
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جيجـل جامعـة

 كلية العلوم الاقتصادية
 و التجارية و علوم التسيير

   قســــم علوم التسيير

 
 
 

 
 

 

 

 في عموم التسيير  الماسترشهادة مكممة لنيل مذكرة 
 تسير الموارد البشرية: تخصص

 

  الأستاذة:                                                            إشراف                                     :                  تينلباإعداد الط
 عزيزيوداد  -                                      تبوب  حياة -
                     بومالة رميلة -

 

 لجنة المناقشة:
 رئيسا .......................................................................حمودة نسيم  - 

 وداد عزيزي........................................................................مقررا -
 اعضو ..............................................................عبد الوهاب  بالرحال -

 

 

 1025-1024السنة الجامعية: 

 أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين
 -جيجل-دراسة حالة الشركة الإفريقية لمزجاج بالطاهير

 



 

 

 شكر و تقدير

 

 نحمد الله سبحانو و تعالى الذي وفقنا لإنجاز ىذا البحث
فالحمد و الشكر أولا و أخيرا لله عز و جل عمى إكمالنا مشوارنا الدراسي الذي 

 انتيى في الأخير بيذه المذكرة فممّو الحمد و الشكر.
أشرفت عمى كما نتقدم بفائق الشكر و التقدير إلى الأستاذة عزيزي وداد التي 

، كما لا ننسى ىذا العمل و لم تبخل عمينا بتوجياتيا و نصائحيا القيّمة
الأستاذ زعباط عز الدين وعمى كل ما قدمو من اقتراحات ونصائح مفيدة 

 بالإضافة إلى كل الأساتذة الذين قاموا بتحكيم الإستبانة.
وحسن  عمى استقباليم اللائقالشركة الإفريقية لمزجاج كما نشكر موظفي 

ة ، حيث نخص بالذكر رئيسو عمى كل المعمومات التي قدموىا لنا التعامل
 .مصمحة المستخدمين السيدة آسيا 

و في الأخير نشكر كل من ساعد عمى إنجاز ىذا البحث من قريب و من 
 بعيد و لو بكممة طيبة.
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 :الممخص
ذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالشركة هدفت ه  

عمى  من جهةبالشركة مركزين  فاعمية نظام تقييم أداء العاممين بغرض التأكد منوذلك  ،الإفريقية لمزجاج
وما هي مختمف الموارد  تقييم الأداء،من هي الجهات المسؤولة في الشركة عن وضع نظام  معرفة

لطرق والإمكانيات التي تسخرها الشركة لوضع نظام تقييم فعال، بالإضافة إلى محاولة معرفة مختمف ا
العاممين. أما من الجهة الأخرى فقد حاولنا معرفة مساهمة نظام تقييم  تقييمالتي المستخدمة في الوسائل و 

في رفع روحهم المعنوية، وفي و  ،معدل التغيب لديهممن تقميل في الو  ،الأداء في زيادة إنتاجية العاممين
 09سؤال وجهت لعينة ) 83كأداة لمدراسة مكونة من  زيادة إلتزامهم التنظيمي، ولإبراز ذلك وضعنا إستبانة

( لتحميل spssبرنامج ) استخدمنا، كما عامل( أغمبهم عمال تنفيذيون 029عاملا( من العمال )عددهم 
  ة.بيانات الدراس

  :ما يمي ومن أهم نتائج هذه الدراسة
 الأساليب المستخدمة في عممية تقييم الأداء داخل الشركة غير كافية وغير مناسبة لطبيعة العمل.إن  -
 مختصة. هيئة الخاص بالشركة لم يكن من قبل تصميم نظام تقييم الأداء إن عممية -
الاعتماد عمى معايير غير واضحة وغير محددة مع العاممين أداء تقييم إتباع الشركة لطرق تقميدية في  -

 بدقة.
توجد علاقة ذات طبيعة تلازمية بين الإنتاجية والرضا الوظيفي، وعكسية بين الرضا الوظيفي ومعدل  -

 التغيب، وطردية بين الرضا الوظيفي وكل من الروح المعنوية والالتزام التنظيمي.
الشركة في تحسين نظام تقييم أداء العاممين لزيادة الرضا الوظيفي  من بين الأساليب التي تعتمدها -

 الشاممة.إدارة الجودة لعمالها أسموب 
 .نظام تقييم الأداء، الرضا الوظيفيأداء العاممين، : الكممات المفتاحية

 
 
 
 
 
 
 



 

 
Summary: 

   This study aimed to identify the impact of performance-evaluation on employee’s job 

satisfaction in ‘Africaver’ Company in order to ensure the effectiveness of her performance –

evaluation system. Firstly, we focused to know who are the responsible of this system’s 

preparation in the company and what are the various resources and possibilities that Company 

provided to design an effective evaluation system, in addition we tried to figure out the 

various ways and means used to evaluate employees. Secondly, we tried to know the 

contribution of the performance-evaluation system in increasing worker productivity, 

reducing their absenteeism rate, raising their morale, and increasing their organizational 

commitment. Finally, we have developed a questionnaire as a tool in this study which consists 

38 questions directed to the sample of employees (90 workers) from 120 employees, mostly 

of them were executives ones, as we used the ‘spss’ program in analysing study’s data. 

Among the most important results of this study we include: 

- The methods used in the performance process within the company were not sufficient and 

unsuitable regarding to the nature of the work. 

- The design of the company's performance-evaluation system process was not by a 

competent authority. 

- The company follows traditional methods in evaluating the performance of employees with 

non-reliance on clear and well-defined criteria. 

- The performance evaluation system of the company has a positive effect on employee’s job 

satisfaction and which is reflected on improving their productivity, reducing their absenteeism 

rate, and increasing morale and organizational commitment. 

- The company adopted the total quality management approach to improve her performance-

evaluation system and to increase employees’ job satisfaction. 

Keywords: the employee’s performance, performance-evaluation system, job satisfaction.  

 



  مقدمة 
 

 أ
 

التي تمثل الغرض قيق الرسالة التي قامت من أجميا، و إلى صياغة رؤيتيا وتح المنظمة تسعى
 .السياسات المختمفة في سبيل تحقيق ذلكو الإستراتيجيات  إتباعفإنيا تعمل عمى  لذا ،الأساسي من إنشائيا

. وحتى عمى القيام بأعماليا ونشاطاتيا المختمفة بمستوى عال من الكفاءة والفعالية المنظمةليذا تحرص و 
تحقق لك المستوى من الكفاءة والفعالية لابد أن تقوم بتقييم أداء العاممين لدييا عمى اعتبار أنو المدخل 

ع لعممية تقييم العامل الذي يخضف الأساسي لضمان الاستغلال الأمثل لمموارد وتحقيق الأىداف المسطرة.
حيث ترتبط فاعمية أي منظمة  ،أحد أىم المتغيرات الأساسية المؤثرة عمى الكفاءة والفعاليةيعتبر الأداء 

 نظمةبكفاءة العنصر البشري وقدرتو عمى العمل ورغبتو فيو باعتباره العنصر المؤثر والفعّال في الم
عتمد عمييا لأجل ي التيإدارة الموارد البشرية وظائف  إحدىعممية تقييم الأداء تعتبر  بالإضافة إلى أن

تحميل وتقدير مستوى الإنجاز الفعمي لمعاممين في فترة زمنية سابقة، فيي توفر المعمومات التي و تحديد 
تساعد المديرين في توجيو وتطوير أداء العاممين وتمكينيم من وضع الإستراتيجيات الكفيمة بتحسين طرق 

  .الأداء

نتاجية امن خلال سياستعمل البشرية  إدارة المواردف تيا المختمفة وقراراتيا عمى تحقيق أداء فعّال وا 
وتقوم بتصميم برامج اختيار وتعيين وتدريب وتييئة وسائل اتصال مناسبة، لكن لا  ،مرتفعة لمقوى العاممة

تتبع أدائيم في المنظمة ليذه السياسات والبرامج بدون  العاممينيمكن التأكد من صحة وسلامة تطبيق 
وباعتبار تقييم الأداء نظام  .وذلك بمقارنتو بمستوى الأداء المطموب ،القيام بتقييم ىذا الأداء بشكل مستمرو 

ليذا النظام وأكثرىا  فرعي من نظام إدارة الموارد البشرية فإن الموارد البشرية تعتبر من أىم المدخلات
 تحقيقتأثيرا عمى المنظمة ليذا فإن المنظمات تحاول أن تسجل جل مجيوداتيا ومختمف وسائميا من أجل 

لما لمرضا الوظيفي من دور فعال في تحقيق أىداف المنظمة، والذي ينعكس في  الدييرضا العاممين 
ران العمل وتنمية روحيم المعنوية وزيادة ولائم إنتاجية العاممين وتقميل معدلات تغيبيم ومعدلات دو  ارتفاع

 .والتزاميم التنظيمي وغيرىا من النتائج الإيجابية التي تعود بالفائدة عمى المنظمة والعاممين

الكامنة لدى العاممين لتتجسد في  اتالطاق تعبئة بمدى قدرتيا عمىقاس  ينجاح أي منظمة ف
مستويات عالية من ىذا العطاء لموصول إلى تحقيق  من العطاء والعمل عمى تطوير عاليةمستويات 

المنظمة من أولى اىتماماتيا لمسير في الطريق الصحيح لموصول إلى  تعتبرهوىو اليدف الذي  الأداء،
الأداء لدى العاممين وذلك من أجل تحسين تحقيق الرضا عن العمل و لسبل الالنتائج المسطرة والبحث عن 

 .الذي يخدم المنظمةجابي في الاتجاه الإي ضمان سيرىم
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:الدراسةإشكالية1-

؟بالشركةالإفريقيةلمزجاجالرضاالوظيفيلمعاممينفيتحقيقكيفيساهمتقييمالأداء

الفرعية:التساؤلات2-

؟كيف يمكن تصميم نظام فعال لتقييم أداء العاممينو ما المقصود بنظام تقييم الأداء؟ - 

 وما ىي أىم مظاىره؟ الوظيفي؟يتمثل الرضا فيما -

؟كيف تؤثر نتائج تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين-

فرضياتالدراسة:3-

الأولى  معدلمع تخفيض بالشركة نظام تقييم الأداء في الرفع من إنتاجية العاممين : يساىم الفرضية
 .يمتغيّب

مع زيادة إلتزاميم  لمعاممين بالشركة المعنويةالروح من رفع النظام تقييم الأداء في يساىم  الفرضيةالثانية:
 التنظيمي.

 أهميةالدراسة:-4

ىو المورد صر عمى أداء أىم مورد من موارد المنظمة و تكمن أىمية ىذه الدراسة في كونيا تقت
صورة  تعطيىذه الدراسة  بالإضافة إلى أن .البشري الذي يمثل أساس أي منيا ومركز ميزتيا التنافسية

طرق والمعايير التي يعتمد عمييا في عممية تقييم أداء العاممين وأىم المجالات التي تستخدم عن أىم ال
من مستوى شعور الفرد وأيضا تقدم من الناحية العممية مختمف الطرق التي ترفع  ،فييا نتائج تقييم الأداء

 بالرضا الوظيفي وكيفية الرفع من أدائو.

أهدافالدراسة:-5

 لمختمف جوانب مشكمة الدراسة.الفيم الصحيح  -
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 .نظمةبيا عممية تقييم أداء العاممين في الم تحظىمحاولة إبراز المكانة التي  -

عطاء حمول مقترحة. -  الكشف عن أىم الصعوبات التي تواجو عممية تقييم أداء العاممين وا 

 عممية تقييم أداء العاممين عمى الرضا الوظيفي.كيف تؤثر  إبراز -

الدراساتالسابقة:-6

وفي حدود ما توفر لدينا من معمومات حول موضوع البحث لم نصادف دراسة  إطلاعناحسب 
الرضا الوظيفي لمعاممين"، غير أن معظم عمى تحمل نفس عنوان الموضوع بشقيو:"أثر تقييم الأداء 

اىتمام  الذي حاز عمىأحد شقي الموضوع خصوصا الرضا الوظيفي  الدراسات التي اطمعنا عمييا تناولت
التي تخص الشق الثاني و لذا سنذكر دراستين من بين الدراسات التي اطمعنا عمييا  ،يد من الدراساتدالع

 ودراسة تخص الشق الأول وىو تقييم الأداء.

- زهية عزيون ادة الماجستير من كمية العموم الدراسة لنيل شيقدمت ىذه :6007-6006دراسة
" التحفيز وأثره عمى الرضا قتصادية وعموم التسيير قسم عموم التسيير جامعة سكيكدة تحت عنوانالا

 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج نوجزىا في مايمي:، الوظيفي لمموارد البشرية

  المورد البشري من أىم الموارد التي تتوفر عمييا المؤسسة فيو ىمزة الوصل بين مختمف الموارد
 رى.الأخ
 .تعد عممية التحفيز أحد أىم أنشطة الموارد البشرية 
   ويعد أحد  ،صمة بنفسية الفرد وذتحقيق الرضا الوظيفي لمموارد البشرية ليس بالأمر السيل كونو
 ىتمامات الأساسية لممؤسسة التي ينبغي تحقيقيا من خلال عممية التحفيز.الا
ادة الماجستير من كمية العموم الدراسة لنيل شيقدمت ىذه  :6009-6008دراسةنورالدينعسمي -
إدارة الصراع وأثرىا عمى الرضا الوظيفي  تحت عنوان:" قتصادية وعموم التسيير جامعة الجزائرالا

 يمي: ما ياوقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج من بين لمعاممين"،
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  د العديد من الإنتاج ولّ نقص الموارد والإمكانيات المتاحة داخل المؤسسة خصوصا في مصمحة
الصراعات غير أن ىذه الصراعات لا تدوم طويلا ولا تؤثر عمى علاقات العمال مع بعضيم 

 البعض.
  ثار إيجابية حيث أدى إلى إحداث التغيير في الييكل التنظيمي وفي تحديد المسؤولياتألمصراع  

يجاد حل يرضي الجميع.وأدى الصراع إلى فتح نقاش بطريقة أكثر ديموقراطية بين أطرافو و   ا 
 إذ يعبر العمال عن  ،من خلال جياز الأمن تتعرف الإدارة عمى مدى تواجد الرضا الوظيفي

مزيد من الحرية في شعورىم بعبارات يمكن تفسيرىا بما تدل عميو، كما أن سعي الإدارة إلى منح ال
 ي الرضا الوظيفي لدييم.تصال بينيم ما يغذالا

قدمت ىذه الدراسة لنيل شيادة الماجستير من كمية :6000-6009حطبدراسةموسىمحمدأبو-
فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره عمى مستوى تحت عنوان:" الجامعة الإسلامية بغزة التجارة قسم إدارة أعمال

 أداء العاممين"، وقد توصمت ىذه الدراسة إلى نتائج من أىميا مايمي:
 الدراسة أن استخدام أساليب تقييم واضحة ومفيومة تعمل عمى تحسين مستوى أداء العاممين  بيّنت

في الجمعية محل الدراسة، مما يعني أن استخدام الأساليب بشكل واضح تزيد من الكفاءة الإنتاجية 
 في ىذه الجمعية.

  عممية تقييم الأداء وىذا يدل بيّنت الدراسة أن إدارة الجمعية لا تستخدم الكثير من أساليب التقييم في
عمى عدم كفاية الأساليب المستخدمة في عممية تقييم الأداء داخل الجمعية وىذا يؤدي إلى عدم 

 عتمادىا عمى أساليب غير مناسبة لطبيعة العمل.لعاممين بشكل صحيح وسميم، وذلك لاتقييم ا
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منهجيةالدراسة:-7

حيث سيتم وصف الظاىرة ثم القيام  ،في ىذه الدراسة قمنا باعتماد المنيج الوصفي التحميمي
مع اعتماد  والإستبانة المقابمةاعتماد بتحميميا ثم تفسيرىا بناء عمى ما تم جمعو من بيانات، بالإضافة إلى 

 من أجل معالجة البيانات إحصائيا. تحميميالمنيج ال

:أسباباختيارالموضوع-8

 الموضوع لمدراسة ميدانيا.قابمية  -

الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الموضوع الذي يجمع بين عنصرين أساسين و ىما تقييم أداء العاممين  -
 والرضا الوظيفي.

 ىتمام بالمورد البشري باعتباره الركيزة الأساسية في مختمف المؤسسات.زيادة الا -

 ضمن إحدى الشركاتممين الرغبة في معرفة العلاقات الموجودة بين تقييم الأداء والرضا الوظيفي لمعا -
 الجزائرية.

 محاولة تغيير نظرة الكثير من المؤسسات التي تنظر إلى أنظمة تقييم الأداء عمى أنيا تكمفة. -

 هيكلالدراسة:-9

خصص لمدراسة قسمنا ىذه الدراسة إلى ثلاثة فصول متكاممة، فصمين نظريين وفصل تطبيقي 
 الميدانية.

حيث جاء الفصل الأول تحت عنوان مدخل حول تقييم أداء العاممين يتضمن ثلاثة مباحث، بداية 
سنتناول مفاىيم أساسية حول أداء العاممين، أساسيات حول تقييم أداء العاممين، كيفية تصميم نظام تقييم 

ق الرضا الوظيفي أداء العاممين، أما الفصل الثاني فجاء تحت عنوان تقييم الأداء شرط أساسي لتحقي
    و وخصائصواتريفيا أساسيات حول الرضا الوظيفي تعسنتناول فيلمعاممين تضمن ثلاثة مباحث أيضا 

و المبحث الثاني يدور حول العلاقة بين تقييم الأداء و الرضا الوظيفي لمعاممين، و في   و محدداتو
 وفي الفصل التطبيقيالمبحث الأخير أساليب تحسين نظام تقييم الأداء لزيادة الرضا الوظيفي لمعاممين، 

، بداية الذي جاء تحت عنوان أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين يتضمن ثلاثة مباحث



  مقدمة 
 

 و

 

عرض سنتناول التعريف بالشركة الإفريقية لمزجاج، عرض منيجية الدراسة والأدوات المستخدمة فييا،
 من خلال تحميل بيانات الإستبانة وفي الأخير اختبار صحة الفرضيات.  وتحميل بيانات الدراسة
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 تمييد:

يعتبر تقييـ أداء العامميف مف العوامؿ الأساسية التي يتوقؼ عمييا نجاح أي منظمة أو أي مشروع     
دارة الموارد البشرية أو تقوـ بيا إأف مف المشروعات الاقتصادية كونو أحد الوظائؼ الرئيسية التي يجب 

 الوظيفي رضاالواليدؼ منو ىو تحقيؽ  .ف عف العامميف بالتنسيؽ والتعاوف مع الإدارات الأخرىيالمسؤول
 القياـوليذا يجب  ،دارة مع حرصيـ عمى تحقيؽ أىدافيامعامميف واستقرارىـ النفسي وزيادة ثقتيـ بالإل
تييئة الموارد والإمكانيات )البشرية، المادية، المالية، المعموماتية( والوسائؿ والطرؽ المناسبة لتصميـ ب

 العامميف مف أجؿ ضماف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.تقييـ أداء نظاـ فعاؿ ل

وعميو سينصب اىتمامنا في ىذا الفصؿ عمى إعطاء تعريؼ شامؿ لتقييـ أداء العامميف مع إبراز أىميتو   
بعد التطرؽ  وذلؾالإشارة إلى الأدوات المستخدمة في جمع البيانات الخاصة بأداء العامميف، و  وأىدافو

 .بالأداء مف خصائص ومحددات والعوامؿ المؤثرة عميو وشروط الأداء الجيد إلى جميع الأبعاد الخاصة
معرفة  بالإضافة إلىـ سننتقؿ إلى معرفة الأطراؼ المسؤوليف عف تصميـ نظاـ تقييـ أداء العامميف، ومف ت

الطرؽ والمعايير المعتمدة ضمف ىذا النظاـ، وفي الأخير سنتناوؿ شروط فعالية نظاـ و مراحؿ تصميمو 
 قييـ أداء العامميف ومجالات استخداـ نتائجو.ت
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  المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول أداء العاممين

 السعيىو إنتاجية  ، خدماتية أوالحجـ سواء كانت صغيرة أو كبيرة نظمةإف اليدؼ الأساسي لأي م
تركز المنظمات . وليذا نظمةبأداء الموشكؿ وحجـ ىذه الثروة مرتبط ، خمؽ قيمة مضافة تشكؿ ثروةل

 لإيجاد اتيايا وأداء العامميف فييا، وتخصص الكثيػػػر مف ميزانيئجيودىا للارتقاء المستمر بمستوى أدا
ت الأداء، محددا خصائصمفيوـ الأداء،  :إلى مبحثال اىذ ضمفالأداء. وسنتطرؽ  برفع الكفيمة السبؿ
 .العوامؿ المؤثرة في الأداء، شروط الأداء الجيد الأداء،

 المطمب الأول: مفيوم أداء العاممين

أو إتماـ شيء ما أو  ،المغة الإنجميزية وتعني إنجاز أو تأدية مفف الأصؿ المغوي لكممة "الأداء" إ
 ميمة.نشاط أو تنفيذ 

ظيورىا ىو ناتج لمدخلات معطاة لكف  ،أف: "الأداء ىو تصور مخرجات أو أىداؼ حماديكما يرى  
ىذه المدخلات تنوي بيا تفجير وتجنيد الطاقات الموجودة داخؿ المنظمة لتسميط الضوء عمييا مف أجؿ 

  1إحراز ىذا التصور الذي تسعى المنظمة إليو".

السموؾ فيي  أما نتاجات ،فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الأفراد ،عمى أنو: "ناتج السموؾ ؼعر يكما 
 2النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ".

 عمى أنو: "أي نشاط أو سموؾ يؤدي إلى نتيجة وخاصة السموؾ الذي يغير المحيط". عمي السمميوعرفو 

 3"الإنجاز الذي يتحقؽ نتيجة ما يبدلو الفرد في عممو مف مجيود بدني وذىني". عرفو أيضا عمى أنو:كما 
دراؾ الدور، أو و فتعرفو عمى أنو:"الأثر الصافي لجيود الفرد الذي يبدأ بالقدرات  راوية محمد حسنأما  ا 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد".  4المياـ، والذي يشير إلى درجة تحقيؽ وا 

 
                                                           

، مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، تخصص أهمٌة تقٌٌم أداء العاملٌن فً تدعٌم أداء المؤسسة ،: نعٌمة فٌصل 1

  21 .ص  ،2005إدارة أعمال جامعة الجزائر، 
 ، منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،القاهرة، مصر، تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات: عبد الباري إبراهٌم درة،  2

 .15ص  ،2003
 .267، ص 1998، دار غرٌب للنشر والتوزٌع، القاهرة، مصر، الموارد البشرٌة إدارة: علً السلمً،  3
 .209، ص  2001، رؤٌة مستقبلٌة، الدار الجامعٌة للنشر، مصر، إدارة الموارد البشرٌة: راوٌة  محمد حسن،  4

http://www.oujdacity.net/national-article-61706-ar/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1-%D8%A7%D9%84%D9%80%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A.html
http://www.oujdacity.net/national-article-61706-ar/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1-%D8%A7%D9%84%D9%80%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D9%8A.html
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 المطمب الثاني: خصائص أداء العاممين

 1 يمكف إجماليا فيما يمي: يتميز الأداء بمجموعة مف الخصائص

عة لأخرى، وىذا ما يطرح مف جماو لة إدراؾ تختمؼ مف فرد لآخر أىو مس مفيوم واسع: الأداء -
 صعوبة ضبطو وقبولو وفقا لممعايير المعتمدة.إشكالية 

إف مكونات الأداء تتطور عبر الزمف، إذ أف المعايير التي يتحدد الأداء عمى  الأداء مفيوم متطور: -
كـ في نجاح منظمة في مرحمة معينة يمكف أف تكوف غير ملائمة فالعوامؿ التي تتح ،أساسيا تكوف متغيرة

 لمحكـ عمى أدائيا في مرحمة أخرى.

يفضؿ الباحثوف استخداـ مدخؿ شامؿ عند دراسة الأداء ليذا يقترحوف الاعتماد  الأداء مفيوم شامل: -
 .عمى مجموعة واسعة مف المؤشرات المتكاممة لقياسو والتي ليا علاقة بأىداؼ المنظمة

إف الأداء تحدده مجموعة مف العوامؿ منيا ما يكمؿ بعضيا البعض  الأداء مفيوم غني بالتناقضات: -
 ومنيا ما يكوف متناقضا.

يؤثر أداء المنظمة عمى أداء العامميف إذا كانت النتائج المحققة بعيدة عف  الأداء ذو أثر رجعي: -
الإستراتيجية لبرامج والخطط وحتى في الخيارات الأىداؼ المسطرة فإنو يتوجب عمييـ إعادة النظر في ا

لذلؾ فمعرفة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو وتقييمو ييدؼ إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية لبموغ الأداء 
 المستيدؼ.

 المطمب الثالث: محددات أداء العاممين

 نذكرىا فيما يمي:( Lawler &Porterيتحدد الأداء بثلاثة عوامؿ رئيسية حسب نموذج بورتر و لولر)

 يشير إلى النتائج المتأتية مف أداء العامؿ لميمتو، ويعبر عف درجة حماس الفرد لأداء الجيد المبذول: -

 

 
                                                           

دة الماجستٌر، تخصص إدارة أعمال ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهاأثر القٌادة الإدارٌة على أداء العاملٌن: صالح جلٌح،  1

 .128ص  ، 2007-2006جامعة الجزائر، 
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  و يعكس درجة دافعيتو لأداء العمؿ.عنو عممو، فبقدر ما يزيد العامؿ مف جيده بقدر ما يعبر  

الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغير ىذه  وىي القدرات والخصائص الفردية: -
  القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.

يشير إلى إدراؾ الدور أو الميمة التي يعتقد العامؿ أنو مف الضروري  إدراك العامل لدوره الوظيفي: -
التي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو بتعريؼ  توجيو جيوده في العمؿ مف خلاؿ الأنشطة والسموكات

 1 .الإدراك× القدرة × الدافعية  الأداء = إدراؾ الدور أي أف: 

نما  نتيجة الأداء، وبتفاعؿ ىذه العوامؿ الثلاثة تتحدد لنا ولا يكوف تأثيرىا مستقلا فيما بينيا عمى الأداء وا 
نما  يكوف ناتج عف التفاعؿ فيما بينيـ، فتأثير الدافعية عمى الأداء لا يتحدد بدرجة الدافعية وحدىا وا 

لدى  ة عمى الأداءوحتى مستوى معيف مف القدر ، والإدراؾ  ةبمستوى العامميف الآخريف والمتمثميف في القدر 
يو، وعميو فإف أثر العامؿ يتوقؼ عمى قوة الدافعية لديو وعمى نمط إدراكو لمدور المطموب منو أف يؤد

التغيير في أحد ىذه العوامؿ عمى الأداء يتوقؼ عمى المستوى أو الدرجة المتوافرة في كؿ عامؿ مف 
  2العامميف الآخريف.

 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين

 مف أىـ العوامؿ المؤثرة عمى أداء العامميف ما يمي:

 :مات التي تعمؿ دوف أف تكوف ليا خطط شاممة وتفصيمية إف المنظ غياب الأىداف المحددة
فإنيا لا تستطيع أف تقيس ما تحقؽ مف إنجازات أو محاسبة عماليا عمى مستوى أدائيـ  ،للأعماؿ

 لعدـ وجود معيار محدد مسبقا.
  :إف ضعؼ مشاركة المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط ووضع عدم المشاركة في الإدارة

 القرارات مف العوامؿ التي ساىمت في خمؽ فجوة بيف الإدارة العميا والعامميف في المستويات الدنيا. 

 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الموارد البشرٌة و مدى تأثٌرها على أداء المؤسسة: سفٌان العاٌب، إسماعٌل بحٌح،  1

 .30 ، ص 2011 -2010تخصص إدارة الموارد البشرٌة، جامعة جٌجل، الجزائر،  LMD لٌسانس
، دراسة حالة جامعة البوٌرة، مذكرة أثر الرضا الوظٌفً على أداء الموظفٌن فً المؤسسات الجامعٌة: بلخٌري سهام، عشٌط حنان،  2

 . 83، ص2012 -2011مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر، تخصص إدارة أعمال إستراتٌجٌة، الجزائر، 
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وينتج عف ضعؼ المشاركة في العمؿ ضعؼ الشعور بالمسؤولية والعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ 
  العامميف . دىي إلى تدني مستوى الأداء لالمنظمة وىذا بدوره يؤد

 :مف العوامؿ المؤثرة عمى الأداء عدـ نجاح الأساليب الإدارية التي تربط  اختلاف مستويات الأداء
  بيف معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصموف عميو، فكمما ارتبط الأداء بالترقيات

كمما كانت عوامؿ التحفيز غير مؤثرة في العامميف، وىذا العلاوات والحوافز التي يحصؿ عمييا و 
يتطمب نظاما متميزا لتقييـ أدائيـ ليتـ التمييز الفعمي بيف العامؿ المجتيد وأدائو العالي والعامؿ 

  المجتيد وأدائو المتوسط والكسوؿ وغير المنتج.
 :في أمور غير منتجة بؿ قضاء ساعات العمؿ  المنظمة يعنيفالتسيب الإداري في  التسيب الإداري

قد تكوف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء العماؿ الآخريف. وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسموب 
 القيادة أو الإشراؼ أو لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.

 :إف عدـ الرضا الوظيفي أو انخفاضو لدى العامميف يعتبر مف العوامؿ  مشكلات الرضا الوظيفي
سية التي تؤدي إلى تدني معدلات الأداء، حيث لا يقتصر الرضا الوظيفي عمى الحوافز المادية الأسا

 1 وحدىا بؿ يتأثر بالحوافز المعنوية عمى حد سواء.
 .وبالإضافة إلى ما سبؽ توجد عوامؿ أخرى حسب راوية حسف  

 اءالعوامل البيئية التي تؤثر في الأد :(01الشكل رقم )

 

 

 

 

 .212ص  ،2004الإسكندرية،  ، رؤية مستقبمية، الدار الجامعية،البشريةإدارة الموارد راوية محمد حسف، لمصدر: ا

 

                                                           
 . 101ص ،2005الأولى، دار الشروق للنشر والتوزٌع، عمان،   ، الطبعةإدارة الأفراد: مصطفى نجٌب شاوٌش،  1

:الظروؼ المادية   

ترتيب  ،الضوضاء، الإضاءة
الدوريات، ، ، الأجيزةالحرارة لات،الآ

السياسات ، الإشراؼ ،التعميـ، المواد
         

 التصميـ التنظيمي

 التدريب           

 الحظ و الصدفة  

    

 الجيد

 القدرات

 الاتجاه
 الأداء الوظيفي 
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 عاممينلمالخامس: شروط الأداء الجيد المطمب 

  1 ىناؾ ثمانية شروط للأداء الجيد لمعامميف نذكرىا فيما يمي:

: تكوف الميمة واضحة وشفافة، عندما يستطيع الشخص الموكمة إليو أف وضوح وشفافية الميمة -1
يحدد ثلاث حقائؽ رئيسية ويتـ التأكد منيا ىي: الميمة نفسيا، الشخص المسؤوؿ عف الميمة، حدود 

  مطموب منو.الالصلاحية الممنوحة لو وحدود المبادرة التي يستطيع أف يصؿ إلييا ويمارسيا في تنفيذ 

الشروط البدييية لضماف أداء ميمة ما أف يكوف العامؿ المعني لديو أىمية  الكفاية لمميمة: /الأىمية -2
لدى  تنفيذىا، و تكوف الأىمية نتيجة الميارة العالية و المعرفة المطموبة لإنجاز الميمة، وأف تتوفر

  البراعة.الشخص المعني القدرة عمى ترتيب مياراتو ومعرفتو في أداء متكامؿ مع قدر متناسب مف 

قد تكوف حصيمة أي نشاط طبيعية أو تمقائية )غير مخطط ليا( أو قد تكوف نتائج  حصيمة الميمة: -3
أنو يمكف  مباشرة أو غير مباشرة، كما أف منفذ النشاط قد ينظر إلييا عمى أنيا إيجابية أو سمبية. عمما

لا تشجع عمى إكماليا.  التنبؤ بالنتائج استنادا إلى الخبرة السابقة، وملاحظة التصرفات التي تشجع أو
وحتى لا يكوف موضوع حصيمة الميمة ىو السبب في وجود مشكمة في الأداء يتـ تشجيع العامميف عمى 

  واجب محدد.إنجاز الميمة، والاستفسار مف العامميف عما يحبونو أولا يحبونو في 

يمكف ملاحظة أف بعض العامميف أحيانا لا يقوموف بما ىو متوقع منيـ ذلؾ  منافسة الميمة: -4
لقياميـ بعمؿ آخر، حيث مف النادر أف يوكؿ لمعامؿ انجاز ميمة واحدة، وبالتالي يصبح ىناؾ تنافس 

لا يكوف موضوع منافسة عمى الميمات الأخرى و مع الوقت المحدد للإنجاز ومع أسموب الانجاز، وحتى 
الميمة ىو السبب في وجود مشكمة في الأداء يمكف مساعدة العامميف في وضع برنامجيـ الخاص وتحديد 

ويمكف  ا تـ تكميفيـ بو مف واجبات جديدةتاريخ محدد لإنيائو بما يتناسب وما لديو مف واجبات قديمة، وم
 منيـ.أيضا مساعدة العامميف عمى جدولة الواجبات المطموبة 

عندما يتـ توكيؿ ميمة لشخص ما فإنو يقوـ بالجزء المطموب منو، أما  التعاون في أداء الميمة: -5
تفاعؿ  يمة كاممة فيمكف أف يعتمد عمى الآخريف وتعاونيـ، ففي الماضي كاف العمؿ عبارة عفمانجاز ال

                                                           
 . 107 ،106، ص ص 2001، دائرة المكتبة الوطنٌة، عمان، تكنولوجٌا الأداء البشري: فٌصل عبد الرؤوف الدحلة،  1

 



مدخل حول تقييم أداء العاممين                        الفصل الأول            

 

14 
 

از، وأداء الواجب بالصورة العامؿ مع الأشياء، أما الآف فيو يتطمب تعاوف عدد مف العماؿ ليتـ الانج
  الصحيحة دوف مشاكؿ في الأداء.

تعتبر الميمة جزء مف العمؿ، وىي عممية محددة البداية والنياية وتنتج بعض النتائج  ضبط الميمة: -6
جراء ما  ذات قيمة لممنظمة وىذا يعني أنو يجب ضبطيا، أي أف يتـ متابعتيا لمتأكد مف صحة التنفيذ، وا 

   يمزـ مف تعديلات لمتوفيؽ بيف الواقع الحالي والمرغوب.

لعامميف بالميمة الموكمة إلييـ أمر ميـ جدا لإنجازىا وأدائيا بالصورة التزاـ ا الالتزام بالميمة: -7
  المطموبة. وقد يكوف عدـ الإنجاز عائدا إلى أسباب عديدة وليس شرطا أف يكوف السبب عدـ وجود التزاـ.

لكؿ ميمة ظروفيا الخاصة بيا، والبيئة المناسبة لأدائيا بالشكؿ المناسب. ة: ممميزات وظروف المي -8
تشمؿ الظروؼ المناسبة كؿ ما يحيط بموقع العمؿ مف مؤثرات قد تكوف إيجابية أو سمبية التأثير عمى و 

الأداء، ويشمؿ ذلؾ دعـ المعنييف بمتابعة التنفيذ لإنجاز الميمة بالشكؿ الصحيح والعكس صحيح، وحتى 
القياـ بتوفير لا يكوف موضوع مميزات وظروؼ الميمة ىو السبب في وجود مشكمة في الأداء يمكف 

          1الآلات الحديثة والمناسبة وىذا ما يعزز الأداء الجيد.

   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .110: نفس المرجع السابق، ص  1
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                                       تقييم أداء العاممينالمبحث الثاني: أساسيات حول 

التنظيمات الإدارية يعتبر تقييـ الأداء مف العوامؿ الأساسية التي يتوقؼ عمييا نجاح أي تنظيـ مف 
ف إأو أي مشروع مف المشروعات الاقتصادية لموصوؿ إلى معدلات عالية مف الكفاءة الإنتاجية، لذلؾ ف

قياس كفاءة العامميف في أي منشأة يمثؿ أحد الوظائؼ الرئيسية التي يجب أف يقوـ بيا مديرو شؤوف 
لمنظمة. وعميو ضمف ىذا المبحث سوؼ الموظفيف لما ليا مف أىمية كبيرة ومساىمة في تحقيؽ أىداؼ ا

الأدوات المستخدمة لجمع معرفة ضافة إلى بالإأىدافو وأىميتو، و  نتطرؽ إلى مفيوـ تقييـ أداء العامميف
 البيانات الخاصة بتقييـ أداء العامميف.

 لمطمب الأول: مفيوم تقييم أداء العاممينا

نشاط ٌهدف إلى ٌعتبر  والذي التقييمالتحدث عف تقييـ الأداء لابد أف نتطرؽ إلى مصطمح  قبؿ

 1العامل فً المنظمة. قٌاس أو الحكم على القٌمة المرتبطة بمساهمة

يعرؼ تقييـ أداء العامميف عمى أنو: "العممية المستمرة التي يمكف مف خلاليا تحديد مدى كفاءة وفاعمية    
 2ة وفقا لممعايير المحددة سمفا، واتخاذ القرارات المناسبة في مجالات الموارد البشرية ".الفرد الأدائي

وىناؾ مف عرفو عمى أنو: "العممية التي يتـ مف خلاليا تحديد كيؼ يؤدي العامؿ وظيفتو وما يترتب عمى 
 3ذلؾ مف خطة لتحسيف الأداء".

نتائج العامميف بغرض معرفة مدى صلاحياتيـ لمقياـ وعرؼ أيضا عمى أنو: "الإجراء الذي يستيدؼ تقييـ 
 4بمياـ الوظائؼ التي يشغمونيا، ومستوى أدائيـ و واجباتيـ، ومدى الاستفادة مف برامج التدريب وتحديد

                                                           
1 : Benoît NDI ZAMBO، LES OUTILS D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE INDIVIDUELLE , LEUR 

QUALITE ET LEUR OBJECTIVITÉ, Evaluation de la performance et de la productivité Dans la Fonction 

Publique,  Intervention dans la Conférence de Bénin sur la fonction publique Cotonou le 28/05-

01/06/2001 , p2. 

 . 271، ص 2007، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، الإسكندرٌة، الموارد البشرٌة، الطبعة الأولىإدارة :محمد حافظ حجازي،  2
 .50ص  ، 2009، الأطر المنهجٌة و التطبٌقات العلمٌة، مصر، استراتٌجٌات تطوٌر و تحسٌن الأداء:سٌد محمد جاد الرب،  3
 ،الطبعة الأولى، الدار الثقافٌة للنشر، القاهرة البشرٌة للمنافسة العمالٌةالاستثمار فً الموارد :مهندس محمد جمال الكفافً،  4

 .229، ص 2007 
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عامميف، ودرجة تعاونيـ مع زملائيـ و رؤسائيـ، و سموكيـ نحو المتعامميف معيـ                  لمالاحتياجات التدريبية 
  1كذلؾ التعرؼ عمى القدرات لدييـ لشغؿ وظائؼ أعمى في المنظمة". و

 2كما عرّؼ عمى أنو: "مقارنة أداء العامؿ بالأىداؼ الموضوعة".

الرئيس المباشر لمعامميف، حيث يعتبر ىذا الشكؿ  فيي عبارة عف تقييـ يقوـ بو عممية تقييم الأداءأما  
مف أشكاؿ التقييـ ميـ وأساسي لأنو يمعب دورا ميما في العلاقة بيف المرؤوس والرئيس. فعممية تقييـ 

 3.الأداء عبارة عف أداة لتعبئة المعارؼ ولتنمية

بالنظر إلى متطمبات وأىداؼ المنظمة في بداية السنة، أخذا بعيف  بعممية تقييم أداء العاممينيتـ القياـ 
الاعتبار المجاؿ أو الحيز التنظيمي. ىذه التغذية العكسية تسمح بوضع تقرير عف مساىمة كؿ عامؿ في 
إطار ممارسة وظائفو ومسؤولياتو. ويمكف أف تكوف تحديدا حوؿ مساىمة العامؿ في نتائج المنظمة، 

 العمؿ وميامو وكفاءتو ومينيتو. وجودة خدماتو في

إذف فعممية تقييـ الأداء تسمح بالتأكد مف السموكات الفردية والجماعية و مف التزامات  العامميف تجاه 
  4.تحسيف جودة الحياة في العمؿ

نستنتج أف تقييـ أداء العامميف ىو: "عممية مف العمميات اليامة التي تمارسيا إدارة  مف كؿ ما سبؽ     
بتداءا مف الإدارة العميا و انتياءا بالأقساـ ووحدات الإنتاج بشرية عمى جميع مستويات المنظمة االموارد ال

معيا بشكؿ دقيؽ تكوف مستمرة ومنتظمة ولكي تحقؽ ىذه العممية الأىداؼ المرجوة منيا يجب التعامؿ 
 . "مف النتائج الأطراؼ التي مف الممكف أف تستفيدبمشاركة جميع 

 

                                                           
 .229، ص  : نفس المرجع السابق 1

2 :Jean_Marie Peretti ، Dictionnaire des Ressources Humaines، 3e édition، Vuilbert  Edition 

 Pari،2003، p104. 
3 : Comité sectoriel  de main-d’œuvre de l’industrie du caoutchouc du Québec، Evaluer la 

Performance de ses Employés ، guide de gestion des ressources humaines، Québec، 2013، P4. 

 
4 : http://www.tresor.gouv.qc.ca/cadredegestion/gestion-axee-sur-les-resultats/apprendre-et-

sadapter/evaluation-ou-appreciation-de-la-performance-du-

personnel/index.html،01/06/2015، 14:30. 

 

http://www.tresor.gouv.qc.ca/cadredegestion/gestion-axee-sur-les-resultats/apprendre-et-sadapter/evaluation-ou-appreciation-de-la-performance-du-personnel/index.html,01/06/2015
http://www.tresor.gouv.qc.ca/cadredegestion/gestion-axee-sur-les-resultats/apprendre-et-sadapter/evaluation-ou-appreciation-de-la-performance-du-personnel/index.html,01/06/2015
http://www.tresor.gouv.qc.ca/cadredegestion/gestion-axee-sur-les-resultats/apprendre-et-sadapter/evaluation-ou-appreciation-de-la-performance-du-personnel/index.html,01/06/2015
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 المطمب الثاني: أىداف تقييم أداء العاممين

 تسعى أنظمة تقييـ أداء العامميف إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 عمى مستوى المديرينالفرع الأول: 

 التعرؼ عمى كيفية أداء العامؿ بشكؿ عممي وموضوعي. -

 معيـ.الارتفاع  بمستوى العلاقات مع العماؿ مف خلاؿ تييئة الفرص الكاممة لمناقشة مشاكؿ العمؿ  -

 تنمية قدرات المدير في مجاؿ الإشراؼ والتوجيو واتخاذ القرارات فيما يتعمؽ بالعامميف. -

 عمى مستوى المرؤوسينالفرع الثاني: 

اممة لدييـ مف أف الجيود لاؿ توليد القناعة الكخمف  تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسيف -
 لونيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية التقييـ.ذالتي يب

عممية تقييـ أداء العامميف في اقتراح مجموعة مف المشاكؿ والطرؽ المناسبة لتطوير سموؾ  تساىـ -
  1العامميف وتطوير بيئتيـ الوظيفية بأساليب عممية وبصورة مستمرة.

 ( يوضح أىداؼ أخرى لتقييـ أداء العامميف22والشكؿ رقـ )  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .303ص  ،2001الطبعة الأولى، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة، ، إدارة الأفراد: صلاح الدٌن عبد الباقً،  1
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 : أىداف تقييم أداء العاممين(02)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  ف، دار قباءكيؼ تقييـ أداء الشركات والعامميزىير ثابث،  المصدر:
 .02، ص2221

 
  المطمب الثالث: أىمية تقييم أداء العاممين

   1 تتجمى أىمية تقييـ أداء العامميف فيما يمي:
إف فاعمية التقييـ و نجاحو يساىـ بشكؿ واضح في تخطيط الموارد  :تخطيط الموارد البشرية -1

تقييـ الأداء دوريا لتحديد الحاجة المستقبمية لمموارد المتاحة البشرية خاصة وأف المنظمة تعتمد مقاييس 
وىذا مف شأنو أف يرتبط بتقرير وتحديد السياسات  ،السوؽ لدييا وحاجتيا الفعمية لمقوى البشرية في

   .استثمار قدراتيا بكؿ فاعميةو البشرية واختبارىا وتعيينيا وتدريبيا  الكفاءاتالتنظيمية بدءا باستقطاب 
: إف عممية التقييـ تساىـ بشكؿ فعاؿ في تحسيف الأداء وتطويره، إذ أنيا تحسين الأداء وتطويره-2

                                                           
، ص 2007، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان، إدارة الموارد البشرٌةالخرشة، : خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب  1

152. 
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تساعد الإدارة العميا في المنظمة في معرفة وتحديد نقاط القوة والضعؼ لدى الأفراد العامميف لدييا، ثـ 
شأنو أف يحفزىـ مف وىذا إف ىؤلاء الأفراد لابد ليـ مف معرفة مستوى تقييميـ الدوري مف قبؿ الإدارة 

ويدعو كؿ منيـ إلى استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي وتطويره بالشكؿ الأفضؿ، أما الأفراد ذوي 
القدرات والميارات الضعيفة سواء عمى الصعيد الميني أو الإداري فإف الإدارة تسعى معيـ لممارسة سبؿ 

  التطوير المناسبة مف خلاؿ التدريب.
: مما لاشؾ فيو أف التقييـ السميـ لأداء العامميف مف شأنو أف يساىـ في الاحتياجات التدريبية تحديد -3

تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف وتطوير أداء العامميف في المنظمة. إذ أف الاحتياجات 
نما يرتكز عمى الحاجات الحقيقية التي يت طمبيا تحسيف أداء العامميف التدريبية وتحديدىا لا يتـ عشوائيا وا 

 في المنظمة.
لأداء مف شأنو أف يبيف بوضوح لدؿ نظرا لأف التقييـ العا :تآفاكموضع نظام عادل الحوافز وال -4

مستوى الانجاز الفعمي لمعامؿ ومدى قدرتو عمى تحقيؽ متطمبات وواجبات العمؿ بدقة، لذا فإف الحوافز 
تعتمد عمى الجيد الفعمي المبذوؿ، ىذا ما يعزز لدى العامميف عدالة والمكافآت التي تقدـ ليؤلاء العامميف 

  التوزيع لمحوافز والمكافآت مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمة.
إف تقييـ الأداء مف شانو أف يساعد الإدارة العميا في معرفة حقيقة  :الترقية انجاز عمميات النقل و -5

الأفراد العامميف لدييا مف حيث الميارات والقدرات، إذ يساىـ التقييـ الموضوعي في معرفة الفائض أو 
النقص في الموارد البشرية مف ناحية ويمكف الإدارة مف نقؿ وترقية العامميف ذوي الكفاءات لمواقع أو 

  الأداء مف ناحية أخرى. عمى قدراتيـوظيفية تنسجـ مع  مراكز
: يساىـ تقييـ أداء العامميف بتوفير الفرص المناسبة للإدارة العميا معرفة معوقات ومشاكل العمل -6

         1لمعرفة مكامف الخمؿ أو الضعؼ في الموائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعميمات.
  بالإضافة إلى ما يمي:

تمثؿ ىذه العممية أحد أىـ الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية والتي تعتبر عممية تنظيمية مستمرة  -
   2تقاس مف خلاؿ ملاحظات أداء العامميف.

 
                                                           

 . 154: نفس المرجع السابق، ص  1
، مدخل إستراتٌجً متكامل، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر إدارة الموارد البشرٌةٌوسف حجٌم الطائً و آخرون،  : 2

 .227، ص ص2006والتوزٌع، عمان 
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في خفض  سيـيفيد في رفع الروح المعنوية لمعامميف وتوطيد العلاقات بيف الرئيس والمرؤوسيف كما ي -
 حماس لمعمؿ.الياب عدـ معدؿ الدوراف الوظيفي وغ

    1يسيـ في الكشؼ عف الكفاءات الكامنة غير المستغمة  لمعامميف ويسيـ في تعديؿ معايير الأداء . -
  المطمب الرابع: الأدوات المستخدمة لجمع البيانات الخاصة بتقييم أداء العاممين

وتنوعت الأدوات المستخدمة لجمع البيانات الخاصة بتقييـ أداء العامميف مف منظمة إلى أخرى  تعددت
 (.21وقد تـ تحديد أىميا في الجدوؿ الآتي )الجدوؿ رقـ  واحدة منيا،ذلؾ حسب إمكانيات وظروؼ كؿ و 

 جمع البيانات الخاصة بتقييم أداء العاممينفي المستخدمة الأدوات  (: 01الجدول رقم)

 محددات استخداميا مزاياىا الأداة
 المرونة - المقابلات

 فرصة لممناقشة والحوار -
 الاتصالات والتقارب الشخصي -

 مرتفعة التكاليؼ -
 تأثيرات رد الفعؿ عالية -
 احتماؿ وقوع مواجية -
الحاجة إلى التدريب عمى إتماـ  -

 المقابلات بنجاح
  الاستقصاء

 انخفاض التكاليؼ -
 
الصدؽ مع عدـ ذكر الاسـ لممستقصي زيادة  -

 منو

نية الحصوؿ عمى بيانات غير إمكا -
 دقيقة

 تنوع الخيارات -
عدـ القدرة عمى التحكـ في معدؿ  -

 العائد منيا

الملاحظة 
غير 

 المباشرة

 أقؿ إزعاجا للأفراد -
 أفضؿ طريقة لقياس تغير السموؾ -
 الحاجة إلى تدريبات لإتماـ المقابلات بنجاح -

 ارتفاع تأثيرات رد الفعؿ -
 
 لا تتسـ بالثبات -

 الاختبار
 

 انخفاض التكمفة وسرعة التطبيؽ -
 سيولة إدارتيا -
 موضوعية -
 ثابتة -

ف الثقافة قد يؤدي اختلاؼ وتباي -
 لتحيز المختبر

 الحاجة إلى وقت طويؿ. -
 المحاكاة تحتاج إلى قدرة خاصة. -

                                                           
 .228،  227:نفس المرجع السابق، ص ص  1
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سجلات 
بيانات 
 الأداء

 و موضوعية ثابتة و صادقة -
 الاعتماد عمى الوظيفة بصورة مباشرة  -
 سيولة مراجعتيا -
 تدنية آثار ردود الفعؿ -

قد تحتاج تكاليؼ مرتفعة عند  -
 التطبيؽ.

 يتـ التسجيؿ لأغراض مختمفة. -
الحاجة إلى مناقشات قاعدة  -

 السجلات.
المكتبة العصرية لمنشر  ،دليؿ الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية عبد الحميد عبد الفتاح،المصدر: 

  . 193،194، ص ص 2007والتوزيع، مصر 

 المبحث الثالث: كيفية تصميم نظام تقييم أداء العاممين 

تعد عممية تصميـ نظاـ تقييـ أداء العامميف ذات أىمية بالغة شأنيا شأف عممية التقييـ بحد ذاتيا ليذا 
نجد أف المنظمات تحدد أطراؼ متخصصيف مسؤوليف عنيا مع تحديد المراحؿ الواجب إتباعيا لإنجاز 

مسبقا بيدؼ الوصوؿ ىذه الميمة، بالإضافة إلى ضرورة الإشارة إلى مختمؼ الطرؽ والمعايير المحددة 
  إلى وضع نظاـ فعّاؿ لتقييـ الأداء بحيث تستخدـ نتائجو في المجالات الأخرى لتسيير الموارد البشرية.

  مسؤولية تصميم نظام تقييم أداء العاممين :المطمب الأول

  1 ا، وىي:بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف الجيات التالية أكثر شيوعا في إعداد تقارير الأداء ومراجعتي       

لماما بأداء وسموؾ العامميف، ويعتبر أكثرىـ قربا مف الرئيس المباشر:  - يعتبر أكثر الأشخاص معرفة وا 
ـ بالقدرة العالية عمى سغيره مف المسؤوليف فيو الأكثر معرفة وتفصيلا في التقييـ ممف سواه، فيو يت

 المنظمةتحميؿ وتفسير أداء المرؤوسيف وفقا لطبيعة أىداؼ وغايات 

: عادة ما يتحمؿ مديرو الإدارات مسؤولية مراجعة التقارير التي يعدىا الرؤساء أو مديرو الإدارات -
المشرفوف المباشروف لمعامميف تحت نطاؽ مسؤوليتيـ وعمييـ التأكد مف أف ىذه التقارير التقويمية قد تـ 

عاتؽ إعدادىا بموضوعية و عدالة بعيدا عف العلاقات الشخصية و لذا فإف ىذه المسؤولية تقع عمى 
 أثر فعاؿ في إنجاز التقارير لمعامميف في وحداتيـ الإدارية. لومدراء الوحدات الإدارية، لذا فإف دورىـ 

                                                           
 . 167: خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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إف المسؤولية في إدارة المنظمة تقع عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية مف حيث  إدارة الموارد البشرية: -
ة لممنظمة في إطار تقييـ الأداء بصورة عامة  مراجعة تقارير تقييـ الأداء مف إعدادىا وفقا لمسياسة العام

وتقع عمى عاتقيا أيضا مسؤولية فرز تمؾ التقارير حسب نوعيتيا مما يسيؿ عمى الإدارة العميا اتخاذ 
الإجراءات المتعمقة بالنتائج النيائية لمتقييـ، حيث يتـ مكافأة المبدعيف واتخاذ الإجراءات التأديبية المناسبة 

  لميمميف.بشأف العامميف ا

تقييـ كؿ مف قييـ المتبادؿ، حيث يقوـ كؿ فرد ب: يسمى أيضا بنظاـ التالتقييم عن طريق الزملاء -
أعضاء جماعة العمؿ الآخريف عف طريؽ ما يسمى بالتقييـ السري، وقد أدخؿ عميو تعديؿ بحيث أصبح 

التي ينتمي إلييا  يستخدـ جنبا إلى جنب مع التقييـ عف طريؽ المشرؼ المباشر وأعضاء الجماعة
  العامؿ.

: حسب ىذا الأسموب يتـ إعطاء فرصة لممرؤوس خاصة المديروف لتقييـ أنفسيـ، حيث التقييم الذاتي -
و ىذا التقدير الذي يعطيو الفرد لنفسو، لا يشكؿ  يحفز ىذا الأسموب عمى تخطيط المسار الوظيفي لمفرد،

  1جزء مف التقييـ الرسمي لأداء العامؿ.

  الثاني: مراحل تصميم نظام تقييم أداء العاممين المطمب

تعد عممية تقييـ أداء العامميف عممية صعبة ومعقدة تتطمب مف القائميف عمى تنفيذىا تخطيط سميـ    
ويمكف أف نتعرؼ عمى  مبني عمى أسس منطقية ذات خطوات متسمسمة بغية تحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

   2 تمؾ المراحؿ فيما يمي:

تقييـ أداء العامميف، حيث يتـ التعاوف فيما  عممية تعد ىذه الخطوة أوؿ خطواتتوقعات الأداء:  وضع -
 .نبغي تحقيقيابينيـ حوؿ وصؼ المياـ المطموبة والنتائج التي ي

تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ بيا العامؿ  مراقبة التقدم في الأداء: -
استنادا إلى المعايير الموضوعة سابقا مف خلاؿ ذلؾ يمكف اتخاذ الإجراءات التصحيحية، حيث يتـ توفير 

  تنفيذه بشكؿ أفضؿ. مكانيةا  المعمومات عف كيفية انجاز العمؿ و 

                                                           
 .277،ص2008، دارالكتاب الحدٌث، القاهرة، إدارة الموارد البشرٌة: علً حنفً،  1
 .205،  204ص ص2003، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الموارد البشرٌة: خالد عبد الرحٌم الهٌتً،  2
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العامميف في المنظمة والتعرؼ عمى مستويات  أداء جميعتـ تقييـ بمقتضى ىذه المرحمة ي تقييم الأداء: -
  الأداء التي يمكف الاستفادة منيا في عممية اتخاذ القرارات المختمفة.

إف التغذية العكسية ضرورية لأنيا تنفع الفرد في معرفة مستوى العمؿ الذي يزاولو  التغذية العكسية: -
 ائو والمعايير المطموبة منو.لكي يتمكف مف معرفة درجة تقدمو في أد

 كثيرة ومتعددة منيا: قرارات النقؿ، الترقية، الفصؿ... الخ. القرارات الإداريةإف  اتخاذ القرارات الإدارية: -

ىي آخر مرحمة مف مراحؿ التقييـ حيث يتـ بموجبيا وضع الخطط  الأداء: وضع خطط تطوير -
التطويرية التي مف شأنيا أف تنعكس وبشكؿ إيجابي عمى تقييـ أداء العامميف مف خلاؿ التعرؼ عمى 

 1 .معارؼ والقيـ التي يحمميا العامؿجميع الميارات والقدرات وال

                                                        تقييم أداء العاممينالمطمب الثالث: الطرق والمعايير المعتمدة ضمن نظام 

يدية المعتمدة عمى أحكاـ الطرؽ التقم تحديد طرؽ تقييـ أداء العامميف في مجموعتيف:الممكف  مف  
التقييـ ، وتتـ عممية تقميديةوالطرؽ الحديثة التي صممت لتجنب الأخطاء الواردة في الطرؽ ال المقيميف

 لمعامميف.ستخداـ معايير محددة يستند إلييا في الحكـ عمى السموؾ والكفاءة الذاتية با

 طرق التقييمالفرع الأول: 

  :الطرق التقميدية -1

مد ىذه الطريقة عمى ترتيب العامميف بشكؿ تسمسمي مف الأداء الأحسف إلى ت: تعطريقة الترتيب -
   2ليس خصائص معينة أو صفات محددة لمعمؿ.و الأداء العاـ ىو والأساس في الترتيب ىنا  ،وءالأس

معايير العمؿ كوسيمة لتقييـ أداء العامميف عادة في الأنشطة : يستخدـ أسموب طريقة معايير العمل -
 معايير أو مستويات الإنتاج المراد تحقيقيا، ثـ يتـ مقارنة الأداءويتضمف ىذا الأسموب تحديد  ،الإنتاجية

ولذا يجب أف تعكس تمؾ  ،ىذه المعايير لمعرفة مستوى الأداء المتحقؽ لمعامؿمع الفعمي المتحقؽ لمفرد 
  3الإنتاج الطبيعي لمعامؿ العادي. المعايير مستوى

                                                           
 .205: نفس المرجع السابق، ص،  1
، ص 2007، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان،إدارة الموارد البشرٌة: سهٌلة محمد عباس، علً حسٌن علً،  2

248. 
 .101بلخٌري سهام، عشٌط حنان، مرجع سبق ذكره،ص:  3
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يتـ وفقا ليذه الطريقة تحديد عدد مف الصفات التي يمكف ملاحظتيا مف قبؿ المدير  الصفات: طريقة -
 عتماد ىذه الطريقة في تقييـ الأداء وذلؾ مف خلاؿ إتباعجأ بعض المنظمات لالعامميف، إذ تمفي أداء ا

 الخطوات التالية:

 عتمادىا في تفسير الأداء.تحديد الصفات التي يمكف ا -

  إعطاء كؿ عنصر مف العناصر درجة معيارية لمتمييز عف الدرجة التي تمييا. - 

 التي وضعيا.تحديد نقاط معيارية لكؿ مستوى مف المستويات  -

 يتـ وضع عناصر الأداء و الدرجات و النقاط داخؿ نموذج يتـ إعداده ليذا الغرض. - 

 يطمب مف المقيـ عادة تدويف الملاحظات التي يرى أنو مف الضروري تدوينيا أماـ كؿ عنصر. - 

 1يتـ بعد ذلؾ جمع النقاط التي حصؿ عمييا الفرد في نموذج التقييـ النيائي. -

: يتـ مقارنة كؿ فرد بباقي الأفراد في نفس القسـ، ويتكوف وفقا لذلؾ المقارنة المزدوجةطريقة  - 
يتحدد في كؿ مف العامؿ الأفضؿ، وبتجميع ىذه المقارنات يمكف وضع ترتيب تنازلي  بحيث ،ثنائيات
  2 .لمعامميف

تقرير تفصيمي عف  وىي طريقة بسيطة حيث يقوـ المدير أو المشرؼ بكتابة المكتوب: طريقة التقرير -
الموظؼ يصؼ فيو نقاط القوة والضعؼ التي يتمتع بيا إضافة إلى ما يمتمكو مف ميارات يمكف تطويرىا 

  3لترقية ليذا الموظؼ.امستقبلا ومدى إمكانية التقدـ الوظيفي و 

 4 يا :و يتـ في: طريقة مقياس التدرج السموكي -

 أعمدة لكؿ صفة أو سموؾ مستشفى مف واقع العمؿ الفعمي. تحديد وتصميـ 
 .يتـ تقييـ الفرد بناء عمى مدى امتلاكو لمصفات وسموكو المتوقع في واقع العمؿ  
 )بمتطمبات العمؿ الأساسية. ترتبط ىذه الصفات )السموكيات 
 .يتـ توضيح وتفسير المستويات المختمفة لمسموؾ ودرجة فاعميتو 

 

                                                           
 . 156 - 154: خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة، مرحع سبق ذكره، ص ص 1
 .130، ص 2004، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، إدارة الموارد البشرٌة: حمداوي وسٌلة،  2
، الطبعة الثانٌة، جدار للكتاب العالمً، عالم الكتب الحدٌث للنشر إدارة الموارد البشرٌةعادل حرحوش صالح، مؤٌد سعٌد سالم، :  3

 . 113،114، ص ص 2006والتوزٌع الأردن، 
 .147، ص 2007، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، تنمٌة الموارد البشرٌةعلً غربً و آخرون، :  4



مدخل حول تقييم أداء العاممين                        الفصل الأول            

 

25 
 

  : ةالسموكي الملاحظاتطريقة مقياس  - 

 .التركيز عمى السموؾ الملاحظ  
 .مراقبة ومتابعة العامميف  
 .تقييـ الأداء اعتمادا عمى النتائج المحققة  
  بتحديد الأبعاد السموكية المتوقعة للأداء الفعاؿ و ملاحظة سموؾ العامميف، يتـ ترتيبيـ حسب

 1خمسة أوزاف لكؿ بعد.

 :الطرق الحديثة -2 

حتفاظ القائـ بالتقييـ بمذكرات يدوف فييا ىذه الطريقة عمى الا : تعتمدالأحداث الحرجةطريقة  - 
السموكيات الإيجابية والسمبية التي يقوـ بيا الأفراد المطموب تقييميـ فيما يتعمؽ بممارسة أنشطة ومياـ 

واقعية للأداء الجيد وتعتبر ىذه الطريقة جيدة حيث أنيا توفر أمثمة  فترة زمنية معينة ،  وظائفيـ خلاؿ
  كما الأداء الرديء لمفرد مما يعطي القائـ بالتقييـ مبررات مقنعة لمدرجة أو التقدير الذي يعطيو لمفرد، 

أنيا تتيح عممية التقييـ بشكؿ مستمر ومتواصؿ خلاؿ الفترة وليس فقط عند الحاجة إلى تقييـ الأداء أو 
الفترة لمناقشة ، وغالبا ما يجتمع المرؤوس والرئيس في نياية ياترة المطموب تقييـ الأداء خلالفي نياية الف

  2قتراح الكيفية التي يمكف مف خلاليا تحسيف الأداء في الفترة القادمة.نتائج التقييـ وا

توزيع العامميف إلى مجموعات وفقا لمنحنى التوزيع  : يتـ وفؽ ىذه الطريقةطريقة التوزيع الإجباري -
  كأف يتـ توزيع ،ا يقؿ التوزيع عند أطراؼ المنحنىالمعتدؿ الذي تتركز فيو أكبر مجموعة في الوسط بينم

 3.(23)الشكؿ رقـالتاليالعامميف حسب النسب المبينة في الشكؿ 

 

 

 

 

 

                                                           
 .147نفس المرجع السابق، ص :  1
 .249، ص 2007، المكتب الجامعً الحدٌث الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌةصلاح الدٌن عبد الباقً و آخرون، :  2
 .140،141،ص ص 2004: محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرٌة،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزٌع،عمان، 3
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 منحنى التوزيع الإجباري (:33الشكل رقم )

 : ممتاز%5

                                                                         : جيد جيد%12

 : جيد%02

                                                                 : مقبوؿ%12

      : ضعيؼ%5
 الطبعة الأولى، دار الحامد ،، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح :المصدر                     

 . 140،141ص ص  ، 2004عماف، لمنشر و التوزيع،
 المعايير المعتمد عمييا في تقييم الأداءالفرع الثاني:

 تتمثؿ ىذه المعايير في: 

تمكف مف أداء عممو بيا الفرد في عممو و سموكو لي : وتشمؿ الصفات التي يجب أف يتحمىالعناصر - 1
 لخ.التعاوف...ا ،المواظبة في العمؿ ،بنجاح و كفاءة، كالإخلاص

 .الاىتمامات...الخو  القدرات ،القيـ الميارات، ستعداد،الا كالقابمية، :عناصر تتعمق بشخصية الفرد -
والتقييـ لأنيا  عناصر صعبة القياسوىي  ،ه العناصر بالصفات الشخصية لمفردحيث تتعمؽ كؿ ىذب

 لا يمكف تتبعيا وملاحظتيا.صفات غير ممموسة 

كالقدرة  ملاحظتيا وقياسيا،عناصر يمكف وىي  :عناصر تتعمق بسموك الفرد أثناء القيام بالوظيفة -
 التخطيط ،التفويض ،القدرة عمى حؿ المشكلات ،سميةحتراـ مواعيد العمؿ الر ا ،عمى اتخاذ القرارات
  .تصالات الشفويةالاو  لأولويات، الميارات الإداريةتحديد ا ،الحضور ،القيادة ،العلاقات الشخصية

يا مف عممية وصؼ وتحميؿ الوظيفة نطلاقا مف النتائج المتحصؿ عميويتـ تحديد واختيار ىذه العناصر ا
 جب توفرىامع تحديد الصفات الوا ،تبياف مياـ ومسؤوليات كؿ وظيفةحيث تسمح ىذه العممية ب

 

فيي   ،ذو السموؾ السميـ في العمؿ الكؼءداء العامؿ ألتي تمثؿ صفات و وا ،في الشخص شاغؿ الوظيفة 
 يـ كفاءة وسموؾ الفرد شاغؿ الوظيفة.يبالتالي تمثؿ مرجعا يستند إليو عند قياس وتق

5% 
555 %
%%% 
% 
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الأداء بالنتائج المحققة مف طرؼ الفرد عمى مستوى  تتعمؽ معدلات)النتائج(: معدلات الأداء -2
 :أربعة عوامؿحيث ويتـ تقييـ نتائج الأداء مف  ،الوظيفة

 حجـ ما تـ إنجازه مقارنة بما كاف متوقعا. الكمية: -

: ماىي نوعية العمؿ المنجز مقارنة مع النوعية المتوقعة والعلاقة الموجودة بيف الكمية النوعية -
 النوعية.و 

ف  إنجاز العامؿ لمعمؿ المطموب منو في الوقت المحدد، الوقت: - ىناؾ تأخير في الإنجاز يتـ كاف وا 
  .أـ إلى سوء في التخطيط ىؿ ىو سبب يعود لمعامؿ، البحث عف الأسباب التي أدت إلى ىذا التأخير،

 1 الفعمية مع التكمفة المتوقعة.نحراؼ الناتج عند مقارنة التكمفة معرفة تكمفة تحقيؽ النتائج والا التكمفة: -

 .(22رقـ الموالي )الجدوؿ معايير سموؾ الأداء ومعايير الصفات الشخصية: فقسميا إلى أحمد ماىرأما  
 (: معايير تقييم الأداء32الجدول رقم )

 .203ص، 2224، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىرالمصدر: 

 

 

 

                                                           
  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، قسم علوم تجارٌةملٌنتقٌٌم فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العا: بعجً سعاد،  1

 .62، ص 6002-6002تخصص إدارة أعمال، جامعة مسٌلة، الجزائر، 

 معايير سموك الأداء  معايير صفات شخصية 
 المبادأة -
 الانتباه -
 دافعية عالية -
 الاتزاف الانفعالي  -

 العامميفمعالجة شكاوى  -
 إدارة الاجتماعات -
 كتابة التقارير -
 المواظبة عمى العمؿ -
 التعاوف مع الزملاء-
 قيادة العامميف -
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 العاممين المطمب الرابع: شروط فعالية نظام تقييم أداء 

مف أبرز ىذه الشروط ما يتعمؽ  ،عمى توفر بعض الشروط الداعمة لو يتوقؼ نجاح تقييـ الأداء 
وعدـ توفر ىذه الشروط تؤدي إلى ظيور مشاكؿ بالتوافؽ والحوار حوؿ معظـ مضاميف عمميات التقييـ 

 :وكيفية حميا عديدة تتعمؽ بتصميـ ىذا النظاـ

 النظام: شروط فعالية ىذا الفرع الأول

الرابط الذي  وويقصد ب ،ية مف حاجات وشروط تقييـ الأداءحاجة ضرور  يعتبر التناسب التناسب: -
المعايير و يجمع بيف معايير الأداء والأىداؼ المحددة سمفا لو، فالأداء الذي يتطابؽ نتائجو مع الأىداؼ  

ا للأداء عندمفالتناسب يؤدي إلى تقييـ أفضؿ  ،يعتبر أداء مناسب وبالتالي ناجحالتي حددت لقياسو 
 يساىـ الأفراد في تحقيؽ إنجازات عممياتية مرغوبة ويحصموف عمى مكافآت مقابؿ ذلؾ.

فتقييـ الأداء الذي لا يمقى قبولا لا مف قبؿ الأفراد  ،بقبوؿ الأطراؼ المشاركة بالتقييـيتعمؽ و : القبول -
الأداء و كوف التقييـ غير القادر عمى التمييز بيف الأداء الجيد  ،ناجحبؿ رؤسائيـ لا يعتبر تقييما ولا مف ق

ف بالتقييـ الذي و فلا يعقؿ أف يقبؿ الأفراد الناجح غير الجيد يمقى حتما رفضا قاطعا مف قبؿ الأفراد،
 يساوي الأداء الجيد بالأداء العاطؿ.

المرف  ـتقييفنظاـ ال ـ.وعمميات التقيي يتعمؽ بالمرونة التي ينبغي أف ترافؽ آلياتو : المرونة والحوار -
يأخذ بعيف الاعتبار الاختلاؼ والتنوع الحاصؿ بيف ثقافات الأفراد والموارد، كما يبيف اختلاؼ وتنوع 

مع متطمبات الاختلاؼ والتنوع أساليب وفمسفات الموارد المتعددة ويضع المعايير المناسبة التي تنسجـ 
شروط كما أف حوار الأداء الذي يدور بيف طرفي الأداء يعتبر بيف ال ء.مما يساعد عمى نجاح تقييـ الأدا

ما ينبغي عمييـ بخبار الأفراد إيـ الأداء، وىذا الحوار يكوف فعالا إذا تجاوز اليامة والكفيمة بإنجاح تقي
 1.يـائأماميـ لتحسيف أد المجاؿ التزاـ الأفراد وتفسحو اىتماـ تثير طات االتركيز عمى قضايا ونشمع فعمو 

 يعتبر وضوح أىداؼ التقييـ مف الأسباب الداعمة لنجاح عممية التقييـ.وضوح اليدف:  -

                                                           
 .398، 397، ص ص 2002، الطبعة الأولى، دار النهضة العربٌة، بٌروت، إدارة الموارد البشرٌة: حسٌن إبراهٌم بلوط،  1
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التقييـ الجيد يراعي مبدأ شمولو لممعالـ الميمة التي يتـ تقييميا، ويشمؿ جميع شمولية التقييم:  -
 1الجوانب والمتغيرات ذات الصمة المباشرة أو غير المباشرة بمجاؿ التقييـ.

ضرورة مصاحبة التقييـ منذ بداية التخطيط مرورا بمراحؿ تنفيذه المختمفة  يقصد بواستمرارية التقييم:  -
 ووصولا إلى نتائجو.

جراء إلناتجة عف تقييـ أداء العامؿ في : يقتضي ىذا المبدأ الاستفادة مف المعمومات اإيجابية التقييم -
 التحسينات اللازمة عمى أدائو.

 أي إشراؾ كؿ الميتميف بشؤوف التقييـ وكؿ مف يحتمؿ أف يتأثر بنتائجو.في التقييم:  المشاركة -
 : يجب أف لا يكوف التقييـ عالي التكمفة أو يتطمب مزيد مف الجيد أو معقد.اقتصادية التقييم -
 والثبات الصدؽ: يعني ذلؾ أف تكوف وسائؿ التقييـ قد بنيت عمى أساس عممي يحقؽ عممية التقييم -

 ز.والموضوعية والتنوع والتمي
س الكفاية فالمعايرة تضع مقايي ،خلاصة القوؿ أف نجاح تقييـ الأداء مرىوف بمعاييره وشروطو معا   

والشروط التي تضع الشروط السميمة لقياـ علاقات ممتازة بيف أطراؼ الإنتاج وتوفير  ،الفعالة لأداء الأفراد
يضمف  ف نجاح المعايير والشروط معاتمؾ العلاقات التبادلية كما أمتيف العلاقات الحوارية الملائمة لت

 بدوره تحقيؽ الأداء الجيد ويؤدي إلى زيادة إنتاجية الأفراد والمؤسسات عمى حد سواء.
 ذ:ما يميداء العامميف التي تصادؼ إدارة الموارد البشرية في تقييميا لأمشكلات الصعوبات و ومف بيف ال 

 الثاني: المشاكل التي تواجو نظام تقييم أداء العاممين الفرع

 المشاكل التي تتعمق بتصميم النظام: أولا

 عدـ وجود معادلات و معايير واضحة للأداء. -

 طريقة لمتقييـ لا تتناسب مع جميع الوظائؼ. استخداـ -

 عدـ كفاءة نماذج التقييـ. -

 التقارير.ت إلى السرية في نظمااتجاه بعض الم - 
                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً ٌم أداء الموارد البشرٌة على العاملٌن فً المؤسسةأثر تقٌحنان بوفروم،  :1

 . 27، ص ص2008، 2007علوم التسٌٌر تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة جٌجل
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 1عدـ توافر أوصاؼ وظيفية. -

  :التي تعمق بالمقيمالمشاكل  -ثانيا

ييمو مف أداء العامؿ الذي يقوـ بتق ىذا الخطأ عندما  يقع تحت تأثير جانب واحد يحصؿ أثر اليالة: -
العامؿ مما يؤثر عمى تقديره العاـ لذلؾ الأداء بأنو مرتفع أو منخفض بسبب أف المقيـ يعرؼ أو يعتقد أف 

 متفوؽ أو ضعيؼ في صفة معينة مف صفاتو التي يحبيا المقيـ أو لا يحبيا.

 الميؿ نحو الوسط في التقييـ. -

 الشخصية. خطأ الوقوع في التحيزات -

 .الميؿ إلى التقييـ العشوائي -

 خطأ الحداثة. -

 2إذا كانت سمبية. لاسيماي إعطاء تقييمات لمعامميف بعض المشرفيف ف تردد -

 التساىؿ أو الميف أو التشدد أو الصرامة. -

 التأثر باليدؼ مف إجراء التقييـ. -

 النزعة المركزية.  -

  :المشاكل التي تتعمق بإدارة النظام ثالثا:

 .النشرات الدورية نقص -

 قمة المساىمة في تدريب الرؤساء المباشريف. -

 3 قمة التابعة. -

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة ، مذكرة فاعلٌة نظام تقٌٌم الأداء و أثره على مستوى أداء العاملٌنموسى محمد أبو حطب، :  1

 .37-35، ص ص 2009 - 2008الماجستٌر تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن،

 
 .37: نفس المرجع السابق، ص  2
 .120،121عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص ص : 3



مدخل حول تقييم أداء العاممين                        الفصل الأول            

 

31 
 

 الذي يتم تقييموالمشاكل التي تتعمق بالمرؤوس  رابعا:

 امؿ لما ىو مطموب منو.الع معرفةم عد -

 عدـ قدرة العامؿ عمى أداء ما ىو مطموب منو. -

 عدـ فيـ العامؿ لنظاـ التقييـ. -

 شعور العامؿ بالخوؼ والظمـ وعدـ الأماف. -

  ىتمامو بنتائج التقييـ.ميؿ العامؿ لمكسؿ وعدـ ا -

 العاممين: معالجة مشاكل تقييم أداءالفرع الثالث: 

ناؾ بعض الاعتبارات التي يمكف ولكف ى توجد حموؿ جذرية لمعالجة مشاكؿ تقييـ أداء العامميف، لا  
  وىي: ،سترشاد بيا لموصوؿ إلى نظاـ سميـ لمتقييـالا

ـ مع نوعية و طبيعة العمؿ أو الأداء بحيث يتلاء نظاـ تقييـ يجب تصميـ :تصميم نظام تقييم الأداء -
حيث أف عناصر التقدير تختمؼ أىميتيا النسبية مف وظيفة  الوظيفية التي ينتمي إلييا العامؿ،المجموعة 
 إلى أخرى.

 : يعد تدريب المقيميف أو المشرفيف عمى كيفية تقييـ الأداء بطريقة دقيقة وعادلة،التدريب لممقيمين -
تقييـ أداء العامميف عممية حساسة يـ أمر ميـ، حيث أف عممية يوكيفية مناقشة نتائج التقييـ مع مرؤوس

 1 .بالنسبة لمعامميف

  المطمب الخامس: مجالات استخدام نتائج تقييم أداء العاممين 

  إف أىـ استخدامات نتائج تقييـ أداء العامميف تتمثؿ في:

 عف الأفراد بالوقوؼ تسمح نتائج التغذية المرتدة عف الأداء لممديريف والمسؤوليفتطوير وتنمية الأداء:  -

  لتحسيف وتنمية الأداء. االمناسبة الواجب إتباعيات السموكو عمى التصرفات  

                                                           
 38، ص نفس المرجع السابق : 1
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تسيـ نتائج تقييـ أداء العامميف في منح العامميف الممتازيف مكافآت وحوافز لقاء  تنظيم المكافآت: -
مما كانت نتائج التقييـ أدائيـ، مما يدفع الأقؿ مستوى إلى بذؿ كؿ ما في وسعيـ إلى مستوى أفضؿ، وك

  موضوعية ودقيقة أدى ذلؾ إلى وصوؿ المكافآت والحوافز إلى مف يستحقيا.

الترقية و يمكف الاسترشاد بنتائج تقييـ أداء العامميف في اتخاذ قرارات النقؿ اتخاذ قرارات النقل والترقية:  -
لمنقؿ إلييا سواء كانت في نفس إذ تجرى المقارنة بيف النتائج ومتطمبات الوظائؼ التي يتـ البحث 

  المستوى أو مستوى أعمى.

تعد بيانات تقييـ أداء العامميف بمثابة الخطوط المرشدة لقرارات  تنمية المسار الميني )الوظيفي(: -
والتي بناء عمييا يرسموف الخط الوظيفي لمسار حياتيـ في  ،ر الوظيفي لمعامميفاتخطيط وتنمية المس

  المنظمة مف خلاؿ التدرج في الأنشطة والوظائؼ المختمفة.

تفيد نتائج تقييـ أداء العامميف في الحكـ عمى سلامة أسموب الاختيار عمميات الاختيار والتعيين:  -
  لفرد المناسب في الوظيفة المناسبة.والتعييف ومف تـ العمؿ عمى تحسينو وتطويره بما يحقؽ وضع ا

ر صحيحة يمكف إف الاعتماد عمى معمومات غي :المرتبطة بالوظائف والكفاءات تصحيح المعمومات -
سوء التخطيط لمموارد البشرية. وتعمؿ نتائج تقييـ أداء العامميف عمى إعادة تصحيح  ىأف يقود المنظمة إل

قساـ الأخرى بالمعمومات الصحيحة بما يؤدي لبناء نظاـ سميـ وتحميميا وتزويد الإدارات والأ المعمومات
 لمعمومات الموارد البشرية.

تقييـ أداء ف .سوء تصميـ الوظائؼلانعكاس  السيئقد يمثؿ الأداء  تصحيح أخطاء تصميم الوظائف: -
ومف عمى مساعدة الإدارات عمى تشخيص وتحديد الأعضاء التي أدت إلى سوء التصميـ يعمؿ العامميف 

   1 تـ سوء الأداء.

بالتالي و يعد التقييـ الجيد لأداء العامميف بمثابة القياس الحقيقي لأدائيـ  إتاحة الفرص العادلة لمعاممين: -
 المعاممة تبعاي موضوعية لا تعتمد عمى التمييز ف يمكف استخداـ نتائجو في اتخاذ قرارات الإحلاؿ بصورة

                                                           
، المكتبة العصرٌة، مصر، الاتجاهات الحدٌثة فً دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشرٌةالفتاح المغربً،  : عبد الحمٌد عبد 1

 .263 ، 262، ص ص 2007
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  1لمنواحي الشخصية والذاتية. 

: تستخدـ نتائج التقييـ في تطوير العامميف في المنظمة مف خلاؿ ما توفره مف تطوير العاممين -
معمومات حوؿ نقاط القوة والضعؼ لدى العامميف وتساعد الإدارة في اعتماد الأسس السميمة في تدعيـ 

  نقاط القوة وتصميـ البرامج التدريبية والتطويرية لمسيطرة عمى نقاط الضعؼ.

عادة التخطيط الإستراتيجي: لتخطا - ترتبط عممية تحديد أو تغيير الخطط الإستراتيجية في المنظمة يط وا 
مكانياتيا،  بالكثير مف التغيرات البيئية وأىميا تمؾ المتعمقة بالموارد البشرية مف خلاؿ قدرتيا وكفاءتيا وا 
مكانية استثمار الطاقات الكامنة بشكؿ فعّاؿ، لذلؾ فإف نتائج التقييـ ىي مؤشرات واقعية توفر لممخطط  وا 

 2المعمومات اللازمة لمتخطيط الإستراتيجي المتوافؽ مع ما سيتوفر مف موارد بشرية. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .263: نفس المرجع السابق، ص  1
، دراسة حالة فً مصرف دجلة والفرات للتنمٌة و الاستثمار، مذكرة مقدمة تقٌٌم و تطوٌر أداء العاملٌنولٌد حمٌد رشٌد الأمٌري،  : 2

 . 68، 67، ص ص2009 -2008ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، تخصص إدارة أعمال، بغداد، 
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 خلاصة

أىمية إستراتيجية واقتصادية كبيرة لأف الموارد البشرية ىي  عممية ليا تقييـ أداء العامميفإف عممية 
الثروة الحقيقية لممنظمة، إذ أف دراسة أداء العامميف وتقييمو يساعد عمى تطوير كفاءة وسياسات العامميف، 

 الأجورتنظيـ  ،تطوير وتنمية الأداء) لنجاح إدارة الموارد البشرية في سياساتيا المختمفة ايعتبر مقياس كما
التخطيط  ،تصميـ الوظائؼ ،والتعييف الاختيار ،تنمية المسار الوظيفي، النقؿ والترقية ،المكافآتو 

 ....(الإستراتيجي

عمى المنظمة  وليذا ،تقييـ أداء العامميف تيدؼ إلى معرفة مدى نجاح العامؿ في أداء عممو فعممية
تكوف النتائج لوضع معايير محددة مسبقا للأداء، يعتمد عمييا المسؤوؿ المباشر في تقييمو لأداء العامميف 

توفر فيو توحتى يكوف ىذا التقييـ فعالا لابد أف  ،موضوعية فيحس العامؿ بعدالة التقييـ وموضوعيتو
تيـ كمشارك ويزداد رضاىـ عف عمميـقييـ الة التعدبمجموعة مف الشروط تجعؿ العامميف يشعروف أكثر 

لا يعتبر تقييما  مميففتقييـ الأداء الذي لا يمقى قبولا مف قبؿ العا تقبلا لو.أكثر  تجعميـفي التقييـ التي 
كما تجدر الإشارة إلى  .الداعمة لنجاحو لشروطبالإضافة إلى وضوح أىداؼ التقييـ التي تعد مف ا ،ناجحا

أف عممية تقييـ أداء العامميف تواجييا العديد مف العراقيؿ والصعوبات التي تقمؿ مف فعاليتيا 
ؿ مف ىذه العراقيؿ يتقميجب العمؿ عمى الولكي تحقؽ ىذه العممية النتائج المرجوة منيا  ،موضوعيتياو 
قيؽ مع مشاركة جميع الأطراؼ الذيف التعامؿ معيا بشكؿ منظـ ود مف خلاؿىذه الصعوبات  ةواجيمو 

 معالعمؿ نوعية و ـ مع طبيعة ئتصميـ نظاـ تقييـ الأداء بما يتلا كما يجب ،يمكف أف تشمميـ ىذه العممية
 تدريب المقيميف عمى كيفية التقييـ ومناقشة النتائج مع العامميف.ضرورة 
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 تمييد

، حيث يتصف القرن العشرين ةالوظيفي وتأثيره عمى سموك الأفراد إلى بداي يرجع الاىتمام بالرضا
يعتبر الرضا ليذا  ،موجو ييدف إلى إشباع حاجات ورغبات شخصية لمفردتصرف السموك الإنساني بأنو 

ى معظم المنظمات لتحقيقو لعماليا، لأنو كمما كان العاممون راضين عن العمل كمما الوظيفي ىدفا تسع
 انعكس ذلك بالإيجاب عمى أدائيم ومن ثم أداء المنظمة. 

 الكشف عنمع  مفيوم وأىمية الرضا الوظيفي لمعاممين إلىفي ىذا الفصل  نتطرقليذا سوف  
الآثار المترتبة مع الإشارة إلى أىم ، وأبرز الطرق المعتمدة في قياسو فسرتومحدداتو، وأىم النظريات التي 
ركزنا عمى  لمعاممين رضا الوظيفيالوبغرض معرفة تأثير تقييم الأداء عمى  .عن رضا وعدم رضا العاممين

خير . وفي الأالتنظيمي الإلتزامالمؤشرات التالية: معدل إنتاجية العاممين، معدل التغيب، الروح المعنوية، 
كالإدارة عممية تقييم الأداء  لتحسين وزيادة فعالية الأساليب الإدارية التي تستخدميا المنظمة ذكرنا بعض

 بالمشاركة، الإدارة بالأىداف، الإدارة بالأداء وأخيرا الإدارة بالجودة الشاممة.
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 اسيات حول الرضا الوظيفي لمعاملأس :ولالمبحث ال 

فقد  ،ستمراريتيان اىتمامات أي منظمة تسعى لضمان اضممكانة بارزة  الوظيفي لرضايحتل ا
والتي أجريت  ،وزملائو اىتمت بيذا الموضوع (Elton Mayo)كانت الدراسة التي قام بيا إلتون مايو

 Western) ( بمصنع شركة وسترن إلكتريك1932-1927) بالولايات المتحدة الأمريكية في الفترة ما بين
Electric)  محدداتوو  خصائصوالرضا الوظيفي و  سوف نتطرق إلى مفيوم ونظرا لأىمية ىذا الموضوع 

   .وطرق المعتمدة في قياسوال المفسرة لوالنظريات و 

    وأىمية الرضا الوظيفي لمعاممين مفيوم: المطمب الول

 الإنساننو لا يوجد مفيوم محدد لو لغويا لكونو يرتبط بشخصية أإلا  الاىتمام بيذا الموضوع  رغم
 ىليذه الظاىرة عمى حدحث اتفسير كل ب إلى أدىو طبيعة متغيرة مما ذ الإنسانبحالتو النفسية، فو 

 الخاصة بو ـ اتريففظيرت وتعددت التع

 نتحدث عن أىميتو.وبعدىا  المقدمة لمرضا الوظيفي اتريفأىم التعقدم وسن

   : تعريف الرضا الوظيفي الولالفرع 

 ة عن عمل الفرد وخبرتو العمميةو سارة ناشئأ"حالة عاطفية انفعالية ايجابية  :بأنويعرف الرضا الوظيفي 
 1". يعتبرىا ىامة التي الأشياءيوفر العمل تمك مدى  يأ إلىالفرد  إدراكوينتج الرضا الوظيفي عن 

الوظيفي يمثل سموكا ضمنيا يكمن في وجدان الفرد من عممو في ن الرضا "أ(: Porter) كما يذكر بورتر
 2العوائد". شباعات وكذا إدراكو لعدالة ىذهإحقق لو من يما المؤسسة و 

"اتجاه الفرد العامل بمقتضاه عن شعوره  :بأنو امحمد العز  زكريا أو  عبد الرزاق الرحاحمةفو كما يعر 
 3عدم القناعة اتجاه موقف أو سموك معين ". أوبالقناعة 

 

                                                           
 .49، ص9004، الطبعة الثالثة، دار الحامد للنشر و التوزٌع، الأردن، السلوك التنظٌمً: حسٌن حرٌم،  1

 6431، دار النهضة العربٌة للطباعة والنشر، بٌروت، العاملة السلوكٌة و أدوات البحث العلمً القوى  إدارةأحمد صقر عاشور، : 2 

 .10ص
     ، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربً للنشرالسلوك التنظٌمً فً المنظمات: عبد الرّزاق الرحاحلة، زكرٌا أحمد العزّام،  3

 .956، ص9066التوزٌع، الأردن و
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ىي  عممو أور التي تنتاب الفرد اتجاه مشاعر السعادة و السرو  إلىيشير الرضا الوظيفي كمصطمح  
   1 .للأداء الإيجابية الدافعةتجاىات الا

عمييا في بداية الفرد محبا ليا مقبلا حصيمة العوامل المتعمقة بالوظيفة والتي تجعل " :كما يعرف عمى أنو 
 2يومو دون عضاضة".

" ذلك الحماس لدى العمال نحو العمل، الذي ينبع من قوة داخمية قائمة عمى شعور  أيضا بأنو:ويعرف 
العلاقة  وعممو، ة بين العاملداخمي لدى العامل، حيث يمكن إرجاع ىذا الشعور إلى جيات ثلاثة: العلاق

 3بين العمل و الإدارة، العلاقة بين العامل وزملائو". 

 : أىمية الرضا الوظيفي الفرع الثاني

الرضا الوظيفي عمى الأغمب مقياس لمدى فاعمية الأداء، فإذا كان رضا الأفراد الكمي مرتفعا، فإن إن  
عندما تقوم برفع أجور عمّاليا أو إلى نتائج مرغوب فييا تضاىي تمك التي تتوقعيا المنظمة، ذلك سيؤدي 

نحو زيادة الأجور والرواتب ضافة لمسعي بالإ 4تطبيق برنامج لممكافآت التشجيعية أو نظام الخدمات.
الإشراف وزيادة المتطمبات التدريبية ليم بغرض تطوير الميارات الفردية والجماعية لمعاممين، والسعي في و 

عطاء العاممين أىمية بالغة في مجالات العمل قدرات الكفيمة بتحقرفع القابميات وال يق أىداف المنظمة، وا 
اعتبارىم أكثر ىتمام كبير بالأفراد العاممين، و المنطمقات الفكرية المعاصرة من ا المختمفة، نظرا لما تشكمو

أوجو الاستثمارات في المنظمات، وأكثرىا قدرة عمى خمق ما يسمى بمنظمة المعرفة، لغرض تحسين 
 5من الناحيتين الكمية والنوعية. الإنتاج

ارتفاع في مستوى حيث يؤدي إلى لمنظمة شعور الأفراد بالرضا الوظيفي بالإيجاب عمى ا وينعكس
تخفيض تكاليف الإنتاج كونو يساىم بشكل كبير في تخفيض و ، الفعاليةو  وزيادة الفاعميةالإنتاجية، 

 6...الخىالإضرابات والشكاو و  معدلات التغيب عن العمل

                                                           
 .367، ص 9002، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنٌا الطباعة و النشر، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌةحجازي، : محمد حافظ  1
 196، ص 2003دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، السلوك التنظٌمً، : محمد سعٌد أنور سلطان،  2
 . 19، ص9003دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان،  عملٌة(،الرضا الوظٌفً)أفكار نظرٌة و تطبٌقات سالم تٌسٌر الشراٌدة،  : 3
 .909، ص 9009، دار المرٌخ، إدارة السلوك فً المنظمات: رفاعً محمد، إسماعٌل محمد سٌونً،  4
 9004، الطبعة الأولى، إثراء للنشر و التوزٌع، قطر، ، السلوك التنظٌمً: موسى سلامة اللوزي، خضٌر كاظم حمود الفرٌحات 5

 . 662ص
 ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌرأثر ضغوط العمل على الرضا الوظٌفً للموارد البشرٌة: شفٌق شاطر،  6

 .2، ص 9060-9004تخصص إدارة أعمال، الجزائر، 



 تقييم الأداء شرط أساسي لتحقيق الرضا الوظيفي          الفصل الثاني             

39 
 

 المطمب الثاني: محددات و خصائص الرضا الوظيفي 

 من ضمن المحددات التي تؤدي إلى تحقيق الرضا مايمي:: : محددات الرضا الوظيفيالفرع الول

و القيم تختمف من  تجاىات تتعمق بمعتقدات و قيم الفرد، ىذه المعتقداتالا: إن لتباعد)التناقض(ا -
ختلاف في لدى الأفراد، كما أن الاختلاف الرضا الوظيفي ظرف لآخر و ىي بذلك سبب رئيسي في ا

مستوى الرضا الوظيفي يمكن تفسيره بأن الأفراد قد يختمفون من حيث ما يريد كل منيم أن يحصل عميو 
بوظيفة من وظائف  يقوم فعلا، فالفرد إذا رغب أن يتمكن من خلال وظيفتو أن يتعامل مع الجميور عندما

يشعر بعدم الرضا عن جد نفسو يجمس عمى كرسيو و يقوم بأعمال مكتبية فقط، فإنو العلاقات العامة ثم ي
الوظيفة إذن الرضا الوظيفي يتحقق من التقارب بين النواتج التي يرغب في تحقيقيا من خلال عممو وتمك 

يتحدد بتأثير العوائد التي تحصل  صقر عاشور أحمد حسبفالرضا الوظيفي  1التي يحصل عمييا فعلا.
 2شباعات.تحقق لو من إ عمييا من وظيفتو في المنظمة، وما

تتحقق عندما يدرك الموظفين أنّ ما يستحقونو من وظائفيم يحصمون عمييا، كما يدركون  العدالة: -
العدالة عندما يثقون في العممية المستخدمة لتحديد نتائج الوظيفة وتقييم الأداء وكذا سياسة تقرير العوائد 

ىو و في العمل  لالمبذو والجزاءات مثلا: عندما يشعر الموظف أن الأجر الذي يتقاضاه مناسب لمجيوده 
 يستحقو فعلا.

شخصية الفرد عمى مدى شعوره بالرضا عن العمل فبالرّغم  ؤثرفقد ت :الوضع الشخصي المسبق لمفرد -
من إمكانية التأثير عمى مستوى الرضا من خلال تغيير بيئة العمل، إلّا أن الموقف الشخصي المسبق 

 3لتغيّرات الإيجابية في بيئة العمل.لمفرد قد يؤثر عمى مستوى شعوره بالرضا بالرّغم من ا

 

 

 

                                                           
 .172، ص  2004، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،السلوك التنظٌمً المعاصر: راوٌة حسن،  1
 . 40، ص2005، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، السلوك الإنسانً فً المنظمات : أحمد صقر عاشور، 2
 . 172،173مرجع سبق ذكره، ص ص راوٌة حسن، : 3
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  خصائص الرضا الوظيفي :الفرع الثاني

 هم خصائص الرضا الوظٌفً فٌما ٌلً:ٌمكن أن نحدد أ

إلى تعدد تعريفات  في ميدان الرضا الوظيفي أشار الكثير من الباحثينتعدد المفاىيم وطرق القياس:  -
وتباينيا وذلك لاختلاف وجيات النظر بين العمماء الذين تختمف مداخميم وأرضياتيم التي الرضا الوظيفي 
  يقفون عمييا. 

غالبا ما ينظر إلى الرضا الوظيفي عمى أنو  النظر إلى الرضا الوظيفي عمى أنو موضوع فردي: -
موضوع فردي لدى فإن ما يمكن أن يكون رضا لشخص قد يكون عدم رضا لشخص آخر فالإنسان 
مخموق معقد لديو حاجات و دوافع مختمفة و متعددة من وقت لآخر و انعكس ىذا كمو عمى تنوع طرق 

 .القياس المستخدمة

وتداخل  نظرا لتعدد وتعقيد الجوانب المتداخمة لمسموك الإنساني: الرضا الوظيفي يتعمق بالعديد من -
دراسة لأخرى وبالتالي تظير نتائج متناقضة  تتباين أنماطو من موقف لآخر ومن جوانب السموك الإنساني
   .و متضاربة لمدراسات

: يتميز الرضا الوظيفي بأنو حالة من القناعة والقبول ناشئة الرضا الوظيفي حالة من القناعة و القبول -
إلى ويؤدي  ،الحاجات والرغبات والطموحات إشباععن تفاعل الفرد مع العمل نفسو ومع بيئة العمل وعن 

  .بالثقة في العمل والولاء والانتماء لو هشعور 

حيث يعد الرضا الوظيفي محصمة : جتماعيالاالرضا عن العمل مرتبط بسياق تنظيم العمل والنظام  -
لمعديد من الخبرات المرغوبة وغير المرغوبة المرتبطة بالعمل فيكشف عن نفسو في تقدير العامل لمعمل 

دارتو   .النجاح الشخصي أو الفشل في تحقيق الأىداف الشخصية إلىويستند ىذا التقدير بدرجة كبيرة ، وا 

: إن رضا العامل عن رضاه عن العناصر الخرىرضا العامل عن عنصر معين ليس دليلا عمى  -
عامل معين  اعنصر معين لا يمثل ذلك دليلا عمى رضاه عن العناصر الأخرى، كما أن ما قد يؤدي لرض

ن فعل ليس بالضرورة أن يكون لو نفس قوة التأثير وذلك ي من ليس بالضرورة أن يفعل ذلك عند الأخر وا 
  1يم.نتيجة لاختلاف حاجات العمال وتوقعات

                                                           
1 :http : //alsiasi.com/imdex.php/studies-n-cases/140896-2014-06-10-07-54-37 , 10 /03/2015,08 :30. 
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  النظريات المتعمقة بالرضا الوظيفي لمعاممين ث:الثالالمطمب 

من أجل تحسين  ومحاولة التحكم والسيطرة عميو الوظيفي الرضابىذه النظريات عمى التنبؤ  ساعدت
  ، من بين ىذه النظريات مايمي:أداء العاممين ومن ثم أداء المنظمة

لمحاجات ( Abraham Maslow)تم الاعتماد عمى تقسيم أبراىام ماسمو  نسانية:نظرية الحاجات الإ  -1
حدد خمسة لا لدى الباحثين في مجال الفكر الإداري، حيث قبو الإنسانية الذي يعد من أكثر التقسيمات 

 :وىي ،(04)انظر الشكل رقم  نسانيةمحاجات الإل مستويات

 بقائو لضمانشباعيا عن إ الحاجات التي لا يستطيع الاستغناء وتتمثل في الحاجات الفيزيولوجية: -
   الحوافز الماديةـو ر جشباعيا فى المنظمة من خلال الأن إالمسكن، ويمكاء واليواء و ذكالغقيد الحياة عمى 

من الأخطار وأن يشعر بقدر من  بمأمنن تكون وىي تعبر عن حاجات الفرد في أ مان:حاجات ال -
طمئنان عمى الكيان الاو  انبالأميقتصر الشعور  ألاو  ةتأكيد فيما يتعمق بالبيئة المحيططمئنان و الالا

نما يتضمن الأ  من النفسي والمعنوي أيضاـالمادي لمفرد وا 

وأن  والمحبة، يبادلونو الود خرينالآن تتضمن حاجة الفرد أن يشعر بأ وىي جتماعية:الحاجات الا -
 خرين.يتفاعل مع الآ أنو  ،أصدقاءن يكون لو أو  ،إلى جماعة ينتمي

المنظمة يؤىمو لمحصول  في د بأن يشعر أنو يساىم بدور إيجابيالفر  وتمثل حاجات حاجات التقدير:-
  .ىذا بالإضافة إلى تقديره الذاتي لنفسو ،والمرؤوسين الرؤساء و الزملاءعمى تقدير 

تعبر عن حاجات الفرد أن يطمق قدراتو ومواىبو وأن يمارس الأعمال  وىي حاجات تحقيق الذات:-
 1 ستخدام المثالي لإمكانياتو ومواىبو.والاوالأنشطة 

 

 

 

                                                           
 .33، ص9005، دار الجامعة الجدٌدة،الإسكندرٌة، التنظٌمً بٌن النظرٌة و التطبٌقالسلوك حمد إسماعٌل بلال، م : 1
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 (: ىرم ماسمو لمحاجات 04لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الطبعة ، الإدارة و الأعمالصالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبيالمصدر: 
 .59ص، 2007لنشر، و التوزيع، الأردن، االأولى، دار وائل 

 

 

 الحاجات الفسيولوجية                  

قاعدة لكل الحاجات الأخرى و هً الحاجات البٌولوجٌة  للبقاء و 

 الاستمرار مثل الغداء و الماء و الجنس.

 

 منحاجات الأ                

حاجة للأمن و الحماٌة و الاستقرار فً خضم وقع الحٌاة ال

الٌومً و من أمثلتها الأمن الشخصً، الحماٌة من الأخطار، 

 الأمراض و البطالة وغٌرها.

 الحاجات الاجتماعية            

و التأثٌر و الانتماء إلى مجموعة  الحاجة للحب و الحنان

 ضمن المجتمع الذي ٌعٌش فٌه.

 الحاجة للتقدير          

من قبل الآخرٌن و الحاجة للاحترام و التقدٌر 

 الاعتراف بالجهود والشعور بالتمٌز والكفاءة.

 حاجات تحقيق       

 الذات          

الإنجاز المتميز و استخدام 
 الطاقات الذاتية للإبداع 
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 التالي: النحوفع عمى ه النظرية بين مصدرين أساسيين لمدواميزت ىذ :ة ذات العاممينرينظ -2 

شعور الفرد بالرضا التام ومن ويؤدي توافرىا إلى  ،العمل ذاتووىي المتعمقة ب :مجموعة العوامل الدافعة-أ 
  :أىم ىذه العوامل

  .النمو والترقية في الوظيفة -                                               .نجازالإ -

  .طبيعة العمل ذاتو -                                       .التقدم في العمل -

 التقدير.-                                    .السمطة والمسؤولية -

ستياء كل ملائم إلى منع مشاعر الاوتتعمق بيئة العمل و يؤدي توافرىا بش :مجموعة العوامل الوقائية -ب
  :ىم ىذه العواملمن العمل من أ

  .شراف الفنيالإ-                                          .سياسات الشركة-

  .ظروف العمل المادية-                                      .العلاقات الشخصية-

  .و المكانالمركز أ-                                  .العلاقات مع المرؤوسين-

ل تختمف عن العوامل مالعوامل التي تسبب الرضا عن العأن زملائو إلى ( و Herzberg)وتوصل ىرزبرج 
 1ستياء من العمل .التي تسبب الا

 .خرمفيوم نظرية العاممين من منظور آ ( يوضح05)رقم و الشكل التالي

 

 

 

 

 

                                                           
 .49، ص9003، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، السلوك التنظٌمً: محمد إسماعٌل بلال،  1
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 مين(: مفيوم نظرية العام05الشكل رقم)                            

 ستياء  مسببة للا عوامل  عوامل مسببة لمرضا     
 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 ستياء                                 شعور حيادي                               أقصى رضاأقصى ا

الجديدة، الإسكندرية ، دار الجامعة ، السموك التنظيمي في بيئة العولمة و الأنترنثطارق طوالمصدر: 
 . 313، ص2007

ألدفر بتقميص الحاجات إلى ثلاث مجموعات تتماثل في المحصمة النيائية  قام: (Aldfer)ظرية ألدفرن-3
 مع تمك الحاجات التي جاء بيا ماسمو و ىذه الحاجات ىي:

الحاجات التي تم إشباعيا بواسطة الماء، الغداء، الأجور، ظروف العمل.و تماثل : و ىي حاجة الوجود أ(
 1 الحاجات الفسيولوجية و الأمن عند ماسمو.

                                                           
 .945، ص 9005، الطبعة الثالثة، دار وائل، الأردن، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال: محمود سلمان العمٌان،  1

 عوامل دافعة           

 الإنجاز.-
 التقدير.-
 العمل ذاتو.-
 المسؤولية.-
 المرتب.-
 التقدم في العمل.-
 النمط الوظيفي.-

 عوامل صحية )وقائية(   

 سياسات المنظمة.-
 نمط الإشراف.-
 العلاقة مع المشرف.-
 ظروف العمل.-
 المرتب.-
 العلاقة مع الزملاء.-
 الحياة الشخصية.-
 العلاقة مع المرؤوسين.-
 الحالة الاجتماعية.-
 الأمان.-
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ة مع الآخرين، و تشبو الحاجات جتماعية التبادليبواسطة العلاقات الا : و يتم إشباعيارتباط( حاجة الا ب
 جتماعية عند ماسمو.الا

عمى تطوير قدرات و إمكانيات الفرد و الرغبة في النمو الشخصي، و يتم إشباعيا  : تركزج( حاجة النمو
حترام و تحقيق الذات عند ثل حاجات التقدير و الامن خلال قيام الفرد بعمل منتج أو إبداعي، و ىذه تما

 1.(06الشكل رقم)  الشكل التالي يوضح ذلكماسمو، و 

 (: سمم الحاجات عند ألدفر  06الشكل رقم )                       

 

 

 

 

 

 

  

 

 الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سلمان العميان،: المصدر 

 .592، 592ص ، ص 5002الأردن، 

  (:Adamsدمز)نظرية العدالة لآ -4

أن رغبة الفرد في أن يعامل كغيره من الأشخاص تعتبر من العوامل تقوم ىذه النظرية عمى افتراض 
 2لممنظمة من حيث نسبة الجيدفيو يحاول إيجاد نوع من التوازن بين ما يقدمو ، الدافعة التي توجو سموكو

                                                           
 .941: نفس المرجع السابق، ص 1
، مذكرة مقدمة ضمن نٌل شهادة الماجستٌر ، معاٌٌر ترقٌة الأفراد بالدفاع الوطنً و مدى رضاهم عنهامحمد بن مسفر الشمرانً : 2

 .99، ص ص 9001تخصص علوم إدارٌة، الرٌاض، 

 حاجة النمو

 حاجة الإرتباط

 حاجة الوجود
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عتراف وتقدير او  تبلات( مع ما يحصل عمييا من رامدخ)ال ول في العمل والخبرة والعمر وغيرىاالمبذ
 فرص ترقية وتقدم وظيفي وغيرىا )مخرجات(. و 

فالفرد مدفوع لتحقيق العدالة بين ما يحصل عميو وما يقدمو لممنظمة مقارنة بغيره من زملائو الذين يقومون 
 1بالعمل نفسو.

 المطمب الرابع: الطرق المعتمدة في قياس الرضا الوظيفي
 :الوقت الحاضر في نوعين من المقاييسيمكن حصر الأساليب المستخدمة في 

عن طريق استخدام أساليب  س اتجاىات العاممين ورضاىمحيث يمكن قيا: المقاييس الموضوعية   -1
معدل ترك الخدمة، معدل الحوادث في العمل، بالإضافة إلى معدل قياس معينة مثل: معدل الغياب، 

 .لعاملا يةومستوى إنتاج ىالشكاو 
عن طريق استخدام وسائل : المقاييس التي تعتمد عمى جمع المعمومات من العاممين ورضاىم -2

ستقصاء التي تعتمد عمى مجموعة من الأسئمة خاصة بالرضا الوظيفي، أو الامحددة مثل صحيفة 
مزاياىا لكل طريقة و باستخدام طريقة المقابلات الشخصية التي يجرييا الباحثون مع العاممين في المنظمة 

 2.و عيوبيا و ظروف استخداميا
 : ستبيانات ذات المقاييس المقننةالا -3

 فاىيم لمعملم يتعامل مع خمسة المقياس ىذا (:job description indexمقياس وصف العمل) -أ
 الزملاء. شراف،الأجر، فرص الترقية، الإنفسو، العمل  :ىي

في ىذا المقياس يعبر الفرد عن مدى رضاه عن بعض النواحي  (:Minnesota)تاو مقياس مينوس -ب
 3 الأجر و فرص الترقية. :بالعمل مثل لمتعمقةا

 قياس و تقييم رضا الفرد عنخر يمكن من خلالو ىو أسموب أو إجراء آ:  وأسموب الحداث الحرجة -4
ثم يتم ، عممو. وىنا يصف الفرد بعض الأحداث المرتبطة بعممو، والتي حققت لو الرضا أو عدم الرضا

 4و مسببات الرضا فمثلا: عند ذكر عديد من الأفراد مواقفكتشاف عوامل أاختيار وفحص الإجابات لا
                                                           

 . 99، 99: نفس المرجع السابق،ص ص  1
 .959،ص 9009، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، السلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصراقً، : صلاح الدٌن عبد الب 2
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات أثر العوامل المسببّة للرضا الوظٌفً على رغبة العاملٌن فً الاستمرار بالعمل: مروان أحمد حٌجً،  3

 .91ص، 9003نٌل شهادة الماجستٌر، تخصص إدارة الأعمال، غزة، 
 .620راوٌة حسن، مرجع سبق ذكره، ص:  4
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ممتو المشرف لمعا عندما يمتدحون والتي تم معاممتيم من خلاليا بطريقة سيئة من المشرف، أو العملي ف
  1شراف يمعب دورا ىاما في رضا الأفراد عن العمل.الطيبة، يظير ىذا أن نمط الإ

ن ىذا ام المقابمة الشخصية، وبالطبع فإستخدالرضا من العمل ىي ادرجة  وسيمة لقياس ىي: المقابمة -5
أكثر عمقا و نا في الغالب من الحصول عمى معمومات أكثر دقة نو مكنّ تو بكفاءة فإدار تمت إذا إالأسموب 

  2تجاىات الأفراد نحو العمل.عن ا

  : آثار الرضا وعدم الرضا الوظيفيالخامسالمطمب  

اعتبار الرضا كمتغير مستقل في الدراسة سيكشف مالو من آثار عمى الحياة العممية للأفراد  إن
وبالتالي عمى المنظمات، سواء السمبية منيا والناتجة عن حالة عدم الرضا، أو الإيجابية والناتجة عن 

   .حالة الرضا

ت، والتي تظير من خلال لعدم الرضا الوظيفي آثار سمبية عمى المنظما: عدم الرضا الوظيفي -1 
 .كاوى، الإضراب واللامبالاةالإصابات، الشعدد  التمارض، ،دوران العملمعدل ، معدل التغيب

يشكل الغياب ودوران العمل ظاىرتين مكمفتين بالنسبة لأي منظمة ميما كانت  : ودوران العمل الغياب -أ
الإنتاجية ومن ثم مرودية العامل من جية، ومن صفتيا، فيما تؤديان إلى زيادة العمالة وبالتالي تخفيض 

جية أخرى التكاليف التي تتكبدىا المنظمة حينما تصرف أمواليا في توظيف وتدريب من يحل محل 
  .التاركين لموظيفـة أو المتغيبين عن العمل

معدل غيابو أو بعبارة أخرى، نسبة أو  ،"درجة انتظام الفرد في عممو عموما عمى أنو :" الغيابيعرف  و
مؤشرا يمكن استخدامو لمتعرف عمى درجة الرضا العام في عممو ولكن ىناك بعض الحالات التي يرجع 

عن العمل نتيجة لما تعانيو من القمق النفسي والتوتر والشعور بالتأزم سواء في مكان العمل أو في  بيمغيا
تمتص طاقة الإنسان وتبددىا وتدىورىا  والمعروف أن القمق من المشاعر التي . والخاصة زليةنالم تيمحيا

وتعرقل الطاقة نحو الخمق الإبداع والإنتاج والابتكار، الذي يحتاج لدرجة ما من صفاء الذىن وىدوء 
النفس، وقد ينتج عن ىذا الغياب انعدام الشعور بالرضا عن العمل، وتجدر الإشارة أيضا إلى أن حالات 

ف طارئة لا يمكن لمفرد التحكم فييا، مثل المرض والحوادث غياب لا يمكن تجنبيا لرجوعيا إلى ظرو 

                                                           
 .620: نفس المرجع السابق، ص 1
 .903، ص9009، دار المرٌخ للنشر، السعودٌة، إدارة السلوك فً المنظمات: جٌرالد جرٌنبرج، روبرت بارون،  2
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ومتفق عمييا لقياس معدل  والظروف العائمية وغيرىا من الأسباب، ورغم أنو لا توجد طريقة موجودة 
وتحسب 1968إلا أنو يمكن الاسترشاد بالطريقة التي اقترحتيا وزارة العمل الأمريكية وذلك سنة  1بالغيا

 :كالتاليمعدل الغياب 

 .حيث: مجموع أيام الغياب للأفراد: يعبر عن مجموع أيام الغياب لجميع الأفراد العاممين

 . متوسط عدد الأفراد العاممين: ويمثل متوسط عدد العاممين في أول الفترة وعدد العاممين في آخر فترة 
العطل الأسبوعية والرسمية عدد أيام العمل: تمثل عدد الأيام التي عممت فييا المؤسسة دون حساب أيام 

 . التي يتم فييا العمل

متوسط عدد الأفراد  x = مجموع أيام الغياب للأفراد / عدد أيام العمل معدل الغياب خلال فترة معينة-
 100.2الكل في 

 حسب ىيمبرونزعديدة  و أسبابو (Hailbronz )تتمثل في : المرض، عطل الأمومة، حوادث العمل  
 .التكوين خارج المنظمة أو إدارية عطل غير موافق عمييا أوعائمية لأسباب . وأيضا عطلال

 .عوامل الغياب إلى عوامل شخصية وأخرى مينيةJardilliller وBaudwin منوقد قسم كل 

  السن، الحالة الصحية، الجنس، الحالة العائمية، المستوى التأىيمي الأقدمية :العوامل الشخصية -
 .النشاطات الشخصية بالعمل وظروف السكن والمواصلات

 وتحتوي تأثير مستوى العمل بمختمف أنواع الإنتاج، مستويات التأىيل، تأثير ظروف :العوامل المينية-
أداء المحيط وأوقات العمل ثم تأثير الظروف الاجتماعية لمعمل والتي تشمل نمط الاتصال وطريقة 

 .الإجراءات ذات التأثير النفسي كالمعاممة والإشراف وجماعة العملالمكافأة، إلى جانب كل 
وقد أكد بعض الباحثين عمى وجود علاقات قوية بين عدم الرضا الوظيفي ومعدل الغياب وأن ارتفاع 

أقيمت في شركة  مستوى الرضا يؤدي إلى انخفاض نسبتي التغيب والتسرب، وىذا ما أكدتو دراسات
 3." حيث توصل الباحثون إلى معدل ارتباط سالب بين الرضا ومعدل الغياب"ىارفستر أنترناشيونال

                                                           
ضمن متطلبات نٌل شهادة مقدمة مذكرة ، الموظفٌن فً المؤسسة ٌفً وأثرها على أداءمحددات الرضا الوظ، زوٌش سامٌة : 1

 .64، ص 2014/2013، جامعة أكلً محند أولحاج، جامعة البوٌرة، إدارة الأعمال الإستراتٌجٌة ،الماستر فً علوم التسٌٌر تخصص

2 :http:www.alofps.com/vb/showthred.php?t=7727, 10/03/2015, 08:30. 
3: http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727, 10/03/2015, 08:36. 

http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727
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، وىذه الاستقالة ليا ااستقالة العامل من منظمتو طواعي أيترك العمل  عن يعبرف دوران العمل أما
مجموعة من التكاليف تتحمميا المنظمة كتكمفة الإحلال، تكمفـة التدريب وتكمفة التعيين والتي تزداد كمما 
ارتقينا في السمـم أو اليرم التنظيمي، بالإضافة إلى أن المنظمة تتحمل تكاليف أخرى غير ممموسة 
)التكاليف الخفية في الموارد البشرية( مثل تشتت جماعة العمل التي يعمل بيا ىذا الفرد المستقيل، وتعظم 

 .العاليةالتكاليف أكثر إذا كان تارك العمل من ضمن الأفراد ذوي الأداء والخبرات 
المنطقي إلى افتراض أنو كمما زاد رضا الفرد الوظيفي، زاد الدافع لديو إلى البقاء في ىذا  ويقود التفكير

العمل، وقل احتمال تركو لمعمل بطريقة اختيارية، ولقد أجريت عدة دراسات تيدف إلى اختبار صحة ىذا 
ضا ومعدل دوران العمل بمعنى كمما الفرض، فأظيرت بدرجات متفاوتة أن ىناك علاقة سمبية بين الر 

 .ارتفعت درجة الرضا الوظيفي يميل معدل دوران العمل إلى الانخفاض
وىي وسائـل الانسحاب غير المباشر من العمل عن طريق اتخاذ الذرائع  :التمارض والإصابات -ب

 . والحجـج
وذلك من خلال  ،ظاىرة تعبر في الغالب عن عدم رضا العامل دعاء المرضإ أو التمارض :التمارض - 

الضغط النفسي الذي يواجيو داخل المنظمة أو خارجيا، ويمجأ العامل إلى الحالات المرضية المقنعة 
ش فييا أو لمتقميل من الانعكاسات السمبية التي يواجييا محيط العمل تيربا من الواقع المعاللابتعاد عن 
 .أثناء عممو

نما ىي تعبير جزئي  :صاباتالإ- إن الحوادث الصناعية والإصابات شأنيا شأن التغيب أو ترك العمل، وا 
  وبالتالي انعدام الدافع عمى أداء العمل بكفاءة وعدم الرغبة في العمل ذاتو ،عن عدم رضا الفرد الوظيفي

وعمى ىذا الأساس يميل الباحثون إلى افتراض علاقة سمبية بين درجة الرضا الوظيفي وبين معدلات 
الإصابات في العمل، وتفسر ىذه الظاىرة بأن العامل الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا  و الحوادث

يحبو، غير أن ىذا إذ أن ذلك ىو سبيمو إلى الابتعاد عن جو العمل الذي لا  ،نجده أقرب إلى الإصابة
لذا نجد فروم يرجح الرأي القائل بأن الإصابات ىي مصدر  التفسير غير مقبول من طرف بعض الكتاب

وأيا كان التفسير فإن البحوث تدل عمى وجود تمك العلاقة  وليس العكس 1مصادر عدم الرضا الوظيفي من
  .العكسية بين الحوادث والإصابات ودرجة الشعور بالرضا الوظيفي

                                                           
1: http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727, 10/03/2015, 08:36. 

http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727
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الشكاوى والإضراب واللامبالاة وسائل احتجاجية يتخذىا العمال كرد :  الشكاوى والإضراب واللامبالاة -جـ
 .فعل عمى عدم الرضا الوظيفي

أن ارتفاع الشكاوى والتظممات يظير كثيرا في منظمات يغمب  1962سنة أظيرت الدراسات  :لشكاوىا -
يستعمل وسيمة التظمم والشكوى كآخر إجراء لمتعبير عن عمييا عدم الرضا عن نمط الإشراف، فالعامل 

تذمره اتجاه الأسباب التي جعمتو في حالة عدم رضا عن عممو أو عن غيرىا، بيدف جمب اىتمام 
وبغض النظر عن موضوعية ىذه الشكاوى من عدميا فإن المنظمة  .المشرفين والإداريين لدراسة وضعيتو
حميميا بدقة من أجل تفادي الاضطرابات والتوترات التي قد تظير وتؤثر مطالبة بالاىتمام بيا ودراستيا وت

 .سمبا عمى أدائيا

يعتبر الإضراب من أقوى مؤشرات عدم الرضا حدة، حيث يعبر عن التذمر وحالة من  :بَالإضرا-
انوا الفوضى والإىمال التي يعيشيا العامل داخل المنظمة ويمجأ العمال إلى ىذا الشكل )الإضراب( سواء ك

  في جماعة صغيرة أو كبيرة العدد، ردا عمى الوضعية التي يعيشونيا )الأجر المنخفض، طرق الإشراف
 .بالتغيير وغيرىا المطالبة أو ى زيادة الأجر، تحسين ظروف العملالترقية..( عاكسا لطموحيم وتطمعيم إل

الاستقرار لاقتصاديات البمدان والإضرابات لا تتسبب في الخسائر لممنظمة فقط، بل تتسبب حتى في عدم 
 1 .أيضا

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 :http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727 ,10/03/2015 ,08:36 

 

http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727
http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=7727
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 المبحث الثاني: العلاقة بين تقييم الداء و الرضا الوظيفي لمعاممين

لدراسة العلاقة بين تقييم الأداء والرضا الوظيفي لمعاممين سوف يتم التركيز في ىذا المبحث عمى 
 .تنظيميالروح المعنوية والالتزام ال ،التغيباء وكل من الإنتاجية، طبيعة العلاقة بين تقييم الأد

 ارتفاع معدل إنتاجية العاممين المطمب الول: تقييم الداء و

تستخدم نتائج تقييم الأداء في مختمف مجالات تسيير الموارد البشرية و من بين ىذه المجالات 
الأجور و الحوافز و يتمثل التكوين في:" مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا والتي تستيدف  لتكوين،ا

تزويد العمال بالمعارف والميارات والمواقف والتصرفات التي تمكن من تسييل اندماجيم في المنظمة 
    1تحقيق أىداف الفعالية فييا".و 

منظمات لتحريك العاممين إلى بدل المزيد من أما الحوافز تعتبر:" وسيمة إغراء أو جذب تستخدميا ال
فكمما كان ىذا العامل لو قابمية لمتكوين كمما زادت رغبتو و ممارستو بشكل أفضل، ما يجعمو  2الجيد".

راض عن عممو، بالإضافة إلى ذلك يجب عمى المنظمة أن تراعي عند وضعيا لنظام الأجور والحوافز 
ليذا النظام تأثير ايجابي عمى دافعيتيم اتجاه العمل، ىذا ما احتياجات و رغبات العمال، حتى يكون 

  دائيم.أيساعدىم في تحسين و زيادة مستوى يخمق الرضا لدييم و ىذا الأخير 

وعميو نفترض أن ىناك علاقة مباشرة بين الرضا الوظيفي و مستوى الأداء، فالعامل الراضي يفترض أن 
ينتج أكثر و أن يؤدي عممو بشكل أكثر اتقانا من العامل غير الراضي، و قد اىتم الباحثون بيذا الأمر 

ضا والأداء، إذ يرى أن يعتبر فكتور فروم من مؤيدي ىذا الافتراض القائل بوجود علاقة سببية بين الر 
بالإضافة إلى ذلك   الرضا الوظيفي يعكس جاذبية العمل، وبالتالي يقمل من فرص ترك العامل لمعمل.

"مقياس  ىناك علاقة بين الرضا الوظيفي وارتفاع معدل الإنتاجية، حيث تعرف ىذه الأخيرة عمى أنيا:
تجات والخدمات في كل وحدة من وحدات لمعلاقة بين محصول معين والوسائل المستخدمة، أو ىي المن

  3العمل و رأس المال أو كمييما".

                                                           
 .44: حمداوي وسٌلة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .612، ص9003توزٌع، عمان، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشرو ال الإدارة الحدٌثة للموارد البشرٌة،: بشار ٌزٌد الولٌد،  2
   ، مدخل للتحلٌل الكمً، الدار الجامعٌة للنشر و التوزٌع، الإسكندرٌة، الجزء الأولإدارة النشاط الإنتاجً: علً الشرقاوي،  3

 .65، ص9000
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 1 ويتم حساب معدل الإنتاجية بالعلاقة التالية:

 x 100 زمن التشغيل الفعمي /الزمن الأمثل لتشغيل وحدة منتجxمعدل الإنتاجية =عدد الوحدات المنتجة
في النياية إلى تحقيق الرضا الوظيفي، وعمى  أن ارتفاع الإنتاجية يؤدي الثاني تجاهحيث يرى أصحاب الا

ذا سممنا جدلا بوجود علاقة بين الرضا الوظيفي "لولر".ورأسيم "سكانر"، "فروم"، "بورتر"   و معدل وا 
الإنتاجية سواء كان الرضا يؤثر في الإنتاجية أو الإنتاجية تؤثر في الرضا، فذلك يعني وجود علاقة 

  .(07كما سنوضحيا في الشكل التالي)الشكل رقم تلازمية بين ىذين المتغيرين

رتفاع معدل إنتاجية العاملينباتقييم الأداء  علاقة (:07الشكل رقم )  

 

 

                                                                      

) فعالة(                                                   )غٌر فعالة(                               

 

 

                                                                    

 

 

 

 : من إعداد الطالبتٌن.المصدر

 

                                                           
1 : http://www.mdcegypt.com/Site-Arabic/Operations%20Management-Arabic/OEE-Arabic/OEE-
3/OEE-3.asp  31/05/2015, 18 :04 . 

 عملٌة تقٌٌم الأداء

(-) نخفضالرضا الوظٌفً م الرضا الوظٌفً مرتفع )+(  

(-معدل الإنتاجٌة منخفض)  
الإنتاجٌة مرتفع )+(معدل   

http://www.mdcegypt.com/Site-Arabic/Operations%20Management-Arabic/OEE-Arabic/OEE-3/OEE-3.asp
http://www.mdcegypt.com/Site-Arabic/Operations%20Management-Arabic/OEE-Arabic/OEE-3/OEE-3.asp
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 تقييم الداء وانخفاض معدل تغيب العاممين المطمب الثاني:

فتراض أنو كمما زاد رضا الفرد عن عممو زاد الدافع لديو لمبقاء في ىذا التفكير المنطقي إلى ا ايقودن
لضرورة  يتخذهحيث يمتحق الفرد بعممو يوميا بناء عمى قرار  العمل وقل احتمال تركو لو بطريقة اختيارية 

ساسية التي يمكن العمل من أجل الحصول عمى العوائد، فعدم الرضا الوظيفي ىو أحد العوامل الأ
 عتماد عمييا في عممية تحميل حالات التغيب. الا

طبقا لجداول الإنتاج لأسباب عدم وجود العمال أثناء ساعات العمل  :"عموما عمى أنو بغيتالحيث يعرف 
 1يحسب معدل التغيب كالآتي:، و "غير مشروعة أو بدون أسباب عمى الإطلاق

  x 100عدد الساعات أو الأيام الكمية  /التغيب=عدد ساعات أو أيام العمل معدل

فكمما كان  ،ت الدراسات عمى وجود علاقة سمبية بين درجة الرضا الوظيفي وبين معدلات التغيبتبثولقد أ 
دل ذلك عمى وجود علاقة طيبة بين العمال وأصحاب العمل وكمما ارتفع ىذا معدل التغيب منخفض 

 المعدل دل ذلك عمى عدم تنظيم العمل وظاىرة دوران العمل.

ويعني ذلك أنو كمما ارتفع الرضا الوظيفي يميل معدل التغيب إلى الانخفاض، فعدم حضور العامل 
تعطي لمحة عن عدم رغبتو في أداء عممو وعدم رضاه عنو، ليذا فإنو من الضروري وارتفاع نسبة تغيبو 

والاختيار والتعيين فعالة من أجل أن يكون ىناك تناسب بين عمى المنظمة أن تجعل عممية الاستقطاب 
مؤىلات شاغمي الوظائف واحتياجات ومتطمبات تمك الوظائف ىذا سوف يجعل العامل راضي عن عممو 

سوف يؤدي بو إلى التمسك بوظيفتو والتزامو بأوقات العمل  دة مستوى أدائو وىذا بالضرورةى زياويعمل عم
ضر بصفة مستمرة ويؤدي ىذا إلى انخفاض حوزيادة معدل الحضور لأن العامل الراضي عن جو العمل ي

  .(08والشكل الموالي يوضح ذلك)الشكل رقم معدل التغيب لديو

 

 

 

                                                           
ة،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل ى الرضا الوظٌفً للمورد البشري فً المؤسسة الاقتصادٌالتحفٌز وأثره عل: غزٌون زهٌة،  1

 .663، ص 9002-9001شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة سكٌكدة، 
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 تقييم الداء بانخفاض معدل تغيب العاممين(: علاقة 08الشكل رقم )

 

 

                                                                      

) فعالة(                                                   )غٌر فعالة(                               

 

 

                                      

                              

 

 

 

 : من إعداد الطالبتٌن.المصدر

 و ارتفاع الروح المعنوية لمعاممينالمطمب الثالث: تقييم الداء 

لييا إلا من خلال تتبع آثارىا ونتائجيا وتعد  إالروح المعنوية حالة نفسية لا يمكن رؤيتيا والتعرف 
 الروح المعنوية من الأمور اليامة في المنظمة ستعداد الوجدانيأنيا:" الا Halsy) (و يعرفيا ىالسيعمى 

من التعب والإجياد، وىي كذلك جودتو، دون أن يعترييم مزيدا زيادة الذي يساعد العمال عمى الإنتاج و 
   1عند الفرد في أن يكرس وقتو وجيده من أجل تحقيق أىداف المؤسسة التي يعمل بيا". الرغبة

توجد علاقة طردية بين الرضا الوظيفي والروح المعنوية، أي أنو إذا زاد رضا العامل عن عممو إذن 
حو وضرورة  وجوده في المنظمة، ىذا ما يرفع من رو السعادة لأنو يشعر بأىميتو ومكانتو و يشعر بالراحة 

  دائو، و ىذا من أىم الأىداف التي تسعى المنظمة لتحقيقيا .أالمعنوية، ما يؤدي إلى تحسين 

                                                           
 .692، ص9009، الدار المحمدٌةالعامة، الجزائر، الإتصال و دوره فً كفاءة المؤسسة الإقتصادٌة: ناصر دادي عدون،  1

 عملٌة تقٌٌم الأداء

)+(الرضا الوظٌفً مرتفع  (-) نخفضالرضا الوظٌفً م   

 معدل التغٌب مرتفع )+(
(-معدل التغٌب منخفض )  
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فمثلا إذا استخدمت نتائج تقييم الأداء في مجال إتاحة الفرص العادلة لمعاممين أي عدم التمييز في 
بين الرضا ستكون علاقة ايجابية أي كمما توفرت العدالة ارتفع مستوى المعاممة بينيم، فالعلاقة بينيا و 

 .(09ىذه العلاقة يوضحيا )الشكل رقمالرضا لدى العامل و بالتالي  ارتفاع روحو المعنوية 

بالروح المعنوية تقييم الأداء علاقة (:09الشكل رقم )  

 

 

                                                                      

) فعالة(                                                                     )غٌر فعالة(                         

                                                     

                                                     

                          

 

                                                      

    

: من إعداد الطالبتٌن.المصدر  

      تنظيمياللتزام الرابع: تقييم الداء و زيادة الا المطمب 

وينتمي مباشرة بدرجة إشباع الفرد من خلال التنظيم الذي يعمل فيو  لتنظيميالتزام مفيوم الا يرتبط  
جتماعي من أجل تزويد بة التي يبدييا الفرد لمتفاعل الالتزام التنظيمي إلى الرغإليو، كما يشير أن: " الا

 1المنظمة بالحيوية و النشاط ". 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، قسم الرضا الوظٌفً و علاقته بالالتزام التنظٌمً: إٌناس فواد، نواوي فلمبان،  1

 .99، ص9004-9003الإدارة التربوٌة و التخطٌط، جامعة أم القرى، السعودٌة، 

 عملٌة تقٌٌم الأداء

(-) نخفضالرضا الوظٌفً م الرضا الوظٌفً مرتفع )+(  

مرتفعة  )+(روح معنوٌة  ( -روح معنوٌة منخفضة)   
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لتزام التنظيمي ارتباطو بيا و أن الا مع منظمتو و"درجة تطابق الفرد  لتزام التنظيمي بأنو :كما يعرف الا
يمثل اعتقادا قويا و قبولا من جانب الفرد لأىداف المنظمة و قيميا و رغبتو في بدل أكبر عطاء أو جيد 

 ."ستمرار في عضوية ىذه المنظمةتي يعمل فييا مع رغبة قوية في الاممكن لصالح المنظمة ال

 د بيذا المفيوم وىي :ىتمام المتزايىناك عدة أسباب قد أدت إلى الا

عديد من النواحي السموكية و خاصة معدل اللتزام التنظيمي يمثل أحد المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بأن الا-
دوران العمل فمن المفترض أن الأفراد الممتزمين سيكونون أطول بقاء في المنظمة و أكثر عملا نحو 

 تحقيق أىداف المنظمة.

قد جمب كلا من المديرين وعمماء السموك الإنساني نظرا لما يمثمو من كونو لتزام التنظيمي أن مجال الا -
 1 سموكا مرغوبا فيو.

دي رغبة قوية في البقاء فيو لتزام يزيد من ارتباط الفرد بعممو و يجعمو يبدل جيود عالية ويبإذن فالا
والإىمال والتقصير في العمل كما يقمل من السموك السمبي  ستمرار لفترة أطول مع التميز في الأداء.الاو 

والرضا الوظيفي  تنظيميلتزام الاط، كما توجد علاقة سببية بين الاوالغياب أو ترك العمل والشعور بالإحب
  لتزام، أي أن الفرد العامل الراضي عن عممو أكثر ارتباطا بالعملك لأن الرضا الوظيفي يعد محددا للاذل

غير الراضي، فكمما عممت المنظمة عمى توفير الحوافز المادية  وأكثر حرصا عمى التواجد فيو من الفرد
لتزام التنظيمي وىذا ما ينعكس ا ما يؤدي إلى ارتفاع درجة الاوالمعنوية لمعاممين زادت درجة رضاىم وىذ

  .(10كما ىو موضح في الشكل التالي) الشكل رقم  عمى مستوى أداء العاممين بالإيجاب

 

 

 

 

 

                                                           
 .969،965، ص9005الإسكندرٌة، ، الدار الجامعة، مبادىء السلوك التنظٌمً: صلاح الدٌن عبد الباقً،  1
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بالالتزام التنظيمي تقييم الأداء علاقة (:10الشكل رقم )  

 

 

                                                                      

) فعالة(                                                   )غٌر فعالة(                               

 

 

                                                                    

 

 

 

: من إعداد الطالبتٌن.المصدر  

 الثالث: أساليب تحسين نظام تقييم الداء لزيادة الرضا الوظيفي لمعاممين المبحث

تعددت الأساليب التي تعتمدىا المنظمات في تحسين أنظمة تقييم أداء عماليا واختمفت من منظمة 
ومن بين أىم ىذه الأساليب التي سنتطرق إلييا في ىذا المبحث وىي كالآتي: أسموب الإدارة   ،إلى أخرى

 بالمشاركة، أسموب الإدارة بالأىداف، أسموب الإدارة بالأداء، وأخيرا أسموب إدارة الجودة الشاممة. 

 المطمب الول: أسموب الإدارة بالمشاركة

العاممين في اتخاذ القرارات ىذا ما أدى إلى بروز  من بين أساليب الإدارة الحديثة مشاركة كل
 ومن بين التعريفات المقدمة ليذا الأسموب ما يمي:  بالمشاركة،الإدارة أسموب 

 

 عملٌة تقٌٌم الأداء

(-الرضا الوظٌفً منخفض ) الرضا الوظٌفً مرتفع )+(  

(   -الالتزام التنظٌمً منخفض)  
 الالتزام التنظٌمً مرتفع )+(
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ىي ممارسة من خلاليا يتم  تمكين العاممين من المشاركة في "الإدارة بالمشاركة أو الإدارة  التشاركية 
  1صنع القرار التنظيمي".

الإدارة التي يتم فييا تشجيع الموظفين عمى جميع المستويات لممساىمة الأفكار نحو تحديد " نوع كما أنيا
  2وتحديد الأىداف التنظيمية، وحل المشكلات، والقرارات الأخرى التي قد تؤثر بشكل مباشر عمييم".

 في مايمي: فوائد الإدارة بالمشاركةوتتمثل  
أي عمل ساىم وشارك فيو,فأسموب الإدارة في المشاركة من طبيعة الإنسان أن يتحمس ويدافع عن  -1

المسؤولية والدفاع رصون في حمل تحلتالي يشعرىم بأىميتيم ويجعميم ييتيح لمعاممين ىذه المساىمة وبا
   .تخطيطيا والموافقة عميو عن الأعمال التي شاركوا في

أسموب المشاركة جو العمل لطيفاً, وذلك من خلال ما يضفيو من ديمقراطية عمى التنظيم  يجعل -2
  .الرسمي الذي يتم عادة بيرمية السمطة والرقابة والنظم

  و.قبولبلك من خلال تييئة العاممين يعمل عمى خمق الجو المناسب لإجراء أي تغيير داخل التنظيم وذ -3

ن العاممين يقومون بتنفيذ قرارات وتحقيق أىداف ساىموا في المنشأة وذلك لألى زيادة إنتاجية يؤدي إ -4
 .اتخاذىا ووضعيا

 .رفع الروح المعنوية لمعاممين وذلك من خلال السماح ليم بالمشاركة في اتخاذ القرارات -5

 .  وذلك من خلال تفاعل وجيات النظر المختمفة يفسح المجال لموصول إلى أفضل القرارات,-6
  .توفير أكثر من بديل لمحمول في المنظمة

زيادة عامل الثقة والدافعية إلى العمل وتزيد من درجة الولاء والانتماء ،ويشعر الفرد بأنو جزء فاعل  -7
  .في كيان المنظمة

  .زيادة القدرة التنافسية لممنظمة-8
 3 .تحفيز الموظفين إلى العمل -9

                                                           
1 : http://www.bayt.com/ar/specialties/q/19914/, 18 /03/2015,  08 :05. 

2 : http://www.businessdictionary.com/definition/participative-management.html, 28/04/2015 
08 :00. 
3 : http://www.alkherat.com/vb/showthread.php?12078,  28 /04/2015, 08 :05. 

http://www.bayt.com/ar/specialties/q/19914/
http://www.businessdictionary.com/definition/participative-management.html,%2028/04/2015
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 .لزيادة الإبداع والابتكار في العم-10
 1.توفير أكثر من طريقة لانجاز العمل-11

ومنو نستخمص أن الإدارة بالمشاركة تؤدى إلى زيادة شعور الفرد بدرجة كبيرة من التلاحم  
بالمنظمة وتساىم في تحقيق أىدافيا، كما تجعل العاممين لدييم صورة شاممة عن المنظمة ككل بدلًا من 

مما يؤدى إلى جعل نظرة كل منيم محصورة، إضافة إلى ذلك فإنيا تقمل من مقدار النزاع والصراع بينيم 
 .زيادة الفيم المتبادل والترابط فيما بينيم. كل ىذا يؤثر بشكل إيجابي عمى مستوى رضا العاممين

 المطمب الثاني: أسموب الإدارة بالىداف

المعاصرة أو الإدارة بالأىداف و الذي ىو أسموب يحفز العاممين  دارةالإ من ضمن أنواع الإدارة
ن مساءلتيم عمى الرقابة الذاتية و الشعور بالمسؤولية نحو أىداف محددة و متفق عمييا مقدما بحيث يمك

 عن مدى نتائج تحقيقيا. ومن بين التعريفات المقدمة لأسموب الإدارة بالأىداف ما يمي:

ة تشمل التخطيط، التنسيق، و تقييم الأداء، في كلا القطاعين العام والخاص "ىي وسيمة لعناصر رئيسي
 2تستخدم ىذه الفمسفة لتخطيط قصير الأمد ذا صبغة تكتيكية لمقيام بالأعمال".

مع الرؤساء في جميع المستويات و في تعريف آخر:"ىي الإدارة التي تعمل عمى إشراك المرؤوسين 
مرجوة تحقيقيا، وىذه الأىداف يجب أن تكون محددة مسبقا في خطة الإدارية في تحديد الأىداف ال

 3واضحة، كما أنو ينبغي توفير معايير معينة لقياس النتائج الفعمية لمعاممين".

إذن فأسموب الإدارة بالأىداف ىو نظام كغيره من الأنظمة الجديدة يتطمب عملا تحفيزيا يعتمد بدوره عمى 
 لأساسية التي ينطمق منيا.طبيعة ىذا النظام والركائز ا

 ضرورية التي تساىم في نجاح ىذا الأسموب نجد:ومن بين العناصر ال

المشاركة الجماعية بين المشرف و المرؤوسين في وضع الميام الأساسية ومجالات مسؤولية عمل  -
    4 العامل.

                                                           
1 : http://www.alkherat.com/vb/showthread.php?12078,  28 /04/2015, 08 :05. 

 .35، ص 2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزٌع، الأردن، الإدارة بالأهداف: زٌد منٌر عبوي،  2
 .50، ص 2008، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، منظمات الأعمال: محفوظ جودة وآخرون،  3
 .434  ،433ص ص  ، مرجع سبق ذكره، الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة: جمال الدٌن محمد المرسً،  4
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أىداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسو أما دور الرئيس فيو توجيو عممية وضع  وضع -
  ىذه الأىداف و احتياجات التنظيم المختمفة. الأىداف وذلك من أجل ضمان ارتباط

 عمى معايير القياس و تقييم الأداء.موافقة المشرف و المرؤوسين  -

لتقييم مدى تحقق الأىداف السابق  بين الحين و الآخرعقد لقاء مشترك بين الرئيس و المرؤوسين -
 تحديدىا، وفي أثناء ىذه الاجتماعات  يتم وضع أو تعديل أىداف خاصة بالفترات القادمة.

 ضرورة أن يمعب المشرف دور إيجابي في مساعدة مرؤوسيو فيو يحاول يوميا مساعدتيم في تحقيق  -

 1.تجنب المشاكل التي تعيق التنفيذل الأىداف الموضوعة من خلال نصحو وتوجييو

من أجل القيام بمياميم و النجاح  قيام الرؤساء بتوفير الظروف المادية و المعنوية الملائمة لممرؤوسين -
 في تطبيق أسموب الإدارة بالأىداف.

التفاعل المشترك ينمي من الروح المعنوية لدى  الاتصال المستمر بين الرؤساء و المرؤوسين و -
 2العاممين.

ىو المشاركة الجماعية لمعاممين في وضع  ي تطبيق أسموب الإدارة بالأىدافإذن فأساس النجاح ف
الأىداف سواء المرتبطة بالوظائف يصبح من الممكن عمى العامل المساىمة في وضع الأىداف الخاصة 
بعممو و معالجة المشروعات الجديدة مع التوصل طرق جديدة لحل المشكلات التي تواجيو في عممو وىذا 

  . ما ينعكس بالإيجاب عمى أدائو

 ثالث: أسموب الإدارة بالداءالمطمب ال

ىو الاتجاه الذي أصبح سائدا الآن لدى الكثير من المنظمات الكبرى حيث لم يعد ىذا الأسموب       
نما ىي عممية مستمرة عمى مدار العام تبدأ من  الأمر يقتصر عمى مجرد تقييم الأداء مرة واحدة سنويا، وا 

التي تصب في اتجاه تحقيق أىداف القسم أو الإدارة وصولا تحديد الأىداف ومؤشرات الأداء بالتنسيق أو 
 3تعرف الإدارة بالأداء عمى أنيا:" عممية إدارية تمإلى تحقيق أىداف المنظمة ككل. وعميو يمكن 

                                                           
 .334: نفس المرجع السابق، ص . 1
 . 52: محفوظ جودة و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .91، ص 2006، الطبعة الثانٌة، دار الفاروق للنشر و التوزٌع ، مصر، الموارد البشرٌة إدارة: باري كشوان،  3
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من خلاليا ضمان أن يتم توحيد بطريقة يمكن  العاملتصميميا لمربط بين أىداف المؤسسة و أىداف 
 المنظمة قدر المستطاع".أىداف العامل  و أىداف 

 و لضمان الاستحداث الناجح ليذه العممية أي الإدارة بالأداء ينبغي الالتزام بالمبادئ التالية:

و بالقيم الأساسية  تي ينبغي عمى المؤسسة القيام بياينبغي أن ترتبط الإدارة بالأداء بوضوح الميمة ال -
 عامة لممنظمة.، كما ينبغي أن ترتبط بالإستراتيجية الميايوتدع

 لابد أن تتماشى مع ثقافة المنظمة و تتلاءم معيا. -

 سموب و أن يتعيد المديرون التنفيذيون القيام بو.يجب أن تمتزم الإدارة العميا بيذا الأ -

و إشراك العاممين في عممية تطوير الخطط من خلال نظام ضرورة الاعتماد عمى المناقشات المشتركة  -
 الأىداف والغايات و وصف واضح لموظيفة يوضح المسؤوليات.شامل يضم تحديد 

ينبغي أن تكون الجوانب المتعمقة بتطوير العاممين في عممية الإدارة بالأداء منفصمة عن الاعتبارات  - 
 الخاصة بنظام المكافئات.

ا يتم قبول ينبغي أن لا يكون ىناك أي ربط بالمرتب حتى يتم تنفيذ الخطة بكفاءة لبعض الوقت و ريتم -
  1الخطة بصفة عامة في المنظمة بأكمميا.

 المطمب الرابع: أسموب إدارة الجودة الشاممة

جودة الشاممة من أحدث المفاىيم الإدارية التي تقوم عمى مجموعة من الأفكار و يعد مفيوم إدارة ال
 المبادئ و التي تتمحور أساسا حول التحسين المستمر.

عبارة عن شكل تعاوني لانجاز الأعمال يعتمد عمى القدرات و عمى أنيا:" إدارة الجودة الشاممة تعرف
رة و العاممين لتحسين الجودة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق المواىب الخاصة بكل من الإدا

 2العمل".

                                                           
 .91: نفس المرجع السابق، ص  1
 .33، ص 2007، الطبعة الأولى، دار جرٌر للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة الجودة الشاملة: مهدي السامرائً،  2
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دليل إدارة الجودة الشاممة بأنيا:" مجموعة من المبادئ الإرشادية والفمسفية التي تمثل التحسين  ويعرفيا

المستمر لأداء المنظمة من خلال استخدام الأساليب الإحصائية والمصادر البشرية لتحسين الخدمات و 

  1المواد التي يتم توفيرىا لممنظمة".

 الشاممة ليس بالأمر السيل ولكنو أمر ضروري من وجية نظر إن الجمع بين نظام تقييم الأداء والجودة
 عمى المبادئ والمقومات التالية: ، ولذلك يجب أن يرتكز ىذا الدمج (Deming) ديمنج

 مقابمة توقعات العملاء. - 

 توقعات النتائج من خلال الإدارة بالأىداف. -

 وأداء الجودة و الرضا الكمي لمزبون.تشمل توقعات الأداء الميارات السموكية اللازمة لإنجاز  -

  2مشاركة العاممين في عممية التشغيل و لا يمكنيم الانسحاب منيا. -

 يمي: الإضافة إلى مبادئ أخرى تتمثل فيماب

الرؤية المستقبمية: أي حتمية وضوح ىذه الرؤية و اليدف الذي تسعى إلى تحقيقو، والصورة  وضوح -
 النيائية التي ترغب أن تكون عمييا في المستقبل.

وضوح الأىداف الإستراتيجية: أي أىمية وضوح ىذه الأىداف لممنظمة والنتائج التي تسعى لمحصول  -
 محسوبة وشاممة.جة عمييا عمى المدى البعيد خلال خطوات متدر 

لعمل المطموب عمى الوجو الأكمل وفي مبدأ الإتقان و الإحسان: أي الإتقان و الإحسان في تنفيذ ا -
 بشكل مستمر.ول مرة و من أالوقت الصحيح و 

معايير عالية للأداء: وجود معايير عالية للأداء مع تقييمو  تقييما شاملا و إجراء التعديلات  -
  3في الوقت المناسب.التصريحات اللازمة و 

                                                           
، مذكرة مقدمة الجودة الشاملة فً وزارات السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌة فً قطاع غزةواقع إدارة : أٌمن عبد الفتاح محمود دقً،  1

 . 9002 -9001ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال، غزة،
 .412:  سٌد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص  2
 2010، الطبعة الأولى، دار قطبة للنشر والتوزٌع، الجزائر، وظائف الإدارة و تطبٌقاتها على العالم المعاصر: بدر الدٌن رواقة،  3

 .322ص 
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إذن من أىم مبادئ إدارة الجودة الشاممة كسب رضا العملاء بل إن الكتابات الحديثة في موضوع إدارة 
الجودة الشاممة تؤكد أنو ليس فقط إرضاء العملاء بل إسعادىم. وىنا نخص بالذكر العميل الداخمي 

و خارج إدارتيا سواء كان رئيسا أو  لممنظمة و الذي توفر لو خدمة أو معمومة أو منتج معين داخل
: مرؤوسا أو زميلا. حيث يمكن رصد بعض الاتجاىات المعاصرة في التعامل مع العملاء نذكرىا كالآتي

 الاىتمام بآرائيم و مقترحاتيم. -

 الاىتمام بالشكاوي المقدمة من طرفيم. -

 إشراك العملاء في إدارة المنظمة. -

  عاتيم حتى يتم إسعادىم.كسب رضا العملاء وتمبية توق -

 وحتى يمكن المحافظة عمييم لابد من إتباع الوسائل التالية:

 المعاممة الممتازة. -

 .منحيم الأجر المناسب -

 تقديم ليم خدمات متميزة. -

 الوفاء بالوعود التي قطعتيا المنظمة عمى نفسيا أمام عملائيا. -

 الشفافية في التعامل معيم. -

 مشكلاتيم أبدا.عدم تأخير حل  -

 1 استشارتيم في بعض مشاريع المنظمة. -

 

 

 
                                                           

 -145، ص ص 2008، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، سٌاسات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،  : 1

147. 
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 خلاصة

يساعد عمى  لأنو ،يعد الرضا الوظيفي من المواضيع الأكثر أىمية في المجال النفسي والاجتماعي
يزيد من ثقتو ويرفع من روحو المعنوية ، الأمر الذي الاستقرار النفسي والاجتماعي والميني لمعاملتحقيق 

لأنو كمما زاد الشعور بالرضا  ،وحماس أكبر لمعمل مما يؤدي إلى الإبداع والتميز في الأداء ويعطيو دافع
و مما يؤدي إلى تحقيق أىداف العاممين ئذلك عمى زيادة مردودية العامل وتحسين أداانعكس عمل عن ال

 أىداف المنظمة عمى حد سواء. و 

جيتيم والتزاميم التنظيمي مما يجعميم أكثر فنجد أن الرضا الوظيفي لمعاممين يعمل عمى زيادة إنتا
 ارتباطا بعمميم وأكثر حرصا عمى التواجد فيو، مما يؤدي إلى تخفيض معدل التغيب لدييم ما يعطي

ليذا تعمل  يات أداء عالية،مستو وىذا ما يتجسد في عن رغبتيم في العمل ورضاىم عنو،  جيدة ةصور 
فعال من خلال اعتمادىا  لال تصميميا لنظام تقييم أداءعمى تحسين مستوى ىذا الأداء من خ ةالمنظم
تحسين ىذا النظام كأسموب الإدارة بالمشاركة الذي يعد من أساليب الإدارة لمختمفة  إدارية أساليب عمى

أسموب الإدارة و الحديثة التي تعمل عمى إشراك العمال في اتخاذ القرار وتمكينيم من صنع القرار، 
بالإضافة إلى  ،مى تحفيز العاممين عمى الرقابة الذاتية والشعور بالمسؤوليةبالأىداف الذي يعمل ع

الأسموب الذي أصبح الآن سائد في المنظمات الكبرى الذي يرى أن عممية تقييم أداء العاممين ىي عممية 
ة ، وأخيرا أسموب إدار مستمرة تعمل عمى تحقيق أىداف العامل والمنظمة ككل ىو أسموب الإدارة بالأداء

أحدث المفاىيم الإدارية التي تقوم عمى مجموعة من الأفكار والمبادئ التي  الجودة الشاممة الذي يعتبر من
 والغرض من ذلك ىو زيادة الرضا الوظيفي لمعاممين. للأداء تتمحور أساسا حول التحسين المستمر
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  تمهيد
 بالشكل الذي ي تسعى إلى أن تكون ناجحة وقادرة عمى تسيير ذاتياممفي واقعيا الع ي منظمةأ إن
ىذه ليا تمثل  حيث ،باعتمادىا عمى مواردىا البشرية وذلك طموحاتياأىدافيا و  بالوصول إلىليا يسمح 

 .بدون ىذه الموارد البشرية يافلا يمكن تحقيق أىداف، مواردىامن ضورد الأخيرة م
، لذلك من الآلات فقطالمباني والمعدات و  ىي إلا مجموعة من ما موارد بشريةفالمنظمة بدون 

الضروري الاىتمام بيذه الموارد والاستثمار في تنمية مياراتيا حتى تكون قادرة عمى تحقيق أىداف 
وبالتالي فاستقطابيم وتحفيزىم  ،ا المنظماتالبيئية التي تواجيي حتى تواكب التغيراتة بفعالية و المنظم

 الوصول إلى غايتيا.المنظمة المحافظة عمييم يعتبر نشاطا ضروريا لكي تستطيع و 
أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في الشركة الإفريقية  معرفةوفي ىذا السياق سنحاول 

التعريف بالشركة الإفريقية تناولنا فيو  الأولالمبحث  ،مباحث ةىذا الفصل إلى ثلاث ناقسمحيث  ،لمزجاج
أما  ،التفصيلمن بشيء  ميامياوشرح ىيكميا التنظيمي وتوضيح  لياتقديم من خلال إعطاء  لمزجاج 

منيجية الدراسة والأدوات المستخدمة فييا من خلال شرح طريقة  فقد خصص لعرض المبحث الثاني
رض تحميل بيانات الدراسة خير قمنا فيو بعالمبحث الأأما ، استعماليااختيار العينة والأدوات التي تم 

 .  وأخيرا اختبار صحة الفرضيات بالإستبانة الخاصة بالمقابمة والخاصة
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 الإفريقية لمزجاجشركة بال التعريفالمبحث الأول: 
خلال إبراز مراحل محل الدراسة، من  الإفريقية لمزجاجشركة لم تعريف سنقدما المبحث ذى ضمن

 ىيكميا التنظيمي.وعرض مختمف أىدافيا المسطرة مع إعطاء شرح مفصل عن  ،تطورىا ونشأتيا

 الإفريقية لمزجاجشركة الالمطمب الأول: نشأة وتطور 
 الإفريقية لمزجاجشركة الأولا: نشأة 

الزجاج قبل أن يتم إعطائيا مركب ل ومن ثم ،تعد الشركة الإفريقية لمزجاج امتداد لوحدة الزجاج المسطح  
لتصبح منذ ذلك التاريخ فرع  1996التسمية الحالية وذلك في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية عام 

 (.(GROUPE-ENAVA من فروع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج والمواد الكاشطة

  مراحل تطور الشركة الإفريقية لمزجاج ثانيا:

 :في ثلاث مراحل ىي الإفريقية لمزجاج الشركةيمكن تمخيص أىم مراحل تطور 
في إطار دراسة قام بيا مكتب انجميزي مختص  :1987-1982مرحمة النشأة  –1    

PELKINGTON)  تم إبرام عقد انجاز بين الشركة الوطنية عمى ما توصل إليو( في السبعينات وبناء ،
نجاز وحدة لك لإذو  ،1982سنة  (TECHNIP) والشركة الفرنسية )  ( SNICلمصناعات الكيميائية
وحدة من  44000ط/س من زجاج البناء الشفاف و 20.000 إنتاجية تقدر بـ الزجاج الأمني بطاقة

لكن كان  1986و 1982انجاز المشروع  الزجاج المسطح بين سنتي  تم ثم ،الزجاج السيارات الأمامي
 تناوبتخلال مدة الانجاز و  .1987أوت  01 حتىلأسباب تقنية ومالية  ىناك تأخر في انطلاق الإنتاج

 ثلاث مؤسسات وطنية عمى متابعة أشغال الانجاز وىي : 
  شركةSNIC: 82-84 .انجاز 
  شركةEDIC :84-86 .متابعة الأشغال 
  شركةENAVA ستغلال.الا 86: استممت المشروع في ماي 

تنمية ال: بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط ووفقا لسياسة 1996-1987 مرحمة التوسع -2
مشاريع  تتضمنوحدات جديدة  وذلك بإنشاءتوسيع الوحدة لتم تسطير برنامج  أنذاكمعتمدة التطوير الو 

 نجاز: إه المشاريع في ذتمثمت ىو  أخرى لصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختمف استعمالاتو وأنواعو،
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 -feuilleté–: زجاج سيارات أمامي، جانبي و خمفي، زجاج مصفف ديدة لمزجاج الأمنيوحدة ج -1
وأنجزت من طرف  1992انطمقت في الإنتاج سنة  ،-blinde -زجاج مصقع ، -trempe-زجاج مقاوم 

 .TAMGLASSشركة فمندية تدعى 
 الطاقة النظرية للإنتاج: -

 وحدة سنويا. 200.000، جانبي( زجاج السيارات ) زجاج أمامي، خمفي 
  م/س. 80.000زجاج مصفف 

تعمال في واسع الاسفيو تو الأمنية يمنتوج الزجاج الأمني وبسبب خاصإن  :الزجاج الأمني أ/
 الأمن مثل :و  مجالات الصناعة، البناء

 ،العمومية.و آلات الأشغال  الزجاج الأمني الخاص بالسيارات، الشاحنات 
 المصفف الأمني الزجاج– FEUILLETE- والممتمكات في البنوك الأفراد الخاص بحماية 

 .لخاالوكالات التأمينية، المتاحف، السجون... 
 لأمني المقاوم لمحرارة والصدماتالزجاج ا–TREMPE-  ستعمل في قطاع البناء، الصناعات يو

 الكيرومنزلية...الخ. 
 :أهم زبائن الشركة - 
 زجاج السيارات: /أ

 شركة صناعة السيارات و الشاحنات برويبة- SNVI -  . 
 شركة صناعة عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة- ENMTP- . 
 .الوكلاء المعتمدون وتجار الجممة الخواص 

 .- TREMPE–والزجاج المقاوم  -FEUILLETE –ب/الزجاج المصفف 
 شركات البناء مثل:-

 ECM  ،سيدي موسىACUOR الجزائر ،EPLA  ، الجزائرENIE 1.تيزي وزو 
 
 
 

                                                 
1
 .: وثائق خاصة بالشركةالمصدر   
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  :/ وحدة جديدة لمزجاج السائل2
ه ذالزجاجي والأكواب أنجزت ى رالأج خطوط للإنتاج الزجاج المطبوع، ةه الوحدة ثلاثذم ىضوت

 1994البمجيكية، وانطمق خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة  BASSE SAMBREالوحدة من طرف شركة 
 1996ا الخط عن الإنتاج ذاجي في نياية نفس السنة ليتوقف ىفي حين انطمق مشروع الأجر الزج

لأسباب تجارية بحتة مرتبطة بعدم استيعاب السوق لمكمية المعروضة وتكمفة الإنتاج الكبيرة، أما الخط 
ن يذإشكالية استغلال ىالثالث فمم ينطمق لنفس الأسباب رغم توفر التجييزات واكتمال المشروع ولمواجية 

  :الشركة إلى تحويل الأفران لإنتاجن لجأت يالخط
  .مادة سيميكات الصودا التي تستعمل عادة كمادة أولية لصناعة المنظفات -
 : أهم زبائن الشركة -  

  شركةENAD .صناعة المنظفات 
 شركة ىنكل( HENKEL) . 
  شركة خاصة مثل النسرGSPIH  وVOR. 
 : الطاقة النظرية للإنتاج -
  طن /سنويا. 15000الزجاج المطبوع 
  طن/سنويا. 12000سيميكات الصودا 
إضافة إلى الورشة تم انجاز وحدة جديدة لمعالجة المواد الأولية  :/ وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولية3

ية لوحدة نشاط الوحدة المذكورة يمثل أىم ورشة مدعمة لممادة الأولو  ،دولومي...الخلرمل السيميس، ا مثل:
سنة  في النشاط وانطمقت ،(BASSAMBR) أيضا من طرف شركةأنجزت لتي وا الزجاج السائل، 

1994. 
 :الطاقة النظرية للإنتاج -
  طن/س . 30.000رمل سيميس 
 معالجة الدلومي( Dolomie).  
 معالجة الفمدسباطFeldspath )).  
 (معالجة الكالكيرCalcaire). 1 

                                                 
1
 .وثائق خاصة بالشركة: المصدر   
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مبين ىنالك مشاريع أخرى  كما ىو ه المشاريع التي أنجزت وانطمقت في الإنتاجذإضافة إلى ى
يل انجازىا مصدره خزينة توقفت لأسباب مالية مرتبطة بالظروف الاقتصادية العامة باعتبار تمو تغيرت و 
  ىي:ه المشاريع بدورىا و ذكما توقفت ى 1994ن عممية التمويل توقفت مع مطمع سنة إالدولة ف

 :مشروع تجديد فرن الزجاج المسطح -1
ن فرن الزجاج إتسع سنوات فو  ددة عادة بين خمستشتغل بدورات حياة محكون أفران الزجاج 

توفر غلاف  نظرا لعدمعد سبع سنوات تقريبا من النشاط و ،  ب1994المسطح توقف عن الإنتاج في فيفري 
نظرا لمتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صناعة الزجاج تم التخمي نيائيا عن مالي لتجديده حينيا و 

الأكثر  - -FLOATه أملا في الحصول عمى شراكة تمكن من انجاز مشروع زجاج الفموت عممية تجديد
 ملائمة تكنولوجيا.

 :H 28مشروع الزجاج المقعر  -2
ن إسائل، و رغم وجود كل التجييزات فرغم اكتمال انجاز خط ىذا المشروع التابع لوحدة الزجاج ال

باعتبار طاقة إنتاجو تفوق طاقة استيعاب السوق  رت لأسباب مرتبطة أساسا بالنجاعةعممية انطلاقو تغي  
ا المجال تجعل عممية تسويق منتوجاتو في غاية الصعود ذضافة إلى وجود منافسة شديدة في ىالمحمي إ

 بسبب النوعية وسعر التكمفة.
 -BOROSILICATE -مشروع الزجاج الحراري -3

ورغم  وجود التجييزات والآلات بالمصنع لم  % 80ا المشروع وصمت إلى حدود ذنسبة انجاز ى
ا المشروع كان موجو لإنتاج الأواني المنزلية، مصابيح السيارات ذى ينطمق لأسباب مالية وتجارية أيضا،

 الزجاج المضغوط.و 
 :1997ذ ستقلال منمرحمة الا -ثالثا

أصبح لدينا  حيث ،1997كة الأم في جانفي أخذت الشركة الإفريقية لمزجاج استقلاليتيا عن الشر 
 1 ذمة مالية وشخصية معنوية.

 
 
 

                                                 
1
 .: وثائق خاصة بالشركةالمصدر   
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 2015 ال البشري داخل الشركة الإفريقية لمزجاج لسنةجالم    
 حسب المستويات الوظيفية توزيع العمال(: 03رقم) جدولال

 40 إطارات
 33 عمال مؤىمين
 120 عمال التنفيذ
 193 المجموع

 .الشركةب خاصة وثائقالمصدر: 
 الثاني: أهمية وأهداف الشركة الإفريقية لمزجاج المطمب

 : الإفريقية لمزجاج أهمية الشركة -1
 ه ذول بسبب الاستعمالات المتعددة ليتمعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تطور اقتصاديات الد

المادة التي تدخل في عدة نشاطات صناعية وتجارية منيا كقطاع البناء، صناعة لزجاج السيارات، 
 وتبرز أىمية الشركة بصفة عامة وصناعة الزجاج بصفة خاصة. ،الصناعات الكيرومنزلية

  تمعب دورا اجتماعيا واقتصاديا ىاما لما ليا من أثر فعال في بعض النشاطات التجارية والصناعية، إذ
 تعتبر مجالا خصبا لمتشغيل خاصة في القطاع الجغرافي.

 يث أن مادة الزجاج بمختمف أنواعو تدخل كمادة أولية مكممة ليا نفس الأىمية، في المجال الصناعي ح
 لبعض الصناعات الأخرى.

 تبرز أىمية الشركة في المجال الاقتصادي الوطني وذلك تشكيمة منتجات الشركة الإفريقية لمزجاج ،
ناعية باعتبارىا الممون الرئيسي لعدة شركات أخرى ذات أىمية بالغة مثل:  الشركة الوطنية لمسيارات الص

 )رويبة(، المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية )قسنطينة(، شركات التنظيف )ىنكل(. 

 فريقية لمزجاج إلى تحقيق مايمي:: تيدف الشركة الإالإفريقية لمزجاج أهداف الشركة  
  صناعة و  جاج في قطاع البناء، قطاع تركيب قتصاد الوطني من مواد الز طمبات الاتمبية حاجيات و

 1السيارات، قطاع الصناعة الكيرومنزلية.
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  تقنيات حديثة تتلاءم مع متغيرات  ستعمالإالسير عمى إعطاء الوجو الحضاري لمشركة من خلال
 العصر.  

  دخاليا في منافسة السوق الدولية.العمل عمى تصدير المنتجات و  ا 
  توسيع شبكة التوزيع.تحسين وتطوير منتجات الشركة و 
     الزجاج في الجزائر.تنمية صناعة 
  قتصاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع البناءطمبات الاتمبية حاجيات و. 
  قطاع الصناعة الكيرومنزلية. ،السياراتتركيب قطاع صناعة و 
 .مواكبة التطور التكنولوجي 
  دخاليا في السوق و  المنتجاتالعمل عمى تصدير  الدولية.ا 
 تحسين رأسمال الشركة. 
 الدولي عمى حد سواءالسوق الوطني و  لاقتحامالة فع   وضع سياسة تجارية. 
 المساىمة في ترقية السوق الوطني. 
  فتح ورشات في مختمف أنحاء الوطنتدعيم منتوج الزجاج و. 
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 الإفريقية لمزجاج: دراسة الهيكل التنظيمي لمشركة لثالمطمب الثا
 لمزجاجالإفريقية الهيكل التنظيمي لمشركة (: 11) الشكل رقم

 
                                                      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      .الشركةوثائق المصدر:  

 المدير العام
مكمف بالبيئة  ،مساعد المدير العام

 والأمن والجودة

ول إدارة الجودةؤ مس  

 مدقق داخمي

 سكرتارية المدير العام

مساعد المدير العام مكمف 
 بالتدقيق والتسيير والمراقبة

 نائب المدير العام

 سكرتارية
 

 

 مكمف بالنزاعات

التجاريول ؤ المس  

ول التسويقسؤ م  

 مديرية الإمداد
 والصيانة

مديرية المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
 الاستغلال

مديرية الموارد 
 البشرية

 مديرية التجارة
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كما  ،ويترأسيا في المجالس الإدارية ،شركةلفي ا: ىو الذي يشرف عمى جميع المصالح المدير العام -أولا
  وتتجمى ميامو في:، مستقبلاسات التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا يقوم بوضع الأىداف والسيا

 .إبرام الصفقات مع الموردين المحميين والأجانب 
  المحافل والمناسبات الدولية.تمثيل الشركة في 
 .إصدار القرارات والأوامر الضرورية التي تخدم مصالح الشركة 
 جميع الوثائق الخاصة بالشركة. مضاءإ 
 .تطبيق إستراتيجية الشركة وسياستيا 
 وتتولى الميام التالية: ،ية عن ضمان خدمات إدارة المديرية: ىي المسؤولالسكرتارية -1
  .استقبال البريد الخاص بالمديرية العامة 
 .ترتيب الوثائق في خزائن الأرشيف 
 .تحرير المراسلات 
 رسال الفاكس. ستقبالإ  وا 
 ستقبال وتحويل المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العام.إ 
مختمف يير يشارك و يساعد في تحسين تس بة:والمراقمساعد المدير العام مكمف بالتدقيق و التسيير  -2

 يتولى الميام التالية:، الأعمال داخل المؤسسة
 .مساعدة مسؤولي الوحدات في طرق التسيير والتنظيم 
 . الحضور مع المدير العام في مختمف المقاءات الدورية بين المديريات 
 . الحرص عمى المقاءات المبرمجة بين المدير العام ومختمف الييئات الأخرى 
   دوريا أو بطمب من الإدارة العامة.القيام بعمميات المراقبة 
 .إنجاز مختمف التقارير 
  .تحضير مخططات المالية 
  الثلاثية و السنوية.، الشيرية، إنجاز تقارير النشاطات اليومية 
 1 .تسطير السياسة العامة لمشركة مع المدير العام 
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تتمثل و  ،والنمو يتم بالدراسات المتعمقة بالمنتوجي :مساعد المدير العام مكمف بالبيئة والأمن والجودة  -3
  في: ميامو

 .تطبيق سياسة الجودة بالشركة 
 لشركة ا تسييل عمل مختمف الأقسام من خلال تقديم المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج تأىيل

 . ISOلمحصول عمى شيادة 
 الزجاج الأمني المتمثمة في معيار  تطبيق مقاييس المطابقة الدولية لمنتوجاتR43. 
 .إعداد الدراسات والوضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة 

 وتشرف عمى المكاتب التالية:
 التطوير. البحث و 
 المشاريع. التخطيط و 
 .الأمن الصناعي 
 .التحاليل و المراقبة 
 .المقاييس و الدراسات التقنية 
 يتولى الميام التالية: ،عن تطبيق نظام الجودة و النوعية المسؤول: ىو مسؤول إدارة الجودة -4
 .إيجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنية لمجودة 
 .التعريف بالمشاكل المتعمقة بالإنتاج وطرق نظام الجودة 
 .العمم بجميع التغيرات وتطبيقيا في مجال ضمان الجودة 
  الجودة.برمجة وتوجيو ومراقبة كل الأعمال في إطار مخطط 
 .السير عمى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجودة و التجديد الدوري ليا  
 يتولى ، التسيير ومدى تطبيقيا باستمرارىو المسؤول عن تعميمات  :مدقق داخمي -5

 الميام التالية:
  .مراقبة تطبيق طرق و قواعد التسيير 
  ودة.تقديم تقرير لممسؤول المعني عن كل الأخطاء و العيوب الموج 
  .1 إنشاء برامج التدقيق لنظام المراقبة الداخمية 
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 .تنفيذ كل التحقيقات المطموبة من طرف المدير العام 
يتولى الميام و  الشركة بالتنسيق مع المدير العام: ىو المسؤول عن تسيير شؤون نائب المدير العام -6

  :التالية
 .إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفين 
  جميع المديريات.العمل بالتنسيق مع 
 نضباط العام داخل الشركة.السير عمى ضمان الا 
 .إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة 
 ، يتولى الميام التالية: لمسؤول عن تسيير ممفات المنازعات: ىو االمكمف بالمنازعات -7
  .تحويل الممفات إلى المحامي المستشار لمشركة 
  منازعات.متابعة مختمف القضايا الخاصة بال 
   المؤسسة.تكوين ممف المنازعات و تحرير عريضة من أجل الدفاع عن 
  الإدارية.تمثيل المؤسسة أمام مختمف الجيات 
 ارات.  ذعإة من أجل استرجاعيا مثل: إرسال تكوين ممفات خاصة بديون المؤسس 
بحيث يضع مخططات البيع  ،ىو يعمل تحت الإشراف المباشر لممديرية العامةو  :مسؤول التجاريال -5

، كما يمثل الشركة مع وذلك بالتنسيق مع باقي المديرياتويضع الإستراتيجية الخاصة بيما  ،والتسويق
فاقيات التجارية ويحرص عمى تنفيذىا تالزبائن، ويتفاوض معيم بخصوص الاالمتعاممين التجاريين و  باقي

 من خلال مجموعة من الأعوان الذين يشرف عمييم . 
بدراسة السوق   من خلال القياما الأخير يقوم بإعداد المخططات التسويقية ذى :مسؤول التسويق -9
كما يحضر  ،لك إلى المديرية العامةذالأسعار، الجودة وطرق التوزيع وىنا يقوم برفع تقارير في ، المنافسةو 

، كسب زبائن جددبمنتجات الشركة و  من أجل التعريفارية والمعارض والممتقيات مختمف التظاىرات التج
 . الزبائنالمنتجات المشابية و  عن ويقوم بإعداد تحقيقات

 الضروريات.مشكمة من قسم الإسناد والمشتريات وقسم الصيانة و  :الصيانةو مديرية الإمداد  - ثانيا  
تقوم بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية من السوق المحمية أو الدولية  :بالنسبة لمقسم الأول -1

  1 وضمان الخدمات المرتبطة بيا كالتأمين والجمركة والنقل.
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  يكية وفرع الصيانة الكيربائية: فرع الصيانة الميكانفيو ينقسم إلى فرعين ىما :بالنسبة لمقسم الثاني -2
الصيانة العادية لمتجييزات  إضافة إلىب في المصنع عطاالأمختمف ن لإصلاح ن يتدخلاين الفرعيىذو 

 المواد الأولية المختمفة وكذا المنتجات الجاىزة. إلى تسيير مخزونات قطع الغيار و  إضافة والعتاد.
التسيير أيضا مراقبة و الميزانية المالية  ،: تيتم بمتابعة نشاط المحاسبينمديرية المالية والمحاسبة -ثالثا

  وتتمثل مياميا في:
 الإشراف عمى تطبيق السياسة المالية لمشركة. -
 توفير الموازم المالية و الإدارية كالورق. -
 الإشراف عمى عمميات المحاسبة و إعداد التقارير الشيرية و تحميميا. -
 خيل الشركة و تكاليف الإنتاج. تسيير مختمف مدا -
 و تشرف عمى:  
 الية و المحاسبة.مصمحة الم -    
 مصمحة المحاسبة التحميمية. -   
 حدات رئيسية كما يمي:وىي مديرية تنقسم إلى ثلاث و  :الاستغلالمديرية  -رابعا
بطاقة  -ينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلاء معتمدين خواصو : وحدة الزجاج السائل -1

 طن سنويا. 15000: بـنظرية سنوية تقدر 
 طن سنويا. 12000سيميكات الصودا الصمب بطاقة إنتاج  -           
 طن سنويا.   12000سيميكات الصودا السائل بطاقة إنتاج  -           

 : تتشكل من فرعين :وحدة الزجاج الأمني -2
 وحدة من الزجاج الأمامي لمسيارات 45000سنويا و 2م 80.000بطاقة إنتاج  :فرع الزجاج المورق.  
  وحدة من زجاج السيارات الجانبي  200.000سنويا و 2م 15000بطاقة إنتاج  :المنقوعفرع الزجاج
 الخمفي.و 
نتاج المواد الأوليةوحدة معالجة و  -3 كذا ستغلال الرمل ومعالجتو بالغسل والتصفية و ىي وحدة تقوم باو : ا 

...إلخ بطاقة إنتاج  الدولوميالفمدسباط و  السيميكات كالكالكيرعة الزجاج و باقي المواد التي تدخل في صنا
    1 طن سنويا من مختمف المواد. 60.000
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              العمالة بخصوص شؤون الموظفين و : تيتم بإنجاز سياسة الشركمديرية الموارد البشرية -خامسا
  تتمثل مياميا في:و 
 الأجور ،التكوين، المتمثمة في التوظيفالبشرية و  الإشراف عمى تطبيق سياسة الشركة الخاصة بالموارد  

  .تسيير المستخدمين
  ر يأساسا في تسيىذه الجوانب  تمثلتو  ،الميني لمشركةير كل مالو صمة بالجانب البشري و تسمتابعة و

أخرى إعداد  الترقية إلى التسريح من جية ومن جيةو  ير وضعيتيم المينية من التوظيفيتسالمستخدمين و 
  .الجماعية والتشريعات المعمول بيا تفاقيةللاتصنيف مناصب العمل وقفا جور و الأ
 إعداد مخططات التكوين ومتابعتيا.  
 وتتشكل مديرية الموارد البشرية بالشركة الإفريقية لمزجاج من:-
 رئيس مصمحة الموارد البشرية. -
 مسير المستخدمين. -
 1 .(12رقم الشكل ) يوضح ذلك ، والشكل التاليجتماعيةالخدمات الاؤول الأجور و مس -

 الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية(: 12رقم)الشكل 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 .البشرية مديرية المواردالمصدر: 
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 مديرية الموارد البشرية 
 

 

 الأمانـــــة  
 

 مسؤول الأجور

الإجتماعية  والخدمات  

 

 مسير المستخدمين 
 مسؤول  الإدارة

  المستخدمينو 
رئيس  مصمحة 
 الموارد البشرية  
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 الدراسةوأدوات منهجية عرض : انيالمبحث الث
جراء دراسة ميدانية عمى جابة عمى تساؤلات الإشكالية تم إلمتمكن من تحقيق أىداف الدراسة والإ
، في ىذا السياق سيتم التطرق للإطار المنيجي لمدراسة الذي عينة من العمال بالشركة الإفريقية لمزجاج

 .مجتمع وعينة الدراسة مع تحديدأدوات الدراسة موضحين يسمح برسم مسار الجانب التطبيقي 
  المطمب الأول: اختيار عينة الدراسة

 جراء دراسةلإمجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم اختيارىا بطريقة معينة  عن ةالعين تعبر
ويطمق عمى ىذه العممية  ،ومن تم استخدام تمك النتائج وتعميميا عمى كامل مجتمع الدراسة ،عمييا

 ."المعاينة"
ذلك أن البحوث الوصفية تسمح بتقدير  ،مجتمع الدراسة إجماليولقد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة من 

  يمي: حيث تتمي ز ىذه الأخيرة بما ،خصائص العينة المأخوذة منو
 أن تساوي ىذه العينة كل مفردات المجتمع. احتمال -
 يتم اختيار مفرداتيا بصورة عشوائية. -
  عدم تقسيم مجتمع الدراسة إلى أي نوع من الطبقات أو الفئات. -
( من المجتمع الكمي، ومن بين الخطوات 75%وتمثل نسبة ) عامل 90بـ وبناء عميو تم أخد عينة تقدر  

 يمي: ة الدراسة ماعين اختيارالمتبعة في 
 تحديد مجتمع الدراسة. -
 إعداد قائمة بأفراد مجتمع الدراسة. -
 اختيار نوع العينة.تحديد و  -
 تحديد العدد المطموب. -

 المطمب الثاني: تصميم الإستبانة 
 كيفية الإجابةو  والتي تضم عنوان الدراسة ،في تصميم الإستبانة ىي إعداد المقدمةإن أول خطوة 

 فالغرض منيا ىو خدمة البحث العممي. ،التأكيد عمى سرية المعموماتمع 
تضمنت  الإستبانة المعدة ليذه الدراسة ثلاثة محاور يضم كل محور فييا عبارات واضحة ومختصرة  -

 1 عمى تساؤلات البحث وتحقيق أىدافو.
                                                 

1
 .;:6، ص>700، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، ، مناهج البحث العلمًمود أبو بكر، أحمد عبد الله اللحلح: مصطفى مح 
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 في الجنس، العمر، المستوىيشتمل المحور الأول عمى أسئمة حول البيانات الشخصية لمعمال والمتمثمة  -
( عبارة مجمعة 18ت العمل، أما المحور الثاني فتضمن ثمانية عشر )التعميمي، الحالة العائمية وسنوا

( عبارة 20لث فتضمن عشرون )اعاممين، أما المحور الثلم عمى الرضا الوظيفي داءالأأثر تقييم حول 
مين في الشركة الإفريقية لمزجاج عمى رضاىم مجمعة ضمن مؤشرات مخصصة لقياس أثر تقييم أداء العام

 الوظيفي وىذه المؤشرات ىي:
 (.23( إلى )19نتاجية: ويشمل العبارات من )معدل الإ -1
 (.28( إلى )24معدل التغيب: ويشمل العبارات من ) -2
 (.33( إلى )30ويشمل العبارات من ) الروح المعنوية: -3
 (.38( إلى )34ويشمل العبارات من ) ي:مظيلتنالالتزام ا -4

 والذي يحتوي عمى خمس درجات كما ىو مبين في فيما يمي: ،عمى سمم ليكارتوقد تم تدريج العبارات 
 ت المحاور لمقياس ليكارت الخماسيتوزيع درجات عبارا :(04الجدول رقم )

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

: 4 3 2 1 

 من إعداد الطالبتينالمصدر: 
 استخراج المدى وطول الفئة عمى النحو التالي: وباعتبارىا فئات يمكن 

  1.(4  =1 -5) ىو الفرق بين أكبر وأقل قيمة في المقياس: المدى -
ذلك تم إضافة ىذه  (، وبعد0.8.=4/ 5أي ) يمثل المدى عمى عدد فئات المقياس طول الفئة:  -

( 10.8=1+0.8.(، وذلك لتحديد الحد الأعمى لأول فئة )1القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )+
 (.5.)رقم  وىكذا يصبح التوزيع كما في الجدول التالي

 
 
 
 

                                                 
1
 .9>، ص:700، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطٌنة، محاضرات فً الإحصاء الوصفً: شرٌف شطٌبً،  
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 (: إجابات الأسئمة و دلالاتها05الجدول رقم )
 درجة الموافقة المتوسط الرمز المستوى

 منخفضة جدا .108إلى  ..10من  1 غير موافق بشدة

 منخفضة .206إلى  1081من  2 غير موافق

 متوسطة .304إلى  2061من  3 محايد

 عالية .402إلى  3041من  4 موافق

 عالية جدا ..50إلى  4021من  5 موافق بشدة
 ين.تمن إعداد الطالبالمصدر: 

وىو يقدم دليلا مباشر عمى مدى  ،ويعني الصدق أن يقيس الاختبار ما وضع فعلا لقياسو :الصدق - 
ينبغي أن يتضمن  ذاول ،واجبات ومسؤوليات وظيفة بشكل مناسب بتأدية لمقيامصلاحية المتقدم لموظيفة 

القياس جميع المتطمبات والمواصفات التي يحتوييا العمل، كما ينبغي أن تكون سبل الاعتماد عمى القياس 
وك المتقدم لموظيفة مستقبلا من حيث اتساقو مع المسار قادرة عمى تحقيق صورة موضوعية لمتنبؤ بسم

وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال الصدق الظاىري  .1الوظيفي وبصورة واضحة وشفافة
 والبنائي.

عمى مجموعة من المحكمين  انةتم عرض الإستب الصدق الظاهري للأداة )صدق المحكمين(: -1
( أعضاء من أعضاء الييئة التدريسية في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم 05تألفت من )

وقد تم إجراء  ( 13 )أنظر الممحق رقم -جيجل-تاسوست-التسيير بجامعة محمد الصديق بن يحيى
 .انةعمى مقترحاتيم عند التصميم النيائي للإستب زمة بناءالتصحيحات والتعديلات اللا  

التأكد من الصدق الظاىري  بعد الداخمي لفقرات الإستبانة )الصدق البنائي(: صدق الإتساق -2
معاملات ( وذلك بحساب .9عمى عينة الدراسة البالغة ) انةلأىداف الدراسة، تم توزيع الإستبي

 .والدرجة الكمية لممحور التابع لو عبارةبين كل  ( 67، 66)أنظر الممحق رقم الإرتباط
 

                                                 
1
 .669: خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة، مرجع سبق ذكره، ص 
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   :نظام تقييم أداء العاممين في الشركة الإفريقية لمزجاج لعبارات المحور الأول:الصدق الداخمي 
والذي يا نجد كل عبارة من عبارات المحور الأول والمعدل الكمي ل (68رقم  لممحقا) بالنظر إلى

 غمب(، حيث أن مستوى الدلالة لأ0.5.يبين أن معاملات الإرتباط المبينة عند مستوى دلالة )
المحور الأول  عباراتالمحسوبة موجبة، وبذلك تعد أغمب  r أغمب قيم( و 0.5.أقل من ) العبارات

 .صادقة لما وضعت لقياسو
نظام تقييم أداء العاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج علاقة ب :ثانيالصدق الداخمي لعبارات المحور ال

نجد كل عبارة من عبارات المحور الثاني  (69الممحق رقم )بالنظر إلى  :ظيفيالو  عمى رضاهم
(، حيث أن 0.5.والمعدل الكمي ليا والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة عند مستوى دلالة )

المحسوبة موجبة، وبذلك تعد أغمب  r( وأغمب قيم 0.5.مستوى الدلالة لأغمب العبارات أقل من )
 صادقة لما وضعت لقياسو. ثانيعبارات المحور 

 : أدوات الدراسة لثالمطمب الثا 
  لية المتعمقة بالدراسة ومعالجتيا:اعتمدنا عمى الأدوات التا

تعتبر وثائق الشركة من أىم مصادر جمع المعمومات فمن خلاليا يمكن وثائق الشركة:  - أ
 الاضطلاع عمى القوانين والموائح المعمول بيا في الشركة ومعرفة أنشطة إدارة الموارد البشرية.

والتي تعذر  ،من أجل التعرف أكثر عمى أنشطة إدارة الموارد البشرية بالشركة المقابمة:  - ب
مدير و الوصول إلييا ومعرفتيا عن طريق وثائقيا قمنا بإجراء مقابمة مع رئيسة مصمحة المستخدمين 

 الإجابة عمييا من قبلالأسئمة التي لا يمكن  من خلال طرح مجموعة منإدارة الموارد البشرية 
 العمال في الشركة.

لمعالجة بيانات مفردات العينة المدروسة اعتمدنا عمى برنامج الحزمة  حصائية:الأدوات الإ-ت
ىو برنامج من أكثر البرامج  الإحصائية الرائجة في التطبيقات و ،(spssالإحصائية لمعموم الاجتماعية)

الإحصائية وكثيرة الاستخدام في مجال البحث العممي الذي يحتاجو الباحث والطالب في إيجاد نتائج 
 1:مختصر لمكممات التالية SPSSالتحميل الإحصائي، لمبيانات التي يستخدميا الباحث، وبرنامج 

(statistical package for social sciences). 
                                                 

 
1

 .68، ص7009، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الطبعة الأولى، SPSSتحلٌل البٌانات باستخدام برنامج عبد الله أبو سرٌع،  : رضا
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 وقد استخدمنا مجموعة من المقاييس الإحصائية ىي:
تحسب التكرارات والنسب المئوية لمتعرف عمى الصفات الشخصية : النسب المئويةالتكرارات و  -

 .الخاصة بالإستبانة ستجابات أفرادىا اتجاه عبارات المحاورتحديد المفردات الدراسة و 
كل  دعن عينةستجابات أفراد الض انخفايستعمل لمعرفة مدى ارتفاع أو ا المتوسط الحسابي: -

عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية، وىو يساعد كذلك عمى ترتيب العبارات حسب 
 متوسطيا الحسابي ويعطى بالصيغة التالية:

 
 

 حيث أن:
 خيارات أفراد عينة الدراسة لمخيار الواحد، مثلا لمخيار "أوافق" لعبارة من عبارات المحور. : عدد  
 ".5" و "1: وزن الخيار في أداة الدراسة وىو يتراوح بين "   
 "..9: مجموع أفراد العينة وفي دراستنا يقدر بـ "  
مقاييس التشتت أىمية لأنو مفيوم جبري محدد بدقة ومن يعتبر من أكثر  نحراف المعياري:الا  -

عند أقواىا حساسية وأثرىا شيوعا، والفكرة الأساسية لو ىي أنو بدلا من إىمال الإشارات الجبرية، و 
ك بتربيع نحراف المتوسط نحاول التخمص من تمك الإشارات بطريقة أكثر صلاحية، وذلحساب الا

 ية:بالعلاقة التالنحرافات ويحسب الا
 
 
ىو تعبير عن الانحراف المعياري في صورة نسبة مؤوية ويستعمل خاصة في معامل الاختلاف: -

 المقارنة بين التوزيعات الإحصائية غير المتجانسة ويحسب بالعلاقة التالية:
                                   

 
 

   
 

 
 

 ̅  
∑     

 
 

 

  √
∑        ̅  
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، ويقصد بيذه الأخيرة إمكانية الحصول عمى نفس النتائج ستبانةالا لقياس ثباتمعامل ألفا كرونباخ:  -
لو أعيد تطبيق الاستبانة عمى نفس الأفراد. ولمتحقق من ثباث الإستبانة تم حساب الثبات الداخمي من 

ناحية الإتساق كما يستخدم لقياس ثبات الإستبانة من  (spssخلال معامل ألفاكرونباخ باستخدام برنامج )
لقياس ثبات  تم حساب معامل ألفاكرونباخ الإستبانة، فبغرض التحقق من ثبات الدراسةالداخمي لعبارات 

 كما ىو موضح في الجدول التالي: محاور الدراسة حيث كانت النتائج
 (: معامل ألفاكرونباخ لقياس ثباث محاور الإستبانة06) الجدول رقم

 SPSS0عتماد عمى مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالب المصدر:

(، ومن 0.92كان متساوي إذ يقدر ب) ألفاكرونباخ لمحاور الإستبانة تبين نتائج الجدول أن معامل
( مما يدل عمى وجود 0.60خلال حساب متوسط ألفا كرونباخ لممحورين توصمنا إلى أنو أكبر من )

 إتساق داخمي بين أسئمة الإستبانة.
 ".3لمتوسط العينة الواحدة لمعرفة الفرق بين متوسط الفقرة والمتوسط الحيادي ": tختبار ا -
 
    

 :rرتباط بيرسون معامل الا  -
لكمية لممحور مع الدرجة ا انةستخدم ىذا المعامل لمعرفة مدى ارتباط كل عبارة من عبارات الإستبي

تساق الداخمي لأداة الدراسة أو الصدق البنائي ليا، كما يستخدم لمعرفة مدى الذي ينتمي إليو الا
 ارتباط المحاور.

                       

 معامل ألفاكرونباخ المحور
 الشركة الإفريقية لمزجاج.نظام تقييم أداء العاممين في  -
 

0.92 

علاقة نظام تقييم أداء العاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج  -
 الوظيفي عمى رضاىم

 

0.92 



أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج     الفصل الثالث  

 

85 

 

  الدراسة بياناتالثالث: عرض وتحميل  بحثالم
الإستبانة، حيث قمنا بطرح أداة المقابمة وأداة تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى  لقد

مجموعة من الأسئمة الموضحة في كل منيما وفيما يمي سوف نقوم بعرضيا وتحميميا بيدف 
 الإستفادة منيا.
 المقابمةأسئمة عرض وتحميل  المطمب الأول:

" أثر تقييم الأداء ( متعمقة بموضوع الدراسة الذي يتمثل في12عشر سؤال )اثنى  قمنا بطرحلقد 
            وسيتم عرض وتحميل المقابمة عمى النحو التالي:" الرضا الوظيفي لمعاممين عمى

 هل تتبع مؤسستكم نظام تقييم لأداء العاممين؟ :السؤال الأول 
 .نظام تقييم للأداء واضحىذه المؤسسة لا تتبع  :الإجابة

 ؟بماذا يتميّز نظام تقييم أداء العاممين لديكم: السؤال الثاني
بالسمبية كونو لا تتوفر فيو مصداقية  تسيير المستخدمين  يتميز ىذا النظام حسب رئيسة مصمحة :الإجابة

 أو شفافية وىو يكون بحسب الميول الشخصي لممسؤول.
   العاممين؟ تصميم أو وضع نظام تقييم أداءمن المسؤول عن السؤال الثالث:  
يتحمل مسؤولية تصميم نظام تقييم أداء العاممين في ىذه المؤسسة المدير العام ونائب المدير : الإجابة 

  العام.
 عتماد عميها عند وضع أو تصميم هذا النظام؟ما هي أهم المعايير التي يتم الا الرابع: السؤال
 ىذه المعايير ىي: الأقدمية في العمل، الانضباط، عدم التغيب.  أىم :الإجابة
 ما هي الطرق المتبعة في عممية تقييم أداء العاممين؟ الخامس:  السؤال
تباعيا في عممية تقييم أداء العاممين في الوقت الحاضر، إلا أنو في لا توجد طريقة معينة يتم إ :الإجابة

 ن تم التخمي عنيا و ذلك بسب الوضعية المالية لممؤسسة.السابق كانت تعتمد طريقة النقط لك
  ما هي المشكلات والصعوبات التي تواجهونها أثناء وبعد عممية التقييم؟ السادس: السؤال
من بين المشاكل التي تواجو المسؤول عن تقييم الأداء غياب معايير واضحة يتم عمى أساسيا  :الإجابة

 1ىذا التقييم.
 

                                                 
1
 .10:30، 16/03/2015، يوم مقابمة مع رئيسة مصمحة المستخدمين:  

 



أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج     الفصل الثالث  

 

86 

 

  هل يتم تحسين نظام تقييم أداء العاممين بشكل مستمر؟ ل السابع:السؤا
نعم يتم تحسين نظام تقييم أداء العاممين بشكل مستمر، كون المؤسسة كل سنة تقوم باختيار عدد  :الإجابة

معين من العاممين من تخصصات وأقسام مختمفة، تقع مسؤولية اختيار ىؤلاء العاممين عمى المسؤولين 
ختيار يكون عمى أساس الانضباط في حافز مادي بنسبة معينة وىذا الا تفيدوا منالمباشرين ليم كي يس

 وعدم التغيب.الميام، الأقدمية العمل، السرعة والدقة في تأدية 
 هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى لإنتاجيتهم؟ الثامن: السؤال
من وجود عمال غير راضين عن ىذا النظام لا يؤثر نظام تقييم أداء العاممين إنتاجيتيم فبالرغم  :الإجابة

 إلا أن إنتاجيتيم لا تتأثر .
 ؟همتغيبمعدلات هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى  التاسع: السؤال
لا يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى التغيب لأنو بالرغم من عدم رضاىم عن ىذا النظام إلا أن  :الإجابة

لأنيم يستمرون في ممارسة أعماليم بصورة منتظمة وغيابيم يكون بأسباب معدل التغيب يبقى منخفض 
 مبررة.
 هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى روحهم المعنوية؟  العاشر: السؤال
في حالة العمال الراضين عن عممية تقييم أدائيم تكون روحيم المعنوية مرتفعة وتؤثر ىذه  :الإجابة

العكس صحيح، فإذا كان العمال غير راضين عن ىذه العممية ويؤدي ذلك إلى  العممية بالإيجاب عمييم و
 انخفاض الرغبة في العمل.

 هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى التزامهم التنظيمي؟ الحادي عشر: السؤال
تميزون نعم يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى التزاميم التنظيمي فالعمال في ىذه المؤسسة ي :الإجابة

بالتزاميم داخل المؤسسة من خلال التزاميم بأوقات العمل وباحتراميم لمنظام الداخمي لممؤسسة، فمثلا في 
 1حالة حدوث مشاكل يتصمون بالمسؤول المباشر وىو بدوره يتصل بالإدارة .

 
 
 
 

                                                 
1
 .10:30، 16/03/2015، يوم مقابمة مع رئيسة مصمحة المستخدمين : 
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نظام تقييم هل يتم الاعتماد عمى أسموب إدارة الجودة الشاممة كأسموب لتحسين :عشر ثانيالسؤال ال
 ؟العاممين أداء

 داءيات الأنعم يتم تطبيق أسموب إدارة الجودة الشاممة وأكيد الغرض من ذلك ىو تحسين مستو  :الإجابة
وضاع وطريقة سير العمل بحيث تراقب الجزائر العاصمة بغرض مراقبة الأ ففي كل سنة تأتي لجنة من

  1المناخ والظروف المناسبة لمعمل. توفيركل صغيرة وكبيرة في المؤسسة من أجل 
 واضح للأداء من خلال الأجوبة السابقة نتوصل إلى أن الشركة الإفريقية لمزجاج لا تتبع نظام تقييم      

كما  ضمنيا باعتبارىا تعتمد عمى سياسات النقل و الترقية وتقديم الحوافز وفرض العقوباتو لكنيا تطبق
شفافية ولا المصداقية أو ال عمىتوفر لأنو لا يوضحت رئيسة المصمحة أيضا أن ىذا النظام يتميز بالسمبية 

الانضباط عدم  ،أىم ىذه المعايير ىي: الأقدمية في العمل موضوعية ومنو يعتمد عمى معايير واضحة 
 ، حيث تقتصرتقييم أداء العاممينلا توجد طريقة معينة يتم اتباعيا في عممية  التغيب، بالإضافة إلى أنو

أما مسؤولية تصميم ىذا النظام في  ،تقميدية كطريقة النقط والملاحظةالطرق الطرق المعتمدة لدييم عمى ال
تقع عمى عاتق المدير العام ونائب المدير العام، كما نجد أن نظام تقييم أداء العاممين يؤثر فىذه الشركة  

ال في ىذه الشركة يتميزون بالتزاميم بأوقات العمل وباحتراميم لنظاميا فالعم ،عمى التزاميم التنظيمي
يم لأنو بالرغم من عدم رضاىم عن ىذا النظام تغيبيؤثر عمى معدل لا كما نجد أن ىذا النظام  الداخمي

 اختلاقبدون إلا أن معدل التغيب يبقى منخفض لأنيم يستمرون في ممارسة أعماليم بصورة منتظمة 
الشركة تقوم بتطبيق أسموب  بشكل مستمر كونكما نجد أن تحسين نظام تقييم أداء العاممين يكون  أعذار

 إدارة الجودة الشاممة وأكيد الغرض من ذلك ىو تحسين مستويات الأداء وجودة المنتجات. 
 الإستبانةبيانات : عرض وتحميل المطمب الثاني

 المواصفات الشخصيةالمتعمقة ب المحور الأولتحميل البيانات الخاصة ب: ولاأ
 فيما يمي يتم عرض توزيع أفراد العينة حسب فئة الجنس مع توضيح النسب المئوية.: الجنس-1

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس07الجدول رقم )
 النسبة التكرار الجنس
 %..1 .9 ذكر

 %.. .. أنثى
 %..1 .9 المجموع

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ ن بالاتيمن إعداد الطالبالمصدر: 

                                                 
1
 .10:30، 16/03/2015، يوم مع رئيسة مصمحة المستخدمين مقابمة:  
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 بة توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: نس13الشكل رقم )

 
 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ بالا نتيمن إعداد الطالبالمصدر: 

( أن كل أفراد العينة ىم ذكور حيث يمثمون نسبة 13( و الشكل رقم )07رقم ) يظير من الجدول التعميق:
من العينة في حين نلاحظ أن نسبة الإناث معدومة، ويرجع ذلك إلى طبيعة المؤسسة التي  %..1

تعتمد في معظم مراحل إنتاجيا عمى الجيد العضمي الذي يتوفر في فئة الذكور وىذا راجع إلى 
فقط  ذبيا اقتصرت عمى فئة عمال التنفي سة التي قمناالطبيعة الفزيولوجية ليم عمى اعتبار أن الدرا

 ليذا السبب نجد فئة الإناث معدومة.
 .عرض توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر فيما يمي يتم: العمر-2

 زيع أفراد العينة حسب فئات العمر(: تو 08الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار فئة العمر

 1111% 10 سنة 30أقل من 
 3111% 28 سنة 40 إلى أقل من 30من 
 5212% 47 سنة 50 أقل من إلى 40من 

 516% 05 سنة فما فوق 50من 
 %100 90 المجموع

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ بالا ينتمن إعداد الطالبالمصدر: 

 

100% 

 ذكر



أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج     الفصل الثالث  

 

89 

 

 فئات العمر(: نسبة توزيع أفراد العينة حسب 14الشكل رقم )

 

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ بالا ينتمن إعداد الطالبالمصدر: 

 .4الفئة التي تمتد أعمارىا ما بين أن ( 14والشكل رقم)( 8.)رقم  يظير كل من الجدولالتعميق: 
 .4إلى أقل من  .3، تمييا الفئة من % 5222 بـسنة تمثل أكبر نسبة وىي تقدر  .5إلى أقل من 

يدل عمى أن  جية أخرى فإن ىذامن و  ،ويرجع ىذا إلى قدم الشركة من جية %3121 بـقدر تسنة 
فعالية في استخدام المعدات خاصة الآلات القديمة و ىذه الشركة تمتمك عمال لدييم خبرة في العمل 

وىي  %1121بنسبة سنة  .3أقل من التي أعمارىاتمييا الفئة ، التي لازالت تعتمد عمييا في الإنتاج
ن الشركة تطمب العمالة التي تكون ذات خبرة لأ وىذه الفئة قميمة ،تمثل الفئة الشابة في المؤسسة

سنة فما فوق والتي تقدر بنسبة ضئيمة  .5مسبقة في ميدان الإنتاج، أما النسبة التي تمثل أعمارىا 
  . % 526جدا تساوي

فيما يمي يتم عرض توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة مع توضيح  :التعميميالمستوى -3
 النسب المئوية.

 

 
 

11% 

31% 

52% 

6% 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى أقل من  30من 

 سنة 50إلى أقل من  40من 

 سنة فما فوق 50من 
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 حسب المستوى التعميمي (: توزيع أفراد العينة69الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 %121 1. دون المستوى

 %.1 9. ابتدائي

 %.6 54 متوسط

 %2627 24 ثانوي

 %222 2. جامعي

 %..1 .9 المجموع

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ من إعداد الطالبتين بالاالمصدر: 

 المستوى التعميمي(: نسبة توزيع أفراد العينة حسب 15الشكل رقم )

 
 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالبالمصدر: 

المستوى التعميمي أن ( 15والشكل رقم )( 9.تبين النتائج الموضحة في الجدول رقم )التعميق: 
يميو المستوى الثانوي بنسبة  %.6بـ لمعمال الأكثر أغمبية ىو المستوى المتوسط وذلك بنسبة تقدر 

، وأخيرا دون المستوى بنسبة %222، ثم يميو المستوى الابتدائي والمستوى الجامعي بنسبة % 2627

1% 

10% 

60% 

27% 

2% 

 دون المستوى 

 ابتدائً

 متوسط

   ثانوي

 جامعً
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وذلك يرجع  وىي نسبة ضئيمة بالمقارنة مع  المستويات السابقة %121بـقدرت  تكون معدومةتكاد 
إلى طبيعة النشاط الإنتاجي لمشركة الذي لا يتطمب مستوى عممي عالي لمقيام بالأعمال الموكمة 

 إلييم في ورشات الإنتاج.
 .الحالة العائميةعرض توزيع أفراد العينة حسب فيما يمي يتم  العائمية:الحالة -4

 الحالة العائمية (: توزيع أفراد العينة حسب16الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار حالة العائميةال

 %1829 17 أعزب
 %8121 73 متزوج

 %.. .. مطمق

 %.. .. أرمل

 %..1 .9 المجموع

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالبالمصدر: 

 الحالة العائمية (: نسبة توزيع أفراد العينة حسب16الشكل رقم )

 
 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالبالمصدر: 

الحالة العائمية لأغمبية العمال في أن  (16والشكل رقم ) (10) رقم يتضح من الجدولالتعميق: 
أما العمال غير المتزوجون فقدرت ، %8111 بـالشركة ىم عمال متزوجون بنسبة عالية قدرت 

18,90% 

81,10% 

 أعزب

 متزوج
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سنة، في  .4إلى أقل من .3وىذا ما يعكس الفئة العمرية الغالبة وىي من  % 1819بـ نسبتيم 
 حين نجد أن فئة الأرامل والمطمقين منعدمة في الشركة.

 .وتشمل عمى توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة المينية :سنوات العمل -5
 العمل (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات11الجدول رقم )

 النسبة التكرار العملعدد سنوات 
 26,7% 24 سنوات 5أقل من 

 16,7% 15 سنوات 10 أقل من إلى 5من 
 41,1% 37 سنة 20 أقل من إلى 10من 
 15,6% 14 سنة 30 إلى أقل من20من 

 %100 90 المجموع
 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالبالمصدر: 

 .العملسنوات أفراد العينة حسب  (: نسبة توزيع17الشكل رقم )

 
 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ تين بالامن إعداد الطالبالمصدر: 

 
 

26,70% 

16,70% 
41,10% 

15,60% 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 سنة 20إلى أقل من  10من 

 سنة 30إلى أقل من 20من 
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إلى أقل من  5 من( أن ىناك تقارب بين فئتي العينة 17) والشكل رقم (11يوضح الجدول رقم) التعميق: 
أما  %1516و  %1617سنة بنسب قدرت عمى التوالي 30إلى أقل من  20سنوات والفئة من  10

سنة والتي قدرت  .2إلى أقل من  .1النسبة الغالبة فيي الفئة التي تتراوح سنوات العمل فييا من 
ومنو  سنوات، 5بالنسبة لمفئة التي تقل سنوات العمل فييا عن  % 2617ثم تمييا النسبة %4111بـ

 يو.باعتبار أنيم قضوا فترات طويمة فعمال يممكون خبرات في مجال عمميم النستنتج أن 
نظام تقييم أداء العاممين في الشركة الإفريقية ب الخاصتحميل البيانات الخاصة بالمحور الثاني : ثانيا

 لمزجاج
نظام تقييم أداء العاممين في عرض وتحميل إجابات أفراد عين الدراسة حول (: 12الجدول رقم )

 الشركة الإفريقية لمزجاج

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
الحسابي 
 لمعبارة

الانحراف 
المعياري 
 لمعبارة

معامل 
 الاختلاف

 درجة الترتيب
 التقدير

يتميز نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة  06
 بالموضوعية.

 منخفضة 01 0.44 1.12 2.53

07 
 

يعتبر نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة وسيمة 
 لضمان عدالة المعاممة.

 متوسطة 08 0.37 1.08 2.92

 متوسطة 05 0.35 0999 2.81 نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة يتميز بالمرونة. 08

 متوسطة 07 0.45 1.29 2.88 توضح الشركة لمعاممين الغرض من نظام تقييم أدائيم. 09

يتم إشراك العاممين في وضع المعايير التي يبنى عمييا نظام  10
 التقييم.

 منخفضة 002 0.42 1.07 2.54

تكشف الشركة لمعاممين عن معايير الأداء المستخدمة ضمن  11
 نظام تقييم الأداء.

 متوسطة 04 0.36 1 2.76

 متوسطة 10 0.41 1.31 3.19 يتم إطلاع العاممين بنتائج عممية تقييم أدائيم.  12
 يتم توفير الوسائل البشرية و المالية و المادية و المعموماتية 13

 الضرورية لمقيام بعممية تقييم أداء العاممين. 
 متوسطة 11 0.35 1.12 3.21
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 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 
( أقل من الوسط الفرضي 06( أن الوسط الحسابي لمعبارة )12نلاحظ من خلال الجدول رقم ) التعميق:
( ىذا ما يدل عمى عدم موافقة الأفراد عمى مضمون ىذه العبارة، حيث كانت قيمة الوسط 03)بـ المقدر 

ىناك اتفاق كبير عمى عدم اتصاف وىذا ما يدل عمى أن ( وىو يعتبر منخفض، 2.53الحسابي ليا ىي )
( وانحراف معياري قدر %44)بـ الذي قدر و عامل الاختلاف ذلك بالنظر إلى مو  ،ام التقييم بالموضوعيةظن

موافقتيم واحتمت ىذه العبارة المرتبة الأولى من حيث الترتيب والأىمية وىذا ما يعكس عدم  ،(1.12ب)
   عن اتصاف ىذا النظام بالموضوعية.

تتوفر في المقيم المؤىلات الكافية لمقيام بعممية تقييم أداء  14
 العاممين.

 متوسطة 09 0.33 0.98 2.99

 يعتمد نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة عمى الطرق  15
 التقميدية لمتقييم.

 عالية 15 0.25 0.89 3.51

 يعتمد نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة عمى الطرق  16
 الحديثة لمتقييم.

 متوسطة 03 0.5 1.32 2.64

 متوسطة 06 0.46 1.30 2.84 يتم القيام بعممية تقييم أداء العاممين في الوقت المناسب. 17
عممية تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في  18

 التخطيط لمموارد البشرية.
 متوسطة 13 0.37 1.27 3.40

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في تحسين  19
 الأداء وتطويره.

 عالية 18 0.48 1.82 3.76

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في تحديد  20
 الاحتياجات التدريبية.

 عالية 17 0.24 0.87 3.61

 تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في وضع 21
 نظام عادل لمحوافز والمكافآت. 

 متوسطة 12 0.28 0.95 3.38

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في إنجاز  22
 .عمميات النقل والترقية

 عالية 14 0.26 0.90 3.50

العاممين الخاص بالشركة في معرفة تساىم نتائج تقييم أداء  23
 معوقات ومشاكل العمل.

 عالية 16 0.27 0.95 3.53

    1.19 3.29  المجموع
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( التي تدل عمى أن نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة وسيمة لضمان 07بالنسبة لمعبارة رقم ) أما  
  بأس بيا نوعا ما أما درجة التجانس فلا ،(2.92عدالة المعاممة كان الوسط الحسابي ليذه العبارة ىو )

حيث الترتيب والأىمية واحتمت ىذه العبارة المرتبة الثامنة من  ،(%37 )حيث قدر معامل الاختلاف
وىذا ما يعكس غياب العدالة نسبيا في نظام تقيم الأداء ما يقمل من  ،تقديرىا كانت متوسطة ةودرج

 .مستوى الرضا لدييم 
عمى التوالي من حيث الترتيب  (07(، )05( تحتلان المرتبة )09) (،08في حين نجد العبارتين رقم)  
  ]2.81،0.99 [حسابي وانحراف معياري قدرا عمى التواليالأىمية بدرجة تقدير متوسطة بمتوسط و 
أي أن الشركة لا تقوم بتوضيح الغرض من نظام تقييم الأداء لعماليا ىذا ما يؤدي إلى  ]1.29، 2.88[

( وىي تعتبر نسبة كبيرة مقارنة بمعامل %45) وذلك بالنظر إلى معامل الاختلاف المقدر بنسبة
( والتي تعكس مرونة نظام تقييم أداء العاممين في %35) ثل نسبةوالذي يم( 08) الاختلاف لمعبارة رقم

الشركة ىذا ما يبين لنا أنو كمما كانت الشركة تعمل عمى توضيح الغرض من ىذا النظام تتضح الرؤية 
  .لو لمعاممين بيا مما يساعد عمى الفيم الجيد لو وقبوليم

العاممين في وضع المعايير  إشراكمثل مضمونيما حول ( المت11(، )10أما بالنسبة لمعبارتين رقم )  
حيث  ،التي يبنى عمى أساسيا نظام التقييم وىل تقوم ىذه الشركة بالكشف عن ىذه المعايير لمعاممين بيا

 التوالي وانحرافيما المعياري ( عمى2.76(،)2.54منيما عمى التوالي: ) لقدر المتوسط الحسابي لك
أي أن الشركة  ،عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى مضمون ىذين العبارتين( وىذا ما يدل 1، 1.07)

الشركة لا  يعني أنما ىذا  إشراك العاممين في وضعيا تعتمد عمى معايير غير واضحة في التقييم ولا يتم
وىذا ما يوضحو معامل الاختلاف الذي  التقييم، تكشف لمعاممين عن المعايير المستخدمة ضمن نظام

حيث أنو كمما  ،ىذا ما يؤثر سمبا عمى رضا العاممين (%36( و)%42)بـ سبتو عمى التوالي نقدرت 
العاممين في وضعيا يؤدي إلى زيادة الثقة بأنفسيم والشعور  إشراككانت معايير التقييم واضحة وتم 

  .بأىميتيم في الشركة ما يزيد من مستويات رضاىم 
المعياري  نحرافوالا( 3.19( ذات المتوسط الحسابي )10( صاحبة المرتبة )12) العبارة رقمأما   
العاممين بنتائج عممية تقييم أدائيم رغم وجود  إطلاع( ما يدل عمى وجود اتفاق نوعا ما حول 1.31)

  (.%41)بـ تضارب حول مضمون ىذه العبارة وىذا ما يعكسو معامل الاختلاف الذي قدر 



أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج     الفصل الثالث  

 

96 

 

( عمى التوالي من حيث الترتيب 09و) (11( المتان احتمتا المرتبة )14و) (13) أما العبارتين رقم 
( بالنسبة لمعبارة الأولى 1.12،)(3.21) والذي قدر متوسطيا الحسابي وانحرافيما المعياري ،الأىميةو 
بالنسبة لمعبارة الثانية ما يدل عمى أن ىناك اتفاق مقارنة بالوسط الفرضي مع وجود و ( 0.98) (،2.99)

أي أنو لابد من  (% 33) (،% 35)ـ درجة تجانس لابأس بيا، حيث قدر معامل الاختلاف عمى التوالي ب
 توفر البيئة المناسبة حتى تنجح عممية تقييم الأداء.

( عمى التوالي من حيث 03( و)15( في المرتبة )16و) (15في حين جاءت كل من العبارتين رقم)
والتي كان  (0.89والانحراف المعياري ) (3.51ب)(15الترتيب والأىمية وقدر المتوسط الحسابي لمعبارة )

عمى الطرق التقميدية لمتقييم فكانت درجة الموافقة يعتمد نظام تقييم أداء العاممين في الشركة  أنمضمونيا 
( أي أن ىناك تجانس كبير مقارنة % 25)ـلعبارة عالية، حيث قدر معامل الاختلاف بعمى مضمون ىذه ا
( وانحرافيا 2.64)ـ( التي قدر متوسطيا الحسابي ب16خاصة العبارة رقم )بالعبارات السابقة 

( أي وجود تضارب كبير حول اعتماد الشركة عمى الطرق %50( ومعامل اختلافيا )1.32المعياري)
 لمتقييم.الحديثة 

( من حيث الترتيب والأىمية وكانت متوسطة من حيث 06( فقد جاءت في المرتبة )17) أما العبارة رقم  
 اتفاق( أي عدم وجود 1.30( والانحراف المعياري ليا)2.84)ـدرجة التقدير ليبمغ المتوسط حسابي ليا ب

حول القيام بعممية تقييم أداء العاممين عمى أنيا تتم في الوقت المناسب وىذا ما يعكسو معامل الاختلاف 
 ( .% 46)ـ ب المرتفع الذي يقدر

  (3.76(، )3.40)ـ( بأوساط حسابية قدرت عمى التوالي ب23إلى غاية  18وأخيرا نجد العبارات من) 
عكس اتفاق أفراد العينة عمى استخدام نتائج تقييم الأداء ( ىذا ما ي3.53(، )3.50(، )3.38(، )3.61)
، ووضع أنظمة عادلة لمحوافز والمكافآت بيةيالتدر  تحديد الاحتياجاتو ي عممية التخطيط لمموارد البشرية، ف

وأيضا انجاز عمميات النقل والترقية، وأخيرا معرفة معوقات ومشاكل العمل مع وجود درجة تجانس من 
 (%24(، )% 37ـ )ية، وىذا مقارنة بمعامل الاختلاف الذي قدر عمى التوالي بمتوسطة إلى عال

( الذي قدر 19وتضارب كبير بين أفراد العينة حول مضمون العبارة رقم)( % 27)(، % 26)(، 28%)
نتائج  استخدمتوينعكس ذلك عمى شعور الأفراد بالإيجاب، أي كمما  (.%48)بـ معامل الاختلاف ليا 

التخطيط لمموارد البشرية من خلال استقطاب الموارد البشرية الكفأة ب في اتخاذ قرارات مرتبطةتقييم الأداء 
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عمميات النقل والترقية من خلال معرفة الفائض أو النقص في ىذه الموارد ، و واختيارىا وتعيينيا وتدريبيا
   .عة عممية التقييمكمما أدى ذلك إلى زيادة رضا العاممين لشعورىم بمدى نجا

نظام تقييم أداء العاممين بالشركة علاقة ب الخاصتحميل البيانات الخاصة بالمحور الثالث : ثالثا
 ظيفيالو  الإفريقية لمزجاج عمى رضاهم

      علاقة نظام تقييم أداء (: عرض وتحميل إجابات أفراد عين الدراسة حول 13الجدول رقم )
 الوظيفي لمزجاج عمى رضاهم العاممين بالشركة الإفريقية

 اتالعبار  الرقم
 

المتوسط 
 الحسابي
 لمعبارة

نحراف لا ا
 المعياري
 لمعبارة

معامل 
 ختلافالا

درجة  الترتيب
 التقدير

 
 
 

معدل 
 الإنتاجية

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين إنتاجيتيم مادام -24
 أنيم يتحصمون عمى مكافآت.

 عالية 09 0.28 1.04 3.71

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين إنتاجيتيم مادام -25
 أنو يراعي جيودىم في العمل.

 عالية 10 0.25 0.93 3.73

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة كمية العمل -26
 المنجز من قبميم.

 عالية 06 0.27 0.97 3.64

معرفتيم يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة  -27
 بالعمل و التخطيط الجيد لمميام.

 عالية 14 0.25 0.93 3.78

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة قدرتيم عمى  -28
 التكيف مع وظائفيم

 عالية 11 0.22 0.84 3.73

 
 

معدل 
 التغيب

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى الالتحاق بمناصب -29
 عمميم في الوقت المحدد.

 عالية 20 0.19 0.76 3.97

 عالية 16 0.17 0.68 3.88 يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى احترام ساعات العمل. -30

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى عدم اختلاق الأعذار  -31
 والأسباب لمتغيب عن عمميم.

 عالية 12 0.25 0.94 3.76

أداء العاممين إلى تبرير العاممين لغيابيم  يدفع نظام تقييم -32 
 بطريقة نظامية.

 عالية 07 0.24 0.88 3.66

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى العمل لساعات  -33
 إضافية. 

 عالية 04 0.23 0.82 3.56
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الروح 
 المعنوية

 
 

العلاقات و يخمق نظام تقييم أداء العاممين جوا من التفاىم -34
الحسنة بينيم و بين الإدارة و ىذا ينعكس ايجابا عمى روحيم 

 المعنوية.
3.26 1.29 0.40 01 

متو 
 سطة

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في معالجة نقاط الضعف -35
 في أدائيم و ىذا ما يرفع من روحيم المعنوية.

 عالية 03 0.24 0.85 3.51

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في تحسيس العاممين بأن  -36
 جيدىم و طاقاتيم في تأدية الأعمال ىي موضع تقدير واىتمام.

 عالية 05 0.26 0.96 3.61

 عالية 19 0.87 0.73 3.91 يساىم نظام تقييم أداء العاممين في زيادة ثقتيم بأنفسيم. -37

نظام تقييم أداء العاممين من حصوليم عمى منح  يمكن-38
 15 0.22 0.84 3.79 لمعلاوة و التقدم وىذا ما يرفع معنوياتيم. 

 عالية

 
 
 
 
الالتزام  
 تنظيميال

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في تحسيسيم بمسؤولياتيم -39
 عمى اعتبار أن نتائجو تؤثر عمى مستقبميم الميني.

 عالية 18 0.20 0.79 3.91

يزيد نظام تقييم أداء العاممين من شعور العاممين بأنيم  -40
 موضع تقييم وىذا ما يزيد التزاميم اتجاه أعماليم.

 عالية 17 0.25 0.94 3.89

طبيعة و يساىم نظام تقييم أداء العاممين في زيادة حجم  -41
 مشاركتيم في الأعمال الرسمية وغير الرسمية.

 عالية 02 0.26 0.91 3.50

ين من مقدرة العاممين عمى يزيد نظام تقييم أداء العامم -42
تيم الوظيفية و خاصة داخل الحالات غير امسؤوليتحمل 

 الروتينية.
3.68 0.76 0.21 08 

 عالية

يزيد نظام تقييم أداء العاممين من درجة احترام العاممين  -43
 لمقواعد و التعميمات الخاصة بالعمل.

 عالية 13 0.18 0.68 3.78

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 
 يمي: أفراد عينة الدراسة حسب كل بعد كماسوف نقوم بتحميل إجابات  يمي فيما التعميق:

العبارات التي تم : يوضح الجدول الموالي الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمجموع معدل الإنتاجية ( أ
 وضعيا لقياس ىذا البعد، بالإضافة إلى معامل الاختلاف والأىمية النسبية ومرتبة كل عبارة.
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أفراد عينة الدراسة عمى  المعيارية لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات (: 14الجدول رقم )
 معدل الإنتاجية

 اتالعبار  الرقم
 

المتوسط 
 الحسابي
 لمعبارة

 نحرافلا ا
 المعياري
 لمعبارة

معامل 
 الاختلاف

درجة  الترتيب
 التقدير

 
 
 

معدل 
 الإنتاجية

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين -24
 إنتاجيتيم مادام أنيم يتحصمون عمى مكافآت.

 عالية 09 0.28 1.04 3.71

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين -25
 أنو يراعي جيودىم في العمل. إنتاجيتيم مادام

3.73 0.93 0.25 10 
 عالية

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة -26
 كمية العمل المنجز من قبميم.

3.64 0.97 0.27 06 
 عالية

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة  -27
 معرفتيم بالعمل و التخطيط الجيد لمميام.

3.78 0.93 0.25 14 
 عالية

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة  -28
 قدرتيم عمى التكيف مع وظائفيم

3.73 0.84 0.22 11 
 عالية

    0.94 3.72  المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 
( أن الوسط الحسابي العام لمعبارات في ىذا البعد قد بمغ 14رقم )تضح من خلال الجدول ي التعميق:

( ىذا ما يعكس موافقة أفراد العينة عمى مضمون 0.94) ( أما الانحراف المعياري العام بمغ3.72)
وىذا ما يبين أن نظام تقييم أداء العاممين يدفع إلى  ،عبارات الجدول بدرجة عالية من الترتيب والأىمية

في زيادة  أيضانجز من قبميم، كما يساىم مزيادة كمية العمل المال، ويساىم في الع إنتاجيةتحسين 
معرفتيم بالعمل والتخطيط الجيد لمميام وزيادة قدرتيم عمى التكيف مع وظائفيم إذ لم يكن ىناك اختلاف 

، (% 25بـ )كبير بين أفراد العينة حول مضمون ىذه العبارات وىذا ما يبينو معامل الاختلاف الذي قدر 
العلاقة بينيما  يؤثر ويتأثر بمستوى الرضا الوظيفي لمعاممين كون الإنتاجيةومن ىذا نستنتج أن معدل 

 سببية.
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى (: 15الجدول رقم )
 معدل التغيب

اتالعبار  الرقم  
 

المتوسط 
 الحسابي
 لمعبارة

 نحرافلا ا
 المعياري
 لمعبارة

معامل 
 الاختلاف

 الترتيب
درجة 
 التقدير

 
 

معدل 
 التغيب

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى الالتحاق -29
 بمناصب عمميم في الوقت المحدد.

 عالية 20 0.19 0.76 3.97

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى احترام  -30
 ساعات العمل.

 عالية 16 0.17 0.68 3.88

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى عدم اختلاق  -31
 الأعذار والأسباب لمتغيب عن عمميم.

 عالية 12 0.25 0.94 3.76

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تبرير  -32 
 العاممين لغيابيم بطريقة نظامية.

 عالية 07 0.24 0.88 3.66

أداء العاممين إلى العمل  يدفع نظام تقييم -33
 لساعات إضافية. 

 عالية 04 0.23 0.82 3.56

    0.94 3.77  المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 
( 0.94) ( وانحراف معياري3.77)بـ : يتضح من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي العام قدر التعميق

ييم أداء العاممين يدفعيم إلى ، حيث تبين أن نظام  تقلجميع العبارات والذي يأتي ضمن الدرجة العالية
لتحاق بمناصب عمميم في الوقت المحدد واحترام ساعات العمل وعدم اختلاق الأعذار والأسباب الا

لمعمل لساعات إضافية، أما م أيضا يلمتغيب عن عمميم إضافة إلى لتبرير غيابيم بطريقة نظامية ويدفع
(، ما يدل عمى وجود اتفاق كبير % 22ة )درجة التجانس فكانت كبيرة حيث بمغ معامل الاختلاف نسب

وما يعكس أيضا رضاىم الوظيفي كون الفرد الراضي عن وظيفتو ىو عمى مضمون ىذه العبارات 
 ممتزم بساعات العمل وأن يكون معدل حضوره مرتفع. فرد
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أفراد عينة الدراسة عمى  المعيارية لإجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات (: 16) الجدول رقم
 الروح المعنوية

 اتالعبار  الرقم
 

المتوسط 
 الحسابي
 لمعبارة

نحراف لا ا
 المعياري
 لمعبارة

معامل 
 الاختلاف

 الترتيب
درجة 
 التقدير

 
 
 

الروح 
 المعنوية

 
 

يخمق نظام تقييم أداء العاممين جوا -34
بين و من التفاىم والعلاقات الحسنة بينيم 

الإدارة وىذا ينعكس ايجابا عمى روحيم 
 المعنوية.

 متوسطة 01 0.40 1.29 3.26

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في -35
معالجة نقاط الضعف في أدائيم وىذا ما 

 يرفع من روحيم المعنوية.
 عالية 03 0.24 0.85 3.51

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في  -36
تحسيس العاممين بأن جيدىم وطاقاتيم 
في تأدية الأعمال ىي موضع تقدير 

 واىتمام.

3.61 0.96 0.26 05 

 عالية

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في  -37
 زيادة ثقتيم بأنفسيم.

 عالية 19 0.87 0.73 3.91

نظام تقييم أداء العاممين من  يمكن-38
حصوليم عمى منح لمعلاوة و التقدم وىذا 

 ما يرفع معنوياتيم. 
3.79 0.84 0.22 15 

 عالية

    0.94 3.62  المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 

جابات أفراد عينة الدراسة حسب ىذا البعد إبمغ المتوسط الحسابي العام لمجموع التعميق عمى الجدول: 
( من الجدول فبالرغم من قبول أفراد 34( فبالنسبة لمعبارة رقم )0.94( وانحراف معياري قدره )3.62)

 (، كذلك بالنسبة% 40)معامل الاختلاف و  (3.26)ارة حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا العينة ليذه العب
تقييم أداء العاممين تساىم في زيادة ثقتيم بأنفسيم فقد كان  ظام( التي تبين أن ن37لمعبارة رقم )
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( لكن التضارب كان كبير جدا حول مضمونيا حيث قدر معامل 3.91المتوسط الحسابي ليا)
( فقد كان ىناك قبول نسبي 38(، )36(، )35ما بالنسبة لمعبارات )أ(، %87)ـ الاختلاف ب
( 3.51)ـوتجانس لا بأس بو فقد قدرت المتوسطات الحسابية ليا عمى التوالي بلمضمونيا 

 (.% 22)(، % 26)(، % 24ـ )( أما معامل الاختلاف فقدر عمى التوالي ب3.79(، )3.61)
عينة الدراسة عمى لإجابات أفراد المعيارية (: المتوسطات الحسابية والانحرافات 17الجدول رقم )

 الالتزام التنظيمي
اتالعبار  الرقم  

 
المتوسط 
 الحسابي
 لمعبارة

نحراف لا ا
 المعياري
 لمعبارة

معامل 
 الاختلاف

 الترتيب
درجة 
 التقدير

 
 
 
 
الالتزام  
 تنظيميال

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في -39
بمسؤولياتيم عمى اعتبار أن  تحسيسيم

 نتائجو تؤثر عمى مستقبميم الميني.
3.91 0.79 0.20 18 

 عالية

يزيد نظام تقييم أداء العاممين من  -40
شعور العاممين بأنيم موضع تقييم وىذا ما 

 يزيد التزاميم اتجاه أعماليم.
3.89 0.94 0.25 17 

 عالية

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في  -41
زيادة حجم و طبيعة مشاركتيم في الأعمال 

 الرسمية وغير الرسمية.
3.50 0.91 0.26 02 

 عالية

ين من يزيد نظام تقييم أداء العامم -42
تيم امسؤوليمقدرة العاممين عمى تحمل 

الوظيفية و خاصة داخل الحالات غير 
 الروتينية.

3.68 0.76 0.21 08 

 عالية

أداء العاممين من  يزيد نظام تقييم -43
درجة احترام العاممين لمقواعد والتعميمات 

 الخاصة بالعمل.
3.78 0.68 0.18 13 

 عالية

    0.82 3.71  المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ المصدر: 
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يتم اعتماده بدرجة عالية من الترتيب والأىمية جابات أفراد عينة الدراسة أن ىذا البعد إ: أكدت التعميق
أنظر الممحق  (0.82)ـب ( وانحراف معياري قدر3.71وىذا ما يعكسو المتوسط الحسابي العام الذي بمغ )

حسيسيم بمسؤولياتيم عمى اعتبار أن والذي يبين أن نظام تقييم أداء العاممين يساىم في ت ،(05رقم )
يني وزيادة حجم وطبيعة مشاركتيم في الأعمال الرسمية وغير رسمية ويزيد نتائجو تؤثر عمى مستقبميم الم

من شعور العاممين بأنيم موضع تقييم، ىذا ما يزيد من التزاميم اتجاه عمميم كما يزيد أيضا من مقدرتيم 
عمى تحمل المسؤولية الوظيفية، وأخيرا يزيد من درجة احترام العاممين لمقواعد والتعميمات الخاصة 

معامل الاختلاف الذي لعمل.إذا  فالقبول والتجانس الكبير ليذه العبارات من فبل أفراد العينة يوضحو با
عامل الراضي عن وظيفتو يكون أكثر تمسكا بعممو وأكثر التزاما بو عمى عكس العامل ال(، ف0.22قدر ب)

 .غير الراضي
  ختبار صحة الفرضياتالمطمب الثالث: ا

بنظام  ستبانة المتعمقة أساسا أفراد عينة الدراسة حول محاور الإتحميل مختمف إجابات بعد عرض و   
علاقة نظام تقييم أداء العاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج  تقييم أداء العاممين في الشركة الإفريقية لمزجاج و

 .الوظيفي عمى رضاىم
  نتوقع أن يساىم نظام تقييم الأداء في الرفع  :"عمى لأولىالفرضية ا تنص: ولىإختبار الفرضية الأ

 من إنتاجية العاممين بالشركة مع تخفيض معدل تغي بيم".
  ، والنتائج يوضحيا الجدول التالي:tومن أجل التحقق من مدى قبوليا أو رفضيا تم استخدام اختبار

الرفع من إنتاجية العاممين ( لمعبارات الخاصة بمساهمة نظام تقييم الأداء في tقيمة) (:18الجدول رقم)
  بالشركة مع تخفيض معدل تغيّبهم"

 T الفرضية 
 المحسوبة

T 
 الجدولية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 

مستوى الدلالة 
α 

 النتيجة

الفرضية 
 الأولى

11.07 1.99 
 

 مقبولة 0.000 0.63 3.74

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ بالامن إعداد الطالبتين المصدر: 
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نتوقع أن يساىم نظام تقييم الأداء في الرفع من إنتاجية عمى ما يمي:"  الأولىنصت الفرضية 
راء آ( والذي يبين أن 18) ". حيث يتبين لنا من الجدول رقمالعاممين بالشركة مع تخفيض معدل تغي بيم

أفراد العينة حول عبارات البعد الخاص بالإنتاجية ومعدل التغيب كانت متوافقة بدرجة عالية وتجانس 
ىذا ما يعكس المتوسط الحسابي العام الذي كانت قيمتو أكبر من الوسط الفرضي عند مستوى  ،لابأس بو

سوبة أكبر بكثير مقارنة المح (t) كما ىو موضح في الجدول أعلاه، كما نلاحظ أن  0.05دلالة أقل من 
 الجدولية. (t)مع 

ومنو نستنتج أن أفراد العينة يؤكدون عمى أن نظام تقييم أداء العاممين يساىم بشكل كبير في تحسين 
 إنتاجيتيم من خلال ما يمي:

 حصوليم عمى مكافآت. -
 جيودىم في العمل. مراعاة -
 التحاقيم بمناصب عمميم في الوقت المحدد. -
 ار والأسباب لمتغيب عن عمميم مع تبرير غيابيم بطريقة نظامية.عدم اختلاق الأعذ -

 .الأولىو بالتالي يمكننا قبول الفرضية 
 نتوقع أن يساىم نظام تقييم الأداء في الرفع من  :"أن ةثانيتقول الفرضية ال ة:نيإختبار الفرضية الثا

 الروح المعنوية لمعاممين بالشركة مع زيادة التزاميم التنظيمي".
 ، والنتائج يوضحيا الجدول التالي:tأجل التحقق من مدى قبوليا أو رفضيا تم استخدام اختبار ومن

في الرفع من روحهم ( لمعبارات الخاصة بمساهمة نظام تقييم أداء العاممين tقيمة) (:19الجدول رقم)
  المعنوية مع زيادة التزامهم التنظيمي

 T الفرضية 
 المحسوبة

t 
 الجدولية

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 

مستوى الدلالة 
α 

 النتيجة

الفرضية 
 الأولى

11.07 1.99 
 

 مقبولة 0.000 0.63 3.74

 SPSS0عتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات الـ بالامن إعداد الطالبتين المصدر: 

، إذ يتضح من خلال الجدولية (t)محسوبة و (t)ولأجل التحقق من مدى قبوليا نقوم بالمقارنة بين 
والنتائج  0.05المحسوبة عند مستوى دلالة أقل من  (t)الجدول أعلاه أن ىذه الأخيرة أقل قيمة من 
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موضحة في الجدول أعلاه مما يشير ويؤكد أن إجابات أفراد العينة ليست بمحض الصدفة وىي تدل عمى 
وحيم المعنوية مع زيادة التزاميم ر من رفع ال فيتقييم أداء العاممين الخاص بالشركة  نظاممساىمة 

 .تنظيميال
( 3163كما نلاحظ أيضا أن المتوسط الحسابي العام لمعبارات الدالة عمى ىذا البعد قد بمغت قيمتو)

وىو أكبر من الوسط الفرضي وكذلك ىو الحال بالنسبة للانحراف المعياري ىذا ما يؤكد ويعزز ما قمناه 
 .الثانيةضية سابقا. وبالتالي نستنتج صحة الفر 
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 خلاصة
الميدانية لمتأكد من  أصبحت تعد عممية تقييم الأداء من أىم العمميات التي تستدعي الدراسة

التحميلات النظرية ليا كون تقييم الأداء ىو العممية التي يتم من خلاليا تحديد كيف يؤدي العامل لعممو 
وما يترتب عمى ذلك من خطة لتحسين ىذا الأداء، لذا ارتأينا أن نجري ىذه الدراسة الميدانية والتي 

 ،لإستبانة لجمع المعمومات إضافة إلى المقابمةعرضناىا خلال ىذا الفصل حيث اعتمدنا عمى طريقة ا
( الذي مكننا من عرض وتحميل البيانات بشكل جيد، ىذا ما spssوبعد ذلك تحميميا باستخدام برنامج )

 أوصمنا إلى نتائج ميمة واقتراحات تفيد الشركة.
حيث  ،اسةدر ال ىذه في بداية ل تأكدنا ميدانيا من صحة الفرضيتين المطروحتينمن خلال ىذا الفص

وقد توصمنا التغيب  معدلأن نظام تقييم أداء العاممين يساىم في الرفع من الإنتاجية ويخفض من افترضنا 
  مقبولة. ىذه الفرضيةإلى أن 

نظام تقييم أداء العاممين في رفع روحيم بالنسبة لفرضية الأخرى والتي تتمحور حول مساىمة أما 
  فقد تم قبول ىذه الفرضية. تنظيميالتزاميم ال وزيادةالمعنوية 

تج أن تحقيق الرضا عن طريق عممية تقييم أداء العاممين ميدانيا ليست عممية سيمة إذ وأخيرا نستن
العمال كون الرضا و  المسؤول عن التقييم تتطمب دراية وحنكة بكل متغيرات ومستجدات العلاقة بين

 لحظة.الوظيفي حالة شعورية قابمة للارتفاع والانخفاض في أي 
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عتمد حيث ت ،تعد عممية تقييم أداء العاممين من أىم العمميات التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية   
في فترة زمنية معينة، وذلك نظرا لأىميتيا  معاممينتحديد وتحميل وتقدير مستوى الإنجاز الفعمي ل فيعمييا 

 عاممينالتسييل مياميم في توجيو وتطوير أداء عمى كونيا توفر المعمومات التي تساعد المديرين 
يساىم أيضا في إبراز الكفاءات كما  وتمكينيم من وضع الإستراتيجيات الكفيمة بتحسين طرق الأداء،

 ورؤسائيم. مرؤوسينوتحفيز القدرات وتنمية الميارات والعمل عمى تحسين العلاقات بين ال
لمعاممين وتحسين أدائيم المستقبمي، كما ييدف أيضا إلى وييدف التقييم إلى رفع الكفاءة الإنتاجية   

تحديد الاحتياجات التدريبية وترشيد سياسات الأجور والحوافز واختيار الأفراد المناسبين لمترقية كي يتيح 
إلى زيادة مستوى الرضا لدى أيضا الفرصة للاستفادة من فرص الترقية والمكافآت، كما ييدف ليم 

وذلك  ،جب الاىتمام بنتائج تقييم الأداء لأنيا تؤثر عمى مستوى الرضا الوظيفي لمعاممينالعاممين. إذ أنو ي
علاقة بينيما، فالعامل الراضي ينتج أكثر من العامل غير الراضي وبالتالي يرفع من كفاءتو  لوجود

مع زيادة عادة الراحة والسمعنويات عالية تشعره بب كما أنو يتمتعالإنتاجية ويخفض من معدل التغيب لديو، 
  .تنظيميالتزامو اليزيد من وجوده في المنظمة ما إحساسو بأىمية 

 
 يمي: وقد تم في الأخير الخروج بمجموعة من النتائج والتوصيات حول ىذه الدراسة نذكرىا في ما

 أولا: النتائج
 البشرية.تقييم أداء العاممين مساىمة كبيرة في تسيير إدارة الموارد نتائج نظام تساىم  -1
تقييم أداء العاممين لو دور كبير في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الكشف عن نظام إن  -2

 نقاط القوة والضعف لدييم.
توجد علاقة ذات طبيعة تلازمية بين الإنتاجية والرضا الوظيفي، وعكسية بين الرضا الوظيفي  -3

من    يالتنظيمومعدل التغيب، وطردية بين الرضا الوظيفي وكل من الروح المعنوية والالتزام 
 .الجانب النظري

طرف الرئيس  ذلك لأن التقييم يتم من غير موضوعيتقييم أداء العاممين بأنو نظام  يعاب عمى -4
 المباشر في الشركة.

إتباع الشركة لطرق تقميدية في أداء العاممين والاعتماد عمى معايير غير واضحة وغير محددة  -5
 بدقة.
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تقييم أداء العاممين أنو لا يتم الإبلاغ عن نتائجو لمعاممين بسبب تفادي نظام عمى أيضا يعاب  -6
 المشاكل والطعون وأخذ نظرة سمبية عن المقيم ليم.

 .العاممين عدم وجود ىيئة متخصصة تعمل عمى تصميم نظام تقييم أداء -7
كل سنة تقوم باختيار عدد معين  شركةيتم تحسين نظام تقييم أداء العاممين بشكل مستمر، كون ال -8

من العاممين من تخصصات وأقسام مختمفة، كي يستفيدوا من حافز مادي بنسبة معينة وىذا 
الاختيار يكون عمى أساس الانضباط في العمل، السرعة والدقة في تأدية الميام، الأقدمية و عدم 

 التغيب.
قييم أداء العاممين لزيادة الرضا الوظيفي من بين الأساليب التي تعتمدىا الشركة في تحسين نظام ت -9

 لعماليا أسموب إدارة الجودة الشاممة.
 ثانيا: التوصيات

يجب أن يكون نظام تقييم أداء العاممين نابع عن قناعة الشركة واحتياجاتيا من أجل أن يكون  -1
 أكثر فعالية في تحقيق أىدافيا.

مستوى وظيفي إضافة إلى إشراك  ضرورة وضع معايير موضوعية ومحددة بدقة تتناسب مع كل -2
 العاممين في وضعيا.

 نظرة سمبية عن المقيم. خذتوضيح مفيوم وأىداف نظام تقييم أداء العاممين حتى لا يتم أ -3
ضرورة وضع ىيئة مختصة من أجل تصميم نظام تقييم أداء العاممين من أجل تجنب التحيز  -4

 الشخصي لممقيم.
ساليب وطرق مختمفة في عممية تقييم الأداء وذلك وفقا لطبيعة الوظائف لأ الشركة ضرورة إتباع -5

شراكزيادة تفاعميا مع العاممين و و الإدارة بالأىداف  بكأسمو  يم في خططيا المستقبمية من خلال ا 
 .الوظيفي تحقيق رضاىممن أجل  أسموب الإدارة بالمشاركة

مردودية الفردية من أجل رفع مستوى من الأفضل لمشركة أن تعتمد في توزيع المكافآت عمى ال -6
 .الوظيفي رضاىم

وذلك حتى  ،لابد من خضوع المسؤولين عن التقيييم لدورات تدريبية كافية في مجال تقييم الأداء -7
 فعال.تقييميم يكون 
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  يجب الربط بين نتائج تقييم أداء العاممين والسياسات الأخرى لإدارة الموارد البشرية كالتحفيز -8
 بين أىداف العاممين من أجل إتقان العامل لعممو. بينو و التدريب، الاتصال، وكذلك الربط و 
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -تاسوست -جامعة محمد الصديق بن يحيى

 -جيجل-

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم  التسيير

 إستبانة مقدمة ضمن متطمبات نيل شهادة الماستر

 تخصص تسيير موارد بشرية

 

 

 -الطاهير –دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج 

تيدف ىذه الإستبانة إلى معرفة أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في الشركة الإفريقية 
أراء قصد الوقوف عمى مختمف العناصر التي تحيط بتطبيق ىذا النظام و بالتالي الوصول إلى  لمزجاج

يمكن من خلاليا تقييم ىذا النظام. وليذا نرجو منكم التكرم بالإجابة عمى الأسئمة الواردة في ىذه الإستبانة 
 حسن تعاونكم معنا.بكل دقة و صراحة عمما أن إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض عممية و نشكر لكم 

 :الأستاذة تحت إشراف                    إعداد الطالبتين:                                          

  وداد عزيزي                                                                      حياة تبوب 
 رميمة بومالة 

 : ملاحظة   

 عمى جميع الأسئمة.يرجى التأكد من الإجابة  -
                                                    ( داخل الخانة المناسبةXضع علامة ) -

 . 2015–2014 :السنة الجامعية                      

 أثر تقييم الأداء عمى الرضا الوظيفي لمعاممين

 -الطاهير -دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج
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 المحور الأول: البيانات الشخصية

 ذكر                      أنثى     الجنس:         (1

 

              سنة 40إلى أقل من  30من                            سنة  30أقل من  :   العمر (2

  سنة فما فوق  55من                  سنة   50إلى أقل من  40من              

 

 متوسط       ئي                بتداا     مستوي           تعميمي:  دون المستوى ال (3
  ما بعد التدرج           جامعي                ثانوي                      

 
 متزوج )ة(                                                           ( ةالحالة العائمية: أعزب ) (4

 أرمل)ة(        مطمق)ة(                                                              
 

                                                                                                                      
 سنوات 10أقل من  إلى 5من                               سنوات 5سنوات العمل: أقل من  (5

 سنة 30 أقل من إلى  20من                          سنة 20 أقل من إلى 10من             

 سنة فما فوق 30من         
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 المحور الثاني: بيانات حول نظام تقييم أداء العاممين في الشركة الإفريقية لمزجاج

 موافق  تالعبارا الرقم
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .يتميز نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة بالموضوعية  6

يعتبر نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة وسيمة لضمان عدالة  7
 .المعاممة

     

      نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة يتميز بالمرونة. 8

      أدائيم.توضح الشركة لمعاممين الغرض من نظام تقييم  9

      يتم إشراك العاممين في وضع المعايير التي يبنى عمييا نظام التقييم. 15

تكشف الشركة لمعاممين عن معايير الأداء المستخدمة ضمن نظام تقييم  11
 الأداء.

     

      يتم إطلاع العاممين بنتائج عممية تقييم أدائيم.  12

 يتم توفير الوسائل البشرية و المالية و المادية و المعموماتية الضرورية  13
 لمقيام بعممية تقييم أداء العاممين.  

     

      تتوفر في المقيم المؤىلات الكافية لمقيام بعممية تقييم أداء العاممين. 14

نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة عمى الطرق التقميدية  يعتمد 15
 لمتقييم. 

     

يعتمد نظام تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة عمى الطرق الحديثة  16
 لمتقييم. 

     

      يتم القيام بعممية تقييم أداء العاممين في الوقت المناسب. 17

أداء العاممين الخاص بالشركة في عممية التخطيط  تساىم نتائج تقييم 18
      لمموارد البشرية.

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في تحسين الأداء  19
 . وتطويره

     

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في تحديد  20
 . الاحتياجات التدريبية

     

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في وضع نظام عادل  21
 . لمحوافز والمكافآت

     

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في إنجاز عمميات  22
 .النقل والترقية

     

تساىم نتائج تقييم أداء العاممين الخاص بالشركة في معرفة معوقات  23
 ومشاكل العمل.
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نظووام تقيوويم أداء العوواممين بالشووركة الإفريقيووة لمزجوواج عمووى رضوواهم علاقووة بيانووات حووول : الثالووثالمحووور 
 الوظيفي.

 

 اتالعبار  الرقم
 

 موافق
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

 غير موافق
 بشدة

 
 
 
معدل 

 الإنتاجية

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين إنتاجيتيم مادام -24
 يتحصمون عمى مكافآت.أنيم 

    
 
 
 

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تحسين إنتاجيتيم مادام -25
 أنو يراعي جيودىم في العمل.

    
 
 
 

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة كمية العمل -26
 المنجز من قبميم.

    
 
 
 

معرفتيم بالعمل يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة  -27
 و التخطيط الجيد لمميام.

    
 
 

يساىم نظام تقييم أداء العاممين عمى زيادة قدرتيم عمى  -28
      التكيف مع وظائفيم

 
 

معدل 
 التغيب

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى الالتحاق بمناصب عمميم -29
 في الوقت المحدد.

     

      العاممين إلى احترام ساعات العمل.يدفع نظام تقييم أداء  -30

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى عدم اختلاق الأعذار  -31
 والأسباب لمتغيب عن عمميم.

     

يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى تبرير العاممين لغيابيم  -32 
 بطريقة نظامية.

     

      يدفع نظام تقييم أداء العاممين إلى العمل لساعات إضافية.  -33

 
 
 

الروح 
 المعنوية

 

يخمق نظام تقييم أداء العاممين جوا من التفاىم و العلاقات -34
الحسنة بينيم و بين الإدارة و ىذا ينعكس ايجابا عمى روحيم 

 المعنوية.
     

معالجة نقاط الضعف يساىم نظام تقييم أداء العاممين في -35
 في أدائيم و ىذا ما يرفع من روحيم المعنوية.

     

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في تحسيس العاممين بأن  -36
 جيدىم و طاقاتيم في تأدية الأعمال ىي موضع تقدير واىتمام.

     

      يساىم نظام تقييم أداء العاممين في زيادة ثقتيم بأنفسيم. -37
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يمكن نظام تقييم أداء العاممين من حصوليم عمى منح -38 
      لمعلاوة و التقدم وىذا ما يرفع معنوياتيم. 

 
 
 
 
الالتزام  

 التنظيمي

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في تحسيسيم بمسؤولياتيم -39
 عمى اعتبار أن نتائجو تؤثر عمى مستقبميم الميني.

العاممين من شعور العاممين بأنيم يزيد نظام تقييم أداء  -40
 موضع تقييم وىذا ما يزيد التزاميم اتجاه أعماليم.

يساىم نظام تقييم أداء العاممين في زيادة حجم و طبيعة  -41
 مشاركتيم في الأعمال الرسمية وغير الرسمية.

يزيد نظام تقييم أداء العاممين من مقدرة العاممين عمى  -42
فية و خاصة داخل الحالات غير تحمل المسؤوليتيم الوظي

 الروتينية.
يزيد نظام تقييم أداء العاممين من درجة احترام العاممين  -43

 لمقواعد و التعميمات الخاصة بالعمل.

     

 شكرا لكم عمى حسن تعاونكم
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 أسئلة المقابلة                               
مؤسستكم عمى نظام تقييم لأداء العاممين؟(هل تتوفر 1  

(بماذا يتميّز نظام تقييم أداء العاممين لديكم؟2  

العاممين؟ (من المسؤول عن تصميم أو وضع نظام تقييم أداء3  

عميها عند وضع أو تصميم هذا النظام؟ الاعتماد(ما هي أهم المعايير التي يتم 4  

ما هي أفضل طريقة في ذلك؟ ؟(ما هي الطرق المتبعة في عممية تقييم أداء العاممين5  

وكيف يتم معالجتها؟ ها أثناء و بعد عممية التقييم؟ونالتي تواجه و الصعوبات (ما هي المشكلات6  

ذلك؟ (هل يتم تحسين نظام تقييم أداء العاممين بشكل مستمر؟كيف7  

(هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى لإنتاجيتهم؟8  

؟تغيب العاممين(هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى 9  

(هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى روحهم المعنوية؟11  

التنظيمي؟ التزامهم(هل يؤثر نظام تقييم أداء العاممين عمى 11  

الأداء؟عمى أسموب إدارة الجودة الشاممة كأسموب لتحسين نظام تقييم  الاعتماد(هل يتم 12  
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Statistiques 

 

 سنوات الحالة المستوى العمر الجنس 

N 
Valide 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 

 
Tableau de fréquences 

 الجنس

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 100,0 90 ذكر 

 

 العمر

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 03أقل من   10 11,1 11,1 11,1 

سنة 03إلى أقل من  03ن م  28 31,1 31,1 42,2 

سنة 03إلى أقل من  03من   47 52,2 52,2 94,4 

سنة فما فوق 03من   5 5,5 5,5 198,9 

Total 90 100,0 100,0  

 

 المستوى

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 دون المستوى

تدائًاب  9 10,0 10,0 11,1 

 71,1 60,0 60,0 54 متوسط

 97,8 26,7 26,7 24 ثانوي

 100,0 2,2 2,2 2 جامعً

Total 90 100,0 100,0  
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 الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 18,9 18,9 18,9 17 أعزب

 100,0 81,1 81,1 73 متزوج

Total 90 100,0 100,0  

 

 

 سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات0أقل من   24 26,7 26,7 26,7 

سنوات 03إلى أقل من  0من  15 16,7 16,7 43,3 

سنة 03إلى أقل من  03من   37 41,1 41,1 84,4 

سنة 03سنة إلى أقل من  03من   14 15,6 15,6 100,0 

Total 90 100,0 100,0  
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Statistiques 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 

N 
Valide 90 90 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14 

N 
Valide 90 90 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 A15 A16 A17 A18 B11 B12 B13 

N 
Valide 90 90 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 B14 B15 B21 B22 B23 B24 B25 

N 
Valide 90 90 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 B31 B32 B33 B34 B35 B41 B42 

N 
Valide 90 90 90 90 90 90 90 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 B43 B44 B45 

N 
Valide 90 90 90 

Manquante 0 0 0 

 
 
Tableau de fréquences 

A1 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 18 غير موافق بشدة

 56,7 36,7 36,7 33 غير موافق

 70,0 13,3 13,3 12 محايد

 100,0 30,0 30,0 27 موافق

Total 90 100,0 100,0  
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A2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,2 12,2 12,2 11 غير موافق بشدة

 36,7 24,4 24,4 22 غير موافق

 60,0 23,3 23,3 21 محايد

 98,9 38,9 38,9 35 موافق

دةموافق بش  1 1,1 1,1 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

A3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 8 غير موافق بشدة

 42,2 33,3 33,3 30 غير موافق

 67,8 25,6 25,6 23 محايد

 100,0 32,2 32,2 29 موافق

Total 90 100,0 100,0  

A4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 12 غير موافق بشدة

 50,0 36,7 36,7 33 غير موافق

 61,1 11,1 11,1 10 محايد

 87,8 26,7 26,7 24 موافق

 100,0 12,2 12,2 11 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 15,6 15,6 15,6 14 غير موافق بشدة

 57,8 42,2 42,2 38 غير موافق

 73,3 15,6 15,6 14 محايد

 98,9 25,6 25,6 23 موافق

 100,0 1,1 1,1 1 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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A6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 9 غير موافق بشدة

 44,4 34,4 34,4 31 غير موافق

 70,0 25,6 25,6 23 محايد

 100,0 30,0 30,0 27 موافق

Total 90 100,0 100,0  

A7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,8 7,8 7,8 7 غير موافق بشدة

 41,1 33,3 33,3 30 غير موافق

 52,2 11,1 11,1 10 محايد

 80,0 27,8 27,8 25 موافق

 100,0 20,0 20,0 18 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 4 غير موافق بشدة

 33,3 28,9 28,9 26 غير موافق

 52,2 18,9 18,9 17 محايد

 88,9 36,7 36,7 33 موافق

 100,0 11,1 11,1 10 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A9 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 6 غير موافق بشدة

 34,4 27,8 27,8 25 غير موافق

 60,0 25,6 25,6 23 محايد

 100,0 40,0 40,0 36 موافق

Total 90 100,0 100,0  
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A10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 16,7 15,6 15,6 14 غير موافق

 38,9 22,2 22,2 20 محايد

 92,2 53,3 53,3 48 موافق

 100,0 7,8 7,8 7 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 21,1 21,1 21,1 19 غير موافق بشدة

 57,8 36,7 36,7 33 غير موافق

 66,7 8,9 8,9 8 محايد

 90,0 23,3 23,3 21 موافق

 100,0 10,0 10,0 9 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,4 14,4 14,4 13 غير موافق بشدة

 51,1 36,7 36,7 33 غير موافق

 62,2 11,1 11,1 10 محايد

 87,8 25,6 25,6 23 موافق

 100,0 12,2 12,2 11 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 8 غير موافق بشدة

 27,8 18,9 18,9 17 غير موافق

 45,6 17,8 17,8 16 محايد

 77,8 32,2 32,2 29 موافق

 100,0 22,2 22,2 20 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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A14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 12 غير موافق

 22,2 8,9 8,9 8 محايد

 88,9 66,7 66,7 60 موافق

 100,0 11,1 11,1 10 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 15,6 14,4 14,4 13 غير موافق

 30,0 14,4 14,4 13 محايد

 92,2 62,2 62,2 56 موافق

شدةموافق ب  7 7,8 7,8 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

A16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 3 غير موافق بشدة

 20,0 16,7 16,7 15 غير موافق

 45,6 25,6 25,6 23 محايد

 93,3 47,8 47,8 43 موافق

 100,0 6,7 6,7 6 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

A17 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 3 غير موافق بشدة

 18,9 15,6 15,6 14 غير موافق

 30,0 11,1 11,1 10 محايد

 97,8 67,8 67,8 61 موافق

 100,0 2,2 2,2 2 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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A18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 3 غير موافق بشدة

 20,0 16,7 16,7 15 غير موافق

 28,9 8,9 8,9 8 محايد

 94,4 65,6 65,6 59 موافق

 100,0 5,6 5,6 5 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 غير موافق بشدة

 17,8 15,6 15,6 14 غير موافق

 30,0 12,2 12,2 11 محايد

 78,9 48,9 48,9 44 موافق

 100,0 21,1 21,1 19 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 3 غير موافق بشدة

 11,1 7,8 7,8 7 غير موافق

 27,8 16,7 16,7 15 محايد

 84,4 56,7 56,7 51 موافق

 100,0 15,6 15,6 14 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 3 غير موافق بشدة

 15,6 12,2 12,2 11 غير موافق

 30,0 14,4 14,4 13 محايد

 86,7 56,7 56,7 51 موافق

 100,0 13,3 13,3 12 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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B14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 غير موافق بشدة

 12,2 10,0 10,0 9 غير موافق

 25,6 13,3 13,3 12 محايد

 82,2 56,7 56,7 51 موافق

 100,0 17,8 17,8 16 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 11,1 10,0 10,0 9 غير موافق

 26,7 15,6 15,6 14 محايد

 87,8 61,1 61,1 55 موافق

 100,0 12,2 12,2 11 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B21 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5,6 5,6 5,6 5 غير موافق

 18,9 13,3 13,3 12 محايد

 78,9 60,0 60,0 54 موافق

 100,0 21,1 21,1 19 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B22 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 6 غير موافق

 16,7 10,0 10,0 9 محايد

 88,9 72,2 72,2 65 موافق

 100,0 11,1 11,1 10 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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B23 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 4 غير موافق بشدة

 12,2 7,8 7,8 7 غير موافق

 21,1 8,9 8,9 8 محايد

 86,7 65,6 65,6 59 موافق

 100,0 13,3 13,3 12 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B24 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 15,6 14,4 14,4 13 غير موافق

 26,7 11,1 11,1 10 محايد

فقموا  58 64,4 64,4 91,1 

 100,0 8,9 8,9 8 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B25 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 غير موافق بشدة

 12,2 10,0 10,0 9 غير موافق

 34,4 22,2 22,2 20 محايد

 95,6 61,1 61,1 55 موافق

 100,0 4,4 4,4 4 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B31 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,7 16,7 16,7 15 غير موافق بشدة

 27,8 11,1 11,1 10 غير موافق

 41,1 13,3 13,3 12 محايد

 88,9 47,8 47,8 43 موافق

بشدةموافق   10 11,1 11,1 100,0 

Total 90 100,0 100,0  
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B32 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 16,7 15,6 15,6 14 غير موافق

 35,6 18,9 18,9 17 محايد

 95,6 60,0 60,0 54 موافق

 100,0 4,4 4,4 4 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B33 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 غير موافق بشدة

 18,9 16,7 16,7 15 غير موافق

 27,8 8,9 8,9 8 محايد

 90,0 62,2 62,2 56 موافق

 100,0 10,0 10,0 9 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B34 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 8 غير موافق

 13,3 4,4 4,4 4 محايد

 86,7 73,3 73,3 66 موافق

 100,0 13,3 13,3 12 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B35 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 غير موافق بشدة

 8,9 6,7 6,7 6 غير موافق

 23,3 14,4 14,4 13 محايد

 86,7 63,3 63,3 57 موافق

 100,0 13,3 13,3 12 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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B41 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 8 غير موافق

 17,8 8,9 8,9 8 محايد

 82,2 64,4 64,4 58 موافق

 100,0 17,8 17,8 16 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B42 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 12 غير موافق

 23,3 10,0 10,0 9 محايد

 74,4 51,1 51,1 46 موافق

 100,0 25,6 25,6 23 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B43 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 4 غير موافق بشدة

 13,3 8,9 8,9 8 غير موافق

 38,9 25,6 25,6 23 محايد

 93,3 54,4 54,4 49 موافق

 100,0 6,7 6,7 6 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  

B44 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,1 1,1 1,1 1 غير موافق بشدة

 11,1 10,0 10,0 9 غير موافق

 24,4 13,3 13,3 12 محايد

 95,6 71,1 71,1 64 موافق

 100,0 4,4 4,4 4 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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B45 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 9 غير موافق

 16,7 6,7 6,7 6 محايد

 95,6 78,9 78,9 71 موافق

 100,0 4,4 4,4 4 موافق بشدة

Total 90 100,0 100,0  
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Statistiques descriptives 

 

 

 N Moyenne Ecart type 

A1 90 2,53 1,124 

A2 90 2,92 1,083 

A3 90 2,81 ,993 

A4 90 2,88 1,288 

A5 90 2,54 1,072 

A6 90 2,76 ,998 

A7 90 3,19 1,306 

A8 90 3,21 1,117 

A9 90 2,99 ,977 

A10 90 3,51 ,890 

A11 90 2,64 1,318 

A12 90 2,84 1,297 

A13 90 3,40 1,270 

A14 90 3,76 ,825 

A15 90 3,61 ,870 

A16 90 3,38 ,955 

A17 90 3,50 ,903 

A18 90 3,53 ,950 

B11 90 3,71 1,041 

B12 90 3,73 ,934 

B13 90 3,64 ,975 

B14 90 3,78 ,933 

B15 90 3,73 ,845 

B21 90 3,97 ,756 

B22 90 3,88 ,684 

B23 90 3,76 ,940 

B24 90 3,66 ,876 

B25 90 3,56 ,823 

B31 90 3,26 1,286 

B32 90 3,51 ,851 

B33 90 3,61 ,956 

B34 90 3,91 ,729 
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

B35 90 3,79 ,841 

B41 90 3,91 ,788 

B42 90 3,89 ,941 

B43 90 3,50 ,915 

B44 90 3,68 ,762 

B45 90 3,78 ,683 

TOTAL1 90 3,1117 ,70531 

TOTAL2 90 3,7122 ,56366 

N valide (listwise) 90   
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Corrélations 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6 

A1 

Corrélation de Pearson 1 ,588
**
 ,685

**
 ,581

**
 ,717

**
 ,699

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A2 

Corrélation de Pearson ,588
**
 1 ,749

**
 ,597

**
 ,608

**
 ,419

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A3 

Corrélation de Pearson ,685
**
 ,749

**
 1 ,632

**
 ,636

**
 ,452

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A4 

Corrélation de Pearson ,581
**
 ,597

**
 ,632

**
 1 ,626

**
 ,650

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A5 

Corrélation de Pearson ,717
**
 ,608

**
 ,636

**
 ,626

**
 1 ,682

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A6 

Corrélation de Pearson ,699
**
 ,419

**
 ,452

**
 ,650

**
 ,682

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 90 90 90 90 90 90 

A7 

Corrélation de Pearson ,313
**
 ,217

*
 ,192 ,682

**
 ,528

**
 ,657

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,040 ,069 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A8 

Corrélation de Pearson ,312
**
 ,246

*
 ,077 ,487

**
 ,457

**
 ,561

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,019 ,471 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A9 

Corrélation de Pearson ,589
**
 ,318

**
 ,195 ,526

**
 ,553

**
 ,735

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,066 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A10 

Corrélation de Pearson -,028 ,147 -,093 ,153 -,024 ,028 

Sig. (bilatérale) ,790 ,168 ,384 ,150 ,822 ,790 

N 90 90 90 90 90 90 

A11 

Corrélation de Pearson ,789
**
 ,492

**
 ,661

**
 ,543

**
 ,711

**
 ,668

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 
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Corrélations 

 A7 A8 A9 A10 A11 A12 

A1 

Corrélation de Pearson ,313 ,312
**
 ,589

**
 -,028

**
 ,789

**
 ,612

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,003 ,000 ,790 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A2 

Corrélation de Pearson ,217
**
 ,246 ,318

**
 ,147

**
 ,492

**
 ,527

**
 

Sig. (bilatérale) ,040 ,019 ,002 ,168 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A3 

Corrélation de Pearson ,192
**
 ,077

**
 ,195 -,093

**
 ,661

**
 ,535

**
 

Sig. (bilatérale) ,069 ,471 ,066 ,384 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A4 

Corrélation de Pearson ,682
**
 ,487

**
 ,526

**
 ,153 ,543

**
 ,567

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,150 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A5 

Corrélation de Pearson ,528
**
 ,457

**
 ,553

**
 -,024

**
 ,711 ,659

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,822 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A6 

Corrélation de Pearson ,657
**
 ,561

**
 ,735

**
 ,028

**
 ,668

**
 ,578 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,790 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A7 

Corrélation de Pearson 1
**
 ,797

*
 ,662 ,158

**
 ,425

**
 ,442

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,138 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A8 

Corrélation de Pearson ,797
**
 1

*
 ,713 ,229

**
 ,387

**
 ,395

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,030 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A9 

Corrélation de Pearson ,662
**
 ,713

**
 1 ,097

**
 ,608

**
 ,548

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,363 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

A10 

Corrélation de Pearson ,158 ,229 ,097 1 -,054 ,002 

Sig. (bilatérale) ,138 ,030 ,363  ,613 ,989 

N 90 90 90 90 90 90 

A11 

Corrélation de Pearson ,425
**
 ,387

**
 ,608

**
 -,054

**
 1

**
 ,775

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,613  ,000 

N 90 90 90 90 90 90 
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Corrélations 

 A13 A14 A15 A16 A17 A18 

A1 

Corrélation de Pearson ,479 ,178
**
 ,100

**
 ,260

**
 ,044

**
 ,004

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,092 ,350 ,013 ,678 ,969 

N 90 90 90 90 90 90 

A2 

Corrélation de Pearson ,292
**
 ,418 ,504

**
 ,517

**
 ,350

**
 ,324

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,000 ,001 ,002 

N 90 90 90 90 90 90 

A3 

Corrélation de Pearson ,274
**
 ,368

**
 ,369 ,479

**
 ,207

**
 ,132

**
 

Sig. (bilatérale) ,009 ,000 ,000 ,000 ,050 ,216 

N 90 90 90 90 90 90 

A4 

Corrélation de Pearson ,655
**
 ,236

**
 ,248

**
 ,221 ,382

**
 ,274

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,025 ,019 ,037 ,000 ,009 

N 90 90 90 90 90 90 

A5 

Corrélation de Pearson ,564
**
 ,330

**
 ,169

**
 ,357

**
 ,250 ,175

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,111 ,001 ,018 ,099 

N 90 90 90 90 90 90 

A6 

Corrélation de Pearson ,734
**
 ,268

**
 ,006

**
 ,110

**
 ,212

**
 ,127 

Sig. (bilatérale) ,000 ,011 ,957 ,303 ,045 ,232 

N 90 90 90 90 90 90 

A7 

Corrélation de Pearson ,821
**
 ,377

*
 ,184 ,104

**
 ,443

**
 ,307

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,083 ,328 ,000 ,003 

N 90 90 90 90 90 90 

A8 

Corrélation de Pearson ,661
**
 ,422

*
 ,282 ,156

**
 ,262

**
 ,306

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,007 ,142 ,013 ,003 

N 90 90 90 90 90 90 

A9 

Corrélation de Pearson ,646
**
 ,289

**
 ,180 ,185

**
 ,274

**
 ,260

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,006 ,090 ,081 ,009 ,013 

N 90 90 90 90 90 90 

A10 

Corrélation de Pearson ,284 ,325 ,303 -,045 ,140 ,232 

Sig. (bilatérale) ,007 ,002 ,004 ,676 ,189 ,028 

N 90 90 90 90 90 90 

A11 

Corrélation de Pearson ,576
**
 ,312

**
 ,113

**
 ,278

**
 ,236

**
 ,099

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,288 ,008 ,025 ,352 

N 90 90 90 90 90 90 
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Corrélations 

 B11 B12 B13 B14 B15 B21 

B11 

Corrélation de Pearson 1 ,590
**
 ,595

**
 ,766

**
 ,320

**
 ,430

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B12 

Corrélation de Pearson ,590
**
 1 ,833

**
 ,679

**
 ,635

**
 ,640

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B13 

Corrélation de Pearson ,595
**
 ,833

**
 1 ,542

**
 ,592

**
 ,715

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B14 

Corrélation de Pearson ,766
**
 ,679

**
 ,542

**
 1 ,536

**
 ,340

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,001 

N 90 90 90 90 90 90 

B15 

Corrélation de Pearson ,320
**
 ,635

**
 ,592

**
 ,536

**
 1 ,654

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B21 

Corrélation de Pearson ,430
**
 ,640

**
 ,715

**
 ,340

**
 ,654

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000  

N 90 90 90 90 90 90 

B22 

Corrélation de Pearson ,313
**
 ,546

**
 ,524

**
 ,326

**
 ,584

**
 ,817

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B23 

Corrélation de Pearson ,363
**
 ,424

**
 ,578

**
 ,194 ,200 ,557

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,068 ,059 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B24 

Corrélation de Pearson ,111 ,189 ,105 ,331
**
 ,360

**
 ,186 

Sig. (bilatérale) ,296 ,075 ,325 ,001 ,000 ,079 

N 90 90 90 90 90 90 

B25 

Corrélation de Pearson ,308
**
 ,517

**
 ,445

**
 ,455

**
 ,409

**
 ,536

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 90 

B31 

Corrélation de Pearson ,198 -,008 -,025 ,319
**
 ,187 -,049 

Sig. (bilatérale) ,061 ,940 ,813 ,002 ,077 ,647 

N 90 90 90 90 90 90 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 90 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 90 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,921 18 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 90 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 90 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,922 20 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 90 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 90 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,928 38 
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T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=F2 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 

 
Test-t 
 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 06-MAY-2015 10:26:05 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\User\Desktop\رميلة.s

av 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
90 

Traitement des valeurs 

manquantes 

Définition de manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque 

analyse sont basées sur les 

observations ne comportant 

aucune donnée manquante 

ou hors intervalle pour 

aucune variable de l'analyse. 

Syntaxe 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=F2 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 
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[Ensemble_de_données1] C:\Users\User\Desktop\رميلة.sav 

 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

F1 90 3,7411 ,63492 ,06693 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

F1 11,074 89 ,000 ,74111 ,6081 ,8741 
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T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=F3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 

 
Test-t 
 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 06-MAY-2015 10:26:51 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\User\Desktop\رميلة.s

av 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
90 

Traitement des valeurs 

manquantes 

Définition de manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques de chaque 

analyse sont basées sur les 

observations ne comportant 

aucune donnée manquante 

ou hors intervalle pour 

aucune variable de l'analyse. 

Syntaxe 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=F3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 
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[Ensemble_de_données1] C:\Users\User\Desktop\رميلة.sav 

 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

F2 90 3,6333 ,60731 ,06402 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

F2 11,074 89 ,000 ,68333 ,5561 ,8105 

 


