فیه التوافق بین ما ،للرضا الوظیفي

  .یحصل علیه المورد البشري من عوائد وما یرغب فیه

إن كل سلوك یؤدیه الموظف أو العامل أو المدیر یمكن أن یؤدي لعدد من العوائد، ومع ذلك فلا     

ذ تختلف قوة تفضیل عائد معین من فرد لأخر، وعلى ذلك فإن الناس تتساوى كل العوائد في جاذبیتها له، إ

إما إن لم یكن ،كان العائد مرغوبا تكون هده القیمة سالبةإذاتقدر أولا قیمة للإشباع المتوقع من كل عائد ف

  ]1[. تكون قیمة الإشباع المتوقع منه صفراالعائد مرغوبا،

                                                          
154:القاهرة، ص،السلوك التنظیمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل،أحمد سید مصطفى- ]1[

الرغبة في دخل 

أكثر

أداء وظیفي

غیر ذلك

شكوى

البحث عن 

أعلى دخل 

في العمل

جاذبیة قلیلة 

للعمل

غیاب

دوران العمل

عدم رضاء 

وظیفي

غیاب

انسحاب نفسي

زیارات 

للمستوصف

صحة نفسیة 

ضعیفة

عدم الرضا عن 

الدخل
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الأجر، الترقیة، ( رضا الموارد البشریة عن أحد عناصر وظیفته ویشیر لوك في نظریته إلى أن درجة      

  ]1[:تحددها ثلاث أبعاد رئیسیة هي)الخ ....الإشراف 

مقدار ما یرغب المورد البشري في الحصول علیه من عوائد لعنصر من عناصر الرضا الوظیفي.

مقدار ما یحصل علیه فعلا بالنسبة لهذا العنصر.

نسبة لهأهمیة هذا العنصر بال.

فبالنسبة للعناصر ذات الأهمیة العالیة للمورد البشري، فكلما كان هناك فرق كبیر سلبي بین مقدار ما      

یرغب فیه من عوائد وما یحصل علیه فعلا، كلما كانت درجة عدم الرضا الوظیفي مرتفعة والعكس صحیح 

وعلیه فإن قدرة  الوظیفة على توفیر العوائد . في حالة وجود فرق إیجابي بین العوائد المتوقعة والمحصلة فعلا

  .ذات القیمة والأهمیة العالیة للمورد البشري یعني الوصول إلى درجة عالیة من الرضا الوظیفي

وتجدر الإشارة هنا إلى أن لوك في نظریته لم یحصر العناصر التي تجعل الموارد البشري یشعر       

عنصر یكون ذو قیمة وأهمیة عالیة للمورد البشري بغض النظر عن بالرضا الوظیفي، حیث یرى لوك أن أي 

  .ماهیته، فإنه یؤدي إلى الشعور بالرضا الوظیفي

من خلال ما تم عرضه في هذا المبحث توصلنا إلى أن الرضا الوظیفي یتحقق لدى المورد البشري في      

  :حالات عدة ونذكر منها 

ماسلو ( شریة حالة إشباع الوظیفة لحاجات الموارد الب(

 أدامز( الحالة التي یشعر فیها المورد البشري بالعدالة(

 لوك ( الحالة التي یحدث فیها التوافق بین ما یحصل علیه المورد البشري من عوائد وما یرغب فیه

). ولولیر 

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
.201:، ص2003جامعة الجدیدة الإسكندریة، ، دار الالسلوك التنظیمي، محمد سعید أنور سلطان- ]1[
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  .مظاهر ونتائج الرضا الوظیفي: المبحث الثالث

الحاصلة للفرد أثناء القیام بعمله، والمتعلقة بالرضا الوظیفي  توجد العدید من المظاهر والنتائج   

وكیف تؤثر على معنویاته في حالة رضاه أو عدم رضاه، ویمكن معرفة ذلك من خلال هذا المبحث الذي 

  .سنتطرق من خلاله لأهم مظاهر ونتائج الرضا الوظیفي

  .مظاهر الرضا الوظیفي: المطلب الأول

یدة، قد ینتج عنها تأثیرات عدیدة تؤثر على الفرد في عمله، وفي ما یلي للرضا الوظیفي مظاهر عد

  .سنتطرق لأهم مظاهر ونواتج الرضا

  :مظاهر الرضا: أولا

  ]1[:یترتب على حالة الرضا عن العمل، العدید من النتائج لها تأثیر كبیر، ویمكن إجمالها في الآتي

ادث، ولا یعني أن قلة الشكاوي تدل على مظهر من ارتفاع المواظبة وانخفاض معدل الشكاوي والحو - 

مظاهر الرضا الوظیفي، فمن الممكن أن یصاب الأفراد بالإحباط الشدید نتیجة عدم الإنصات لشكواهم فیكون 

  .  رد فعلهم سلبي 

  . عدم وجود الصراع بین الموظفین وبینهم وبین إدارة المؤسسة- 

  . أهداف المؤسسةتماسك الموظفین وتعاونهم من أجل تحقیق- 

  .قدرة الموظفین على مجابهة الأزمات بحزم وتكیف مع الظروف المتغیرة- 

فإذا كان الإنتاج ثابتا عند حد معقول وفق النسب ،المقارنة بین متوسط الإنتاج لفترة زمنیة والإنتاج الفعلي  - 

المقدرة وتكالیفه تتعادل مع مبیعاته، مع تحقیق شرط الربح مع قلة تلف الإنتاج الكلي، كان هذا دلیل على 

مستوى الأداء كان العكس انخفض الرضا في انخفضالرضا الوظیفي لدى العاملین، أما إذا زادت التكالیف و 

  .المنظمة

  نتائج الرضا الوظیفي:ثانیا

  ]2[:من بین نتائج  الرضا الوظیفي یمكن ذكر ما یلي

                                                          
  .4، ص03/05/2014، تم الاطلاع على الصفحة واب یوم Islam onlien.article1.comwww.،»الروح المعنویة«فن الإدارة، - ]1[
غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة والتسییر،جامعة ، مذكرة ماسترفعالیة القیادة وأثرها على الرضا الوظیفي، وآخرونحمزة بوهیدل ]2[

  .86-87:ص، 2013جیجل،
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وتعني إحساس الفرد بالقدرة والكفاءة في التخطیط واتخاذ القرار مما یشعره بأهمیته، وهي تمثل :المسؤولیة-

المظاهر النشطة التي یتحدث عنها الفرد بوصفها عوامل للرضا سواء أعطى مسؤولیة لنفسه أو كان مسؤولا 

  .رضاعلى الآخرین، وبالتالي تعتبر المسؤولیة من المواقف التي یشعر فیها الفرد بال

برأیه واحترام ذاته، والعلو بقدره كلما كان هناك میل لدى الفرد للاعتماد: احترام الذات وتحمل الضغوط-

كلما كان اقرب إلى الرضا عن العمل، أما أولئك الأشخاص الدین یشعرون ببخس في قدرتهم، أو عدم اعتداد 

فرد قادرا على تحمل الضغوط في العمل بالذات فإنهم عادة یكونون غیر راضین عن العمل، وكلما كان ال

ین یتقاعسون بسرعة ذوالتعامل والتكیف معها، كلما كان أكثر رضا في عمله، وعلى العكس من أولئك ال

  .وینهارون فور وجود عقبات، عادة ما یكونون مستاءین

یسبب لدیه توتر قد تنشأ تفاوتات كبیرة بین انجازات الفرد وطموحاته، مما : المتكاملةالشخصیةتحقیق-

لعدم وجود توازن بینهما، فالشخصیة المتكاملة تستطیع أن تفهم ما لدیها من قدرات ومعرفة وكیف یمكن 

الاستفادة منها، من دون إسراف في الأماني والأحلام ومن دون إرهاق للقوى النفسیة والانفعالیة، بما یحقق 

  .ن عدم واقعیتهالهدف الاسمي من دون مبالغة حتى لا یصاب بالإحباط م

ویقصد بها النظرة الاجتماعیة للفرد بالنسبة إلى المواقف البیئیة التي یعیش : المكانة الاجتماعیة للفرد-

فیها، وبالنسبة إلى أي تغییر في وضع الفرد في البیئة الخارجیة، هي التي تؤدي إلى شعور الفرد بالارتفاع 

ا، وتتحدد المكانة الاجتماعیة بقدر الدور الذي یقوم به الفرد ا مظهر من مظاهر الرضذاجتماعیا أو تدنیه، وه

  .في المجتمع

    عدم الرضا الوظیفينواتج: المطلب الثاني

  :یترتب على حالة عدم الرضا عن العمل، العدید من النتائج، نتطرق إلى أهمها فیما یلي   

  :الانسحاب من العمل -

فإنه دائما یبحث عن أي وسیلة تبعده عن هذا العمل وهذا ما عندما یشعر الفرد بعدم الرضا عن عمله، 

الغیاب، وترك العمل : یسمى بالانسحاب من العمل، وهناك شكلین رئیسیین من أشكال الانسحاب وهما

  ]1[.اختیاریا 

وتعني الاستقالة، وهي حالة عدم الرضا عن العمل إلا أن هذا محكوم بعدة عوامل أخرى، فقد :ترك العمل-

أن عدم رضا الفرد عن عمله یقوده إلى ترك العمل، ومن ثم یحاول البحث عن عمل بدیل، فإذا نجح في نجد

                                                          
  185ص ،2002، الدار الجامعیة: الإسكندریة،السلوك التنظیمي المعاصر، راویة حسن- ]1[



إدارة الموارد البشریة و الرضا الوظیفي                                                :الفصل الثاني

69

الحصول على عمل بدیل فإنه یفكر ملیا هل یستمر في عمله الحالي أم یستقیل من العمل البدیل، وكل هذه 

  .الأمور متداخلة مع بعضها البعض 

لة الاقتصادیة والنجاح في البحث عن العمل البدیل یؤثران إلى وتؤكد بعض الدراسات العملیة أن الحا     

حد كبیر في الترك الاختیاري للعمل، وتهتم المنظمات بدراسة الأسباب التي تؤدي إلى ترك العمل وهذا لما 

  .تتحمله المؤسسة من تكالیف عالیة

  ]1[: وفي ما یلي بعض القرارات عند حالة عدم الرضا وترك العمل        

شعور بعدم الرضاال.  

 التفكیر في ترك العمل.

 تقییم المنفعة المتوقعة من البحث عن عمل جدید، وتكلفة ترك العمل الحالي.

 النیة للبحث عن البدائل.

 البحث عن البدائل.

تقییم البدائل .

 مقارنة البدائل بالوظیفة الحالیة.

النیة لترك العمل أو البقاء.

 البقاءترك العمل الفعلي أو  

یعتبر التغیب من اكبر المشكلات التي تواجه المنظمات، لما له من اثر واضح بالنسبة للتنظیم :التغیب-

الاجتماعي داخل المؤسسة من جهة، وبالنسبة لضعف مستوى الكفایة الإنتاجیة من حیث الكم والكیف من 

ب وتكلفتها وأثارها جهة أخرى، ولهذا نجد التعاریف المتصلة به تختلف بین الدارسین لمشكلة معدلات التغی

  ]2[.على درجة الرضا من جهة والكفایة الإنتاجیة من جهة أخرى

ي ذالوقت الضائع في المؤسسات الصناعیة بسبب تغیب العمال وال:"فنجد من یعرف التغیب على انه    

في یمكن تجنبه، ولا یدخل في حساب التغیب الوقت الضائع بسبب الإضرابات، أو غلق المصانع أو التأخر

  ".الحضور إلى المصنع ما بین ساعة وساعتین

                                                          
المملكة العربیة ،، دار المریخ)وإسماعیل علي بسیونيترجمة رفاعي محمد رفاعي . (إدارة السلوك في المنظمات،جیرالد جرینبرج وروبرت بارون- ]1[

  .212:ص2004السعودیة ، 
الإنسانیةكلیة العلوم الموارد البشریة،وإدارةرسالة ماجستیر في علوم النفس التنظیمي ،الضغط النفسي وعلاقته بالرضا الوظیفي، العبودي فاتح- ]2[

  .64:ص،2008قسنطینة،جامعة منتوري،والعلوم الاجتماعیة،
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إن ، 100×)عدد أیام العمل/عدد الأیام المفقودة:(ویمكن حساب معدل التغیب عن طریق العلاقة التالیة   

حالات المرض، :بعض حالات عدم الحضور إلى العمل قد تكون لأسباب خارجة عن إرادة العاملین مثل

وهري بین الغیاب والتغیب فهدا الأخیر یكون مقصودا عكس الأول الذي عطل الأمومة، وهدا هو الفرق الج

أما فیما یخص علاقته بالرضا، فهناك علاقة عكسیة بین الرضا الوظیفي ومعدل الغیاب . یكون غیر مقصود

  :لعدة أسباب أهمها

هب إلى رحلة، ن یذأالفرص المتاحة للفرد خارج العمل والتي یحقق من خلالها الرضا بعیدا عن العمل، ك- 

  .ومن تم قد یغیب الفرد الذي یشعر بالرضا، بینما قد یتواجد في العمل شخص قد یشعر بعدم الرضا

وتواجد الفرد في العمل، مما بعض المنظمات التي لدیها أنظمة أو سیاسات للسیطرة والرقابة على حضور - 

ن إخصم أیام الغیاب من الراتب فكبر من تأثیر الرضا عن العمل، ففي حالةأعلى الغیاب بدرجة یؤثر

الحاجة الاقتصادیة للفرد قد تجعله فردا غیر راض ولكنه في احتیاج مادي، أي أن یتواجد في العمل أكثر من 

  .الفرد الراضي عن العمل

  :دوران العمل-

غیرات نها أقوى من سابقتها وتؤثر فیها كذلك متأین المتغیرین غیر ذتوجد كذلك علاقة سلبیة بین ه     

كالظروف الاقتصادیة مثلا، ففي حالة ما یكون الاقتصاد متدهورا وظروف المعیشة صعبة وكثرة البطالة كما 

هو الحال في الجزائر، حینها لا یكون هناك خیار للعامل غیر الراضي عن عمله سوى الصبر والاستمرار 

دمیة قد ینال میزات أفضل من الجدید في العمل، إضافة لمتغیر الأقدمیة على اعتبار أن العامل الأكثر أق

ا مستوى الأداء الذي قد یحول دون ترك العامل لعمله لحرص ذوهو ما قد یحتم علیه البقاء في عمله، وك

  ]1[.المؤسسة على إغرائه بالمیزات والترقیات، لما یتمتع به من مهارات وقدرات ومؤهلات في العمل

  ]2[:الإضافة إلىب

أاب من أهم مؤشرات عدم الرضا والتذمر، فالإضراب شكل من أشكال التعبیر یلجیعتبر الإضر : الإضراب-

إلیه العمال سواء كانوا مجموعة كبیرة أو صغیرة، ویعني الإضراب كذلك التوقف الجماعي للعمال لحین 

حدوث تغیرات في المكافآت أو ظروف العمل، والمطالبة ببعض الحقوق التي یرونها مهضومة، وقد تكون 

  .المطالب مادیة بحتة كالزیادة في الأجور، وتحسین ظروف العملهذه

                                                          
لعدد ، مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،امحددات الرضا الوظیفي وآثاره على المؤسسات في ظل النظریات المعرفیة والسلوكیة، مزیاني الوناس- ]1[

  .16:ص،2011جوانالثاني،
  89-88:صصمرجع سابق،،وآخرونحمزة بوهیدل- ]2[
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كما أن للإضراب نوعین رسمي وغیر رسمي، فالإضراب الرسمي یعني توقف جمیع عمال الوحدة أو     

المؤسسة بعلم من النقابة أو بدعوة منها وأیضا بعلم من الإدارة، وغالبا ما یسبق هدا النوع من الإضراب 

رشة، ویكون دون إعلام النقابة الإضراب غیر الرسمي فتقوم به جماعات من العمال داخل الو تهدیدات، أما 

ا النوع من الإضراب یخص ظروف ذالإدارة، ودون أن تسبقه حركة احتجاجیة علنیة، وغالبا ما یكون هأو

  .العمل داخل الورشة

والتي لا تمثل له مصدر إشباع إن العامل غیر المنسجم مع أهداف المؤسسة، : اللامبالاة والتخریب-

لحاجاته، سیضعف أداؤه ویقل اهتمامه وانضباطه أثناء تأدیته لمهامه، نتیجة لعدم رضاه عن عمله، بل قد 

لك إلى تعطیل الآلات أو تعمد التخریب والبطء في انجاز المهام، وعدم إتقان العمل، وبالتالي تساهم ذیتعدى 

  ضرار وخسائر بالمؤسسةأات التي قد تعتبر عدوانیة في إلحاق ه السلوكذه

ن العامل السعید أن الرضا الوظیفي یفضي إلى الأداء بمعنى أیعتقد بعض المدیرین والعلماء، : الأداء-

و الأداء المتفوق على ذبعمله عامل منتج، بینما یرى آخرون أن الأداء یسبب الرضا حیث یحصل العمل 

فالعامل ن الرضا والأداء یسببان بعضهما البعضأالجید في وظیفته، وهناك آخرون یعتقدون الرضا من أداءه

لك من العسیر معرفة العلاقة الحقیقیة بین ذأكثر إنتاجیة، والعامل أكثر إنتاجیة یصبح أكثر رضا، وبيالراض

ن الأداء أد، فالحقیقة السائدة وقد تكون العلاقة بینهما تختلف عند كل فر . الرضا الوظیفي والأداء معرفة تامة

  .والرضا الوظیفي یتمازجان

كما یعتقد أیضا الكثیر من الناس أن الأفراد الذین یشعرون بالرضا في العمل أكثر إنتاجیة، ولكن   

إلى أي مدى یصح هذا الاعتقاد في الواقع، ولقد أشارت الدراسات بوجه عام إلى وجود علاقة إیجابیة بین 

والإنتاجیة، إلا أن تلك العلاقة لم تكن قویة من الناحیة الإحصائیة، ویمكن إرجاع ذلك لعدة الرضا عن العمل 

  ]1[:أسباب هي 

أن مستوى الإنتاجیة في بعض الأعمال یكون محدد بشكل لا یسمح بأیة تقلبات حیث یكون هناك حد - 

بأداء زملائه في خط التجمیع أو أدنى للإنتاجیة لبقاء الفرد في عمله مثلا، أو أن یكون عمل الفرد مرتبط

  .مرتبط بأداء الآلة، ففي مثل تلك الحالات یكون الإنتاج مقیدا لا یسمح بحدوث أیة تغیرات فیه 

من خلال نأن العلاقة بین الرضا عن العمل والإنتاجیة في بعض الحالات لا تكون مباشرة وإنما تكو - 

  . عوامل وسیطیة مثل الأجور والمكافآت 

  :الأخرى لعدم الرضا التي نلاحظها على الفرد العامل منها ) نواتج(بعض المظاهروهناك 

                                                          
  .213:مرجع سابق، ص، جیرالد جرینبرج وروبرت بارون-]1[
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  مخالفة اللوائح والأنظمة وعدم طاعة الأوامر- 

  فقدان الاهتمام بالعمل - 

  التعب والملل- 

  التباطؤ والتوقف عن العمال- 

  عدم الاستقرار ودوران العمال- 

  العملالخروج المبكر قبل الموعد المحدد ولدوام- 

  .كثرة الشكاوى والمظالم وكثرة التشاجر مع الزملاء ومع الرئیس وكثرت الأكاذیب - 

  انخفاض الإنتاج- 

  .وجود تنظیمات غیر رسمیة - 

  أثار ومخاطر غیاب الرضا الوظیفي : الثالثالمطلب 

شكل یؤدي غیاب الرضا الوظیفي إلى عدة أثار ومخاطر على الفرد العامل بشكل خاص والمنظمة ب  

  .عام وهذا من خلال عدة سلوكات یقوم بها الفرد اتجاه عمله

  ]1[أثار الرضا الوظیفي: أولا

یعد الرضا أحد مسببات التوازن النفسي، حیث یؤثر على الصحة :على الصحة العضویة-  

إلى أن الأعراض العضویة الموضوعیة كألم الرأس وفقدان الشهیة، 1959في " هرزبرغ"العضویة، إذ توصل 

وعسر الهضم تحدث بعد تكرار عدم الرضا الوظیفي كنتیجة حتمیة، كما وجد ارتباطا بین الرضا الوظیفي 

  .لعضویة كالتعب وصعوبة التنفس وصداع الرأسوبعض الأعراض ا

قد لا یرضى العامل عن عمله، لكن بسبب سوء الظروف الاجتماعیة :على الصحة العقلیة-

یصبح مرغما على البقاء والاستمرار في ذلك العمل كما هو حال واقعنا الیوم، مما یشكل لدیه ضغطا كبیرا 

  .م، مما یؤثر على صحته العقلیة یجعله یعیش صراعا داخلیا یتضخم یوم بعد یو 

أن 1956الذي أكد بعد دراسته المعمقة في سنة " كورنهاوسر"ولقد اهتم بعض الباحثون بهذا الموضوع منهم 

وجود علاقة قویة بین الرضا والصحة العقلیة، فوضعیة العمل غیر مریحة ومضطربة بالمشاكل هي إحدى 

العقلیة للعامل جراء الاضطراب والعكس، في حال كان الوسط مسببات عدم الرضا وبتالي تؤثر على الصحة

المحیط بالعامل مناسب یبعث على الارتیاح والرضا، فإنه الحالة العقلیة تكون بعیدة عن المشاكل 

  .والاضطرابات ولا شك أن للصحة النفسیة أثار على الصحة العقلیة 

                                                          
]1[http://eco.najah.edu/ar/gradproj/1619 13/4/2014، تم الاطلاع على الصفحة ویب یوم  



إدارة الموارد البشریة و الرضا الوظیفي                                                :الفصل الثاني

73

  مخاطر غیاب الرضا الوظیفي : ثانیا

إن إهمال المؤسسة لقیاس الرضا الوظیفي أو تتبعه أو تحقیقه یؤدي إلى حدوث أثار سلبیة من   

  [1]: أهمها

  .زیادة معدلات التسرب الوظیفي من المؤسسة -1

. تعرض خبرات وأسرار المؤسسة للفقد والتناثر وفرصة للمؤسسات المتنافسة -2

ادها لخارج المؤسسة، والتي كلفتها التعیین خسارة المؤسسة لاستثماراتها البشریة بتسرب جزء من أفر -3

.والتدریب أثناء عملها بالمؤسسة 

.تكلفة فارق مستوى الكفاءة بین الأفراد الجدد والعاملین المغادرین للمؤسسة -4

.تكلفة تعیین وتدریب أفراد جدد كبدلاء -5

ضعف الاستغلال الأمثل للطاقات المتاحة، یحدث خلل نتیجة عدم إحساسهم بالرضا الوظیفي وفتور -6

.  همتهم في البذل والعطاء الإبداعي الابتكاري للمؤسسة

  .مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین: المبحث الرابع

أوشكلهاكانمهماوالاجتماعیةالاقتصادیةلمنظماتاجمیعنجاحأساسهوالبشريالموردإن

خلال أنشطة وممارسات  إدارة الموارد لذا  فقد أصبحت تعنى به بشكل كبیر من نشاطه،طبیعةأوحجمها

الملائمالمناخالمختلفة، كتوفیرالعاملومتطلباتاحتیاجاتأهمتوفیرتسعى إلىالبشریة، وهذه الأخیرة

معیشیةحیاةتوفیرعلىیساعدالذيالماديالجانبدعمله، وكذاالمعنویةالروحیرفعأنشأنهمنالذي

  .العصر وغیر ذلك من احتیاجاته لضمان  تفانیه للعمل وولائه للمنظمة ومتطلباتتتوافقملائمة

  مساهمة استقدام الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي : المطلب الأول

یعتبر المورد البشریة أهم عنصر في المنظمة لذلك تسعى للحصول على الموارد البشریة ذات الكفاءة   

العالیة عن طریق وظیفة استقدام الموارد البشریة من اجل ضمان استمرارها، وهذه الأخیرة تساهم في زیادة 

  .  الرضا الوظیفي لدى العاملین من خلال الأسالیب المستخدمة فیها

  

  
                                                          

  .90: ، ص2006مؤسسة أم القرى، : بدون بلد.دلیل إدارة الموارد البشریة، إبراهیم رمضان الدیب- [1]
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  مساهمة تخطیط الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي:أولا

الموارد (الوسیلة توفیرعلىالعملخلالمنالمنظمة،یساهم تخطیط الموارد البشریة في تنفیذ خطط  

  .الخططلتلكالمرجوةالغایاتلتحقیق)بالأعداد والأنواع المطلوبة في المكان و الوقت المناسبالبشریة

دافعیة المنظمة إلى تعزیزمتطلباتوحاجاتمعمنسجمبشكلالموارد البشریةوفیروتؤدي عملیة ت  

عن لهاوإخلاصهممنظمتهم، كما تضمن ولائهموأعمالهمعنرضاهممستوىورفعالعملالعمال نحو

  .طریق توفیر الفرص للعمال بالمشاركة في تخطط مستقبلهم المهني

  الرضا الوظیفيمساهمة التوظیف في تحقیق : ثانیا

یؤثر التوظیف على دافعیة الفرد للعمل من خلال طرق وإجراءات الاستقطاب، فالاعتماد على       

المصادر الداخلیة لتغطیة المناصب الشاغرة عن طریق الترقیة مثلا یعتبر دافعا ومحفزا للعمال للرفع من 

للترقیة، وحتى لو تم الاعتماد على مستوى رضاهم الوظیفي وأدائهم أیضا، بغیة الحصول على أكبر فرص

المصادر الخارجیة للحصول على الید العاملة، فإن الاهتمام باستقبال المترشحین وتوفیر لهم وسائل الراحة 

  . من شأنه أن یرفع من رغبتهم في العمل لدى المنظمة

خلال إجراءات التعین كما یؤثر التوظیف على رضا العمال وذلك بإدراك العامل لدوره الوظیفي، من       

والإدماج، إذ أن تعیین العامل في منصبه الجدید یفرض ضرورة إعلامه بكل المهام التي یقوم بها 

  ]1[.  والمسؤولیات التي تقع على عاتقه

  .الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيتنمیةمساهمة : المطلب الثاني

من ) التدریب، تقییم الأداء، تخطیط المسار الوظیفي(تعتبر وظیفة تطویر وتنمیة الموارد البشریة   

أهم الممارسات التي تمارسها إدارة الموارد البشریة، إذ تعمل هذه الوظیفة على تحسین وتطویر كفاءة 

العاملین، مما یساعد العمال في زیادة ثقتهم بقدراتهم وإحساسهم بأن المنظمة تولي لهم أهمیة بالغة فیزید 

  .لهاتعلقهم وولائهم 

في تحقیق الرضا الوظیفيالتدریبمساهمة : أولا

من ممارسات الموارد البشریة الأكثر شیوعا ویشیر إلى أي جهد من أجل " التدریب والتطویر"ویعتبر   

لدیه تأثیر إیجابي كبیر " التدریب والتطویر. "تحسین المهارات والقدرات والمعارف الحالیة والمستقبل للموظفین

.الوظیفي للموظفینعلى الرضا 

                                                          
.89:ص، 2002، دار الجامعة للنشر، مصر،الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي، - ]1[
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إن التدریب یسمح للفرد بالحصول على حلول للاستفسارات التي تطرح في عمله، وتؤدي به إلى إحداث      

تغییرات واعیة، كما یمكن الفرد من اكتساب معارف فنیة جدیدة بأسالیب العمل والحصول على معلومات 

  . حول إجراءات ونظم العمل في المنظمة

ة التدریب على دافعیة الفرد للعمل لأنها تنمي فیه الاتجاه لتفضیل العمل وترفع من الروح تؤثر وظیف        

المعنویة للعمال وتنمي الشعور بأهمیة التفوق والتمیز في العمل، فاكتساب الفرد لمعلومات جدیدة وتعلم طرق 

ال ما اكتسبه من عمل حدیثة من شأن ذلك أن یحفز العامل على أداء العمل ویزید من حماسه لاستعم

  ]1[. تقنیات وأسالیب

  مساهمة تقییم الأداء في تحقیق الرضا الوظیفي: ثانیا

تلعب وظیفة تقییم أداء العمال دورا مهما في الرفع من رضا العمال عن العمل، إذا كانت نتائج التقییم       

موجهة أساسا لإحلال العدالة والمساواة بین العمال من حیث الأجور والمكافآت والترقیة والمزایا المختلفة التي 

داء تكشف الفروقات بین العمال وتنعكس نتائجها توفرها المؤسسة، فإحساس العامل بوجود وظیفة لتقییم الأ

في الأجور وسبل الترقیة التي توفرها المؤسسة، من شأن ذلك أن یحفز العامل ویبعث فیه الحماس للعمل، 

لیس في صالح أحد أن 1999رئیس الوزراء البریطاني في خطابه سنة   Tany Bleirوفي هذا الإطار قال 

ن یتفاوت أداؤه مع غیره لأننا إذا فعلنا هذا فإننا نقتل النجاح ونغلق الباب یتساوى أجر من یتساوى أجر م

  ]2[.أمام التطویر والتنمیة

تساهم وظیفة التقییم في رفع درجة استیعاب العامل لدوره الوظیفي ومتطلبات منصبه، لأنها أداة للتقییم       

وفي نفس الوقت وسیلة للحوار والاتصال بین الرئیس ومرؤوسیه، فأغلب طرق التقییم تستند على المقابلة بین 

لاستفادة من خبرات رئیسه وتعلم طرق وتقنیات عمل العامل والقائم بالتقییم، ما یفتح المجال أمام العامل من ل

  .جدیدة

ومن جهة أخرى، قد تعتبر نتائج التقییم الغیر مرضیة بالنسبة للعامل سببا في بذله لمجهودات إضافیة      

تمكنه من إدراك كامل الجوانب المحیطة بمنصبه والبحث عن تعلم أسالیب عمل جدیدة تكون أكثر فاعلیة 

  .یاع الوقتوأقل مجهود وض

  مساهمة تخطیط المسار الوظیفي في تحقیق الرضا الوظیفي : ثالثا

تعتبر برامج التطور الوظیفي من الإضافات الحدیثة للوظائف التي تؤدیها إدارة الموارد البشریة ویتم   

المنظمة، تصمیم هذه البرامج لتمكین الموظفین من الربط بین مقابلة احتیاجاتهم للنمو والتطور مع احتیاجات 

                                                          
.208: ، صالسابقالمرجع  ،صلاح الدین عبد الباقي-]1[
.51: ،  ص2001، دار الفاروق للنشر، مصر، كیف تقیم أداء موظفك، بوب هافارد-]2[
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ویتم تصمیم هذه البرامج بدقة، بحیث تمكن كل عامل من تخطیط حیاته الوظیفیة داخل المنظمة بطریقة 

  .ناجحة

یعد تخطیط المسار المهني احد المفاتیح الرئیسیة لضمان نجاح الفرد في وظیفته، فمن خلال و   

  .الأهداف فإشباع حاجاتهم التخطیط للوظیفة یتمكن الأفراد من تحدید أهدافهم وأسلوب تحقیق هذه 

إن تخطیط المسار الوظیفي یأخذ أهمیة خاصة للفرد والمنظمة التي یعمل بها لما في ذلك من علاقة   

بالمستقبل الوظیفي والاجتماعي، فعندما تتوفر للفرد الوظیفة المناسبة وتتاح له الفرص للتقدم فیها فان ذلك 

التي یعمل بها وبالتالي زیادة الرضا والقناعة الوظیفیة، أما في ینعكس إیجابا على انتمائه لعمله وللمنظمة 

حال كان العامل یشغل وظیفة غیر راغب فیها ولا توجد هناك فرص للتقدم فیها فان ذلك  سیؤدي إلى خفض 

  ]1[. روحه المعنویة، وشعوره بالإحباط، الملل، وغیرها من السلوكات الغیر مرغوب فیها من طرف المنظمة

  .مساهمة الحفاظ على الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي: الثالثالمطلب 

من أهم الوظائف التي تعمل على تحسین ) الأجور والتحفیز(تعد وظیفة الحفاظ على الموارد البشریة   

الأول من وظیفته ،بالدرجةالعاملیحققهالذيالإشباعتعكس لمقدارالرضا الوظیفي للعاملین وذلك لأنها، 

في الحوافز بمختلف أشكالها المادیة الصورةونفسبالرضا،الفردبشعورمباشرااتصالایتصلفالأجر

  .عملهاتجاهللعاملقويكدافعوالمعنویة التي تعتبر

  مساهمة الأجور في تحقیق الرضا الوظیفي : أولا

نظرفيفنجدهللعامل،الوظیفيالرضاعلىالأجرتأثیرمدىحولالنظروجهاتتعددتلقد  

تحقیقدونالاستیاءمشاعرمنیحدفتوفرهالدنیا،للحاجاتإلاإشباعمصدریمثللاأنهالمفكرینبعض

بینطردیةعلاقةوجودإلىالأمریكیةالمتحدةبالولایاتأجریتالتيالدراساتأشارتوبالمقابلالرضا،

یقتصرلاوعلیهبنقصانه،وینقصالدخلزادكلمایزیدالرضاأنوأقرتالعمل،عنوالرضاالدخلمستوى

فإحداثاللائقةالاجتماعیةوالمكانةالأمنتوفیرإلىیتعداهاوإّنماالدنیاالحاجاتإشباععلىالأجردور

  ]2[.الوظیفيالرضا

فعندما یعم الشعور بعدم الرضا عن الأجور داخل المنظمة یترك العاملون المؤهلون العمل بحثا عن   

أجور أفضل في المنظمات الأخرى، أما الغالبیة العظمى ممن یستمر في العمل لعدم توفر البدیل وتنخفض 

فو على السطح بعض الروح المعنویة لدیهم وتسیطر على مشاعرهم موجة من السخط والاستیاء العام، وتط

                                                          
.481:، صسابقالمرجع ال، وآخرونیوسف حجیم الطائي-]1[
.143:، ص1997، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، السلوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور-]2[
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السلوكیات الاحتجاجیة على شكل تصرفات غیر مسؤولة، وترتفع معدلات الأخطاء الإداریة والمصنعیة التي 

تتطلب سحب المنتجات من مستودعات العملاء وإعادة تصنیعها وما یترتب على ذلك من تكالیف، هذا 

الاحتجاج موجه نحو المدیرین والرؤساء بخلاف التأثیر السلبي على سمعة المنظمة ومنتجاتها، وقد یكون 

المباشرین فتجد بعض العاملین یعارضون كثیرا أسلوب وطریقة عمل المسؤولین ویكثرون من إبداء 

الملاحظات الخلافیة فیصبحون عناصر معطلة لانسیابیة العمل، أو یكون الاحتجاج موجه نحو العاملین 

ون به من عمل وكل یحمل الآخر مسؤولیة أداء المهام أو فیما بینهم فتراهم یختلفون كثیرا على ما یقوم

.یتنصل من مسؤولیة الأخطاء ویرمیها على الأطراف الأخرى فتغیب روح المشاركة والتعاون فیما بینهم

لذا المنظمة تسعى جاهدة لتجنب هذا المشكل بغرض الحد من التكالیف لصالح تعظیم مستویات   

تكالیف كبیرة غیر منظورة جراء كثرة الأخطاء وما تتطلبه من تصحیح الأرباح، لأن ذلك سیكبد المنظمة

إضافة للخسائر المادیة والمعنویة الناتجة عن السلوكیات غیر المسئولة تجاه العمل أو مع العملاء أو مع 

الرؤساء المباشرین أو مع العمال فیما بینهم، فكما یقال الوقایة خیر من العلاج، وذلك عن طریقة إدارة 

الرواتب والأجور وفق معیار الأداء والكفاءة وتصحیح مستوى الأجور إلى الحد الذي یقابل حجم ومسؤولیة 

الوظیفة مقارنة بما تدفعه المنظمات المماثلة هو الحل الأفضل للحد من الشعور بعدم الرضا لدى العاملین، 

لیف معالجتها والخسائر الناتجة عنها وبالتالي تتجنب المنشأة الاحتجاجات غیر المباشرة التي قد تكون تكا

]1[.أضعاف ما قد تصرفه على تعدیل بند الأجور

یعدلمفالأجربشدةمطلوبفهوللعاملین،المعنویةالروحعلىالأجرتأثیرنلمسالمنطلقهذامن

.للمعیشةالأعمالحاجات،منمشتقكمستلزمبلفقط،العملمنمتولدةكعلاقةأساسایدرك

فیحفزهمالعاملینلدىالمعنویةالروحمنیرفعالمعیشةمتطلباتمعوالمتوافقالملائمالأجرفتوفیر

أوكانتمادیةالمتعددةالحاجاتإشباعبهدفالأداءوتحسینالإنتاجلزیادةأكبرجهودبدلعلىذلك

  ]2[.معنویة

مساهمة التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي : ثانیا

تعتبر الحوافز من أهم العوامل التي تساعد العاملین على إیجاد الشعور النفسي بالقناعة والارتیاح   

والسعادة في الوظیفة التي یشغلها لأنها تعمل على إشباع رغباته وتوقعاته من الأداء الذي یبذله، وهذا یعزز 

  .  ولاءه للمنظمة التي یعمل بها كما یعزز الشعور بالمسؤولیة والإبداع

                                                          
]1[-http://www.aleqt.com/2009/08/13/article_262333.html، 13/4/2014تم الاطلاع على الصفحة ویب یوم.
، 1985حسین حیدر، الطبعة الأولى، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، : ، ترجمةرسالة في سوسیولجیا العمل، جورج فریدمان  ببیار نافیل  -]2[
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  الحوافز المادیة  - 1

یمكن أن تأخذ الحوافز المادیة أشكالا عدیدة ، وهي في مجملها تؤثر على رضا العاملین عن عملهم   

  :ومن بین هذه الحوافز ما یلي

لأجرهیضافأوللفردیدفعالذيالمبلغذلكعامةبصفةالعلاوةتمثل: العلاوات الاستثنائیة والدوریة-

یبدلالذيللعامل، وتمنح"الاستثنائیةالعلاوةالعلاوات،مننوعینونمیز،محددةفترة زمنیةخلالالأساسي

یحققهبمامرتبطةإذافهي]1["الأرباحفيزیادةأوالنفقاتفيواقتصاداربحاللمؤسسةیحققخاصاجهدا

،)السبب(المؤثر بزوالتزولمستقرةغیربذلكوتكونالأرباح،فيزیادةأوالنفقاتفيتقلیصمنالعامل

الأقدمیةعلاوةمثلللعامل،الأساسيالأجرإلىیضافالمالمنمبلغاتمثلالدوریةالعلاواتفإنوبالمقابل

ثانیةجهةومنالمالیة،أعباءهلمواجهةفتدعمهالعمل،فيوتقدمهخبرتهنتیجةالعامللمكافأةتقدمالتي

أنوالملاحظالجهد،بدلفيزیادةیرافقهلاذلككانوإنحتىعلیهایحصلكونهمعنویاتهمنترفع

فیكونبالإنتاجاقترنتإذا، إلا)والفردالمنظمة(للطرفین النافعالحافزبمثابةتكونلنالدوریةالعلاوات

  .فعلاالرضافیتحققالعاملوإنتاجالنشاطالكفاءة،علىمشتملامنحهافيالأساس

منهمواحدكلمساهمةدرجةتختلفإذنللعمل،واستعدادهمقدراتهمالأفرادیمیزما: المكافآت التشجیعیة-

مساهمةمقابلتشجیعیةمكافآتالعاملینمنحعلىالقانوننصالمنطلقهذامنالإنتاجیة،العملیةفي

البحوثیعدونالذینلأولئكتمنحفهيهذاجانبإلىالتكالیف،خفضأوالإنتاجزیادةفيالعامل

  . منهجدیدةأنواعابتكارأوالإنتاجتحسینإلىالهادفةوالدراسات

ثمةومننشاطهمفزیادةالأفرادلدوافعإثارةالعواملأكثرالعمومعلىالتشجیعیةالمكافآتوتعد  

  ]2[:التالیةالمزایاإلىذلكفيالسببونرجععملهم،عنرضاهم

الوظیفيالرضاإحداثفيفاعلیتهاتفقدلاأنهاأي(مباشرةوالإنتاجبالأداءمرتبطةفهي :مباشرةالمكافأة- 

.)للفرد

.اختراعهأوإنتاجیتهبزیادةدخلهزیادةفيالفردرغبةمعتتفقالمكافأة- 

  .المكافأةعلىللحصولضماًنایعدالإنتاجزیادة- 

تشیر نتائج الدراسات إلى أن هناك علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة والرضا عن العمل، : الترقیة-

والعامل المحدد لأثر الترقیة على الرضا الوظیفي للفرد هو طموح أو توقعات الفرد عن فرص الترقیة، فكلما 

العمل، وكلما كان طموح كان طموح الفرد أو توقعات الترقیة لدیه أكبر مما هو متاح فعلا كلما قل رضاه عن 

                                                          
.315:،  ص1981عة والنشر، بیروت، ، دار النهضة العربیة  للطبامذكرات في إدارة الأفراد، أحمد عادل راشد-]1[
.317-316ص، صالسابقالمرجع،أحمد عادل راشد-]2[
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الترقیة لدیه أقل مما هو متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل،  ویمكن القول بأن أثر الترقیة الفعلیة على 

  ]1[.رضا الفرد تتوقف على مدى توقعه لها

  ): المعنویة(الحوافز غیر المادیة - 2

القرارات أو المركز الاجتماعي تتخذ الحوافز المعنویة صورا غیر مادیة كفرص المشاركة في اتخاذ  

الذي یوفره العمل، شهادة تقدیر، اعتراف بالكفاءة، تسلم وسام، عمل حفل على شرف الموظف الجدید، نقله 

المعنویة روحهعلى رفعتعملالتيوالاجتماعیةالنفسیةحاجاتهفي تحققتساعد العاملإلى وظیفة أفضل، 

  ]2[.وتعزیز ولائه بالمنظمة التي یعمل بها

یساهم الإثراء الوظیفي في زیادة الرضا عن العمل وذلك من خلال إعادة تصمیم الوظیفة :الإثراء الوظیفي-

بحیث یمنح الموظف المزید من الاستقلالیة والمسؤولیة في تخطیط وتوجیه ورقابة عمله، وبالتالي فرص 

ل مصدرا للرضا لتحقیق إنجازات ذات قیمة وإمكانیات النمو الذاتي والشعور بأهمیة العمل، وبذلك یصبح العم

  ]3[.الوظیفي

یعد هذا الحافز المعنوي من أهم الحوافز التي تقدم للأفراد داخل المنظمة، : المشاركة في اتخاذ القرارات-

وعن طریق هذا الحافز یتمكن الأفراد من المشاركة في اتخاذ القرارات التي تهمهم وتتعلق بأعمالهم ووظائفهم، 

وتفاعلهم مع المشكلات الیومیة، فعندما یقوم الأفراد بالحوار والمناقشة مع بحكم احتكاكهم المباشر بالعمل 

رؤسائهم فإن ذلك یؤدي إلى الوصول إلى أصوب القرارات مما ینعكس إیجابا على كل من الموظف والمنظمة 

  ]4[.وبالتالي یزداد  شعور الفرد بالرضا الوظیفي

من قبل إدارة المنظمة بمنح شهادات تقدیر أو توجیه یتم تقدیر جهود العاملین: تقدیر جهود العاملین-

رسائل شكر للعاملین الأكفاء الذین یحققون مستویات إنتاج جیدة، كما یمكن تقدیر جهود العاملین بتسجیل 

أسمائهم على لوحة الشرف التي تعلق في مكان بارز في المنظمة، مما یؤدي إلى ارتفاع الروح المعنویة لدى 

  ]5[.الي زیادة الرضا الوظیفي لدیهمالعاملین وبالت

  

  

                                                          
.176:، صسابقالمرجع ال، أحمد صقر عاشور-]1[
.22:ص،2002، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، السلوك التنظیمي والتطویر التنظیمي، جمال الدین لعویسات-]2[
.494:، صالمرجع السابق، جمال الدین محمد المرسي- ]3[
.163:، ص2000، الإسكندریة، ، المكتب الجامعي الحدیثمقدمة في السلوك التنظیمي، مصطفى كامل أبو العزم عطیة- ]4[
.210:ص، 2005دار الشروق للنشر، الأردن، ،"إدارة الأفراد"إدارة الموارد البشریة، مصطفى نجیب شاویش-]5[
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  :خلاصة

مفهوم ذاتي یعبر عن ذلك الشعور هو بناءا على ما سبق ذكره، یمكن القول  أن الرضا الوظیفي

الایجابي الذي یحمله المورد البشري لوظیفته وللعناصر المتعلقة بها، ورأینا أیضا في هذا الفصل أن الرضا 

وهي الأكثر قبولا واستعمالا تین، الأولى هي الطریقة الذاتیةطریقتین أساسیالوظیفي یمكن قیاسه باستخدام 

.بین الباحثین لدقة نتائجها، والثانیة هي الطریقة الموضوعیة والتي تعتمد على حساب معدلات نواتج العمل

وتنتج ، على رضا العاملین في المنظمةتؤثر كما یؤثر في الرضا الوظیفي مجموعة من العوامل،  

في حالة رضاه أو عدم رضاه، الفردالعدید من المظاهر والنتائج ، تؤثر على معنویاتن هذه العواملع

تطبیق سیاساتبإمكان المؤسسة الرفع من مستوى شعور مواردها البشریة بالرضا الوظیفي وذلك من خلال و 

  .إدارة الموارد البشریة 

  



دراسة ميدانية حول دور إدارة  : الفصل الثالث

الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى

”جن  جن“العاملين بمؤسسة ميناء  

تمهيد

نظرة عامة حول مؤسسة ميناء: المبحث الأول

جن جن

للدراسةالمنهجيةالإجراءات:المبحث الثاني

الميدانية

وتحليل إجابات أفراد عينة    عرض:الثالث  المبحث   

الدراسة حول محاور الإستبانة

    اختبار الفرضيات: الرابعالمبحث       

خلاصة
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:تمهید
بعد استعراض دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي في الجانب النظري سوف یتم 
إسقاط هذا الدور في الجانب التطبیقي وذلك من خلال معرفة كیفیة ممارسة إدارة الموارد البشریة لوظائفها 

التحولات والتطورات التي تعتبر من المؤسسات الوطنیة التي تأقلمت بدرجة كبیرة مع"جن جن"بمیناء 
تعتبر من أكبر الموانئ في الجزائر والقارة الإفریقیة كما أنه "جن جن"الاقتصادیة، خاصة وأن مؤسسة میناء 

: وسنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث الأربعة الآتیة.موقع استراتیجيیحتل 
؛نظرة عامة حول مؤسسة میناء جن جن-
؛للدراسةةالمنهجیالإجراءات- 
؛عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة- 
؛ار الفرضیاتباخت- 
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.نظرة عامة حول مؤسسة میناء جن جن: المبحث الأول

نشأة وتطور سنتناول في هذا المبحث الإطار النظري المؤسسة محل الدراسة، من خلال إبراز 
.المؤسسة أهمیتها وأهدافها مع إعطاء شرح مفصل عن هیكلها التنظیمي 

.عرض عام لمؤسسة جن جن: المطلب الأول
سنتطرق في  هذا المطلب إلى التعریف بمؤسسة میناء جن جن نشأتها، وموقعها الجغرافي 

:كما یلي

التعریف بمؤسسة میناء جن جن: أولا
ي مؤسسة اقتصادیة عمومیة تابعة للمؤسسة القابضة المتعددة مؤسسة میناء جن جن ه

دج إضافة إلى الفرص 1.040.000.000.000الخدمات،وهي شركة ذات أسهم برأس مال حالي قدره 
السیاراتالكبیرة للاستثمار المتاحة و المتوفرة للمیناء، ومن أهم العملیات التي تتم على مستواه هي استیراد 

مرتبة الأولى فیما یخص هذا النشاط، كما أن میناء جن جن یعتبر أعمق میناء على حیث نجده یحتل ال
مستوى الوطن و للمؤسسة موقع استراتیجي على المحور الرابط بین قناة السویس و جبل طارق، وهو مدعو 

.للقیام بدور مهم في میدان مسافنة الحاویات
نشأة مؤسسة میناء جن جن: ثانیا

أصبح میناء جن جن من ضمن هیاكل الدولة، حیث كان تابعا لمیناء بجایة حتى سنة بعد الاستقلال 
، بعدها أعید هیكلته لیصبح میناء جیجل مستقلا تحت لواء مؤسسة میناء جن جن وذلك طبقا 1984

.دج في ذلك الوقت5000000برأس مال قدره 1984جویلیة 21المؤرخ في 173للمرسوم رقم 
الهولندیة " إبطو"لقت الأشغال به وأوكلت المهمة لبنائه لمجموعة شركات نوفمبر انط09وفي 

ملیار دینار جزائري وكانت ممولة من عدة 2.5وقد بلغت تكالیفه ،دوت الایطالیةوتترأسها شركة كون
والاقتصادیة بالكویت، والصندوق الدولة الجزائریة، الصندوق العربي للتنمیة الاجتماعیة: أطراف هي

1993، وفي سنة 1992وانتهت هذه الأعمال في نهایة سنة . دي للتنمیة، البنك الإسلامي للتنمیةالسعو 
.أصبح یحمل اسم مؤسسة میناء جن جن

ملفات داخلیة خاصة بمؤسسة میناء جن جن
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الموقع الجغرافي لمؤسسة میناء جن جن: ثالثا
إن میناء جن جن أحدث میناء تجاري رمم بالجزائر فهو یتوفر على عدة میزات ترشحه لاحتلال 

بالصف الأول على المستوى الجهوي والقاري، فهو یقع على الجهة الشرقیة لمدینة جیجل بالمنطقة مكانة 
كلم 140كلم عن مدینة الجزائر العاصمة، و370كلم و10المسماة أشواط، یبعد عن مقر الولایة بحوالي 

كلم من 900وكلم من منطقة بلارة الصناعیة،40كلم عن مطار فرحات عباس، 2عن مدینة قسنطینة و
ویحتوي هذا المیناء على منشآت قاعدیة وفوقیة . هكتار140حاسي مسعود، إذ تقدر مساحته بحوالي 

:نتناولها كما یلي
المنشآت القاعدیة-

م 900م وطول السد الشرقي 3000یتكون میناء جن جن من حاجزین للحمایة، طول السد الغربي 
:خصائص مختلفة نبینها حسب الجدول المواليویحتوي على عدة أرصفة للإرساء ذات 

المنشآت القاعدیة لمؤسسة میناء جن جن): 04(الجدول رقم 
مساحة السطحغاطس السفینةالعرضالطولالرصیف

رصیف عام لبواخر 
السفن

هكتار15م11م200م770

هكتار7.5م11م300م250رصیف مختلط
رصیف إرساء السفن 

للسیاراتالحاملة 
هكتار09م11

هكتار30م18.20م300م1060رصیف غربي

.من إعداد الطالبین بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر
المنشآت الفوقیة-

:وتتمثل في جمیع المباني التي یحتوي علیها المیناء وهي كالآتي
إضافة إلى مقر الجمارك وشرطة المرور وتضم العمارات الإداریة وجمیع مباني المیناء : العمارات

.والحدود، عمارة قیادة المیناء، مركب الصحة مزود بغرفة تغییر الملابس
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كما تحتوي 2م1000تحتوي على ثلاث مستودعات مبنیة مساحة كل واحدة منها : المستودعات ،
ستودعات المؤسسة على هیاكل في طور الانجاز بالرصیف الغربي غیر المعبد ومجموعة من الم

، إضافة إلى احتوائها على منشآت كهربائیة لتوزیع الطاقة قوتها 2م6000مساحتها الإجمالیة حوالي 
.كیلووات6300

وتتمثل في عتاد السلع من: التجهیزات:
 طن8- طن3(عربات رافعة من مختلف الحمولات ذات سعة.(
عربات رافعة مجهزة بآلات توزیع الحاویة.
للساعة/طن250الساعة، /طن150تنقل أروقة ناقلة حبوب.
 طن90طن و أخرى 65رافعات نقالة قوتها.
 قدما40حاملة حاویات ذات.

أهمیة و أهداف مؤسسة میناء جن جن: لمطلب الثانيا
.فیما یلي سوف نقوم بعرض كل من أهمیة وأهداف مؤسسة میناء جن جن

أهمیة میناء جن جن: أولا
:بالغة نظرا للمكانة والموقع الذي یحتله، هذه الأهمیة تتجلى في النقاط التالیةلمیناء جن جن أهمیة 

یعتبر رابطا بین إفریقیا وأوربا والشرق الأوسط.
له موقع استراتیجي على المحور البحري الرابط بین قناة السویس و جبل طارق.
 ذلك في إطار شحن حاویات مدعو في المستقبل القریب للقیام بدور هام في حوض البحر المتوسط و

.وهذا بعد نهایة انجاز مشروع محطة الشحن
خلق عدد هائل من مناصب الشغل.
 الاستیراد والتصدیر(یعتبر عصب الحركة التجاریة.(
جلب العدید من المتعاملین الاقتصادیین الوطنیین والأجانب.
أهداف مؤسسة میناء جن جن: ثانیا

فوجودها مرتبط بتحقیقها، ومؤسسة میناء جن جن مثلها مثل لكل مؤسسة أهداف تسعى لتحقیقها
باقي المؤسسات لها أهداف مسطرة تسعى جاهدة لبلوغها لتحقیق أقصى درجة من الاستقرار والاستمرار 

:وتتمثل أهدافها في النقاط التالیة 
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أي محاولة تحقیق أكبر ربح ممكن: الربح.
أي زیادة رأس المال وكذا توسیع المؤسسة وذلك بفتح وحدات في أماكن أخرى:النمو.
الزیادة في حجم التعاملات.
استثمار المؤسسة في نشاطها وذلك بتحسین الخدمات المقدمة وفق المقاییس العالمیة المعمول بها.
زیادة الدخل القومي، بالإضافة إلى توفیر العملة الصعبة.

هیكل التنظیمي لمؤسسة مؤسسة جن جنال: المطلب الثالث
:فیما یلي عرض للهیكل التنظیمي لمؤسسة مؤسسة جن جن
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الذي یمثل الهیكل التنظیمي لمؤسسة میناء جن جن نرى ) 07(بالنظر إلى المخطط في الشكل رقم 
تتفرع إلى مصالح، وفیما یلي سوف نتطرق أنه یتكون من عدة مدیریات تتفرع بدورها إلى دوائر، هذه الأخیرة

.إلى مهام كل مدیریة
المدیریة العامة: أولا

تتكون أساسا من مكتب الرئیس العام الذي یعتبر الآمر الناهي ذو السلطة العلیا، حیث تنص المادة 
الذي یتضمن1984جویلیة 21ه الموافق ل 1404شوال 22المؤرخ في 17384من المرسوم رقم 11

:إنشاء مؤسسة میناء جن جن، على أن تكون مهامه كالتالي
 تنسیق ومراقبة مدیریات المؤسسةتصور و.
ول عن أي عقد أو اتفاق تقوم به المؤسسةئیعتبر بمثابة حاسوب لكل التكالیف والمس.
یضبط تسییر المؤسسة ویحدد الترتیب الهرمي للعمال ویعین الإطارات العلیا.
 جمیع نشاطات الحیاة المدنیةیمثل المؤسسة في.
 یقوم بفتح حسابات لدى المؤسسة المالیة بهدف تسهیل أي عملیة حالیة وذلك وفق الشروط المعمول

.بها
 وتشمل هذه . یكون مسؤول عن أي تذكرة أو صك خاص بالتبادلات أو مختلف الأعمال التجاریة

.المدیریة بالإضافة  إلى المدیر العام والأمانة
: ذه المدیریة بالإضافة إلى المدیر العام على ما یليوتشمل ه

:وتنحصر مهامها في: الأمانة-
استقبال البرید الخاص بالمدیر العام.
استقبال الفاكسات والتلكسات من خارج المؤسسة.
 استقبال المكالمات الخاصة بالمدیر وتحویلهاو تمریر المراسلات.
 مواعید المدیرترتیب الوثائق في الخزائن وترتیب.

:ویعمل على:مساعدة المدیر العام-
 تنسیق نشاطات هیكلة المؤسسة بغرض تحقیق الأهداف المتعلقة بسیاسة التنمیة والتنظیم والتسییر

.في المجال التقني وفي مجال الاستغلال والأمن
یترأس الاجتماعات بغرض تحقیق أهداف المؤسسة.
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یراقب ویوجه المدیریات.
 المدیر العام على ما تم تحقیقه من السیاسات المتبعة من طرف المؤسسةاطلاع.

مدیریة الأشغال والصیانة: ثانیا
:ومن أهم مهام هذه المدیریة ما یلي

السهر على تطبیق القوانین المعمول بها.
السهر على تطبیق قرارات المجلس الإداري.
المیناءصیانة حوافز الخدمات والعتاد وباقي المنشآت داخل.
السهر على صیانة المنشآت القاعدیة والفوقیة.

وتشمل هذه المدیریة على دائرتي الأشغال والصیانة
:تتمثل مهامها في: دائرة الصیانة-

تحدید مختلف احتیاجاتها من مختلف قطع الغیار والأدوات.
التخطیط لسیاسة المؤسسة في مجال النظافة.
 المصالح التابعة لهاالمراقبة والربط بین عمال.
 اتخاذ الإجراءات التي تمكن من تأمین وحفظ الوسائل لمدة أطول من التلف، وتتكون دائرة الصیانة

.مصلحة الصیانة، الشبكات، والأشغال: من ثلاث مصالح
دائرة الأشغال-

:حیث تقوم ب
تعیین النوعیة ومطابقة الأعمال مع الإمكانیات الممكنة.
مل الخاصة بالأشغال الممكنة للقیام بها  متابعتهااختیار خطة الع.
تقوم بإمضاء فواتیر أعمال نهایة الشهر من أجل المصاریف.
اختیار المقاول الأنسب لمختلف الأشغال المقترحة.
مدیریة القیادة المینائیة: ثالثا

:وأهم مهام هذه المدیریة
السهر على تطبیق القوانین المعمول بها.
 تطبیق القوانین الخاصة بالتنقل والتفریغ والشحن وذلك بالتنسیق مع مدیریة الاستغلالالسهر على.
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مسؤولة على الرقابة ومواجهة الحوادث التي قد تحدث.
 إعداد تقاریر حول الحقائق والتطبیقات المعمول بها في جمیع المیادین الداخلیة للمؤسسة، وتحدید

ویتفرع . ء حلول تقنیة واقتراحات تصحیحیة لبعض المشاكلالقیود والعراقیل ومعیقات العمل وإعطا
.دائرة الشرطة والأمن، ودائرة المساعدات الملاحیة: منها دائرتین هما

:وتتمثل مهامها في:الملاحیةدائرة المساعدات -
 مكلف بتأمین حركة البواخر انطلاقا من وصولها إلى المیناء حتى خروجها من أجل الاستعمال

.للرصیف المخصص لإرساء السفنالحسن 
 تنظیم وتنسیق عملیة الربط والإرساء والسحب من خلال توفیر الموارد البشریة والمادیة اللازمة

لمختلف عملیات المساعدة البحریة، إضافة إلى سهرها على سلامة ونظافة الأجهزة والوسائل 
.المستعملة لمختلف مصالحه

دائرة الشرطة والأمن-
دائرة باحترام وتطبیق القوانین الداخلیة فیما یخص الشرطة والأمن، وتتكون من عمال تقوم هذه ال

.مؤهلین خصوصا في مجال الاستغلال الأحسن للمیاه
مكلفة بالوقایة ومساعدة الحمایة المدنیة، كما تقوم بحمایة البواخر من كل الأخطار المتوقعة.
تقوم بتوفیر الأمن وحمایة العمال.

یة الاستغلالمدیر : رابعا
:تتمثل مهام مدیریة الاستغلال في

 تنشیط ومراقبة وتوجیه نشاطات الهیاكل المسؤولة عنها قصد بلوغ وتحقیق الأهداف المسیطرة من
.قبل المؤسسة

یسهر على تنفیذ تعلیمات القوانین والنصوص التشریعیة الساریة المفعول.
مثلة في التجهیزات والمصالح المینائیة  المختلفةمتابعة عملیة استغلال إمكانیات المدیریة المت.
دراسة طرق الاستغلال الحدیثة.

.دائرة التجارة ودائرة الشحن والتفریغ: وتشمل هذه المدیریة على دائرتین



دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین : الفصل الثالث
بمؤسسة میناء جن  جن 

91

مدیریة المالیة والمحاسبة: خامسا
: عنمسئولمدیر هذه المدیریة 

 تحقیق أهداف المؤسسةحث ومراقبة وتوجیه نشاط مختلف مصالحه من أجل.
السهر على تطبیق قرارات المدیریة العامة ومجلس الإدارة.
 مشاركة المدیر العام في وضع الخطوط العریضة لسیاسة المؤسسة من أجل تطویر وتنظیم وتسییر

.الخبرات التقنیة والأمن واستغلال المیناء
التنسیق من أجل تحسین أداء ونوعیة العمل لمختلف مصالحه.
ثیل المدیر العام أمام الجهات الوصیة والمؤسسات الخارجیة، وتشمل هذه المدیریة على دائرتینتم :

.المالیة والمحاسبة 
مدیریة الدراسات والتنمیة: سادسا

:ومن مهام مدیرها
إستراتیجیة المعلومات الخاصة بالمؤسسةإعداد.
 میدان جودة و نوعیة العمل المؤدىالمبادرة في تحسین و تطویر سیر الهیاكل التابعة له في.
إعداد مخططات قصیرة و متوسطة المدى في مجال تنمیة المؤسسة.
وضع مخططات مستقبلة تتعلق بوتیرة العمل والإمكانیات المتواجدة.
مراقبة تنفیذ الأهداف المسطرة في مخطط التنمیة.
الإدارةإعداد تقاریر حول تنفیذ المخططات وتقدیمها إلى المدیریة ومجلس.

.دائرة الإعلام الآلي ودائرة الدراسات والتنمیة: وتنقسم هذه المدیریة إلى
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مدیریة الموارد البشریة: سابعا
باعتبار هذه المدیریة محور الدراسة فإننا سوف نسلط الضوء أكثر على دراستها، بدءا بتبیان هیكلها 

:التنظیمي والمتمثل في
الهیكل التنظیمي الفرعي لمدیریة الموارد البشریة لمؤسسة میناء جن جن):08(شكل رقم 

من إعداد الطالبین بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر
:لمدیریة الموارد البشریة مهام خاصة بها تتمثل فیما یلي

التابعة لها بغیة تحقیق الأهداف المسطرة من طرف تنشیط، مراقبة، توجیه وتنظیم نشاطات الهیاكل - 
.المؤسسة

.العمل على تنفیذ وتطبیق قرارات المدیریة العامة ومجلس الإدارة- 
المساهمة بفضل مبادرتها المستمرة في تحسین وتطویر سیر الهیاكل التابعة لها في مجال كیفیة الأداء - 

.والاستخدام
التي تتطلبها الهیاكل المكلفة بدعم المدیریات المركزیة الأخرى وذلك في إعداد وتنظیم الوسائل الضروریة- 

.مجال الموارد البشریة والوسائل الضروریة
المساهمة في إعداد المخططات السنویة والمستقبلیة التي تتعلق بالتوظیف والتكوین وذلك بالمساهمة مع - 

.المدیریات المركزیة الأخرى

مصلحة الوسائل العامة

مصلحة الوقایة والأمن

مصلحة المنازعات

مصلحة المستخدمین

مصلحة التكوین

دائرة التكوین والمستخدمین دائرة الدارة العامة

الأمانة

إدارة الموارد البشریةمدیر 

مكتب المراسل مكتب الأجور
الاجتماعي
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تخدمین، الأجور، التكوین، الصحة والأمن وفقا للإجراءات القانونیة والنصوص إعداد سیاسة تسییر المس- 
.التشریعیة المعمول بها داخل المؤسسة

مراقبة السیر الحسن لعملیة تسییر المستخدمین والوسائل المرتبطة من حیث مطابقتها للقوانین والنصوص - 
.التشریعیة

:وتحت مدیریة الموارد البشریة توجد دائرتین
دائرة الإدارة العامة- 1
.مكلفة بمراقبة وتسییر تجهیزات المؤسسة والتكفل بحمایة ممتلكاتها- 
.مكلفة بتسییر الوسائل المادیة اللازمة لعمل المصالح- 
مكلفة بالعلاقات الخارجیة من أجل تنظیم مهمات العمال، واستقبال المكلفین بالمهمات من مختلف - 

:م دائرة الإدارة العامة إلى ثلاث مصالح هيالجهات الخارجیة، وتنقس
تعمل على: مصلحة الوسائل العامة:

.تحدید احتیاجات المؤسسة من حیث لوازم المكتب وتجهیزاته- 
.تأمین الاحتیاجات والاحتیاطات للمؤسسة- 
.تأمین السیر الحسن لممتلكات المؤسسة- 

تقوم ب: مصلحة الوقایة و الأمن:
.والنظافة والأمن داخل الحرم المینائيالسهر على الأمن- 
.اقتراح خطط للنظافة والأمن- 

ومهامها تتمثل في:مصلحة المنازعات:
.إعطاء استشارات حول الجوانب القانونیة و عقود التأمین و الصفقات- 
.إعطاء قوانین بخصوص التسییر الإداري العادي للعامل- 
.تمثیل المؤسسة أمام مفتشیة العمل- 
.تمثیل المؤسسة والقیام بالإجراءات القانونیة فیما یخص المنازعات وهذا أمام مختلف الجهات القضائیة- 
دائرة التكوین و المستخدمین-

:وهي مقسمة إلى مصلحتین
من مهامها نذكر: مصلحة التكوین:
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.المشاركة في وضع السیاسات الخاصة بتكوین أفراد المؤسسة- 
:ین المسطر من طرف المؤسسة من خلالتطبیق مخطط التكو - 
.اختیار الأفراد المراد تكوینهم- 
.إرسالهم إلى الهیئات المتخصصة في التكوین- 
.التأمین والمراقبة والتفتیش- 
.إعداد وإعلام الهیئات المعنیة بنتائج نشاطات المصلحة- 
.مراقبة وتتبع التكوین- 
.متابعة ملفات التكوین- 
.البرنامج الخاص بالتكوینتطبیق - 

تتمثل مهام رئیس مصلحة المستخدمین فیما یلي:مصلحة المستخدمین:
ضمان التسییر الحسن لمهمة تسییر المستخدمین المسجلین.
العمل على متابعة حركة المستخدمین وإعداد الوثائق الضروریة المتعلقة بهم.
ضبط الإحصائیات بصورة دقیقة.
 المستخدمینالقیام بمهمة توظیف.
إعداد الأجور طبقا للنصوص القانونیة.
القیام بإعداد تصریحات الأجور.
القیام بتنفیذ المقررات المتعلقة بتسویة الوضعیات وغیرها من الأمور المتعلقة بالمسار المهني.

.مكتب الأجور ومكتب المراسل الاجتماعي: ویتفرع من مصلحة المستخدمین مكتبین
:من مهامهو : مكتب الأجور

إعداد عناصر الأجور المختلفة الخاصة بالعمال.
إعداد قوائم الأجور.
 الضمان الاجتماعي(إعداد التصریحات الخاصة بالأجور.(
إعداد التصریحات الخاصة بالضریبة على الدخل.
فتح دفتر خاص بالأجور وإعادة نقل كل ما یتعلق بالأجور فیه.
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:مهامهمن : مكتب المراسل الاجتماعي
استلام شهادات العجز عن العمل.
فتح دفتر خاص بتكوین العطل المرضیة أو حوادث العمل.
استلام أوراق العلاج وإعداد الملفات الخاصة بالتعویضات الیومیة ومصاریف العلاج.
استلام الوثائق الخاصة بالضمان الاجتماعي من مصالح الضمان الاجتماعي.
وادث العملإعداد التصریحات الخاصة بح.
تمثیل المؤسسة لدى مصالح الضمان الاجتماعي.
استلام مبالغ التعویضات الخاصة بالعمل من مصالح الضمان الاجتماعي.

.المیدانیةللدراسةالمنهجیةالإجراءات: الثانيالمبحث

لكیفیة سنتطرقحیثالمیدانیة،للدراسةالتنظیميالجانبإیضاحإلىالمبحثخلالمننرمي
لجمع البیانات،استخدمتالتيالأداةونوعالدراسةوعینةمجتمعبإبرازوهذاالدراسة،ة أداوتصمیمتخطیط

البیاناتفي تحلیلالمستعملةالإحصائیةالمعالجةأسالیبإبرازإلىبعدهالننتقل.تغطیهاالتيالمحاوروكذا
.صدقها وثباتهامدىمنللتأكدالدراسةلأداةختبارابإجراءالمبحثهذاونختمالمجمعة،
.الدراسةأداةوتصمیمتخطیط:الأولالمطلب

استخدمت فيالتيالأداةنوعإلىبالإضافةالدراسة،وعینةمجتمعإلىسنتطرقالمطلبهذافي
.تغطیهاالتيالمحاوروكذاالبیانات،جمع
.الدراسةوعینةمجتمع:أولا

كما هو موضح -جن جن–میناء التحكم والتنفیذ العاملین بمؤسسةالدراسة موظفي مجتمعیضم
)تحكم، تنفیذ(الطاقة البشریة لمیناء جن جن : )05(الجدول رقم :في الجدول التالي

النسبة المئویةالعددالصنف
%29928التحكم
%76982التنفیذ

%1068100المجموع
.بالاعتماد على وثائق المؤسسةینالطالبمن إعداد : المصدر
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عینة الدراسة
تم ،توجب علینا تحدید أفراد العینة الواجب استجوابهم، إذ یتعذر إجراء الدراسة على كافة الأفراد بالمؤسسة

107قمنا بتوزیع . ة طبقیةعشوائیالعینة بطریقةمفردة، تم اختیار) 107(في الدراسةحصر عینة
استبانه  7كما قمنا بإلغاء % 93.5أي كانت نسبة التجاوب معها في حدود 100استرجاع منها استبانه وتم 

.نظرا لعدم استكمال الإجابة على بعض الأسئلة
أداة الدراسة: ثانیا

بناءا على طبیعة البیانات التي یراد جمعها والتي تتعلق باتجاهات العاملین نحو المنظمة والعمل العمل 
، وأخذا بعین الاعتبار الوقت المسموح به لإجراء هذه )الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفيدور إدارة (

الدراسة المیدانیة والإمكانیات المادیة المتاحة، وكذا لعدم توافر بیانات منشورة مرتبطة بالموضوع إضافة إلى 
ة، وجدنا أن الأداة الأكثر صعوبة الحصول علیها عن طریق المقابلات الشخصیة أو الملاحظة المباشر 

". انةالإستب"ملائمة وفعالیة لتحقیق أهداف الدراسة هي 
ویغطي الاستبیان ثلاث محاور رئیسیة هي محور الخصائص الشخصیة والوظیفیة، محور ممارسات 

.)01(، أنظر الملحق رقم إدارة الموارد البشریة ومحور الرضا الوظیفي
نات الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسةالبیا: انةالمحور الأول للاستب

یتضمن هذا المحور بعض المعلومات المرتبطة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة 
والمتمثلة في الجنس، السن، الحالة العائلیة، المستوى التعلیمي،الدخل الشهري، وقد تم ترمیز هذه المعلومات 

والجداول التالیة توضح هذه ) (SPSSلمساعدة في إدخالها للبرنامج الإحصائيالشخصیة والوظیفیة بأرقام ل
:الرموز

تحویل معلومات الجنس إلى رموز): 06(الجدول رقم 

المعلوماتالرمز

ذكر1

أنثى2

من إعداد الطالبین:المصدر
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تحویل معلومات السن إلى رموز): 07(الجدول رقم 
المعلوماتالرمز

سنة30أقل من 1

سنة40إلى 31من 2

سنة50إلى 41من 3

سنة50أكثر من  4

.من إعداد الطالبین:المصدر
تحویل معلومات الحالة الاجتماعیة إلى رموز): 08(الجدول رقم 

.من إعداد الطالبین:المصدر
تحویل معلومات المؤهل العلمي إلى رموز): 09(الجدول رقم 

المعلوماتالرمز

ابتدائي1

متوسط2

ثانوي3

تقني سامي4

جامعي5

من إعداد الطالبین:المصدر

المعلوماتالرموز

أعزب1

متزوج2
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تحویل معلومات الوظیفة إلى رموز): 10(الجدول رقم 

المعلوماتالرمز

تحكم1

تنفیذ2

.من إعداد الطالبین:المصدر
تحویل معلومات الأجر إلى رموز): 11(الجدول رقم 

المعلوماتالرمز

دج35.000دج إلى 30.000من 1

دج40.000دج إلى 36.000من 2

دج45.000دج إلى 41.000من 3

دج45.000أكثر من 4

.من إعداد الطالبین:المصدر
تحویل معلومات عدد سنوات الخبرة إلى رموز): 12(الجدول رقم 

المعلوماتالرمز

سنوات5أقل من 1

سنوات10-6من 2

سنة15- 11من 3

سنة15أكثر من 4

.من إعداد الطالبین:المصدر

)المتغیر المستقل للدراسة( إدارة الموارد البشریةسیاسات: انةالثاني للاستبالمحور 
.سات إدارة الموارد البشریة سیاعبارة مخصصة لمعرفة )23(یتضمن هذا المحور 

) المتغیر التابع للدراسة( الرضا الوظیفي :انةالمحور الثالث للاستب
.مستوى الرضا الوظیفي عبارة مخصصة لقیاس)17(یتضمن هذا المحور أیضا
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من ) الرضا الوظیفي( والثالث ) إدارة الموارد البشریةسیاسات(وقد قابل عبارات المحور الثاني 
:الاستبیان مجموعة من الدرجات مرتبة وفقا لمقاس لیكارت الخماسي، والموزعة كما یلي

وفقا لمقیاس ) إدارة الموارد البشریةسیاسات(توزیع درجات عبارات المحور الثاني ): 13(الجدول رقم
كارت الخماسيیل

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدأوافقأوافق بشدة

5+4+3+2+1+

.من إعداد الطالبین:المصدر
وفقا لمقیاس لیكارت الخماسي) الرضا الوظیفي( توزیع درجات عبارات المحور الثالث ): 14(الجدول رقم 

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدأوافقأوافق بشدة

5+4+3+2+1+

.من إعداد الطالبین:المصدر

.)الإستبانة(أسالیب المعالجة الإحصائیة لبیانات أداة الدراسة :المطلب الثاني
لتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات المجمعة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم 

Statistical Package for(الاجتماعیة  Sciences Social(، والذي یرمز له اختصارا بالرمز(SPSS) .
وهو برنامج یحتوي على مجموعة كبیرة من الاختبارات الإحصائیة التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل 

معاملات الارتباط، الخ، وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل ....التكرارات، المتوسطات والانحرافات المعیاریة 
.الخ...التباین الأحادي

:وفیما یلي مجموعة الأسالیب الإحصائیة التي تم استخدامها في هذه الدراسة
حیث بعد إدخال البیانات إلى الحاسب الآلي، ولتحدید طول خلایا مقیاس لیكارت الخماسي :المدى:أولا

المستخدمة في المحورین الثاني والثالث من الاستبیان تم حساب المدى بین أكبر وأصغر قیمة لدرجات 
ة ، ثم تقسیمه على عدد درجات المقیاس للحصول في الأخیر على طول الخلی)4=1-5(مقیاس لیكارت 
وذلك لتحدید +) 1(، بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس )0.8=4/5(الصحیحة أي 

:یلي، وهكذا أصبح طول الخلایا أو الفئات كما)1.8=1+0.8( الحد الأعلى لأول خلیة أو فئة 
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إدارة الموارد سیاساتبالنسبة لمحور 1.80و1تتراوح درجتها بین القیمتین :فئة غیر موافق بشدة- 
.ومحور الرضا الوظیفيالبشریة

إدارة الموارد سیاساتبالنسبة لمحور 2.60و1.81تتراوح درجتها بین القیمتین :غیر موافقفئة- 
.ومحور الرضا الوظیفيالبشریة

إدارة الموارد سیاساتبالنسبة لمحور تدل 3.40و2.61تتراوح درجتها بین القیمتین:محایدفئة- 
.ومحور الرضا الوظیفيالبشریة

إدارة الموارد البشریةسیاساتبالنسبة لمحور 4.20و3.41تتراوح درجتها بین القیمتین :أوافقفئة- 
.ومحور الرضا الوظیفي

إدارة الموارد سیاساتبالنسبة لمحور 5.00و4.21تتراوح درجتها بین القیمتین :أوافق بشدةفئة- 
.ومحور الرضا الوظیفيالبشریة

):Cronbach Alpha(التباث معامل:ثانیا
:التالیةبالصیغةیحسبوالذيألفاالثباتمعاملنستخدمة الإستبانثباتمنللتأكد


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


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






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2
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i
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S

k

k


.)الأسئلة(هو عدد العناصرk: حیث

2
is : الأسئلة(مجموع تباینات العناصر(.

2
Ts: تباین الدرجة الكلیة.

التكرارات والنسب المئویة : ثالثا
تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة 

.الدراسة، وكذا لتحدید استجابات أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستبیان
المتوسط الحسابي المرجح: رابعا

تم استعمال هذا المتوسط لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عینة الدراسة على كل 
، وهو )والرضا الوظیفيممارسات إدارة الموارد البشریة، (عبارة من عبارات متغیرات الدراسة الأساسیة 

.سیساعد كذلك في ترتیب العبارات حسب متوسطها الحسابي
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N

xini
X  .

الانحراف المعیاري المرجح:خامسا
ستخدم هذا المقیاس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد عینة الدراسة، لكل عبارة من عبارات ا

وكلما اقتربت قیمته إلى . متغیرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الرئیسیة للدراسة عن متوسطها الحسابي
على تركز وانخفاض تشتت استجابات أفراد عینة الدراسة وكلما كان الانحراف أقل من الصفر كلما دل ذلك 

الواحد الصحیح كلما قل التشتت بین استجابات أفراد عینة الدراسة والعكس صحیح في حاله إذ كانت قیمة 
الاستبیان الانحراف تساوي أو تفوق الواحد الصحیح، علما بأن هذا المقیاس یفید في ترتیب عبارات محاور 

.لصالح أقل تشتت عند تساوي متوسطاتها

N

xixini 


))((


معامل الارتباط: سادسا

لقیاس قوة واتجاه العلاقة الخطیة بین المتغیرات ) pearson correlation(تم استخدام معامل الارتباط بیرسون 
علاقة خطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین، وفق المستقلة والتابعة، فمن خلاله یمكن إثبات أو عدم إثبات وجود 

:العلاقة التالیة

= ( , )
:حیث أن

Cov (x, y) : الرضا (والتابع للدراسة ) ممارسات إدارة الموارد البشریة(التباین المشترك للمتغیر المستقل
).الوظیفي

.الانحراف المعیاري للمتغیر المستقل للدراسة:
.الانحراف المعیاري للمتغیر التابع للدراسة:

وهي كلها إحصاءات مساعدة على اختبار ثبات أداة الدراسة في البدایة، ثم اختبار الفرضیات من خلال البیانات 
.SPSSالتي یتم تفریغها وتبویبها وترتیبها من خلال البرنامج الإحصائي 



دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین : الفصل الثالث
بمؤسسة میناء جن  جن 

102

اختبار أداة الدراسة الإستبانة: المطلب الثالث

)الإستبانة(صدق أداة الدراسة : أولا
تدخل في التحلیل من ناحیة، أنشمول الاستمارة لكل العناصر التي یجب " یقصد بصدق أداة الدراسة 

[1]"لكل من یستخدمهاةووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهوم

.وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال الصدق الظاهري والبنائي
الصدق الظاهري للأداة-

الأساتذةمن أخرىالمشرف ومجموعة الأستاذا على هرضعلمعرفة مدى صدق أداة الدراسة ظاهریا، تم 
الإستبانة حتى وفي ضوء آراءهم قمنا بإعادة صیاغة بعض عبارات. المؤسسة محل الدراسةإطاراتوبعض 

.تكون مفهومة وواضحة، لنصل في الأخیر إلى الصورة النهائیة للاستبانة
)الاتساق الداخلي(الصدق البنائي لأداة الدراسة -

) 07(بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، تم توزیع الإستبانة على عینة عشوائیة عددها 
ارهم بان الهدف من هذا التوزیع المبدئي هو التعرف على مدى مفردات بالمؤسسة محل الدراسة، حیث تم إخب

. وجود تجانس داخلي بین إجاباتهم حول محاور الإستبانة
ثبات أداة الدراسة : ثانیا

تم التأكد من ثبات أداة الدراسة الإستبانة باستخدام معامل ألفا كرونباخ، لحساب معاملات الثبات بین 
:محاور الدراسة والثبات الكلي للاستبانة كما هو موضح في الجدول التالي

.معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات أداة الدراسة): 15(جدول
الترتیباورثبات المحعدد العباراتمحاور الإستبانة

إدارة سیاساتمحور 
الموارد البشریة

230.8731

170.8812محور الرضا الوظیفي
-400.916معدل الثبات العام

SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

.179:، ص1998، بدون طبعة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن مفهومه وأدوات وأسالیبه-البحث العلمي، عبیدات وآخرون[1]
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، وهو ما یدل )0.916(یوضح الجدول السابق أن معامل الثبات العام للاستبانة عال، حیث بلغ 
.   )02(نظر الملحق رقم أ، على أن الإستبانة تتمتع بدرجة عالیة من الثبات

.إجابات أفراد عینة الدراسة حول محاور الإستبانةوتحلیل عرض:المبحث الثالث
، بالإضافة إلى قیاس مستوى الرضا الوظیفي  السائد في ممارسات إدارة الموارد البشریةقصد معرفة 

إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات التي تضمنتها جن جن، سنقوم بتفریغ وتحلیل میناءمؤسسة
.للاستبانةالمحاور الثلاثة
:العناصر التالیةالمبحثویتناول هذا 

.لأفراد عینة الدراسةوتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة عرض: المطلب الأول
الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة، نرمي من خلال هذا المطلب إلى معرفة بعض

نظر الملحق رقم أ. كالجنس، السن، الحالة العائلیة، المؤهل العلمي، الوظیفة، الأجر وعدد سنوات الخبرة
)03(.

الجنس: أولا
:هم كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینجنسطبیعةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس):09(الشكل رقمتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس      ): 16(الجدول رقم 

.SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات : رالمصد

العینة أفرادإجماليمن )67(تهنسبمن أفراد العینة ذكورا،وهم یمثلون ما) 67(والشكل السابقین أن من الجدولیتضح
والملاحظ هنا أن نسبة  الذكور أكبر بكثیر من نسبة ،)33(أنثى و) 33(ب التي تقدرالإناثنسبة و عددوهي تفوق

67%

33%

الشخصیةالبیانات النسبة المئویةالتكرارالجنس

%6767ذكر

%3333أنثى

%100100المجموع
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، وهو ما یدل )0.916(یوضح الجدول السابق أن معامل الثبات العام للاستبانة عال، حیث بلغ 
.   )02(نظر الملحق رقم أ، على أن الإستبانة تتمتع بدرجة عالیة من الثبات

.إجابات أفراد عینة الدراسة حول محاور الإستبانةوتحلیل عرض:المبحث الثالث
، بالإضافة إلى قیاس مستوى الرضا الوظیفي  السائد في ممارسات إدارة الموارد البشریةقصد معرفة 

إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات التي تضمنتها جن جن، سنقوم بتفریغ وتحلیل میناءمؤسسة
.للاستبانةالمحاور الثلاثة
:العناصر التالیةالمبحثویتناول هذا 

.لأفراد عینة الدراسةوتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة عرض: المطلب الأول
الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة، نرمي من خلال هذا المطلب إلى معرفة بعض

نظر الملحق رقم أ. كالجنس، السن، الحالة العائلیة، المؤهل العلمي، الوظیفة، الأجر وعدد سنوات الخبرة
)03(.

الجنس: أولا
:هم كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینجنسطبیعةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس):09(الشكل رقمتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس      ): 16(الجدول رقم 

.SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات : رالمصد

العینة أفرادإجماليمن )67(تهنسبمن أفراد العینة ذكورا،وهم یمثلون ما) 67(والشكل السابقین أن من الجدولیتضح
والملاحظ هنا أن نسبة  الذكور أكبر بكثیر من نسبة ،)33(أنثى و) 33(ب التي تقدرالإناثنسبة و عددوهي تفوق

33%

الشخصیةالبیانات

ذكر

انثى
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التي تتطلب قوة العمل بمؤسسة میناء جن جنوطبیعة ) عمال التحكم والتنفیذ(الإناث وهذا راجع إلى نوع العینة المدروسة 
.)الأمنیعملون في التنفیذغلب عمال أ(تحمل عالیة وبنیة جسدیة قویة 

السن:ثانیا
:التالییننهم كما هو موضح في الجدول والشكل ستوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

لسنتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ا): 10(رقم الشكلالسنتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 17(رقمالجدول

.SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات : المصدر

من الحجم الإجمالي للعینة)%50(من أفراد العینة، أي ما نسبته) 50(أنوالشكل السابقینالجدولیتضح من 
فردا أي ما ) 29(سنة40و30بین أعمارهمالذین تتراوح في حین بلغ عدد أفراد العینة ،سنة30عن أعمارهمتقل 
من الحجم )%16(نسبة فردا ب) 16(هو سنة50إلى41بین أعمارهمالذین تراوحت الأفرادعددأما،)%29(نسبته

. ضئیلةوهي نسبة ) %5(نسبة أفراد ب) 5(هو سنة50عن أعمارهمالتي تزید الأفرادعددلنجد ، الإجمالي للعینة
تشغیل إلىوهذا نتیجة توجه المؤسسة المینائیة جن جنفئة الشباب تطغى على المؤسسةأنسبق ومن خلال كل ما

.تم ملاحظته فعلا في المؤسسةمن غیرها وهذا ماأكثرالشباب والاهتمام بهذه الفئة 
العائلیةالحالة :ثالثا

:كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینالعائلیةالحالة توزع أفراد عینة الدراسة حسبی
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.توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الحالة العائلیة): 11(الشكل رقمعائلیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب الحالة ال): 18(الجدول رقم 

.SPSSـمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات: رالمصد
أفرادإجماليمن )%61(، أي ما نسبتهعزابمن أفراد العینة) 61(أنیتضح من الجدول والشكل السابقین 

هذه النتیجة إلى أن غالبیة ویمكن إرجاع ، )%39(وفردا) 39(على التوالي المتزوجیننسبة فئة و عددالعینة، وهي تفوق
.سنة) 30(أفراد عینة الدراسة تقل أعمارهم عن 

المؤهل العلمي:رابعا
:مؤهلهم العلمي كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

أفراد عینة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزیع ): 12(الشكل رقمنة الدراسة حسب المؤهل العلمي   توزیع أفراد عی): 19(رقمالجدول

.SPSSت من إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجا: المصدر
وهم یمثلون ما نسبتهجامعي مؤهلهم العلميمن أفراد العینة)49(أنوالشكل السابقینالجدولیتضح من

فردا أي ما ) 24(ثانويمؤهلهم العلميالذین في حین بلغ عدد الأفرادلعینة، لالحجم الإجماليمن ) 49%(
الأفراد بینما عدد، )%16(فردا، أي ما نسبته) 16(هو تقني ساميمؤهلهم العلميالأفراد الذین عدد ، أما )%24(نسبته
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هو ابتدائيمؤهلهم العلميالأفراد الذین عددلنجد أن ،)%16(فرد، أي ما نسبته) 16(متوسطمؤهلهم العلميالذین 
.وهي نسبة ضئیلة ) %1(، أي ما نسبته)1(

ویمكن غى في المؤسسة المینائیة جن جن، ومن خلال كل ما سبق أن فئة الأفراد ذوي المستوى الجامعي تط
.جانبالأجید نظیر تعاملها مع مؤهل علميحساسیة مناصب العمل في المؤسسة لأنها تتطلب إرجاع ذلك إلى

الوظیفة: خامسا
:كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینالوظیفةطبیعةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

الوظیفةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 13(الشكل رقمالوظیفةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 20(رقمالجدول

.SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات : المصدر
من %)55(تهنسبمن أفراد العینة هم عمال تنفیذ وهن یمثلون ما ) 55(أنوالشكل السابقینالجدولیتضح من 

فردا أي ما نسبته) 45(أفراد العینة الذین یمثلون صنف التحكمعددحین بلغ في الحجم الإجمالي للعینة، 
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، دج41.000و36.000من أفراد العینة أجرهم یتراوح ما بین ) 48(یتضح من الجدول والشكل السابقین أن 

إلى 30.000من بلغ عدد الأفراد الذین یتراوح أجرهم  بینما.من الحجم الإجمالي للعینة%)48(وهم یمثلون ما نسبته 
أما عدد الأفراد الذین یحصلون على أجر . من الحجم الإجمالي للعینة)%38(فردا أي ما نسبته ) 38(، دج36.000

بلغ عدد الأفراد الذین أجرهم في حین،  )%8(أي ما نسبته دافر أ)8(هو، دج45.000إلى 41.000یتراوح ما بین 
.%6أفراد أي ما نسبته ) 6(، دج45.000أكبر من 
36.000یتراوح أجرهم ما بین %)48(الدراسة فراد عینةأأن متوسطهذه النتائج خلالمنلاحظ یو 

. دج، مما یجعل إمكانیة شعورهم بعدم الرضا عن الأجر وارد جدا40.000و
الخبرة المهنیة:سابعا

:كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینالخبرة المهنیةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

62%

13%
16%

9%

الأجر النسبة المئویةالعددالأجر

إلى 30.000من 
دج35.000

3838%

إلى 36.000من 
دج40.000

4848%

إلى 41.000من 
دج45.000

88%

45.000أكثر من 
دج

66%

%100100المجموع

دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین : الفصل الثالث
بمؤسسة میناء جن  جن 

107

الأجرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 14(الشكل رقمالأجرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 21(رقمالجدول

.SPSSت بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجامن إعداد الطالبین : المصدر
، دج41.000و36.000من أفراد العینة أجرهم یتراوح ما بین ) 48(یتضح من الجدول والشكل السابقین أن 

إلى 30.000من بلغ عدد الأفراد الذین یتراوح أجرهم  بینما.من الحجم الإجمالي للعینة%)48(وهم یمثلون ما نسبته 
أما عدد الأفراد الذین یحصلون على أجر . من الحجم الإجمالي للعینة)%38(فردا أي ما نسبته ) 38(، دج36.000

بلغ عدد الأفراد الذین أجرهم في حین،  )%8(أي ما نسبته دافر أ)8(هو، دج45.000إلى 41.000یتراوح ما بین 
.%6أفراد أي ما نسبته ) 6(، دج45.000أكبر من 
36.000یتراوح أجرهم ما بین %)48(الدراسة فراد عینةأأن متوسطهذه النتائج خلالمنلاحظ یو 

. دج، مما یجعل إمكانیة شعورهم بعدم الرضا عن الأجر وارد جدا40.000و
الخبرة المهنیة:سابعا

:كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینالخبرة المهنیةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

9%

30.000من إلى
35.000 دج

36.000من إلى
40.000 دج

41.000من إلى
45.000 دج

منأكثر 45.000

النسبة المئویةالعددالأجر

إلى 30.000من 
دج35.000

3838%

إلى 36.000من 
دج40.000

4848%

إلى 41.000من 
دج45.000

88%

45.000أكثر من 
دج

66%

%100100المجموع

دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین : الفصل الثالث
بمؤسسة میناء جن  جن 

107

الأجرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 14(الشكل رقمالأجرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 21(رقمالجدول

.SPSSت بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجامن إعداد الطالبین : المصدر
، دج41.000و36.000من أفراد العینة أجرهم یتراوح ما بین ) 48(یتضح من الجدول والشكل السابقین أن 

إلى 30.000من بلغ عدد الأفراد الذین یتراوح أجرهم  بینما.من الحجم الإجمالي للعینة%)48(وهم یمثلون ما نسبته 
أما عدد الأفراد الذین یحصلون على أجر . من الحجم الإجمالي للعینة)%38(فردا أي ما نسبته ) 38(، دج36.000

بلغ عدد الأفراد الذین أجرهم في حین،  )%8(أي ما نسبته دافر أ)8(هو، دج45.000إلى 41.000یتراوح ما بین 
.%6أفراد أي ما نسبته ) 6(، دج45.000أكبر من 
36.000یتراوح أجرهم ما بین %)48(الدراسة فراد عینةأأن متوسطهذه النتائج خلالمنلاحظ یو 

. دج، مما یجعل إمكانیة شعورهم بعدم الرضا عن الأجر وارد جدا40.000و
الخبرة المهنیة:سابعا

:كما هو موضح في الجدول والشكل التالیینالخبرة المهنیةتوزع أفراد عینة الدراسة حسبی

النسبة المئویةالعددالأجر

إلى 30.000من 
دج35.000

3838%

إلى 36.000من 
دج40.000

4848%

إلى 41.000من 
دج45.000

88%

45.000أكثر من 
دج

66%

%100100المجموع



دراسة میدانیة حول دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین : الفصل الثالث
بمؤسسة میناء جن  جن 

108

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنیة):15(رقم الشكلتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنیة): 22(الجدول رقم 

ـSPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد العیّنة ومخرجات : المصدر
سنوات وهم یمثلون ما 5من أفراد العینة تقل خبرتهم عن ) 61(والشكل السابقین أنمن خلال الجدولیتضح

) 21(سنوات 10إلى 5الأفراد الذین یملكون خبرة ما بین من الحجم الإجمالي للعینة، في حین بلغ عدد ) %61(نسبته 
أفراد أي ما نسبته ) 9(هو سنة15إلى 11، أما عدد الأفراد الذین یملكون خبرة تتراوح ما بین %)21(فردا أي ما نسبته 

).%9(أفراد أي ما نسبته ) 9(سنة 15، بینما بلغ عدد أفراد العینة الذین خبرتهم أكبر من )9%(
وهو سنوات5الخبرات القلیلة التي تقل عن يمن ذو ) %61(ویلاحظ من هذه النتائج أن غالبیة أفراد العینة 

. سلبي بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة، من حیث ارتفاع تكالیف التدریب ونسبة وقوع الأخطاء المهنیةعامل 
.إدارة الموارد البشریةممارساتحول محور عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة:المطلب الثاني

التكرارات والنسب المئویةسات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة محل الدراسة تم حسابسیاللتعرف على 
ممارسات إدارة الموارد محورأفراد عینة الدراسة على عباراتلإجاباتالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، 

البشریة
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الموارد البشریةاستقدام :أولا
: استقدام الموارد البشریة من خلال سبع عبارات، كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التاليتم قیاس مؤشر

عرض إجابات أفراد العینة حول عبارات نشاط استقدام الموارد البشریة): 23(جدول رقم 
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1.009 3.46

3 18 20 48 11 التكرار تضع المؤسسة خطة واضحة 
ومحددة لتحدید احتیاجاتها 

.من العاملین 
1

3 18 20 48 11 %النسبة

1.081 3.39

5 18 23 41 13 التكرار تعتمد المؤسسة على 
التوظیف الداخلي لسد 
احتیاجاتها من العمال 25 18 23 41 13 %النسبة

1.225 3.21

11 21 16 40 12 التكرار تستقطب المؤسسة الأفراد 
الذین یمتلكون مهارات 

.وخبرات عالیة 311 21 16 40 12 %النسبة

1.243 3.10

14 18 24 32 12 التكرار توجد إجراءات وخطوات 
واضحة لاختیار المترشحین 

.للوظائف الشاغرة 414 18 24 32 12 %النسبة

1.198 3.20

7 29 14 37 13 التكرار هناك اختبارات لقیاس كفاءة 
المترشحین لشغل الوظائف 

.الشاغرة 57 29 14 37 13 %النسبة

1.111 3.09

8 26 22 37 7 التكرار تعتمد المؤسسة على تقیم 
المشرف للعامل الجدید كعامل 

أساسي في عملیة التعین 68 26 22 37 7 %النسبة

1.245 3.38

10 18 13 42 17 التكرار تعتمد المؤسسة على العاملین 
من ذوي الخبرات الطویلة 

.لشغل الوظائف المهمة 710 18 13 42 17 %النسبة

0.799 3.26 المتوسط الكلي والانحراف الكلي لعبارات استقدام الموارد البشریة

SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

استقدام سیاسةتطبیق متوسط  لمن خلال نتائج الجدول، یمكن تحدید العبارات التي أكدت على 
تنازلیا حسب ترتیباالتي تنتمي لهذا المستوى،المحوروهذا من خلال ترتیب عبارات الموارد البشریة 

:)04(، أنظر الملحق رقم متوسطاتها الحسابیة وهي كما یلي
تضع المؤسسة خطة واضحة ومحددة لتحدید '' : والتي تنص على) 1(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن ،3.46في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره ''  احتیاجاتها من العاملین 
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في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' موافق'' الفئة الرابعة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
من أفراد العینة على هذه فردا59وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسةلتطبیق المرتفع 

.1.009، وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب )بشدةوافق أوفق أو أ( العبارة بالموافقة
تعتمد المؤسسة على التوظیف الداخلي لسد احتیاجاتها '' : والتي تنص على) 2(جاءت العبارة رقم - 
الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.39، بمتوسط حسابي قدره  الثانیةفي المرتبة ''  من العمال

المتوسط لتطبیق في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)54(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسة

الانحراف وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 23(إجابة و ،)بشدةوافق أو وفق أأ(
.1.081المعیاري لهذه العبارة ب 

تعتمد المؤسسة على العاملین من ذوي الخبرات '' : والتي تنص على) 7(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي ،3.38، بمتوسط حسابي قدره  الثالثةفي المرتبة ''  الطویلة لشغل الوظائف المهمة

في أداة الدراسة المقابل '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة یقع ضمن الفئة 
عامل من أفراد العینة )59(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسةالمتوسط لتطبیق للمستوى 

غیر موافق أو غیر (عامل بعدم الموافقة ) 28(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( على هذه العبارة بالموافقة
.1.245الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر)موافق بشدة
ون مهارات تستقطب المؤسسة الأفراد الذین یمتلك'' : والتي تنص على) 3(جاءت العبارة رقم - 

الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.21، بمتوسط حسابي قدره الرابعةفي المرتبة '' وخبرات عالیة
المتوسط لتطبیق في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)52(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسة
الانحراف وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 22(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ(

.1.225المعیاري لهذه العبارة ب 
اختبارات لقیاس كفاءة المترشحین لشغل هناك '' :والتي تنص على) 5(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.20، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  الوظائف الشاغرة
المتوسط في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة 

من أفراد العینة على هذه العبارة فردا)50(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسةلتطبیق 
وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 36(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( بالموافقة

.1.198الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب 
توجد إجراءات وخطوات واضحة لاختیار المترشحین '' :والتي تنص على) 4(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن ،3.10، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  للوظائف الشاغرة
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في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة الفئة 
من أفراد العینة على هذه فردا)44(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسةسط لتطبیق المتو 

)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 32(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( العبارة بالموافقة
.1.243الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر

تعتمد المؤسسة على تقیم المشرف للعامل الجدید '' :والتي تنص على) 6(العبارة رقم جاءت - 
وهو متوسط  حسابي ،3.09، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  كعامل أساسي في عملیة التعین

في أداة الدراسة المقابل '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة یقع ضمن الفئة 
من أفراد العینة فردا)50(وهذا من خلال  إجابة استقدام الموارد البشریة،سیاسةالمتوسط لتطبیق للمستوى 

غیر موافق أو غیر (بعدم الموافقة فردا) 36(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( على هذه العبارة بالموافقة
.1.111عیاري لهذه العبارة ب الانحراف الموقد قدر)موافق بشدة

)3.26(ویتضح من خلال الجدول السابق أن إجابات أفراد العینة كان متوسطها الحسابي الكلي 
في '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثةوهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة 

استقدام الموارد البشریة، ویقدر الانحراف المعیاري سیاسةالمتوسط لتطبیق أداة الدراسة المقابل للمستوى 
.كانت متناسقةلهذا المحور بمعنى أن إجابات إفراد العینة )0.799(لعبارات هذا المحور ب الكلي 

تنمیة  الموارد البشریة:ثانیا
الموارد البشریة من خلال ثمانیة عبارات، كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول تنمیة تم قیاس مؤشر

: التالي
الموارد البشریةممارسة تنمیةعرض إجابات أفراد العینة حول عبارات ): 24(جدول رقم 
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0.927 3.99
2 7 10 52 29 التكرار تقوم المؤسسة بإجراء دورات 

.تدریبیة للعاملین
8

2 17 10 52 29 %النسبة

1.068 3.54

5 15 17 47 16 التكرار یتلقى العاملون الذین 
یلتحقون بالعمل للمرة تدریبا 
لتحمل أعباء الوظیفة التي 

سیشغلونها 95 15 17 47 16 %النسبة

1.271
3.20

10 22 26 22 20 التكرار عند تغیر وظائف العاملین 
یكون هناك تدریب للوظیفة 

.الجدیدة 1010 22 26 22 20 %النسبة

1.171 3.27
10 15 26 36 13 التكرار بعد التدریب یصبح العامل

قدرة على حل المشاكل أكثر 1110 15 26 36 13 %النسبة
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.التي تواجهه في عمله

1.133 3.30
6 22 21 38 13 التكرار تقوم المؤسسة بتقییم أداء 

.العاملین 126 22 21 38 13 %النسبة

1.124 3.36
4 21 28 29 18 التكرار النظام المتبع في تقییم أداء 

العاملین مفهوم وواضح 134 21 28 29 18 %النسبة

1.053 2.89
8 30 34 21 7 التكرار یتم تبلیغ العامل بنقطة التقییم 

.الخاصة به 148 30 34 21 7 %النسبة

0.980 3.22

3 21 36 31 9 التكرار تتخذ المؤسسة قرارات 
بالتدریب أو النقل بناءا على 

نتائج عملیة التقییم  153 21 36 31 9 %النسبة

1.178 3.37

11 12 18 47 12 التكرار تأخذ المؤسسة المؤهل العلمي 
بعین الاعتبار في عملیة 

الترقیة 1611 12 18 47 12 %النسبة

0.79
3.26

الموارد البشریةتنمیة وتطویرالمتوسط الكلي والانحراف الكلي لعبارات 

.SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

تنمیة تطبیق متوسط  لممارسة من خلال نتائج الجدول، یمكن تحدید العبارات التي أكدت على 
تنازلیا حسب ترتیباالتي تنتمي لهذا المستوى،المحوروهذا من خلال ترتیب عبارات الموارد البشریة 

:)05(، أنظر الملحق رقم متوسطاتها الحسابیة وهي كما یلي
في ''  تقوم المؤسسة بإجراء دورات تدریبیة للعاملین'' : والتي تنص على) 8(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقیاس ،3.99المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره 
تنمیة سیاسةتطبیق لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المرتفع '' وافقأ'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

وافق أوفق أو أ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)77(وهذا من خلال  إجابة الموارد البشریة،
.0.927وقد قدر  الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب ) بشدة

عند تغیر وظائف العاملین یكون هناك تدریب للوظیفة '' : والتي تنص على) 9(جاءت العبارة رقم - 
من الرابعةوهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة،3.54، بمتوسط حسابي قدره الثانیةفي المرتبة ''  الجدیدة

لتطبیق المرتفعفي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' أوافق'' فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)63(وهذا من خلال  إجابة ،تنمیة الموارد البشریةسیاسة

.1.068الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر،)بشدةوافق أوفق أو أ
تأخذ المؤسسة المؤهل العلمي بعین الاعتبار في '': والتي تنص على) 16(جاءت العبارة رقم - 

الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.37، بمتوسط حسابي قدره الثالثةفي المرتبة ''  عملیة الترقیة
لتطبیق المتوسط في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

من أفراد العینة على هذه العبارة فردا)59(وهذا من خلال  إجابة ،تنمیة الموارد البشریةسیاسة
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وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 23(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ(بالموافقة
.1.178الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب 

''  النظام المتبع في تقییم أداء العاملین مفهوم وواضح'' : والتي تنص على) 13(جاءت العبارة رقم - 
من فئات الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.36، بمتوسط حسابي قدره الرابعةفي المرتبة 

سیاسةلتطبیق المتوسط في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
وفق أو أ( عامل من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقة)47(وهذا من خلال  إجابة ،تنمیة الموارد البشریة

الانحراف وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(عامل بعدم الموافقة ) 25(وإجابة ،)بشدةوافق أ
.1.124المعیاري لهذه العبارة ب 

في المرتبة "تقوم المؤسسة بتقییم أداء العاملین '' :والتي تنص على) 12(جاءت العبارة رقم - 
من فئات مقیاس لكارت الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.30، بمتوسط حسابي قدره الخامسة

تنمیة الموارد تطبیق سیاسةالمتوسط في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' والتي تشیر إلى الخیار 
)ةبشدوافق أوفق أو أ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)51(وهذا من خلال  إجابة البشریة
الانحراف المعیاري لهذه العبارة وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 28(وإجابة 

.1.133ب 
بعد التدریب یصبح العامل أكثر قدرة على حل '' :والتي تنص على) 11(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي ،3.27، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  المشاكل التي تواجهه في عمله
في أداة الدراسة المقابل '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة یقع ضمن الفئة 

من أفراد العینة فردا)49(وهذا من خلال  إجابة ،تنمیة الموارد البشریةتطبیق سیاسةالمتوسط للمستوى 
غیر موافق أو غیر (بعدم الموافقة فردا) 25(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( على هذه العبارة بالموافقة

.1.171الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر)موافق بشدة
بناءا على تتخذ المؤسسة قرارات بالتدریب أو النقل'':والتي تنص على) 15(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن ،3.22، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  نتائج عملیة التقییم
في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة الفئة 

عامل من أفراد العینة على هذه )40(وهذا من خلال  إجابة ،تنمیة الموارد البشریةسیاسةتطبیق لالمتوسط 
)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(عامل بعدم الموافقة ) 24(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( العبارة بالموافقة

.0.980الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر
تغیر وظائف العاملین یكون هناك تدریب عند '' :والتي تنص على) 10(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.20، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  للوظیفة الجدیدة
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المتوسط في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة 
من أفراد العینة على هذه العبارة فردا)42(وهذا من خلال  إجابة تنمیة الموارد البشریة،سیاسةتطبیق ل

وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 32(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( بالموافقة
.1.271الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب 

في ''  یتم تبلیغ العامل بنقطة التقییم الخاصة به'' :والتي تنص على) 14(جاءت العبارة رقم - 
من فئات مقیاس الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،2.89، بمتوسط حسابي قدره الخامسةالمرتبة 

ة تنمیسیاسةتطبیق المتوسط لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
، وإجابة )غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 38(وهذا من خلال  إجابة الموارد البشریة،

الانحراف المعیاري وقد قدر،)بشدةوافق أوفق أو أ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)28(
.1.053لهذه العبارة ب 

وهو ) 3.26(یتضح من خلال الجدول السابق أن إجابات أفراد العینة كان متوسطها الحسابي الكلي 
في أداة '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثةمتوسط  حسابي یقع ضمن الفئة 

تنمیة الموارد البشریة، ویقدر الانحراف المعیاري الكلي تطبیق سیاسةالمتوسط لالدراسة المقابل للمستوى 
.بمعنى أن إجابات إفراد العینة كانت متناسقة)0.79(لعبارات هذا المحور ب 

الحفاظ على الموارد البشریة: ثالثا
الموارد البشریة من خلال سبعة عبارات، كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول الحفاظتم قیاس مؤشر

: التالي
الموارد البشریةالحفاظ على عرض إجابات أفراد العینة حول عبارات نشاط ): 25(جدول رقم 

ري
عیا

الم
ف 

حرا
الان

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا درجة الموفقة
العبارة

بارة
 الع

رقم

ق 
واف

ر م
غی

شدة
ب یر 

غ
فق

موا اید
مح أ

فق
وا

أ
ق 

واف
شدة

ب

0.907 3.92
1 11 6 59 23 التكرار یوجد بالمؤسسة نظام واضح 

.لتحدید الأجور والرواتب 
17

1 11 6 59 23 %النسبة

1.158 3.35

10 14 18 47 11 التكرار تتفق الأجور والرواتب 
المدفوعة بالمؤسسة مع 

المعدلات السائدة في السوق 1810 14 18 47 11 %النسبة
1.158

3.35
8 17 21 40 14 التكرار تتوفر المؤسسة على نظام 

.للحوافز والمزایا 198 17 21 40 14 %النسبة
1.107 3.08 6 29 26 29 10 التكرار تحدد المؤسسة المكافأة  20
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6 29 26 29 10 %النسبة
والحوافز التي یستحقها 
.العاملون بناءا على أدائهم 

1.196 2.94

13 24 30 22 11 التكرار
تقدم المؤسسة تشجیعات 

شفویة وكتابیة نظیر الأداء 
.الجید

21

13 24 30 22 11 %النسبة

1.193 3.03

11 24 28 25 12 التكرار
تضع المؤسسة خطة واضحة 
للترقیة تكون معروفة لدى 

جمیع العاملین

22

11 24 28 25 12 %النسبة

1.123 3.18
7 24 23 36 10 التكرار تتم عملیة الترقیة على أساس 

.الكفاءة  والأقدمیة 237 24 23 36 10 %النسبة

0.635
3.26 الموارد البشریةالحفاظ علىالمتوسط الكلي والانحراف الكلي لعبارات 

SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

الموارد الحفاظ علىممارسة من خلال نتائج الجدول، یمكن تحدید العبارات التي أكدت على
تنازلیا حسب متوسطاتها ترتیباالتي تنتمي لهذا المستوى،المحوروهذا من خلال ترتیب عبارات البشریة 

:)06(، أنظر الملحق رقم الحسابیة وهي كما یلي
یوجد بالمؤسسة نظام واضح لتحدید الأجور '' : والتي تنص على) 17(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الرابعة من ،3.92دره في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي ق''  والرواتب

تطبیق لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المرتفع '' وافقأ'' فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
من أفراد العینة على هذه العبارة فردا)82(وهذا من خلال إجابة الموارد البشریة،لحفاظ علىسیاسة ا
.0.907، وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب )بشدةوافق أوفق أو أ( بالموافقة

تتفق الأجور والرواتب المدفوعة بالمؤسسة مع المعدلات '' : والتي تنص على) 18(جاءت العبارة رقم - 
الفئةوهو متوسط  حسابي یقع ضمن ،3.35، بمتوسط حسابي قدره الثانیةفي المرتبة ''  السائدة في السوق

المرتفع في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' أوافق'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة
من أفراد العینة على هذه فردا)58(وهذا من خلال إجابة الموارد البشریة،لحفاظ على سیاسة اتطبیق ل

)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(عامل بعدم الموافقة ) 24(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( العبارة بالموافقة
.1.158الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر

في ''  تتوفر المؤسسة على نظام للحوافز والمزایا'': والتي تنص على) 19(جاءت العبارة رقم - 
من فئات مقیاس الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.35، بمتوسط حسابي قدرهالثالثةالمرتبة 

لحفاظ اسیاسةتطبیق المتوسط لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
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وفق أو أ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)54(وهذا من خلال  إجابة الموارد البشریة،على 
الانحراف المعیاري وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 25(وإجابة ،)بشدةوافق أ

.1.158لهذه العبارة ب 
''  تتم عملیة الترقیة على أساس الكفاءة  والأقدمیة'' : والتي تنص على) 23(جاءت العبارة رقم - 

من فئات الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،3.18، بمتوسط حسابي قدره الرابعةفي المرتبة 
سیاسةتطبیق المتوسط لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

وفق أ(من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)46(وهذا من خلال إجابة الموارد البشریة،لحفاظ علىا
الانحراف وقد قدر)غیر موافق أو غیر موافق بشدة(بعدم الموافقة فردا) 31(وإجابة ،)بشدةوافق أأو 

.1.123المعیاري لهذه العبارة ب 
والحوافز التي یستحقها المكافآتتحدد المؤسسة '' :والتي تنص على) 20(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ،3.08، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة "العاملون بناءا على أدائهم
في أداة الدراسة المقابل '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة ضمن الفئة 

من أفراد فردا)39(وهذا من خلال إجابة الموارد البشریة،على الحفاظسیاسةتطبیق المتوسط لللمستوى 
غیر موافق أو (بعدم الموافقة فردا) 35(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( العینة على هذه العبارة بالموافقة

.1.107الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر)غیر موافق بشدة
فة تضع المؤسسة خطة واضحة للترقیة تكون معرو '' :والتي تنص على) 22(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن ،3.03، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  لدى جمیع العاملین
في أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثة الفئة 

من أفراد العینة على فردا)37(وهذا من خلال إجابة الموارد البشریة،الحفاظ على سیاسةتطبیق لالمتوسط 
غیر موافق أو غیر موافق (بعدم الموافقة فردا) 35(وإجابة ،)بشدةوافق أوفق أو أ( هذه العبارة بالموافقة

.1.193الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب وقد قدر)بشدة
المؤسسة تشجیعات شفویة وكتابیة نظیر الأداء تقدم '':والتي تنص على) 21(جاءت العبارة رقم - 

من الثالثة وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة ،2.94، بمتوسط حسابي قدره الخامسةفي المرتبة ''  الجید
تطبیق المتوسط لفي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' محاید'' فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

غیر موافق أو غیر (بعدم الموافقة فردا) 37(إجابة وهذا من خلال وارد البشریة،المعلىسیاسة الحفاظ
وقد قدر،)بشدةوافق أوفق أو أ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا)33(إجابة و )موافق بشدة

.1.196الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب 
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وهو ) 3.26(یتضح من خلال الجدول السابق أن إجابات أفراد العینة كان متوسطها الحسابي الكلي 
في أداة '' محاید'' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار الثالثةمتوسط  حسابي یقع ضمن الفئة 

الحفاظ على الموارد البشریة، ویقدر الانحراف المعیاري تطبیق سیاسةالمتوسط لالدراسة المقابل للمستوى 
.كانت متناسقةلهذا المحور أفراد العینة إجاباتبمعنى أن )0.635(لعبارات هذا المحور ب الكلي 
.ممارسات إدارة الموارد البشریة:رابعا

، كانت النتائج كما المحور الثاني من الإستبانةمن خلال عباراتإدارة الموارد البشریةسیاساتتم قیاس مؤشر 
:هي موضحة في الجدول التالي

ممارسات إدارة الموارد البشریة الكلیة بمؤسسة میناء جن جن):26(الجدول
ممارسات إدارة الموارد 

البشریة
الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيرقم العبارات

73.260.799إلى 1من استقدام الموارد البشریة
163.340.599إلى 8من تنمیة الموارد البشریة
الحفاظ على الموارد 

البشریة
233.260.635إلى 17من 

233.290.584إلى 1من الممارسات الكلیة
SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

في مؤسسة میناء جن جن إدارة الموارد البشریة سیاساتمن خلال الجدول أعلاه یتضح أن 
مطبقة بشكل متوسط، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لجمیع عبارات محور ممارسات إدارة الموارد 

وهو متوسط یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لیكارت الخماسي من 5من 3.29البشریة 
المستوى المتوسط لتطبیق الخیار محاید الذي یعبر عن إلىوهي الفئة التي تشیر ) 3.40لىإ2.61(

.)07(أنظر الملحق رقم إدارة الموارد البشریةسیاسات
إدارة الموارد البشریة من أكبرها تطبیقا سیاساتویمكن أیضا من خلال الجدول أعلاه ترتیب 

:إلى أقلها كما یلي
وهو )5من 3.34(وهذا بمتوسط حسابي یقدر ب تأتي في المرتبة الأولى تنمیة الموارد البشریة -

.السیاسةمتوسط یعكس المستوى المتوسط لتطبیق هذه 
تأتي في المرتبة الثانیة كل من استقدام الموارد البشریة والحفاظ علیها وهذا بمتوسط حسابي یقدر ب -
. سیاستینتوى المتوسط لتطبیق هاتین ال، وهو ما یعكس المس)5من 3.26(
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بناءا على النتائج المحصل علیها من تحلیل محور ممارسات إدارة الموارد البشریة یتضح لنا
في مؤسسة میناء جن جن وهذا راجع إلى نقص الخبرة  متوسطأن هاته الأخیرة مطبقة بشكل 

.والتخصص في مجال إدارة الموارد البشریة

.الرضا الوظیفيعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول محور : الثالثالمطلب 
للتعرف مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسة محل الدراسة تم حساب التكرارات والنسب المئویة المتوسطات 

الحسابیة والانحرافات المعیاریة، لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات محور الرضا الوظیفي
لرضا الوظیفيلالتكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ) : 27(جدول رقم 
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1.223 3.6
7 17 9 43 24 التكرار أشعر بالارتیاح إلى حد ما في وظیفتي 

الحالیة
1

7 17 9 43 24 النسبة

1.133 3.30
10 16 15 52 7 التكرار تتلائم وظیفتي الحالیة مع سنوات 

.الخبرة التي أمتلكها 210 16 15 52 7 النسبة

1.243 3.30
12 13 25 33 17 التكرار على الفرص يهناك عدالة في حصول

التدریبیة  312 13 25 33 17 النسبة

1.243 2.88
10 32 25 26 7 التكرار

هناك عدالة في حصولي على الترقیة
410 32 25 26 7 النسبة

1 2.90
9 25 36 27 3 التكرار طریقة تقییم الأداء المعمول بها 

واضحة وعادلة 59 25 36 27 3 النسبة

1.11 3
13 17 32 33 5 التكرار جیدة والحوافز المتاحةالمكافآت

مقارنة مع أدائي 613 17 32 33 5 النسبة

1.149 3.25
7 23 20 38 12 التكرار

.عملي مع قدراتي وإمكانیاتيقفایتو 
77 23 20 38 12 النسبة

1.183 3.12
10 22 26 30 12 التكرار

تتوافق سیاسة الترقیة مع طموحاتي
810 22 26 30 12 النسبة

1.329 2.95
21 15 24 28 12 التكرار تتوفر فرص التدریب التي تؤهلني 

.للترقیة 921 15 24 28 12 النسبة

1.175 2.95
14 24 20 37 5 التكرار یتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أهمیة 

العمل الذي أقوم به 1014 24 20 37 5 النسبة

1.194 2.74

19 26 21 30 4 التكرار
یتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع 

متطلبات المعیشة

11

19 26 21 30 4 النسبة

0.969 3.52
4 12 22 52 10 التكرار عملي یوفر لي فرصة لتحمل 

.مسؤولیات أكبر 124 12 22 52 10 النسبة
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1.121 2.93
11 28 23 33 5 التكرار المزایا التي أحصل علیها تتناسب مع 

.التي أبدلهاالمجهودات 1311 28 23 33 5 النسبة

1.277 2.84
18 26 20 26 10 التكرار عندما أقوم بعمل جید أتحصل مقابله 

.على الاعتراف والتقدیر 1418 26 20 26 10 النسبة

1.194 2.78
21 17 29 29 4 التكرار سیاسة التوظیف جیدة من حیث 

.الشفافیة 1521 17 29 29 4 النسبة

1.213 2.37
21 22 25 27 5 التكرار

.اختبارات التوظیف عادلة
1621 22 25 27 5 النسبة

1.243 2.48
30 20 28 16 6 التكرار یتم اختبار المترشحین للوظائف 

الشاغرة بطریقة موضوعیة 1730 20 28 16 6 النسبة

0.687 3.01 الرضا الوظیفيالمتوسط الكلي و الانحراف الكلي لعبارات 
SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

وجود مستوى متوسط من الرضا ومن خلال نتائج الجدول یمكن أیضا تحدید العبارات التي أكدت 
ترتیبا تنازلیا حسب ) الثالث(الوظیفي، وهذا من خلال ترتیب عبارات المحور التي تنتمي إلى هذا المستوى 

:)09(، )08(، أنظر الملحقین متوسطاتها الحسابیة كما یلي
في '' الحالیةأشعر بالارتیاح إلى حد ما في وظیفتي '' : والتي تنص على) 1(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقیاس 3.6المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره 
وهذا من ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المرتفع '' موافق'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 

، وقد قدر  الانحراف )موفق أو موافق جدا ( ة بالموافقةمن أفراد العینة على هذه العبار فردا67خلال إجابة 
.1,223المعیاري لهذه العبارة ب 

في ''  عملي یوفر لي فرصة لتحمل مسؤولیات أكبر '' : والتي تنص على) 12(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقیاس 3.52، بمتوسط حسابي قدره الثانیةالمرتبة 

وهذا من ، ضا الوظیفيللر في أداة الدراسة المقابل للمستوى المرتفع  '' موافق'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
اف ، وقد قدر  الانحر )موفق أو موافق جدا ( من أفراد العینة على هذه العبارة بالموافقةفردا62خلال إجابة 

.0.969المعیاري لهذه العبارة ب 
، ویظهر الرضا الوظیفيوجود كما یتضح أیضا من الجدول السابق أن هناك توجه نحو الحیاد عن 

:متوسط  وهي كما یليمستوى رضا وظیفيوجود عبارات، تعبر عن) 09(ذلك من خلال توفر 
'' الحالیة مع سنوات الخبرة التي أمتلكهاتتلائم وظیفتي ''والتي تنص على) 2(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي 3.30بمتوسط حسابي قدره 
حیث كانت إجابة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' تشیر إلى الخیار 
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موفق أو موافق ( من أفراد العینة بالموافقةافرد61إجاباتأفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 
26) غیر موافق أو غیر موافق تماما( بالرفضكانت إجابتهم ، في حین قدر عدد أفراد العینة الذین)جدا 
.0.969وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة بافرد

'' هناك عدالة في حصولي على الفرص التدریبیة '' والتي تنص على) 3(العبارة رقم جاءت- 
وهو متوسط حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر 3.30بمتوسط حسابي قدره

افرد50جاباتإوقد كانت ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط '' محاید'' إلى الخیار 
، في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم )موفق أو موافق جدا(من أفراد العینة بالموافقة

.1.243وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة فردا 25) أو غیر موافق تماماغیر موافق(بالرفض
بمتوسط حسابي '' یتوافق عملي مع قدراتي وإمكانیاتي ''والتي تنص على) 7(جاءت العبارة رقم - 

'' وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 3,25قدره 
حیث كانت إجابة أفراد العینة على هذه ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید

، في حین قدر )موفق أو موافق جدا ( من أفراد العینة بالموافقةافرد50إجاباتالعبارة متباینة، وقد كانت 
وقد قدر الانحراف افرد30) غیر موافق أو غیر موافق تماما( عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالرفض

.0.969بالمعیاري لهذه العبارة
بمتوسط حسابي قدره '' تتوافق سیاسة الترقیة مع طموحاتي''والتي تنص على) 8(جاءت العبارة رقم - 

'' محاید'' وهو متوسط حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 3.12
حیث كانت إجابة أفراد العینة على هذه العبارة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط 

، في حین قدر عدد أفراد )موفق أو موافق جدا ( من أفراد العینة بالموافقةافرد42إجاباتمتباینة، وقد كانت 
وقد قدر الانحراف المعیاري افرد32) غیر موافق أو غیر موافق تماما( العینة الذین كانت إجابتهم بالرفض

.1.183لهذه العبارة 
'' المكافآت والحوافز المتاحة جیدة مقارنة مع أدائي''والتي تنص على) 6(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر 3بمتوسط حسابي قدره 
حیث كانت إجابة أفراد ، للرضا الوظیفيلدراسة المقابل للمستوى المتوسط في أداة ا'' محاید'' إلى الخیار 

، )موفق أو موافق جدا ( من أفراد العینة بالموافقةافرد38إجاباتالعینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 
وقد افرد30) غیر موافق أو غیر موافق تماما(في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالرفض

.1.11قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب
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بمتوسط '' تتوفر فرص التدریب التي تؤهلني للترقیة  ''والتي تنص على) 9(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى 2.95حسابي قدره 

حیث كانت إجابة أفراد العینة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' الخیار 
، في حین )ق أو موافق جداموف(من أفراد العینة بالموافقةافرد40إجاباتعلى هذه العبارة متباینة، وقد كانت 

وقد قدر افرد36) غیر موافق أو غیر موافق تماما(قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالرفض
.1.329الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب

یتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أهمیة العمل الذي أقوم ''والتي تنص على) 10(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي 2.95بمتوسط حسابي قدره '' به

حیث كانت إجابة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' تشیر إلى الخیار 
موفق أو موافق ( من أفراد العینة بالموافقةافرد42إجاباتأفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 

38) غیر موافق أو غیر موافق تماما(، في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالرفض)جدا 
.1.175وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة افرد

مع المجهودات التي المزایا التي أحصل علیها تتناسب''والتي تنص على) 13(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت 2.93بمتوسط حسابي قدره '' .أبدلها

حیث كانت ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' والتي تشیر إلى الخیار 
غیر موافق ( بالرفضمن أفراد العینة افرد39إجاباتإجابة أفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 

)موفق أو موافق جدا ( بالموافقة،في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم )أو غیر موافق تماما
.1.121بوقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارةافرد38ب

'' .طریقة تقییم الأداء المعمول بها واضحة وعادلة''والتي تنص على) 5(جاءت العبارة رقم - 
وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي 2.90بمتوسط حسابي قدره 

حیث كانت إجابة ، الوظیفيللرضا في أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط '' محاید'' تشیر إلى الخیار 
غیر موافق أو ( من أفراد العینة بالرفضافرد34إجاباتأفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 

)موفق أو موافق جدا ( ،في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالموافقة) غیر موافق تماما
.1لهذه العبارة بوقد قدر الانحراف المعیاري ، افرد30ب
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بمتوسط حسابي '' هناك عدالة في حصولي على الترقیة''والتي تنص على) 4(جاءت العبارة رقم - 
'' وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 2.88قدره 
حیث كانت إجابة أفراد العینة على هذه ، فيللرضا الوظیفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط '' محاید

في ،  )غیر موافق أو غیر موافق تماما( من أفراد العینة بالرفضافرد42إجاباتالعبارة متباینة، وقد كانت 
وقد قدر الانحراف ، فرد33ب)موفق أو موافق جدا ( حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالموافقة

.1.243العبارة بالمعیاري لهذه 
عندما أقوم بعمل جید أتحصل مقابله على الاعتراف ''والتي تنص على) 14(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت 2.84بمتوسط حسابي قدره '' والتقدیر
حیث كانت ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' والتي تشیر إلى الخیار 

فق غیر موا(من أفراد العینة بالرفضافرد44إجاباتإجابة أفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 
)موفق أو موافق جدا ( في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالموافقة،)أو غیر موافق تماما

.1,243وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب، افرد36ب
بمتوسط '' .سیاسة التوظیف جیدة من حیث الشفافیة''والتي تنص على) 15(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى 2.78حسابي قدره 
حیث كانت إجابة أفراد العینة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' الخیار 

غیر موافق أو غیر موافق ( من أفراد العینة بالرفضافرد38إجاباتعلى هذه العبارة متباینة، وقد كانت 
وقد ، افرد33ب)موفق أو موافق جدا ( ،في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالموافقة) تماما

.1.277قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب
'' مع متطلبات المعیشةیتناسب الأجر الذي أتقاضاه ''والتي تنص على) 11(جاءت العبارة رقم - 

وهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي 2.74بمتوسط حسابي قدره 
حیث كانت إجابة ، للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى المتوسط  '' محاید'' تشیر إلى الخیار 

غیر موافق أو ( من أفراد العینة بالرفضافرد45جاباتإأفراد العینة على هذه العبارة متباینة، وقد كانت 
)موفق أو موافق جدا ( ،في حین قدر عدد أفراد العینة الذین كانت إجابتهم بالموافقة) غیر موافق تماما

.1.194وقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب، افرد34ب
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المترشحین للوظائف الشاغرة بطریقة یتم اختبار ''والتي تنص على) 17(جاءت العبارة رقم - 
من فئات مقیاس نیةوهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثا2.48بمتوسط حسابي قدره '' موضوعیة

للرضا الوظیفيالضعیففي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' غیر موافق'' لكارت، والتي تشیر إلى الخیار 
من أفراد العینة بالرفضافرد50إجاباتارة متباینة، وقد كانت حیث كانت إجابة أفراد العینة على هذه العب

.1.243بوقد قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ،)غیر موافق أو غیر موافق تماما( 
بمتوسط حسابي قدره '' .اختبارات التوظیف عادلة''والتي تنص على) 16(جاءت العبارة رقم - 

غیر '' من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار نیةوهو متوسط  حسابي یقع ضمن الفئة الثا2.37
حیث كانت إجابة أفراد العینة على هذه ، للرضا الوظیفيالضعیففي أداة الدراسة المقابل للمستوى '' موافق

وقد ،)موافق أو غیر موافق تماماغیر( من أفراد العینة بالرفضافرد43إجاباتالعبارة متباینة، وقد كانت 
.1.243قدر الانحراف المعیاري لهذه العبارة ب

جن جن یتمتعون بمستویات متوسطة میناءیتضح أن عمال مؤسسة) 15(من خلال الجدول رقم 
من الرضا الوظیفي، وذلك حسب آراء أفراد عینة الدراسة، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمحور الرضا 

، وهو متوسط یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لكارت، والتي تشیر إلى الخیار )3.01(الوظیفي 
بمعنى )0.687(الانحراف الكلي كما قدر المتوسط للرضا الوظیفيفي أداة الدراسة المقابل للمستوى " محاید"

.لمحور الرضا الوظیفيأفراد العینة كانت متناسقةإجاباتأن 

.اختبار الفرضیات: المبحث الرابع

جل الوصول إلى نتائج أیتناول هذا الجزء اختبار الفرضیات التي قامت علیها هذه الدراسة، وذلك من 
.وفیما یلي اختبار لفرضیة الفصل التطبیقي مع فرضیاتها الجزئیةأهمیة الدراسةوتوصیات تعكس 

.اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى: ولالأ المطلب 
:تتعلق الفرضیة الأولى باستقدام الموارد البشریة، ومنه

H0: بشكل متوسطاستقدام الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملینسیاسةلا تساهم.
H1: بشكل متوسطاستقدام الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملینسیاسةتساهم.
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لاختبار الفرضیة الجزئیة الأولىالبسیطنتائج تحلیل الانحدار): 28(جدول رقم 
: المتغیر المستقل

لممارسات إدارة 
البشریةالموارد 

Tقیمة

المحسوبة
Tقیمة  

الجدولیة
مستوى الدلالة

Sig
معامل الارتباط

R
معامل التحدید 

R2

نتیجة 
الفرضیة 

H0

الفرضیة الفرعیة 
رفض6.2881.960.0000.5360.287الأولى

>SPSS0.05Sigمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

، كما یبلغ معامل التحدید )R=0.536(یبین الجدول أعلاه أن قیمة معامل ارتباط بیرسون كانت 
)0.287 =R2( التغیر في إلىمن التغیر في مستوى الرضا الوظیفي یعود %28.7ما نسبته أن، مما یعني

.استقدام الموارد البشریةسیاسةتطبیق 
، وبما أن )1.96(وهي أكبر من قیمتها الجدولیة البالغة )6.288(المحسوبة تساوي Tوكانت قیمة

مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة )0.05(أقل من )0.000(البالغ Sigمستوى الدلالة 
استقدام الموارد البشریة تساهم في تحقیق الرضا سیاسةونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على أن تطبیق 

.)10(، أنظر الملحق رقم بشكل متوسطالوظیفي لدى العاملین
.الثانیةاختبار الفرضیة الجزئیة : انيالثالمطلب 

:تنمیة وتطویر الموارد البشریة، ومنهبسیاسةتتعلق الفرضیة الثانیة
H0:بشكل متوسطلدى العاملینتنمیة الموارد البشریة الرضا الوظیفي سیاسةتساهم.
H1 :بشكل متوسطلدى العاملینتنمیة الموارد البشریة الرضا الوظیفي سیاسةتساهم.

لاختبار الفرضیة الجزئیة الثانیةالبسیطنتائج تحلیل الانحدار): 29(جدول رقم 
: المتغیر المستقل

لممارسات إدارة 
الموارد البشریة

Tقیمة

المحسوبة
Tقیمة  

الجدولیة
مستوى الدلالة

Sig
معامل الارتباط

R
معامل التحدید 

R2

نتیجة 
الفرضیة 

H0

الفرضیة الفرعیة 
رفض5.9361.960.0000.5140.264الثانیة

>SPSS0.05Sigمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر
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، كما یبلغ معامل التحدید )R=0.514(یبین الجدول أعلاه أن قیمة معامل ارتباط بیرسون كانت 
)0.264 =R2( من التغیر في مستوى الرضا الوظیفي یعود إلى التغیر في %26.4، مما یعني ان ما نسبته

.تنمیة الموارد البشریةسیاسةتطبیق 
، وبما أن )1.96(وهي أكبر من قیمتها الجدولیة البالغة )5.936(المحسوبة تساوي Tوكانت قیمة

مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة )0.05(أقل من )0.000(البالغ Sigمستوى الدلالة 
لدى العاملینتنمیة الموارد البشریة الرضا الوظیفي سیاسةتساهمونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على أن

.)11(الملحق رقم ، أنظر بشكل متوسط

.الثالثةاختبار الفرضیة الجزئیة : الثالثالمطلب 
:تتعلق الفرضیة الثالثة بممارسة الحفاظ على الموارد البشریة، ومنه

H0:لدى الرضا الوظیفيفي تحقیقبشكل متوسطتساهم لا البشریةعلى المواردسیاسة الحفاظ
.العاملین
H1 :لدى العاملینالرضا الوظیفيفي تحقیقبشكل متوسطتساهم البشریةعلى المواردسیاسة الحفاظ.

لاختبار الفرضیة الجزئیة الثالثةالبسیطنتائج تحلیل الانحدار): 30(جدول رقم 
: المتغیر المستقل

لممارسات إدارة 
الموارد البشریة

Tقیمة

المحسوبة
Tقیمة  

الجدولیة
مستوى 

Sigالدلالة

معامل 
Rالارتباط

معامل التحدید 
R2

نتیجة 
الفرضیة 

H0

الفرضیة الفرعیة 
رفض4.6521.960.0000.4250.181الثانیة

>SPSS0.05Sigمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

، كما یبلغ معامل التحدید )R=0.425(یبین الجدول أعلاه أن قیمة معامل ارتباط بیرسون كانت 
)0.181 =R2(، من التغیر في مستوى الرضا الوظیفي یعود إلى التغیر في %18.1مما یعني أن ما نسبته

.الحفاظ على الموارد البشریةسیاسةتطبیق 
، وبما أن )1.96(وهي أكبر من قیمتها الجدولیة البالغة ) 4.625(المحسوبة تساوي Tقیمةوكانت

مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة )0.05(أقل من )0.000(البالغ Sigمستوى الدلالة 
الرضا في تحقیقبشكل متوسطتساهم البشریةعلى المواردسیاسة الحفاظ:ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص

.)12(، أنظر الملحق رقم لدى العاملینالوظیفي
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.اختبار الفرضیة الكلیة: المطلب الرابع
:إدارة الموارد البشریة، ومنهبسیاساتتتعلق الفرضیة الرئیسیة 

H0: بمؤسسة میناء جن جن في تحقیق الرضا طبقةإدارة الموارد البشریة المسیاساتساهم تلا
.بشكل متوسطلدى العاملینالوظیفي

H1 :بمؤسسة میناء جن جن في تحقیق الرضا الوظیفيطبقةإدارة الموارد البشریة المسیاساتساهم ت
.بشكل متوسطلدى العاملین

لاختبار الفرضیة الكلیةالبسیطنتائج تحلیل الانحدار):31(الجدول رقم 
: المتغیر المستقل

لممارسات إدارة 
الموارد البشریة

Fقیمة

المحسوبة
قیمة  
Fالجدولیة

مستوى الدلالة
Sig

معامل الارتباط
R

معامل التحدید 
R2

نتیجة 
الفرضیة 

H0

ممارسات
إدارة الموارد 

رفض16.2593.940.0000.5800.337البشریة

>SPSS0.05Sigمن إعداد الطالبین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

، كما بلغ معامل التحدید )0.580(یبین الجدول أعلاه أن قیمة معامل ارتباط بیرسون كانت 
من التغیر في الرضا الوظیفي لدى العاملین یعود إلى التغیر في تطبیق %33.7، مما یعني أن )0.337(

.إدارة الموارد البشریةسیاسات
، وبما أن مستوى )3.94(وهي أكبر من قیمتها الجدولیة البالغة )16.259(تساوي Fوكانت قیمة 

مستوى الدلالة المتعمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة )0.05(وهو أقل من )0.000(یساوي Sigالدلالة 
بمؤسسة میناء جن جن طبقةإدارة الموارد البشریة المسیاساتساهم ت: ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على

.)13(، أنظر الملحق رقم بشكل متوسطلدى العاملینفي تحقیق الرضا الوظیفي
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:خلاصة
عامل ) 107(وتحلیل المحاور الثلاثة للاستبانة التي وزعت على عینة  العمال قوامها عرضبعد 

وتحلیلها باستخدام منها صحیحة كاملة البیانات ) 100(بمؤسسة میناء جن جن  بجیجل، وبعد استرجاع 
تمارس سیاسات إدارة الموارد ، تبین لنا أن هذه المؤسسة "SPSS"البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعیة 

، وهو متوسط یعكس )3.29(البشریة بمستویات متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لهذه السیاسات
، وقد جاءت تنمیة الموارد )الإستبانة(في أداة الدراسة إدارة الموارد البشریةتطبیق سیاساتالمستوى المتوسط ل

.البشریة في المرتبة الأولى، تلیها استقدام والحفاظ على الموارد البشریة
أن الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة الإستبانةأیضا بعد تفریغ وتحلیل البیانات كما تبین لنا 

، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمحور الرضا الوظیفي تتمتع بمستویات متوسطة من الرضا الوظیفي
الذي یقابل المستوى المتوسط للرضا الوظیفي في أداة الدراسة " محاید" وهو متوسط یعكس الخیار )3.01(
).الإستبانة(

الرضا تساهم في تحقیقسیاسات إدارة الموارد البشریة أن إلى في الأخیر كل هذه النتائج أدت 
. لعاملیندى لالوظیفي
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إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي بالمؤسسة الاقتصادیة حول دورختاما لما سبق ذكره
ولن یتحقق أهمیة في ظل مواجهة تنافسیة شدیدة ومحیط یتسم بالتعقید وسرعة التغیرهذا الدور الذي یزداد 

هذا الدور إلا من خلال فعالیة تطبیق ممارسات إدارة الموارد البشریة وأنشطتها المترابطة والمتكاملة والتي 
تخطیط الموارد البشریة، الاختیار والتعین، تدریب الموارد البشریة، تخطیط المسار الوظیفي :( تتمثل فیما یلي

تي تهدف إلى ترشید استغلال الموارد البشریة المتاحة بالمؤسسة وال) تقییم الأداء، نظام دفع الأجور والتحفیز
.  من خلال التأثیر على أداء ورضا وسلوك الأفراد

اختبار الفرضیات : أولا
:توصلنا إلى أن)النظریین(من خلال الفصلین الأول والثاني

موقعا هاما في الهیكل التنظیمي بالمنظمة إذ أنها لم تعد تؤدي دورا تنفیذیا تحتل إدارة الموارد البشریة -
لمهام تقلیدیة بل أصبحت تؤدي دورا مبادرا تتحرى فیه تعزیز القدرة التنافسیة للمنظمة وتحقیق التكامل مع 

یة كم ونوعا الإدارات الوظیفیة الأخرى، حیث تعمل على تلبیة احتیاجات الوظائف الأخرى من الموارد البشر 
ومنه ،تم اختباره في الفصل الأولوهو ماوفي الوقت المناسب حتى یتم السیر الحسن لأعمال هذه الإدارات، 

.صحیحةالفرضیة الأولى
یمكن قیاس مستوى الرضا الوظیفي للموارد البشریة باستخدام طریقتین رئیسیتین، الأولى هي الطریقة - 

العمل، دوران عنالتغیبالعمل،حوادث(معدلات نواتج العملالموضوعیة التي تعتمد على حساب 
، هذه الأخیرة أكثر )الإستبانة(، والثانیة هي الطریقة الذاتیة التي تعتمد على قوائم الاستقصاء )الخ..العمل

یة الفرضومنه تم اختباره في الفصل الثاني،وهو ماقبولا واستخداما بین الباحثین لموضوعیتها ودقة نتائجها، 
.الثانیة صحیحة

من خلال الفصل الثالث المخصص للدراسة المیدانیة تبین لنا أن سیاسات إدارة الموارد البشریة و 
صحة یثبتفي تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین فیها، وهو ما تساهمالمطبقة في مؤسسة میناء جن جن 

ساهم في تبمؤسسة میناء جن جن طبقةإدارة الموارد البشریة المسیاسات:أنالفرضیة الثالثة التي تنص على
.بشكل متوسطتحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین

:وقد توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى جملة من النتائج والتوصیات تتمثل فیما یلي
ویمكن تقسیمها إلى نتائج نظریة وأخرى تطبیقیة:النتائج:ثانیا

:النتائج النظریة-أ
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 على إدارة الموارد البشریة عدة تسمیات مثل إدارة المستخدمین، إدارة الأفراد،إدارة الموارد البشریة أطلقت
.وذالك حسب تطور نظرة المؤسسة للعاملین إذ تحولت من مجرد أیدي عاملة إلى رأس مال فكري

 البشریة مع الخطط تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق عدة أهداف تنظیمیة كتكامل إدارة الموارد
الإستراتیجیة للمنظمة، واجتماعیة كإشباع رغبات العمال وإقامة علاقات جیدة بینهم، أما على مستوى 

.العاملین فتتم برفع كفاءة العاملین عن طریق التدریب والتوجیه بناءا على أسس علمیة
شریة، التوظیف، تنمیة الموارد تقوم إدارة الموارد البشریة بمجموعة من الوظائف مثل تخطیط الموارد الب

.البشریة والاحتفاظ بها، تساهم من خلالها في تحقیق الإستراتیجیة العامة للمنظمة
 رضا المورد البشري عن عنصر معین من عناصر الرضا الوظیفي في فترة معینة لا یعني استمرار هذا

رى، وذلك نتیجة لتعدد وتغیر حاجاته الرضا مستقبلا، كم أنه لیس دلیلا كافیا على رضاه عن العناصر الأخ
.  ورغباته
 لا یوجد اتفاق بین المنظرین حول تفسیر محدد للرضا الوظیفي فهو مازال موضوع نقاش وجدال كبیرین

).علم النفس، العلوم السلوكیة والإداریة، وعلم الاجتماع(نظرا لتعدد الحقول العلمیة التي تناولته بالدراسة 
من مستوى الأداء كم ونوعا، كما أنه یساهم في تخفیض ي من الوسائل المهمة لرفعیعتبر الرضا الوظیف

احترام الذات وتحمل معدلات التغیب، ودوران العمل، وحودث العمل، وفي زیادة المسؤولیة اتجاه العمل، 
.الضغوط

:النتائج التطبیقیة- ب
 أن إدارة الموارد البشریة لها دور أساسي في أهم نتیجة تم التوصل إلیها من خلال الدراسة المیدانیة إن

.تحقیق الرضا الوظیفي من خلال تكامل وظائفها التي تعمل على التأثیر في سلوك ورضا مواردها البشریة
 استقدام الموارد البشریة بمؤسسة میناء جن جن تمهیدا للتوافق بین مؤهلات، مهارات سیاسةتعتبر

ته، وهذا ما یؤدي إلى تحسین رضاه الوظیفي بما یمكن للمؤسسة استغلال ومتطلبات العامل، ومتطلبات وظیف
.كل طاقته

 تنمیة الموارد البشریة بمؤسسة میناء جن جن یساهم في تحقیق الرضا الوظیفي لدى سیاسةإن تطبیق
.العاملین
 العاملین نظام الأجور والحوافز المطبق من طرف إدارة الموارد البشریة یحقق الرضا الوظیفي لدى

.بمؤسسة میناء جن جن
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التوصیات: الثثا
من خلال هذه الدراسة والنتائج المتوصل إلیها یمكن تقدیم جملة من التوصیات للقائمین على المؤسسة 

:محل الدراسة، نذكر منها
على المؤسسة أن تراعي معیار الجهد عند إعدادها لنظام الأجور، وحالة الرواج والكساد لأن ذلك یؤثر - 

.لا تلبي الحاجیات المعیشیة للعمالعلى المستوى العام لأسعار، وتصبح الأجور 
رنة إعداد نظام الأجور یجب على المؤسسة أن تحقق عدالة داخلیة بین العمال، وعدالة خارجیة مقاعند- 

.بالمؤسسات الموجودة في السوق حتى تتجنب هجرة الكفاءات منها
یجب على المؤسسة أن تهتم بالتحفیز المعنوي للأفراد كتقدیم شهادات التقدیر والتمیز التي تشجع العمال - 

.على بدل مجهودات أكبر وتزید من شعورهم بالانتماء والولاء للمؤسسة
.سیاسة واضحة للترقیة تكون معروفة لدى الجمیع وتتمیز بالشفافیةعلى یجب على المؤسسة أن تعتمد - 
.تحدید معالم المسار المهني للأفراد، وربط الترقیة بالأداء المتمیز لتشجیع العمال على تحسین أدائهم- 
ق وتتبع الطر مقیام المؤسسة بتقییم أداء عمالها یجب أن تقوم كأول خطوة بتوضیح الهدف من التقییعند - 

الموضوعیة في ذلك، وتوضیح ما هي المعاییر التي یعتمد علیها في التقییم، وأن یكون العامل على درایة 
. بالجوانب التي خضعت للتقییم

تبلیغ العمال بنقطة التقییم التي تحصلوا علیها، مع إمكانیتهم تقدیم طعون عن نتائج التقییم  خصوصا إذا - 
. رؤوا أنها مجحفة في حقهم

. على المؤسسة أن تحسن من سیاسة التوظیف وأن تكون إجراءات الاختیار والتعین تتمتع بالشفافیة- 
. على المؤسسة أن تهتم بمختلف الجوانب المتعلقة بالعمال لضمان رضاهم عن عملهم وولائهم للمنظمة- 

.آفاق الدراسة: رابعا
والتي تعتبر كبحوث مستقبلیة تكمل الموضوع لمزید من الإثراء والتجدید نقترح مجموعة من المواضیع 

:الذي تم تناوله
oدور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء العاملین.
oممارسات إدارة الموارد البشریة ودورها في تحقیق التمیز المؤسسي.
oنظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسین الأداء الوظیفي.
oعلى الرغبة في الاستمرار بالعملأثر العوامل المسببة للرضا الوظیفي.
oعاملین وأثره على الأداء الوظیفيالرضا الوظیفي لدى ال.
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إستبانة الدراسة ) : 01(الملحق رقم 

    جـيجـلة جامع  

  علوم التسيير التجارية و و قتصاديةلااكلية العلوم 

  قسم علوم التسيير

  تسيير الموارد البشرية : تخصص

  استمارة بحث میداني

  وظفةالمأختي /موظفالأخي      

  ...تحية طيبة وبعد                    

ات التي ـالبيانعلى بعض الذي صمم من أجل الحصول ستبيانالاقدم لكم هذانأن ايسرن  

لإعداد مذكرة التخرج، ة ميدانيةـدراسراءـقوم حاليا بإجنحيث ،العلميمباشرة أهداف البحث دم ـتخ

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير من  استرالمةـات الحصول على درجـمتطلبستكماللا

  :بعنوان يجـلجـة ـمن جامع

"........دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين......." 

من خلال وضع علامة ستبيانالارجو منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة التي يحتويها هذا نلذا          

)x (إلا ستخدامهااامة ولن يتم ستعامل بسرية تاتكمـلكم بأن إجابينمؤكد،أمام الإجابة المناسبة

                                     .لأغراض البحث العلمي

.حتراملاوافائق التقدير وتقبلوا منا      

    

        

  :انبالطال                                                                   

  بومايلة محمد الشريف -                                                                

  بن شايطة أمين -                                                      
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  البيانات الشخصية : الأولالمحور 

  :الجنـس- 1

  أنثى                 ذكر                        

:الســن-2           

                           سنة40-30من                          سنة30ل من ـأق                     

سنة 50من أكثر       سنة                  50-41من                       

:العائليةالحالة -3           

                               متزوج                          أعزب                 

:المؤهل العلمي-4             

جامعي                  تقني سامي                   ثانوي                   متوسط                ابتدائي                

  :الوظيفة-5   

  تحكم                   تنفيذ    

  الأجر-6               

  دج             40.000إلى 36.000دج                      من 35.000إلى 30.000             

  دج45.000أكثر من                          دج45.000إلى  41.000من           

     :عدد سنوات الخبرة -7             

                   سنوات           10-5من                                        سنوات  5ل من أق                     

      

      سنة 15من أكثر                                        سنة15-11من                   



142

ي مؤسسة ميناء جن جنفإدارة الموارد البشريةسياسات:المحور الثاني
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  في مؤسسة ميناء جن جنالموارد البشريةاستقدام: أولا

            .من العامليناخطة واضحة ومحددة لتحديد احتياجاēتضع المؤسسة1

            .احتياجاēا من العمالتعتمد المؤسسة على التوظيف الداخلي لسد 2

            .تستقطب المؤسسة الأفراد الذين يمتلكون مهارات وخبرات عالية 3

            توجد إجراءات وخطوات واضحة لاختيار المترشحين للوظائف الشاغرة4

            .هناك اختبارات لقياس كفاءة المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة5

6
تعتمد المؤسسة على تقييم المشرف للعامل الجديد كعامل أساسي في عملية 

  .التعيين
          

            .تعتمد المؤسسة على العاملين من ذوي الخبرات الطويلة لشغل الوظائف المهمة7

  في مؤسسة ميناء جن جنتنمية الموارد البشرية: ثانيا

            .عاملينللجراء دورات تدريبيةالمؤسسة بإتقوم 8

9
يتلقى العاملون الذين يلتحقون بالعمل للمرة الأولى تدريبا لتحمل أعباء الوظيفة 

  .التي سيشغلوĔا
          

            .عند تغيير وظائف العاملين يكون هناك تدريب للوظيفة الجديدة10

11
  .بعد التدريب يصبح العامل أكثر قدرة على حل المشاكل التي تواجهه في عمله
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            .العاملينتقييم أداءبتقوم المؤسسة 12

            النظام المتبع في تقييم أداء العاملين مفهوم وواضح  13

14
  .يتم تبليغ العامل بنقطة التقييم الخاصة به

          

15  
  .نتائج عملية التقييمبناء علىالنقلأوبالتدريب تتخذ المؤسسة قرارات

          

            .مي بعين الاعتبار في عملية الترقيةتأخذ المؤسسة المؤهل العل  16

  الحفاظ على الموارد البشرية: ثالثا

            .نظام واضح لتحديد الأجور والرواتبيوجد بالمؤسسة  17

            .المدفوعة بالمؤسسة مع المعدلات السائدة في السوقوالرواتبالأجورتتفق   18

            .نظام للحوافز والمزاياتتوفر المؤسسة على  19

            .بناءا على أدائهمد المؤسسة المكافآت والحوافز التي يستحقها العاملوندتح  20

            .تشجيعات شفوية وكتابية نظير الأداء الجيدتقدم المؤسسة   21

            تضع المؤسسة خطة واضحة للترقية تكون معروفة لدى جميع العاملين  22

            .والأقدميةتتم عملية الترقية على أساس الكفاءة    23
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لدى العاملين في مؤسسة جن جنالرضا الوظيفي: المحور الثالث
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ش

ق ب
واف

أ
  

فق
أوا

يد  
حا

م
فق  
موا

ر 
غي

  

دة
ش

ق ب
واف

 م
ير

غ
  

          

            .بالارتياح إلى حد ما في وظيفتي الحاليةأشعر1

            .تلكهاتتلائم وظيفتي الحالية مع سنوات الخبرة التي أم2

            .على الفرص التدريبيةصوليحهناك عدالة  في 3

            .هناك عدالة في حصولي على الترقية4

            .وعادلةواضحةطريقة تقييم الأداء المعمول đا 5

            .مقارنة بأدائي  المكافآت والحوافز المتاحة جيدة6

            .وإمكانياتيمع قدراتيييتوافق عمل7

            .تتوافق سياسة الترقية مع طموحاتي8

            .لتدريب التي تؤهلني للترقيةاتتوفر فرص 9

            .قوم بهأمع أهمية العمل الذي أتقاضاهالأجر الذي يتناسب 10

            .مع متطلبات المعيشةأتقاضاهناسب الأجر الذي يت11

            عملي يوفر لي فرصة لتحمل مسؤوليات أكبر12

            .بذلهاأحصل عليها تتناسب مع اĐهودات التي أالمزايا التي 13

            .والتقديرعندما أقوم بعمل جيد أتحصل مقابله على الاعتراف  14

            .من حيث الشفافية سياسة التوظيف جيدة15
            .اختبارات التوظيف عادلة  16
            .ضوعيةيتم اختيار المترشحين للوظائف الشاغرة بطريقة مو   17
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.محاور الاستبانةعبارات معامل آلفا كرونباخ لثباث ):02(الملحق رقم 

  سیاسة استقدام الموارد البشریةآلفا كرونباخثباثمعامل ال

Cronbach's Alpha N of Items

,814 7

تنیة الموارد البشریةسیاسة آلفا كرونباخثباثمعامل ال

Cronbach's Alpha N of Items

,699 9

الحفاظ على الموارد البشریةسیاسة آلفا كرونباخثباثمعامل ال

Cronbach's Alpha N of Items

,645 7

محور سیاسات إدارة الموارد البشریةآلفا كرونباخثباثمعامل ال

Cronbach's Alpha N of Items

,873 23

محور الرضا الوظیفيآلفا كرونباخثباثمعامل ال

Cronbach's Alpha N of Items

,881 17

سیاسات ادارة الموارد (لعبارات متغیري الدراسة آلفا كرونباخثباثمعامل ال
) البشریة والرضا الوظیفي

Cronbach's Alpha N of Items

,916 40
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النسب المؤویة والتكرارات لاجابات الافراد حول محور البیانات الشخصیة:)03(الملحق رقم 

السن

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid less than 30 50 50,0 50,0 50,0

between 31 and 40 29 29,0 29,0 79,0

between 41 and 50 16 16,0 16,0 95,0

more than 50 5 5,0 5,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

الوظیفة

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid singal 61 61,0 61,0 61,0

married 39 39,0 39,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

المؤهل العلمي

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid Primary 1 1,0 1,0 1,0

Medium 10 10,0 10,0 11,0

school 24 24,0 24,0 35,0

Technican 16 16,0 16,0 51,0

University 49 49,0 49,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

الجنس

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid male 67 67,0 67,0 67,0

female 33 33,0 33,0 100,0

Total 100 100,0 100,0
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الوظیفة

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid controle 45 45,0 45,0 45,0

execution 55 55,0 55,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

الأجر

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid between than 30.000 & 

35.000

38 38,0 38,0 38,0

between than 36.000 & 

40.000

48 48,0 48,0 86,0

between than 41.000 & 

45.000

8 8,0 8,0 94,0

more than 45.000 6 6,0 6,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

الخبرة المهنیة

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative 

Percent

Valid less than 5 years 61 61,0 61,0 61,0

between than 6 & 10 years 21 21,0 21,0 82,0

between than 11 & 15 years 9 9,0 9,0 91,0

more than 15 years 9 9,0 9,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات سیاسة استقدام الموارد البشریة:)04(الملحق رقم

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7

N Valid 100 100 100 100 100 100 100

Missing 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3,46 3,39 3,21 3,10 3,20 3,09 3,38

Std. Deviation 1,009 1,081 1,225 1,243 1,198 1,111 1,245
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المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات سیاسة تنمیة الموارد البشریة:)05(الملحق رقم

Q8 Q9 10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16

N Valid 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3,99 3,54 3,20 3,27 3,30 3,36 2,89 3,22 3,37

Std. Deviation ,927 1,086 1,271 1,171 1,133 1,124 1,053 ,980 1,178

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات سیاسة الحفاظ على الموارد البشریة:)06(ق رقمالملح

Statistics

Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23

N Valid 100 100 100 100 100 100 100

Missing 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3,03 3,18 3,92 3,35 3,35 3,08 2,94

Std. Deviation 1,193 1,123 ,907 1,158 1,158 1,107 1,196

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات محور سیاسات إدارة الموارد البشریة:)07(الملحق رقم

Statistics

سیاسات ادارة الموارد البشریة

N Valid 100

Missing 0

Mean 3,2915

Std. Deviation ,58455
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المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعبارات محور الرضا الوظیفي:)08(رقمالملحق 

Statistics
satisfaction

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

N Valid 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3,60 3,30 3,30 2,88 2,90 3,00 3,25 3,12 2,95 2,95 2,74 3,52 2,93 2,84 2,78 2,73 2,48

Std. 

Deviation

1,223 1,133 1,243 1,122 1,000 1,110 1,149 1,183 1,329 1,175 1,194 ,969 1,121 1,277 1,194 1,213 1,243

الرضا الوظیفيالمتوسط الحسابي الكلي والانحراف المعیاري الكلي لعبارات :)09(الملحق رقم

Statistics

satisfaction

N Valid 100

Missing 0

Mean 3,0159

Std. Deviation ,68787

الانحدار الخطي البسیط لسیاسة استقدام الموارد البشریة بالنسبة للرضا الوظیفي:)10(الملحق رقم

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R 

Square

Std. Error of the 

Estimate

1 ,536a ,287 ,280 ,58358

a. Predictors : (Constant), استقدام الموارد البشریة

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 13,467 1 13,467 39,543 ,000a

Residual 33,376 98 ,341

Total 46,843 99

a. Predictors : (Constant), استقدام الموارد البشریة

b. Dependent Variable : satisfaction
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Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized 

Coefficients

t Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) 1,511 ,246 6,135 ,000

isti9tam ,461 ,073 ,536 6,288 ,000

a. Dependent Variable : satisfaction

بالنسبة للرضا الوظیفيالانحدار الخطي البسیط لسیاسة تنمیة الموارد البشریة :)11(الملحق رقم

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R 

Square

Std. Error of the 

Estimate

1 ,514a ,264 ,257 ,59294

a. Predictors : (Constant),تنمیة الموارد البشریة

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 12,388 1 12,388 35,236 ,000a

Residual 34,455 98 ,352

Total 46,843 99

a. Predictors : (Constant), تنمیة الموارد البشریة

b. Dependent Variable : satisfaction

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized 

Coefficients

t Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) 1,040 ,338 3,075 ,003

tanmiya ,590 ,099 ,514 5,936 ,000

a. Dependent Variable : satisfaction
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الانحدار الخطي البسیط لسیاسة الحفاظ على الموارد البشریة بالنسبة للرضا الوظیفي:)12(الملحق رقم

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R 

Square

Std. Error of the 

Estimate

1 ,425a ,181 ,173 ,62572

a. Predictors : (Constant), الحفاظ على الموارد البشریة

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 8,474 1 8,474 21,643 ,000a

Residual 38,369 98 ,392

Total 46,843 99

a. Predictors : (Constant), الحفاظ على الموارد البشریة

b. Dependent Variable : satisfaction

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized 

Coefficients

t Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) 1,512 ,329 4,593 ,000

el7ifad ,461 ,099 ,425 4,652 ,000

a. Dependent Variable : satisfaction
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الانحدار الخطي المتعدد لسیاسات إدارة الموارد البشریة بالنسبة للرضا الوظیفي:)13(الملحق رقم

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R 

Square

Std. Error of the 

Estimate

1 ,580a ,337 ,316 ,56882

a. Predictors: (Constant), el7ifad, isti9tam, tanmiya

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 15,782 3 5,261 16,259 ,000a

Residual 31,061 96 ,324

Total 46,843 99

a. Predictors: (Constant), التنمیة,الحفاظ ,استقدام

b. Dependent Variable: satisfaction


