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  ...المتواضع  هذا العمل أهدي                 

  

  

  ة سارة بن الشيخ الطالب           

 



 

  الشــكر

  

، وأسأله أحمد الله سبحانه وتعالى على نعمة توفيقه لإتمام هذا العمل
  .المستقبلالتوفيق والسداد في 

رشيد  الكريمين الدكتور نستاذيلألوالعرفان الجميل  الشكرعظيم ب أتقدم
الرسالة،  هذه علىهما لإشرافالياس بن ساسي الدكتور الأستاذ ومناصرية 

 ،المسؤولياتو الوقت والجهد والنصائح رغم كثرة المشاغل م يدخرافل
  .وكان لتوجيهاتهما الفضل الكبير في إعداد هذه الرسالة

  
 مناقشة هذا العمل وأرجوصول كذلك للجنة المناقشة لقبولهم والشكر مو

  .الرسالة هذه إثراء في السديدة وآرائهم القيمة ملاحظاتهم تسهم أن الله من
  

 بتحكيم تفضلوا الذين المحكمين، الأساتذة إلي الجزيل بالشكر أتوجه كما
 ، كل من ساعدني في إعداد هدا العمل إلىأيضا  الشكركل و الدراسة، أداة

الكثير من الذي قدم لي محجر ياسين الدكتور أخص بالذكر منهم 
 والمساعدة نمد لي يد العو كل من ذلك في هذا المقام، وأشكر كالمساعدة

  .سوناطراك شركةعمال من 
  

 هذه إنجاح في ساهم من كل إلى الجزيل بالشكر أتوجه فإنني وأخيراً 
ً  عملاً  تكون أن تعالى الله من أرجو التي الدراسة،  الكريم، لوجهه خالصا

 ً   .لعباده ونافعا
  

  الطالبة سارة بن الشيخ                  
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ة اللغة الع ل    :  ال

مؤسسة "على مستوى أداء المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية حالة هدفت الدراسة إلى تحليل أثر بعض العوامل   
طراك حاسي مسعود لوقوف على واقع هذه العوامل وو "سو  ، ر هذه العوامل على الأداءاقع مستوى الأداء، ثم تحديد أث، وذلك 

عينة عشوائية تمثل مجتمع  وطبق علىتنظيمية، واعتمدت الدراسة التطبيقية على الاستبيان كأداة للدراسة، ية و فردوهي عوامل 
مج استخدام  عاملا، وتم  312الدراسة قدرت بـ  مج  SPSSبر ت عالجة لم AMOS وبر واختبار فرضيات الدراسة، البيا

  : وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها
ا، يتوفر لدى العام: أولا  لمؤسسة اتجاه ايجابي نحوى وظائف ويميلون إلى الاستقرار  العاملين على أهم القدرات التي لدى لين 

  . تمكنهم من أداء مهامهم بشكل جيد، كما لديهم مستوى دافعية وإدراك لأدرهم الوظيفية عالي
ار، القيادة لا يعتمد على إشراك العاملين في اتخاذ القر  لأن نمط: د وذلكمستوى رضا العمال حول العوامل التنظيمية غير جي :نيا

ت والأقسام، الأجور والمكافآت لا  بناء الهيكل التنظيمي تساعدهم على يقلل من سرعة الانجاز، التدريب لا يشمل جميع المستو
  .الأداء بشكل أفضل

عمال في الوقت المحدد، أو تقبل بعض مصاعب مع وجود بعض النقائض في انجاز الأيعتبر مستوى أداء العاملين جيد  :لثا
  .العمل
مستوى أداء المورد للعوامل التنظيمية على  وكذلك .على مستوى أداء المورد البشري الفرديةر بدرجة متوسطة للعوامل يوجد أث: رابعا

ثيرا نمط القيادة أولا، ثم القدرات، يليها إدراك الدور الوظيفي، وأخيرا الا تإجمالا كان .البشري تصال الإداري هي العوامل الأكثر 
  .والتنظيمية الفرديةضمن العوامل 

لبيئة التنظيمية للمؤسسة: وخلصت الدراسة إلى توصيات أهما من خلال  ين الأداء، وذلكسن هذا سيساعد على تحلأ الاهتمام 
حوافز دورية للعمال لتشجيعهم على تحسين الأداء، ، تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرار، منح ة مرنةكل تنظيميا إعادة بناء هي

ت   .ربط التدريب بمحتوى الوظيفة وجعله يشمل كل المستو
  :الكلمات المفتاحية

طراكفرديةأداء المورد البشرية، عوامل  ت مؤسسة سو   .، عوامل تنظيمية، مدير
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ة ل اللغة الان ل    :ال

The study aimed to analyze the effects of some factors on the performance of human 
resources level in the  economic companies "Sonatrach Hassi Messaoud" as a case study,  
through analyzing these factors, and the reality of the level of performance, Then determining 
the extent of the impact of these factors) individual factors, and organizational factors) on the 
performance level, the study relied  in its practical parte on the questionnaire as a tool  , the 
sample population is 312 employees. In order to validate the hypotheses, the data was 
analyzed by using the SPSS and AMOS ,We concluded the following: 

First: the employees were positive toward their jobs, and tend to prefer stability; They 
acquire the skills that enable them to do their jobs very well. in the other hand, they are 
motived  And they realize of Role of their Job.  

Second: they are not satisfied , because the leadership style does not involve them in Fourth: 
in a medium degree,There is an effect  of the individual factors on the human resources 
performance level. There is also a link of a mean influence between the organizational factors 
and the level of human Resources performance. Generally we can classify them as follow 
leadership, then abilities, realization of the functional role, and finally the administrative 
contact Are the determining factors for the performance of human resource in the 
organization. 

The study recommended the following: taking care of  the organization environment of the 
company which will help devemoping the performanceby rebuilding flexible organizational 
structures . Encouraging  employer in giving hand in decision making. Enhancing the  
performance through permanent incentives . Linking the training with the content of the job in 
a way that combines all its levels.not consider all the employees in the different department. 
Reward and wages do not fit the scientific qualification and living requirement. 

Third: The employee’s performance level is good because they have strong possibility of 
progress despite the deficiencies in the performance rate. 

Fourth: in a medium degree, There is an effect  of the individual factors on the human 
resources performance level. There is also a link of a mean influence between the 
organizational factors and the level of human Resources performance. Generally we can 
classify them as follow leadership, then abilities, realization of the functional role, and finally 
the administrative contact Are the determining factors for the performance of human resource 
in the organization. 

The study recommended the following: taking care of  the organization environment of the 
company which will help developing the performance by rebuilding flexible organizational 
structures . Encouraging  employer in giving hand in decision making. Enhancing the  
performance through permanent incentives . Linking the training with the content of the job in 
a way that combines all its levels. 

key words: 

Human resource performance, individual factors, organizational factors, Directorates 
Sonatrach institution. 
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ة   : ت

يعتبر بقاء المؤسسة في بيئة الأعمال واستمرارها أحد أهم معايير نجاحها، وميزة البقاء مرهونة بقدرة المؤسسة على مواجهة 
ا على تحقيق الأهداف من خلال توفير الموارد  ت والتغيرات السريعة، ويعتمد هذا على أدائها العام الذي يقوم على قدر التحد

ا، أهمها المورد البشري الذي يعتبر أساس تشغيل جميع الموارد الأخرى، وقد أعطت أهمية المورد البشري في المؤسسة الضرورية وتشغيله
لغة لوظيفة إدارة الموارد البشرية، خصوصا في المؤسسات المعاصرة، لان هذه الوظيفة تقوم على الاستثمار الجيد للمورد  أهمية 

ا البشري من خلال  ، فوظيفة إدارة الموارد البشرية همها توفير وإنتاجية مرتفعة للقوى العاملة فعالأداء  لتحقيق المختلفةسياسا
ثير مباشر على جميع الوظائف  الكوادر البشرية المميزة لتحقيق أهداف المؤسسة، كما أن وظيفة إدارة الموارد البشرية لها علاقة و

  .اسات وقوانين هدفها نجاح المؤسسةالإدارية الأخرى من خلال التنسيق بينها ووضع  سي

وبما أن المؤسسة تدرك أن أدائها العام يتوقف على أداء الأفراد في جميع الوظائف، نجد أن المسيرين في المؤسسة يسعون دائما 
ري، وذلك للتحكم في مستوى إنتاجية وأداء العاملين عبر هذه الوظائف،  وقد أصبح لديهم كذلك إدراك لقيمة وأهمية المورد البش

التقليدية، فالفكر الإداري  البشرية الموارد إدارة أو الأفراد إدارة مفاهيم عن جذر اختلفت الجديدة البشرية الموارد إدارة لأن مفاهيم
 مجالات في بتوظيفه وطاقاته قدراته المعاصر يركز على أهمية هذا العنصر وضرورة الاستفادة منه لتحقيق أهداف المؤسسة، واستثمار

، وهذه النظرة المتطورة للمورد البشري جعلت منه مصدرا دائما أجير مجرد وليس العمل في شريك اعتباره و له، الأنسب العمل
ا  لوظائف التقليدية التي عرفت  لإضافة إلى قيامها  الاستقطاب، التعيين، (للميزة التنافسية، لذا نجد إدارة الموارد البشرية الحديثة 

، أصبحت تدعم أهداف وسياسات المؤسسة من خلال قيامها بوظائف مستحدثة لها أثر ايجابي في إدارة أداء )الخ...التدريب
 .الأفراد

التحسين ظام فعال لتقييم الأداء هدفه ن أولا ذلك يتطلب والقيام بتحسينه، المؤسسةفي مستوى أداء المورد البشري ولتحديد 
نيا  وعملية التغذيةمن خلال مخرجاته المستمر  اء نقص أو عجز الأداء، لأن تحديد العوامل والمسببات التي تقف ور العكسية، و

 ،، وتحليل المسبباتبينهمافجوة الوتحديد لأداء المرغوب فيه،  المحققأساسا على مقارنة الأداء يقوم داء الأالتحسين في مبدأ 
إلى أداء الفرد في المؤسسة تتحكم فيه مجموعة من هنا ب الإشارة يجو  ،ومعرفة العوامل التي تتداخل للتأثير في مستوى أداء الفرد

ا أن تعزز أو تعيق أدائه، وهذه العوامل تعتبر عديدة ومختلفة من حيث طبيعتها وكذلك من حيث تصنيفها ودرجة  العوامل من شأ
بين الباحثين، نظرا لأهميته في مجال ظر في وجهات النات عوامل من المواضيع التي تطرح خلافثيرها، ويعتبر موضوع دراسة هذه ال

ال أمرا طبيعيا لأن العوامل المحددة لأداء ويعدإدارة المورد البشرية،  المورد البشري هي عوامل يصعب  اختلاف الباحثين في هذا ا
وصولا إلى   لاجتماعيته بدءا من طبيعة شخصيته وتركيبه النفسي وا، فهي تبدأ من تكوين الفرد بحد ذاكاملة أو تعميمها  حصرها

في إطار البيئة والقيادة وغيرها من العوامل أو  كل العوامل المحيطة به سواء في إطار المؤسسة من عوامل تنظيمية كالتحفيز والتدريب
ا كالبيئة السياسية والثقافية والاجتماعية وغيرها، لذا  المحددة  يصعب وضع نموذج موحد للعواملقد التي تعمل فيها المؤسسة بحد ذا

هي عوامل تخص الفرد وهي عوامل  يمكن تقسيم هذه العوامل إلى فئتين عمومالكن ، في المؤسسات الاقتصادية المورد البشريلأداء 
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الخ، وعوامل خارجية تخص البيئة الداخلية للمؤسسة والبيئة الخارجية ...القدرات، المؤهلشخصية، المهارات، سمات الداخلية كال
  .المؤسسةالتي تعمل فيها 

راسة ة ال ال   إش

طراك ، و مهما كان حجمها أو نشاطها المؤسسات الاقتصاديةنجاح جزء كبير من يعتمد  على مستوى أداء من بينها مؤسسة سو
طراك ، المؤسسة الفرد داخلشغلها المورد البشري فيها وذلك من خلال جميع الوظائف التي ي والتي تنتشر وتعتبر مؤسسة سو

وأفريقيا الاقتصادية في الجزائر  من أهم المؤسسات والتي هي محل الدراسة دة مدن جزائرية بما فيها مدينة حاسي مسعودفروعها في ع
على تحسين  بشكل دائم  العملها في نالمسيري يجب علىتحقيق أهدافها التنظيمية،  من أجل، لذا في مجال المحروقات والبترول

لكن ذلك في الحقيقة لا يكون إلا من خلال أولا معرفة واقع أداء العاملين في المؤسسة وذلك   أداء المورد البشري،مستوى وتطوير 
نية دراسة وتحديد ،تضمن تحديد نقاط القوة والضعفمن خلال أساليب تقييم فعالة،  للأداء أهم العوامل المحددة  وتحليل و

 النحو ىعللدراسة الأساسي لتساؤل  لذا كانورد البشري،  المعلى ضوئها تستطيع المؤسسة تحسين أداء والتحكم فيها وأخيرا 

طراك بحاسي مسعود التي يمكن على ضوئها  :التالي ت مؤسسة سو ما هي أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري في مدير

  ؟تحسين مستوى الأداء

لة ة الأس ع   : الف

  :الفرعية التالية الأسئلةلدراسة تم طرح الأساسية ل شكاليةالاللإجابة على 

  طراك بحاسي مسعودالعاملين أفراد العينة نظرة  هيما ت مؤسسة سو المحددة الفردية والتنظيمية  العواملواقع ول ح في مدير
  ؟لأداء المورد البشري

  ت في للأفراد العاملين ما هو واقع مستوى أداء المورد البشري طراك مدير  اسي مسعود؟بحمؤسسة سو

 أداء المورد البشري في مستوى على ) الاتجاه، القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي( الفرديةر لأبعاد العوامل ثهل يوجد أ
طراك مد ت مؤسسة سو  ؟اسي مسعودبحير

  والحوافز، ، الأجور الهيكل التنظيمي، بيئة العمل المادية، نمط القيادة، الاتصال الإداري(بعاد العوامل التنظيمية لأ أثرهل يوجد
طراك مستوى على ) التدريب ت مؤسسة سو  اسي مسعود؟بحأداء المورد البشري بمدير

 ت مؤسسة بحاسي مسعود  ؟هل يوجد أثر لأبعاد العوامل الفردية والتنظيمية معا على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  ت طراك حول مستوى أداء المورد البش أفراد العينةهل توجد فروق في إجا ت مؤسسة سو اسي مسعود حسب بحري بمدير
   ؟)العلمي، المنصبالجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل (المتغيرات الديموغرافية 
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راسة ات ال ض   : ف

  :لتحقيق أهداف البحث تم الانطلاق من الفرضيات التالية

  طراك بحاسيالعاملين وجد لدى أفراد العينة ي ت مؤسسة سو العوامل الفردية والتنظيمية حول واقع إيجابية نظرة مسعود  في مدير
 ؛الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسةبعض ،وذلك بناءا على  لأداء المورد البشري المحددة

   طراك بحاسي مسعود في لدى الأفراد العاملين ت مؤسسة سو الأدبيات بعض ،وذلك بناءا على  أداء عاليمستوى مدير
 ؛لتطبيقية للدراسةالنظرية وا

   على مستوى أداء المورد البشري في ) الاتجاه، القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي( الفرديةيوجد أثر لأبعاد العوامل
طراك  ت مؤسسة سو  ؛اسي مسعودبحمدير

   على  )ري، الأجور والحوافز، التدريبالهيكل التنظيمي، بيئة العمل، القيادة، الاتصال الإدا(بعاد العوامل التنظيمية لأ أثريوجد
ت مستوى أداء المورد البشري في  طراك مدير  ؛اسي مسعودبحمؤسسة سو

   ت مؤسسة بحاسي مسعودعلى مستوى أداء المورد البشيوجد أثر لأبعاد العوامل الفردية والتنظيمية معا  ؛ري في مدير

   ت لا توجد فروق طراك في المورد البشري  حول مستوى أداء أفراد العينةفي إجا ت مؤسسة سو اسي مسعود حسب بحمدير
  ).الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، المنصب(المتغيرات الديموغرافية 

راسة ة ال   أه

  الأهمية العلمية:  

ها الحالية والاستراتيجية، لأن المورد ودوره في تحقيق أهدافأهمية المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية  تنبع أهمية الدراسة من  -
ثير مباشر على ذلك؛  البشري له 

ا  - يعتبر موضوع الدراسة محل بحث دائم من طرف الباحثين والمتخصصين ف ،تنبع أهمية الدراسة من أهمية متغيرات الدراسة بحد ذا
لإيجاد طرق تمكنها من رفع مستوى أداء مواردها وذلك من خلال سعي المؤسسات دائما  ،لأهميته الكبيرة في مجال إدارة الأعمال

 عكس على أدائها الكلي؛لان هذا ين ،البشرية

محاولة وضع اطار مفاهيمي لأداء الفرد داخل المؤسسة والعوامل المحددة له لمعرفة آلية التعامل معه، فاذا كان فعال وايجابي تعمل  -
 وتقويمه؛المؤسسة على تعزيزه واذا كان سلبي تعمل على معالجته 

لنسبة للمؤسسات الحالية تساهم الدراسة  - في تقديم إضافة إلى التراكم العلمي في مجال دراسة العوامل المحددة لأداء المورد البشري 
ثير  ثيراالاقتصادية من خلال القيام بدراسة تحليلية تشمل العديد من العوامل لقياس الأكثر    . ا في الأداء والأقل منها 
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 العملية الأهمية : 

ت المحددة لأداء المورد البشري في  العواملأهم وشرح تحديد  إلىالوصول تستمد الدراسة الحالية أهميتها العملية من أهمية  مدير
طراك  لفرد أي عوامل بحمؤسسة سو ) الاتجاه، الدوافع، القدرات، إدراك الدور الوظيفي( فردية اسي مسعود، سواء كانت متعلقة 

وكذلك تقييم جوانب القوة  ،)الهيكل التنظيمي، نمط القيادة الأجور والحوافر وغيرها من العوامل التنظيمية(وعوامل تنظيمية مثل 
الدراسة مؤسسة ي القرار في متخذساعد ستكون كتوصيات واقتراحات ت أخيرا النتائج المتوصل إليهاأن حيث  والضعف في الأداء،

 والذي سيمكنها من وضع الإجراءات التحسينية اللازمة مستقبلافيها، البشرية  ح العوامل المحددة لأداء المورديشر  تصوروضع  على
  .جيدستوى بمللوصول الى أداء 

راسة اف ال   أه

  :الأهداف الرئيسية التالية تسعى الدراسة للوصول الى
  في  العوامل المحددة لأداء المورد البشري، لأن هذه العوامل تساهمدراسة ع من الدراسات التي تعنى باظهار أهمية هذا النو

    التحكم وادارة الأداء نحوى تحقيق أهداف المؤسسة؛
  لبيئة التنظيمية والخار لفرد ذاته أو  جية التي محاولة حصر وتحديد أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري سواء كانت متعلقة 

 يعمل فيها الفرد؛
  ية، لفردالعوامل اسواء كانت  في المؤسسات الاقتصاديةأداء المورد البشري مستوى ثير هذه العوامل على مدى التعرف على

 ؛العوامل التنظيمية أو
  ؛الدراسةمؤسسة البشري في المورد أداء مستوى هذه العوامل وواقع على واقع  التعرفمحاولة 
  مؤسسة الدراسة؛أداء المورد البشري في مستوى  على )الفردية والتنظيمية( العوامله أثر هذمعرفة 
 بمستوى جيدللوصول إلى أداء بشري  المورد البشري لأداءعلى ضوء العوامل المحددة إجراءات تحسينية  اقتراح. 

ع ض ار ال رات اخ   : م

ال إدارة الموارد البشريهناك مبرر شخصي والمتمثل في المواصلة في نفس مسار البحث  أما  ةوذلك نتيجة للميول الشخصي 
   :المبررات العلمية فهي تتمثل في

 هتمام كبير من طرف الباحثين، لأنه موضوع مجلات إدارة الأعمال التي تحظى  يعتبر موضوع أداء المورد البشري من أهم
لعديد من المواضيع الأخرى الهامة  ال؛دة والمتجدجوهري ويمكن ربطه   في هذا ا

  لتالي يمكنها إدارة أداء الأفراد من اجل الوصول معرفة العوامل المحددة لأداء المورد البشري يساعد المؤسسة على التحكم فيها و
 .إلى تحقيق أهدافها
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 خ تلاف وجهات موضوع العوامل المحددة لأداء المورد البشري يعتبر معقد ومتشابك لأنه قد يدرس من العديد من الزوا 
ختلاف أهداف البحث؛  النظر، أو حتى 

 مستوى أداء المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية رغم تعدد هذه العوامل وصعوبة  تحددسعي لتحديد أهم العوامل التي ال
 حصرها، نتيجة لاختلاف ميدان الدراسة أو أهدافها، أو توجه الباحث؛

  دف إلى تحديد العوامل المحددة لأداء المورد البشري خصوصا على قلة التوجه نحو هذا النوع من البحوث و الدراسات التي 
 .على حد اطلاع الباحثة المستوى المحلي

راسة ود ال  : ح

 الحدود البشرية: 

ت مؤسسةالعاملين بم الأشخاصهذه الدراسة على  أجريت طراك بحاسي مسعود، وقد استهدفت الدراسة بشكل أكبر  دير سو
ا عدد كبير من العمال الموزعين تقريبا المتواجدين العمال  ت المؤسسة، وذلك لان المؤسسة   اتورشعبر بصفة دائمة ضمن مدير

العمل ميدانية في مناطق بعيدة ومتعددة في  م  والوطن ككل، الجغرافي لمقاطعة حاسي مسعود ا وقد تم التركيز على هذه الفئة لأ
ؤسسة التي تعتبر متغير أساسي ضمن دراستنا الحالية، فالعمال المتواجدين دائما قد يؤثر عليهم طبيعة متواجدين دائما ضمن بيئة الم

  .وغيرها من المتغيرات التنظيمية قيادة، أو طريقة الاتصال الإداري،الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وكذلك نمط ال

 الحدود الزمنية : 

وهي الفترة التي تم فيها تطبيق  2016 مارس، إلى غاية شهر 2015شهر جوان  ينب مافي الفترة  دود الزمنية الدراسةالحانحصرت 
  .الدراسة الميدانية

 الحدود المكانية: 

طراك من خلال مديريتها الأربعة المتواجدة بمدينة حاسي  شخاصالأاقتصر تطبيق هذه الدراسة على  العاملين بمؤسسة سو
 الجهويةديرية أخيرا المو  لإنتاجل الجهويةديرية الم ،عمليات الاستكشافل الجهويةيرية دالم، تنقيبالجهوية للديرية الممسعود، وهي 

بيبعبر  نقللل   . الحمراء بحوض الأ

راسة ات ال   : صع

ذه الدراسة تمت مواجهة  ت أهمهابعض أثناء القيام    :الصعو

  بسبب عدم اتفاق أو إجماع الباحثين، حول  ،صعب شيءعملية حصر وتحديد العوامل المحددة لأداء المورد البشري يعتبر
 لذا كانت هناك صعوبة في اختيار متغيرات الدراسة؛ ،ذلك



 المـقدمـة
 

 و 
 

 أو المفسرة وغيرها من التسميات، وكذلك سمى العوامل المحددة أو المؤثرة من يضع العوامل تحت م ،تعدد المصطلحات فهناك
ا فقد نجد مثلا بعض العوامل التن  من العوامل النفسية التي تؤثر على أداء الفرد؛تصنف ضقد ظيمية تصنيف العوامل في حد ذا

 أو الدراسات التي طبقت على نفس نوع مؤسسة الدراسة الحالية؛ على حد اطلاع الباحثة قلة الدراسات السابقة المحلية ، 
  ا البشريوتحديد محاوره وعباراته نظرا لاختلاف العوامل المحددة لأداء المورد صعوبة إعداد الاستبيان  ؛وكثر
 من العمال وأعراضهم وضعف في مؤسسة الدراسة، فقد لاحظنا عدم تعاون العديد واسترجاعه توزيع الاستبيان  تعسر عملية

م مع أداة الدراسة، ت، لذا  تجاو أو منهم من يترك جزء من الاستبيان غير مكتمل، وهذا ما أدى إلى رفض العديد من الاستبيا
ت الموزعة تعذر استرداد كافة   .الاستبيا

راسة ل ال      :ه

لإضافة إلى المقدمة انب التطبنيا الجنظري و الانب أولا الج جانبين،بغرض تحقيق أهداف الدراسة وجب تقسيمها إلى  يقي، 
  :هيكل الدراسة كما يلي كان ، لذاوالخاتمة

 وأهمية  والفرضيات، اسية والإشكاليات الفرعية،حول الدراسة من خلال تحديد الإشكالية الأس عامإطار وفيها : المقدمة

ت التي واجهتنية والزمنيةوحدودها البشرية والمكا ،الدراسة موضوعومبررات اختيار  ،وأهدافها الدراسة  ا،في انجازه نا، والصعو
ا  .وأخيرا هيكل الدراسة وتقسيما

 الأول والثاني جزأينيحوي الجانب النظري : الجانب النظري: 

بعض المفاهيم المتعلقة  بغرض تحديد أقسام قسم إلى ثلاثةوهو بدوره  ،مخصص للإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة :الأولالجزء 

لأداء العام في المؤسسة: بمتغيرات الدراسة وهي وشمل هذا الجزء مفهوم الأداء العام في المؤسسة، وكذلك : أولا المفاهيم الخاصة 
، وأخيرا أهمية المورد أهم برامج تحسين الأداء العام في المؤسسةثم تحديد عملية إدارة الأداء، مفهوم ثم ، الأداءتحديد مفهوم قياس 
داء المورد البشري. البشري في المؤسسة ، وكذلك م أداء المورد البشريخصص هذا الجزء أولا لتحديد مفهو : نيا المفاهيم الخاصة 

لثا . وعملية إدارة أداء المورد البشريتقييم أداء المورد البشري، ثم مفهوم ، وعناصره سيماتهتم تحديد نماذج أداء المورد البشري وتق و
خصص هذا الجزء أخيرا لتحديد أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري في المؤسسة، : محددات أداء المورد البشري وطرق تحسينه

قى لكل دراسة خصوصيتها، لذا كانت دراستنا تعتمد على تقسيمين لهذه إلى إشكالية حصر هذه العوامل وأنه تبوتطرقنا فيه 
لفرد ذاته، وعوامل تنظيمية متعلقة بكل ما بخص البيئة التنظيمية للمؤسسة، وأخيرا تطرقنا في  فرديةالعوامل وهي عوامل  متعلقة 

  .تحسين أداء المورد البشريهذا الفصل إلى 

السابقة الدراسات رض عأولا  :خمسة نقاط أساسية وهي وشملض الدراسات السابقة خصص لعرض ومناقشة بع :الثاني الجزء

ختصاربتحديد  العربيةلغة  تصنيفها في ب: هذه الدراسات العربيةالتعليق على نيا . من أهداف ونتائج وتوصيات ما جاء فيها 
للغة الدراسات عرض لثا . )ائجوأهم النتمتغيرات الدراسة، ميدان الدراسة، أداة الدراسة (جدول يختصر  رابعا و  .الأجنبيةالسابقة 

بتحديد أوجه : لدراسات السابقةالدراسة الحالية  مقارنةخامسا و  .بنفس الطريقة الأجنبيةللغة السابقة التعليق على الدراسات 



 المـقدمـة
 

 ز 
 

ا  المتغ الاختلاف والشبه خصوصا حول فيما يخص ميدان الدراسة، وأداة وكذلك حددات لأداء المورد البشري، كميرات التي اعتمد
  .الدراسة

 الثالث والرابعجزأين ويحوي كذلك : الجانب التطبيقي. 

أداة الدراسة نيا  .الدراسةعينة و مجتمع  أولا :للدراسة وقد قسم إلى خمسة عناصرمخصص لوصف الإطار المنهجي  :الجزء الثالث
وخامسا نموذج متغيرات . لمستخدمةلأساليب الإحصائية االمنهج وا رابعا. دراسةصدق أداة الو  ثباتلثا  .ومصادر جمع المعلومات

  .الدراسة

اختبار و  وتحديد درجة الموافقة عليها، رات الاستبيان،امن خلال تحليل عب لمناقشة نتائج الدراسة فهو مخصص :الجزء الرابع

 .، ثم مناقشة نتائج الدراسةةالدراس فرضيات

 آفاق توصيات و وتقديم  من نتائج نظرية وتطبيقية، تختصر ما تم الوصول إليه في هذه الدراسة خلاصة تضمنوت :الخاتمة

  .للدراسة يمكن البحث فيها مستقبلا
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ه    ت

دائها المحقق  بيئة العملفي استمرار المؤسسة وبقائها  لبحث عن أساليب وطرق بشكل دائم المسيرين  يقوملذا مرهون 
داء المورد البشري، وهذا ما سيتم التطرق لنسبة لألنسبة للأداء العام أو كان ذلك ، سواء  لتحسين المستمر للأداءتعمل على ا

حول الأداء العام في المؤسسة من خلال تحديد مفاهيم عامة يهدف لتقديم إطار نظري ي هو عبارة عن الذإليه في هذا الفصل 
لتركيز على أداء المورد الانتقال لو التعمق ومن ثم ومحددات الأداء وطرق وبرامج تحسينه، المفهوم، عملية تقييم الأداء، إدارة الأداء، 

ص أداء المورد تخالتي  من خلال تحديد المفاهيم وذلك ذي هو يعتبر جوهر هذه الدراسة البشري والعوامل المحددة أو المفسرة له ال
محاولة التطرق لأهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري ونماذجه، وعملية تقييم أداء المورد البشري، إدارة أداء المورد البشري، وكذلك 

 :إلى هذا الفصل تطرقسيختصار  عليهو  أداء المورد البشري، البشري سواء الفردية أو التنظيمية وفي الأخير تحسين

I.1  لأداء العام في المؤسسة  المفاهيم الخاصة 
I.2  داء المورد البشري  المفاهيم الخاصة 
I.3  لأداء المورد البشري وطرق تحسينهالعوامل المحددة 
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I.1 ة س الأداء العام في ال اصة  فاه ال  ال
ا على تحقيق أهدافها من المفاهيم الهامة التي تساعيعتبر أداء المؤسسة      مما يتطلب الإلمام د في تقييم نشاطها وتحديد قدر

  .ببعض المفاهيم والمصطلحات الهامة المتعلقة به بشكل جيد
  

I.1.1   الأداء العام في المؤسسةمفهوم  

 :في المؤسسة إشكالية تحديد مفهوم الأداء  - أ

ويشمل كل من الاستشاريين والباحثين  ،ود، وهو موضوع جوهري في مجال علوم التسييرعق عدة الأداء منذظهر مفهوم         
الأداء سؤال يطرح دائما ضمن جوهر الأدبيات  مفهوم تم دراسته بشكل متعارض لذا بقيت إشكالية وقدومسيري المؤسسات، 

؟ هو سؤال مهم لطالما لم يتوصل لتعريف شامل له إذا كيف يمكن تعريف أداء المؤسسة، 1دية والإدارية في السنوات الأخيرةالاقتصا
يعتبر مفهوم متعدد المعاني لأنه فهو . 2في مجال الإدارة، فهو مفهوم معقد ومتعدد الأوجه وفي نفس الوقت كذلك يصعب قياسه

نوات الأخيرة، كما أن السعي الدائم للوصول إلى فهم أفضل للأداء لم يتوقف في الس. يبنى على حسب الهدف الأساسي للمؤسسة
ا التيوطبيعته المعقدة  لأنه من الممكن أن ننظر إليه من زاوية  (Morin et al. 1994)ويقول . تجعله ظاهرة صعب الإحاطة 

الأداء  أن )(Le Louarn et Wils 2001 يشير وفي ذات السياق. اقتصادية، مالية، اجتماعية، أو من زاوية أصحاب المصالح
  .3لان قياس نجاح المؤسسة يختلف وفقا لكل مسيرمفهوم متعدد الأبعاد 

لدى المسيرين، رغم ذلك فان معنى هذه الكلمة غالبا ما يكون مختلف من حالة إلى  تداولايعتبر الأداء هو المصطلح الأكثر 
 تسيطر  الإدارةأظهرت الدراسات في علوم  ريخي منظورسمح بعدم وجود تعريف محدد لهذا المصطلح، فمن  ما وهوأخرى، 

التطور في  زامنت ، لكن منذ سنوات الثمانينياتالأمر كان متعلق بتعظيم الثروة للمساهمين لانمفهوم الأداء على المنظور المالي 
ال الإدارة  محدد  إن صعوبة وجود تعريفويكمن القول ، 4الأداء فتطور مفهوم  دماج مفاهيم جديدة للقيم والمؤشرات النوعيةا

   :إلىيرجع قد الأداء  لمفهوم ومباشر

 لذا فقد طرح ، أمر صعبتعريف الأداء يعتبر  :تعدد المعانيAnnick Bourguignon   تساؤل  1995في»Peut-on 

définir la performance ? «  مجال في سواء المفهوم ذا دائما تحيط التي المعاني تعدد إلىراجع  ذلكيقول أن و       
 Il faut définir la » في مقاله  )(Lebas, 1995 كذاكرية، وهذا ما أشار إليه  الإدا العلومأو في  الاقتصاد

performance » وفي الواقع  ،5قال إن تعريف الأداء مهمة صعبة وذلك لخاصية تعدد المعانيBourguignon, 1997)( أشار 
                                                           

1 Hachimi Sanni Yaya, M.Sc, la problématique de la performance organisationnelle, ses déterminants et les moyens de sa mesure: une 
perspective holistique et multicritérielle, document de travail ; Faculté des sciences de l’administration, Québec (Québec) Canada, p3. 
2 Raphaël DORNIER, Les représentations de la performance au sein d’un même secteur : le cas des dirigeants de voyagiste, 
association international de management stratégique, 2004 p 3.  
3 Olivier Gagnon1 et Guy Arcand, L’augmentation de la performance organisationnelle par l’application de pratiques de GRH 
alignées à la stratégie d’affaires, l’Université du Québec à Trois-Rivières, p3.  
4QUACH Thi Kim Oanh, Une perspective de recherche sur la performance dans l'organisation, 23e Colloque annuel du Conseil 
canadien des PME et de l’entrepreneuriat, Trois-Rivières, 2006;  P2.   
5 Hachimi Sanni Yaya, Op.Cit, p 4. 
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ضة من خلال وصف نتائج منافسة : هما مجالين في البداية في ستخدماستخدامه في المؤسسة ا أن يتم المصطلح قبلهذا إلى أن  الر
لنسبة للمؤسسة ما القدرات التقنية لجهازفرص و الأو سباق، وفي الميكانيك لوصف   يشبه، كما أنه يقول أن الحديث عن الأداء 

ضة والميكانيكاستخدامه في مجال مجازا  لأداء في ذات السياق على صعوبة فهم مصطلح ا )(Pesqueux, 2004، ويؤكد الر
 . 1وذلك نتيجة لتعدد معانيه بكثرة

 الرؤية المتعددة المعايير للأداء وهو منهج طور من قبل  :تعدد المعايير )Kaplan et Norton(  للوحة  اقتراحهممن خلال

 العملاء، ،المالية( محاور أو أبعاد أربعة خلال منامة للمؤسسة الع الاستراتيجيةالأهداف  ترجمة إلى دف تيال )TBP( القيادة
بين  توازن تحقيق وضرورة ،المؤشرات جميعفي إظهار الترابط الموجود بين ) TBP(، وتساهم )التنظيمي والتعلم الداخلية، العمليات

 :، وهي موضحة في الشكل الموالي2مع فرص النمو على المدى الطويل لأدائها المستقبلي الأجل قصير المالي الأداء

  لوحة القيادة) 1-1(الشكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

 ,?Hélène Bergeron , Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer: المصدر

https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587425/document, Université du Québec, Canada, 20 Apr 2011, 
20/01/2014,  p4. 

 

 التركيزعلى انه تحقيق أهداف المؤسسة، أي كان  يعرفقديما في مجال إدارة المؤسسات كان مفهوم الأداء : غموض المفهوم 
وكذلك  )سلبية أو ابيةإيج(إلى الحكم على قيمة النتائج النهائية المتحصل عليها  فقط يؤدي هذافقط، لكن  المعلنة النتيجة على

أو تتداخل أحيا مع مفهوم الأداء في الأدبيات  متعلقة مفاهيمهي  )والفعالية الكفاءة(كما أن   ،النهج المتبع للوصول إليها

ة له مثليكون بسبب أن غياب مفهوم محدد للأداء  )David Carassus(، وهذا ما أشار إليه 3النظرية : وجود مفاهيم مشا

لكن ما هو متفق عليه في اغلب الأدبيات انه لا يوجد إجماع حول مفهوم الأداء، لأنه مصطلح  .4الفعالية،  الربحية الإنتاجية،

                                                           
1 Moez ESSID, les mecanismes de controle de la performance globale : le cas des indicateurs non financiers de la rse, thèse Pour 
l’obtention du titre de docteur en sciences de gestion, Université Paris-Sud - Faculté Jean Monnet, 2009, P27.28. 
2 Mahdi Movahedkhah, Pascal BARILLOT, Daniel THIEL, modele conceptuel causal de la performance de systemes industriels, 
E.N.I.T.I.A.A. Nantes. http://www.ressystemica.org/afscet/resSystemica/Paris05/movahedkhah.pdf; p3.4 
3  Moez ESSID, Op.Cit,  P29.31. 
4 David CARASSUS; La performance publique locale: proposition d’une definition, Groupe de Recherche «Performance et 
Gouvernance Publique»,  Assises INET Strasbourg 27 –28 Sept 2007, p3 

  النتائج المالية

ما يجب الحصول عليه 
 عليه من مساهمين؟

 الرؤية والإستراتيجية 

  ليةخالعمليات الدا

ما هي الإجراءات 
الأساسية لتحقيق 
رضا المساهمين 

  التعلم التنظيمي والعملاء؟

كيفية قيادة والتغيير 
 التحسين؟ 

  العملاء

ما يجب الحصول 
 ؟عليه من عملاء
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 الأطراف من العديد تتداخل فيه داءإلى أن الأ )(Saulquin et Schier ;2005 ويشير  ،واسع ومتعدد المعاني في مجال الإدارة
 بين" مسألة تصور"أن الأداء يبقى  باحثانوأضاف ال. لى حسب مستخدم المعلومةيكون ع مفهومه ؤسسة لذاالم وخارج داخل

مفهوم  همن الغريب أنليس ، إذا لهم لنسبة داءالأ تصور في لاختلاف نظرا الأزمات أوقات في نزاعات سببي قدما  هذاو  الأفراد،
 النظرة التقليدية للأداء ليست كافية لإزالة الغموض تعتبركما المؤسسة،   تشكل التي طرافالأ تعدد بسببوذلك  محدد غير يزال لا

 . 1دقيق للأداء في الإدارة يمكن الاعتماد عليه تعريف على إجماع يوجدلا  الآن وحتىبشكل كاف حول هذا المصطلح، 

  :العام في المؤسسة الأداء تعريف   -  ب

طرف المساهمين، رقم الأعمال والحصة السوقية التي  الأداء سابقا كان يختصر في البعد المالي، كتحقيق المردودية المنتظرة من
لكن في السنوات الأخيرة تم تجاوز التصور المالي للأداء إلى مناهج أكثر شمولا بما فيها الأبعاد . تحافظ على استمرارية المؤسسة

سسات لا يعتمد فقط على ، وفي الحاضر أصبح بقاء المؤ )أصحاب المصالح(الاجتماعية والبيئية، ومختلف الأطراف ذات الصلة 
بل وعليه فان مسؤولية المؤسسة تتوسع، ولا تقتصر فقط على المساهمين  ،الجانب المالي من أعمالها لكن كذلك طريقة تسييرها

ت الحكومية غير والمنظمات الجمعيات(تشمل غيرهم من أصحاب المصالح   هذه الأطراف يجب  ...) والموردين، والعملاء والنقا
 ليس المالي الأداءين الاعتبار من اجل أداء واستمرارية المؤسسة، ومن هذا المنطلق ظهر مفهوم الأداء الكلي، وأصبح خذها بعأ

أو المسؤولية " المسؤولية الاجتماعية"توسع الأداء ليأخذ بعين الاعتبار مفهوم  20ؤسسة وبداية من  القرن الم أداء لتقييم اكافي
 .2المصالح الاجتماعية للشركة تجاه أصحاب

ذكر أن  )(Pesqueux;2004 إلى الأصول التاريخية لهذا المصطلح تكون من خلال الرجوع أولا دائما مناقشة مفهوم الأداء لكن
تي من الفرنسية القديمة   الخامس القرن فيو " تنفيذ إنجاز،"خلال القرن الثالث عشر وتعني  "parformer"اشتقاق كلمة أداء 

مهمة مع النتائج الناجمة /فإنه يدل على حد سواء الانتهاء من عمل   "to perform" بمصطلح نجليزيةالإ اللغة في ظهر عشر
 والإنجاز التنفيذ"الأداء هو كلمة انجليزية تعني كذلك ف )Larousse(وحسب قاموس    ،3تحديده يمكن الذيعنها، والنجاح 
لتالي التحقيق  التعاون منظمةهو يتوافق مع التعريف الذي وضعته و  المطاف اية في تحقيقه نريد ما على التعريف هذا ويركز" و

حية أخرى  الأهداف إطار في نجزةالم الأنشطةالاقتصادية هو عوائد أو نتائج  والتنمية  أكسفورد قاموس يقدمالمسطرة، ومن 
ي عمل أو  تنفيذ العمل، تنفيذ التزام/ العمل إنجاز كيفية على ذلك من بدلا ويركز الأداء تعريف معين أو مشروع عمل، القيام 
، وبشكل أكثر دقة لذلك المناسبة لوسائلإذا الحديث عن الأداء يعكس النتائج النهائية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها . نشاط

حها( ؤسسةالم تحققها التي النهائية النتائج على التركيز هو ؤسسةالم أداء عن الحديث  التي والوسائل.) لخا...السوق في وحصتها أر
  .4)الخ...البشرية الموارد إدارة وممارسات الرسمي، وهيكلها، إنتاجها أساليب( النتائج ذهله للوصول ستخدمهات

                                                           
1 Moez ESSID, Op.Cit,  P29.31. 
2  mesure de la performance globale  des entreprises, http://193.51.90.226/cahiers/per-berland.pdf;  a 17/12/2013, 15.39, p 3. 
3
   Moez ESSID, Op.Cit,  p27-28.  

4 Daniel Maltais, performance et gestion de la performance, le dictionnaire encyclopédique de l'administration publique; 
http://www.dictionnaire.enap.ca/dictionnaire/docs/definitions/defintions_francais/performance_gestion.pdf, 22/01/2014, p1 
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ال الاقتصادي تنوعت التعريفات الواردة لمفهوم الأداء ويرجع ذلك إلى حقيقة أن هذا المفهوم يتم تعريفه ب شكل مختلف تبعا في ا
لتالي فان المستثمرين يرون الأداء من حيث الربحية والاستثمار، أما المسيرين يتوجهون إلى الأداء ات لمستخدم المعلوم حول الأداء، 

ا، أما الموظفين ينظرون ا العام للمؤسسة التي لنسبة للدائنين في الفائدة يسيرو لأداء من حيت الأجور والاستقرار في الوظيفة، أما 
سنة الماضية كان هناك العديد من المحاولات لتعريف الأداء بشكل عام، لكن ضمن الأدبيات  30 مر واستقرار المؤسسة، على

  :1ما يلي داء غالبا مفهوم الأداء يشملمفهوم الأالنظرية 

دف المؤسسة، -  في جميع المؤسسات مفهوم الأداء يتعلق 

لموارد المستخدمة من  -  طرف المؤسسة؛الأداء ينبغي أن يعكس الانجازات فيما يتعلق 

خذ بعين الاعتبار البيئة التي تعمل فيها المؤسسة -  .  الأداء يجب أن 

العنصر الأول يعكس مهمة المؤسسة، أما العنصر الثاني يعني كيفية إدارة المؤسسة لمواردها، وآخر عنصر يشير إلى قدرة المؤسسة 
  .على التكيف ضمن العوامل الخارجية

(Bourguignon) 2الأداء نتيجة، الأداء عمل، الأداء نجاح: لأداء انطلاقا من ثلاث معاني عامةاقترح تعريف ل .  

 من خلال مثلا الأداء المالي للمؤسسة يقاس . ويقاس من خلال النتيجة المتحصل عليها والأهداف المحددة: الأداء نتيجة

 "  ليس فقط نتيجة عمل" ان الأداء نتيجة إذا ك. معايير منها المردودية، الربحية، الإنتاجية، عوائد الأصول، والفعالية

 يدرك من خلال الوسائل، إجراءات، كفاءات والجودة التي تستعمل من اجل الحصول على هذه النتائج، أو : الأداء عمل

 .القيام بتصرف معين

 النجاح وتتغير حسب الأداء غير موجود أو لا يمكن الحكم عليه في حد ذاته، إذ هو يعتبر الوظيفة التي تمثل : الأداء نجاح
  .العوامل

لنسبة للمؤسسة خلق القيمة هو  مفهوم الأداء هو يتعلق بتحقيق الأهداف أو النتائج المنتظرة، وبشكل أوسع هو خلق القيمة، و
ح  ئيوالبي، الاجتماعي، الاقتصادي لأداءتجميع ل" نه العام الأداءيعرف  )Baret, 2006(كما أن .   3عموما مرتبط بنمو الأر

 . 4، وهو مفهوم يصعب قياسه لأنه متعدد الأبعاد"

ة له وكذلك المتداخلة معه  رغم عدم وجود إجماع واتفاق شامل حول وجود تعريف موحد للأداء، ذلك لتعدد المفاهيم المشا
ا النهائية مع الأخذ وكذلك تعدد معاييره والأطراف المسئولة عنه في المؤسسةـ، فهو دائما يدل على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافه

  .كبعين الاعتبار الطرق والوسائل والمدة المخصصة لذل
                                                           

1 Assist. Mirela-Oana Pintea; Lect. Monica-Violeta Achim; performance - an evolving concept; University Babes-Bolyai of Cluj-Napoca, 
Faculty of Economics and Business Administration Cluj-Napoca, Romania, p 2-3. 
2 Mahdi Movahedkhah, Op.Cit , p2. 
3Virginie GaLdeMar;Léopold GiLLeS, Marie-Odile SiMON, Performance, efficacité ,efficience  :  les critères d’évaluation  des Politiques 
sociales  sont-ils Pertinents ?, cahier de recherche, http://www.credoc.fr/pdf/Rech/C299.pdf; décembre 2012, P9. 
4Angèle DOHOU; Nicolas BERLAND, mesure de la performance globale des entreprises, Institut d’Administration des Entreprise; 
http://193.51.90.226/cahiers/per-berland.pdf ,  P3. 
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I.2.1  داء العام في المؤسسة  الأقياس 
لنسبة للمؤسسات الكبيرة والمتوسطة والصغيرة؟ هي تعتبر  كيف يتم قياس الأداء الاقتصادي، الاجتماعي، أو التقني 

لنسبة للمسيرين، فقياس الأداء في  المؤسسة يتم من خلال آليات أساسية سواء كان مراقبة التسيير، الإدارة إشكالية متجددة 
  . 1ولكن تكون كذلك من خلال الأخذ بعين الاعتبار الإمكانيات المادية والبشرية.. لأنشطة، لوحة القيادة، 

ريخية لعملية  خذ الأداء على انه قائم على التي ، و تركز على الجانب الكمي كانت قياس الأداء بعض الأديباتقديما وبنظرة 
ت المالية والمحاسبية م على النتائج المالية التاريخية، لكن اليوم .2البيا لذا كان العديد من المسيرين يعتمدون في تقييم أداء مؤسسا

لقيام برد فعل اتجاه الأحداث أو النتائج إلا بعد و  قوعها، وفي الواقع هذا المنهج أصبح محل انتقادات لأنه لا يسمح للمسيرين 
ينبغي على تقييم أداء المؤسسة أن يتجاوز المعلومات المالية فقط، لان الجوانب الاجتماعية والسياسية والثقافية يجب أيضا أن تؤخذ 

 ,EVA )Sternحيت ظهرت نماذج أكثر شمولا لقياس وإدارة الأداء مثل  1990إلى غاية منتصف سنوات .  3بعين الاعتبار

Stewart et Chew, 1998(   ولوحة القيادة)Kaplan et Norton, 1996( ،من عدد انتقد 1980سنوات  أوائل في 
 ;Gomes et al., 2004(منهم التنافسية  عاليةو  المضطربة الأعمال بيئة في التنظيمي الأداء لقياس المحاسبية النماذج الكتاب

Kennerley et Neely, 2003; Said, HassabElnaby et Wier, 2003; Medori et Steeple, 2000(  وكذلك
خذ  ريخي ويقدم مؤشر ضعيف حول الأداء المستقبلي للمؤسسة، ولا  ت المالية فقط على انه  تم انتقاد القياس المعتمد على البيا

  .4المؤسسة المتبعة من طرف لاستراتيجيةبعين الاعتبار العناصر غير الملموسة من قيمة المؤسسة ولا يرتبط 

 ةددالمح أهداف تحقيق نحولاسيما التقدم  "البرامج"الرصد والإبلاغ المستمر عن الانجازات التي تحققها  نهقياس الأداء ويعرف 

، المنتج المباشر والخدمات المقدمة من طرف )العمليات(وقياس الأداء قد يتناول نوع أو مستوى الأنشطة التي أجريت  .امسبق

مج" مج"  ).النتائج( والخدمات المنتجات تلك نتائجأو /و) المخرجات" (البر  أو أو مؤسسة مشروع أو نشاط يكون قد" البر

  .5أهدافمجموعة  أومحدد  هدف التي لديها السياسة أو وظيفة،

ت ذات علاقة بمشاكل وأهداف الأداء، وهو يكون عن طريق شرح وترجمة لواقع  قياس الأداء يشمل اختيار وجمع منهجي للبيا
ت إحصائية ورقميةا  .   6لأداء من خلال ببيا

لنسبة " قياس"و" تقييم" لكن هناك من يفرق بين المصطلحين  أن مصطلح تقييم الأداء هو قديم وحديث في نفس الوقت 
 ةالحاج بسببوحديث  الاقتصادية، لعلومل مؤسس عنصر يهو  "قيمة" كلمة من  "التقييم" كلمة فيللاقتصاديين، قديم جدا لان 

وفقا لأعمال و ، )ECOSIP ،1990( الجديدة لتكنولوجيات الأمر يتعلق عندماللرجوع إلى طرق الحساب الاقتصادي  
                                                           

1 Malika ahmed zaid – chertouk , Performance financière et performance sociale dans les entreprises publiques algériennes,   
Universidad Politécnica de Valencia  Ciriec-Espana,   Valencia, 21-22 October 2011, P3. 
2Josée St-Pierre et al, les indicateurs de performance financière et non financière: complémentarité ou substitution? étude 
exploratoire sur des pme manufacturières; Université du Québec à Trois-Rivières, 3351 Boulevard des Forges, Trois-Rivières, Canada; 
2005, p 3.4. 
3 Hachimi Sanni Yaya, Op.Cit,  P5. 
4 Josée St-Pierre et al, Op.Cit , p 3. 
5Performance Measurement and Evaluation: Definitions and Relationships, United States General Accounting Office, 
http://www.gao.gov/special.pubs/gg98026.pdf , 0:04,16/01/2014, GAO/GGD-98-26, May 2005, p3. 
6 Moez ESSID, Op.Cit; p35. 
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l’Ecosip 1990)(  لتالي لا يتعلق بقياس  " حدث أو شيءل أسوأ أو أفضل، سيئة أو جيدةهو تعيين قيمة " التقييم يعني و
ت وهرية للأشياء بل كذلك بوضع ترتيبالجالقيمة    . 1الأولو

 :في المؤسسة الأداء ومعايير قياس مؤشرات  -  أ

نظرا لصعوبة تحديد تتم عملية قياس الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات تختلف بحسب نشاط أو حجم أو هدف المؤسسة، و 
فيما يلي بعض . ومفاهيمه يصعب كذلك وضع تعريف معين لعملية لقياس الأداء ومؤشراته أبعادهمفهوم الأداء الناتجة لتعدد 

 : 2التعاريف لمؤشرات الأداء
 التي تسمح بوضع الإستراتيجية، الأهداف، وتوفير وسائل للقياس والمتابعة،  الرقابة نظام من رئيسية أداة هي الأداء مؤشرات

  .في الموارد بعد عن والتحكم الأداء لقياس أداة هيو 
  )Bergeron 2000(  قابة والإدارة دوره التأثير في سلوك الأشخاص من اجل مؤشر الأداء هو قبل كل شيء أداة للر

 ؤسسةالم كانت إذا ما تحديد" من المديرين تمكن وسيلة  كذلك على أنه  هعرفالحفاظ، تحسين، تصحيح، أو توقع الأداء، و 
 .  "الأداء عتوق أو تصحيح ،وتحسين فاظ،والتحفيز، لذلك هي تؤثر في الموظفين للعمل على الح المطلوب الأداء إلى وصلت

  لنسبة لـ )(Lorino 2001  ا المعلومات التي تساعد الفرد أو مجموعة بصفة عامة لقيادة مسار "يعرف مؤشرات الأداء 
ريخية أو وصفية حول حالة كذلك هو  و " الأنشطة من اجل تحقيق الأهداف أو يمكن أن تسمح بتقييم النتائج معلومة رقمية 

 . فة اشمل حول أداء المؤسسةنشاط أو انجاز معين، وبص

الخ ...الربح الصافي، العوائد على رأسمال المستثمر: فترة طويلة كانت المؤسسات تستخدم مؤشرات الأداء ذات طبيعة عامة ماليةول
 Kaplan etلكن ضمن بيئة يزداد فيها التعقيد والاضطراب قدم  ،المستخدمة من طرف المؤسساتالمؤشرات التقليدية من  هيو 

Norton (1996)  لحاجة إلى أصبحت المؤسسات ، وقد نوع من المؤشرات التي تكفي  كافة جوانب الأداء في المؤسسة تعترف 
 قياس الأداء غيرت أنظمةالكبيرة  الأمريكية المؤسسات من ٪80 أثبتت أن حواليدراسة حديثة وفي  ،الأداء لقياسحديثة  أنظمة

تكأ ءالأدا قياس أنظمةتطور  يعتبرو لديها،  أنه  )Eccles 1999(كما أشار  3.ؤسساتالتي تواجه الم الحالية حد أكبر التحد
ت المالية فالجودة، رضا العملاء، الابتكار، الحصة السوقية هي من . لا يمكن إيجاد المؤشرات الأساسية للأداء فقط في البيا

ح المعلنة وكذلك المتغيرات التي تعكس الوضع الاقتصادي للمؤسسة وآفاق النمو بشكل أ  Cumby et(حسن من الأر

Conrod 2001(  على المدى الطويل يعود إلى عوامل غير مالية مثل ولاء العملاء ورضاء "  المستدام"ذكرا أن الأداء المالي
 .4الموظفين والعمليات الداخلية ودرجة الإبداع في المؤسسة

 

 

                                                           
1 Papa Ibra KEBE,  MODES d’evaluation (processus/contenu) et performance des projets de r&d les resultats d’une recherche 
empirique, Université Paris  IX Dauphine , https://halshs.archives-ouvertes.fr/file/index/docid/584478/filename/KEBE.PDF , 8 Apr 2011 ; 
14/01/2015, 11:54. 
2 Moez ESSID, Op.Cit, P35.39.  
3 Hélène Bergeron, Op.Cit p3. 
4Josée St-Pierre et al, Op.Cit,  p 3.4. 
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  القيادةمحاور لوحة مؤشرات الأداء حسب  فتصني: (1-1)الجدل 

  أمثلة حول المؤشرات  محددات الأداء مترجمة إلى مؤشرات  المحاور

 نمو رقم الأعمال    المالي 
 تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية؛ 
  استعمال الخصوم 
 تقليل المخاطر  

  نمو المبيعات 
 %  النتجة الصافية 
 عوائد راس مال المستثمر 
 التكلفة الوحدوية  

 الحصة السوقية    العملاء
 اظ على العملاء الحالينالحف 
  الاستحواذ على عملاء جدد 
 رضا العملاء 
 المردودية حسب التجزئة  

 % نسبة المبيعات المحققة من خلال العملاء المتوفرين 
 % نسبة المبيعات المحققة من خلال العملاء الجدد 
  درجة رضاء العملاء 
 معدل رجوع المنتجات   

، تكلفة كل من )ستجابةالا(الجودة، تفاعلية   العمليات الداخلية 
  :العمليات التالية

 الإبداع؛ 
 الإنتاج؛ 
 خدمات ما بعد البيع  

 الأموال المستثمرة في أنشطة البحث والتطوير 
 % المبيعات المحقق من أساليب إنتاج جديدة؛ 
  لطلبات الخدمةالاستجابة زمن 
 اليف المعياريةالتك  

 قدرات العمال    التعلم التنظيمي
 إعادة توجيه العمال  
 قدرة نظام المعلومات 
 تسطير تنسيق أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة   

 معدل رضا العملاء 
 مصاريف المستمرة في التدريب 
 توفر المعلومات؛ 
  عدد الاقتراحات من الموظفين  

  
Source : Hélène Bergeron, Op.Cit,  p07.  

 
  :1خدم لقياس الأداء وهيرئيسية تست معاييرثلاث  أنه توجد )Barabel 1999( ذكر  وإجمالا

 المعايير الكمية : 
 الأداء قياسطرق كانت ا  قديم، (Messonnet, 1999)تقييم المؤسسة يؤدي إلى  القياس الكمي للأداء كان دائما عنصر أساسي

مع ذلك  )الخ...ي، الربح السنو الأعمالرقم ( حول المعايير المالية وخصوصا المحاسبية على المدى القصير ترتكزالتنظيمي في الواقع 
على الرغم من انتقاد الباحثين للمعايير المالية على و  أشاروا إلى ضرورة استخدام المعايير المالية على المدى الطويل، بعض الكتاب

يتم قياسها بسهولة، ممكن : ، لان لها بعض المميزاتالمدى القصير استمر استعمالها لفترة طويلة من طرف الكتاب والاقتصاديين
ا تبين قدرة المؤسسة على التكيف ضمن المحيط مباشرة، كما أشار الا لإضافة أ  ,Barabel)طلاع عليها، قابلة للمقارنة، 

                                                           
1 Raphaël DORNIER, Op.Cit,   P5;6;7. 
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 Weiner et Mahoney 1981 et Chakravarthy (  انه لا يوجد توافق في الأدبيات النظرية حول المعايير المالية، (1999

خذ بعين الاعتبار تعدد الأهداف، يتم الأ العديد من المعايير لتقيم أداء المؤسسة لكي أشاروا إلى ضرورة الاعتماد على فقد) 1986
  .المعايير المالية والمحاسبية فقطلكن تبقى هناك العديد من الانتقادات من طرف الكتاب والباحثين فيما يخص استخدام 

  المعايير النوعية:  

تجارية، : يمكن تصنيفها إلى ثلاث أنواع) (Barabel 1999حسب و متداول،  استخدام معايير غير المالية لتقييم الأداء أصبحت
كنموذج شبه منفرد   1970وتعتبر الحصة السوقية هي المعيار الأوسع استعمالا خلال سنوات . تسويقية، اجتماعية وإستراتيجية

أما . دة المتوقعة من طرف العملاءمن جهته ركز على عامل أساسي للأداء التنظيمي وهو الجو ) (Mack 1992لمصدر الأداء، و
ا لنسبة إلى جودة المنتجات والخدمات  لنسبة للعديد من الباحثين من المعايير المهمة لقياس الأداء لأ ورضا العملاء فهي كذلك 

موعة BCG كمان مصفوفة ، تمثل ضمان للأداء المستقبلي للمؤسسة، أما البعد البشري غالبا ما يتم إهماله من طرف الباحثين
هي أيضا  (Ansoff, 1979 ; Porter, 1980) لـ  FCSودراسة نقاط القوة والضعف للمؤسسة  1980 بوسطن الاستشارية 

وحسب .الأداء الاقتصادي للمؤسسة هو امتلاك والحفاظ على ميزة تنافسية) Porter 1980(ويذكر ضرورية لتقييم أداء المؤسسة، 
(Barabel 1999)  سنوات؛ 5 – 3قدرة المؤسسة في (: إستراتيجية هي غالبا ما تذكر في الأدبيات النظريةمعايير  3هناك 
  .)الصورة الذهنية عن المؤسسة التموقع الاستراتيجي؛

 المعايير المتعلقة بطبيعة النشاط: 

يار مهم في قطاع معين نجد معايير تختلف درجة فعاليتها على حسب مجال الصناعة المعتمد، مثلا تكلفة الإنتاج يمكن أن يكون مع
المؤشرات الأداء يجب أن تكون مختارة استنادا إلى  Schneier et al 1991)(أو مثلا كذلك سعر البيع، حسب  الصناعي  ا

 Meindl ET  al, 1985; Morck et al, 1989; Cannella et)وحسب بعض الكتاب مثل ، الذي تعمل فيه المؤسسة

Lubatkin, 1993)    إلى ضرورة مقارنة نتائج المؤسسة بمتوسط نتائج قطاع النشاط، لذا من الممكن تحديد نوعين  فقد أشاروا
 :(Barabel, 1999)من الدراسات المقارنة 

 لمنافسين؛  القياسات المتحصل عليها من خلال المقارنة 
 القياسات المتحصل عليها من خلال المقارنة بحالة وهيكل قطاع النشاط. 

قد تطورت مع الزمن من المنظور المالي فقط إلى مؤشرات عديدة تشمل القيم غير الأداء في المؤسسة، و  يير قياستتنوع مؤشرات ومعا
 .المالية، لذا على المؤسسة أن تختار المؤشرات التي تقيس فعلا أدائها بشرط أن تكون تعكس حقيقة ما توصلت إليه من نتائج
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I.3.1 العام في المؤسسة  إدارة الأداء  

في القطاع الخاص، وهي تتضمن إستراتيجيات عملية وتقنيات إدارية تستخدم  ساستطويرها في الأ بدأالأداء هي عملية إدارة 
إدارة الأداء وفقا لعناصر القياس  اعرف )Marr, 2005( Beer et al, 1978)(من اجل متابعة أداء المؤسسة  الفردلتحسين أداء 

لتجسيد إدارة الأداء العام يجب ) 3ؤسسة الم هداف والإدارة الأداء قياس ربط يجب) 2ارة؛ توافق قياس الأداء مع الإد) 1: التالية
 إدارة أنكذلك   ،)Lunger, 2006(، ويقول الأداء قياس واستراتيجيات وأهداف وهياكل أساليبعلى المؤسسة النظر في 

 الداخليين العملاء ورضا الأداء، تنسيق ظائفو و  والقيم، فالأهدا، التنظيمي التطوير استراتيجيات من تنبع أن يجب الحديثة الأداء
 داءلأ تحسين هو الأداء إدارة تطبيق أن إلى) Armstrong, 2008(وأشار . والفريق موعةا أداء على والتركيز والخارجيين،

، 1 بنجاح عملعلى ال سساتؤ الم يمكن ومتكامل استراتيجي نظام ؤسسة من خلال تطوير قدرات أفراد الفريق بواسطةالمو  فرادالأ
  : 2فراد، لكن إدارة أداء المؤسسة يخدم وظيفيتين هماالأ أداء إدارةو  ؤسسةالم أداء إدارةوإدارة الأداء تدمج بين جانبين هما 

  ا الفرعية التابعة لها(تضمن وجود ضوابط داخلية مناسبة لرصد مدى تحقيق المؤسسة : المؤسسةإدارة الأداء داخل ) ووحدا

 ةهذا يتطلب من إدارة المؤسسة مراجعة دورية وتقييم لمعايير الأداء المحقق، واتخاذ الإجراءات التصحيحيو هو مطلوب منها،  الم
 . حين يتم الكشف عن انحرافات عن المعايير المطلوبة

  الحكومية، هيئات  ك من خلال الحوكمة والمسائلة أمام أصحاب المصالح بما فيهم الهيئاتوذل: المؤسسةإدارة الأداء خارج

  .  التمويل، وكالات التدقيق والجمهور على نطاق واسع

ت الأهداف تحقيق نحو التقدممدى  قياسل عملية الأداء إدارة كما تعد  أو جماعة، أو فردأداء ال تحسين أجل من الرئيسية والغا
دف هذه العملية إلى التنظيمي الأداء   : 3، و

 ؤسسة؛أو نشر إستراتيجية الم الإبلاغ 
 ستراتيجية؛الإ تنفيذ وضبط مراقبة 
 ؛شفافيةعنصر المن خلال  للجميع متاحة المعلومات جعل 
 ؛تشغيلية أهداف إلى الإستراتيجية الرؤية ترجمة 
 تالواقع أرض على التخطيط  . ، تحقيق الأهداف، وتحديد التحد

                                                           
1 Jie-Shin Lin and Po-Yu Lee, performance management in public  organizations,  a complexity perspective,  International Public 
Management Review, Vol. 12, Iss. 2, 2011 p 84.85. 
2 Bobby Mackie, ORGANISATIONAL performance management  in a government context: a literature review, Scottish Government 
Social Research, 2008, p 1.2. 
3Saad Chafki, La gestion de la  performance: Définition, démarche et  nouvelles tendances;  
https://cours.etsmtl.ca/mti820/public_docs/acetates/SaadChafki-LaGestIonDePerformance.pdf, 2011, p 3.4. 
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 خلال من والعمليات، النظم، التنظيمية الثقافة في إيجابي تغيير لإحداثتستخدم عملية إدارة الأداء معلومات قياس الأداء 
ت،الأ وتحديدبطريقة مشتركة، تخصيص الموارد،  الأداء أهداف وضع على المساعدة  تغيير أو تأكيدب إماسيرين الم إبلاغو  ولو
  :1من خلال الأداء دارةلإ فعال نظام لإنشاء الرائدة ؤسسةالم تسعىو ، الأهداف تلك لتحقيقأو برامج التوجيه،  الحالية السياسة

  المصلحة؛ وأصحاب العملاء ومع المؤسسة في مشاركتها ويتم للقياس، قابلةواضحة و  أهداف إلىترجمة الرؤية  -
 الأعمال؛ امنظ ونجاحالوضع العام  وتحسين وإدارة لتقييم أداة توفير -
 .العلاقة التشاركية ستراتيجيةإللإشراف إلى اعتماد  الامتثال على القائمالتدقيق  إلزاميةالسعي للتحول من  -
 ؛الأداء دارةلإ تنبؤي نظام لتوفير اللازمة والمهارات، التحفيزتصنيف الموظفين،  العملاء، خدمة التكلفة،، الجودة قياس تضمين -
  .الأداء لإدارة بت نهجعلى م القائمة التقييم نماذج استبدال -

فهم مشترك لتوقعات العمل والأهداف، تبادل التغذية العكسية للأداء،  المشرفين من كسب الأداء تمكن عملية إدارةوفي الأخير 
ن موذلك  يهاعل الحفاظو  عمل بيئة خلق على قادرةؤسسة المتكون  ومن خلالها .الأداء نتائج تقييم والتطوير، التعلم فرص تحديد
  :2خلال

 ؛المستمر التحسين تقييم -
 التكيف بشكل جيد مع مختلف التغيرات؛ -
 ؛الطموحة الأهداف لتحقيق ادائم يسعال -
 ؛الإبداع تشجع -
 ؛المهنية والتنمية التعلم زيعز ت -
 .مومكافأفي المؤسسة  العاملين وانخراطهمإدماج  -

  :3يلي ما لإنجاز معا والعملفعال  بدور والمشرف العامل من كلعندما يقوم   فعالية أكثرعملية إدارة الأداء  تكونو 

الات في قادمة لسنة خطة :الأداء تخطيط  -  أ   :التالية ا
 وظيفة الخاصة بكل والمعايير التوقعات:  
 ؛الدور هذا في ما الفرد من متوقع هو ما -
 .عليها المحافظة يجبالتي  المعايير ما -
 الأداء أهداف وضع:  

                                                           
1Richard H. Hopf  et al, Guide to a Balanced Scorecard: Performance Management Methodology, Moving from Performance 
Measurement to Performance Management, http://web.cjcu.edu.tw/~lcc/Courses/BalancedScorecardPerfAndMeth%20Tutorial.pdf, 
15/02//2014,  P5.6. 
2 Taking Steps to Enhance Individual & Organizational Effectiveness, Overview of  Performance  Management, university of south 
florida, http://usfweb2.usf.edu/human-resources/Talent-Management/pdfs/overviewperformancemanagement.pdf, 1:41, 14/01/2014, p 1. 
3 Idem, p 3. 
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 .لتحقيقه بجد في السنة القادمة العاملما سيسعى  -
 التنمية أهداف تحديد:  
 .المقبلة السنة فييها تعزيز  أو هاتطوير على  ملالعا عملي سوفالتي  المهارات/  ارفالمع ما -

 :التدريب والتغذية العكسية  - ب

  ).الرسمية المراجعات خلال فقط وليس( منتظم أساس على داءالأ مناقشة -

الات العامل نجاحب المتعلقة التغذية العكسية ةشاركم -  .تحسين إلىفيها  تحتاج التي وا

الات من كل في اللازمة والتحسينات المحققة النجاحات تحديد: التحقق من الأداء الفصلي  - ت  :التالية ا

 والمعايير؛ التوقعات ةتلبي -
 ؛الأداء أهداف تحقيق -
 .التنمية والتطوير الأهداف تحقيق -

 التنمية ونتائجوثيقة نتائج الأداء  السابق، العام من عكسيةال التغذية لمراجعة سنو يجتمع: داءالرسمية للأ راجعةالم   - ث

 .القادمة لسنةل طيتخطالو 

تساهم  ايجابية والإدارة من أجل إحداث تغيرات العاملينتتطلب تعاون  شاملة يمكن القول أن عملية إدارة الأداء هي عملية إدارية
لاعتماد على نتائج قياس الأداء  . في تحقيق أهداف المؤسسة وذلك 

 

I.4.1 وطرق تحسينه في المؤسسة الأداء العام محددات:  

العديد من البرامج والخطط ى ام من خلال العديد من العناصر الضرورية، كما أن عملية تحسينه تتوقف عليتحدد الأداء الع
  . وجود نقص في الأداء العام في المؤسسة، وهو ما سيتم التطرق إليه فيما يليفي حالة التي من الواجب إتباعها 

 :محددات الأداء العام في المؤسسة  -  أ

  1:الذي قسمها إلى أربع فئات وهي) Steers 1977(لمحددات أداء المؤسسة منهم وضع العديد من الكتاب نماذج 

 الخصائص التنظيمية : 

تشمل هذه الفئة عنصرين الهيكل والتكنولوجيا، يشمل الهيكل العلاقات الرسمية بين عناصر المؤسسة، كما أنه يضم مختلف 
العلاقات، حجم المؤسسة، وكذلك وحدات العمل، أما التكنولوجيا  ، تخصيص المهام، درجة الرسمية فيةالمؤشرات كمستوى المركزي

، ويمكن وصفها من خلال التجهيزات، )منتجات(إلى مخرجات ) الخام(تشير إلى العمليات التي من خلالها يتم تحويل المدخلات 

                                                           
1
Nancy Heppell, Le roulement du personnel et la performance organisationnelle : l’effet modérateur des pratiques de gestion des 

ressources humaines, Université de Montréal, 2011,   P29.33. 
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اكبر عندما يكون الهيكل تكون الكفاءة ) Steers, 1977(عمليات الإنتاج، المعدات المستخدمة، معارف الموظفين، ويشير 
 .  يتلاءم مع التكنولوجيا في المؤسسة

 خصائص المحيط: 

تشمل البيئة الخارجية جميع الضغوطات الخارجية للمؤسسة التي لا يمكن السيطرة لكنها تؤثر في و  خذ بعدين الخارجي والداخلي،
ا وأنشطتها وتعتبر درجة التعقيد، درجة الاستقرار ودرجة عدم ال لنسبة قرارا يقين من العوامل التي تؤثر على قرارات المؤسسة، و

لنسبة للبيئة ملل تغيرات البيئية الخارجية يجب على المسيرين الاستجابة لها والتكيف معها من اجل ضمان فعالية المؤسسة، أما 
ا البيئة الاجتماعية والثقافية التي تنشئ سلوكيات الموظ) المناخ(الداخلية  فين، إذا ما تحويه البيئة الداخلية يشير إلى تعرف على أ

ت، مستوى الأمنفا، المكلقدرة على الانجاز، نظرة العاملينالمفاهيم التي لها علاقة بمكان العمل سواء كانت ا   .آت والعقو

 خصائص الموظفين : 

فهو يتغير وفقا  العاملأداء وكذلك ، لةالقوى العاملة المؤه وتعبئة ،م والاحتفاظ ،ملجذ الاحتياجات المحددة للعاملينتشمل 
في تحقيقه أهدافه الشخصية يتم تحقيق  عندما ينجح العامل) Steers, 1977(لتحفيزه، أهدافه، قدراته، وكذلك قبوله لدوره، وفقا 

صة، وتجدر ين، حيث يمكن للجميع تحقيق أهدافه الخاعاملويعتبر أن هناك علاقة تبادل بين المؤسسة وال ،الأهداف التنظيمية
م الإدارية مع  عاملالإشارة إلى كل  يتفاعل بشكل مختلف مع مجهودات المسيرين، لذلك يجب عليهم تكييف أساليبهم وممارسا

دة الأداء   . مختلف الأفراد من اجل ز

 السياسات والممارسات الإدارية : 

ساهمة بمية والتشغيلية، ويتم تحديد الأهداف التنظيمية أول فئة من السياسات والممارسات الإدارية هي تحديد الأهداف الإستراتيج
ني فئة تشمل اكتساب واستخدام الموارد وهي تتعلق بـ  أولا التكامل : نقاط هي 3مختلف الإدارات والجماعات والأفراد، و
نيا وضع والحفاظ على ا لمبادئ التوجيهية والسياسات والتنسيق وتخصيص الموارد بين الإنتاج والدعم، الصيانة، التكيف والإدارة، 

لثا إدارة آليات الرقابة والتغذية العكسية لضمان تحقيق  التي تجعل المؤسسة تحافظ على الاتساق في القرارات بين الإدارات، أما 
لث فئة هي خلق بيئة ملائمة للأداء، وهي تتعلق بممارسات إدارة الموارد البشرية كالتعيين ،الأهداف التنظيمية والتدريب،  أما 

ا أن  تقييمال ،الوظائف تصميم التطوير، والتحفيز، فهي تحسن جودة بيئة العمل، إما الفئة الرابعة فهي عملية الاتصال التي من شأ
وتحسن القرارات، أما خامس فئة فهي القيادة  والتوتر إلى تحقيق أهداف المؤسسة والاتصال يسمح بتقليل القلق العاملينتدفع 

تخذة، أما أخر فئة وهي الم قراراتقبول الو  جودة على ؤثري وهذا القرارات اتخاذ في العاملين شاركةبم سمحر وهي توصنع القرا
واختيار الحل  ،تكون في تشخيص المشكلف، إن القواعد الأساسية لإدارة التغيير والتكيف في المؤسسة التنظيمي والابتكار التكيف

لتكيف مع المحيط الذي تعمل فيهالذي يتكيف مع خصائص للمؤسسة والذي   . يسمح لها 
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  :  طرق تحسين الأداء العام في المؤسسة  -  ب

ا أن تحسن مستوى يد من البرامج والمناهج التيتوجد العد   ،حسب طبيعة المؤسسة تختلفهي و  ،أداء المؤسسة من شا
ا وحسب طبيعة البيئة ،ووضعيتها في البيئة توجود ثلاث  ىمن ير فهناك  .التي تعمل فيها في خد ذا أساسية لتحسين أداء  مقار

  :1المؤسسة وهي

 لتركيز على الجوانب التقنية والكمية التي  ،تعتمد المؤسسة على المنتج لتحسين أدائها هناو  :المقاربة الأولى تركز على المنتج

ؤهلات، هذا ا المنهج عادة ما يتم اختياره من لدرجة الأولى يكون على أساس الم العاملين هنا واختيارتلبي أهداف نمو المساهمين، 
  .تكون البيئة قليلة المنافسةسة طرف المؤس

  فعالية على ؤكدوت ،الأداء لتحسينهنا المؤسسة تعطي دور رئيسي للعمليات : العملياتالثانية تركز على المقاربة 
ح المساهمين  الإجراءات يكون من  هنا العاملين واختيارالسعر للعملاء، / دة علاقة جيدة بين جو  من خلال توفير وضمان نمو أر

 .، وهذا المنهج قد يطبق في بيئة تنافسية إلى حد مامخلال مهارا

 ويبحث المساهمين على النمو الأداء تحسينفي  فرادللأ هاما دورا عطيت المؤسسة هنا: المقاربة الثالثة تركز على الأفراد ،
ح من خلال الإدارة المستدام لعملاء،  لتوفير سعىالجيدة للمخاطر، والحفاظ على كل أصحاب المصالح، وت للأر عروض خاصة 

 .للغاية ةتنافسيتكون البيئة  عندما ملاحظته يمكن هجة، وهذا المنوهبكم  عاملال عتبرتو 

ساليب كمية أو تباع أسين الأداء لها تسميات مختلفة، لكن في النهاية لها بعض النقاط المشتركة كإبرامج لحوتوجد العديد من 
  :2ويمكن تقسيمها إلى ثلاث أصناف رئيسية محددة وهي .منهجية منظمة وموحدة من أجل تحسين الأداء

   برامج تحسين الجودة: أولا

لانطلاقة الأولى لبرامج لتحسين الجودة في أمريكا وهي لـ  لأصل   ومستشار إحصائيوهو " "Demingوهي ترتبط 
على  ةالمساعد الدولية برامجال مختلف في طرف فاعل وكان .وأورو آسيا في الخمسينات خصوصا ينشط خلال سنوات كان

مناهج وقد تم إحياء  .، والتي تم تمويلها من قبل السلطات الأمريكية في أعقاب الحرب العالمية الثانيةالشركات إدارة تحسين
Deming"" هم في بما آخرين، استشاريين وتنظيمها من خلالJuran et Crosby   الذينفي سنوات الستينات والسبعينات 

ني  رئيسيا دورا لعبوا  منهجية ، هذه الإجراءات تقترحالصناعي الإنتاج جودة لتحسين رسمية إجراءات وضع في Ishikawaمع اليا
 لتحسيننهج منظم م" "Demingوقد وضع . تنفيذهاو  الحلول وتحديد المشاكل تحليلل الإحصائي للقياس أدواتوكذلك  منظمة
  :3على أربعة أجزاء هذا المنهج ينطوي، و)le cycle PCDA( :مراحل أربع تطبيق خلال من الجودة

                                                           
1 Jean-Paul BAILLY,  comment accroître les performances par un meilleur management, foundation national enterprise et performance  
(FNEP), PARIS, Mai 2005; p 18 ; p33-36. 
2  Françoise GIRAUD et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance; gaulino éditeur, 2 m édition, 2005,  p 314, 328. 

، في علوم التسيير تخصص إدارة )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه في المؤسسات الفندقية في الجزائرالشاملة إدارة الجودة ، ن عيشاويبأحمد 3
 .24ص ، 2008أعمال، جامعة الجزائر، 
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"Plan" ت الضرورية وتحليلها؛ : أي خطط   تقديم الخطط اللازمة لتحسين الجودة بعد تحديد المشكل وجمع البيا
"Do  " في خطة التحسين والحرص على التطبيق الناجح لها؛ ما جاءفي هذه المرحلة يتم القيام بتنفيذ  : نفذأي  
"Check " يتم قياس النتائج وتقييمها ومعرفة ما اذا كان هناك نجاح في جهود التحسين أم لا؛: افحصأي  
"Act"  إذا كانت النتائج مرضية يتم إعداد خطة التحسين هذه، أما هذا حدث العكس فيتم تعديل خطة التحسين : تصرفأي

  .ا وتعويضها بخطة أخرىأو إلغاءه
 ,DMAIC "(Define, Measure, Analyse "مراحل خمس من في منهج بفترة ذلك بعدقد أعيدت صياغته  النهج هذاو  

Improve, Control) بـ 1شمولا وله عدة مزا أهمها تسمح هذا المنهج أكثر:  

 داخليا؛ تحقيق الأداء المتوقع من طرف العملاء والعمل على مشاركة هذه التوقعات 
 جمع أصحاب المصالح حول الأهداف التشغيلية والتنظيمية المشتركة؛ 
 ا المؤسسة من خلال الأدلة الإجرائية التي تصف كل الأنشطة والعمليات؛  وضع وإعداد تحديث للطرق التي تعمل 
 داخليا، وتسهيل عملية التعلم للمبتدئين الداخلين الجدد؛ الشفافية تعزيز 
 تمع والمساهمين العملاء( مع وخارجيا ،)والإدارة ، المشرفينعاملينال( بين داخليا الثقة خلق  ؛)وا
 الأعراض فقط وليس المشاكل أسباب معالجة. 

ذه البرامج، لكن تنفيذها لا يخلوا من المقاومة  وحتى الكبيرة ؤسساتالم العديد إن  شرعيتها من الرغم علىالمتوسطة تعمل 
مج اوفا الجودة تحسينل كبر  والإدارة، الموظفين من أساسا تنبع والاعتراضات الانتقاداتلكن  .المصلحة أصحاب ختلفلم ئد

ا تزيد عبئ العمل الإضافي  ا  إليها ينظر ما وغالبالأ    2.وتزيد التكلفة بيروقراطية إدارةعلى أ

   التكاليف وخفض الإنتاجية تحسين برامج: نيا

 منفي خفض التكلفة،  دورها حقيقة ستبعدت لاهي  ذلكمع  ز حول رضا العملاءبرامج تحسين الجودة هي أساسا ترك
 اهدفهومع ذلك توجد فئة من برامج تحسين الأداء  ،الخطوات العديد من خلال منعمليات لل وتحسين وترشيد أفضل تنظيم خلال
  .3التكاليف خفض أو/  و الإنتاجية تحسين هو الوحيد

 ومعدل  والقدرات لمواردل الرسمي الطابع عطاءإ على العملسن الإنتاجية يقوم على جوهر منهج تح: تحسين الإنتاجية

ت التي تمكن من تحسين التخطيط للاحتياج  .مختلفة زمنية لفترات وفقااستخدامها  الآليات المثلى  وتنفيذويتم جمع هذه البيا
 جمع يتم ذلكبكل  للقيامك المرونة الكبيرة وتعدد الموارد، و ع على المدى البعيد وكذلتوق، وهذا يكون من خلال الالموارد ستخداملا

ت   .واليوم والأسبوع الشهر ،ثلاثيال السنة،: مختلفة زمنية فترات على واردالم استخدام لقياس منهجية بصورة البيا

                                                           
1 Françoise GIRAUD, Op.Cit, p 316. 
2  Ibid, p 317  - p320 ;321. 
3Ibid, p322 ;323 ;324. 
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 تليكوم فرانس سيةالفرن الاتصالات شركة ضيةتوجد بعض برامج تخفيض التكلفة ونذكر على سبيل المثال ق :تخفيض التكلفة 

مجها مج، هذا TOP وبر مليار دولار من المدخرات، ليتم استخدامها  15كان يسعى إلى تحقيق   2002 عام في أطلق الذي البر
موعة ديون من للحد مج يسعى لخ .ا ت  من التكاليف فضوهذا البر  إلى أدى مماخلال مركزية وإعادة تنظيم خدمة المشتر

  .الموردين من ددع في كبير انخفاض

 برامج إعادة تنظيم وتحسين العمليات :لثا

ا أدوات لتنظيم أو إعادة تنظيم العمليات والأنشطة أو الخدمات  الإستراتيجية هذه البرامج تبرز الرؤية للمؤسسة، وتعرف على أ

  : 1نها، ونذكر مالتشغيلية الكفاءة تحسين على فقط تركز التي البرامج من بدلاالإستراتيجية، 

 الإدارية العمليات هندسة إعادة (BPR): يةالإدار  العمليات هندسة إعادةعملية  مفهوم (BPR)   ظهر في بداية سنوات

ا وهي  )Hammer et Champy(هما  (BPR)التسعينات، ومن المبادرين الرئيسين لـ  دف إلى تعرف على أ عملية 
لإدارة الأحسن للمؤسسة وفقا لل الرئيسية العمليات تنظيم إعادة مقتضيات الإستراتيجية للسوق والعملاء، ولا تتعلق فقط 

للسوق والعملاء،   داءللأ توقعات أفضلالمناسبة التي تنفيذها يحقق  الأنشطة نوع عن السؤالللعمليات والأنشطة لكن 
(BPR) عميق  تنظيم لإعادةإلى  هو منهج أكثر شمولا من برامج تحسين الجودة أو تخفيض التكلفة وتنفيذها يؤدي فعلا 

  .للمؤسسات

  ستة سيجما)Six Sigma( :سيجما التي تعني بتعبير إحصائي  6دف الجودة المستمرة، سواء  الأسلوبهذا  اسم ويرتبط
مج يقدم و   .الوصول للكمال هامن المليون نسبة العيوب، وهدف 3.4عن التوزيع الطبيعي، أو  6هو الانحراف المحدد من   بر

 ودمج تقديمعلى  يشمل )سيجما 6( تنفيذإذ إن ، قياس لمعدلات العيوب مجرد أكثر من ) سيجما 6( طريقة عبر ةالجود
ح ثم تحسين ومنالأداء  مراحل لتحسينعبر  الطرقو الأدوات واسعة من سلسلة ) Breyfogle,1999( ائي كهدف الأر
 مؤسسةال تسعىأهدافاً بوصفها  الحاسمة الأساسية زبونال متطلباتقياس  ىـوم علـلهذا المفه الأساسيةالفكرة ترتكز 

  2.المنتج صنع بعدداف ــالأه عن تحقيق تلك عوضاصنيع ــالت أثناءداف ــذه الأهــهمقابل الأداء ومن ثم لتحقيقها 
لائمة لمعالجتها مشاكل الأداء، ثم اختيار البرامج المتقوم عملية التحسين على معالجة القصور في أداء المؤسسة، من خلال تحديد 

   .ومراقبة سير عملية التحسين لضمان الوصول الى الأداء المسطر
 
 
 
 
  

                                                           
1 Ibid, p 3 25 ;p326 

، البحث منشور في مجلة العلوم الاقتصادية Six Sigmaتحسين العملية باستخدام ايثار عبد الهادي، صلاح عيد حمزة، سعد فارس عباس،  2
  .4ص، )196، 127(، الصفحة 2005، 37والإدارية ، جامعة بغداد، العدد 
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I.5.1  في المؤسسة المورد البشري أهمية: 
ت   المؤسسةالأفراد العاملين فيهو كل البشري المورد  من مختلق الأصناف والجنسيات، ومهما اختلفت وتنوعت مستو

م وأنواع الأعمال التي يقومون  فلولا  ويعتبر المورد البشري الثروة الحقيقية والأساسية في أي مؤسسة انتاجية أو خدمية،ا، مهارا
حية أخرى فان الرأس مال النقدي والعيني هو من انتاج الموارد البشرية،  يز معموما يتو الانسان لما تحققت العملية الانتاجية، ومن 

  : 1بما يلي المورد البشري
 هو قادر على الاختيار؛ما يتاح له من معلومات فقل عكر ويفالبشري يرد المو  -
 المورد البشري له أحاسيس وانفعالات ومن ثم الاتجاهات والميول؛ -
 المورد البشري طاقة ذهنية في الأساس؛ -
 المورد البشري بعمل برغبته في الانجاز؛ -
م بينهم؛البشر  -  يختلفون في كثير من الأشياء ويصعب ايجاد اتفاق 
 كن هنا تغيرات داخلية مستمرة؛لتغير من الخارج فقط، ولالة تغير دائم، وقد لا يكون االانسان في ح -
وكل هذه السمات جعلت المورد البشري أغلى وأثمن الثروات . البشر ليسوا موضوعيين على الدوام، بل هم عاطفيون في الغالب -

   .، واعتباره أهم من العناصر الانتاجيةعلى الاطلاق
غير كافية لتحقيق  نالخ ضرورية لك... ات التوزيعنو ، والموارد المالية وقالإنتاجلتقليدية للميزة التنافسية مثل قدرات ا المصادرتعتبر و 

درك أن الأفراد هم الأصول الرئيسية في السوق العالمي الحديث، وأن جميع الأصول بيئة الأعمال الحالية، والجميع ي النجاح في
عالم المعرفة الحالي بدلا من التركيز   وفيالأصل البشري لديه القدرة على التعلم والمساهمة والنمو،  الأخرى يمكن شراؤها، وذلك لأن

، ذات قيمةعلى أشخاص أكثر ذكاء بحيث يمكنهم فعل أشياء للاعتماد على الرأس مال المادي بشكل كبير المؤسسة بحاجة أكثر 
دة الإنتاجية، بناء منتجات جديدة في وقت أسرع، و   .2في تحقيق أهداف المؤسسة العاملينيؤكد الباحثين على أهمية ز

دف  ختلاف  ضمنللنجاح جميع المؤسسات بشكل عام  البيئة الحالية التي تتميز بدرجة تنافسية عالية، لذلك فان المؤسسات 
ثرهم على الفعالية التنظيمية، و لهمالدور الهام  وإدراك، عاملينتسعى للحفاظ على أفضل ال حجمها أو السوق الذي تعمل فيه

ت، هذه على التغلب أجل ومن  تحقيق نحو وتوجيهها عامليها، مع وإيجابية قوية علاقة إنشاء المؤسسات على يتعين التحد
دة مستوى التنافسية عالية  للتنافس ضمن البيئة ذاتالمؤسسة أهدافها تقوم بتطوير استراتيجيات ولكي تحقق  الأهداف، وز

ا نحو بشري على أنه أهم الأصول في المؤسسة لأنه قادر على قياالرأس مال رغم ذلك قليل من المؤسسات التي تنظر لل أدائها، د
لشكل الصحيح،يالنجاح، والعكس إذا لم  ين غبر راضيين على وظائفهم وليس لديهم الدافع لأداء فإذا كان العامل تم التعامل معه 

كن ين هم أعظم الأصول قيمة في أي مؤسسة يمالعاملوبما أن  ،3ذا لا يمكنها من تحقيق النجاحمهامهم وتحقيق أهداف المؤسسة ه

                                                           
  .17-16، ص9، دار دجلة، عمان، الاردن، بدون سنة نشر، ص ادارة الموارد البشرية وتنميتهانزار عوني اللبدي،  1

2 Nina Pološki Vokić, Maja Vidović, HRM as a significant factor for achieving competitiveness through people – The case of Croatia, 
w o r k i n g p a p e r s e r i e s, Faculty of Economics and Business University of Zagreb, Croatia,2007, P4. 
3Ovidiu-Iliuta Dobre, Employee motivation and organizational performance, Review of Applied Socio- Economic Research, Volume 5, 
Issue 1/ 2013, p53. 
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أداء متساوين في  اين ليسو عملية تحسن الأداء، رغم ذلك العامل تحقيق النجاح وإنتاجية عالية في الأعمال من خلال إشراكهم في
  .1ض قدرة أعلى من البعض الأخركون للبعهم طرق مختلفة في العمل، كما قد يلدي العمل، وكما

ا على نطاق واسع دة إدارة الموارد البشرية ، وعلى وجه الخصوص ربط إن الأهمية الإستراتيجية للمورد البشري أصبح معترفا  بز
دة الربحية والعوائد المالية، وبقاء المؤسسةالإنتاجية، خدمات أفضل للعملاء،  لذا تعتبر . تحسين الكفاءة، نمو قيمة المؤسسة، ز

 تحقيق الميزة التنافسية من خلال الأفراد إلىهو نظام في المؤسسة يهدف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 
Wright,1996)( وفي الواقع اهتمام الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يرتكز على مجموعة من ممارسات إدارة الموارد البشرية ،

وفي الشكل الموالي يوضح نموذج للميزة التنافسية . 2زة تنافسية بدلا من محاولة التكيف فقط مع البيئةالتي تخلق للمؤسسة مي
 .المستدامة للموارد البشرية

  نموذج الميزة التنافسية المستدامة للموارد البشرية) 2-1(الشكل 

  

  

  

  

  

  ,Jacques Grisé, et al, les ressources humaines en tant que source d’avantage concurrentiel durable  :المصدر

Document de travail, Faculté des sciences de l’administration, Université Laval, Québec, 1997, p5.  

الأفراد داخل المؤسسة، وأن خصائص الأفراد لا تقدم قيمة ) المعارف، المهارات، القدرات(هذا النموذج يركز على الكفاءات 
إذا  ؤسسة إذا استخدمت بطريقة غير واضحة المعالم، ويقوم هذا النموذج على أن الموارد البشرية هي مصدر للميزة التنافسية للم

لتالي فان إدارة المورد البشرية التي تقو  .3تطبق بشكل فعالكانت ممارسات الإدارة  وير والحفاظ على أفضل تطبتوظيف و  مو
قوم طبيعة العمل تفان الوقت الحالي  وصا فيصخضمن الإستراتيجية التنظيمية للمؤسسة، يعطيها الفرصة أن تدخل الأشخاص 

                                                           
1 Abid Hussain et al, Factors affecting the job performance: In case of Pakistani banking sector, (Elixir International Journal), 74, 2012, 
p 8726. 
2 Abdelwahab Aït Razouk, Mohamed Bayad, Gestion stratégique des ressources humaines : Une analyse longitudinale, Revue 
internationale sur le travail et la société, 2007,P4. 
3 Jacques Grisé, et al, Op.Cit,  p5. 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية

احتياطي رأس مال 
 )الكفاءات(البشري 

 الموارد البشرية سلوك

 )تعبئة(

ميزة تنافسية 

 مستدامة
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 جذب على القدرةالمنطقي أن فمن إذا سم لتحقيق النجاح الاقتصادي، حا يعتبر أمر لذا الرأس مال الفكري ،على المعرفة
  .1تنافسية ميزة ويوفر الأفراد مواهب واستخدام والاحتفاظ،

  : 2بما يلي كان يتميزإذا  ا  التي يعمل للمؤسسةتنافسية ة يزم يكونأن  بشريال در للمو كن يم

  ؛لملائمايب رلتدواقي الرالتعليم والرفيعة ءة الكفاا -
  ؛تيةالذالرقابة وا والالتزامء لولاص والإخلاا -
  ؛عيالإبدالتفكير وا الابتكار -
  ؛لعملا مشكلاتفي حل  كةر للمشا والاستعدادون لتعاا -
  ؛راتلمهااتطوير ور لمستمالتعلم ا -
  .لمهنيا ملتقدات والذت اثباإفع دوامثل  –داء قية للأالرت المستوياالتي تنسجم مع العالية افع والدا -

لطرق الفعالة  ويوثر في نحاجها ،الأصول في المؤسسةالمورد البشري أهم يعتبر  بواسطة بشكل كبير إذا تم التحكم فيه وتسييره 
والمحددة له  من خلال معرفة العوامل التي تؤثر فيهأدائه  مستوى لتحكم فيا التي من بين أهدافها شريةممارسات إدارة الموارد الب
       .من الدراسة الموالي ذلك وهذا ما سيتم التطرق إليه في الجزء دوالعمل على تحسينه بع

  

I.2  اصة فاه ال رد ال ال  أداء ال
، فهو يؤثر بشكل كبير ومباشر من أهم متغيرات الدراسةفي المؤسسة و  ساسية أداء المورد البشري من المفاهيم الأبريعت

   .، لذا سنقوم بتحديد بعض المفاهيم والجوانب المتعلقة بهعلى الأداء العام للمؤسسة

I.1.2  أداء المورد البشريمفهوم: 

، علم النفس الصناعي والسلوك أداء الفرد جوهر العديد من الأدبيات كالإدارة، إدارة الموارد البشرية اعتبرمنذ القدم 
 المفاهيم لأنه بنقص )Campbell, 1990;  Motowidlo, 2003( منهم الباحثينالتنظيمي، رغم ذلك يصرح العديد من 

 المؤشرات وكذلكالقياس،  أدوات  ،يتساءل الباحثون عن كيفية قياسه من جهةف ،صعوبة في وضع تعريف لأداء الفردوجد ي
كذلك ، ومن جهة أخرى يتساءل الباحثون  الخ... ،المقدمة الخدمات أو المنتجات جودة ،الإنتاجية لقياس ؤسسةالم في المستخدمة

، وهنا أشار )الخ والمشاركة، ورضا، الدافع،( الأداء تفسر التي البشرية العواملعن المحددات الفردية للأداء أي  كبيربشكل  
)Motowidlo, 2003( قياس تقنيات، تكون فيها متجانسة غيردراسات ميدانية  إلى تستند ءالأدا بشأن السابقة الأبحاث أن 

                                                           
1
Nina Pološki Vokić, Maja Vidović, Op.Cit,  P4. 

 لتنمية ريستشاا عجتما،  اآسيا لغربي والاجتماعية الاقتصادية للجنةا، إدارة الموارد البشرية وأهميتها في تطوير الإدارةالوهاب،  على محمد عبد 2
 .9ص، 2003بيروت، ، لعامةا لماليةوا لعامةا دارةلإا
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 1.جدا ةضيق كونت ما غالباوالتعريفات العملية  التي تعطى للأداء  المختارميدان الدراسة  على تعتمدخاصة و  المعلنة نتائجوال الأداء
 من  يمكن الإشارة إليه أو قياسه مباشرة، فهو مركبلأنه مفهوم مجرد، وبناء لا ةإشكالي للعمللذا  يعتبر ضبط مفهوم أداء الفرد 

ت مجال الفرد داءلأ مفهوم لوضع، و ؤشراتم من تتكون بدورها الأبعاد هذه ،متعددة وأبعاد عناصر الأداء في  يجب تفسير مكو
محددة ويمكن أن تختلف  المؤشرات تكون حين فييتم تعميمها في جميع الوظائف،  قد بعادالأ العمل وتحديد أبعاده ومؤشراته، هذه

هو " يرى أن أداء الفرد  فهو  على نطاق واسع لديه انتشار Campbellبين الوظائف، وقد كان التعريف الذي قدمه  
هداف المؤسسةأو الأنش تالسلوكيا بعة لهذا التعريف توجدو " طة التي لها علاقة   العمل داءالأ عريفت ينبغي) 1: (ثلاثة مفاهيم 

) 3(؛ ؤسسةهداف الم يتضمن فقط تلك السلوكيات التي هي ذات الصلة العملأداء ) 2( ؛بدلا من النتائج لوكالس خلال من
  .2ةمتعددله أبعاد أداء العمل 

حثين 1990لأداء العمل في بداية الجهود الأولية لوضع مفهوم نظري كانت وقد    ,Borman et Motowidlo 1993( لعدة 

Campbell 1990; Campbell, McCloy, Oppler, et Sager 1992( . وبعد ذلك تم إثراء الأدبيات النظرية بمساهمة
هؤلاء الباحثين وضعوا إطار للأداء  )2000Coleman et Borman ( Pulakos et al. 2000)( العديد من الباحثين منهم

ت الجديدة،   ،ليتلاءم مع تطور معارف المؤسسة المعاصرة هذه الأعمال التي ظهرت خلال سنوات  كلويتجاوب كذلك مع التحد
 فتحت خصوصا مع أعمال التسعينيات كانت من اجل تحليل تصور للأداء وتحديد تعريف له، لكن مجالات البحث الجديدة 

1990)  (Campbell  وكذلك)Borman et Motowidlo, 1993 (م اقترحوا بداية للتفكير العميق في مفهوم الأداء  ، لأ

قتراح تعريف للأداء يلبي هدفينهذه الأعمال سم التعريف يجب أن يمثل بوضوح  )la pertinence( الملائمة الأول هو: حت 

  ) l’adaptabilité( القدرة على التكيف، الثاني هو )الإدارات، المساهمين(الموضوع المدروس في مجموع المؤسسات بصفة عامة 

 على عريفاالمؤسسة التي يتم تقييمها وتحليلها، إذا هذه النقطة تتطلب تيتوقف بشكل كبير على أي أن تعريف الأداء يجب أن 
   .3ؤسساتالم جميععلى  الأداء تعريفلنتمكن من تعميم  التجريد من عال مستوى

  : ونتيجة لاختلاف وجهات النظر في تعريف أداء الفرد للعمل سنذكر بعض التعاريف التالية
لأنشطة   ا أداء الفردأداء الفرد للعمل هو قيامه    :4والمهام التي يتكون منها عمله، ويمكن أن نميز ثلاثة أبعاد جزئية يقاس 

 تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد في العمل خلال فترة زمنية معينة، هنا بعبر  :كمية الجهد المبذول

  .عن البعد الكمي للجهد المبذول

 ني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية  معينة، أي المعيار النوعي تع :نوعية الجهد المبذول
 ".للجهد المبذول

                                                           
1 Audrey Charbonnier ; Carlos Andrés Silva ;  Patrice Roussel ; VERS UNE MESURE DE LA PERFORMANCE CONTEXTUELLE 
AU TRAVAIL DE L’INDIVIDU: ETUDE EXPLORATOIRE ;  Université Toulousen ; http://www.philosophie-
management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-Charbonnier-Silva-Roussel.pdf, 15/04/2015, p 01 . 
2 Linda Koopmans el al; Conceptual Frameworks of Individual Work Performance, A Systematic Review, Volume 53, Number 8, 
August 2011, p1 
3 Audrey Charbonnier , Carlos Andrés Silva;  Patrice Roussel, Op.Cit,  p 02. 

 .34- 33، ص 1989، الدار الجامعية، القاهرة، السلوك الإنساني قي المنظماتأحمد صفر عاشور،  4
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 ا أنشطة العمل: نمط الأداء ا الجهد في العمل، أي الطريقة التي تؤدى    .يقصد به الأسلوب أو الطريقة التي يبذل  

، وذلك لان السلوك هو ما يقوم "الأداء"لط بين السلوك والانجاز ذي القيمة أو فهو يقول لا يجوز الخ) Thomas Gilbert(أما 
ا، أما الانجاز أو الأداء فهو ما لكن وخلاقا لهذا الرأي يتجه . 1يبقى من أثر، أو نتائج الأفراد من أعمال في المؤسسة التي يعملون 

يتطابقان، فالأداء هو التفاعل بين السلوك  لاء أي أن الانجاز والأداء العديد من الباحثين إلى التمييز بين السلوك والانجاز والأدا
أن  )Eysenck, 1998(، كما يشير هنا 2)Bartram et Casimir, 2007(والانجاز أي هو مجموع الأعمال والنتائج معا 

و رغبة الموظفين في بذل الكثير الاستعداد للانجاز، ومعنى الاستعداد هوكذلك الأداء يتحدد من خلال قدرة الشخص على الانجاز 
  .3من الجهد تجاه وظائفهم

على أنه : يعرفان الأداء الفرد للعمل) Viswesvaran & Ones(لان  صعبا يعتبر أمرا والنتائج السلوك بين ميزالت كما أن
 .4الأنشطة، السلوكيات ونتائج التي تعني انخراط الموظفين للمساهمة في تحقيق الأهداف

هداف المؤسسة  )Campbell, 1990(  وعرف الأداء الفرد للعمل على انه مجموعة من السلوكيات أو الأعمال التي لها علاقة 
 )Murphy 1989(وهذا يتفق مع ما جاء به ، 5 الأهداف ويمكن قياسها من حيث مستوى الكفاءات والمساهمات في تحقيق

ههو مجموع ال" الذي يقول أن الأداء  " الوحدة التنظيمية في المكان الذي يعمل فيه الفرد وأ، داف المؤسسةسلوكيات ذات الصلة 
  .6ولذا فان الأداء الوظيفي للفرد له دور مهم في نمو المؤسسة

مجموعة السلوكيات التي تؤثر بشكل ايجابي في تحقيق الأهداف التنظيمية  نهيعرف الأداء الفرد ) Motowildo, 2003( أما
حلقات السلوك، الخبرات والمهارات، (وفي الممارسات الفردية  )الخ...، الربحية، الجودة، رضاء العملاءبداعالإ، الإنتاجية(للمؤسسة 

سلوك فردي المنتظر من طرف (يسمح بوضع تميز بين الأداء التعريف هذا و خلال فترات زمنية مختلفة، ) الخ...جودة العمل
خذ بعين الاعتبار العوامل الظرفية التي تسهل أو تعيق تحقيق ) ياتمن هذه السلوك ققةالنتائج المح(والفعالية ) المؤسسة ا  لأ

في  جيدمع الزمن أي يمكن أن يكون  يتغيرإلى أداء الفرد ويشير  Charbonnier et al, 2007(7(الأهداف، وهذا ما أبرزه 
     .8ل وضع تقييم شامل لأداء الفردعمل معين وضعيف في عمل آخر ومع ذلك في كل فترة نستطيع تقييم هذه السلوكيات من اج

والنتائج المنتظرة من هذه  ،)الأداء( تسمح بتوضيح الفرق بين سلوكيات الأفراد التي تكون لفائدة المؤسسة  السابقة التعريفات
خذ بعين الاعتبار العوامل). الفعالية(السلوكيات  تعيق تحقيق العمل  الظرفية التي تساعد أو في الواقع  تقيم نتائج الفرد يجب أن 

                                                           
 .15، ص2003لعربي للبحوث الإدارية، المنظمة ا تكنولوجيا الأداء البشري، الأسس النظرية ودلالاتها في المنظمات،عبد الباري إبراهيم درة،  1
 .91، ص 2011 ان، عمان،دار جليس الزمالطبعة الأولى، ، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفيحسين محمد الحراحشة،  2

3 Nina Munira Naharu, Mohammad Sadegi, Factors of Workplace Environment that Affect Employees Performance: A Case Study of 
Miyazu Malaysia, International Journal of Independent Research and Studies, Vol. 2, No.2 ,April, 2013, P68 
4 Linda Koopmans el al, Op.Cit,  p1. 
5 Audrey Charbonnier , Carlos Andrés Silva;  Patrice Roussel, Op.Cit, p 02. 
6 Lim Kah Boon et al ; FACTORS AFFECTING INDIVIDUAL JOB PERFORMANCE; INTERNATIONAL CONFERENCE ON 
MANAGEMENT, ECONOMICS AND FINANCE; MALAYSIA ; 2012 ;  p662. 
7  modeles d’evaluation de la performance individuelle  en  pratique :  une  etude exploratoire  aupres  de 62 entreprises au 
cameroun, http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2011bootz-nkakleu.pdf, p3, 18/02/2014, 22.30. 
8 Audrey Charbonnier , Carlos Andrés Silva;  Patrice Roussel, Op.Cit,  p 02. 
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من هنا يمكن أن ) توافر وجودة التجهيزات، الموارد، القرارات الإستراتيجية والتشغيلية الخارجة عن سيطرة الفرد التابعة إلى السوق(
جح على الرغم من انه لم ينجح في تحقيق الأهداف إذا كانت أسباب الفشل خارجة عنه تماما ومع ذلك ، نحكم على الفرد انه 

والتجريبية لا تبين هذا الفرق، وذلك لاستخدمهم بدون مبالاة لمصطلح الأداء والكفاءة من دون  ديد من الدراسات النظريةالع
ذا التصور   .1تحديد المعالم النظرية له، مما يزبد من الغموض المرتبط 

امل المؤثرة فيه والخارجة أحيا عن صعب جدا لتعدد الظروف والعو  حمن خلال ما سبق نلاحظ أن وضع تعريف محدد لهذا المصطل
مجموع عن  سيطرة الفرد، كما يشمل مفهوم أداء الفرد معنى السلوك والنتائج المحققة منه، لكن عموما أداء الفرد هو يعبر 

 .للمؤسسة الأهداف العامة  تحقيقوالتي تساهم فيالسلوكيات والأفعال التي يؤديها الفرد في المؤسسة 

  

I.2.2 اء المورد البشرينماذج وعناصر أد: 
ت ض المكتفسره، كما يشمل بع توجد له عدة نماذجال متعدد الأبعاد والجوانب لذا يعتبر مجأداء المورد البشري  و

  .شكل جيدالأساسية التي توضح مفهومه ب
 

  :نماذج أداء المورد البشري  -  أ

ة التي تسهل أو تعيق تحقيق الأهداف مجال الأداء متعدد الأبعاد، لذا هناك العديد من الفئات السلوكيات المتجانس ة والمتشا
نماذج متعددة  1990التنظيمية، ومن المهم تحديد هذه الفئات، وفي هذا السياق اقترحت العديد من الأبحاث في سنوات 

 :الخصائص السلوكية لأداء الفرد في العمل

 لـ  المتعددة العوامل جوذ نم)Campbell 1990:( 

كان و  ،اقتراح نماذج متعددة العوامل التي تحدد مجموعة من الجوانب السلوكية والموقفية للأداء الفردي حاول العديد من الباحثين
Campbell, 1990) (هذه  ،لأداءل د سلوكية د ثمانية أبعايقترح تحدالذي ي استخدام النموذج  الذيالكتاب  أول بين من
 عام ويمكن تكييفه لأن محتواها" ةعام" ،ؤسسةفي أي م موجودة  الأ" شاملة" ،وعامة ومستقلة شاملةالعوامل الثمانية هي 

ا ليست كلها " مستقلة" ،السوقالوظائف والتنظيم الداخلي وقيود  ووفق طبيعة، مؤسسةكل   ةخصوصيحسب  وفق تكيف تلأ
سلوكيات الفردية للالثمانية  دبعاالأ التاليويبين الجدول  .2قد تتأثر وظيفة معينة من قبل بعض من هذه العوامل ،المؤسسةاستعمال 

  : )(Campbell 1990 حددها التي تشكل مجال أداء العمل التي

 
 
 

                                                           
1 Ibid, p 03. 
2  Audrey Charbonnier , Carlos Andrés Silva;  Patrice Roussel, p 03,4. 
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  ة الثمانية للأداء الفرد الإبعاد السلوكي )2-1(الجدول 

  المفهوم  البعد

  .مستوى الكفاءة الذي يمكن الفرد من انجاز المهام المحددة له  مهارات الخاصة بمهنة الموظف

  . القدرة على التحكم في الوظائف المشتركة في المؤسسة، هذه القدرة هي المهارة والقدرة على التكيف  بمهنة الموظف خاصةغير مهارات 

  .القدرة على التواصل بوضوح وفعالية شفهيا أو كتابيا في العمل  المعارف الكتابية والشفهية

  ).دوافع انجاز العمل بطاقة ومثابرة وإصرار(مل بفعالية في الظروف الصعبة القدرة على إظهار الجهود الإضافية والع  الجهود المبذولة في العمل

  ). انتهاك القوانين الداخلية، الغياب، التأخر(القدرة على تجنب السلوكيات السلبية أو العكسية   الحفاظ على الانضباط الشخصي

موعة، للحفاظ على مجموعة تتجه القدرة على دعم، مساعدة، والمشارك  المشاركة في أداء الفريق أو الزملاء ة في تنمية الزملاء لتسهيل فعالية أداء ا
  .نحو نفس الأهداف وتعزيز مشاركة الأعضاء الآخرين

 السلوك على التأثير الأهداف، تحديد(القدرة على التأثير ايجابيا على أداء المرؤوسين من الصفات القيادية الفردية   الأشراف
  .)مناسب بشكل المعاقبة أو أةالمكاف اعتماد المتوقع

تنمية أو ( الخدمة وتطوير) الفريق فعالية ومراقبة والتنظيم، الموارد، تخصيص أداء المهام،( الفريق إدارة على القدرة  التسيير والإدارة
دة   .)والمادية والمالية الموارد البشرية ز

  .Audrey Charbonnier ; Carlos Andrés Silva;  Patrice Roussel, p04: المصدر

    ومرن   عام أنه حيث، الموظفين لتقييموضع  إجراءات ل تصنيف عملي يظهر على أنه Campbell الذي وضعهلتصنيف ا
ثمانية  تكون كافية الهذه العوامل أن ويفترض في الواقع  المؤسسة، يمكن تكييفه مع مختلف الوظائف الموجودة فيف ،ما نوعا

تلوصف  التي يتم  السلوكيات ةمجموع تحديدفي بسهولة  لمؤسسةا يساعدقد هذا التصنيف ، و ع الوظائفميلجداء الأ مكو
للعوامل الثمانية توضيح للمحددات النفسية الكبرى لأداء الفرد، فمن خلال هذه الأبعاد  Campbell، ويعتبر نموذج يقيمها

  . 1الفرد من جهة أخرى الثمانية يمكن تحديد المحددات النفسية من جهة وكذلك تحديد مهارات

 للمورد البشري داء العامالأو   التمييز بين أداء المهام : 

 التي دراسات بعضو  ،) Borman ET Motowidlo(أهمهم ، يوجد هناك من الباحثين لإضافة نموذج الأداء متعدد العوامل

 .الضمنيلأداءما يسمى  العام أوبعدي الأداء وهما أداء المهام، والأداء  ركزت على أهمية التمييز على

  : أداء المهام
نشطة /يشير إلى سلوكيات محددة أو أنشطة العمل المحددة بشكل تقليدي في تصنيفات و أو معايير التوظيف وتكون مرتبطة 

لتالي تختلف من وظيفة إلى أخرى  Borman et( يقول وبشكل أكثر تحديدا  ، 2محددة وتتوقف على العمل، و

Motowildo,1993 (  لمهام والأنشطة التي تساهم بشكل مباشر أو غير مباشر، في تحقيق ما تتصل هذا الأداء هو أن
  .3الأهداف التنظيمية

                                                           
1 Brigitte Charles-Pauvers et al , Les déterminants psychologiques de la performance au travail : un bilan des connaissances et 
proposition de voies de recherche, 2006, https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00096949/document, P5. 
2  modeles d’evaluation de la performance individuelle  en  pratique, Op.Cit, p 3. 
3  Audrey Charbonnier , Op.Cit,  p 05. 
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  .)إلى التسويق الإنتاج  بدا من (من خلال أنشطة إنتاج وبيع السلع والخدمات " مباشرة"  - أ
والتوزيع والتنسيق  تموينال(الخدمات المطلوبة لنشاط الإنتاج من خلال أنشطة الدعم التي توفر المواد أو " بشكل غير مباشر"  -ب

ضمن  غالبا ا المعنيينالنوعين من الأنشطة هم هذين .ةمؤسسل الفعال للالتي تمكن من التشغي) التسييروالنقل والإمداد والإدارة و 
المقررة هي موصولة  لأنشطةهام المرتبطة لمان  أشارافي الواقع، فإن الباحثين و  .تقييم الأداء بشان المؤسسةممارسات البحوث و 

لتالي ل   .من وظيفة إلى أخرىتختلف وظيفة و

  ):الضمني(الأداء العام 

لتوسيع  وجاء هذا المفهوم ، 1ثقافة ومناخ المؤسسةمجموع السلوكيات التي تساهم في الأداء الضمني أو السياقي إلى  في المقابل يشير
إضافة مفهوم الأداء ) Borman et Motowildo(وقد اقترح  ، عامليقوم به الالذي نشاط الهمة أو تقييم الأداء إلى ما بعد الم

ثير  ،التنظيمية الفعاليةتحقيق ق مع مجموعة السلوكيات التي تساهم في وافتي ذي، والضمنيال والنفسي  سياقها على اليمن خلال 
ضا السلوكيات الاجتماعية وسلوكيات المواطنة التنظيمية للإشارة إلى ويستخدم بعض المؤلفين أي ،2للعمل الاجتماعي والتنظيمي

 لمفهوم الأداء الضمني اقترح من طرف وأول تصور، التي تدعم البيئة العامةمن المساهمات هذا الأداء تكون هو يو  ،3الأداء الضمني

)Borman et Motowidlo 1993, 1997( 4ويحدد خمسة أبعاد:  
  هام بنجاح؛الملتنفيذ  إضافي بذل الجهودماس و الح الإصرار على 

  الانخراط طوعا في المهام والأنشطة التي ليست جزءا رسميا من عمله؛ 

  ساعدة والتعاون مع الآخرين؛الم 

 القواعد والإجراءات التنظيمية؛ إتباع 

  هداف التنظيميةوالدعم الصادق للأ ساندةالم.  
ثيرها على البيئة الاجتماعية والتنظيمية للعمليجمع الأداء الضمني السلوكيات التي تؤثر فيإذا    الفاعلية التنظيمية من خلال 

)Charbonnier et al, 2007(  ة مهما كان العمل الذي يتم تحليله، هذا النوع من لتالي فمن المحتمل أن يقاس بطريقة مشا و
;  Borman et Motowidlo, 1993 ,1997(السلوكيات هي بطبيعتها تتميز بتجانسها من منظمة إلى أخرى  

Motowidlo et Schmit 1999( . خذا أهمية متزايدة وهو  مؤشرات على بعيد حد إلى يتوقفوقد أصبح الأداء الضمني 
ا عملية ديناميكية تؤثر فيها جهود الفرد 5المؤسسة مرونة أو الإنتاجية مثل التنظيمية الفعالية ، وتعرف الفعالية التنظيمية على أ
  .Lavancevich & Mattoson,2002(6(ه داخل المؤسسة في تحقيق الأهداف التنظيمية وسلوك

                                                           
1
Nancy Befort, Keith Hattrup, Valuing Task and Contextual Performance: Experience, Job Roles, and Ratings of the Importance of  

Job Behaviors, Applied H.R.M. Research, Volume 8, Number 1, 2003, P17.  
2 Audrey Charbonnier , Op.Cit, p 06. 

Herman aguinis)3 ( 116، ص 2011دار الفكر، عمان، الطبعة الأولى،  ، إدارة الأداءسامح عبد المطلب عامر، ترجمة. 
4  Audrey Charbonnier , p 06.  
5  MODELES D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE INDIVIDUELLE  EN  PRATIQUE, p 4. 

الطبعة الأولى،  دار  ،)منظور عالمي(الإدارة الإستراتيجية للموارد البشري إيمان عامر الدهان، نور خليل العبيدي، سعد علي حمود العنزي،  6
 .157، ص2014 اليازوري، عمان،
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هو أن أداء المهام هو الفعالية في أداء  )Borman and Motowidlo 1993(الفرق بين أداء المهام والأداء الضمني حسب 
من الوظيفة لكن يساعد في طلوب رسميا كجزء التي تساهم في نشاط الأساسي للمؤسسة، أما الأداء الضمني فهو أداء غير م لمهاما

 & Borman et al, 1995; Motowidlo(لـ وكذلك توجد دراسات وهي  ،1تشكيل البيئة الاجتماعية والنفسية للمؤسسة

Van Scotter, 1994; Van Scotter & Motowidlo, 1996( عندما فوالأداء السياقي،  امتدعم التمييز بين أداء المه
من خلال العمليات التقنية الأساسية في المؤسسة، أو  ستخدام المهارات التقنية والمعارف لإنتاج السلع والخدماتالعامل يقوم 

العاملون  يساعداصة التي تدعم هذه الأنشطة الأساسية هذا يدخل ضمن الأداء المهام، أما عندما لخعندما يتم انجاز المهام ا
هذا يدخل  بجهد إضافي لإكمال المهام في الوقت المحدد يقومونلاقات عمل جيدة، أو حفاظ على علل يعملون وأ ،ملائهم طوعاز 

 .والجدول التالي يبين أهم الاختلافات بين أداء المهمة والأداء الضمني ،2ضمن الأداء السياقي

  )العام(الاختلاف بين أداء المهمة والأداء الضمني   )3- 1(الجدول 
  )امالع(الأداء الضمني   أداء المهمة

 ختلاق الوظائف؛  يختلف 
 محتمل أن بكون محدد الدور؛ 
  القدرة والمهارة): الركائز(الاهتمام.  

 متشابه عبر الوظائف؛ 
 ليس محتملا أن يكون محدد الدور؛ 
  الشخصية): الركائز(الاهتمام.  

  .117، ص 2011 دار الفكر، عمان، ،الطبعة الأولىإدارة الأداء، سامح عبد المطلب عامر، 

  :صر أداء المورد البشريعنا  -  ب
ختصار   3:أما فيما يتعلق بعناصر الأداء فتوجد مجموعة من العناصر الهامة التي تكون في مجموعها الأداء وهي 

ا: المعرفة بمتطلبات الوظيفة  -  أ الات المرتبطة   .وتشمل المهارة المهنية والمعرفة الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة وا

 .مل الدقة والنظام والإتقان والبراعة والتمكن الفني والقدرة على تنظيم وتنفيذ العمل والتحرر من الأخطاءوتش: نوعية العمل  - ب

 .تشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية وسرعة الانجاز: كمية العمل  - ت

مال في مواعيدها ومدى من خلال التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأع: المثابرة والوثوق  - ث

 .توجيهالشراف و الإالحاجة إلى 
 
 
 
 

                                                           
1
 Korkaew Jankingthong ; Suthinee Rurkkhum ; Factors Affecting Job Performance: A Review of Literature; 

Silpakorn University Journal of Social Sciences, Humanities, Thailand, and Arts Vol.12 (2), 2012, p 116. 
2 James R. Van Scotter , RELATIONSHIPS OF TASK PERFORMANCE AND CONTEXTUAL PERFORMANCE WITH 
TURNOVER, JOB SATISFACTION, AND AFFECTIVE COMMITMENT, Human Resource Management Review, Volume 10, 
Number 1, 2000, P81 

3
 .93حسين محمد الحراحشة، مرجع سابق، ص  
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I.3.2 أداء المورد البشري تقييم : 
لنسبة للباحثين والممارسين على حد سواء،   لنسبة لإدارة الموارد البشرية، و تمثل عملية تقييم أداء الموارد البشرية، تحدي 

دة المنافسة بين المؤسسات يصبح الضغط اكبر على المت إشكالية تقييم أداء المورد خصصين في إدارة الموارد البشرية، لذا ومع ز
ت عليها تهالبشري  كما أن . 1توجهات كثيرة بسبب اختلاف بيئة المؤسسة ووضعهاكون لها ي إشكالية عامة والإجا

ت مفاهيم متباينة من المصطلحات المستخدمة للدلالة على هذه العملية تتعدد بتعدد المفاهيم التي أعطيت لوصفها، فقدت ورد
حيث مضمون هذه العملية والهدف منها، فقد يتجه البعض بوصفها عملية إدارية هدفها قياس نقاط القوة والضعف والجهود التي 
ا  يبذلها الفرد والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين خططت له المؤسسة مسبقا، لكن هناك من يري أ

دف تحديد نقاط  عملية تحليل أداء الفرد وكل ما يتعلق به من صفاته النفسية أو البدنية أو مهارات فنية أو تقنية سلوكية وذلك 
  .  2القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لمواجهتها من اجل ضمان تحقيق فعالية تنظيمية حاليا وفي المستقبل

تعلق به لتحديد نقاط القوة وتعزيزها ومعالجة ء الفرد وكل ما يلية هو تحليل أداومهما اختلفت المسميات يبقى هدف هذه العم
لعمل وفقا لمعايير الأداء. 3نقاط الضعف   . 4لذا هذه العملية  تعتبر وسيلة هامة للتحقق من مدى إمكانية قيام الفرد 

القواعد العلمية والإجراءات التي يتم إذا إجمالا  يمكن القول انه نظام رسمي تصممه أدارة الموارد البشرية يشمل مجموعة من الأسس و 
  5.وفقها تقييم أداء المورد البشري في المؤسسة

 ينطوي الإنتاجية ظورمن كميال المفهوم فييدخل ضمن منظور إدارة الأداء الذي يدخل ضمن منظور الإنتاجية، و  الفرد أداء تقييم
تم بمفهوم أداء الفرد وظهور الأعمال  1990، لكن مع بداية سنوات الفرد عائد تقييم على  ; Campbell, 1990(التي 

Borman et Motowidlo, 1997( الفرد كما  مستوى عوائدويكون الحكم على  6.الأداء مفهوم إلى ائدالع مفهوم تم تجاوز
  7:يلي

توقر الظروف ن على الرغم مو الأداء في عمله  غير قادر على الوصول إلى الحد الأدنى من معايير الشخص إذا كان: ةغير مرضي  -  أ

 .)بما في ذلك الفصل(المناسبة  يةدار الإجراءات الإيلزم اتخاذ هنا  ، لكن العائد لم يتحسنتحسينلل ةاللازم

                                                           
1Patrick Gilbert; Marina Charpentier; comment évaluer la performance rh ? question  universelle, réponses contingentes; 
http://www.performance-publique.budget.gouv.fr/fileadmin/medias/documents/performance/controle-
gestion/Les_fonctions_support/RH/2_Comment_evaluer_performance_RH.pdf; 15.30; 28/01/2014; p1.2. 

  .199، ص 2005دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد الهيتي،  2
عالم الكتاب الحديث، طبعة الثالثة، ال، جدار للكتاب العالمي، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سعيد سالم، عادل حرشوش صالح،  3

 .102، ص2009الأردن، 
 .367، ص2010، دار اليازوري، عمان، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي،  عبد الله حسين جواد،  4
 .363ص. 2005 ائل للنشر، عمان،دار و الطبعة الأولى،، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  5

6  Bérangère Condomines, L’évaluation de la performance individuelle  au travail confrontée à la logique partenariale et justicielle de 
la RSE, Pôle de Recherche Interdisciplinaire en Sciences du Management, UFR de Gestion et Economie d’Entreprise – Université Paris,p 1. 
7 Benoît NDI ZAMBO, les outils d’evaluation de la performance individuelle: leur qualite et leur objectivité, Intervention dans la 
Conference de Bénin sur la fonction publique, Cotonou le 28/05-01/06/2001.  
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ا،  الأداء توقعاتتوجد هناك نقاط مهمة في العوائد في العديد من جوانب العمل مرضية لكن  تكون: ةمقبول   - ب لم يتم الوفاء 

 ،بشكل مرضي العوائدلتحقيق  محددة تحسينات إدخال يلزم ،نتاجية منخفضة، والإالأخطاء منعال لديه مستوى يكون  والفرد
 .ويستحق الدعم الإداري ةطلوبإجراء التحسينات المتعتقد الإدارة أن الموظف قادر على و 

لى حكمه يمكن الاعتماد عو  المحددة مسبقا، ومتطلبات الوظيفةتوقعات لبي يقدم عمل يالموظف  أي أن: تماما ةمرضي  - ت
 .ؤسسةالمفي في نجاح وحدته  ، وعوائده تساهم لمسؤولية هوشعور 

 دراتهكيف يستخدم ق  دركيو على مستوى عال من الكفاءة  يكون والموظف، يتجاوز معايير العمل العائدالمستوى : ملحوظة  - ث
لذكر  .في العمل لتحقيق نتائج جديرة 

عال من امتلاكه مستوى ثبت يو . لمقارنة مع مسؤولياتهفي تحقيق أهداف  المعايير والتوقعات وضوح تجاوز ب وظفالم: متفوقة  -  ج

 .ةؤسسنجاح المالتي تساهم يشكل هام في  لكفاءةا

النتائج ، الآخرين عمل الموظفين تعزيز في ساهمالأداء ويفي جميع مجالات  ةاستثنائيحقق عوائد  الموظف: استثنائية غير عادية  -  ح

  ."السلوك المثالي"التوقعات  بشكل واضح تجاوزالتي يحققها ت
  : 1بعدة أدوات منهاويتم تقييم أداء المورد البشري 

  ومن أشهر هذه الأدوات  :الأدوات التقليدية لتقييم الأداء  -  أ

 :وتشمل طريقة المقارنة: أولا

 الترتيب المستقيم  )Ranking( :حسب مستوى  يقوم المقيم بترتيب الأفراد الخاضعين لعملين التقييم تنازليا أو تصاعد

لآخرين   .الكفاءة، ومقارنة سلوك كل شخص 

 المقارنة الثانية )Paid comparion :( لموظفين الآخرين   .ليتم اختيار الأفضل) ثنائية –مقارنة (يتم مقارنة كل موظف 

 طريقة قائمة التدقيق : نيا
قيم بوزن كل معيار آو سؤال ويتم تجميع هذه القيم من عبارة عن مجموعة من الأسئلة يتم تقييم الموظف على أساسها دون علم الم

  .طرف إدارة الموارد البشرية للوصول إلى التقييم النهائي

  طريقة الاختيار الإجباري: لثا
عبارة عن مجموعة من العبارات تحوي كل منها عبارتين تصف جوانب سلوكية وعلى المقيم أن يختار واحد منها في كل مجموعة ويتم 

 .ات وبناءا عليها يتم تقييم العاملقيمة لهذه العبار  إعطاء
 
 
 
 

                                                           
 .154، ص 151حسونة ، مرجع سابق، ص  1



. I  الإطار النظري لمتغيرات الدراسة  

 

29 
 

  طريقة التوزيع الإجباري: رابعا
لشكل الذي يستند على فكرة هذا التوزيع على أساس التوزيع الطبيعي للظواهر  الأسلوبيقوم هذا  ويتم ترتيب الأفراد العاملين 

فاضا في الاتجاهين طبقا لتوزيع المساحات تحت المنحنى التوزيع حيت تتركز تقديرات المنحنى حول الوسط وتندرج ارتفاعا وانخ
  .1الطبيعي

 الوقائع الحرجة طريقة: خامسا
يتم ملاحظة سلوك الشخص بشكل مستمر ودقيق لمعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف أثناء العمل وبعد ذلك تقوم إدارة الموارد 

  .البشرية مستوى الأداء بناءا على ذلك

  :ت الحديثة في تقييم الأداءالاتجاها  -  ب

لأهداف: أولا  الإدارة 

لقضاء على تعمل لتقييم التحديد مجموعة من الأهداف قابلة للقياس الكمي، وطرق  معا يتطلب من المشرفين والموظفينهنا 
الأهداف الاتصال من خلال اجتماعات دورية، والتأكيد على النتائج، ويجري دائما وضع أهداف جديدة أو تعديل  مشاكل

  .2القديمة في ضوء الظروف المتغيرة

 علانية التقييم: نيا
وذلك لتحقيق الفائدة المرجوة من التقييم ومن فوائد علانية التقييم هو تحديد النتائج  إعلانأصبح يغلب في طرق التقييم الحديثة 

دة ثقة الموظفين بعملية التقييم    .ن عدالة وموضوعية التقييمويزيد منقاط القوة والضعف للموظف وكذلك ز

 المقابلة التقييمية: لثا

تي هذه المرحلة بعد إعلان نتائج التقييم حيث يتم مقابلة الموظفين لمناقشة نقاط الضعف لديهم ووضع حلول مناسبة من قبل 
  .الرؤساء والمرؤوسين لتكون أكثر فاعلية ولتطوير الأداء في المستقبل

 :  التقييمالطريقة الثلاثية في: رابعا
ت من التقييم    .حيث يقوم الموظف بتقييم نفسه، وتقييم زملائه، والرئيس المباشر لهيتم ضمن هذا النوع ثلاث مستو

 القوائم السلوكية المتدرجة: خامسا

ا تحاول أن تقيم كيف يتم الأداء وت لأهداف لأ لتطويرية كز هذه الطريقة على أهمية الأهداف ار وهي مكملة لمدخل الإدارة 
  .ويمكن ملاحظته وقياسه، وهذه الطريقة تفرق بين السلوك والأداء والنتائج ،وتحديد السلوك الذي يتم تقييمه

 قوائم الملاحظات السلوكية: سادسا
داء المرؤوسين وذلك لضمان تغطية فترة التقييم   .المعنى هنا وجود قائمة خاصة يتم تسجيل كافة الملاحظات الخاصة 

                                                           
 .137، ص2008، دار زهران، عمان، فرادالأإدارة عصام عبد الوهاب الدباغ،  1

2 Rebeka Sultana Liza ; Tahmina Ferdous ; Ishrat Jahan ; Individual and Job-Based Determinants of Performance Appraisal: A Study 
on Banking Sector and Manufacturing Industries in Bangladesh; ASA University Review, Vol. 3 No. 2, July–December, 2009; 
University of Bangladesh ; P46. 
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ت أهمهاأخيرا تعت كيفية ضمان الموضوعية وعدم التحيز : بر عملية قياس أداء الموارد البشرية عملية صعبة ومعقدة وتواجه عدة تحد
ر سلبية على عملية التقييم وقد يكون هذا التحيز لأسباب نفسية، أو اجتماعية، أو  لتقييم لان التحيز له أ الشخص الذي يقوم 

  . 1سياسية
  : 2مراحل هي ةالأداء بعدوتمر عملية تقييم 

 من خلال الوصف الوظيفي وموصفات شاغل الوظيفة؛: وضع معايير الأداء  -  أ

لمعايير  -  ب ا؛يجب على المشرف المباشر للعامل، لأ: ابلاغ العاملين   نه لا يمكن تقييم أداء العاملين بمعايير دون معرفتهم التامة 

ت حول الأد: قياس الأداء الفعلي  -  ت  اء المحقق في مدة زمنية محددة؛ من خلال جمع بيا

لمعايير  -  ث  بعد قياس الأداء يقوم المقيم بمقارنة الأداء الفعلي مع المعايير الموضوعة مسبقا؛: مقارنة الأداء الفعلي 

 تطوير الأداء؛لاغ العامل بمواطن ضعفه لأجل تفاديها في المستقبل، ومحاولة الهدف منها اب: عاملمع ال مناقشة النتائج   -  ج

وهي الخطوة الأخيرة في عمية التقييم، وتتعلق بتقديم الرئيس المباشر بتوصيات لتحسين مستوى : احات تحسين الأداءاقتر   -  ح

   .، وذلك اعتمادا على نتائج التقييمالأداء
  

I.4.2 إدارة أداء المورد البشري: 
عتبارها  واحدة من الممارسات الأساسية في ةدار االأعمال حول  ظهرت العديد من   إدارة الموارد البشرية، وقد الأداء، 

 دراستهاالعشرين تم  ومع بداية القرن ،1990حول الفرد والأداء خلال سنوات  تتمحورخلال الأبحاث التي من ظهرت بكثرة 
اإدارة الأداء ذلك تحول في مفهوم مفاهيم  مثل  تصميم العمل والتدريب، وقد تبع  لإضافة إلى  إلى  لة تقودعملية شام على أ

ا أداة للمديرين التنفيذيين  العقدين مدىوكنتيجة لتاريخ إدارة الأداء على .  لتوجيه المهارات والجهود تطوير وإدارة الكفاءات وكو
ا سياسة إلزامية من طرف مصلحة إدارة الموارد البشرية إلى عملية إدارية تقوم على موائمة النشاط مع  ، تحولت منالماضيين كو

تم بتوجيه الأفراد والتحكم في عمليات التدريب عملية كذلك  يه الأعمال إدارةعلى  تركيزها وبقدرتيجية، الأهداف الإسترا
    .  3والمكفآت 

ا  أن يمكن التي الكيفية يحدد إطار ضمن لوكالة من يديرها وأفي المؤسسة  المسيرين شملت ومرنة مستمرةعملية  تعتبر يوه يتم 
 تقييم على التركيز والتحسين بدلا من لأداءل المستقبلي تخطيطال على كز، وترتالمطلوبة النتائج حقيقلت أفضل معا بشكل عملال

 أساسا معنية ، وهيالتنمية احتياجاتو الأداء  حول والأفراد سيرينالم بين تكررالمو  منتظالم للحوار قاعدة وفر، وترجعي ثر الأداء
 .4لفريقا على قتطب أن أيضا يمكن لكنداء الفرد، 

                                                           
  . 119، ص مرجع سابق، مؤيد سعيد سالم، عادل حرشوش صالح 1
  .259ص-257محفوظ أحمد حودةـ مرجع سابق، ص  2

3  Chartered Institute of Personnel and Development; Op.Cit, p1-2. 
4 Michael Armstrong, Performance management : Key strategies and practical guidelines, Second edition, Kogan Page, London (UK); 
Dover (USA) : 2000 ;P12. 
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 القوى ومهارات مواهب تطوير خلال من الإستراتيجية أهدافها بلوغ ؤسسةالم تستطيع اهعبر  الذي الآلية هي الأداء إدارةوتعتبر 
لتاليمؤسسة، لل البشري المال رأس تعزيز أجل من عامل كل إمكانيات تطوير إلى دفو ، العاملة دة القدرة و  مواجهة على ز

ت ت ميعوهي مرتبطة بج، الجديدة التحد   . 1الموارد البشرية، وجميع العاملين ، وفرق إدارةالإدارية المستو
ا  الأداء إدارة )(Rogers et al, 1993 عرف  وقد  ةمؤسسللالأشخاص على إدارة أنشطتهم للسماح  ساعدي نظامعلى أ

ا عملية تحديد الأهداف الرئيسية و   ،أهدافها تحقيقب هذا التعريف  نلك ،ترجمتها إلى مهام وسلوكيات فرديةكما يشير كذلك إلى أ
دف إلى  تعتبر )(Barrette et al, 1998يظهر على انه عام جدا، فحسب  إدارة الأداء هي مجموع الممارسات الإدارية التي 

 مع وتتكامل البعض عضهاب مع تتضمن العناصر الأساسية في الإستراتيجية التنظيمية، متناسقة الأداء الفردي والتنظيمي والتي رفع
ت  ولكن ،العمل فرق أو الفردي الأداء تحسين فقط ليس النظام هذا من النهائي الهدفو  " البشرية الموارد للإدارة الأخرى المكو

دة أيضا  داءلأ تحسين هو الأداء إدارة تطبيق أن إلى) Armstrong, 2008( إليه  وهذا ما أشار. 2كملها ؤسسةالم أداء لز
  .3 بنجاح عملعلى ال ؤسساتالم يمكن ومتكامل استراتيجي نظام ؤسسة من خلال تطوير قدرات أفراد الفريق بواسطةالم ادأفر 

 تحقيق، ولها مزا واضحة في ةؤسسم يلأ البشرية المواردإدارة  إطار في محوري دور تؤديا لأ ةمهمعملية  هي الأداء إدارةلذا 
من المزا التي  وغيرها الأسهم وخيارات مكافآت،، أجور شكل، تعويضاتتكون في شكل للمؤسسة، قد  التنظيمية الأهداف

إن تصميم عملية إدارة الأداء بشكل جيد يحفز المديرين على تطوير الخطط الإستراتيجية و ، معينة أهداف بتحقيق هاربط يمكن
 الإستراتيجية الأهداف تحقيق على تساعد لتيا الأنشطة ميعومتابعة الأداء عن كثب لج ،بجودة عالية ووضع أهداف طموحة

  .4مستدامة قيمة لتالي خلقو 

  : 5أساسية هي مبادئعلى  الأداء إدارةتقوم 

 ؤسسة إلى أهداف على مستوى الأفراد، الفرق، الإدارة، والأقسام؛الم أهداف ترجمة 
 ؛تنظيميةال الأهداف توضيح على تساعد 
 الوقت؛ مرور مع لأداءا ينستح هي عملية مستمرة ومتطورة تعمل 
 الإكراه؛ أو السيطرة من بدلا والتعاون التوافق على تمدتع 
 ذلك؛ تحقيق سيتم وكيف الأداء لتحسين ضروري هو لما مشترك فهم لقتخ 
 الفردي؛ لأداءل الذاتية الإدارة شجعت 
 والمرؤوسين؛ الرؤساء بين اتجاهين في الاتصال ويشجع وصادق، منفتح إدارة أسلوب تطلبت 

                                                           
1Améliorez la gestion de la Performance et des Talents; Un livre blanc SilkRoad technology, 
http://www.atelier.net/sites/default/files/articles/gestion_performance_whitepaper.pdf , 2011 16/01/2014,15.30, p4. 
2  Rachal Quellette , le concept de gestion de la performance : effet de l’intégration du systéme de gestion de la performance sur la 
performance des entreprises canadiennes, these présentée en vue de l’obtention du diplôme de maîtrise en administration des affaires, 
Université d’ottawa, Canada,  setembre 1998, P10-11. 
3 Jie-Shin Lin and Po-Yu Lee, performance management in public  organizations:  a complexity perspective,  International Public 
Management Review, Vol. 12, Iss. 2, 2011 p 84.85. 
4  Grigore Ana-Maria; Bâgu Constantin; Radu Cătălina, THE strategic performance management process, Academia de Studii Economice 
Bucuresti, Facultatea de Management, Pia a Romană, nr. 6, sector 1, Bucuresti, p1. 
5Michael Armstrong, Op.Cit, P6.7. 
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 مستمرة؛ عكسية تغذية تطلبت 
 مشتركة؛ بصورة عليها المتفق الأهداف مقابل الأداء قيمتو  قياس 
 مالية كافأةبم الأداء ربطب الأول المقام في المعنية ليست وهي الموظفين جميع على تنطبق أن ينبغي. 
  :1يلي كما نقاط أربع فيالأفراد  أداء إدارة أهداف أهم تلخيص يمكنو 
 دة  البعيد؛ المدى على مستمرو  منظم بشكل الأداء إذا تمت عملية إدارة سسة وذلكالمؤ  أداء ز
 دة  ضمانى عل فعندما تكون أهداف المؤسسة واضحة هذا يساعد الرؤساء ةالمؤسس أهدافو  العاملين جهود بين المواءمة ز

ا التي الأنشطة على العاملين جهود تركيز  .المؤسسةء أدافي  الفارق خلق مكا
 د  تطوير أكبر، متكاملة وحدة من جزء م العاملين شعور تعزيز التوقعات، توضيح خلال العاملين من ولاء والتزام ةز

م  .الأداء وفق مكافآت ومنح لتدريب، قدرا
 دة وأداء  مقدرة لتحسين التطويري التوجيهو   العكسية لتغذية والتزويد الأداء، فجوات العاملين من خلال معالجة كفاءة ز

  .العامل
فإدارة الأداء تعمل على التأكد من أن أداء الأفراد يصب في اتجاه . في الأخير يمكن التمييز بين مفهومي إدارة الأداء وتقييم الأداء

تحقيق الأهداف، أما تقييم الأداء يهدف إلى المقارنة بين أداء الفرد الفعلي مع الأداء المخطط واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
    2. كان هناك حاجة لذلك  إنناسبة لرفع مستوى أداء الأفراد الم

وذلك لأن أداء الفرد هو الجهد الذي يبذله من أجل  ،هاؤسسة هو أساس نجاح المؤسسة أو فشليعتبر أداء الفرد أو الفريق في الم
لمؤسسة بشكل مستمر لرفع أداء تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة، كل على حسب موقعه أو تسلسله في المؤسسة، لذا تسعى ا

وامل التي تتحكم كفي فمن الضروري لتحسين أداء الأفراد معرفة العتباع سياسات مختلفة، لكن ذلك لا يالأفراد لديها من خلال إ
لتافي مستوى أدائهم،   لي تحسينومن خلالها يستطيع المسيرون في المؤسسة وضع استراتيجيات ملائمة لتحسين أداء الأفراد و

لأداء " المفسرة"الأداء العام، وهذا ما ستيتم التطرق إليه في الجزء التالي من الدراسة الذي يهدف إلى تحديد أهم العوامل المحددة أو 
  .المورد البشري في المؤسسة وكيف يمكن تحسينه

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 العلوم كلية، مجلة الاقتصاد والاجتماع، ، الاقتصادية المؤسسة في البشري للمورد الوظيفي الأداء تسيير، ومهر الدين عز، بوخمخم الفتاح عبد 1

  .50.60ص، 2010، 6العدد  ،قسنطينة منتوري، التسيير جامعة وعلوم الاقتصادية
 .244، ص 2010دار وائل، عمان، الطبعة الأولى،  إدارة الموارد البشرية،محفوظ أحمد جودة،  2
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I.3 امل ال رد ال لأ ةدالع ه داء ال ق ت  و
ا أن تؤثر على مستوى أداء الفردتعتبر العوامل المحددة أو المفس  لعمله، ر لأداء المورد البشري مجمل العوامل التي من شأ

لعوامل الخارجية كالبيئة التنظيمية للمؤسسةأ فردية،أي عوامل  كانت متعلقة به  ءسوا ا من  ،و متعلقة  أو بيئة المؤسسة بحد ذا
ثر على مستوى أدائه، ويكون الهدف من تحديد هذه تؤ يطرته لكنها سوهي عوامل خارجة عن  ،عوامل ثقافية وسياسية واجتماعية

  .الفرد وذلك من اجل تحسينهالعوامل هو معرفة طبيعة العلاقة بينها وبين أداء 
  

I.1.3 المورد البشري  إشكالية حصر العوامل المحددة للأداء 

مية التي تتداخل وتتفاعل معا، فتصرفات إنساني بصفة عامة تتطلب بيان المتغيرات الإنسانية والتنظيأي سلوك إن دراسة 
الإدراك، (الفرد في المؤسسة مرتبطة ببعض العوامل والجوانب النفسية والاجتماعية ويطلق على العوامل النفسية عوامل داخلية مثل 

لحوافز، درجة الثقة، الضغوط، نظام ا(، أما العوامل الاجتماعية عوامل خارجية مثل )الخ..الدوافع، المواقف والاتجاهات، العواطف 

لمحددات الفردية التي تتشكل ما وتبدأ دراسة السلوك الإنساني من مستوى الفرد من خلال . 1)الخ...العوامل الاجتماعية  يسمى 

لان لكل شخص مجموعة من الخصائص التي تحدد كيفية  ،من خلال أفكار الفرد واتجاهاته ودوافعه والخصائص الشخصية له
تلك الخصائص تتكون لدى الفرد بحكم الوراثة أو بتأثير الصدفة أو من خلال تجاربه وخبراته له مع الأفراد الآخرين، ابته وتفاعاستج

الشخصية، أما المحددات الاجتماعية وهي محددات تنشئ من البيئة الاجتماعية المباشرة التي يعيش فيها الفرد، وأخيرا المحددات 
على " lewin"وقد أكد . 2مع كبير يتعدى تلك الجماعات الصغيرة التي يتعامل معها مباشرةالحضارية لان الإنسان يعيش في مجت

  :3سنة أن سلوك الفرد في المؤسسة هو محصلة لتفاعل الفرد من خلال خصائصه مع بيئته من خلال المعادلة التالية 40مدى 

  .ؤسسةخصائص ظروف وبيئة العمل في الم× خصائص الفرد = سلوك الفرد في المؤسسة 
لنسبة لدراسة أداء الفرد ومعرفة العوامل المؤثرة فيه ا لفهم  ،فهي تعتبر من أهم الدراسات وأكثرها صعوبة ،أما  والتي يجب القيام 

تي هذه الصعوبة من كثرة الفرد بشكل دقيق يمكن من توجيه هذا الأداء  طبيعة أداء بما يحقق النتائج والأهداف المخطط لها، و
، لذا فإن أي محاولة جادة لدراسة العوامل المؤثرة في أداء العمل لا ينبغي أن تقتصر على عنصر 4والمتغيرات التي تؤثر فيهالعوامل 

دون الأخر، ومما لا شك فيه أن أداء العمل يتوقف على عدة عوامل مؤثرة على منها ما هو تنظيمي، ثقافي، اجتماعي، وبيئي 
ت التعليمية والاجتماعية والإدارية وأيضا  ونفسي وهذه العوامل تختلف من حيث ثيرها من مجتمع لأخر لاختلاف المستو درجة 
  . 5لاختلاف رغبات وحاجات الأشخاص

                                                           
  .22، ص 2008دار وائل، عمان، الطبعة الرابعة، ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  1
  .84،85، ص 81، ص1979، دار الغريب، القاهرة، السلوك التنظيميعلي السلمي،  2
  .33ص  ، مرجع سابقاحمد صفر عاشور،  3
، تحليله لأداء الأفراد العاملين في المصارف العامة في محافظة اللاذفية والعوامل المؤثرة فيهدراسة بيان حرب، علي ميا، سومر أديب ناصر،   4

  .159، ص 2008، 2، العدد )30(المجلد  –سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية  - مجلة تشرين للبحوث والدراسات العلمية 
  .100، ص 1992امعة عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، المملكة العربية السعودية، ، مجلة جالعوامل المؤثرة في أداء العملطلال مسلط الشريف،  5
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وتقديمها في نماذج معينة كمحددات للأداء حيث اختلفت هذه  ،ولقد حاول العديد من الباحثين حصر هذه العوامل والمتغيرات
ختلاف الباحث الذي لدراسة المتغيرات  وهذا كان سببا واضحا في اختلاف الدراسات التي قدمها الباحثون وذلك  ،يقوم 

كل واحد منهم قدم العوامل التي تعتبر المحددات الأساسية للأداء، لكن النماذج التي يقدمها الباحثين تتفق أن أداء   لاعتقادهم أن
  .1وامل أخرى تتعلق بمحيط الفردالفرد يتأثر بعوامل  تتعلق بطبيعة الفرد نقسه إضافة إلى ع

خبراء الادارة والممارسين لدراسة ان مستوى عمل الأفراد يتباين، حتى وان كانوا يشغلون نفس الوظائف، وهذه الحقيقة دفعت 
ك التباين، وقد اتضح  أن مجموعة من المسببات يفسرها وجود الفروقات الفردية بين العاملين فهنا ؤدي الى هذاالأسباب التي ت

فالمديرين يقضون وقت كبير لفهم هذه الفروقات لتحقيق الموائمة بين ، 2الح...النشيط، والأكثر نشاطا، مثلما هناك الخامل والجدي
لأن كل عامل في المؤسسة يختلف عن غيره في العديد من الجوانب، والمدير يجب أن  ،ةالأفراد ومهامهم الوظيفية والفعالية التنظيمي

لتالي الأداءيسأل كيف تؤثر ه هناك من يرى أن القدرة والدوافع متغيرين أساسين كذلك لكن   ،3ذه الاختلافات على السلوك و
 وعقب نشر نتائج دراسات الهاوثرون. 4العامل الآخرمن أجل أداء الفرد، وغياب أحدهما يؤدي إلى انعدام علاقة الأداء مع 

"Hawthron  "ن الاتجاه الن فسي للعاملين أو رضاهم عن العمل يوثر على أدائهم للعمل وكذلك على أصبح الاعتقاد سائدا 
فقد ذكر أنه توجد العديد من العوامل ) (Abid Hussain et al, 2012وهذا ما جاء في دراسة  .5جوانب أخرى من سلوكهم

لعب ل اتجاه الفرد وسلوكه يهذه العوام كل موظف ومن بين  حسبكما أن أثرها قد يختلف   العاملين،التي تؤثر على مستوى أداء 
دورا حيو في مستوى أدائه، وكذلك مستوى ارتباطه أو انغماسه الوظيفي له أثر مهم في تحديد مستوى الأداء، لذا من المهم تحديد 

نخفاض إنتاجية الفرد،  له دوررة أن مستوى المهاكما ،  كن من وضع استراتجيات تحسينيةهذا يم مصدر السلوك ومدى ارتباطه 
دة ثقة الموظف، وكذلك  وهذه المهارات قد  ،دور حاسم في تحسن مستوى أداء الفرد في أي مجال من مجالات العملله مهم في ز

  .  6تكتسب من خلال التعلم والخبرة
لرغم من أن بعض هذه العوا  مل قد لكن هناك أيضا عوامل بيئية  خارجة عن نطاق الفرد والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أدائه 

ا حقيقة وموجودة فعلا، فهي تؤثر على  الجهد والقدرات والاتجاه فمثلا  ا يجب أن تؤخذ  في عين الاعتبار لأ تؤخذ كأعذار إلا أ
، وكذلك المناخ هو عامل مهم يوثر على مستوى الأداء 7عطل الآلات أو السياسات غير الواضحة، أو نمط الإشراف السيئ 

ا كان رضا أو استياء في مكان العمل، كما تعتبر التغذية العكسية كذلك لها دور فعال في مستوى الأداء، العاملين فهو يبين ما إذ
  .8وكذلك التحفيز فكل أسلوب من أساليب التحفيز له دور في التأثير على أداء الفرد

                                                           
  . 159بيان حرب، مرجع سابق، ص  1
 .125عصام عبد الوهاب الدباغ، مرجع سابق، ص 2
 الدار الجامعية،ة، السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد، 3

  .125-124، ص 2003/2004
  .93حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص  4
  .224، ص2003دار الجامعة الجديدة الإسكندرية،  السلوك التنظيمي،محمد سعيد أنور سلطان،   5

6 Abid Hussain et al, 2012, p 8726. 
  .211راوية حسن، مرجع سابق، ص   7

8 Abid Hussain et al, 2012, p 8726. 
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ا الفرد على أدائه لابد أن تكون بيئة وظروف  لكن هذه العوامل لا تعمل بمعزل عن بعض فلكي تؤثر الخبرات العالية التي يتمتع 
ومتطلباته مناسبة لقدرات وخبرات الفرد، وأن يكون نظام العمل مهيئة لإبراز هذه الطاقات في العمل، كأن تكون مهام العمل  

من تسيير   ما توفره البيئة على، فتأثير قدرة الفرد على أدائه تتوقف إذن  الحوافز مشجعا له على إبراز هذه القدرات والطاقات
ثير وجود آلات أو أجهزةلتطبيق هذه القدرة في عمله، وكذلك فان  أو  ،ثير العوامل المتعلقة ببيئة العمل على سلوك الفرد مثل 

م على تشغيل هذه الآلات أو الأجهزة،  نمط إشرافي معين على أداء الأفراد العاملين في قسم معين، يتوقف على خبرة الأفراد وقدرا
  .1درجة تقبلهم لنمط الإشراف الذي يمارسه رؤسائهم في العملوعلى 

  وهناك فئة أخرى من العوامل التي تؤثر على أداء الفرد وهي العوامل الثقافية والحضارية والسياسية والبيئية والاقتصادية والاجتماعية،
ثيرا وهي تمثل التجارب والخبرات في مرحلة ما قبل ا لدخول في قوة،كما توجد دراسات كانت تعتمد كما توجد عوامل أخرى أقل 

لأداء   .  2على الاختلافات بين الأفراد في العمر والجنس وعلاقته 

ختصار فانلكن إجمالا   من المتغيراتملاحظة السلوك والأداء وتحليله من جانب المدير يتطلب دراسة ثلاث مجموعات  و
موعات هيفيو في سلوك الفرد أالأساسية والتي تؤثر بشكل مباشر    : 3ما يقوم به الفرد وهذه ا

لفرد؛ -  المتغيرات الخاصة 
 المتغيرات النفسية؛ -
 .المتغيرات التنظيمية -

ذلك لتعدد هذه العوامل و ، صعبهو أمر فلأداء المورد البشري جميع العوامل المحددة  إجمالا نستطيع القول أن حصر وتحديد
حث وجهة نظر خاصة،  تم تقسيم الدراسة الحالية ضمن لذا  ،لذا لا يمكن تعميم النتائج في هذا الخصوصوتداخلها، كما لكل 

 .فردية، وعوامل تنظيميةمل وهي عوا فقط العوامل إلى نوعينهذه 
 

I.2.3  المحددة لأداء المورد البشري الفردية العوامل  
لفروق ذا الاختلاف يؤثر على قدرة وه، لآخر الفردية هي  خصائص تختلف من شخص العوامل الفردية أو ما يسمى 

د العامل ة، فطريقة أداء العمل تختلف بين ية عمله، وأيضا على شعور العاملين وأساليب تعلمهم في المؤسسعلى النجاح في 
لشخصية عند ) نفس المهام حتى لو كانت في(الأفراد  لقدرات و تم   وذلك لاختلاف القدرة والشخصية، لذا على المؤسسة أن 

وهذه الفروق تلزم المديرين استخدام الأساليب العلمية المناسبة . 4ار الموظفين وذلك للتنبؤ بمن سيكون الأنسب في وظيفة مااختي
ا بنجاح بما يخدم الفعالية التنظيمية، لكن قد يفشل بعض المديرين في أدارة هذه الفروق لسببين للتعامل   : 5معها وإدار

                                                           
 .33أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص  1

  .29، ص26، ص2007الدار الجامعية، القاهرة،  السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،عبد الغفار حنفي،  2
  .125، ص مرجع سابقثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد،  3
  .73، ص61، ص2010أسامة، عمان،  دارالطبعة الأولى، ، فرادإدارة شؤون الأسليم عيسى،  4
  .152جمال الدين محمد مرسي، مرجع سابق، ص  5
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م، إن مثل هذا النوع من إصرار المديرين على افتراض أن  - م ومهار ين وغير مختلفين في خصائصهم وقدرا الأفراد متشا
م وحتى مستقبلهم الوظيفي  .المديرين يتسبب في القضاء على المرؤوسين ومؤسسا

م يعتقدون أ - لتمييز العنصري وفقا للنوع أو الجنس أو اللون أو العمر، أي أ ن جميع فشل بعض المديرين بسبب اعتقادهم 
م والتي تختلف في نفس  ين في خصائصهم وقدرا ث مثلا الوقتالذكور متشا  .عن الإ

تم ب لذا فان أي مؤسسة تسعى لتحقيق الفعالية فهم هذه الفروق الفردية بين الأفراد وتحاول بطريقة جادة والنجاح والتميز لابد أن 
لفروق الفردية في التطبيق العملي  كالأداء، لذا أصبح هنا الاستفادة منها في تحقيق مزا تنافسية أو التميز في اهتمام مستمر 
  .1وخاصة في مجالات اختيار العاملين والتدريب وغيرها

حث كما أشر سابقا الإلمام بكل هذه العوا مع محاولة  من وجهة نظر الباحث لذا سنذكر أهمهامل الفردية وقد يصعب على أي 
لمتغيرات التنظيميةعدم التوسع فيها لان ال تم بدراسة المتغيرات الشخصية بقدر الاهتمام  لان  دراسات الإدارية والتنظيمية لا 

  : المتغيرات الشخصية تدرس بشكل أوسع في مجال العلوم الاجتماعية والنفسية

 : الشخصية السمات  -  أ

 يمكن الوظيفي الأداء وبما أن عدة عقود، في العديد من البحوث كعلم النفس الصناعي منذتم دراسة السمات الشخصية  لقد
 متغيرات إلى تشير والتي ،الداخلية لعواملوكذلك يتأثر  العمل، وزملاء والتنظيم البيئية الخصائص مثل الظرفية لعوامل ثرأتي أن

وتشير  ،الظرفية العوامل ع الفرد للتجاوب م تدفع التي والمعتقدات والدوافع والميول والمواقف، والاحتياجات، الشخصية، سمات مثل
بعاد الأداء التنظيمي، إلى جانب دراسات  أخرى التي العديد من الدراسات إلى أن دراسة السمات الشخصية تساعد على التنبؤ 

، ، لكن يجب الإشارة إلى أن اختلاف البلد والثقافة يؤثر على النتائجصية للفرد وأدائهبين السمات الشختؤكد وجود علاقة وثيقة 
هناك علاقة حقيقية بين السمات توجد وإذا كانت . لذا تعتبر دراسة السمات الشخصية أمر مهم لمعرفة العلاقة بينها وبين الأداء

وهي  .2الشخصية والأداء يجب استخدام هذه النتائج في الاختيار وعملية التوظيف لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب
دافه كي أن يحققوا أفضل تناسب بين الأفراد ووظائفهم من خلال التعرف على شخصية الفرد وأهمن أهم مسؤوليات المدراء هو 
ظل التغيرات التقنية واحتياجات العملاء المتغيرة فالعولمة تتطلب أن  ودراسة متطلبات الوظيفة فيتتلاءم مع أهداف المؤسسة، 

د الذين يدعمون الثقافة التنظيمية ولديهم القدرة تعلم مهارات المؤسسة وهذه الأشياء، واختيار الأفرايكون هناك تناسب بين 
   .3جديدة

                                                           
  . 153نفس المرجع، ص   1

2   Sayyed Mohsen Allameh1, Mohamad Ghafari, Sayyed Mohammad Reza Davoodi, Studying Impact of Personality Traits on Job 
Performance (The Case of University of Isfahan’s Personnel) ; Journal of Basic and Applied Scientific Research, Isfahan, Iran, ISSN 
2090-4304, 2012,  p6293-6294.  

 .64سليم عيسى، مرجع سابق، ص  3
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ا مجموعة من : توجد العديد من التعاريف للشخصية وذلك واحتوائها خصائص عديدة لذا سنضع التعريف التالي للشخصية أ
خلال عوامل وراثية واجتماعية وثقافية في الفرد وتتكون من ميوله ومزجيته التي تشكلت  بشكل واضح من الصفات المتأصلة نسبيا 

موعة من العوامل تحدد نقاط التشابه والاختلاف في السلوك الفرد ت تميز الشخصية وهي. وبيئية وهذه ا   : 1وتوجد ثلاث أولو
معينة في شخص موجودة  أي لا نجد شخصان لهما نفس الشخصية، لكن نجد سمة: الشخصية تعكس الاختلافات الفردية -

 ص آخر؛في شخ
بتة ومستقرة نسبيا - ا  تعتبر العناصر الدائمة نسبيا في شخصية الفرد هي عناصر الشخصية : عناصر الشخصية ومكو

 الرئيسية أما الخصائص العابرة والمتغيرة فهي لا تعتبر من خصائص الشخصية؛
تتغير  وإنماجة الحوادث المفاجئة فقط تتغير شخصية الفرد مع تغير ظروف الحياة، والشخصية لا تتغير نتي: تغير الشخصية -

   .بشكل تدريجي من خلال عملية التفاعل الاجتماعي والتكيف مع البيئة
  : 2وهي كالتاليلقد وجد الباحثين أن هناك خمس خصائص مكونة لشخصية الفرد 

  الانبساط)Extroversion : (اجتماعي، كثير الكلام، نشط وطموح؛ 
  الطيبة)Agreeableness :(امح، ودي، لطيف ومتعاون؛متس 
  الضمير)Conscientiousness :(يعتمد عليه، منظم، مثابر، يتحمل المسؤولية؛ 
  العصابية)Neuroticism :(غاضب، قلق، عصبي، يحاسب نفسه. 
  الانفتاح على التجربة)Openness to experience :(واسع الخيال، مثقف، تصوري ومرن.  
. بشموليتها لوصف الشخصية واحتواءها على أعداد كبيرة من السمات الشخصية للأفراد لاهأعتتميز العوامل الخمسة الكبرى و 

د ا ف استخراج العوامل الخمسة الكبرى، وأثبتت نتائج الدراسات التي أجريت  فر بناء عام لأبعاد الشخصية على المقاييس تو أ
ذه العوامل والتي تميزت بدرجة كبيرة من الصدق والثبات وإن المتغيرات الخمسة التي يحتويها تعطي أحسن جواب لمسألة  .الخاصة 

كما وأن العوامل الخمسة الكبرى اعتمدت في بناءها لغة مبسطة ومفهومة لدى الناس . (Digman, 1990)تركيب الشخصية 
ا تضمنت إعدادا كبيرة من السمات المألوفة والمتداولة في اللغة المستخ  ،الناس لتعامل اليومي بيندمة في ابصورة عامة، حيث أ

لطرق الأخرى عواملهذه ال وفضلاً عن ذلك فأن  .3تعد أكثر شمولاً وتوسعاً وعمقاً مقارنة 

ال هو مدى توافق شخصية الفرد مع فعالية  إن تنوع الشخصية من الأمور المطلوبة في مجال العمل والفكرة الأساسية في هذا ا
ذلك يجب أن يحاول المدير تحقيق التوافق بين نمط وأسلوب أدارته، والمهام التي يكلف الفرد أداء وسلوك الفرد داخل المؤسسة، ل

ا وبين الشخصيات المختلفة لمرؤوسيه   4.للقيام 

                                                           
 .124،125، 123ص  ،مرجع سابقمحمود سلمان العميان،  1

2 Azizi Yahaya et al, Effects of personality trait, motivation factors on performance of customer service personnel (CSP): A case of 
MPH bookstores, African Journal of Business Management Vol.5 (11), pp. 4519-4530, 4 June 2011, P4520.  

، أطروحة دكتوراه، من الجالية العراقية في استراليا يةالسمات الشخصية وعلاقتها بقلق المستقبل لدى العاملين بصورة وقتصلاح كرميان،  3
 .25، ص2007كلية الآداب والتربية، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدانمارك، 

 .87، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور لسلطان،  4
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 :الإدراك  -  ب

لتجاوب معها لذا يعتبر الإد راك إن أي سلوك إنساني يقوم به الفرد يبدأ من خلال إدراكه للمتغيرات والمؤثرات الخارجية ثم يقوم 
  .هو بداية كل سلوك إنساني

  : 1والإدراك هو إحساس الإنسان بما حوله واستقباله للمتغيرات والمؤثرات ثم تحليلها وفهمها بطريقة معينة وهو مكون من شقين

 أي استقبال المثيرات؛: الإحساس والشعور -

فاهيم، وهي مجموعة متجانسة من المعاني م إلى) المعلومات، الأشخاص، الأشياء(هنا يتم تصنيف المعاني : الفهم والتصور - 

 .ويتم كذلك تكوين المعارف

 مفهوم الإدراك ) 3- 1(الشكل 

  
  
  

  

  

  

ب، مرجع سابق، ص  يفتح: المصدر   .82أحمد ذ

انطباع الفرد وتصوراته عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عمله والطريقة التي يجب أن يمارس  : ويعتبر ادارك الدور الوظيفي
ت وال تجة ا دوره في المؤسسة، ويجب على الموظف استغلال القدرات التي يمتلكها بقدر كاف ليتجاوز الصعو عراقيل التي تكون 

ا  عن العمل   .2، إذا كان هناك نظرية للأداء في العمل يجب أن يعمل 

 : التعلم  -  ت

خرىالتعلم هو التغيير الدائم في السلوك الذي ينتج عن الخبرة المكتسبة    . 3من التجارب السابقة والتي يتم تدعيمها بصورة أو 
دف إلى إكساب الفرد مهارات ومعارف من خلال تعرضه لتجارب سابقة لإحداث  التعلم هو جميع العمليات المستمرة التي 

  .4تغيير في سلوكه
  

                                                           
 .81،82، ص 2013، دار وائل، عمان، الطبعة الأولى، ت الأعمال الحديثةالسلوك التنظيمي في منظمافتحي أحمد ذياب،  1

  .96، ص 94حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص   2
، كلية العلوم )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه،  العوامل الاجتماعية والثقافية وعلاقتها بتغيير اتجاه السلوك المستهلك الجزائريلونيس علي،  3

 .63، ص 2007اعية، جامعة منتوري، قسنطينة، الإنسانية والاجتم
 .69سليم عيسى، مرجع سابق،ص 4

 الإدراك

 الإلهام - تكوين المفاهيم
 التخيل -

 التعقل  - 
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  . 1افع أو تجنب مضاراكتساب سلوك جديد يتحقق به للإنسان قدرة على مواجهة المواقف لتحقيق من كذلك  هوو 

إن عملية التعلم تختلف من شخص إلى أخر وذلك نتيجة للفروق الفردية، كما يلعب الإدراك دور مهم في عملية التعلم لدى 
  .الأشخاص

  :لاتجاها  -  ث

لاتجاه وكذلك طرق قياسه لذا يتجه الباحثين إلى اختيار أساليب قياس تتلاءم مع  غراض أتعدد التعاريف والمفاهيم الخاصة 
  :التاليريف التعالبحث لذا سنقدم 

  :2والاتجاه يتركب من ثلاثة عناصر..... شيء، موضوع، فكرة : الإنسان حيال) وجهة نظر(الاتجاه هو موقف 
  الحب، الكراهية، التفاؤل) العاطفي(العنصر الانفعالي...  
 العنصر العقلاني الأسباب، المقدمات، النتائج، الكسب...  
  ترجمة الانفعال والتدابير إلى سلوك وفعلالميل للتصرف أي.  

 لدى الفرد الاتجاه تكون) 4-1(الشكل 

 

 

  

  

ب، مرجع سابق، ص : المصدر   .83فتحي أحمد ذ

  :وتتكون اتجاهات الفرد وتتغير تبعا لعدة عوامل وهي موضحة في الجدول الموالي

  

  

  

  

                                                           
 83فتحي أحمد ذياب، مرجع سابق، ص 1
 . 83،84، ص مرجع سابقفتحي أحمد ذياب،  2

 يتعلم الإنسان

 ريد أو يرغب ي الإنسان

 يشكل الفرد اتجاهات بحسب ما يدركه وما يتعلمه وما يرغب به

 الإنسان يدرك
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  عوامل تكوين اتجاهات الفرد وتغيرهابعض ) 4- 1(الجدول 

  وتتغير اتجاهات الفرد بتغير أحد أو بعض أو كل هذه العناصر  خلال من لدى الفرد الاتجاهاتتتكون و 
 ا لبيئة وكل مكو  .الاحتكاك 
 الخبرات والتجارب الشخصية ومثيلتها لدى الغير. 
 القدرات والميول والرغبات الشخصية.  

  التعليمي  للفردو المستوى الثقافي. 
  ةخبرات جديداكتساب  ، تطور شخصية الفرد. 
   ثير التنظيم غير الرسمي، والإداريثير الجهاز. 
  تغير الحقائق والمعلومات حول موضوع الاتجاه. 
  الإعلام والتقدم التقني. 
 تغير الظروف.  

ز،   كلية عبد العزيز صديق جستنيه، السلوك التنظيمي، محاضرات مقررة من كتاب السلوك التنظيمي،  جامعة الملك عبد العزي: المصدر

  .70الاقتصاد والإدارة،  قسم الإدارة العامة، ص

لعمل، فالأفراد لديهم فبم وميول اجتماعية في المقدرة فقط  ونتلفيخإذا الأفراد لا  وإنما أيضا من حيث الاتجاهات والميول الخاصة 
لعمل بصفة عامة من حيث الرضا أو عد الرضا، ولديهم اتجاهات وميول متعلقة كذ ، ولهذه الميول علاقة لك بتوعية المهنةخاصة 

لاتجاهات، حيث تؤثر اتجاهات الأفراد نحو العمل على أدائهم، ، 1بسلوك الفرد داخل العمل لذا أداء الفرد يتأثر بشكل كبير 
رغب في تزداد خبرته وإقباله على العمل، والفرد الذي يو  ،تحسن مستوى أدائهيحب عملة يرغب في البقاء به ي فالفرد الذي 

ثيرها المباشر على سلوكيات الأفراد  لعمل ولا يقبل عليه، فأهمية الاتجاه تمكن في  الانتقال ينخفض مستوى أدائه ولا يهتم 
م، فتكوين اتجاه مضاد للعمل يدفع الفرد إلى محاولة الانتقال منه وهذا يؤدي إلى انخفاض مستوى أدائه  .2وتصرفا

 : الدوافع   -  ج

يشير الدافع على أنه القوة التي تحرك السلوك، وتوجه السلوك  وتؤدي إلى استمراره، و  )(Bartol and Martin ,1998 يعرف
)Reena et al, 2009(  3والتنظيمية الشخصية الأهداف نحو تحقيق الأفراد تحرك التي الداخلية القوة هيإلى الدوافع .  

Mullins ;1999)( "الأهداف بعض تحقيق يحاول خلالها من التي الفرد داخل الدافعة قوةال هو للدافع الأساسي المفهوم نيقول أ 
. المال مثل الملموسة المكافآت المتعلقة خارجي الدافع بين أيضا Mullins يميزو " بغية الوفاء ببعض الاحتياجات والتوقعات

 .4والإنجاز التحدي شعور مثل النفسية المكافآت المتعلقة الذاتية والدوافع
  

                                                           
 .30عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص  1

  .93حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص  2
3 Quratul-Ain Manzoor, Impact of Employees Motivation on Organizational  Effectiveness; Business Management and 
Strategy;Macrothink Istitute,  Vol. 3, No. 1, 2012, p 02. 
4 Ukaejiofo Rex Uzonna; Impact of motivation on employees‟ performance: A case study of CreditWest Bank Cyprus; Journal of 
Economics and International Financ, Vol. 5(5), pp. 199-211, August, 2013,  P201. 
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وهذا الجهد مرهون مقابل القدرة على تلبية الوصول للأهداف التنظيمية، الاستعداد لبذل أقصى جهد من أجل  هوافع الديعبر  و
  .1بعض الحاجات الفردية

، هذه الحاجة تولد لدى الشخص نوع من التوتر يدفع الفرد يوجه سلوك الفرد لسد حاجة معينة الدافع هو شعور وإحساس داخلي
  . 2ذا النقصه لسدإلى سلوك معين 

  الدوافع لدى الفردتشكل ) 5-1(الشكل 

 

 

  

  

 .109، مرجع سابق، صعبد الله عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط: المصدر

ت التحفيزية  لدوافع والنظر والأمور التي تبين احتياجات الأشخاص وتوجد العديد من الآراء الشخصية والأدبية فيما يتعلق 
    :3رورية لعمل التحفيزالض
  الحاجات الفسيولوجية، حاجات : ويقول توجد خمسة احتياجات عامة تحفر الأفراد وهي ):تدرج الحاجات(نظرية ماسلو

 .إثبات الذات إلىالأمن، الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير، الحاجة 

  موعة الأو مجموعتين من العوامل فيها وضع: هرزبرج فردريكنظرية خلال  لى العوامل  التي تحدد الرضا وهي تكون من، ا
موعة التي تحدد عدم . التطويرو  النفس وضبط والتقدير، الوظيفي، الإشباع: خمسة عوامل أساسية 5وظيفة الفرد نفسه وهي  أما ا

 . العمل وظروف الإدارية، السياسات اتب،و الر  الإشراف، ،المؤسسة سياسة الرضا وهي عوامل تتعلق ب

 لـ تدرج الحاجاتة نظري"Alderfer" :  ثلاث فئات وهي مرتبطة بنظرية ماسلو للحاجات  إلىويتم تصنيف الحاجات فيها

 ).حاجة النمو: G  حاجة الانتماء؛: Rحاجة البقاء؛ : ERG: )Eوتسمى بـ نظرية 

  الحاجة للانجاز نظريةMcClelland : والنجاح وتجنب الفشل من تفترض هذه النظرية أن هناك أفراد لديهم حاجة للانجاز
 :خلال امتلاكهم للصفات التالية

ازفة والمخاطرة؛ -  أن يكون لديه القدرة على ا
 يحتاج إلى تغذية عكسية مستمرة حول أدائه؛ -

     .تحمل المسؤولية في حل المشاكل - 

                                                           
1 Chintalloo and Jyoti Devi Mahadeo, Effect of Motivation on Employees’ Work Performance at Ireland Blyth Limited; Proceedings of 
8th Annual London Business Research Conference Imperial College, London, ISBN: 978-1-922069-28-3 8 - 9 July, 2013, P2. 

 .108، ص 2003دار الحافظ، السعودية، الطبعة الرابعة، ، السلوك التنظيميعبد الله عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  2
3 Hashim ZAMEER et al, The Impact of the Motivation on the Employee’s Performance in Beverage Industry of Pakistan, nternational 
Journal of Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, Vol. 4, No.1, January 2014, P294. 

لحاجة  حواجز سلوك للتقليل من حدة التوتر توتر ال سلوك ايجابي شعور 

 سلوك عدواني -
 انسحاب  -
 إعادة محاولة  -
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تم بدراستها الباحثون في علم النفس والتي اه الإنسانية، الدوافع نظام في مهمةتعتبر نقطة  أو الحاجة للانجاز ودافعية  الانجاز
 أول يعتبر الذي" H. Murry"موراي هنري أبرزهم من  وعلم النفس المهني ودوافع العمل وعوامل النمو الاقتصادي الاجتماعي

، وهناك )Mackliland( العالم طرف من الدافع مصطلح إلى صطلحهذا الم استبدال تم وقد للانجاز الحاجة مصطلح استخدم من

ا ذات طبيعة وظيفية تبين وظيفة الانجاز في مواقف التنافس والتفوق في الأداء من   . 1عرف دافعية الانجاز على أ

 : والمهارات القدرات   -  ح

، أما المهارات فهي الجدارة 2القدرة هي تلك الخاصية أو السمة الفطرية أو المكتسبة التي تسمح للفرد أن يفعل شيئا ماد أو ذهنيا
   .هام أو الأعمال مثل مهارة تشغيل الحاسب الآلي أو مهارة المحاسب في إعداد الميزانيةفي أداء الم

في التغيرات المستمرة التي ن الفرد من المشاركة تمكالتي وتشير المهارات الوظيفية إلى المواقف والسلوكيات وغيرها من القدرات الفنية، 
ت الدنيا إلى المدير التنفيذي، وهي ضروريلوظائف وهذه المهارات تشمل جميع ا ، يتطلبها أداء العمل للنجاح  ةمن المستو

تزال قائمة حيث مستوى مهارات التوظيف لدي خرجي ، وأساسية لتحسين أداء العمل، لكن الفجوة لا الشخصي والمهني
ر الأساسي لإعداد لا تستوفي متطلبات العمل، وهذا يضع الضغط على مؤسسات التعليم العالي لكي تلعب الدو الجامعات 

ت سوق العمل  .3خريجين يستطيعون مواجهة احتياجات وتحد

 : المؤهل العلمي والخبرة   -  خ

إن المؤهل والخبرة وكذلك المهارة تعتبر من العناصر الضرورية عند اختيار الفرد لشغل منصب معين لذا تراعي المؤسسة هذه الشروط 
  .الاختيار والتعين وكذلك الترقية في عملية

 ،عن المعلومات والمهارات التي  اكتسبها الفرد من خلال دراسته في المدارس والجامعات والكلياتالعلمي للموظف  المؤهلبر يع
، أما الخبرة وحصوله على مؤهل الذي يبين اجتيازه لكل مرحلة تعليمية، والتعليم هو احد المتطلبات الأساسية في أداء مهام الوظيفة

م فيها الفرد مهارات وقدرات فنية وسلوكية  جديدة، أما مهارات الموظف فيكتسبها من خلال التعلي تمثل الفترة التي يكتسب
    .4والخبرة في الوظائف التي شغلها، وهي تنقسم إلى مهارات فنية وسلوكية تتطلبها الوظائف لأدائها

نة والحالة الاجتما لإضافة إلى المتغيرات السابقة الذكر تعتبر الخصائص الديموغرافية التي تشمل عية، وغيرها من العمر، الجنس والد
  .  في المؤسسة شريبالمتغيرات الفردية التي تؤثر على أداء المورد ال

لكن يمكن القول أن  ،في المؤسسة المورد البشريقد لا تكون هذه العوامل المذكورة أعلاه هي كل العوامل الفردية المؤثرة على أداء 
ثيرها على الأداء يكون وأهم من وجهة نظر الباحث، هذه العوامل هي الأ   .وبدرجة متفاوتة تفاعلها مع بعضها البعض،بن 

                                                           
، مذكرة مؤسسة التعليمية في ضوء مشروع المؤسسةدافعية الانجاز لدى الفريق العمل وعلاقتها بالنمط القيادي السائد لمدبر العفاف وسطاني،  1

 .58،59، كلية الآداب والعلوم الاجتماعية، قسم علوم النفس وعلوم التربية والأرطفونيا، جامعة سطيف،  ص )غير منشورة(ماجستير 
 .129جمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمان ادريس، مرجع سابق، ص  2

3
Maripaz Abas-Mastura; Ombra A. Imam; Shuki Osman ; Employability Skills and Task Performance of Employees in Government 

Sector, International Journal of Humanities and Social Science, Malaysia, Vol. 3 No. 4, February 2013, P150; 151. 
 .27،28، ص 1998مكتبة لبنان، الطبعة الأولى، عربي انجليزي،   ،ملينالعاارة الموارد البشرية  وشؤون معجم إدحبيب الصحاف،  4
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I.3.3 لأداء المورد البشري المحددة العوامل التنظيمية : 

لمناخ التنظيمي وهو يعبر عن مجموع العوامل التي تؤثر في سلوك العاملين داخل المؤسسة، كنمط القيادة وطبيعة  أو ما يسمى 
ا  والحوافز وخصائص البيئة الداخلية والخارجية للتنظيم وغيرها، التي تؤثر على بشكل مباشر الهيكل التنظيمي والتشريعات المعمول 

المتغيرات التنظيمية وتعتبر . 1الأداء في المؤسسة ليم كالتحفيز والرضا يرفع من مستوىعلى كيفية أداء أعمالهم، فالمناخ التنظيمي الس
ت أداء الرضا عن العمل والأداءوسيط بين  ، فالمستوى المرتفع من الرضا يدل على وجود متغيرات تنظيمية ايجابية تتيح مستو

يئة المناخ المناسب للأداء الإبداعي. مرتفعة لحفاظ على المتغيرات التنظيمية الايجابية تستطيع الإدارة  وفيما يلي نذكر بعض  .2و
  :ن وجه نظر الباحثالمتغيرات التنظيمية الأهم م

 : التنظيمي البناء  -  أ

الهيكل التنظيمي وما يتطلبه من وضوح الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وجهة كل من  للمؤسسةيتضمن البناء التنظيمي 
ناء التنظيمي في  وتكمن أهمية الب ،، والاستقلالية الذاتية في اتخاذ القراراتلملائملإضافة إلى وجود مناخ العمل ا. المساءلة والمكافأة

وهو يوفر الإطار  ،تفق عليها، مسبقاً المهداف الأكونه أداة رئيسة تساعد الإدارة على تنظيم وتنسيق جهود العاملين للوصول إلى 
 الهيكل التنظيمي وبما أن .3ؤسسةأو التفاعل بين الجهود والأنشطة المختلفة في الم نسيقالذي يتحرك فيه الأفراد، ومن خلاله يتم الت

إعطاء الطابع أولا له ميزتين هما  الهيكل التنظيمي أن )Hage and Aiken, 1967( فقد أشارعناصر البناء التنظيمي، أهم هو 
قصد به إلى أي درجة المؤسسة تحدد بوضوح القواعد والإجراءات يطابع الرسمي في المؤسسة الأما  المركزية،درجة تحديد نيا الرسمي و 

لوظائف، و  أما المركزية  لضمان عدم تجاوزهم للقواعد واللوائح، العاملينبعبارة أخرى هو تحديد إجراءات الإشراف على المتعلقة 
إذا  هي كمية السلطة الموزعة بين العاملين في مختلف المواقع، وتقاس من خلال التسلسل الهرمي للسلطة والمشاركة في صنع القرار،

في اتخاذ  العاملين مستوى مشاركة في حين الميزة الثانية تعني ،مشرفيهم في عملية صنع القرارعلى  العاملينالميزة الأولى يعتمد فيها 
   .4القرار بشأن تخصيص الموارد وبناء السياسات

 : الثقافة التنظيمية  -  ب

فة تعود إلى أن الثقا) Collins et Porras,2000(يعتبر تعتبر الثقافة التنظيمية كذلك أحدى المتغيرات التنظيمية الأساسية، و 
لنسبة ل"  الأخرى مؤسستهم عن المؤسساتمنظومة من المعاني المشتركة التي يحملها الأفراد وتميز  فقد  (Hellriegle , 2001) ـو

، المؤسسة أعضاءالثقافة تتشكل من الافتراضات المشتركة، القيم الثقافية، السلوكيات المشتركة، والرموز الثقافية التي تجمع  أناعتبر 
ت  العاملينفان الثقافة تتنقل عبر ) Robbins,2001(حسب و  ، )'Rituals(، والشعائر والطقوس )Stories(عن طريق الروا

                                                           
 .95حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص  1

 2010، زةالجامعة الإسلامية بغ المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع العام،يوسف عبد عطية  بحر، توفيق عطية توفيق العجلة،   2

   . 4ص
 .4مرجع سابق، ص  يوسف عبد عطية  بحر، توفيق عطية توفيق العجلة، 3

 4 Johanim Johari, Khulida Kirana Yahya, Linking Organizational Structure, Job Characteristics, and Job Performance Constructs: A 

Proposed Framework, International Journal of Business and Management, Vol. 4, No. 3, 2009, p147. 
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، فهي المؤسسةالعاملين في  الأفرادعلى  التأثيروتلعب الثقافة دورا حيو في ، )Languages(، واللغات )Symbols(والرموز 
فالثقافة تساهم  ،للمضي قدما في التفكير بطريقة تنسجم وتتناسب مع الثقافة السائدة ؤسسةلمالعاملين  الأفرادتخلق ضغوطا على 

  .1وتساهم في خلق الالتزام بين العاملين المؤسسة لأعضاءالهوية المستقلة  إيجادفي 

 : العملظروف   -  ت

لي، سواء في كانت داخل المكاتب ونسبة تواجده فيها من فترة عمله الإجما ،هي الظروف التي يؤدي فيها شاغل الوظيفة مهامه
وية وإضاءة وضوضاء، وتوفير مقومات والورش أو بيئة العمل الخارجية ، وتتكون بيئة  العمل من ظروف العمل مجتمعة من نظافة و

 based on Brill et(يشير  ، 2الأمن والسلامة، وتحديد ساعات العمل وغيرها من الأمور التي تؤثر على صحة ونفسية العاملين

al , 1985(  ث،الأن عناصر البيئة المادية تحتاج إلى رة والمكاتب والأ  ,McCoy and Evans(ويذكر  تحسين مثل الإ

عناصر المادية في العند القيام بوظائفهم، وأن  لعاملينلأن عناصر البيئة يجب أن تكون مناسبة بحيث لا تسبب إجهاد  )2005
ا  المادية أن بعض عوامل البيئة  )Boyce et al, 2003(ويقول  العلاقات في مكان العمل، دورا مهما في تؤديالبيئة من شأ

رة في مكان العمل، ويقول  العاملينأداء ممكن أن تؤثر في  ت في وجود أن كذلك  )Hedge, 1986(منها الإ بعض الاضطرا
لتالي تقليل  العاملينتياح ، كالضوضاء التي تسبب عدم ار العاملينبيئة العمل ممكن أن تؤثر على أداء     .3إنتاجيتهمو

  : نمط القيادة  -  ث

تعني القيادة عملية التأثير على الآخرين من أجل تنفيذ و  ،يعبر نمط القيادة السائد من أهم العناصر التنظيمية التي تؤثر على الأداء
 اصدرا الأوامر والإشراف الإداري على الآخرينالأهداف التنظيمية، وتعتبر القيادة نشاط يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ و 

ا القدرة على . والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين ستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير وهناك من يعرف القيادة على أ
  .4الأهداف المشتركة التأثير في الآخرين واستمالتهم وتنسيق جهودهم نحو تحقيق التفاعل المطلوب بينهم للعمل معا من أجل تحقيق

أصبح مفهوم التمكين واسع الانتشار وهو شكل من  وقد، العاملينلتأثير على سلوك للة ويعتبر التمكين أحد أساليب الإدارة الفعا
هو ف، اذ قرارات معينة دون استشارة المشرفين عليهمعلى اتخ العامليندرجة تشجيع  إلى ، ويشيرالعاملينوإشراك أشكال المبادرة 

ويمكن تعريف التمكين ، (Carless, 2004) صنع القرارفي  العاملين إشراكفي السلطة من خلال  ةاللامركزيتطبيق لارسات مم
، وهو يركز على )Hsieh and Chao, 2004( حرية التصرف والاستقلالية في مهامهم العاملينعلى أنه أسلوب إداري يوفر 

م على التعامل مع  الموظفين إدراك، وعلى مدى )Lee and Koh, 2001(طبيعة العلاقة بين القادة وأعضاء الفريق  لقدر

                                                           
، المؤسسة العامة أثر البيئة الداخلية على الالتزام التنظيمي في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في المملكة الأردنية الهاشمية، محمود أحمد النجار، موسى أحمد خير الدين 1

 .9،10ص ،2010 الأردن،  للضمان الاجتماعي،

 .30، ص 21حبيب الصحاف، مرجع سابق، ص  2 
3 Nina Munira Naharuddin, Mohammad Sadegi, Factors of Workplace Environment that Affect Employees Performance: A Case Study 
of Miyazu Malaysia, International Journal of Independent Research and Studies, Vol. 2, No.2, 2013, P69, p71. 

، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية تأثير الأنماط القيادية على متطلبات الإبداع من وجهة نظر المرؤوسينقسمة صابر عوض، 4
 .126ص  ، 2008 1العدد  10الإدارة والاقتصاد، المجلد 
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ن إداري يثمومن المنظور الإداري يعتبر التمكين أسلوب  1 .(Carless, 2004) الأحداث والحالات والأشخاص في مكان العمل
فيه السلطة جزئيا للموظفين،  فوضتالإستراتيجية وهو ممارسة في الإدارة  العاملينسؤولية لدى الاستقلالية والمبادرة واللامركزية والم

 ,Jafari et Iranzadeh(ويقول ، علهم مسئولين عن نتائج أفعالهم، وتج)Randolph, 1995(عطيهم الحرية في انجاز المهام وت

، ومن خلال ذلكغير المخول ل العاملالية من الذي يحدد بنفسه اختيار أنشطته اليومية يكون أكثر كفاءة وفع العاملأن  )2013
الدراسات النظرية يظهر انه هناك منظورين لتعريف التمكين الأول منظور هيكلي، والثاني منظور نفسي، الأول يعني أن التمكين 

ا المشرفين لتقاسم السلطة وتشجيع الاستقلالية لدى   ,Tremblay et Simard(  العاملينعبارة ممارسات وسياسات يقوم 

دة الدافع للمهمة النظر النفسية هو يعر من وجهة  أما، )2005 لحالة النفسية المرتبطة بز لحرية  العاملإحساس  من خلالف 
 .Nyhan (2000) and Kahreh et al( ووفقا لـ، )Thomas and Velthouse, 1990(وهذا يؤثر على الكفاءة 

   . 2ومراقبة أعمالهم على أفضل وجهلأداء  للعاملينيعرف التمكين على أنه الحرية والسلطة الممنوحة  )2011

ت المشاركة والحرية لدى  دة مستو ، )Greasley et al, 2005( العاملينويؤدي التمكين إلى تحسين أداء المؤسسة من خلال ز
العمال، وتقليل تكلفة الغياب ودوران العمل، وضعف الجودة في  ىم الرضا لددلتقليل من حالة عوغاليا ما يطبق التمكين ل

 ، ويتيح طرقعلى ذلك العاملين إجباروالاهم أن عملية التمكين تعتبر عاملا دافعا في عملية التغيير التنظيمي، بدلا من  ،العمل

المتعارف ومن  ،Bowen and Lawler, 1995(  3(التغيير لان لديهم ملكية في عملية التغيير في  لجذب العمال وترغيبهم

ي في النجاح التنظيمي، والعديد من المؤلفين لاحظوا وجود علاقة مباشرة  بين التمكين عليه أن التمكين يساهم بشكل أساس
والالتزام التنظيمي، والتمكين يجعل المؤسسة أكثر مرونة ويمكن أن يؤدي إلى تحسين الأداء الفردي والأداء الوظيفي والرضا الوظيفي 

الحاجة تزيد وفي عصر العولمة مهم في البيئة التنافسية،  ة، والتمكين حالياوتحقيق الفعاليوالتنظيمي، وهو مهم في الابتكار التنظيمي 
  .4قادر على اتخاذ القرارات وسرعة الاستجابة للتغير في البيئة الخارجية العامل للتمكين في المؤسسة بحيث يكون

  :الإداري الاتصال  -  ج

لأساس على الاتصال يل المعلومات من المرسل إلى المستقبل مع ضرورة فهم هذه هو عملية إرسال وتحو ف ،تقوم العمليات الإدارية 
وتبادلها بين الأقسام المختلفة، ودورها في ) الرسالة(المعلومات من قبل المستلم، وتكمن أهمية الاتصالات الإدارية في نقل المعلومات 

شفوية أو مكتوبة، مباشرة أو غير مباشرة،  وقد تكون الاتصالات. الإداري وسرعة اتخاذ القرارسرعة انجاز العمل وتقليل الروتين 
م وأرائهم حول  وهذا يتوقف على عدة عوامل أهمها نوع وحجم المعلومات المراد نقلها، كذلك نوعية الإدارة أو المدراء وتوجها

ا في المؤسسة الأقسام والإدارات، وأن التنظيم لا فعالية له من دون وجود شبكة اتصالات بين مختلف . تنظيم الاتصالات المعمول 

                                                           
1 Sut I Wong Humborstad, Chad Perry, Employee empowerment, job satisfaction and organizational commitment An in-depth 
empirical investigation, Chinese Management Studies, Vol. 5 No. 3, 201, P327. 
2  Sarra BERRAIES ; Mehrez CHAHER,  Karim BEN YAHIA,  Employee Empowerment and Its Importance for Trust, Innovation and 
Organizational Performance, Business Management and Strategy, Marcothink Institute, Vol. 5, No. 2, 2014, P86. 
3 Said Shaban Hamed, Antecedents and Consequences of Employees Empowerment, Management Review: An International Journal, 

Volume 5, Number , 2010, P66.  
4    Gaudreau Meyerson, Blanchard Dewettinck, Effect of Empowerment on Employees Performance, Advanced Research in Economic 
and Management Sciences, Vol.2. July 2012, P40. 
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والاتصال الجيد  .1أن يتم التوجيه من دون اتصال، حيث أن جوهر التوجيه يكون من خلال اتصال المدراء مع المرؤوسينولا يمكن 
تجاهين لأنه يتيح للعاملين فرص   إلى(الرأي والتعلم والتطوير عكس الاتصال الذي يكون ذو اتجاه واحد  إبداءهو الذي يكون 

عتبار أن أفكاره لا قيمة لها لدى الرؤساء )الأسفل لفرد إلى الخمول    .2الذي يحمل التعليمات من الأعلى إلى الأسفل يؤدي 

 : ضغط العمل  -  ح
ت في المهنية والسلامة للصحة الوطنية الرابطة تعريف يشير ت" ليمث العمل ضغط أن إلى الأمريكية المتحدة الولا  الاستجا

  أما ."وطاقاته قدراته أو العامل لاحتياجات ملائمة غير الوظيفة متطلبات تكون عندما تحدث والتي لمؤلمةا والجسمية الانفعالية
(Selye , 1976) على وتؤثر العمل بمكان ترتبط التي البيئية والمحددات العوامل في تتمثل والتي الخارجية المثيرات ركز على 

 أو ومهنته الفرد بين الملائمة عدم فيه يكون الذي الموقف أو الفعل ا )Kono Paske, Ivancevich( عرفها وقد .3العاملين
، وقد أشارت نتائج بعض الفرد داخل الجسمي أو النفسي التوازن عدم من حالة يخلق داخلي ثير يحدث مما متطلباته وبين بينه

 حيث العمل في للفرد كمعيقات الضغوط هذه تقف حيث ،سلبية بين ضغوط العمل والأداءالدراسات السابقة على وجود علاقة 
 كالتدليس العمل في الحيل إلى بعض يلجأ وقد ،عليها السيطرة اجل من كبير وقت إنفاق إلى المعيقات هذه لموجهة الفرد يلجأ

 من عانو  لديه تخلق الضغوط أن كماببعض الأمراض،   الفرد يصاب فقد الجسمي الأداء على الضغوط هذه تؤثر قد أو ،والتحايل
، وتشير بعض المطلوب المستوى عن الأداء توىمس فينخفض لعمله لدافعية الشعور عدم إلى يقوده الذي والإحباط التوتر

ت الفرد لدى يولد لا منخفضة ضغوط وجود أنالدراسات   يزداد العمل ضغوط حجم ارتفع كلما ولكن العمل على تحثه تحد
 أو العمل في مشكلات من الفرد له يتعرض ما فكل الأداء، مستوى رفع إلى يقوده مما الفرد يواجه الذي التحدي حجم لمقابل

ت ت إلا هي ما جميعها صعو ض قد تحفز  العض أن الضغوط بمستوى منخفيشير، و أفضل أداء إلى تقود إلى لضرورة تقود تحد
  . 4ص قدراته وإرهاقه وهذا ينعكس على أدائهها، أما إذا كانت ضغوط عالية فهي تؤدي إلى امتصاالأفراد إلى التغلب علي

 :أنظمة وإجراءات العمل  -  خ

وتساهم  ،محددة أهداف لتحقيق أنشطة المؤسسة تحكم التي والإجراءات والأساليب والقواعد السياسات مجموعة تمثل أنظمة العمل
ليسر وال بساطة والابتعاد عن الروتين والتعقيد أنظمة وإجراءات العمل  في تنمية روح الإبداع لدى العاملين إذا ما اتسمت 

 .5والتشدد في تنفيذ أنظمة وقواعد العمل

  

                                                           
بحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية ، مجلة جامعة تشرين للدور الاتصالات الإدارية في رفع كفاءة العملمحمد عباس ديوب،  1 

 47، ص2008، 3العدد  30والقانونية، سورية، المجلد 
بغزة،  الجامعة الإسلامية في الإداريين للعاملين الوظيفي الأداء على التنظيمي المناخ أثر، يوسف عبد عطية  بحرأيمن سليمان أبو سويرح،  2

 .1155ص الثاني،  العدد عشر، الثامن المجلد ، الإنسانية الدراسات سلسلة، الإسلامية الجامعة مجلة
، الصحية الرعاية قطاع على مطبقة دراسة المهنيين لدى العمل اليومي ضغط في والتنظيمية الشخصية المتغيرات أثرأحمد فاروق محمد صالح،  3

 .8ص  ،2009كلية الخدمات الاجتماعية، قسم المجالات، جامعة الفيوم، مصر، 
 هيئة التعليم في العاملين من عينة لأراء تحليلية استطلاعية دراسة الوظيفي الأداء مستوى في العمل ضغوط تأثير قياسحسين،  انور سحراء 4

 .216، ص 231ص ، 2010السادس والثلاثون،  العدد الجامعة،  الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلةالتقني، 
 .4، مرجع سابق، ص ية توفيق العجلةيوسف عبد عطية  بحر، توفيق عط 5
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 :جور والحوافزالأ  - د

لوقتية الذين عاملونابل المادي الذي يتقاضاه الالأجر هو المق سواء كانت لبعض الوقت أو طول الوقت، أما أن  ،تتصف أعمالهم 
ل لشهر أو  لساعة أو اليوم أو  قطعة، وكان يستخدم مصطلح أجير بدلا من الموظف دلالة على استخدام يكون هذا الأجر 

لأداء يوجد و  ،1يرالموظف مقابل أج ويعتبر واحد من  ،هو نظام أجور شائع في العديد من المؤسساتالذي و نظام الدخل المرتبط 
الأداء، ويعرف على أنه واحد من أنظمة  الأدوار الرئيسية في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جنبا إلى جنب مع نظام تقييم

لتقييم المكافآت المالية التي تختلف عن طرق الدفع التقليدي الذي يكون على أساس جماعي ، وهذا النظام يسمح للفرد القيام 
دة إنتاجي همتحفيز بحيث يمكن  يوفر تغذية عكسية فورية للعاملين، على وحدات الإنتاج، كمايقوم  الذاتي الذي   .2تهم وأدائهملز

  :3وتؤثر الحوافر على الأداء من خلال
 جح واضحة حوافز تتبع سياسة التي المؤسسة في للعمل الخبرة وذات المؤهلة العناصر إقبال إلى تؤدي الحوافز  أن عتبار ة،و

 ؛ا التنبؤ يمكن بصورة العامل دافعية في تؤثر الحوافز
 لتالي المكافآت، لهم يحقق الذي الطريق إلى دائم بشكل يتوجهون ملينالعا فإن للحوافز واضحة سياسة توفرت إذا  فإن و

 ؛للأداء دافعا يعتبر الحافز
 على وتعمل المشبعة غير الحاجات تتعامل مع وهي ،الفردي السلوك أنماط تعزيز على تساعد الحوافز أن الدراسات أثبتت 

 . البديلة وكالسل أنماط بين من للاختيار العامل توجيه

  التدريب  - ذ
وهو   .4التدريب مقاربة منهجية للتعلم والتطوير تعمل على تحسين الفرد الجماعة والمؤسسةأن  (Goldstein& Ford, 2002)  يعتبر

دة المهارة، المفاهيم، والقواعد لتغير مواقف وسلوكيات الفرد لتعزيز أداءكذلك   التدريب عملية تنطوي على اكتساب المعرفة وز
   :5د يتم التدريب بطريقتينوق العاملين،

 أثناء المهمة الخاصة به؛ تدريب العامل -
 .إلى برامج تدريبية لتعلم مهامهم استدعاء العاملين -

)Jie and Roger, 2005( ج التدريب ليست فقط لتطوير العاملين، ولكن أيضا تساعد المؤسسة على يشير إلى أن برام
اكتساب ميزة تنافسية، وقد يكون التخطيط لبرامج تدريبية للعمال أمر إلزامي لبعض لاستخدام الأمثل لمواردها البشرية من أجل ا

م في مكان العمل م وكفاءا    .6المؤسسات وذلك لتعزيز قدرا

                                                           
 . 38حبيب الصحاف، مرجع سابق، ص  1

2 Lim Kah Boon et al, Op.Cit,p 664. 
3

، ملتقى )المشترك الخفجي عمليات في الصناعي القطاع (على تطبيقية دراسة الرضا الوظيفي لدى العاملين وآثاره على الأداء الوظيفي، سالم عواد الشمري، 
 .21ص  ،2009جامعة الملك عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارة، المملكة العربية السعودية، يناير  البحث العلمي،

4  Maimuna Muhammad Nda & Dr. Rashad Yazdani Fard,  the impact of employee training and development on employee productivity, 
global journal of  commerce & management perspective,  Vol.2(6):91-93, ISSN: 2319 – 7285, 2013, p 9. 
5 Ameeq-ul-Ameeq, Furqan Hanif, Impact of Training on Employee’s Development and Performance in Hotel Industry of Lahore, 
Pakistan, Journal of Business Studies Quarterly, Volume 4, Number 4, ISSN 2152-1034; 2013, P69. 
6   Amir Elnaga; Amen Imran; The Effect of Training on Employee Performance, European Journal of Business and Management, Vol.5, 
No.4, ISSN 2222-1905, 2013,  P139. 
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دة الإنتاجية ووضع المؤسسة في مركز قوي لمواجهة المنافسة والبقاء فضلا ،في تحسين الأداءالتدريب دور حيوي  يؤدي على  عن ز
ابية بين ، وتوجد هناك علاقة ايجوهذا يعني أن هناك فرق بين المؤسسات التي تتبنى التدريب والمؤسسات التي لا تفعل ذلك، القمة

عن  ل التأثير إيجا على أداء العاملمن خلا ،وكذلك المؤسسة لك لان التدريب يخلق منافع للعاملوذ التدريب وأداء العاملين،
ح المساهمين، وتقديم )April, 2010(الكفاءات والسلوك تطوير المعرفة والمهارة و طريق  ، والمؤسسات المتخصصة في تعظيم أر

 .Evans and Lindsay, 1999(1(خدمات على مستوى عال تستثمر في تدريب العمال 

لصعب إجمالها أو لكن قد لا تكون كلها لأنه من ا ،تعتبر هذه أهم العوامل التنظيمية المحددة لأداء المورد البشري في المؤسسة
ا هي أكثر العوامل التي يتم التركيز عليها ودراسة أثرها على مستوى أداء المورد البشري   .حصرها لكن يمكن القول أ

  

I.4.3  داء المورد البشريلأة ددلعوامل المحلنماذج البعض: 

ال بعض ا الباحثينقترح بعض ا  امل المحددة لأداء المورد البشريالعو  لنماذج التي تعد من وجهة نظرهموالمفكرين في هذا ا
، وهذه النماذج لا يمكن تعميمها أو اعتبارها هي فقط الاختلافاتأهم سنذكر أهمها مع التعليق عليها وذكر و  في المؤسسة

 : المحددات الأساسية للأداء

  :النموذج الأول  -  أ

 ثركأ )Lawler & Porter, 1967(كل من   النموذج الذي قدمه يعد ومحدداته، الأداء حول قامت التي الدراسات أهم بين من
 هكوإدرا  الفرد متفاعلا مع قدراتذول في العمل المب الجهد يحدده الباحثان، هذان حسب والأداء .الأداء دراسة في قبولا النماذج

حيث قدم نموذجا نظر يقوم على مجموعة من ) Booth, 2006(وقد أكد هذ النموذج بوث  .2الوظيفي دوره لمتطلبات
لفروض، حول محددات الأداء وهي ثلاث عوامل أساسية وهي الجهد المبذول، والقدرات والخصائص الفردية، وادراك الدور ا

  : ويمكن تمثيل نموذج لاولر وبورتر في الشكل الموالي . 3الوظيفي

  

  

  

  

  

  

                                                           
1Afshan Sultana et al, IMPACT of training on employee performance: a study of telecommunication sector in Pakistan,  

interdisciplinary journal of contemporary research in business, vol 4,no 6; 2012,  P67. 
مذكرة  تقييم أداء الممرضين باستعمال سلم تقديري ذي المؤشرات السلوكية دراسة ميدانية بمستشفيات الجزائر العاصمة،محساس حسيبة،  2

 .51،52ص  ،2009، ، جامعة الجزائرالاجتماعية و الإنسانية العلوم آليةماجستير، في علم نفس العمل والتنظيم، 
 .94حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص  3
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  لـ لاولر وبورتر المورد البشري أداءمحددات  01رقم نموذج ) 6-1(الشكل 

    

  

  

  

  

  

  .52ص  محساس حسيبة، مرجع سابق، :المصدر

إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته، ودرجة ) الحوافز(ويشر الجهد إلى الناتج من حصول الفرد على التدعيم 
بر فترة زمنية أما القدرات فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغير هذه القدرات ع. الحماس لأداء الوظيفة

، وأما ادارك الدور أو المهمة فهو يعبر عن انطباع الفرد وتصوراته عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عمله والطريقة 1قصيرة
ا دوره في المؤسسة هو نتيجة لفهم أكبر تجاه  الجيدأن الأداء " )Frese et Zapf, 1994(يذكر  ، وهنا2التي يجب أن يمارس 

   .3"دلا من بذل جهد أكبر لهذا العملعمل معين ب
الجهد (بجد ذاته فقط وهي  لعاملري هي عوامل فردية متعلقة وفي هذا النموذج نلاحظ أن العوامل المحددة لأداء المورد البش

   ).المبذول، القدرات، إدراك الدور

  :النموذج الثاني  -  ب

الدافعية الفردية، مناخ العمل، والقدرة على : ة محددات رئيسية هيأن الأداء هو محصلة لتفاعل بين ثلاثاقترح بعض الباحثين وقد 
  :، ويمكن تمثيل هذا النموذج في الشكل الموالي4أنجاز العمل

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .210راوية حسن، مرجع سابق، ص  1
  .94حسين الحراحشة، مرجع سابق، ص   2

3 Lim Kah Boon et al, Op.Cit  p 662. 
  .93 الحراحشة، مرجع سابق، ص حسين محمد  4

 المبذول الجهد

 القدرات

 الوظيفيلدور لفرد ا إدراك

 الأداء

 توقع العائد حسب الجهد

 قيمة العوائد
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  المورد البشريأداء لمحددات  02رقم  نموذج)  7-1(الشكل 

  

  

  

  

لاعتماد على المرجع من إعداد : المصدر   ).، مرجع سابقلجودة الشاملة والأداء الوظيفيحسين محمد الحراحشة، ادارة ا(الطالبة 

لسلوك البشريينتج الأداء من تفاعل عامل القدرة  ين أساسين من أجل ثل كل من القدرة والدوافع متغير ، وتموالدوافع المرتبطة 
وقد ، 1والعكس صحيح ، فقد يكون للفرد أعظم القدرات العلمية لكن من دون دوافع ستنعدم العلاقة بين القدرات والأداء،الأداء

يصعب التمييز بين القدرة والدافع بشكل جيد القدرة تتألف من الاتجاه والتدريب والخبرة، بينما الدوافع هو الرغبة في إنتاج شيء 
  .2معين

لإضافة إلى العوامل الفردية لنموذج نلاحظ وجود عنصر من العوامل وفي هذا ا لدافعية ا(التنظيمية في المؤسسة وهو بيئة العمل 
 ). الفردية والقدرة على الانجاز

  :النموذج الثالث  -  ت
  : 3يقترح هذا النموذج مجموعتين من العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري وهي

لعمل ذاته -   ؛من حيث واجبات ومهام وطبيعة العمل، التنظيم الاجتماعي للعمل، الموارد والإمكانيات المادية: عوامل تتصل 

  .من حيث القدرات والمهارات، التركيب النفسي والاجتماعي: لفرد نفسهعوامل تتصل  -

  : ويمكن تمثيل النموذج في الشكل الموالي

  

  

  

  

  

                                                           
 .نفس المرجع، نفس الصفحة 1
 .53محساس حسيبة، مرجع سابق، ص  2

  .160بيان حرب، وعلي وميا، سومر أديب، مرجع سابق، ص  3

 الأداء

 القدرة على انجاز العمل 

 الدافعية الفردية

 مناخ العمل
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  المورد البشري لمحددات أداء 03رقم نموذج ) 8-1(الشكل 

  

  

  

  

  

لاعتماد على المرجع من إعداد : المصدر ه لأداء الأفراد العاملين في المصارف العامة بيان حرب، وعلي وميا، سومر أديب، دراسة تحليل(الطالبة 

  .)، مرجع سابقفي محافظة اللاذفية والعوامل المؤثرة فيه

فة الفرد، وعوامل فردية تخص العامل بحد عوامل تنظيمية متعلقة بوظي ددة لأداء المورد البشريالمحتشمل العوامل هذا النموذج في 
   .ذاته

 :الرابعالنموذج   -  ث
 ،كان هدفها دراسة المحددات النفسية لأداء الفرد في العمل) Brigitte Charles-Pauvers et al, 2006 (في دراسة لـ 

وهي أولا محددات تدخل ضمن العلاقة النفسية بين الفرد وعمله، : هذه الدراسة تقسيمين أساسين لهذه المحدداتطرحت فقد 
نيا العلاقة بين الفرد و ال وهي  وذلك من خلال اعتمادهم على نتائج و العديد من الدراسات البحوث السابقة في هذا ا
   :موضحة في الشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

لعمل   :عوامل متعلقة 

 لعمل؛واجبات ومهام وطبيعة ا -
 التنظيم الاجتماعي للعمل؛  -

لفرد   :عوامل متعلقة 

 القدرات والمهارات، -
  .التركيب النفسي والاجتماعي -

 الأداء
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  المحددات النفسية لأداء المورد البشري 04رقم نموذج ) 9-1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

 

لاعتماد على المرجع من إعداد : المصدر  Brigitte Charles-Pauvers et al , Les déterminants(الطالبة 

psychologiques de la performance au travail: un bilan des connaissances et proposition de voies 
de recherché(   

ثير الهذا النموذج وضع محددات تقوم أساسا على  هدفلقد كان  السمات (علاقة النفسية أولا بين الفرد وعمله من خلال 
نيا تقوم على علاقة الفرد  )الشخصية، العواطف، التحفيز والرضا سلوك المواطنة (لمؤسسة وافردها من خلال على أدائه للعمل، و

  . 1)التنظيمية، العدالة التنظيمية، الثقة، الدعم التنظيمي، القيادة التحويلية
لفرد داء ليس على أساس عوامل وهذا النموذج يقسم العوامل المحددة للأ ا على أساس العلاقة عوامل تنظيمية، إنم وأمتعلقة 

  .النفسية الموجودة بين الفرد مع عملة ومع المؤسسة

  :الخامسالنموذج   -  ج

  : 2نموذج لتحليل وتفسير أداء الفرد وهو نموذج الأداء الفعال، ويتكون الأداء الفعال نتاج العوامل التاليةال هذا

 ت الموظف  أي المعلومات ومهارته واتجاهاته؛: كفا

 من حيث الموارد والقيود والهيكل التنظيمي ونظام الاتصال والسلطة، وأسلوب القيادة، ونظام الحوافز : يةبيئة التنظيم الداخل

 والثواب والعقاب؛

 من حيث الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المطلوبة من الموظف، كذلك الطرق  :متطلبات العمل أو الوظيفة
 .والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة

 نظمتها المختلفة: البيئة الخارجية. 
                                                           

1 Brigitte Charles-Pauvers et al , Op.Cit, 2006, p 5. 
  . 119عبد الباري إبراهيم درة، مرجع سابق، ص   2

  :العلاقة النفسية بين الفرد وعمله

  السمات الشخصية والعواطف -
  التحفيز والرضا -
 المواطنة التنظيمية  -

  :فرد والمؤسسة علاقة التبادل بين ال

  المواطنة التنظيمية -
  العدالة التنظيمية، الثقة -
  الدعم التنظيمي -
 القيادة التحويلية  -

 أداء الفرد للعمل
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  :والشكل الموالي يوضح هذا النموذج
  لأداء الفعالنموذج ا 05رقم نموذج  )10-1(الشكل 

  

  

  

  

 

  

  

  

  .120عبد الباري إبراهيم درة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، مرجع سابق، ص: صدرالم

وهي عناصر  4ة عناصر تتداخل كمحددات تفسر أداء المورد البشري الفعال وهي عد ولا لأنه يضمشمالأكثر  يعتبر هذا النموذج 
  . بيئة الخارجيةال وأخيرا ،تخص الفرد وتخص البيئة الداخلية، وعناصر تخص وظيفة الفرد

  

I.5.3  تحسين أداء المورد البشري 
م العاملينيكمن نجاح المؤسسة في مدى اهتمامها بتطوير قدرات           تضع العديد من ا نجد أن المؤسسة ، لذوكفاءا

ومعرفة الأسباب وراء  المتوقع منه،الفعلي والأداء  اذا كان هناك فجوة بين أدائه ،الإجراءات والسياسات هدفها تحسين أداء الفرد
  .  وعلى ضوئها تقوم المؤسسة بوضع الإجراءات التحسينية الملائمة هذا الانحراف،

دة فعالية أداء الفرد يساهم في الأدولان   ، وفي الواقع لا يمكن لأي العامليناء الجماعي، يجب على المديرين بذل جهد من أجل ز
م مؤسسة أن تنجح من دون أداء الفرد فيها، وهذا ما يشكل  تحدي للمدي تحفيز من خلال  رين من أجل تحسين أداء مؤسسا

، وبعد ذلك اتخاذ القرارات وتبني السلوكيات التي تعزز ركة للأفرادلحاجة أولا لمعرفة عوامل الدافعة والمحم، ومن هنا كانت اعامليه
ذلك، لكن هذا لا يكفي لتطوير أداء الفرد فيجب أن تكون المؤسسة قادرة على قياس الأداء لأنه لا يمكن أن يكون هناك أي 

  .1من دون قياس تطوير
                                                           

1Centre d’intérét  :  management de la performance ,  Développer la  performance individuelle; crossknowledge e-
learning, ht tp:/ /www.crossknowledge.com/fr_FR/elearning/catalogues/formations/management-de-la-
performance/developper-la-performance-individuelle.html,  20/12/2014, 12:45 
.    

بيئة التنظيم 
 الداخلية

  متطلبات العمل 

 الوظيفة

 البيئة الخارجية

 

 متطلبات العمل  كفايات الموظف       

  

  

  

 بيئة التنظيم الداخلية

الأداء 
 الفعال 
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الأداء الفعلي عن الأداء المستهدف والتي قد تعود إلى أي من تقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور في الانحراف في 
تحسين الأداء إلى علاج القصور في مدخلات أو عمليات أو مخرجات نظام الأداء أو فيها اصر الأداء ومن ثم تتجه عمليات عن

اتقييم الأداء هي الأساس للتعرف على جوانب الضعف في أداء المؤسسات ، لذا تعتبر نتائج 1مجتمعة ، وهنا يجب على والعاملين 
لتالي تحسين الأداء وغالبا ما تكون أسباب ضعف الأداء هي  .2المسئولين اتخاذ القرارات والإجراءات اللازمة لتصحيح الأخطاء و

 : 3نقاط 3وهي متركزة في العاملين نفسها عند 

  سوء فهم ما هو متوقع منه؛  -
 ؛ العاملينمدير سيء يثبط  -
 . عن عمله العاملالتي تشغل المشاكل الشخصية  -
  : 4أهمها عدة عناصر أن تشمل على عملية تحسين الأداء يجبو 

 توضيح النقص في الأداء؛ -
 وضع توقعات محددة؛ -
حة وقت لتسوية أو تصحيح النقص في الأداء؛ -  إ
 ؛للعاملضمان التحسين المستمر  -
 بعواقب الاستمرار في الأداء المنخفض؛ للعاملإبلاغ  -
 .لتحسين الأداء صل مع الإدارة في وضع استراتيجياتللتوا لعاملينلتوفير فرصة  -

  :5عموما ثلاث حالات تدفع المشرف للقيام بعملية تحسين الأداءوتوجد 

لم يحقق توقعات الأداء، تفويت المواعيد النهائية، تكرار : إذا كانت دون المستوى مثلا) الكمية/ الجودة : (العامليننشاط  -

 .الخ...تقديم شكاوى من طرف العملاء  الأخطاء عدة مرات،

مثل الغياب المفرط والتأخير، عدم إتباع الإجراءات الإدارية، اخذ فواصل أو استراحات : للسياسات الإدارية العاملينمخالفة  -
ا   .الخ...غير مصرح 

 .الخ...مثل العنف، التمييز، الاعتداء : مخالفة السياسات العامة -
 : 6سين أداء المورد البشري في المؤسسة يجب طرح الأسئلة التاليةقبل القيام بعملية تحلكن 

                                                           
 . 177، ص2001دار غريب، القاهرة،  إدارة الموارد الإستراتيجية،علي السلمي،  1
 .403، ص2015الدار الجامعية الجديدة،  تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا، - تقييم الأداء  -إدارة الأداء المتميز قياس الأداءمحمد قدري حسن،  2

3  Conseiller pme, Comment aider un employé sous-performant à s’améliorer,  http://www.conseiller.ca/pme/nouvelles/comment-aider-
un-employe-sous-performant-a-sameliorer-20801, 19 mars 2014,  6/01/2015, 11 :47. 
4 Office of human resources, Performance Improvement Process Guide, the OHIO state university, 
http://hr.osu.edu/public/documents/policy/resources/perfimproveguide.pdf?t=2014122492933, March 2012; p3.  
5 Office of human resources, Op.Citp3. 
6 Andrea Knickerbocker, Human Resources Manager,  Improving Employee Performance, Department of Employee Relations, July 19, 
2011, http://city.milwaukee.gov/ImageLibrary/User/jkamme/Manuals/ImprovingEmployeePerformance_A.pdf ; 1/11/2014; 11:47; p2. 



. I  الإطار النظري لمتغيرات الدراسة  

 

55 
 

الآخرين أو  العامليني الخدمة، من شكاوى من العملاء، متلق: (؟ مثلا الأداء الذي يحتاج إلى تحسينما عرف نكيف  -

 .)الخ..المديرين؛ أو الملاحظات الخاصة 

 .)العاملأو لماذا لا، وهل هناك تخوف من طرف المشرف لإبلاغ  /لماذا (؟ عن الحاجة لتحسين الأداء العاملهل تم تبليغ  -

دة عدد (؟ مثلا ما هي نتائج الأداء الحالي إذا كان غير مقبول - دة  العاملينتعطيل عمل الآخرين، ز لتغطية العمل، ز
 ).التكاليف، عدم إتمام العمل

 قبول؟ لة للأداء الحالي إذا كان غير مما هي الأسباب المحتم -
 أداء مرضي في الفترات السابقة؟ إذا كان الإجابة نعم ماذا حدث؟  عاملان للهل ك -

ايمولتحسين أداء الفرد تقوم المؤسسة بوضع خطة تحسين الأداء و  من طرف المشرفين  تستخدمعملية رسمية  :كن تعريفها على أ
أو السلوك الذي يحتاج إلى /ء جوانب الأداء وعلى تحسين الأداء أو تعديل السلوك، وتحدد خطة تحسين الأدا العاملينساعدة لم

دف إلى تسهيل /للعمل على توجيه التحسين و، وذلك تصحيح بطريقة مكتوبة لأساس أداة اتصال منظمة  أو التصحيح، وهي 
في  دور أساسي ؤدي، وهي تلأداء والبحث عن طرق لتحسينهوتستخدم عندما يتم تحديد مشكلة ا. 1والعاملبين المشرف  الحوار

ا وسيلة لرصد وقياس النقص في نتائج العمل و   .  2أو السلوكيات/تصحيح التناقض في الأداء، كما أ

 :3ينبغي أن تتضمن بعض النقاط الأساسية ومن الأحسن أن تتم بتشاور المشرف مع إدارة الموارد البشريةالأداء تحسين لكل خطة 

د جوانب الأداء يفي بمتطلبات أو توقعات المشرف وتحدالأداء لا ي أنهو ملخص واضح يبين : تحديد سبب الحاجة إلى الخطة  -  أ

 .أو السلوك/أو السلوك التي فيها مشاكل، وتشدد على الحاجة لتحسين الأداء و/و

أي أن الخطة يجب أن تكون محددة وواقعية وليست على أساس شائعات أو آراء معممة أو : د تصحيحهاتحديد المشكل المر   - ب

 .ضةفيها إشارات غام

وجداول زمنية لتحقيقها، ومن الأحسن أن  ،هنا يتم وضع أهداف قابلة للقياس: شرح طريقة تنفيذها وطريقة قياس الأداء  - ت

ا قياس أداء ا ، والمعايير يجب أن تكون واضحة وقابلة للتحقيق، وهذا جزء أساسي من لعاملتشمل على  الكيفية التي سيتم 
 .لما هو مطلوب منه من أجل دفعه لتلبية هذه التوقعات ان فهم العاملما يعمل أيضل على ضمنشاط المشرف، ك

بل كذلك  به العامل خطة تحسين الأداء لا ينبغي أن تقتصر على ما يجب أن يقوم: الموارد المتاحة لمساعدة الموظف تحديد  -  ث

 .ءعلى تلبية توقعات الأدا الخ التي سوف تساعده...دريبتحديد الموارد والمعدات، برامج الت

                                                           
1the university of txas dallas; humans resoures, (Performance Improvement Plans PIP), 
http://www.utdallas.edu/hrm/er/pm/improvementplans.php5,  Updated:30 January, 2014, 31/10/2014, 20:00. 
2UNIVERSITY HUMAN RESOURCES, indiana University, Performance Improvement Plan; 
http://www.indiana.edu/~uhrs/training/ca/performance.html, Page updated: 26 July 2002, 1/1/2015, 11:45. 
 
3university of txas dallas, humans resoures, Key Issues in a Performance Improvement Plan;  
http://www.utdallas.edu/hrm/download/guidelines-pip.pdf,  January 2007, 12/11/2014, 22:30,   p1-2. 
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يجب تحديد فترة من الزمن تتوقع فيها مستوى معين من التحسين : الإطار الزمني الذي تكون فيه الخطة سارية المفعولتحديد   -  ج

تبعا لجوانب الأداء أو السلوك الذي يجري العمل على تحسينها، وإذا لم يتم تدارك المشكل يمكن تمديد الفترة، ومن الأحسن أن 
 .ماعات متكررة لمناقشة مدى تقدم العاملتتنفيذ الخطة، من خلال اجطول فترة  المشرف والعاملاك اتصال فعال بين يكون هن

عواقب عدم وفائه بمعايير الأداء المحددة في  العاملمن الأفضل أن يدرك : تحديد النتائج المتوقعة في حالة عدم تحسين الأداء  -  ح
قال إلى إحدى الخطوات الرسمية في العملية العقابية وذلك اعتمادا على الخطة، وقد يكون لديه خيار تمديد الفترة أو قد يتم الانت

 .طبيعة المشكل

لخطوات التالية   : 1وتمر عملية تحسين أداء الفرد 

ا وتحديد أوجه النقص الحالية أو : تحليل الأداء - من خلال فحص متطلبات أداء المؤسسة على ضوء رسالتها وأهدافها وقدرا

 .لموارد البشرية في المؤسسة، وعملية التحليل تكون بمقارنة  الأداء المرغوب والأداء الفعلي وتحديد فجوة الأداءالمتوقعة في أداء ا

اكتفت  ابتم تحديد الأسباب التي أسهمت في فجوة الأداء، وقد تفشل بعض الحلول لمعالجة الفجوة لا:  تحليل الأسباب -

 .اء المشكلةبمعالجة الأعراض أكثر من الأسباب الكامنة ور 

ا وفرص تحسين الأداء، : وتصميمها اختيار أساليب التدخل - وهي استجابة شاملة ومتكاملة ودقيقة لمشكلات الأداء وأسبا

نجاح هذه وفي الغالب يتم اختيار حزمة من الحلول والتدخلات، والاختيار يعتمد على التكلفة والمنفعة المترتبة للمؤسسة، و 
ا على تقليص فجوة الأداءالأساليب يكون من خلال ق  .در

تي الخطوات التالية وهي - تتطلب وضع خطة عمل تبين الخطوات والأهداف  وهذاالتنفيذ وإدارة التغيير ثم التقييم : ثم 

 .والتوقعات المطلوبة والإجراءات

  : 2لزوا الثلاثة التاليةالنقاط وتشمل أساليب تحسين الأداء 

وتنمية مواهبه والقضاء على  ،من مواهبه والتركيز على نواحي القوة لديه ةخلال الاستفاد أدائه من ينويمكن تحس: الموظف  -  أ

تحقيق على أداء العمل الذي يحبه،  العامل، وتشجيع العاملين عمل بروح الفريق الواحد لتنمية الانسجام بينالو  ،نقاط الضعف
 الشخصية ومجهودات تحسين الأداء؛ العاملانسجام بين أهداف 

ا، توزيع المهام على : فةالوظي  - ب م الذهنية  العاملينمن خلال تحديد الجوانب الضرورية في الوظيفة والاكتفاء  حسب قدرا

 .تقليل الملل وتجديد الحماس، إعطاء فرصة للمشاركة في حل مشاكل المؤسسةلالعقلية، تبادل الوظائف 

تجديد الأجهزة الآلات ورفع مستوى الخدمات المقدمة  ختيار مكان مناسب للعمل يقلل تكلفة الوقت الضائع،: الموقف  - ت

 .، ومنح بعض الصلاحيات للمرؤوسينالعاملين للعمال، عدم المبالغة في عملية الإشراف على
أما تطوير  ،]بمعنى الآن[ بين تحسين وتطوير الأداء، فالتحسين يحاول علاج عيوب الأداء في المدى القصير والمتوسط  هناك فرق
ت جديدة وأعلى من الأداء لم تكن موجودة من قبلالأداء في وذلك من أجل إرضاء العملاء،  ،تجه إلى ابتكار وإدخال مستو

                                                           
 .80- 79، ص77الباري إبراهيم درة، مرجع سابق، ص  عبد 1
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التفوق على المنافسين، مواكبة التطورات التقنية والتسويقية وغيرها من المتغيرات، أي أن التطوير لا ينشغل بعيوب الأداء بل هو 
ت ونوعيات م  علىيقوم ن الأداء أفضل رغم أن الأداء الحالي ليس معيبا، كذلك تحسين الأداء محاولة الوصول إلى مستو

خذ وقتا طويلا ولا يكلف المؤسسة نفقات كبيرة، أما التطوير فهو  لأداء، كما أن التحسين عادة لا  الإمكانيات الذاتية للقائمين 
إلى سنوات في [ بتكاريه عالية كما تستغرق وقتا طويلا عملية معقدة تتطلب قدرات عالية في مجال البحث والتطوير وقدرات ا

  .1كما يكلف المؤسسة استثمارات عالية] بعض الأحيان 

فعملية ، لذا فقد تلجأ إليه في حالة وجود فجوة بين الأداء المحقق والأداء المتوقع ،تعتبر عملية تحسين أداء المورد البشري أمر ضروري
لاعتماد تحسين أداء المورد البشري هي مج على نظام تقييم أداء فعال موعة البرامج والخطط الهدف منها الرفع من مستوى الأداء 

فضل الطرقيساعدها على    .رصد الانحرافات والنقائص ومعالجتها 
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  : خلاصة

لأداء بصفة لدراسة ا ألمفاهيمي لمتغيرات من خلال تقديم الإطار شاملة وكذلك أداء سواء فيما يخص المفاهيم الخاصة 
ال، وهلتعدد وجهات نظر  صعباتحديد مفهوم شامل وموحد للأداء يعتبر أمرا  المورد البشري لاحظنا أن ما  والباحثين في هذا ا

للمؤسسة،  انعكس كذلك على عملية تقييمه وقياسه لذا توجد عدة معايير ومؤشرات لذلك على المسيرين اختيار الأنسب منها
داء المورد البشري فقد لاحظنا العديد من الاختلافات ليست فقط في المفهوم بل كذلك في العوامل المحدد له والتي ونفس الشيء لأ

أن موضوع الأداء واسع ومتشعب ومتداخل  :أسباب منهالعدة جع قد ير و  ايعتبر طبيعيالأمر لكن هذا هي جوهر الدراسة الحالية، 
تم بدراسة الفرد وسلوكه، لذا تختلفمع العديد من العلوم منها علم النفس وع هذه العوامل  لم الاجتماع وغيرها من العلوم التي 

 هو أن أداء الفرد عبارة عن من أهم أسباب صعوبة تحديد العوامل المحددة لأداء المورد البشريوكذلك  ختلاف مجال البحث،
ختلاف ا يرجع هذا الاختلاف كذلك إلى بيئة المحيطة به، وأخيرا لفرد وخصائصه والسلوك فهو يكون نتاج لعدة عوامل تختلف 

ال ليست هي نقسها في مؤسسة أخرى، اختلاف ميدان الدراسة وأهدافها أي أن محددات أداء الأفراد في مؤسسة ما بطبيعة الح
اعرض و وهذا ما سيتم مناقشة في الفصل الموالي الذي يهدف إلى   أهموتوضيح  لتحليل بعض الدراسات السابقة في هذا ا

 .الاختلافات بينها وبين الدراسة الجالية
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ه    ت

لأداء بصفة عامة، وأداء المورد                بعد التطرق إلى الجانب المفاهيمي لمتغيرات الدراسة بتقديم بعض المفاهيم خاصة 
لاحظنا تعدد هذه العوامل وصعوبة حصرها، لذا سيتم في هذا الفصل تحليل بعض الدراسات التي له، و والعوامل المحددة البشري، 

هم هذه العوامل، وععالجت هذا الموض دراسات في هذا ال العديد منالتعليق عليها ومناقشتها، وتوجد و عرضها  من خلال للإلمام 
ثيرها على الأداء،  ال لكنها لا تتفق في تصنيف هذه العوامل، أو على مدى  تصنفها إلى عوامل متجانسة  لذا نجد دراساتا

ثير تقد  دراسات أخرى، أو العوامل النفسية، لكن الفرديةمل تحت مسمى واحد كالعوامل التنظيمية أو العوا ها على أداء درس 
العوامل المحددة  وحصر جميع الدراسات في هذا الموضوع يواجه فيها الباحثين صعوبة في تحديدو دون أي تصنيف، المورد البشري من 

ثير كل منها على الأداء، مما يحول ، وجاء في في أي دراسةدون تعميم النتائج المتوصل إليها  للأداء ومدى التفاعل بينها، ومدى 
 ومقارنتها عض العوامل المحددة لأداء المورد البشري والتعليق عليهال تطرقتعض الدراسات السابقة التي بعرض لهذا الفصل 

عدة أثر لى دراسة واختبار ، وهذه الدراسات في أغلبها كانت قد تطرقت إوجه الشبه والاختلاف بينتهالدراسة الحالية وذكر أ
  :داء المورد البشري في المؤسسة، سواء كانت عوامل فردية أو عوامل تنظيمية لذا تضمن هذا الفصل ما يليوامل ومدى ارتباطها ع

II.1 للغة ا  العربية لدراسات السابقة 
II.2   العربية للغة  السابقة يق على الدراساتلالتع 
II.3  للغة الدراسات  الأجنبيةالسابقة 
II.4 للغة التعليق على الدراسات  الأجنبية  السابقة 
II.5 ةلدراسات السابقلدراسة الحالية ا مقارنة  
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II.1 ة اللغة الع قة  ا راسات ال  :ال
مجموعة من الدراسات العربية التي عالجت بعض جوانب الموضوع وهي مرتبة زمنيا من الأقدم إلى الأحدث، وقد فيما يلي 

  : لى مقالات وبحوث وأطروحات وهي كما يليتنوعت من حيث طبيعتها إ
  

II.1.1  1992مسلط الشريف، العوامل المؤثرة في أداء العمل، (دراسة(: 
لأجهزة الإدارية من أجل تحسينه وتحريره من العوامل المعيقة له، وتحقيق   اهتم هذا البحت بدراسة العوامل المؤثرة في  أداء العاملين 

على مستوى من الكفاءة والفاعلية، وقامت في هذه الدراسة بتقسيم هذه العوامل إلى عوامل سلبية مثل  الأهداف المنتظرة 
ا تعرقل تقديم الخدمات في الأجهزة الإدارية) المحسوبية، عدم فهم العمل، الروتين والتسيب الوظيفي( والى عوامل ايجابية أهمها   ،لأ
رة العاملين) الحوافز المادية والمعنوية(  وحثهم على الأداء الجيد، وهدفت الدراسة بشكل أساسي إلى التعرف على فهي تقوم 

 العوامل المؤثرة في أداء العاملين في الأجهزة الإدارية، ودراسة الدوافع والحوافز التي لها دور فعال في توفير الباعث النفسي للعمال
لأجهزة الإدارية، وقد  خصصت الدراسة إطار نظري ، وأخيرا إعطاء توصيات لتحسين أداء العمل في ادعلى أداء العمل الجي

لبعض العوامل المؤثرة على أداء العمل في الأجهزة الإدارية، من خلال عرض دراسات ومفاهيم حول المتغيرات المذكورة أعلاه، 
  :وقد وصلت الدراسة إلى استنتاجات أهمها. لاستناد إلى دراسات سابقة في هذا الميدان

ت الغربية - الإدارية المتبعة حاليا لا تلبي تطلعات الشعوب النامية لاختلاف البيئة والعادات والتقاليد والقيم، والإقبال  النظر
 عليها قد لا يحقق النتائج المرجوة منها؛

كبر حجم المؤسسة لا يساعد على العمل الجيد ولا يمكن من تحقيق الأهداف المنشودة، وما ينتج عنه من سوء التنظيم لكثرة  -
لأقسام والأركان، وكذلك نجد تضار في الاحتياجات وازدواج في الأداء، وعدم توازن في السلطة والمسؤولية، لذا تقل إنتاجية الفرد ا

 ومستوى أدائه؛
لإجراءات القديمة واللوائح التي لم تعد تتماشى مع الواقع والعصر الحديث والتطور الحاصل في بيئة العمل هو من أهم  - التمسك 
 قبات أمام سير العمل؛الع
م على أداء العمل، وأن مشكلة  - ا تزيد من إنتاجيتهم وقدر ثيرا على نفسية الإداريين، لأ الحوافز المادية والمعنوية هي الأكثر 

لآراء الشخصية؛  الحوافز تكمن في تطبيقها، فقد تكون غير موضوعية وتتأثر 
لأداء لوحدها لكن يجب أيضا فهم الظروف السائدة داخل الأجهزة الإدارية، الحوافز رغم أهميتها لا يمكن أن ترفع كفاءة ا -

 .وكذلك الظروف الخارجية التي تعمل فيها الأجهزة الإدارية
  : وقد تم وضع توصيات أهمها

ت جديدة بعيدة عن أشكال البيروقراطية، وتقليص السلطة وتوزيعها وتفويض الصلاحيات،  - يجب التفكير في إيجاد نظر
 قضاء على المحسوبية ومعاملة جميع طالبي الخدمة بعدالة وإنصاف؛الو 
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ا  - منح حوافز على أساس موضوعي وتجنب التحيز وبنائها على أسس سليمة تساعد على الأداء الجيد، إدراك أن من شأ
 التأثير في أداء العمل لتحقيق أهداف الأجهزة الإدارية؛ 

الأخطاء الشائعة، وكذلك من الضروري أن يكون قادر على أداء العمل ولديه  في الأجهزة الإدارية تجنب لعامليجب على ا -
 .الحماس لذلك

 

II.2.1  أدام غازي العتيبي، أثر الخصائص الوظيفية والشخصية وقيم العمل على الأداء الوظيفي في (دراسة

  ):1998 ،القطاع الحكومي بدولة الكويت
ثير المتغيرات  الشخصية وقيم العمل على الأداء الوظيفي في القطاع الحكومي في دولة سعت هذه الدراسة للتعرف على مدى 

الراتب (الكويت، وهي ضمن ست جهات حكومية تندرج تحت ديوان الخدمة الوطنية، وصنفت الدراسة الخصائص الوظيفية إلى 
، وهدفت )ية والمؤهل العلميالجنسية، الجنس، العمر، الحالة الاجتماع(، أما الخصائص الشخصية فهي )الشهري وسنوات الخدمة

فرد، وقد تم استخدام الأساليب  347الدراسة أساسا إلى تحديد أثر هذه الخصائص على الأداء، وقد شملت الدراسة عينة 
  :الإحصائية اللازمة للوصل إلى أهداف البحث، وقد توصلت الدراسة إلى عند نتائج أهمها

ثير على بعض قيم الراتب الشهري للعامل ل: المتغيرات التنظيمية - ثير على مقياس قيم العمل، أما سنوات الخبرة فلها  يس لها 
 العمل؛

 لها ارتباط كذلك ببعض جوانب قيم العمل؛) الجنسية، الجنس، العمر الحالة الاجتماعية والتعليم(المتغيرات الشخصية   -
لعمل -  ؛عمل والقيم الداخلية يزداد أدائه، الانتماء للأظهرت معاملات الارتباط أنه كلما زاد إيمان الفرد بقيم الفخر 
من المتغيرات الشخصية التي ) الجنس، العمر والجنسية(أظهرت نتائج تحليل الانحدار أن متغير الراتب من المتغيرات التنظيمية و -

ثير على الأداء الوظيفي  .لها أثر واضح على الأداء الوظيفي، في حين ليس لقيم العمل أي 
  :اسة توصيات أهمهاقدمت الدر 

 الاهتمام بتأصيل قيم عمل واتجاهات ايجابية لدى العاملين في القطاع العمومي؛ -
دة الأداء الوظيفي؛ - ا ضرورية لز لعمل والانتماء للعمل لأ  تعزيز شعور الفخر 
لإضافة إلى الاعتماد على بعض الق - يم الغربية التي قد تتناسب إعداد مقياس إسلامي لقيم العمل يتناسب مع البيئة العربية، 

 العربية؛ البيئة والقيممع 
  .الخ...ضرورة اختبار بعض المتغيرات الأخرى التي لم تتضمنها هذه الدراسة كالدافعية الاندماج الوظيفي، الرضا الوظيفي -
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II.3.1  الأداء       العوامل المؤثرة في التطبيق الناجح لفرق العمل متميزة  ب كاستكا وآخرون،(دراسة، 

2001 :( 
 فهي ،فرق العملأداء العوامل المؤثرة على نجاح  تدرسموعة من الدراسات السابقة التي مجنتائج على بناءا قامت هذه الدراسة 

وهدفت هذه الدراسة إلى تقديم درة،  تعتبرفرق العمل ذات الأداء المتميز ن أو الوحدة الأولية للأداء، هي فرق العمل أن  اعتبرت
 فرق العملبعض الدراسات التي تطرقت ل من العوامل هذه استنتجت وقدالأداء، في تميزة المالتي تؤثر في الفرق  للعوامل تصور
 نموذج بلورةب قامتقد  لدراسةا هذأما ، بناءا على هذه الدراسات، وقد تم عرض مجموعة من هذه العوامل الشاملة الجودة وإدارة

ة، وهذه العوامل ميداني دراسة ضمن المؤسسات إحدى في تطبيقه وتم الأداء يزةتمم عملال لفرق الناجح للتطبيق يحوي سبعة عوامل
ت الخارجية، مقاييس الأداءالتأثير المؤسسي(ظام هي عوامل الن المعرفة والمهارات، ( وعوامل إنسانية ) ، التناغم والتفاعل مع الكيا

مج طويرت أجل من النتائج استعملت وقد، )حاجة الفرد، ثقافة الفرد  الصغيرة مؤسسات في الفرق أداء نشاط تجديد إلى يهدف بر
 المملكة إنكلترا شمال في وجودةالم للهندسة المحدودة لينكس شركة، تمحورت الدراسة حول المتحدة المملكةفي الحجم  والمتوسطة

  :وقد تم الوصول بعض الاستنتاجات منها  ،المتحدة
يكل تنظيمي تق المؤسسةكانت  -  ليدي بحسب قيم تقليدية لضبط الجودة؛تعمل 
ئن؛ شكلت -  المؤسسة فرق عمل مسؤوليتها تطوير إدارة العمليات بطريقة فاعلة وضبط التغيرات اللازمة لتلبية حاجات الز
م الفريق أعضاء ا مر التي المراحل أن إلا لكن مع بعض المشاكل وتطويره عمل فريق استحداث تم  إلى الانتقال على ساعد

ت  فرصا يتيح خلاق توتر قد اعتبر هذا و، هتطوير  من الأولى المراحل في الارتباك بعض فريقال ضمن كان، و الأداء من أعلى مستو
 تعلم؛ال
 الفريق؛  أعضاء من عددا تشمل واقعية أهداف ذات مهام على التركيز تم عندما أداء فريق العمل تحسن -
موعة ثقافة طورت -  النجاح؛ من المطلوب القدر يحقق لم الأداء المقابل لكن وفي إيجابية، بعض السمات ا
 أعلاه؛ المذكورة المحددة للمهام الناجح الإنجاز ستثناء الفريق لأداء واضحة مقاييس أي تظهر لم -
 لتزامالا كانو  للزبون تقدم التي الخدمة أو المنتج تسليم أو كلفة أو جودة تحسن لم الفريق نشاطات أن الفريق أفراد لاحظ  -

 ؛ينخفض الفريق بنشاطات
  .مستمر بشكل الأداء تحسينل للتدريب الملائمة الطرق لتحديد التدريب من دافر الأو  الفريق حاجات ت المؤسسة بتحليلمقا -

  :مؤسسات أخرى تبحث عن التميز في الأداء فيتطوير فرق العمل ل وذلكنشرها لنتائج البحث بطرحت الدراسة توصيات 
 ؛اتالقرار  التخطيط، التنفيذ، التدقيق، اتخاذ'' تجديد أداء الفريق تقوم على دورة ديمينع تم اقتراح خطة ل -
 لفرقالتطبيق الناجح في  تؤثر عناصر على قائم نموذج خلال من فريق وتقييمه ضمن العمل المؤسسات تدرس أن ينصح -

 الأداء؛يزة متم العمل
ا أشارت الفريق أداء تطوير في المؤسسية والأبعاد الفرد بدور توسعت لم هذه الدراسة أن من الرغم على -  نشاطات  إلى أن إلا أ

 ).البيئة×التحفيز  ×القدرة = الأداء(  : التالية المعادلة من تنطلق التحسين
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II.4.1  عبيد بن عبد الله العمري، بناء نموذج سببي لتأثير كل من الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي (دراسة

  ): 2004 ،الوظيفي والفعالية التنظيمية وضغوط العمل على الأداء
 الأداء على العمل وضغوط الوظيفي والرضا التنظيمي الولاء من كل ثير لدراسة سببي نموذج على اختبار الدراسة هذه عملت

 المتغيرات وثحد في تساهمالتي  عواملبعض ال التنظيمية، ويتكون النموذج السببي من هذه المغيرات، وتم تحديد والفعالية الوظيفي
 علاقة لها متغيرات على تشتمل إحداهما ،وصنفت على مجموعتين) العمل وضغوط التنظيمي والولاء الوظيفي الرضا( الأولى الثلاثة
 الخدمة ومدة العمر على وتشتمل ذاته الفرد وخبرات بسمات علاقة ذات والأخرى الدور، وصراع الدور، غموض مثل العمل ببيئة

 لدراسة سببي نموذج اقتراح :يلي فيما الدراسة أهدافأهم  تلخيص ة، ويمكنالمؤسس من الفرد يتقاضاه الذي الشهري الراتب و
 السببي النموذجهذ  اختبارو التنظيمية،  والفعالية الوظيفي الأداء على العمل وضغوط التنظيمي والولاء الوظيفي الرضا من كل ثير

ت ستخدام المقترح ت جمع تمو تأثير، ال كيفية توضيحلجمعها،  تم تيال الميدانية البيا  من عشوائية عينة على وزع ستبيان البيا
ض، بمدينة السعودية لبنوك العاملين  السببي النموذج لاختبار المسار تحليل أسلوب فرد، وتم استخدم 611عددهم  بلغ وقد الر

لإضافة التي أطار الميدانيالمقترح، وقد تطرقت الدراسة في مجملها إلى إطار نظري عن  توصلت وقد . جميع متغيرات الدراسة 
  : الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

 الشهري؛ والراتب والخدمة العمر من وكل الوظيفي الرضا بين موجبة ارتباط علاقة وجود -
 الشهري؛ والراتب والخدمة العمر من وكل التنظيمي الولاء بين موجبة ارتباط علاقة وجود -
 الدور؛ وغموض الدور صراع من وكل العمل ضغوط بين موجبة ارتباط لاقةع وجود -
 التنظيمية؛ والفعالية الوظيفي والرضا التنظيمي الولاء من وكل الوظيفي الأداء بين ارتباط موجبة علاقة وجود -
 والأداء التنظيمي والولاء الوظيفي والرضا الشهري والراتب العمر والخدمة، من وكل العمل ضغوط بين سالبة ارتباط علاقة وجود -

 الوظيفي؛
 الدور؛ وغموض الدور صراع من وكل الوظيفي الرضا سالبة بين ارتباط علاقة وجود -
 .الدور غموض الدور صراع من وكل التنظيمي الولاء سالبة بين ارتباط علاقة وجود -

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها
 ية، ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب؛معاملة الموظف معاملة إنسان -
ت والمعلومات الكافية عن وظائفهم وعن المنظمة؛ - لبيا  تزويد العاملين 
لمعلومات الكافية عن المؤسسة وأعمالها؛ -  وضع نظام اتصال فعال في المؤسسة لتزويد العاملين 
 نها؛يحب على المؤسسة التعرف على أسباب ضغط العمل من أجل التخفيف م -
اديؤ  التي العملية لأدوار العاملين إدراك مستوى تحسين الإدارة على يجب -  .و
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II.5.1   دراسة تحليله لأداء الأفراد العاملين في المصارف  ،بيان حرب، علي ميا، سومر أديب(دراسة

   :)2008 ،العامة في محافظة اللاذفية والعوامل المؤثرة فيه

، وهذه العوامل هي قامت هذه الدراسة بتحليل العوامل الم ؤثرة في أداء العاملين في مجموعة من المصارف في محافظة اللاذقية بسور
، وكان هدف الدراسة الأساسي هو تحديد )الأجور والحوافز، ظروف العمل المادية والاجتماعية، نمط القيادة، عملية تقييم الأداء(

س هذا على الأداء العام للمصارف، وقد جاء في الدراسة إطار نظري عن وانعكا ،أثر هذه العوامل على أداء العاملين في المصارف
ت اللازمة، ضمن عينة عدد أفرادها  لإضافة للإطار التطبيقي لها، حيت تم الاعتماد على الاستبيان لجمع البيا متغيرات الدراسة 

وقد توصلت قة بيم متغيرات الدراسة، اد العلاموظفا، وقد تم الاعتماد بشكل كبير على حساب التكرارات من اجل إيج 23
  :الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

الأجور، ثم الحوافز المالية، : أداء الأفراد العاملين في المصارف العامة السورية يتأثر بمجموعة من العوامل وهي مرتبة كالتالي -
 ظروف العمل، ثم تقييم الأداء، وأخيرا طبيعة الإدارة؛

 الأفراد العاملين في المصارف العامة السورية بتحسين أدائهم؛قة  وكذلك ظروف العمل المادية لا تساعد الأجور والحوافز المطب -
 نظام تقييم الأداء المطبق لا يساعد الأفراد العاملين في المصارف العامة السورية بتحسين أدائهم؛ -
 .لإدارة الديموقراطيةمعظم الأفراد العاملين ضمن المصارف العامة السورية يفضلون التعامل مع ا -

  : وتوصلت الدراسة إلى توصيات أهمها
دة مستوي الأجور الحالية بما يتناسب مع تكاليف المعيشة، وتحسين نظام الحوافز لمساعد العاملين على تحسين أدائهم؛ -  ز
ا تسبب في طوابير تقلل سرعة الانجاز لدى ا - دة  لعمال،تحسين ظروف بعض المصارف خصوصا فيما يخص المساحة لأ وز

 عدد الأفراد العاملين لتقليل الضغط على العمال وتسريع المعاملات؛
ا تساعدهم على تحديد نقاط القوة والضعف لديهم؛ -  شرح مفهوم عملية تقييم الأداء وأهميتها للعمال 
 تفعيل دور التنظيم النقابي العمالي لأنه همزة وصل بين الإدارة والعمال؛ -
لنقاش المتبادل بينعلى الإدارات إتب -  . الإدارة والعمال في شؤون عملهماع أسلوب ديمقراطي يسمع 
  

II.6.1  لدى اليومي العمل ضغط في والتنظيمية الشخصية المتغيرات أحمد فاروق محمد صالح، أثر(دراسة 

   :)2009الصحية،  الرعاية قطاع على مطبقة دراسة المهنيين
، )الجنس، المستوى التعليمي، محل الإقامة، الحالة الاجتماعية(هي و  الشخصية يراتالمتغبعض  أثر تعيين لىا هذه الدراسة هدفت

 مجال في العاملين المهنيين لدى العمل ضغط أشكال ومصادر في )نوع المهنة، سنوات الخبرة، الدخل الشهري(وهي  والتنظيمية
 الدراسات نمط إلى الدراسة وتنتمي تطبيقي،ر نظري لمتغيرات الدراسة وكذلك جانب وقدمت الدراسة إطاالصحية،  الرعاية

 الرعاية قطاع في العاملين المهنيين على الدراسة مجتمع واقتصر للدراسة، رئيسية كأداة الاستبيان وتم استخدام التحليلية، الوصفية
  :ائج أهمهاوقد توصلت الدراسة إلى نت، فرد 108قدرت بـ  عينة الدراسة وشملت مصر، جنوب الفيوم محافظة في الصحية
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أشكال ضغط العمل هي مرتبة كالتالي ضغط التفاوض في المرتبة الأولى، ثم يليه ضغط النزاع، ثم ضغط الدور، أخيرا ضغط  -
 المهمة؛

أسباب ضغط العمل كانت مرتبة كالتالي أولا عناصر البيئة الخارجية، ثم العوامل الشخصية للمهنيين، أخيرا العوامل المرتبطة  -
 داخلية؛ببيئة العمل ال

ت المبحوثين تبعا لاختلاف الحالة الاجتماعية، نوع المهنة وسنوات العمل فيما يخص أسباب الضغط،  - يوجد اختلاف في إجا
ختلاف الجنس، والدخل الشهري؛ ت المبحوثين   في حين لم يثبت اختلاف في استجا

ت المبحوثين فيما يخص أشكال ضغط العمل تبعا  -  للدخل الشهري، نوع المهنة، سنوات الخبرة، فيوجود اختلاف في استجا
 .جنس والحالة الاجتماعية حين لم يثبت وجود اختلاف حسب

 

II.7.1  صر العسيري،(دراسة أثر بعض المتغيرات التنظيمية والخصائص  صر بن سليمان بن 

  ):2009 ،مدراسة من منظور علم اجتماع التنظيالديموغرافية على الأداء الوظيفي لرجال الدفاع المدني 
لأداء الوظيفي   عملت هذه الدراسة من أجل الكشف عن العلاقة بين بعض محددات السلوك التنظيمي والمحددات الديموغرافية 

ض ومكة المكرمة، واستخدم الباحث المنهج المسح الاجتماعي الذي بتناسب مع طبيعة  لرجال الدفاع المدني في مدينتي الر
 :شكل أساسي إلىالموضوع، وهدفت الدراسة ب

لأداء الوظيفي ) الرضا الوظيفي، الولاء التنظيمي، ضغوط العمل التدريب(التعرف على علاقة محددات السلوك التنظيمي   -
 لرجال الدفاع المدني؛

، العمر، الحالة الاجتماعية، المستوى التعليمي، مكان العمل، الرتبة العسكرية(التعرف على علاقة الخصائص الديموغرافية  -
 لأداء الوظيفي لرجال الدفاع المدني؛) الخ...الراتب الشهري، مدة الخدمة، 

 .التعرف على التوافق بين محددات السلوك التنظيمي مع الأداء الوظيفي لأفراد الدفاع المدني -
  :وقد توصلت الدراسة إلى أهم النتائج

 الدفاع وحدات في العاملين لصالح التدريبية الدوراتمن  والاستفادة العمل، مكان حسب الوظيفي الأداء ق فيو فر  هناك أن -
م يرون المقدسة، والذين لعاصمة المدني  التدريبية؛ الدورات استفادوا أ

 الوظيفي؛ الأداء على إيجابياً  ثيراً  والتدريب التنظيمي، والولاء الوظيفي، الرضا: من كل يؤثر -
 يفي؛الوظ الأداء على سلبياً  ثيراً  تؤثر العمل ضغوط -
 . والأداء الوظيفي التنظيمي السلوك محددات بين التوافق من نوع ديوج -
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II.8.1  الوظيفي الأداء على التنظيمي المناخ أثر  ،يوسف عبد عطية، أيمن سليمان أبو سويرح(دراسة 

  ):2010 ،بغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين للعاملين
 حيث بغزة، الإسلامية الجامعة في الإداريين للعاملين الوظيفي الأداء على تنظيميال المناخ أثر على لتعرفا إلى الدراسة هذه سعت 

العمل،  الاتصال، طبيعة العاملين، نمط مشاركة القيادة، مدى التنظيمي، نمط هي الهيكل التنظيمي المناخ عناصر كانت
 اتجاهات في إحصائية دلالة ذات روقف وجود مدى المستخدمة، وقد كان الهدف الأساسي للدراسة هو معرفة  التكنولوجيا

الدراسة، واستعمل  مجتمع لأفراد الديموغرافية للخصائص تعزى الوظيفي الأداء على التنظيمي المناخ عناصر ثير نحو العاملين
ت اللازمة وقد كان حجم العينة كأداة الباحثان استبيان    لمناسبةا الإحصائية الأساليب استخدام وتمفردا ،  108لجمع البيا

ت لمعالجة    :عد نتائج أهمها وقد توصلت الدراسة إلى، والوصول إلى أهداف الدراسة وتحليلها البيا
 ؛الإسلامية الجامعة في إيجابي تنظيمي مناخ توافر على الموافقة نحو عاماً  توجهاً  الدراسة أظهرت -
 ؛الإسلامية لجامعة للعاملين لوظيفيا الأداء ومستوى جيد تنظيمي مناخ توافر بين قوية إيجابية علاقة وجود -
 ؛الإسلامية الجامعة في للعاملين الوظيفي الأداء من جداً  جيد مستوى هناك أن الدراسة أظهرت -
 الوظيفي الأداء على التنظيمي المناخ عناصر ثير درجات حول العينة أفراد آراء في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -

 .العمل ولمكان العلمي والمؤهل والعمر للجنس تعزى الإداريين للعاملين
  :أهمها توصيات عدة الدراسة وقدمت

 الأداء على التأثير في يساهم هاماً  متغيراً  عتباره التنظيمي المناخ عناصر بجميع خاصاً  اهتماماً  الجامعة إدارة تولي أن ضرورة -
 ؛للجامعة وانتمائهم ولائهم دةوز  لهم المعنوية الروح ارتفاع إلى سيؤدي مما للعاملين، الوظيفي

دة الل وذلك لمرونة تتسم تنظيمية هياكل تطوير -  ؛تواجهها التي البيئية مستجداتو  الطارئة الظروف مع التكيف على ةقدر ز
م  عمالهم القيام من هممكنيل هاتوفير  على عملوي العاملين احتياجاتأسلوب قيادي يدرك  تعزيز -   .وجه أكمل علىوواجبا

  

II.9.1  لأداء ، يوسف عبد عطية وتوفيق عطية توفيق العجلة(دراسة المتغيرات التنظيمية وعلاقتها 

دراسة ميدانية على المديرين العاملين بوزارات قطاع "الإبداعي للمديرين العاملين بمؤسسات القطاع العام 

  ):2010 ،غزة
الأداء الوظيفي لدى  ىتحسين مستو في سسات القطاع العام مساهمة بعض المتغيرات التنظيمية  في مؤ  بتقييمهذه الدراسة  قامت 

لبيئة الداخلية للمالمديرين، وهذه المتغيرات التنظيمية تمثل مجموعة العوامل  ة وتؤثر على مستوى أداء الأفراد وهي ؤسسالمتعلقة 
الدراسة إلى التعرف على  أهم  ت، وهدف)بالإجراءات وأنظمة العمل ، الاتصالات، نمط القيادة، الحوافز، التدري البناء التنظيمي،(

المتغيرات التنظيمية التي تساهم في تحسين مستوى الأداء بوزارات قطاع غزة، وكذلك التعرف على واقع الأداء الوظيفي للمديرين 
للوصول إلى الأداء لفت أنظار المعنيين في القطاع العام إلى ضرورة الوعي بتحسين البيئة التنظيمية هدفت إلى العاملين، وأخيرا 
لإضافة إلى دراسة ميدانية، واعالإبداعي، وقد  على المنهج الوصفي  الدراسة مدتتشملت الدراسة جانب نظري لمتغيرات الدراسة 
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دف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم هدف الدراسة توصلت ، و واستخدمت الاختبارات الإحصائية المناسبة 
  : همهاالدراسة إلى النتائج أ

، وهـي ديرين العـاملين بـوزارات قطـاع غـزةالمتغيرات التنظيمية تساهم بـدرجات متفاوتـة في رفـع مسـتوى الأداء الـوظيفي لـدى المـ  -
لتــدريب، نمــط داريــةالات الإصــالات:  الي حســب الــوزن النســبي لهــامرتبــة كالتــ ، البنــاء التنظيمــي نظــام الحــوافز اهتمــام الإدارة العليــا 

 ؛مة وإجراءات العملأنظ ،القيادة 
 واقع المتغيرات التنظيمية بوزارات قطاع غزة يساهم بشكل عام بدرجة متوسطة في تحسين الأداء الوظيفي لعينة الدراسة؛ -
يتـوفر لــدى المــديرين العــاملين بــوزارات قطــاع غــزة عناصـر ومعــايير الأداء، وهــذا يعــني أن مقومــات الأداء الإبــداعي متــوفرة  لــدى  -

 عينة الدراسة؛
 والوزارة معا؛ً العامللا تتم عملية تقويم الأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة بشكل صحيح وفعال بما يخدم  -
 ،الحــــوافز نمـــط القيـــادة، الاتصــــالات، الإجـــراءات وأنظمـــة العمـــل، البنـــاء التنظيمــــي،: (توجـــد علاقـــة بـــين المتغــــيرات التنظيميـــة -

  ؛ن العاملين بوزارات قطاع غزةوبين مستوى الأداء الوظيفي لدى المديري) التدريب
ت المبحـوثين حـول ا -  ،الجـنس(الأداء الـوظيفي تعـزى لمتغـيرات  ومسـتوىلعلاقـة بـين المتغـيرات التنظيميـة لا توجد فروق بـين إجـا

 .)نوع الوظيفة ،سنوات الخبرة، المؤهل العلمي ،العمر

  :وتوصلت الدراسة إلى توصيات أهمها
المحافظة على وجود نظام  إجراءات العمل، العمل على إتباع اللامركزية وتفويض السلطة؛العمل على تبسيط أنظمة وقواعد و  -

لتدريب؛تفعيل نظام الحوافز على أسس  و اتصالات فعال، دة اهتمام الإدارة العليا   ومعايير مهنية، ز

 .تفعيل نظام تقويم الأداء على أسس ومعايير تقويم موضوعية وواضحة -
 

II.10.1  لأداء ، توفيـق العجلـة، يوسـف عبـد عطيـة بحـر توفيـق عطيـة(دراسة القـدرات الإبداعيـة وعلاقتهـا 

 : )2010 ،"دراسة تطبيقية على المديرين العاملين  بوزارات قطاع غزة"الوظيفي لمديري القطاع العام  
هذه القدرات ، و غزة ديرين العاملين بوزارات قطاعهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توفر القدرات الإبداعية لدى الم

لاتجاه أو تركيز الانتباه، قبول  ،للمشكلات الأصالة، والطلاقة الفكرية، والمرونة الذهنية، والحسـاسية: (تتمثل في الاحتفاظ 
د على واقع الأداء الوظيفي لدى المديرين العاملين  بوزارات قطاع غزة، وتحدي التعرف، و )المخاطرة ، والقدرة على التحليل والربط

لفت أنظار المعنيين في القطاع العام إلى ضرورة الوعي بقيمة الشخص المبدع وأهمية اكتشاف قدراته وطاقاته وكذلك  العلاقة بينهما،
ت اللازمة،يستبلاا استخدامتم مديرا،  و  370عينة بقدر واستثمارها، وقد شملت الدراسة  مج  مواستخد ان كوسيلة لجمع البيا بر

  SPSS إلى نتائج أهمها توصلال تمالاختبارات الإحصائية اللازمة للوصول إلى أهداف الدراسة، و  من خلال الإحصائي :  
، القدرة على التحليل والربط: تتوفر لدى المديرين جميع القدرات المميزة للشخصية المبدعة بدرجة عالية وهي مرتبة على التوالي -

لاتجاه أو تركيز الانتباه ،الأصالة ،يةالمرونة الذهن ،الطلاقة الفكرية ،قبول المخاطرة  الحساسية للمشكلات؛ ،الاحتفاظ 
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 ،المهارة المهنية والمعرفة الفنية ،السياسات والإجراءات المحددة :كالتالي ناصر الأداء الجيد وهي مرتبةع يتوفر لدى المديرين -
 معايير الجودة؛ ،لكافيبذل الجهد ا ،التفاني والجدية لدى الموظفين والقدرة على تحمل المسؤولية

 يتوفر لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة محددات ومعايير تضبط الأداء الوظيفي؛ -
 عملية تقويم الأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحيح وفعال بما يخدم الموظف والوزارة معا؛ً -
الحساســـية للمشـــكلات،  ،طلاقـــة الفكريـــة، المرونـــة الذهنيـــةلالأصـــالة، ا(توجـــد علاقـــة موجبـــة بـــين قـــدرات الشخصـــية المبدعـــة  -

لاتجاه أو تركيز   وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة؛ )الانتباهالاحتفاظ 
ت المبحـــوثين حـــول العلاقـــة بـــين قـــدرات الشخصـــية المبدعـــة ومســـتوى الأداء الـــوظيفي تعـــزى لمتغـــير  - ات توجـــد فـــروق بـــين إجـــا

لنسبة إلى يثبلم و ) الجنس(  ).نوع الوظيفة ،سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ر،العم(ت ذلك 
  :وقد طرحت الدراسة توصيات منها

 ؛تكون مسئولة عن دعم وتشجيع المبدعين والمتميزين) بنك الأفكار(إنشاء إدارة حاضنة للإبداع أو إنشاء ما يسمى  -
قة للكشف عن المبدعين والموهوبين والعمل على تدريبهم لتوفير قيادات إدارية مؤهلة مبنية على معايير دقي استراتيجيةوضع  -

ا الإبداعية في تطوير الأداء الوظيفي تستثمر  ؛طاقا
 ؛العمل على إتباع اللامركزية وتفويض السلطة ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات -
 ؛ميز والإبداع في الأداء ومكافأة المبدعينومعايير مهنية تتضمن التتفعيل نظام الحوافز على أسس  -
 مراجعة نظام تقويم الأداء ليتضمن أسس ومعايير تقويم موضوعية وواضحة، بما يكفل اطلاع الموظف على نتائج تقويم أدائه، -

 .فهذا يعطي الفرصة للموظف من تعزيز نقاط القوة لديه وتحسين وتطوير نقاط الضعف
 

II.11.1  العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين ، مر عطية الزهرانيموسى سلامة اللوزي وع (دراسة

لمملكة العربية السعودية دراسة تحليلية،    ):2012مارة منطقة الباحة والمحافظات التابعة لها 
لمملكة العربية الس  عودية وتحديد أكثرها قامت هذه الدراسة بتشخيص العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين في إمارة الباحة 

الباحة في منطقة  مارةالأداء الوظيفي للعاملين  مستوى ثيراً في الأداء الوظيفي، وكان هدف هذه الدراسة هو التعرف على
لدراسة ثير العوامل المحددة  ) التدريب، القيادة الإدارية بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز،( وهي السعودية وقياس مدى 

وتم  ،غرافيةو ، كذلك توضيح فروقات وجهات نظر المبحوثين في مستوى الأداء الوظيفي المقدم والتي تعزى للمتغيرات الديميهلع
الإحصائية المناسبة  تم استخدام الأساليب ، وقدشخص 1000عينة فقد بلغت الأما  ،تصميم استبيان يقيس متغيرات الدراسة

  :أهمها نتائجلدراسة على عدة توصلت الدراسة، و للوصول إلى أهداف ا
والأداء ) بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز، التدريب، القيادة الإدارية(وجود علاقة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة  -

 ؛الوظيفي

 ؛وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء الوظيفي -

 ؛)نوع الوظيفة، والخبرة، والمستوى التعليمي(لمتغيرات ا حسبفي الأداء الوظي علىوجود فروق في أثر العوامل التنظيمية  -
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 .في أثر العوامل التنظيمية على الأداء الوظيفي تعزى للحالة الاجتماعية والعمرد فروق وجت لا -

  :وقدمت الدراسة توصيات أهمها
سب مع التطورات الحديثة والتكنولوجيا توفير بيئة عمل ذات مواصفات عالية وقياسية للعاملين في منطقة إمارة الباحة بما يتنا -

  كذلك؛  توفير الأدوات والأجهزة والمعدات المتطورة داخل مكان العمللإضافة إلى  السريعة؛
 العمل على تفعيل الاتصال الوظيفي، وطرح القواعد لبناء إدارة المعرفة؛ -
 إلىلعاملين والذي بدوره يؤدي امصلحة  لما يخدم ريةالإداضرورة تفعيل البرامج القيادية المعاصرة وتسخير كل موارد القيادة  -

 تحسن الأداء الوظيفي؛
 .تنويع برامج الحوافز المادية والمعنوية وتفعيلها لما لها من أثر كبير في الأداء الوظيفي -
 

II.12.1  لقطاع الصحي  ،الزهرة بن بريكة، طارق بن قاسمي(دراسة محددات الأداء الوظيفي للعاملين 

 ): 2015 ن عميرات بريكة،ائية سليمافلمؤسسة العمومية الاستشدانية  دراسة مي
 الوظيفي الأداء تحسين في  والحوافز التدريب، التنظيمي، الاتصال التنظيمية، الثقافة من كل أثر بتقصي الدراسة هذه قامت 
الواقع الفعلي للثقافة  تحليل إلىلدراسة وقد هدفت ا الوظيفي، الأداء في ثيرا أكثرها وتحديد الاستشفائية المؤسسات في للعاملين
في  هذه المتغيراتأثر كل  تحليلالجزائرية، وكذلك  الاستشفائيةالحوافز في المؤسسات ، و التدريب، التنظيمي، الاتصال ةالتنظيمي
جراء دراسة ميدانية لمستشف ،ثيرا هاأكثر  وتحديد الاستشفائيةالمؤسسات  في الوظيفي الأداءتحسين  ى عميرات سليمان وذلك 
لإضافة إلى الإطار النظري لجزائر تنة ولاية بريكةبمدينة    :أهمها نتائجوقد توصلت الدراسة إلى عدة للدراسة كذلك،  ، 

 الثقافة متغير يليهالتدريب،  ثم الوظيفي، الأداء على ثيرا المتغيرات أقوى عتباره أولا إدراجه التنظيمي تم الاتصال متغير -
 الأداء الوظيفي؛ على التأثير قوة في المستقلة المتغيرات  رابع عتباره الحوافز متغير وأخيرا ظيمية،التن
 على يحتوي الذي النموذج حالة في وذلك) 0.803( يساوي المتعدد الارتباط معامل أما اختبار الانحدار المتعدد يبين أن مربع -

% 80.3 مجتمعة تفسر المتغيرات هذه أن يعني وهذا ،)الحوافز التنظيمية، الثقافة التدريب، التنظيمي، الاتصال( الأربعة المتغيرات
   المستقلة؛ المتغيرات هذه بواسطة المفسر التباين من جدا قيمة كبيرة الوظيفي وهي الأداء متغير درجات في الكلي التباين من

  :وتوصلت الدراسة إلى توصيات أهمها
ت لوصول معنوي كحافز واحدال الفريق بروح العمل ثقافة توسيع -  لها؛ المخطط الأداء لمستو
 التدريبية؛ الدورات في للمشاركة العاملين اختيار في واضحة معايير تبني -
 معتبرة جهود بذل إلى يدفعهم الذي الرضا من مستوى وتحقيق العمال، الحاجات إشباع بغرض اللازمة والحوافز المكافئات منح -

 أدائهم؛ مستوى من للرفع
 أدائهم؛ مستوى من الرفع في تساهم التي الوسائل أحدث على الموظفين بتدريب هتمامالا -
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م وإيصال لإدارة اتصالهم في فقط ليس لمؤسسة للعاملين أكبر حرية إعطاء -  اتخاذ عملية في إشراكهم بضرورة ولكن انشغالا
ت هذه تنظم قوانين إطار في المؤسسة داخل القرارات  .الحر

  

II.2 عل راسات  ال قةعلى ال ا ة اللغة  ال  الع
الإشارة إليها في بتصنيفها في الجدول الموالي لتوضيح أهم العناصر التي سيتم  للغة العربية تم للتعليق على الدراسات السابقة  

   :، أنظر الجدول التاليالتعليق
  العربية للغة تصنيف الدراسات السابقة) 1-2: (الجدول

ة طبيع  الدراسة   ت
  الدراسة

متغيرات 
  الدراسة 

أداة الدراسة   ميدان الدراسة 
  والمعالجة 

  أهم النتائج 

دراسة مسلط   1
الشريف، 
1992  

تنظيمية    مقال
ايجابية، (

  ) سلبية

 ،كبر حجم المؤسسة لا يساعد على العمل الجيد  استبيان  الأجهزة الإدارية
ثيرا على نفسي ة الحوافز المادية والمعنوية هي الأكثر 

  .الإداريين
أدام غازي   2

  1998العتيبي، 
 شخصية  مقال

  تنظيمية+ 
مؤسسات 

ديوان '  حكومية
  'الخدمة الوطنية

+ استبيان 
المعالجة بـ 
SPSS 

الجنس، العمر (الراتب من المتغيرات التنظيمية و
من المتغيرات الشخصية التي لها أثر ) والجنسية

واضح على الأداء الوظيفي، في حين ليس لقيم 
ثير على الأداء   العمل أي 

ب كاستكا   3
  2001، وآخرون

+ تنظيمية  مقال
شخصية 
  وإنسانية

 لينكس شركة
  المحدودة

 لفرق الناجح للتطبيق عوامل 7يحوي  نموذج تم وضع  دراسة حالة
وتم تطبيقه رغم صعوبته فقد  الأداء المتميِّزة العمل

  .شوهد بعض التحسن في أداء الفريق في المؤسسة
سة عبيد بن درا  4

عبد الله العمري، 
2004  

+ استبيان   القطاع المصرفي  تنظيمية  مقال
معالجة بـ 
SPSS 

الولاء التنظيمي ومتغير (مغير الأداء يتحدد بـ 
ومتغير الفعالية ) ضغوط العمل والعمر والخدمة

الرضا الوظيفي والولاء (التنظيمية يتحدد بـ 
  )فيالتنظيمي وضغوط العمل ومتغير الأداء الوظي

بيان حرب   5
  2008وآخرون، 

+ استبيان   القطاع المصرفي  تنظيمية  مقال
حساب 
  التكرارات

أداء العاملين يتأثر بمجموعة من العوامل وهي  
الأجور، الحوافز المالية، ظروف العمل، : كالتالي

  .تقييم الأداء، وأخيرا طبيعة الإدارة
أحمد فاروق محمد   6

  2009، صالح
متغيرات   بحثورقة 

 شخصيةال
 الديموغرافية

  تنظيمية + 

 الرعاية قطاع
  الصحي

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

الحالة الاجتماعية، المهنة، (يوجد اختلاف تبعا لـ 
لنسبة لأسباب الضغط، ولم يثبت هذا ) الخبرة

يوجد اختلاف في  /لنسبة  للجنس، والدخل 
ولم ) للدخل، المهنة، الخبرة(ضغط تبعا لـ الأشكال 

  .ت ذلك  فيما يخص جنس والحالة الاجتماعيةيثب
صر بن   7

  2009سليمان، 
أطروحة 
  دكتوراه

+ تنظيمية 
 الديموغرافية

  "الشخصية"

+ استبيان   الدفاع المدني
معالجة بـ 
SPSS  

 والتدريب التنظيمي، والولاء الوظيفي، الرضا يؤثر
  .ثير سلبي العمل لها ، أما ضغوط الأداء في إيجابياً 

 تنظيميال مناخبين  قوية إيجابية علاقة وجود+ استبيان   الجامعة الإسلامية  تنظيمية  مقالف عبد يوس  8
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، أيمن عطية
  2010سليمان، 

معالجة بـ 
SPSS  

  .للعاملين جداً  جيد مستوى هناك / الأداء ومستوى

يوسف عبد   9
  2010 ،عطية

+ استبيان   وزاراتلالعاملين   تنظيمية  بحثورقة 
معالجة بـ 

SPSS  

في تحسين يساعد واقع المتغيرات التنظيمية لا 
المتغيرات التنظيمية تساهم في رفع / مستوى الأداء 
 الاتصالات الإدارية،(وهي مرتبة  مستوى الأداء

، الحوافز، التدريب نمط القيادة أنظمة التنظيميالبناء 
  )وإجراءات العمل

يوسف عبد   10
عطية، توفيق 

  2010عطية  

العاملين المديرين   فردية  يحثورقة 
  وزاراتل

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

توفر لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة ي
جميع القدرات المميزة للشخصية المبدعة، وكذلك 

  .الأداء الجيد عناصر

، الزهرانيو اللوزي   11
2010  

مارة العاملين   تنظيمية  مقال
منطقة الباحة 

والمحافظات التابعة 
  لها

+ تبيان اس
معالجة بـ 
SPSS  

وعلى  وجود علاقة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة
الاتصال الوظيفي، الحوافز،  بيئة العمل،(حدا 

وجود / والأداء الوظيفي) التدريب، القيادة الإدارية
 في أثر العوامل التنظيمية في الأداء الوظيفي فروق

  .)الوظيفة، والخبرة، والمستوى التعليمي( حسب
بن بريكة، بن   12

  2015قاسمي، 
متغيرات   مقال

  تنظيمية
+ استبيان   القطاع الصحي

معالجة بـ 
SPSS  

الأداء،  على ثيرا المتغيرات التنظيمي هو أقوى الاتصال
.الحوافز وأخيرا التنظيمية، الثقافة التدريب، متغير ثم

  الطلبةمن إعداد : المصدر

  :  في الجدول أعلاه نلاحظ أنة العربيللغة تصنيف الدراسات السابقة  بعد

II.1.2 الإطار الزمني: 
وهي مدة  ]2015-1992[العربية ا كانت محصورة في إطار زمني بين  من خلال الجدول السابق نلاحظ أن الدراسات لسابقة

ل الزمني، اسنة، وهي فترة طويلة نسبيا، وهي فترة مناسبة تساعد لمعرفة مدى الاختلاف بين الدراسات ضمن هذا ا 23تقدر 
كذلك أو الأداء الوظيفي، و  أو اختلاف في طبيعة دراسة العوامل المختارة كمحددة لأداء المورد البشري،وان كان هناك تنوع 

  .اختلاف طريقة قياسها أو أثرها

  

II.2.2  متغيرات الدراسة:  

قشت  من خلال الجدول أهم بين ها على الأداء، ومن ير ثالتنظيمية و بير العواملبشكل كيتضح أن اغلب الدراسات العربية 
جانب لكن كانت هناك بعض الدراسات التي إلى و ، )الخ... نمط القيادة، التحفيز والتدريب، بيئة العمل، الاتصال( العواملهذه 

لها  الشخصية التي تطرقتالفردية أو كذلك، لكن أغلب هذه المتغيرات   الفرديةهذه المتغيرات التنظيمية درست أثر بعض المتغيرات 
وهذا ما لاحظناه في ) الخ...السن، النوع، الوظيفة(الدراسات العربية  كانت تنحصر تقريبا في المتغيرات الديموغرافية والتي هي 

أما ، )2009صر بن سليمان، (، وكذلك دراسة )2009، أحمد فاروق محمد صالح(ودراسة ) 1998أدام غازي العتيبي، (دراسة 
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داء الفرد فهي على حد اطلاع الباحثة كانت قليلة جدا في  الفرديةعة من المتغيرات فيما يخص دراسة أثر مجمو  فقط وعلاقتها 
الوطن العربي وخصوصا الدراسات المحلية، رغم أن هذه المتغيرات تؤثر على طريقة أداء الفرد لعمله ومدى نجاحه في المؤسسة، لكن 

ا فهي كما أشر من خلال الجدول ذه تمام كبير ضمن الدراسات العربية لا يوجد اه تم  المتغيرات، وان وجدت دراسات 
ت الشخصية أو الديموغرافية لأفراد العينة  ، وفي هذا )الخ...السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل( أعلاه كانت مركزة حول البيا

ت الديموغرافية في حد ا النوع، ( ا للشخص إلى متغيرات شخصية السياق نذكر أنه توجد بعض الدراسات التي قسمت البيا
، كما يجب نشير هنا أيضا أن الدراسات التي تركز على )الراتب، الخبرة، المنصب( ومتغيرات تنظيمية ) السن، الحالة الاجتماعية

داء الموظفين، فهي كثيرة، مثل  توفيق (دراسة عامل واحد معين مثل دافعية الانجاز أو مهارات الموظف أو القدرات وعلاقتها 
التي درست علاقة القدرات بمستوى الأداء الوظيفي، لكن لم نركز كثيرا على ) 2010، عطية توفيق العجلة، يوسف عبد عطية بحر

أو تنظيمية  فرديةهذا النوع من الدراسات لأن هذا خارج اهتمام بحثنا، فدراستنا الحالية تسعى إلى إيجاد علاقة أو أثر عدة عوامل 
  . معا على أداء المورد البشري، لذا ركز في اختيار للدراسات السابقة أن تكون أغلبها تدرس عاملين فأكثر أو كلاهما

  

II.3.2 ميدان الدراسة:  
ة العربية، كان فيها تنوع في اختيار ميدان الدراسة، فمنها من كانت ضمن القطاع للغفيما يخص ميدان الدراسة فان الدراسات 

  .، الجهات الإدارية، دواوين حكومية، أوفي الجامعات، أو الوزاراتالمصرفي، القطاع الصحي
  

II.4.2 أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية :  

ت  لقياس متغيرات الدراسة، استعملت الاستبيان العربية وقد كانت أداة الدراسة غالبا موحدة، فأغلب الدراسات  وتم معالجة البيا
مج إحصائيا ست،  SPSSمن خلال بر عمال الاختبارات الإحصائية المناسبة التي يتم من خلالها اختبار الفرضيات وذلك 

ا   .للوصول إلى أهداف الدراسة، ويعتبر الاستبيان الأداة الأساسية والمناسبة في مثل هذا النوع من الدراسات لتعدد المتغيرات وكثر
  

II.5.2 نتائج الدراسة: 
فقد نجد متغير يكون له في دراسة  ،من دراسة إلى أخرى مختلفةكانت ة الحال  نتائج الدراسات السابقة فهي بطبيع ا فيما يخصأخير 

تج من اختلاف ميدان الدراسة  أثر ايجابي  في دراسة ما بينما في دراسة أخرى قد يحمل أثر سلبي على الأداء، اختلاف  وأوهذا 
ا  المتغيرات سة من الدراسات السابقة هي حالة خاصة لا يمكن ، لذا تبقى نتائج كل دراأهداف الدراسةتباين وكذلك  بحد ذا

ال الذي يدرس العوامل المحددة لأداء المورد البشري، فمحددات الأداء في مؤسسة أو بيئة ما ليست  تعميمها خصوصا في هذا ا
  .لضرورة هي نفسها في بيئة أو مؤسسة أخرى

 
  



II .عرض وتحليل الدراسات السابقة 

74 
 

II.3 راسات قة ال ا ةاللغة  ال  : الأج

للغة الأجنبية، وقد  فيما يلي مجموعة من   مرتبة حسب وهي نجليزية، والإتنوعت بين اللغتين الفرنسية الدراسات السابقة 
   :كالتالي  التسلسل الزمني تصاعد

 

II.1.3 دراسة )Magdalene Hilda Awases, Factors Affecting Performance of 

Professional Nurses in Namibia, 2006(:  

سواء إيجا أو سلبا، ، ميبيافي القطاع الصحي في  تالعاملا اتل العوامل المؤثرة على أداء الممرضعملت هذه الدراسة على تحلي 
وقد كان هذا الهدف الأساسي للدراسة وهو تحليل هذه العوامل، من اجل ضمان فعالية للتدخل السريع، وكذلك التعرف على 

لن ا أن تحسن مهارات وكفاءات الممرضات المديرين التي تسهل الأداء  سبة للمرؤوسين، واقتراح الاستراتيجيات التي من شأ
طار نظري موسع حول العوامل  مستوى الأداء، وقد تم تحديد العوامل العامة المهارات والمعارف الأساسية، وقد جاءت الدراسة 

اض عدة دراسات سابقة، وقد أو تنظيمية من خلال استعر  وفردية المؤثرة على الأداء في القطاع الصحي سواء كانت شخصية
  ):المرؤوسين والمديرين( تقسين العوامل المؤثرة على أداء الممرضات إلى مجموعتين : توصلت الدراسة إلى نتائج أهماها

  :وهي المرؤوسين العوامل التي تؤثر على أداء الممرضات: أولا

 طلوبة لأداء مهامهم؛اغلب الممرضات لديهم متوسط المهارات الم: المهارات والمعارف الأساسية -
 لأداء ولا يوجد تقارير حول أداء الممرضات وهذا انعكس على أدائهم؛لتقييم اإجراء  لا يوجد: تقييم الأداء -
ولا يجدون اعترافا لجهودهم المبذولة  ،ليس لديهم رضا عن الأجور والمكافآت الممنوحةاغلبهم : والتعويضات الأجور والمكافآت -

 في العمل؛
 يوجد ضغط وثقل أعباء العمل، وذلك لقلة عدد الممرضات؛: ساعات العمل -
 فرصة التعلم؛ ملكن عدد قليل من تمنح له ،تدريبالتوجد بعض برامج : تنمية والتدريب -
 بيئة العمل والإمدادات غير كافية للعمل، رغم وجود بعض الإصلاحات؛: بيئة العمل والمساحة -
 هداف ورسالة المستشفى وهذا يساعدهم في معرفة أهدافهم وأدوارهم؛اغلب الممرضات لديهم علم : الرسالة والهدف -
 قل أعباء العمل أغلب الممرضات يفتخرن بعملهن؛رغم ضعف الأجور وث: رضا والالتزامال -
 .يوجد ثقة واحترام متبادل بين المشرفين والمرؤوسين: الإدارة والقيادة -

  :رافنيا العوامل التي تؤثر في الممرضات في مستوى الإش
 غالبية الممرضات لديهم خبرة في التدريب وإدارة النزاع؛: المهارات الإدارية والكفاءات -
 على لتدريب؛ اغلبهم حصل: التدريب -
ت كافية، و يوجد ممرضات لديهم خبرات  بحيث هناك توازن : المعارف الأساسية للإدارة  -   .ةطبرات متوسبخأخر

  :خطوات تدريجية ومستدامة وهي بواسطةجيات لتحسين مستوى أداء الممرضات استراتي قدمت الدراسة توصيات وهي عبارة عن
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هميتها؛ -  تطوير وتنمية مهنة التمريض من خلال التوعية 
 للممرضات من خلال برمج تدريب تزيد من المهارات المطلوبة في مجال التمريض؛ المستمر المهني التطوير تعزيز -
 لتقييم التمريض مهارات التمريضية، تنمية الرعاية مؤشرات الصحة من خلال تنمية لمجا في العاملين أداء لتعزيز آليات وضع -

 ؛)الأجور، الاعتراف( التحفيز التغذية العكسية، تطوير إستراتيجيةو  الإشراف الأداء، تطوير
والمهارات، تحسين ، تطوير وإدارة الكفاءات وضع خطة لتطوير مهارات القيادة: والإدارية من خلال القيادية القدرات تنمية -

 الاتصال؛
وضع جداول للأعمال البحثية، تعبئة الموارد المالية اللازمة لإجراء البحوث داخل : تطوير البحث والمعلومات من خلال  -

 .المستشفيات، وضع مؤشرات لمعرفة مدى تحقيق تطوير في مستوى التمريض
 

II.2.3 دراسة )Brigitte Charles-Pauvers et al, Les Déterminants 

Psychologiques de la Performance au Travail: un Bilan des Connaissances 
et Proposition de Voies de Recherche, 2006( :  

طار نظري مو ج ال سع على اعتمادا علاءت هذه الدراسة  ، فقد عرضت هذه الدراسة العديد من الدراسات السابقة في هذا ا
ختلاف   ،لال تحديد جوانبه، والاختلاف الموجود بين الباحثين في وضع مفهوم محدد لهمفهوم أداء الفرد للعمل من خ وذلك 

ثير المحددات النفسية على الأداء ، وقد ذكرت الدراسة وتطور الزمن، وذلك من خلال التركيز على الجوانب السلوكية للأداء لمعرفة 
أولا العلاقة النفسية أو الرابط النفسي بين الفرد وعمله وهي تشمل عدة  :أن أداء الفرد يتحدد من خلال نوعين من المحددات وهي

والعواطف، والتحفيز والرضا وسلوك المواطنة التنظيمية، وقد أوضحت الدراسة ) Bige Five(السمات الشخصية : عوامل هي
ت، وقد اختلفت بطبيعة الحال نتائج هذه العلاقة بين هذه العوامل وأداء الفرد من خلال نتائج عدة بحوث سابقة حول هذه المتغيرا

وبين دراسات أخرى كانت النتائج تدل على سلبية  ،الأداءو العلاقة ايجابية بين هذه المتغيرات  وجدتالدراسات بين دراسات 
نيا العلاقة العلاقة،  ة التنظيمية، طنة التنظيمية، العدالاأي الرابط بين الفرد ومؤسسته، وهي تشمل عدة عوامل هي سلوك المو  و

الثقة، الدعم التنظيمي، القيادة التحويلية، وقد كانت هذه الدراسة عبارة عن إطار نظري مدعم بنتائج العديد من البحوث التي 
  .من خلال تحليل العلاقة بينها فيه درست أداء الفرد ومختلف العوامل المؤثرة

  

II.3.3 دراسة )David Giauque et Valérie Barbey, Les leviers de la Performance 

Individuelle et Collective Dans les Organisations Publiques Suisses, 2008(:   
 طبقتلأداء الفردي والجماعي سواء سالبا أو ايجابيا، و  تهاامل التنظيمية لدراسة علاقركزت هذه الدراسة على مجموعة من العو 

لاعتماد على التغيرات  مؤسسات سويسرية  عمومية، تطبق أربعةالدراسة على  دة الكفاءة التنظيمية  التسيير العمومي الحديث لز
 الأداء إلى عوامل العوامل التي تؤثرهذه الدراسة بشكل أساسي إلى تصنيف  هذه دفالحديثة التي حدثت في القطاع العمومي، و 
التي تزيد من الكفاءة التنظيمية العمومي الحديث،  مبادرات الإصلاح في التسيير ظل فيتعيق أو تعزز الأداء الفردي والجماعي، 
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، مناخ العمل، التحفيزفهم العمل، (هي هذه العوامل و   ،لفردي والجماعيوطرح هذا المقال دور العوامل التنظيمية في تحليل أداء ا
قياس العوامل المحددة للأداء استبيان هدفه  انفضلا عن أدوات التسيير العمومي الحديث، وصمم الباحث) والإدارة القيادةأسلوب 

، وشملت الدراسة أيضا أطار نظري لمتغيرات الدراسة SPSSفرد وتم تحليل الاستبيان عن طريق  107الفردي، على عينه بحجم 
  :وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها، وكذلك إطار منهجي وتطبيقي

لأخجوانب التحفيز لها أثر ايجابي على أداء الأفرادبعض أن   - لف عن ذ بعين الاعتبار أن الحوافز في القطاع العام تخت، 
م يساهمون في تحقيق الرفاهية الحوافز في القطاع الخاص،  فالأفراد المستجوبين يشعرون أن الخدمة العامة واجب شخصي وأ

م ويحفزهم على الأداء؛  الاجتماعية والمصلحة العامة وهذا يعطيهم ثقة في قدرا

يرتبط كثيرا بشكل دور الأفراد والأهداف التنظيمية المؤسسة ومجمل العمليات التنظيمية وكذلك الربط بين فهم الفرد لدوره في  -
 ايجابي مع الأداء الفردي؛

كثرة الأعباء والقيود الإدارية جعلت الأفراد يغفلون عن مهامهم الأساسية، وهذا يجعل مسؤوليات الفرد أكثر غموضا  -
 فانعكس على أدائهم؛

م وأنشطتهم وهذا  المؤسسات - المدروسة اعتمدت على تعزيز الاستقلالية في اتخاذ القرار لدى الموظفين وتحمل مسؤولية قرارا
 أثر إيجا على أدائهم؛

الدراسة إلى أن الخصائص ت عزز الأداء الجماعي، وأشار ينه وكشفت الدراسة أن العمال يفضلون أسلوب القيادة التشاركية لأ -
 ).الخ...ليس لها أثر ايجابي أو سلبي على الأداء الفردي والجماعي الحالة الاجتماعية، المؤهل )الخ...نالجنس، الس(الفردية

  :مجموعة من التوصيات أهمها واقترحت الدراسة
 تعزيز الشفافية في مسار إصلاح العمليات التنظيمية؛ -
 تفويض المهام وتعزيز الاستقلالية؛ -
 الأداء بشكل ايجابي؛استخدام المعلومات الإدارية ومؤشرات  -
 .  وضع الأهداف على أساس تشاركيل تنظيمي أكثر مرونة وأقل هرمية، و تطوير هيك -
 

II.4.3 دراسة )Johanim Johari, Linking Organizational Structure, Job 

Characteristics, and Job Performance Constructs: A Proposed Framework, 
2009(:  

هي الهيكل التنظيمي، وخصائص نظري مقترح لتأثير بعض العوامل التنظيمية على أداء المهام و  طارأهذه الدراسة عبارة عن 
ثير كبير على أداء المهام والأداء الضمني، مثلها مثل العوامل الفردية، فمثلا البيروقراطية والتصميم ة، وظيفال فهي عوامل مهمة لها 

ثير هذه غير الفعال للوظائف له أثر سلبي على الأداء  ثير كبير على أداء المؤسسة يجب دراسة  الضمني، وبما أن أداء الفرد له 
العوامل على الأداء لتحسين الأداء الكلي، وتم الإشارة في هذه الدراسة إلى أن الهيكل التنظيمي في المؤسسة يقاس من خلال 

ر على أداء المهمة وسلوك المواطنة التنظيمية، كما افترضت هذه مؤشرين هما الطابع الرسمي، والمركزية، وهما يؤثران بشكل كبير ومباش
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ثير على : الدراسة أن خصائص الوظيفة تتحد من خلال مجموعة المهارات، أهمية المهمة، الاستقلالية، التغذية العكسية، وهي لها 
ات وكيف يمكن أن تؤثر في أداء المهام أداء العامل وسلوك المواطنة التنظيمية، وقد قدمت الدراسة إطار نظري حول هذه المتغير 

تقوم على طبيعة العلاقة بين كل مؤشر من مؤشرات الهيكل التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية،  وقد تم اقتراح افتراضات 
لفرد فقط   لضرورة أن تكون خاصة  وخصائص الوظيفة على الأداء، وقد طرحت هذه الدراسة أن محددات الأداء ليست 

بحثية أهمية التركيز على كالدوافع والقدرات بل هناك محددات تنظيمية لها دور مهم في أداء الفرد، لذا اقترحت هذه الورقة ال
ثيرها على أداء المهام والأداء الضمنيالعوامل    .التنظيمية وذلك لأهمية 

 

II.5.3 دراسة )Jarunee Saetang et al, Factors Affecting Perceived Job 

Performance among Staff A Case Study of Ban Karuna Juvenile Vocational 

Training Centre for Boys, 2010( :  

ثير المتغيرات التنظيمية الدراسة بهذه قامت  الرضا ( الذي هو فرديومتغير ) ديد الأهداف وغموض الدورتح( وهي تحديد 
نكوك، للكشف عن مشكلات الأداء ومعالجتها،  للعاملينمستولى الأداء الوظيفي على ) الوظيفي في مركز للتدريب المهني في 

لنسبة للجانب الميداني فقد شملت  والفرديةلتنظيمية وقد حددت الدراسة المتغيرات ا المؤثرة على الأداء في الجانب النظري، أما 
مج عاملا 95الدراسة  ، وقد استخدمت الدراسة الاستبيان لجمع المعلومات الضرورية، ومن ثم تمت معالجتها من خلال بر
SPSS لدراسة إلى عدة نتائج أهمهااتوصلت ، و: 

 ؤسسة واضحة وتوضع على أساس تشاركي، وعلى أساسها يتم تقييم الأداء؛الأهداف في الم -
  غموض الدور يؤدي إلى الالتباس فيما هو متوقع وما الذي يجب القيام به وكيف يتم القيام به؛ -
 تحديد الأهداف له علاقة ايجابية مع الأداء الوظيفي؛ -
 غموض الدور له علاقة سلبية مع الأداء الوظيفي؛ -
ثير ايجابي علي الأداء الوظيفيالرضا الوظي -  .في له 
  

II.6.3 دراسة )Azizi Yahaya et al, Effects of Personality Trait, Motivation 

Factors on Performance of Customer Service Personnel (CSP): A Case of 
MPH bookstores, 2011(  

ختبار العلاقة بين السمات الشخصية أي  الانبساط، الطيبة، الضمير، العصابية، (العوامل الخمسة للشخصية قامت هذه الدراسة 
، وقد والدوافع من خلال سلم الحاجات، والأداء الوظيفي،  ) الانفتاح على التجربة وذلك في مؤسسة كبيرة للكتب في ماليز

لأداء من خلال الاعتما لنسبة قامت الدراسة بتقديم إطار نظري شامل لمتغيرات الدراسة وعلاقتها  د على دراسات سابقة، لكن 
ال التطبيقي، فقد استعملت الدراسة استبان شمل  فرد، وقد تم استعمال الأساليب الإحصائية المناسبة لتحقيق  201إلى ا

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهاأهداف الدراسة وهي تحديد أثر السمات الشخصية والدوافع على الأداء الوظيفي، 
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المواقف  العمل، وموقف العمل، معيار(مع جوانب الأداء لها علاقة ذات دلالة  الانفتاح على التجربةو  نبساط، الطيبةالا -
 ؛)العام الوظيفي شخصية، والأداء

 وجود علاقة ايجابية بين الضمير وموقف العمل والأداء الوظيفي العام؛ -
 وجود علاقة سلبية بين العصابية وموقف العمل؛ -
 ة سلبية بين الضمير والأداء الوظيفي؛وجود علاق -
 الدوافع الفسيولوجية لها علاقة ايجابية ذات دالة العمل، ومواقف الشخص؛ -
حاجات الأمن لها علاقة سلبية مع مواقف الشخص، الحاجات الاجتماعية لها علاقة ايجابية مع معايير العمل، وموفق العمل،  -

 والأداء الوظيفي العام؛
 لها علاقة سلبية مع الأداء الوظيفي؛ الحاجات الاجتماعية -
 .تقدير الذات له علاقة ايجابية مع موقف العمل، معايير العمل، والأداء الوظيفي العام -

  :قدمت الدراسة توصيات أهمها
 على الإدارة أن تكون متقبلة لأفكار العاملين؛ -
 إعطاء العاملين فرصة للاختلاط مع زملائهم وذلك للتقليل من التوتر؛ -
 . تعاد عن اللوائح والقوانين الصارمة بكثرة ومحاولة فهم مشاكل العمالالاب -

 

II.7.3  دراسة )Muzalifah Monil, Izah Mohd Tahir, Determinants of Job 

Performance in Frontline Hotel Employees in Malaysia Using Structural 
Equation Model Proposed Conceptual Framework ,2010( :  

،  العاملينولت هذه الدراسة إيجاد العوامل المحددة لأداء حا ذلك من كان وقد  في الخطوط الأمامية في بعض الفنادق في ماليز
، هدفت الدراسة إلى دراسة علاقة هذه العوامل  )القيادة التحويلية، الالتزام التنظيمي، جودة الخدمات(  هي عواملعدة خلال 

بع، والسلوك المواطنة التنظيمية كمتغير وسيط، كما وضحت الدراسة كمتغيرات مستقلة مع الأداء ال وظيفي الذي هو متغير 
بعض المفاهيم النظرية قبل التطرق إلى الجانب التطبيقي، وقد استعملت الدراسة الاستبيان كوسيلة لجمع المعلومات، فقد كانت 

ختيار فق 129فرد موزعة على  300عينة الدراسة تقدر بـ  ، وتم إتباع الأساليب فقطط العمال في الخطوط الأمامية فندق 
 .الإحصائية المناسبة أهداف الدراسة

  

II.8.3  دراسة )Lim Kah Boon et al, Factors Affecting Individual Job 

Performance,  2012( :  

لنظر إلى التغيرات العاملينإلى  تحليل العوامل المؤثرة في أداء  سعت هذه الدراسة دة ، وذلك  في البيئة الحالية من أجل تحسين وز
، وكل هذا من أجل تحسين الأداء التنظيمي العام، وقامت الدراسة بتقييم خمسة عوامل أساسية للعاملينالرضا  والأداء الوظيفي 
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وطبقت الدراسة  ،)الدخل، الحوافز والمكافآت، بيئة العمل، عوامل الأسرة والعمل، الشخصية(وهي  العاملينالتي تؤثر على أداء 
فردا من العاملين في كوالالمبور من خلال استبيان صمم لقياس متغيرات الدراسة، وقد شملت الدراسة إطار  169على عينة بحجم 

لأداء الوظيفي، أما الإطار التطبيقي تم فيه تحديد الطريقة وإجراءات الدراسة، لهذه المتغيرات نظري  الخمسة المذكورة وعلاقتها 
مج وتمت مع ت من خلال بر من أجل تحليل النتائج المتوصل إليها، وقد تم استخدام بعض  20النسخة  )PASW(الجة البيا

الاختبارات كالانحدار الخطي البسيط لمعرفة العلاقة بين المتغير التابع والمستقل، وكذلك تم تحليل الارتباط من خلال معامل بيرسون 
  :وقد توصلت الدراسات إلى نتائج أهمهات، راسة درجة العلاقة بين المتغيرالد
لأداء الوظيفي، وقد كان متغير السمات الشخصية له أعلى قيمة ارتباط، أما بيئة العمل كانت  - جميع المتغيرات ترتبط إحصائيا 

  قل قيمة ارتباط بينها وبين الأداء الوظيفي؛
 ؛الخمسةخلال العوامل من التغير في الأداء الوظيفي يفسر من  % 40نتائج أن الاظهر  -
لنسبة إلى عوامل الآسرة والعمل  - أنه لا يوجد علاقة بين كل من الأجر والحوافر والمكافآت وبيئة العمل والأداء الوظيفي؛ أما 

لأداء الوظيفي  .والسمات الشخصية فلها علاقة 
  :وقت تم تقديم توصيات من أجل تحسين أداء الموظفين أهمها

دة التغيرا - ثير العوامل الأسرية في عمل  :ت في البيئة الحالية من الضروري على المؤسسةفي ظل ز تقديم برامج توعية لأهمية 

ثيرها على أدائه، وعلى المؤسسة أن تعرف قيمة إحداث التوازن بين العمل والأسرة؛  الفرد و
ثير على حياته الشخصية والعملية،  - تغيرها بسهولة لذا على المؤسسة تحديد الأدوار  لا يمكن وبما أنهبما أن شخصية الفرد لها 

 .جر وممارسات أفضلأالتنظيمية والعمل المناسب له، والسعي لتحسين الأداء من خلال 
  

II.9.3  دراسة)Korkaew Jankingthong,  Suthinee Rurkkhum, Factors Affecting 

Job Performance: A Review of Literature, 2012( :  

ال، ال لاعتماد علىالدراسة هو تحليل العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي، وذلك الغرض من هذه كان  دراسات سابقة في هذا ا
كالكتب   الدراسة على عدة مصادر لجمع المعلوماتهذه نظري يشمل العديد من العوامل، وقد اعتمدت  إطاروذلك لتكوين 

القيادة التحويلية، ( عوامل وهي عدة على  ت هذه الدراسةت، وقد ركز والبحوث والدراسات المنشورة واستعمال قواعد البيا
عتبارها العوامل التي تم تداولها بكثرة في الدراسات السابقة، لذا كان الهدف ) العدالة التنظيمية، التشارك في العمل، التحفيز

لأداء الوظيف توصلت الدراسات سابقة، وقد  نتائج من خلال يالأساسي للدراسة هو وضع إطار نظري لهذه المتغيرات، وعلاقتها 
  :الدراسة إلي نتائج أهمهاهذه 

ر لعمل، والتحفيز لها الارتباط التنظيمية، والعدالة التحويلية القيادة -  ؛الضمني والأداء أداء المهمة، على مباشرة آ
لعمل،  الارتباط من خلال العدالة التنظيمية  الضمني والأداء القيادة التحويلية كذلك لها أثر غير مباشر على أداء المهمة، -

 .والتحفيز
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II.10.3 دراسة  (Abid Hussain et al, , Factors affecting the job performance: 

In case of Pakistani banking sector, 2012 :(  
لفرد وهو الان أثر متغيرين على الأداء، أولهما هو  ركزت هذه الدراسة على  غماس الوظيفي، والذي يعتبر من عنصر مهم متعلق 

القضا الرئيسية في مجال الإدارة، فقد هدفت الدراسة إلى تحديد أثر الانغماس الوظيفي إذا كان موجود على الأداء الوظيفي للأفراد 
د والذين يشاركون مباشرة في تقديم الخدمة للعملاء، كستان وتحديدا في إسلام أ لقطاع المصرفي في  وكذلك هدفت  العاملين 

على الأداء، وقد جاء في الدراسة إطار نظري مختصر لبعض ) الأنثى–الذكر (الدراسة كذلك إلى تحديد أثر الفرق في الجنس 
أنثى، وقد تم استعمال  37ذكور و 43فردا منهم  80المفاهيم، أما عن أداة الدراسة، فقد تم استخدام الاستبيان على عينة تقدر 

  : توصلت الدراسة إلى نتائج أهمهالائمة للوصول إلى أهداف الدراسة، و الم الأساليب الإحصائية

د؛ -  وجود نظرة ايجابية حول الانغماس الوظيفي للأفراد العاملين في القطاع المصرفي في إسلام أ
يولد مستوى توجد علاقة طردية بين الانغماس الوظيفي والأداء الوظيفي، بحيث عندما يكون هناك مستوى عال من الانغماس  -

 مرتفع من الأداء الوظيفي؛
ث لا توجد -  .بين مستوى الأداء بين الذكور والإ

  :وقدمت الدراسة بعض الاقتراحات
ركزت هذه الدراسة على العمال ذوي المناصب العليا، لذا يقترح انه من الممكن إجراء دراسة تكون على العمال في الوظائف  -

 التشغيلية؛
 يب قياس تتوافق مع البيئة المحلية؛ينبغي الاعتماد على أسال -
ث وهذا أمر مهم يجب أخذه بعين الاعتبار؛ -  لا يوجد فروق في الأداء بين الذكور والإ
الدوافع، الالتزام التنظيمي، التمكين، : افتقرت هذه الدراسة إلى عوامل أخرى تؤثر بشكل كبير على الأداء الوظيفي منها -

 .عوامل، التي من المهم دراستهاالقيادة، بيئة العمل وغيرها من ال
 

II.11.3  دراسة )Demet Leblebici, Impact of Workplace Quality on Employee’s 

Productivity: Case Study of a Bank in Turkey, 2012  (:   

في تركيا، وذلك  كأحد البنو حالة من خلال داء، الأفي التأثير على  بشقيها المادي والسلوكي أهمية بيئة العمل الدراسةهذه  ركزت
ثير مباشر على أداء العمال وإنتاجيتهم، وبيئة العمل تشمل البيئة المادية  لأن بيئة التجهيزات المكتبية، النظافة، التهوية (العمل لها 

وطبيعة  العمل، الجو العام تفاعل، مستوى التفاعل، التفاعل الاجتماعي( ، أما البيئة السلوكية )والمساحة، ظروف الراحة والأمن

نظري  ، وكان هدف الدراسة هو تحديد أثر هذه المتغيرات على أداء العمال، وقد حددت الدراسة إطار)العلاقة مع الزملاء
لإضافة إلى الجانب التطبيقي الذي كان يشمل عينة حجمها  عامل  في أحد البنوك الأجنبية في تركيا، وقد تم  300للمتغيرات 

  : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهالائمة للوصول إلى أهداف الدراسة، و ة الماستخدام الأساليب الإحصائي
 يعتبر العمال أن البيئة السلوكية للبنك لها أهمية أكبر من البيئة المادية؛  -
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 غالبية العمال يركزون على أهمية العلاقة مع المشرفين والمعاملة العادلة وعلى طرق الاتصال؛ -
ثير ذو دلالة لل -  بيئة المادية والتجهيزات المكتبية على إنتاجية العاملين؛يوجد 
ثير أكبر من البيئة المادية على إنتاجية العاملين؛  -  البيئة السلوكية لها 
 في الجانب السلوكي لبيئة العمل تعتبر العوامل العاطفية والعلاقات هي أهم العناصر؛ -
 ب أهم من الظروف خارج المكتب؛في الجانب المادي لبيئة العمل تعتبر الراحة في المكت -
لنسبة للبيئة السلوكية فقد كان مستوى الرضا ملحوظ -  .مستوى الرضا عن البيئة المادية كان قليل، أما 

  :الدراسة توصيات أهمها قدمت
 لا يمكن قياس أثر بيئة العمل بشكل منتظم؛ -
ثير بيئة العمل على الإ - ث والذكور في   .نتاجيةيجب البحث في الفرق بين الإ

 

II.12.3  دراسة )Rashid  Saeed et el, Factors Affecting the Performance of 

Employees at Work Place in the Banking Sector of Pakistan, 2013(:   

ثير  دراسة كمية لاختبار  وهي عبارة عن في مكان العمل  العاملينحددت هذه الدراسة مجموعة من المتغيرات التي تؤثر على أداء 
على أداء الموظفين في القطاع ) سلوك المدير، الثقافة التنظيمية، المشاكل الشخصية، محتوى العمل، والمكافآت المادية(كل من 

كستان، كستان وهي  المصرفي في   وقد بلغت بنكا بما فيها الإسلامية، 40وشملت الدراسة مجموعة من البنوك في جميع أنحاء 

وتم تحليل نتائجه من خلال ، وتم جمع المعلومات من خلال تصميم استبيان يقيس متغيرات الدراسة ،عامل 200عينة الدراسة 

مج  ستعمال بر وقد طرحت  ،لأنه يوجد خمسة متغيرات مستقلة، ومتغير الأداء الذي يعتبر المتغير التابع SPSSالانحدار المتعدد 
انب التطبيقي فقد شمل تحديد نموذج متغيرات الدراسة، الطريقة والإجراءات، ، أما الجلمتغيرات الدراسة الدراسة إطار نظري مختصر

 : وكذلك اختبار الفرضيات وأخيرا نتائج الدراسة، وقد هدفت هذه الدراسة بشكل أساسي إلى
 معرفة العلاقة بين سلوك وتوجه القائد وأداء الموظفين؛ - 
ثير الثقافة التنظيمية في أداء -  كستان؛في ال العاملين معرفة   قطاع المصرفي في 
 كستان؛ في المصرفي القطاع في العاملين وأداء الشخصية المشاكل بين إيجاد العلاقة - 
كستان؛ العاملينتحليل العلاقة بين محتوى العمل وأداء  -   في القطاع المصرفي في 
 كستان؛في القطاع المصرفي في  العاملينتحديد العلاقة بين المكافآت المالية ومستوى أداء  - 
 .تقديم توصيات للباحثين والمهنيينأخيرا  - 

  :اههموتوصلت الدراسة إلى نتائج أ
كستان؛ العاملينتوجد علاقة ايجابية بين توجه القائد وبين أداء  -  في القطاع المصرفي في 
كستان؛ العاملينالثقافة التنظيمية وأداء توجد علاقة ايجابية بين  -  في القطاع المصرفي في 
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 كستان؛ في المصرفي القطاع في العاملين وأداء الشخصية لاقة سلبية بين المشاكلتوجد ع -
كستان؛ العاملينتوجد علاقة ايجابية بين محتوى العمل وأداء  -  في القطاع المصرفي في 

كستان العاملينتوجد علاقة ايجابية بين المكافآت المالية وأداء  -   .في القطاع المصرفي في 
ج الدراسة تؤكد وجود علاقة ايجابية بين كل من توجه القائد، الثقافة التنظيمية، ومحتوى العمل، وكذلك المكافآت عموما كانت نتائ

داء الموظفين   .المالية، أما المشاكل الشخصية فلها علاقة سلبية 
 

II.13.3 دراسة )Nina Munira Naharuddin, Mohammad Sadegi, Factors of 

Workplace Environment that Affect Employees Performance: A Case 
Study of Miyazu Malaysia, 2013( :  

، وهذه العوامل هي السسات ؤ بعض الم لدى العاملينبيئة العمل على أداء عوامل تقصت هذه الدراسة أثر   صناعية في ماليز
دف بش بيئة العمل المادية، ،المساعدات الوظيفية؛ دعم المشرف كل أساسي إلى تحديد أثر هذه العوامل على وقد كانت الدراسة 

الأداء الوظيفي لان هذه العوامل تؤثر بشكل كبير على أداء العاملين في قطاع الصناعة، وقد شملت الدراسة مجموعة من المفاهيم 
لجمع أساسية كأداة   ستبيانلاافيه على  لبعض الدراسات سابقة في هذا الموضوع، وكذلك إطار تطبيقي اعتمدالنظرية ومناقشة 

ت من و مؤسسات،  3فردا موزعين على  139 قدرت بـعينة  ، وقد شمل الاستبيانالمعلومات اللازمة للدراسة تم معالجة البيا
مج  توصلت الدراسة إلى نتائج لائمة للوصول إلى أهداف الدارسة، وقد ستعمال الأساليب الإحصائية الم SPSSخلال بر

  :أهمها
 بين بيئة العمل ودعم المشرف؛هناك ارتباط ضعيف   -
 توجد علاقة متوسطة بين دعم المشرف والمساعدات الوظيفية؛ -

 ؛يوجد ارتباط قوي بين المساعدات الوظيفية وبيئة العمل -

 بين المساعدات الوظيفية وبيئة العمل المادية والأداء الوظيفي؛ وجد ارتباط قويي -
 .بين دعم المشرف والأداء الوظيفيلا يوجد ارتباط  -

  :وقدمت الدراسة هذه التوصية

 .على المرؤوسين لخلق علاقة بين دعم المشرف والأداء الوظيفي أسلوب الرقابةتحسين فين في مؤسسات الدراسة بحاجة لالمشر  -
 

II.14.3  دراسة (Ofoegbu.O. E Ph.d, Joseph, A.I, Determinants of Employees 

Performance in Workplace: A Case Study of Bond Chemical in Oyo State 
2013:( 

الدراسة على فقد اعتمدت هذه  ،Bond  Chemicalالعوامل المحددة لإنتاجية العاملين في مؤسسات هذه الدراسة  ددتح

لإضافة إلى طبيعة مكان العمل العوامل المحددة للأداء الوظيفي في  معرفةهو  لدراسةذه الهوكان الهدف الأساسي ، عدة عوامل 
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، كما أشارت )مكان العمل، التحفيز والأجور، بيئة المؤسسة( عوامل هي عدة ، من خلال ةنيجيريمؤسسات في  مكان العمل
العاملين  إنتاجيةتحديد أثر  إلى أيضاوالمكافآت على الأداء الوظيفي، وهدفت الدراسة  ثر الايجابي للرضا الوظيفيالأالدراسة إلى 

المناسبة  الإحصائية الأساليبفردا، وقد تم استخدام  150 تقدر بـينة عشوائية وقد شملت الدراسة ع الصناعي، الناتجعلى 
  : توصلت الدراسة على عدة نتائج أهمها، و الدراسة منها الانحدار اللوجستي أهداف إلىللوصول 

 توجد علاقة بين أداء العاملين وبين الناتج الصناعي؛ -
 ة؛  ؤسسالم جاتومخر  القرارات اتخاذ في العاملين إشراك بين علاقة -
رفع من دى العمال وهذا يتوجد علاقة قوية وايجابية بين التحفيز والأداء الوظيفي، لان التحفيز يزيد من مستوى الدوافع ل -

 مستوى أدائهم؛
  مواتية،  عمل بيئة والأجور والرواتب، التحفيز،: للأداء الوظيفي الرئيسية أهم المحددات من -
 .ار له أهمية كبيرة في مستوى الإنتاجية والأداءمشاركة العاملين في اتخاذ القر  -

  : قدمت الدراسة بعض التوصيات أهمها
ثير   - إعادة النظر في برامج التحفيز من خلال تطبيق برامج تزيد من دافعية العمال كبرامج الرعاية الاجتماعية وغيرها لأن لها 

 كبير على مستوى الأداء؛
دةلى ع العامليندفع الأجور في وقتها يشجع  -  أداء فعال، وذلك لإنجاز الأهداف التنظيمية؛للوصول الى جهودهم  ز
 .في الإدارة فهذه خطوة جيدة لتحسن الأداء العاملينالعمل على إشراك  -
 

II.15.3 دراسة   )Yanuarius Resubun et al, Factors Affecting Employee 

Performance in Regional Owned Enterprises Papua Province-Indonesia, 
2013 :(   

بوا في اندونيسيا، وقد ركزت الدراسة  قامت هذه الدراسة بتحليل العوامل المؤثرة في أداء العاملين في أربعة مؤسسات في مقاطعة 
لأداء الوظيفي، لذا كان هدف لدراسة هو إيجاد ل الأساسي  على متغير الثقافة التنظيمية والكفاءة والرضا والوظيفي وعلاقتها 

ثير هذه العوامل على الأعلاقة المباشرة بين الثقافة التنظيمية والكفاءة والأداء الوظيفي، وكذال الرضا  داء الوظيفي من خلاللك 
لنسبة الوظيفي كمتغير وسيط،  وقد تطرقت الدراسة إلى إطار نظري مختصر حول بعض الدراسات السابقة في هذا الموضوع، أما 
فرد، وقد تم استعمال الأساليب  293على عينة شملت  س متغيرات الدراسة وطبقتم تصميم استبيان لقياإلى الجانب التطبيقي فقد 

لمعادلة الهيكلية  مج  من SEM الإحصائية الملائمة للوصول إلى أهداف الدراسة وذلك من خلال النمذجة  خلال بر
AMOS توصلت هذه الدراسة إلى عده نتائج أهمها، و:  

 وقد كان مؤشر التعاون ضعيف؛) التعاون، الانضباط والانفتاح(لتنظيمية كان من خلال ثلاثة مؤشرات قياس الثقافة ا  -
 لكن مؤشر المهارة كان يحتاج إلى تحسين؛) التعليم، الخبرة، المهارة(قياس كفاءة الموظف كان من خلال ثلاثة مؤشرات  -
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لكن مستوى الدعم التنظيمي  ) مي، دعم المشرفين، العدالةالدعم التنظي(قياس الرضا الوظيفي كان من خلال ثلاثة مؤشرات  -
 كان ضعيف؛ 

 ؛لكن جانب المسؤولية لدي العاملين كان ضعيف )نوعية العمل، الإنتاجية، المسؤولية(قياس متغير الأداء كان من خلال  -
ثير ايجابي للثقافة التنظيمية وكفاءة الموظف على الرضا الوظيفي؛ -  يوجد 
ثير ايجابي -   مباشر للثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي؛يوجد 
ثير غير مباشر للثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي من خلال الرضا الوظيفي؛ -  يوجد 
 لا يوجد ارتباط مباشر بين كفاءة الموظف والأداء الوظيفي؛ -
  يوجد أثر غير مباشر للكفاءة من خلال الرضا الوظيفي على الأداء الوظيفي؛ -

 .ثير ايجابي للرضا الوظيفي على الأداء الوظيفييوجد  - 
  :وقد طرحت الدراسة بعض التوصيات

 ين، هذا يجعل الفرد يعمل بجد لإنجاز مهامه؛انب الثقافة التنظيمية لدى العاملتكريس بعض جو  - 
 العمل على رفع مستوى الرضا الوظيفي لأنه يؤثر على مستوى الأداء؛ - 
 .بطريقة صحيحة وموضوعيةين العمل على تقييم أداء العامل - 
  

II.16.3 دراسة )Azizatul Munawaroh et al, Factors Influencing Individual 

Performance in an Indonesian Government Office, 2013 ( :  

يعتبر  ظيفيوذلك لأن الأداء الو  كاتب الحكومة في اندونيسيا،وامل المؤثرة على الأداء العاملين بمهدفت هذه الدراسة إلى تحليل الع
ثير كل  ال من خلال دراسة  أساس التغير والإصلاح، وقد انطلقت الدراسة على أساس مجموعة من الدراسات السابقة في هذا ا

على الأداء الوظيفي، وبعد الإطار النظري الذي كان يركز ) عبئ العمل الكمي والنوعي، تحمل المسؤولية، الحاجة للإنجاز( من 
ثير هذه ال حيث طبقت  الميدانيةالدراسة جاءت الدراسات السابقة، مناقشة بعض من خلال  على مستوى الأداء عواملعلى 
، من خلال استبيان مصمم لقياس متغيرات الدراسة، وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة عاملا 65على عينة بحجم 

  :ج أهمهاتوصلت الدراسة إلى نتائ، وقد للوصولي إلى أهداف الدراسة
عمالهم، وأعباء العمل كانت بمستوى متوسط أو منخفض؛  -  العمال يقومون 
 توسطة إلى عالية؛العاملين كان بدرجة ممستوى الحاجة للإنجاز لدى   -
 منخفض؛ العاملينمستوى المسؤولية لدى   -
 ؛أداء العاملينعبء العمل الكمي والنوعي ليس له علاقة مع   -
 ؛أداء العاملينبية وهامة على مستوى المسؤولية لها علاقة ايجا  -
 .العاملينالحاجة إلى الانجاز لها علاقة ايجابية قوية مع أداء   -
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  :طرحت الدراسة توصيات أهمها
دة  - ال لكن من خلال وجهات نظر أخرى كتأثير العوامل الثقافية، وذلك من أجل ز إجراء المزيد من الأبحاث في نفس هذا ا

 .ة والثقافية التي تؤثر في أداء العاملينالفهم للعوامل الفردي
 

II.17.3  دراسة)Iskandar Muda, Ahmad Rafiki , Martua Rezeki Harahap, 

Factors Influencing Employees’ Performance: A Study on the Islamic 
Banks, 2013 Indonesia:(   

دف هذه الدراسة إلى تحليل محددات الأداء الوظيفي   حدد، واستنادا على مناقشة الأدبيات النظرية، الإسلاميةبنوك في الللعمال و
، وكان تساؤل الدراسة تؤثر على أداء الموظفينوالتي  )ضغوط العمل، الدوافع، الاتصال(وهي   ثلاثة عوامل أساسية هذه الدراسة

ثير في وقت واحد أو جزئي على أداء  خلال استخدام الطرق الكمية، وقد  ، وذلك منالعاملينفيما أذا كانت هذه العوامل لها 
لإضافة إلى  الإطار التطبيقي فقد تم جمع المعلومات من خلال استبيان صمم  ،وضعت الدراسة إطار نظري لمتغيرات الدراسة

ت الإحصائية منها الانحدار المتعد 32لذلك، وشملت الدراسة  لعديد من الخطوات لمعالجة البيا د لتحديد فردا، وقد قام الباحثان 
 :العلاقة بين متغيرات الدراسة، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها

يفسر من خلال ضغوط العمل،  العاملينيبين أن أداء   %59.3ابرز اختبار نموذج الانحدار المتعدد أن قيمة معامل الاختبار  -
 ترجع إلى عوامل أخرى؛ % 31.7الدوافع، الاتصال، في حين 

 ؛العاملينغوط العمل والدوافع والاتصال تؤثر في نفس الوقت على أداء الدراسة أن ض تأظهر  -

ثير جزئي على أداء  تأظهر  - ، في حين أن متغير الاتصال له أثر جزئي العاملينالدراسة أن ضغوط العمل والدوافع ليس لها 
 .العاملينعلى أداء 

  :الدراسة توصيات عديدة أهمها طرحتو 
 ؛العاملينالعوامل الأخرى التي يمكن أن تؤثر على أداء  مراعاةينبغي على البنوك الإسلامية  -

 ؛العاملينعلى البنوك الإسلامية تعزيز نظام الاتصال لما له من اثر على أداء  -

ساعد على دعم برامج تشجع وتعزز يالمؤسسات، و  أو العاملينيقترح وضع سياسات لرصد وتقييم أداء  أنالبنك المركزي على  -
 .العاملينأداء 

 

II.18.3 دراسة )Waseso Segoro & Yuniar Risky Gustiawati, The Factors 

Affecting Employees’ Performance in PT. Jakarta Outer Ring Road ‘PT. 

JLJ’, 2015( : 
في جاكر اندونيسيا، وهذه العوامل هي  ’’PT.JLJ‘‘في  العاملينأداء تحليل أثر بعض العوامل على بقامت هذه الدراسة 

ثير هذه  ،)بيئة العمل تعويضات، التحفيز، الانضباط، التدريب،ال( العوامل على الأداء وهدفت هذه الدراسة لمعرفة طبيعة 
ثير منها و  هذا الأخيرلان الوظيفي  ثير كبير على أداء المؤسسة، وتحديد العوامل الأكثر  لأقل، سواء بشكل جزئ أو في اله 
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توصلت ين المتغيرات، و تم استخدام الانحدار الخطي كأهم وسيلة لمعرفة طبيعة العلاقة بامل، و ع 100وقد شملت الدراسة  ،مجتمعة
  :الدراسة إلى نتائج أهمها

 بشكل جزئي؛ العاملينبين التعويض، التدريب وبيئة العمل على أداء يوجد ارتباط  -
 ؛أداء العاملينبين التحفيز والانضباط على لا يوجد ارتباط  -
ثير على مستوى أداء كان متغير التدر  -  .العاملينيب هو الأكثر 

  :وقدمت الدراسة توصيات هي
دة مستوى أداء  -  وتحقيق رضا العملاء يجب الحفاظ على التعويضات وتحسينها؛ العاملينلز
لإضافة إلى توفير - دة  بيئة عمل مواتية   .له أثر ايجابي على أداء العاملين عمال سيكونبرامج التدريب للز
 

II.19.3 ةدراس )Thushel Jayaweera, Impact of Work Environmental Factors 

on Job Performance, Mediating Role of Work Motivation: A Study of Hotel 
Sector in England, 2015( :  
مال مجموعة من الفنادق على الأداء الوظيفي لدي ع ودوافع العمل) النفسية والاجتماعية(اختبرت هذه الدراسة أثر العوامل البيئية 

ختصار مفهوم  في انجلترا، وهدف الدراسة يتلخص في تحديد طبيعة العلاقة بين هذه المتغيرات والأداء الوظيفي، وحددت الدراسة 
فندق  25وطبق على تصميم استبيان لقياس متغيرات الدراسة،  المتغيرات في الجانب النظري أما فيما يخص الجانب الميداني فقد تم

 نتائجتوصلت الدراسة إلى لائمة للوصول إلى أهداف الدراسة، و فردا، وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية الم 254بعينة بلغت 
  :أهمها

 لا تساعد العمال على أداء جيد؛ بيئة العمل في مؤسسات الدراسة -
 ؛لعاملينالدراسة كان لها أثر كبير على أداء ا بيئة العمل في مؤسسات -
 ؛ ن له أثر كبير على الأداء العاملينن مؤسسات الدراسة كاالتحفيز ضم -
، أي إذا كانت بيئة العمل سيئة لا يكون هناك تحفيز العمل، ومنه يكون له دور وسيطي بين بيئة العمل وأداء العاملين التحفيز -

 .مستوى الأداء ضعيف
  :قدمت الدراسة توصيات أهمها

ا تؤثر بشكل كبير على أدائهم؛تحسين ظروف ايجب على المديرين والمشرفين  -  لبيئة النفسية والاجتماعية للعمال لأ
دة -  لاعتراف بجهود العاملين، وتشجيع المبادرة وذلك لتحسن مستوى الأداء؛االأجور و  رفع تحفيز العاملين من خلال ز
لإضافة نصب أو المسمى الوظيفي، لذا يقترح على الدراسات المستقبلية منظروف العمل تختلف حسب الم - اقشة هذا الأمر، 

 .على الأداء الوظيفي العوامل الفرديةإلى دراسة أثر 
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II.20.3  دراسة )Le Tran Thach Thao Chiou-shu J. Hwang, Fa c to r s A f f e c t i n g 

Em p l o y e e P e r f o r m a n c e – E v i d e n c e F r o m P e t r o v i e t n a m E n g i n e e r i n 
Gc o n s u lta n c y j . s . c,  2015:(   

هدفت لذا ، سلبا أو إيجا عرفة العوامل المؤثرة فيهممن خلال وذلك  العاملينأداء  مستوى الرفع من أهميةهذه الدراسة على  تكز ر 
على الأداء الوظيفي في مؤسسة ) الثقافة التنظيمية، القيادة، بيئة العمل، التحفيز، التدريب(الدراسة إلى معرفة وتقصى أثر كل من 

ا، وقد تطرقت الدراسة في الجانب النظري إلى العوامل  للاستشارات الهندسية في الفيتنام وذلك من أجل  تحسين أداء العاملين 
ت من خلال الاستبيان وذلك على عين لنسبة إلى الجانب الميداني فقد تم جمع البيا ة قدرت بـ المؤثرة في الأداء الوظيفي، أما 

مج  650 تغيرات المستقلة والمتغير التابع، لاستعمال الاختبارات المناسبة لمعرفة العلاقة بين الم SPSSموظف وقد تم استخدام بر
   :توصلت الدراسة إلى نتائج أهماو 

 ؛توجد علاقة ايجابية بين القيادة في المؤسسة والأداء الوظيفي وذلك من خلال التمكين ومشاركة العاملين -
 ؛العاملينأداء لا يوجد ارتباط بين الثقافة التنظيمية و  -
 ؛العاملين أداءو  يوجد ارتباط بين الثقافة بيئة العمل لا -
 ؛العاملين أداءو توجد علاقة ايجابية بين التحفيز في المؤسسة  -
 .العاملين أداءو توجد علاقة ايجابية بين التدريب في المؤسسة  -

  : توصلت الدراسة إلى توصيات أهمها

 حث المسئولين التنفيذيين على امتلاك القيادة الإبداعية من خلال التمكين والمشاركة، وبناء الثقة لتشجيع العمال؛ -
من خلال امتلاك المشرفين مهارات مناسبة  العاملينالتركيز على أهمية التدريب لأنه من أكثر العوامل التي تزيد من أداء  -

 ؛العاملينلتدريب 
ح، وهذا له أثر كبير على  دعم سياسة التحفيز -  ؛العاملينأداء من خلال المكافآت والاعتراف، وتقاسم الأر
 النظر في عامل الثقافة التنظيمية وترسيخها لدى العمال وتعميمها في المؤسسة؛ -
 .إجراء بحوث فيما يخص الجانب السلوكي في بيئة العمل وأثره على الأداء -
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II.4 راسات عل على ال ا ال ة اللغة قةال   الأج
  : من خلالها بسهولة في الجدول الموالي لتوضيح العناصر التي سيتم التعليق للغة الأجنبية الدراسات السابقةتم تصنيف   

  تصنيف الدراسات السابقة الأجنبية) 2- 2(الجدول 

طبيعة   الدراسة  ت
  الدراسة

متغيرات 
  الدراسة

ميدان 
  الدراسة

  أداة الدراسة
  والمعالجة

  هم نتائج الدراسةأ

1  MAGDAL
ENE 

HILDA 
AWASES, 

2006 

أطروحة 
  دكتوراه

تنظيمية 
  فردية+

القطاع 
  الصحي

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS 

تم تقسيم العوامل المحددة لأداء الممرضين على حسب المنصب أو 
 عوامل المؤثرة على أداء الممرضينالدرجة الوظيفية على فئتين ال

  الممرضين أداء ؤثرة على العوامل الم المرؤوسين

2  Brigitte 
Charles-

Pauvers et 
al, 2006 

ورقة 
  بحث

 فردية
+ ونفسية 
  تنظيمية

دراسة 
  نظرية

علاقة عوامل تدخل في العوامل المحددة لأداء الفرد إلى أولا  قسمت  /
نيا     لمؤسسةعلاقة الفرد عوامل تدخل في و

3  David, 
Valérie,  

2008  

  + تنظيمية    مقال
  فردية

مؤسسات 
  حكومية

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

ثير   التحفيز وفهم العمل والاستقلالية وأسلوب القيادة التشاركية له 
  .الأعباء الإدارية تقلل من إنتاجية الفرد/ العاملينايجابي على أداء 

4  Johanim 
Johari, 
2009 

ورقة 
  بحث

متغيرات 
  تنظيمية

دراسة 
  نظرية

ثير خصائص الهيكل التنظيمي على دراسة نظرية وض  / حت أهمية 
  .العاملينأداء 

5  Jarunee 
Saetang et 
al, 2010 

متغيرات  مقال
+ تنظيمية 
  فردية

مؤسسة 
للتدريب 

  المهني

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

عامل تحديد الأهداف والرضا الوظيفي لهما علاقة ايجابية مع الأداء 
  .العاملينر سلبي على أداء أما غموض الدور فله أث/ الوظيفي 

6  Azizi 
Yahaya et 
al, 2011 

متغيرات  مقال
  فردية

مؤسسة   
  كتب

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

الانبساط، الطيبة والانفتاح على التجربة، (السمات الشخصية 
الحاجات / لها أثر ايجابي على الأداء، عكس العصابية) الضمير

علاقة ايجابية مع الأداء  الفسيولوجية وحاجات تقدير الذات لها
  .عكس الأمن والحاجات الاجتماعية

7  Muzalifah 
Monil, 
Tahir, 
2011 

قطاع   تنظيمية مقال
  الفنادق

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

  

8  Lim Kah 
Boon et 
al,  2012  

متغيرات  مقال
+ تنظيمية 
  فردية

+ استبيان  /
مج  بر
PASW  

) المكافآت وبيئة العملالدخل، الحوافز و (لا توجد علاقة بين 
بين عوامل الأسرة والعمل والسمات  توجد علاقةوالأداء الوظيفي، 

  .الشخصية والأداء الوظيفي
9  Korkaew,  

Rurkkhm, 
2012 

+  فردية مقال
  تنظيمية

دراسة 
  نظرية

ا بدراسة نظرية قامت   / تحديد أهم العوامل المحددة للأداء على أ
   )، والتحفيزلعمل الارتباط التنظيمية، والعدالة التحويلية القيادة(

10  Abid 
Hussain et 
al, 2012 

القطاع   فردية مقال
  المصرفي

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

لا / توجد علاقة طردية بين الانغماس الوظيفي والأداء الوظيفي 
  .توجد فروق في مستوى الأداء بحب الجنس

11  Demet 
Leblebici, 

2012 

لقطاع ا  تنظيمية مقال
  المصرفي

+ استبيان 
معالجة بـ 

العلاقات مع المشرفين، العواطف، التفاعل (بيئة العمل السلوكية 
أكبر البيئة المادية  لها أثر كبير على أد العاملين) الاجتماعي
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SPSS  )التجهيزات المكتبية، المساحة، التهوية.(  
12  Rashid ( 

Saeed et 
al, 2013  

+ تنظيمية  مقال
   فرديمتغير 

القطاع 
  المصرفي

+ استبيان 
معالجة بـ  

SPSS  

توجه ( العاملينتوجد علاقة ايجابية بين المتغيرات التنظيمية وأداء 
لكن ) القائد، الثقافة التنظيمية، ومحتوى العمل، والمكافآت المالية

  .تقلل من مستوى أدائه عاملالمشاكل الشخصية لل
13  Munira, 

Mohamma
d Sadegi, 

2013  

مؤسسات   يميةتنظ مقال
  صناعية

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

يوجد ارتباط قوي بين المساعدات الوظيفية وبيئة العمل المادية 
  .لا يوجد ارتباط بين دعم المشرفين والأداء/ والأداء الوظيفي

14  Ofoegbu.O
. Joseph, 
A.I, 2013   

مؤسسة   تنظيمية مقال
  صناعية

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

قوية بين إشراك العاملين في اتخاذ القرار ومستوى  توجد علاقة
  .أدائهم، دفع الحوافز بشكل متكرر يحسن مستوى الأداء

15  Yanuarius 
Resubun et 

al, 2013  

+ تنظيمية  مقال
  رديةف

مؤسسات 
  صناعية

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS + 
AMOS 

ثير ايجابي للثقافة التنظيمية على الرضا والأداء الو  لا  /ظيفييوجد 
يوجد أثر / يوجد ارتباط مباشر بين كفاءة الموظف والأداء الوظيفي

   .غير مباشر للكفاءة من خلال الرضا الوظيفي على الأداء

16  Azizatul 
Munawaro

h et al, 
2013 

+ تنظيمية  مقال
  فردية

+ استبيان   في الحكومة 
معالجة بـ 

SPSS  

/ العاملينثر على أداء أعباء العمل الكمية والنوعية ليس لها أي أ
  .العاملينالحاجة للإنجاز والمسؤولية لها أثر ايجابي قوي على أداء 

17  Iskandar 
Rafiki,  
2014  

+ تنظيمية  مقال
  فردية

قطاع 
  المصرفي

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

يفسر من خلال ضغوط العمل،  العاملينمن أداء  59%
الاتصال تؤثر في نفس ضغوط العمل والدوافع و /الدوافع، الاتصال

  .العاملينالوقت على أداء 

18  Waseso & 
Risky, 
2015  

+ تنظيمية  مقال
  فردية

مؤسسة في 
  مجال الطرق

+ استبيان 
معالجة بـ 

SPSS  

يوجد ارتباط بين التعويض، التدريب وبيئة العمل على الأداء 
لا يوجد ارتباط بين التحفيز والانضباط /الوظيفي بشكل جزئي

ثير على متغير التدريب ه /ء الوظيفيعلى الأدا و الأكثر 
  .مستوى الأداء

19  Thushel 
Jayaweera, 

2015  

قطاع   تنظيمية مقال
  الفنادق

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

د ارتباط بين بيئة العمل وأداءيوج/بيئة العمل تساعد على أداء أفضل
  .العاملينالتحفيز له دور وسيط بين بيئة العمل والأداء / العاملين 

20  Le Tran 
Thao,  

Hwang, 
2015 

مؤسسة   تنظيمية مقال
 استشارات

  هندسية

+ استبيان 
معالجة بـ 
SPSS  

التحفيز، التدريب والقيادة لها أثر ايجابي على الأداء الوظيفي، 
  .الثقافة التنظيمية وبيئة العمل ليس لها أثر على الأداء

  .الطالبةمن إعداد : المصدر

  :ل أعلاه نلاحظ أنمن خلال الجدو 
  

II.1.4 الإطار الزمني : 

سنوات، وهي فترة قصيرة نوعا  9وهي مدة زمنية تقدر بـ ] 2015 -2006[محصورة بين مجال زمني  الأجنبية كانت الدراسات
لدراسات العربية فقد كانت ممتدة ضمن مجال زمني مقدر ها  ا دراسات حديثة نسبيا، خصوصا إذا ما قار بـ  ما، هذا يدل على أ

  .سنة 23
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II.2.4 متغيرات الدراسة : 

ا، فنلاحظ من خلال  تعتبر متغيرات الدراسة أهم عنصر في عناصر تصنيف الدراسات السابقة، وهو كذلك جوهر الدراسة بحد ذا
 ,magdalene hilda awases(فردية كدراسة كانت تشمل متغيرات تنظيمية و   الأجنبية  الجدول أعلاه أن أغلب الدراسات

 Iskandar(ودراسة  ،)Rashid  Saeed et al, 2013(وكذلك ) Lim Kah Boon et al, 2012(راسة ود ،)2006

Rafiki ,  2014( ، لأداءالمتليها الدراسات التي تشمل  ,Demet Leblebici(مثل دراسة  تغيرات تنظيمية فقط، وعلاقتها 

 Le(وكذلك دراسة ، )Waseso & Risky, 2015( ودراسة، )Ofoegbu.O. Joseph, A.I , 2013( دراسةو ، )2012

Tran Thao,  Hwang, 2015( ، لنسبة إلى الدراسات التي ركزت فقط على المتغيرات الفردية فقط فهي قليلة أهمها دراسة أما 
)Azizi Yahaya et al, 2011 (ودراسة )Abid Hussain et al, 2012(،  لنظر إلى مجمل المتغيرات المدروسة كانت لكن 

ا متغيرات تنظيمية أكثر منها فردية، وقد يعود هذا كما ذكر سابقا إلى أن توجه الباحثين في مجال الإدارة يكون مركز حول أغلبه
المتغيرات التنظيمية والبيئة الداخلية للمؤسسة بشكل كبير أكثر من الفردية،  رغم أهمية هذه الأخيرة في التأثير على مستوى الأداء، 

من أهم المتغيرات التنظيمية التي ) ادة، التدريب التحفيز، بيئة العمل، الهيكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة، الاتصالنمط القي(وقد كان 
لنسبة المتغيرات  تطرقت إليها الدراسات الأجنبية، وهي تتشابه جدا هنا مع المتغيرات التي طرحت في الدراسات العربية،  أما 

المهارات، المعارف، الدوافع، السمات الشخصية كفاءة ( هذه الدراسات فكان من بينها  الفردية التي تم التطرق إليها ضمن
، وهي متغيرات لم تدرس بكثرة في الدراسات العربية على حد اطلاعنا، عموما إذا قار الدراسات الأجنبية  ككل )الخ...العامل

يرات، خصوصا الفردية التي كانت قليلة في الدراسات العربية على لدراسات العربية فنجد أن الأولى كان فيها تنوع في طبيعة المتغ
حد اطلاع الباحثة، كما أن حجم الدراسات الأجنبية التي تتطرق إلى راسة العوامل المحددة أو المؤثرة على أداء المورد البشري كان 

  . أكثر من الدراسات العربية
  

II.3.4 ميدان الدراسة: 
وجد بعض الدراسات كانت نظرية فقط هدفها وضع إطار نظري لأهم العوامل المحددة لأداء من خلال الجدول كذلك لاحظنا أنه ت

ال، أما بقية الدراسات كان أغلبها ضمن القطاع المصرفي،  المورد البشري وذلك من خلال عرض نتائج لدراسات سابقة في هذا ا
باشرة للعميل،  فتعتبر دراسة العوامل المؤثرة على مستوى أداء وهذا قد يعود إلى أن الفرد في هذا النوع من المؤسسات يقدم خدمة م

ثير أداء  الفرد لمهمته في هذا النوع من القطاعات مهم، لان الخدمة تكون مباشرة وأي عامل من هذه العوامل المحددة يكون له 
ا، ثم كا والفنادق  ن لقطاع المؤسسات الصناعيةمقدم الخدمة ودراسة هذه العوامل يمكن أن يحسن من مستوى تقديم الخدمة وجود

  .نسبة قليلة ضمن الدراسات السابقة
  

II.4.4 أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية: 
بعيدا عن الدراسات النظرية فان مجمل الدراسات الأجنبية السابقة استعملت الاستبيان كأداة لجمع البنات اللازمة للدراسة، وقياس 

ت مج  المتغيرات، وقد تم معالجة البيا مج على SPSSمن خلال بر ، وذلك من خلال الاختيارات المتعددة ضمن هذا البر
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حسب هدف الدراسة وأهم هذه الاختبارات كان الانحدار البسيط والمتعدد، وحساب معاملات الارتباط أو أو بناء نماذج، 
اعتمدت على أسلوب  (Yanuarius Resubun et al, 2013)لاختبار الفرضيات، وتحقيق أهداف الدراسة، وتوجد دراسة 

مج  لمعادلات البنائية من خلال بر  Muzalifah Monil, Izah Mohd( وكذلك دراسة، AMOSالنمذجة 

Tahir,2010(.   

  

II.5.4 نتائج الدراسة: 
يتحكم  اختلفت النتائج بطبيعة الحال كما ذكر سابقا، وهو أمر مسلم به لأن اختلاف هدف أو ميدان أو طبيعة المتغير، فهو من

ثير بيئة العمل مثلا أو التدريب أو التحفيز يختلف من دراسة إلى أخرى، لذا تعتبر  في طبيعة النتائج المتوصل إليها، فقد نجد أن 
 .عملية تعميم النتائج أمرا غير صائب، لذا إلى غاية اليوم لا يمكن وضع نموذج موحد لمحددات أداء المورد البشري

  

II.5 ال مقارنة راسة ال قةة ال ا راسات ال   ال

لدراسات السابقة من خلال تحديد الاختلاف والشبه في متغيرات الدراسة منها     يمكن دراسة مقارنة الدراسة الحالية 
لإضافة الى ميدان الدراسة، وأساليب المعالجة  المتغيرات المختارة كمحددات لأداء المورد البشري، وهو أهم عنصر في المقارنة، 

  :ةالإحصائي
  

II.1.5 متغيرات الدراسة:  

لصفحة ) 5-3(الموجود في الشكل وليتم مناقشة هذا الاختلاف يجب علينا الرجوع أولا إلى نموذج متغيرات الدراسة الحالية 
الفردية عوامل ، والذي يوضح المتغيرات التي تم اختيارها ضمن الدراسة الحالية والتي تم تقسيمها إلى جزأين وهي ال)124(
تشمل العديد من  الحالية التابع، وبما أن الدراسةالمتغير  هوهي المتغير المستقل، وأداء المورد البشري المحددة للأداء و  التنظيميةو 

 :المتغيرات يوجد أوجه الشبه واختلاف بينها وبين الدراسات السابقة، وسنذكر البعض منها والأهم فقط

  ’لبشريالعوامل المحددة لأداء المورد ا‘ :المتغير المستقل  -  أ

قشت أثر بعض العوامل : الفرديةالعوامل أولا  على أداء  الفرديةضمن الدراسات السابقة توجد البعض من الدراسات التي 

التي حللت أثرت ) 2010، يوسف عبد عطية، توفيق عطية(العاملين، وان وجدت فيكون من خلال متغير واحد كدراسة 
بعض المتغيرات في الدراسة الحالية لم تكن في الدراسات السابقة المذكور وهي الاتجاه القدرات فقط على مستوى الأداء، لذا يوجد 

لنسبة إلىأو ميول الشخص نحو العمل،   Azizatul Munawaroh et(و الحاجة للإنجاز فتجد أن دراسة أدافعية الانجاز  أما 

al, 2013 (ن نجد أن دراسة ، لكالعاملينبتحليل الحاجة للإنجاز وأثرها على أداء  تقام)Azizi Yahaya et al, 2011 (

لنسبة لأخر متغير إلى أدراك الدور أو ما  من خلال سلم الحاجات لماسلو،لكن  العاملينأثر الدوافع على أداء  إلىتطرقت  أما 
ريف، مسلط الش(ة دراستم ذكرها عرضيا في وكذلك ) David, Valérie,  2008(يسمى فهم الدور فقد تطرقت له دراسة 
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قشت بعض أثر بعض العوامل كالعلاقات الاجتماعية والمشاكل ، )1992 كما يجدر الإشارة أنه توجد بعض الدراسات التي 
  .الحالية الدراسةمطروح ضمن  ، وهو أمر لم يكنالعاملينالشخصية والسمات الشخصية، على أداء 

راسات السابقة العربية والأجنبية قد ركزت بشكل كبير على العوامل قد سبق الإشارة إلى أن غالبية الد : العوامل التنظيميةنيا 

لأداء، لذا توجد ضمن الدراسات السابقة من تتوافق مع الدراسة الحالية من حيث طبيعة العوامل خصوصا  التنظيمية وعلاقتها 

بيان حرب وآخرون، : (مع الدراسة الحالية هيلنسبة التي القيادة والتدريب والتحفيز وبيئة العمل ومن أهم الدراسات التي تتوافق 

 Magdalene(، ) 2015بن بريكة، بن قاسمي، (، )2010  ،يوسف عبد عطية(، ) 2010، الزهرانيو اللوزي (، ) 2008

Hilda Awases, 2006( ،)David, Valérie,  2008( ،)Lim Kah Boon et al, 2012( ،)Waseso & 

Risky, 2015( ،)Le Tran Thao,  Hwang, 2015( ، لنسبة للهيكل التنظيمي وذلك من حيث وضوح أما 

 ,Johanim Johari( الاختصاصات وإعطاء الطابع الرسمي للعلاقات بين الإدارة والمرؤوسين ودرجة المركزية نجد أن دراسة

ليها بعض الدراسات السابقة التنظيمية التي تطرقت إ العواملأيضا نشير إلى أنه توجد بعض الحالية،  الدراسةتتوافق مع ) 2009
لم تشر الى أثر  ، كما نشير أيضا الى أن الدراسات السابقةوهي الثقافة التنظيمية، وضغوط العمل هذه الدراسةتكن ضمن لم لكن 

  .يادي على مستوى أداء المورد البشري وهو ما شملته هذه الدراسةالتمكين كأسلوب ق

ا شملت مجموعة من العوامل التنظيمية والفردية كمحددات للأداء، والتي سيتم اذا ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسا ت السابقة أ
ثيريها على مستوى أداء المورد البشري في مؤسسة الدراسة  في آن واحد، وذلك بشكل لم يطرح ضمن الدراسات السابقة  دراسة 

  .على حد اطلاع الباحثة بنفس الكيفية والتصور

  :”أداء المورد البشري ”المتغير التابع  -  ب
عناصر وهي معدل الأداء، سلوك الأداء، واحتمال التطوير في الأداء، وقد  3ضمن الدراسة الحالية تم قياس متغير الأداء من خلال 

لنظر ضمنييكون معدل الأداء يصب ضمن أداء المهام أما سلوك الأداء فهو يخص بعض سلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء ال ، و
تم فيها  التمييز بين أثر بعض المتغيرات على   ) ,2012Korkaew et  Rurkkhum (لى الدراسات السابقة نجد أن دراسة إ

على أداء المهام  ةالتي درست أثر بعض العوامل التنظيمي) Johanim Johari, 2009(، وكذلك دراسة ضمنيالأداء المهام والأداء 
بعض الدراسات التي حددت مستوى الأداء من خلال جوانب أخرى مثل درجة تحمل وقد نجد  مية،يوسلوك المواطنة التنظ

يوسف عبد (دراسة  وكذلك، ) Yanuarius Resubun et al, 2013(المسؤولية، الإنتاجية، ونوعية العمل وهو ما جاء في دراسة 
، ءجوانب وهي عناصر الأداء، معايير الأدا من خلال ثلاثةالعاملين أداء وى ستم تحديدالتي تم فيها ) 2010عطية، توفيق عطية، 

  .وتقويم الأداء
ت العينة على أساسها أو اختلاف في  ت الديموغرافية أو الشخصية وما إذا كانت هناك فروق في إجا لنسبة إلى البيا أما 

، فان هناك عدة دراسات )نصب، المالجنس، الحالة الاجتماعية، المؤهل، الخبرة(مستوى الأداء على أساس اختلاف هذه المتغيرات 
صر بن سليمان، (ودراسة ) 2009أحمد فاروق محمد صالح، (دراسة ، )1998أدام غازي العتيبي (تطرفت لها وهي دراسة 
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، )David Giauque, Valérie BARBEY,  2008(دراسة ، )2010اللوزي والزهراني، (، وكذلك دراسة )2009
ثير الجنس  )Abid Hussain et al, 2011(  لإضافة إلى دراسة   .ءأدامستوى على فقط التي ركزت على 

  

II.2.5 ميدان الدراسة:  
طراك بحاسي مسعود وهي مؤسسة عمومية تعمل في قطاع  لنسبة إلى ميدان الدراسة فالدراسة الحالية كانت في مؤسسة سو أما 

لنسبة للدراسات السابقة تنوعت فيالمحروقات و  ها ميدان الدراسة، منها القطاع المصرفي أو الصحي، وكذلك البترول في الجزائر، أما 
بعض المؤسسات الصناعية أو الخدمية، لكن من ضمن هذه الدراسات السابقة توجد بعض الدراسات التي كانت في جهات 

الدراسة  تتفق مع )David, Valérie;  2008(حكومية أو أجهزة ادارية حكومية، لكن في المؤسسات العمومية نجد أن دراسة 
ا     .سويسرية كانت ضمن مؤسسات عامةالحالية لأ

 

II.3.5  الدراسة والمعالجة الإحصائيةأداة: 
ت فشأن الاحصائية لعالجة الموأساليب أداة الدراسة  إلىلنسبة  الحالية كشأن اغلب الدراسات السابقة التي اعتمدت  الدراسةلبيا

ت وقياس أساسية على الاستبيان كأداة  مج لجمع البيا من خلال الاختبارات  SPSSمتغيرات الدراسة، وسيتم معالجتها ببر
 ودراسة) Yanuarius Resubun et al , 2013 (، لكن دراسة الضرورية واللازمة لتحديد طبيعة العلاقة بين مختلف المتغيرات

)Muzalifah Monil, Izah Mohd Tahir, 2011 ( لمعادلات فقد البنائية من خلال  اعتمدت على أسلوب النمذجة 
مج  يها اقتراح نموذج واختباره  فالتي تم) 2004عبيد بن عبد الله العمري، (وكذلك دراسة  ،مثل الدراسة الحالية AMOSبر

ال الزمني والمكاني وعموما تختلف الدراسة .بـأسلوب تحليل المسار    . الحالية بطبيعة الحال عن الدراسات السابقة في ا
من خلال بناء تصور  من الدراسات السابقة بشكل كبير سواء كان في الجانب النظري، ةستفادتم الاقد  هلقول أنوأخيرا يمكن ا

ا و  أو الجانب التطبيقي من خلال طبيعة المتغيرات مفاهيمي لمختلف المتغيرات، المدروسة وطريقة معالجتها والنتائج المختارة بحد ذا
ة الاتفاق التي لا خلاف حولها هي أن العوامل المحددة لأداء المورد البشري هي كثيرة ومتعددة ، ويمكن القول أن نقطالمتوصل إليها

ثيرها يكون مختلف حسب مجال وهدف الدراسة   .و
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                   خلاصة

ا تساعد على تكوين قاعدة مرجعية سواء في الأ       دبيات النظرية تعتبر الدراسات السابقة ركيزة أساسية لأي بحث علمي، لأ
أو من الناحية التطبيقية فيما يخص نتائج الدراسة،  ومن خلال عرض الدراسات السابقة تبين لنا وجود اهتمام من طرف الباحثين 

أو المؤثرة  لأداء المورد البشري، فقد اختلفت تسميتها وكذلك تم دراستها بوجهات نظر " المفسرة"لدراسة العوامل المحددة أو 
ا على أداء مختلفة، كم ا لاحظنا كثرة وتعدد العوامل واختلافها من دراسة إلى أخرى، وكذا اختلاف أثر هذه العوامل في حد ذا

المورد البشري، لكن ما لاحظناه هو الاتجاه الكبير نحو دراسة العوامل التنظيمية وأثرها على الأداء، وقلة الدراسات التي تركز على 
 اكبير العربية والمحلية التي كان فيها التركيز  ا في التأثير على أداء المورد البشري، خصوصا في الدراسات ، رغم أهميتهالفرديةالعوامل 

ت الشخصية لأفراد العينة  (فهي على حد اطلاع الباحثة كانت تشمل   الفرديةعلى العوامل التنظيمية، وان وجدت العوامل  البيا
، لكن ما يمكن قوله هو أن الفرديةنبية فقد كانت منها ما تطرقت إلى بعض العوامل ،  أما الدراسات الأج)الخ...كالسن، الجنس 

نوعا ما لها خصوصية في الدراسة لأن قياسها صعب، فمن الصعب دراسة العديد من العوامل الفردية أو  الفرديةهذه العوامل 
عبارة عن استبيان، كما أن هذه العوامل يعطى الشخصية في آن واحد لأنه يصعب التحكم فيها خصوصا إذا كانت أداة الدراسة 

ال لها اهتمام اكبر في مجال علم اجتماع لذا تم  .الاستعانة ببعض الدراسات في هذا ا
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ه    ت

والدراسات السابقة، يقدم هذا الفصل شرحا  ألمفاهيميبعد التطرق إلى الجانب النظري في الفصلين السابقين الإطار 
طراك بحاسي مسعود،التي تم اتباعها  للخطوات المنهجية  ت مؤسسة سو  كبداية لتطبيق الدراسة الميدانية التي كانت ضمن مدير

ويوضح هذا الفصل الإطار المنهجي للدراسة، من خلال تحديد  ائر في مجال المحروقات والبترول،وهي أكبر مؤسسة عمومية في الجز 
مجتمع الدراسة والعينة المختارة والوصف الديموغرافي لها، وكذلك مصادر جمع المعلومات الأولية والثانوية، ووصف أداة الدراسة وهي 

أجزائه، كما يتضمن هذا الفصل  كذلك الطرق التي تم من خلالها التأكد من الاستبيان كأداة أساسية، من خلال  تحديده محاوره و 
لإضافة إلى تحديد المنهج المستعمل في الدراسة، وشمل الفصل أخيرا  صدق وثبات أداة الدراسة، من خلال عينة استطلاعية، 

  :راسة، وذلك كما يليتغيرات الدلموصف خطوات إعداد الاستبيان والمعالجة الإحصائية المستخدمة، ونموذج 

III.1  مجتمع وعينة الدراسة 
III.2   أداة الدراسة ومصادر جمع المعلومات 
III.3 صدق وثبات أداة الدراسة 
III.4  منهج وخطوات الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة 
III.5 وذج متغيرات الدراسةنم  
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III.1  ع ة م راسةوع   : ال
طراك مستوى ية على والتنظيم الفرديةأثر بعض المحددات واختبار لدراسة      من أداء المورد البشري، تم اختيار مؤسسة سو

ا المتواجدة      :المختارةحاسي مسعود من أجل ذلك، لذا سيتم فيما يلي وصف مجمع وعينة الدراسة نطقة بمخلال مدير
     

III.1.1 مجتمع الدراسة:  
ت العاملين بمالأفراد يتكون مجتمع الدراسة من  طراك بحاسدير ت أربعةي مسعود وهي مؤسسة سو ، وتعتبر مدير

بيب،  طراك عموما من أهم الشركات البترولية في الجزائر وأفريقيا فهي تشارك في التنقيب والإنتاج، النقل عبر الا مؤسسة سو
اتح ء، الطاقات المتجددة، تحلية مياه البحر، كذلك الويل وتسويق المحروقات ومشتقا بحث ، تطور نشاطات توليد الكهر

طراك في الجزائر وعدة بلدان في العالم افريقيا  ا العالمية تنشط سو دف مواصلة استراتيجيا مالي، (واستغلال الطاقة المتجددة، و
ت المتحدة الأمريكية، )البيرو(، وامريكا اللاتينية )اسبانيا، إيطاليا، البرتغال، بريطانيا(وأرو ) نيجر، ليبيا، مصر ، وكذلك الولا

  : 1ي تعتبروه
 أول شركة أفريقية؛ -
 رابع عشر شركة بترولية عالية؛ -
 ؛)الاحتياطات(لث عشر شركة عالمية للمحروقات السائلة  -
 ؛)احتياط، وإنتاج(سادس شركة عالمية فيما يخص الغاز الطبيعي،  -
 خامس وعشرون شركة بترولية من حيث عدد الموظفين؛ -
 خامس مصدر عالمي للغاز الطبيعي؛  -
 ر عالمي للغاز الطبيعي المميع؛رابع مصد -
 .لث مصدر عالمي لغاز البترول المميع -

  : ومن أهم خصائص المؤسسة أن

طراك مع الرئيس المقر -   العاصمة؛ الجزائر حيدرة الملك بجنان سو
  ربحية؛ مؤسسة :الغرض حسب -
 عمومية؛ مؤسسة: المال راس ملكية حسب -
  ؛- مساهم شركة-الاموال شركات :القانوني التصنيف حسب -
  خدمية؛ إنتاجية خدماتية صناعية مؤسسة النشاط طبيعة :الاقتصادي التصنيف حسب -
  ؛دج مليون 500 من أكبر رأسمالها حيث الحجم كبيرة مؤسسة -

                                                           
 1 bref.html-en-http://www.sonatrach.com/ar/sonatrach ،02/11/2016 ،22.22.   
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مع رأسمال -  الدولة وتحررها تكتتبها دج مليون السهم قيمة أي سهم، 245000 على موزعة دج مليار 245 يبلغ: ا
 .سواها دون

ت المتواجدة بمنطقة حاسي مسعود فقط  ينتشر نشاط المؤسسة عبر مناطق عديدة من الوطن، لكن الدراسة الحالية شملت المدير
طراك الاستكشاف لعمليات الجهوية المديرية(وهي  طراك للتنقيب الجهوية المديرية، مسعود حاسي بسو ، مسعود حاسي سو
طراك للإنتاج الجهوية المديرية بيب عبر للنقل الجهوية لمديريةا ،مسعود حاسي بسو وهي كما  )مسعود حاسي الحمراء بحوض الأ

  :يلي

طراك الاستكشاف لعمليات الجهوية المديرية  -  أ  : مسعود حاسي بسو

 : وتتمثل أهم مهامها في

 ئية الجيولوجية للمشاريع الميداني التنفيذ ت طرف من العامة والجيوفيز  لمنبع؛ا لنشاط التابعة والهياكل المدير
 ر لحفر الجيولوجية المتابعة  جمعها؛ تم التي المعطيات وتحليل وتفسير البترولية، الآ
 جمعها؛ تم التي المعطيات وتحليل النتائج تفسير والاختبارات، العمليات سجلات على الإشراف 
 ئية المعطيات وتجميع البعثات على الإشراف  الأرضية؛ الجيوفيز
 ر وجود أماكن تحديد  الهيدرولوجية؛ المعطيات وتحليل ورصد ياه،الم آ
 مقدمة؛ تقارير صورة في والتطوير والحفر الاستغلال لاماكن الطبوغرافية الدراسة 
 ر حفر عملية في المشتركة الخدمات وشركات المعنية الجهات مع العمل تنسيق ئية؛ والدراسات الآ  الجيوفيز
 والغاز؛ النفط عن البحث حول جديدة بحثية بموضوعات ةالمتعلق الجديدة التكنولوجيات وتعميم إدخال 
 المديرية؛ داخل العمليات من المقدمة والتقارير والميزانيات الخطط توحيد 
 ؛المنفذة للمشاريع والمالي الإداري التسيير 
 المديرية؛ مستوى على المستحقة الفواتير ودفع ترتيب 
 ؛المهنية والسلامة الصحة سياسة في عليها المنصوص والقواعد العمل إجراءات تطبيق 
 الإدارية النشاطات عن الدورية التقارير تقديم. 

  .الموالي من الأقسام المبينة في الهيكل التنظيمي الموضح في الشكل الاستكشاف لعمليات الجهويةوتتكون المديرية 
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 سعودبحاسي م الاستكشاف لعمليات الجهويةالمديرية  الهيكل التنظيمي): 1-3( الشكل

 

 

 

  

  

  

 

  
  
  
  

  .مصلحة ادارة الموارد البشرية للمديرية الجهوية لعمليات الاستكشاف: المصدر
طراك للتنقيب الجهوية المديرية  - ب   :مسعود حاسي سو

 التيو  ،ا تقوم التي المهام من أهميتها تستمد حيث لجزائر، التنقيب بقسم مباشرة مسعود بحاسي للتنقيب الجهوية المديرية تتبع
  :منها
 التنقيب؛ لمواقع والتحضير التخطيط 
 مج ووضع التنقيب آلالات اختيار  عملها؛ بر
 ر؛ حسب وذلك التنقيب برامج إعداد  الآ
 الجيولوجية؛ المعطيات وتركيب وترجمة الجيولوجية، العمليات بين والتنسيق الموقع في التنقيب عمليات تسيير 
 ؛ ماد العمل مواقع تموين  وبشر
 الحفر؛ برامج ومراقبة ابعةمت 
 جبائيا؛ الحفر عمليات تسيير 
 المتنقلة؛ والوسائل السيارات حضيرة وصيانة تسيير 
 الغيار؛ بقطع الجهوية المديرية تموين 
 الجهوية؛ المديرية لنشاطات والإداري الحسابي المالي التسيير 
 للمديرية؛ التابعة والمنقولات العقارات تسيير 
 ئقية، الاتصالية، المكتبية، الاقتصادية، لمصالحوا لخدمات التكفل  للمديرية؛ التابعة الهيئات لكل والحراسة المطبعية الو
 التنقيب؛ عمليات حول تقارير تحضير 
 السلامة؛ بمعايير التام الالتزام 
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 والتطوير البحث.  
   .الموالي في الشكل الهيكل التنظيمي لهذه المديرية موضحو 

طراك للتنقيب الجهوية لمديريةلتنظيمي الهيكل ال) 2-3(الشكل    مسعود حاسي سو

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

  

  .مصلحة ادارة الموارد البشرية للمديرية الجهوية لعمليات الاستكشاف المصدر

طراك للإنتاج الجهوية المديرية  -  ت  : مسعود حاسي بسو

 في ا أكتشف بئر أول حيث وليةبتر  منطقة وأقدم كبر مسعود حاسي حية الإنتاج لقسم الجهوية المديرية تنشط
 الجنوبي والآخر )CINA(الشمالي أحدهما صناعيين مركبين على وتشرف عامل، 4161 حاليا ا ويعمل ،16/01/1956

)CIS (ر عدد أما متر، ملايير 7 احتياطيها يبلغ 2كلم2500بـ المديرية اختصاص مساحة تقدر .الأكبر وهو  في فوصل الآ
  .متر 3380 الى 3100بين   ما عمقها يتراوح بئر 1300 إلى 2008

طراك للإنتاج الجهوية لمديريةلالهيكل التنظيمي    .الشكل المواليموضح في  مسعود حاسي بسو
  

  

  

  

  

  الجهوي المدير

 والصحة الأمن دائرة
 والبيئة والمحيط

 التنقيب دائرة
 وسط

 العتاد النقل دائرة
 لصيانةاو 

 دسةالهن دائرة جنوب التنقيب دائرة

 البشرية الموارد دائرة
 والوسائل

 التنقيب دائرة
 الشمال

 الآلي الإعلام دائرة
 والاتصال

 و المالية دائرة
 المحاسبة

 الداخلي الأمن خلية

 المدير مساعد الأمانة

 الأسواق منح خلية
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طراك حاسي مسعود) 3-3(الشكل    الهيكل التنظيمي لمديرية الإنتاج بسو

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

  
  

 .هوية لعمليات الاستكشافمصلحة ادارة الموارد البشرية للمديرية الج: المصدر

بيب عبر للنقل الجهوية لمديريةا  -  ث   :مسعود حاسي الحمراء بحوض الأ

بيب عبر للنقل الجهوية المديرية تعتبر  هذا في والصيانة ونقل وتخزين تجميع مراكز وأهم أقدم من مسعود بحاسي الحمراء حوض الأ
 مساحتها وتبلغ مسعود حاسي مدينة شمال كلم 25 وحوالي رقلةو  مدينة من كلم 70 بعد على الحمراء حوض تقعو . النشاط
  .هكتار350حوالي
  : الحمراء لحوض الجهوية المديرية مهامومن 
 والتنظيم؛ والقياس والتقنية والغازية السائلة الهيدروكربونية المواد استقبال  
 الجودة؛ مراقبة  
 السائلة؛ المحروقات تخزين  
 الخارج في والاستهلاك العلاج مراكزو  البحرية، المحطات إلى النفط ضخ.  

  :والهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للإنتاج حوض الحمراء حاسي مسعود موضح في الشكل الموالي

  

  

  

 مسعود حاسي لإنتاجل الجهوية لمديريةا

 البشرية الموارد قسم
 والوسائل

 اعدينالمس الأمانة

 التقنية المديرية

 الصيانة مديرية
 الهندسة مديرية

 الإنتاج و

 الإمداد مديرية

 الإعلام قسم

 المعتمدية قسم

 التموين قسم

  والمالية المحاسبة قسم

 الأمن قسم

 مصدر قطاع بركين بئر قطاع

 الاستغلال مديرية

 البرمة قطاع

 الحقول مديرية
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بيب الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لل)  4-3(الشكل    حوض الحمراء حاسي مسعودنقل عبر الأ

 

 

 

 

 

 

  

  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

 .الموارد البشرية للمديرية الجهوية لعمليات الاستكشافمصلحة ادارة : المصدر
  

III.2.1 عينة الدراسة: 
ختيار عينة استطلاعية من أجل التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة، وبعدها تم تعميم الأداة على العينة      قمنا أولا 

 . الكلية من أجل إتمام إجراءات الدراسة
  :العينة الاستطلاعية  -  أ

استبيا وكانت كلها صالحة للمعالجة، وقد وزعت على  38أوليا على عينة استطلاعية واسترجع منها استبيا  42تم توزيع 
ائي على الاستكشاف عملياتمديريتي التنقيب و  ، وذلك للتأكد من مدى صدق وثبات أداة الدراسة قبل القيام بتوزيعه بشكل 

 الآلي الإعلام مركز

 يدةالجد الأعمال دائرة

بيب للنقل الجهوية لمديريةا  الحمراء حوض لأ

 البشرية الموارد دائرة
 والاتصالات

 استغلال دائرة 
بيب  النفط أ

 العامة والسلامة الصحة دائرة

 الميزانية دائرة
 الإدارية والمراقبة

 

 الإدارة دائرة
 الاجتماعية

 المالية دائرة

 

 الوسائل دائرة
 العامة

 الأعمال ايةحم دائرة

 الصيانة دائرة

 لتوزيع وطني مركز
 )CNDG(الغاز

 الشؤون دائرة
 القانونية

 الأمن على المدير مساعد العامة الأمانة
 الداخلي

 للإدارة المدير ئب

 للمالية المدير ئب
 القانونية والشؤون

 التقني المدير ئب

 الاعتمادات دائرة
 والمواصلات

 

 تغلاللاس المدير ئب
بيب  حاسي الغاز أ

 رمل
 لاستغلال المدير ئب

بيب  حوض النفط أ
 ح

 استغلال دائرة
بيب  الغاز أ

 توزيع مركز
 المحروقات
 السائلة

)CDHL( 
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ت الأربعة  العينة الكلية، وبعد إجراء اختبارات الصدق الثبات والتأكد منها، تم توزيع الاستبيان على العينة الكلية في المدير
  .المذكورة سابقا، علما أنه لم يتم إدراج هذه العينة ضمن العينة الكلية التي طبقت عليها الدراسة الميدانية

 :العينة الكلية  -  ب

طراك بحاسي عينة عشوائية من مجتمع الدراسة وهو الأفراد العامل علىالحالية أجريت الدراسة  ت الأربعة لمؤسسة سو لمدير ين 
م و  من الإداريين كان أغلبهم وقد  ، مسعود م الوظيفية وتخصصا في المؤسسة، لأن  بصفة دائمة تقريبا المتواجدينبمختلف درجا

تهذه االمؤسسة لديها عاملين كثر موزعين على ورشات وفرق عمل في مناطق عديدة من الوطن يكون تواجدهم في  قليل  لمدير
   .وغير دائم

ت الأربعةهذه على مستوى  ستبياا 630وقد تم توزيع  أي بنسبة استرجاع كانت حوالي  استبيان، 333منها  استرجع، المدير
ا لا تستوفي الشروط المطلوبة منها استمارة 21وتم رفض  ،53% كان عددها   التي ،  لنحصل في الأخير على العينة النهائية لأ

، والجدول التالي عينة كافية لأغراض الدراسة تعتبر وهيالتي طبقت عليها الدراسة، النهائية التي طبقت وهي العينة عاملا  312
ت يوضح توزيع الاستبيا   :ت على مختلف المدير

طراكتوزيع ) 1- 3(الجدول  ت مؤسسة سو   الاستبيان على مدير

الاستمارات   
  الموزعة

  الاستمارات
  المسترجعة

الاستمارات 
  المرفوضة

الاستمارات 
  المقبولة

  56  2  58  80  المديرية الجهوية لعمليات لاستكشاف 
  74  5  79  100  المديرية الجهوية للتنقيب
  79  8  87  250  المديرية الجهوية للإنتاج 

بيب  لأ   103  6  109  200  المديرية الجهوية للنقل 
موع   312  21  333  630  ا

  .لبةإعداد الطا: المصدر

  : الكلية لعينةوصف ا  -  ج

كما هو ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المنصبالاجتماعية، الحالة الجنس، السن، (تارة حسب متغيرات العينة المختم توزيع 
  . موضح في الجداول الموالية
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  الجدول الموالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس : الجنسأولا 
  العينة حسب الجنستوزيع ) 2- 3(الجدول 

موع        4المديرية   3المديرية   2المديرية   1المديرية   المديرية   ا
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  الجنس

 82.4% 257 78.6% 81  88.6%  70  75.7%  56  %89.3  50  ذكر 

 17.6 % 55 21.4% 22  11.4%  9  24.3%  18  %10.7  6  أنثى

موع   100%  312  100%  103 %100  79 %100  74 %100  56  ا

  .spssلاعتماد على الطالبة من إعداد : المصدر

ت %82.4الجدول أن نسبة الذكور في العينة هي  يبين ث   ،وهي نسبة كبيرة حتى على مستوى المدير قليلة كانت أما نسبة الإ
ه النسب تتفق إلى حد ما مع يرجع هذا إلى أن هذا النوع من المؤسسات يغلب عليها الطابع الذكري وهذو   %17.6 جدا فهي

ث، لان طبيعة نشاط المؤسسة الذي يحتاج  تمع الأصلي للدراسة والذي ترتفع فيه نسبة الذكور عن الإ التوزيع النسبي  لأفراد ا
ث فيتولون مناصب  العنصر الذكري بشكل كبير لأداء المهام في مختلف ورشات العمل وفي كل الأوقات والظروف، أما أغلب الإ

   .إدارية

 الجدول الموالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن :السننيا 
  توزيع العينة حسب السن) 3- 3(الجدول 

موع  4المديرية   3المديرية   2المديرية   1المديرية   المديرية   ا
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  السن
 35.3 % 110 43.7 % 45  40.5%  32  27.0%  20  23.2%  13   30أقل من 

إلى  30من 
  أقل  40

26  %46.4  41  %55.4  28  %35.4  36 % 35.0 131 % 42.0 

إلى  40من 
   50أقل من 

15  %26.8  10  %13.5  14  %17.7  8 % 7.8 47 % 15.1 

 7.7 % 24 3.6 1% 14  6.3%  5  4.1%  3  3.6%  2   50أكثر 

موع   %100  312  100%  103  100%  79  100%  74  100%  56  ا

 .spssلاعتماد  الطالبةمن إعداد : المصدر

تليها  %42.0وكانت بنسبة ) سنة 40إلى  30من (إجمالي العينة هي  علىنلاحظ أن الفئة العمرية الغالبة من الجدول أعلاه 
وأخيرا الفئة العمرية ،  %15.1بنسبة ) سنة 50إلى  40من (ثم تليها فئة  %35.5بنسبة  )سنة 30أقل من (الفئة العمرية 

تمع و  ،  %7.7بنسبة  )سنة 50ثر من أك( تدل هذه النسب على سعي المؤسسة إلى استقطاب واستغلال الفئات الشابة في ا

لقدرة على العمل والإبداع والتطوير بشكل أكبر وهو أمر ايجابي لأن هذه الفئة   .تتميز 
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  متغير الحالة الاجتماعيةالجدول الموالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب : الحالة الاجتماعيةلثا 
  توزيع العينة حسب الحالة الاجتماعية) 4- 3(الجدول 

موع  4المديرية   3المديرية   2المديرية   1المديرية   المديرية   ا
الحالة 

  الاجتماعية
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت

 44.2 % 138 48.5 % 50  43.3%  34  44.6%  33  37.5%  21  أعزب 

 53.2 % 166 47.6 % 49  51.9%  41  55.4%  41  62.5%  35  متزوج 

 1.9 % 6 2.9 % 3  3.8%  3  00%  00  00%  00  مطلق

  %0.6 2 1.0 % 1  1.3%  1  00%  00  00%  00  أرمل 

  100%  312 %100  103  100%  79  100%  74  100%  56  موعا

  .spssلاعتماد  الطالبةمن إعداد : المصدر

، ثم تليها فئة  %44.2بنسبة " أعزب"تليها فئة  ،%53.2 ى نسبة وهيأخذت أعل" متزوج"فئة أن نلاحظ من الجدول 
أعلى الفئات وهذا أمر طبيعي لأن غلبة  هي "متزوج"، وتعتبر فئة  %0.6بنسبة " أرمل"، وأخيرا فئة % 1.9بنسبة " مطلق"

لدى أفراد  جتماعيالاستقرار الاحالة  وهذا ما يعكسأن يكونوا متزوجين  الأغلبفمن ) سنة 40إلى  30(بين  أفراد العينة ما
  .بعد التخرج والحصول على عمل والانتقال إلى تكوين أسرة العينة

  المؤهل العلمي حسب متغيرة عينالالجدول الموالي يوضح توزيع : المؤهل العلميرابعا 

  توزيع العينة حسب المؤهل العلمي ) 5- 3(الجدول 

موع  4ديرية الم  3المديرية   2المديرية   1المديرية   المديرية   ا
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  المؤهل العلمي
نوي   2.2 % 7  % 00  00   1.3%  1   2.7%  2   7.1%  4  أقل 

  2.2 1% 38  19.4% 20   5.1%  4   12.2%  9   8.9%  5  نوي

شهادات جامعية 
ليسانس، (

  )ماستر، مهندس

42  %75.0   58  %78.4   73  %92.4   78 %75.7 251 % 8 0.4  

  5.1% 16  4.9% 5   1.3%  1   6.8%  5   8.9%  5  دراسات عليا 

موع    100%  312   100%  103   100%  79   100%  74   100%  56  ا

لاعتماد على من إعداد : المصدر   .spssالطالبة 

 النسبةهذه  وكانت  %80.4بنسبة  "شهادات جامعية"دراسة تدخل ضمن فئة الحاصلين على يبن الجدول أن غالبية عينة ال
ت، ثم أيضا مرتفعة  دراسات "، ثم فئة وهي ضئيلة إجمالا %12.2بنسبة " نوي"فئة  بعدها جاءتحتى على مستوى المدير

ت، وجاءت فئة  حتىوهي كذلك نسبة ضعيفة جدا  %5.1 بنسبة "العليا نوي"على مستوى المدير كآخر فئة بنسبة "  أقل من 
ت، إذا النسب الموضحة أعلاه تدل على مؤشر ايجابي يبين تركيز المؤسسة على وهي ضعيفة جدا ضمن كل المدي  2.2% ر

الاستفادة من الأشخاص الحاملين للشهادات الجامعية بمختلف التخصصات لأن طبيعة نشاط المؤسسة ومناصب العمل فيها 
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أن تعاون هذه الفئة في ملء  افة إلىلإضتقتضي ذلك، كما أن المؤهل العملي يعتبر من أهم متطلبات التعيين في المؤسسة، 
ت كان أكثر من غيرها من الفئات لإجابة على عبارات الاستبيان بموضوعية الاستبيا ، لان لديهم مستوى وعي جيد يسمح 

  ومنطقية

   الجدول الموالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة: سنوات الخبرةخامسا 
  ينة حسب سنوات الخبرة  توزيع الع) 6- 3(الجدول 

موع  4المديرية   3المديرية   2المديرية   1المديرية   المديرية   ا
سنوات 

  الخبرة
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت

 40.4 % 126 46.6 % 48 %19.4  39  33.8%  25 25.0%  14  5أقل من

إلى  5من 
10   

25  %44.6  32  %43.2  18  %22.8  24 % 23.3 99 % 31.7 

 إلى 11من 
20  

9  %16.1  13  %17.6  15  %19.0  16 % 15.5 53 % 17.0 

أكثر من 
20   

8  %14.3  4  %5.4  7  %8.9  15 % 14.6 34 %10.9 

موع   100%  312  100%  103 %100  79  100%  74  100%  56  ا

 .spssلاعتماد على  الطالبةمن إعداد : المصدر

بنسبة " سوات10الى5من "، ثم فئة  %40.4بنسبة  "سنوات 5أقل من " يبين الجدول أن أعلى نسبة كانت ضمن فئة 
وهي نسبة  %10.9بنسبة " سنة 20أكثر من  "، أخيرا فئة  %17.0بنسبة " سنة 20إلى  11من "، ثم تليها فئة  31.7%
ت فكانت نسبها قليلة  في مديرية   8.9%في مديرية التنقيب،  5.4% في مديرية الاستكشاف،  14.3%(حتى ضمن المدير

، نلاحظ من خلال هذه النسب أن مستوى الخبرة عموما يعتبر متوسط ويتركز بين فئة أقل )في مديرية النقل 14.6 %تاج والإن
ستمرار،  و فئة  يسنوات  وهي فئة حديثة التعيين وهذا يعزز سع 5من  إلى  5من "المؤسسة الدائم إلى توظيف الطاقات الشابة 
قي الفئتين يجعل من الأفراد قادرين على أداء مهامهم بشكل أفضل،  طةمتوس، وهي فئة تملك مستوى "سنوات 10 من  "أما 
ا تمثل الاطارات ذوي الخبرة في المؤسسة وهي   % 27.9تمثل  "سنة فما فوق 11 س  ا الإجابة وهي نسبة لا فئات من شأ

ا فئات لديها قدر أكبر من المهام والم ، وقد تكون هذه الفئة الأخيرة بنسبة أقل سؤولياتوالتفاعل مع الاستبيان بشكل أدق لأ
  .من الفئات الأخرى لتقاعد العديد من الاطارات في المؤسسة خلال السنوات الأخيرة
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   الجدول الموالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المنصب: المنصبسادسا 
  توزيع العينة حسب المنصب) 7- 3(الجدول 

موع  4المديرية   3المديرية   2ديرية الم  1المديرية   المديرية   ا
  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  ن م  ت  المنصب  

 42.9 % 134 31.1 % 32  38.0%  30  44.6%  33  69.6%  39  إطار 

عون 
  تحكم 

15  %26.8  35  %47.3  32  %40.5  34 % 33.0 116 % 37.2 

عون 
  تنفيذ 

2  %3.6  6  %8.1  17  %21.5  37 % 35.9 62 % 19.9 

موع   100%  312  100%  103  100%  79  100%  74  100%  56  ا

لاعتماد على من إعداد    . spssالطالبة 

، وآخر  %37.2ثم تليها فئة عون تحكم بنسبة ،  % 42.9بنسبة " إطار"نلاحظ من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة كانت لفئة 
 هاشملت ر فئتينأكث هها" تحكم"وفئة عون " رإطا"أن فئة ، من النسب المبينة نلاحظ  %19.9فئة كانت عون تنفيذ بنسبة 

الدراسة بنسب تكاد تكون متقاربة وهذا راجع إلى أن غالبية عينة الدراسة هم من الأشخاص الحاملين لشهادات جامعية ولديهم 
ت  يعتبر مناسب لذلك،مستوى خبرة  نفيذ ينتشرون هم من الاطارات، لأن أعوان الت كما أن أغلب الأفراد العاملين داخل المدير

  .الوطن ناطقممختلف الموجودة في و بكثرة عبر ورشات العمل التابعة للمؤسسة 
  

III.2 ت  :أداة الدراسة ومصادر جمع البيا

كل دراسة تعتمد على مجموعة من الأدوات لجمع المعلومات اللازمة لإتمام هذه الدراسة، كما يتطلب جمع المعلومات        
نوية   . من أجل تكوين تصور عام حول موضوع الدراسة مصادر متعددة أولية و

 

III.1.2 أداة الدراسة: 

لتحديد عمال من مديريتي الاستكشاف  لإضافة إلى المقابلة الشخصية والتي كانت مع بعض إطارات وعمال المؤسسة، 
ئق الرسمية التي تم الحصول عليها،  ، اللازمة لإنجاز هذا البحثاستخدمت الباحثة الاستبيان لجمع المعلومات والتنقيب وبعض الو

لاعتماد على العديد من الدراسة الميدانية الأدوات وأكثرها ملائمة لطبيعة هذهمن أنسب  الاستبيانحيث يعتبر  ، وقد تم إعداده 
ال، وذلك لاس وقد تم  لأهداف المرجوة منها،تكمال الجانب الميداني للدراسة وللوصول الى االدراسات والبحوث السابقة في هذا ا

  :محاور أساسية وهي ثلاثةتقسيم الاستبيان إلى 
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ت الشخصية: المحور الأول  -  أ   البيا

لب ت الشخصية ويتعلق هذا المحور  تد العينة، من خلال افر لأ" الديموغرافية" يا السن،  الحالة  ،الجنس(تشمل  بيا
  ). الاجتماعية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المنصب

  المتغير المستقل: انيالمحور الث   -  ب

لمتغير المستقل في الدراسة وهو العوامل المحددة لأداء المورد البشري ويشمل هذا المحور جزأينهذا يتعلق و  ، وكل جزء المحور 
  .يتضمن بعض المتغيرات

لفرد وتتحكم في مستوى أدائه وهي  فرديةعوامل الال: الجزء الأول تجاه، القدرات، الا(المحددة للأداء وهي عوامل تتعلق 
  : عبارة، كما هو موضح في الجدول الموالي 21ويشمل هذاالجزء) الدور الوظيفي، إدراك الدافعية

  من المحور الثاني للاستبيان الأولالجزء  عبارات تصنيف)  8- 3(الجدول 

    "المحور الثاني"الجزء الأول           
موع  الوظيفي إدراك الدور  الدافعية  القدرات  الاتجاه  يةالعوامل الفرد   ا

  21  5  6  6  4  عدد العبارات
  من إعداد الطالبة: المصدر

مؤسسة وتتحكم في مستوى أداء الداخلية للالمحددة لأداء المورد البشري وهي عوامل تدخل ضمن بيئة  عوامل تنظيميةال: الجزء الثاني
 32هذا الجزء شمل و ) الأجور والحوافر، التدريب اري،الهيكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط القيادة، الاتصال الإد(العاملين وهي 

  :عبارة، والجدول الموالي يوضح تقسيمات هذا المحور
  الجزء الثاني من المحور الثاني للاستبيان عباراتتصنيف ) 9- 3(الجدول 

    "المحور الثاني"الجزء الثاني         
العوامل 
  التنظيمية

الاتصال   نمط القيادة  بيئة العمل  الهيكل التنظيمي
  الإداري

الأجور 
  والحوافز

موع  التدريب   ا

  32  5  5  5  7  5  5  عدد العبارات

  من إعداد الطالبة: المصدر

لعوامل المحددة لأداء المورد البشري موزعة كما في الجدول الموالي 53إذا إجمالا يحوي المحور الثاني للاستبيان    عبارة تتعلق 
  الثاني للاستبيان المحور عباراتتصنيف ) 10- 3(الجدول 

  "العوامل المحددة لأداء المورد البشري"المحور الثاني         
موع  العوامل التنظيمية 2الجزء   العوامل الشخصية 1الجزء  الجزء   ا

  53  32  21  عدد العبارات
  من إعداد الطالبة: المصدر
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 المتغير التابع: المحور الثالث  -  ت

لمتغير التابع وهو  طراك وهو يشمل واقع أداء المورد البشري في مؤ ويتعلق هذا المحور  معدل الأداء، سلوك (أبعاد  3سسة سو
  : 1الثلاثة هي عناصر الأداء المتميز 3وهذه الأبعاد ) الأداء، احتمال التطوير في الأداء

  الكيفية؛ المستغرق، الوقت التكلفة، الجودة، الكمية، :خلال من الأداء إنتاجية أي :الأداء معدل -
  المهام؛ أداء أثناء الفرد من تصدر التي والتصرفات اتيالسلوك أي :الأداء سلوك -
  .الأداء تحسين في الاستمرارية على القدرة يأ: مستقبلا الأداء وتطوير تحسين احتمالات -

  :عبارة كما هو موضح في الجدول الموالي 20وهو يشمل هذا المحور 

  ستبيانالمحور الثالث للا عباراتتصنيف ) 11 - 3(الجدول 

    المحور الثالث واقع أداء المورد البشري          
  واقع أداء المورد البشري   احتمال التطوير في الأداء  سلوك الأداء  معدل الأداء  البعد

  عبارة 20  عبارة  4  عبارة 5  عبارة 11  عدد العبارات
  من إعداد الطالبة: المصدر

الحصول على المعلومات الضرورية في الدراسة وهي موزعة كما في صممت من أجل  عبارة 73إذا اشتمل الاستبيان ككل على 
  :الجدول الموالي

  الاستبيان عباراتتصنيف ) 12- 3(الجدول 

  الاستبيان  المحور الثالث واقع أداء المورد البشري  المحور الثاني العوامل المحددة لأداء المورد البشري  المحور
  ةعبار  73  عبارة 20  عبارة 53  عددا العبارات

  من إعداد الطالبة: المصدر

  :وقد تم استخدام مقياس لكرت الخماسي للإجابة على فقرات الاستبيان وهو موضح في الجدول الموالي

  المستخدم  المقياس)  13- 3(الجدول 

  موافق بشدة  موافق   محايد   غير موافق  غير موافق إطلاقا  بدائل الإجابة
  5  4  3  2  1  الدرجة 

  .طالبةمن إعداد ال: المصدر

  

  

  

                                                           
 .114،  ص2012، 26، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، العددلموارد البشرية بالكفاءات نحو أداء متميزإدارة اشيد مناصرية، ر1



III. المنهجي للدراسة الإطار  
 

110 
 

III.2.2 ت  مصادر جمع البيا

  : بعرض تحقيق أهداف البحث المسطرة تم الاعتماد على العديد من المصادر لجمع المعلومات وتحليلها وهي كالتالي

ت الثانوية  -  أ   :البيا

ت، التي تنوعت والأطروحات اعتمد في الجانب النظري من الدراسة على الكتب والمقالات  بين  مصادرهاوالبحوث والدور
 ما يخص الجانب المفاهيمي لمتغيرات الدراسة وهي أداء المورد البشري، ودراسة مختلف العوامل المؤثرة فيهالعربية والأجنبية، وذلك في

لإضافة  عوامل فردية ، والتي تم تقسيمها إلى جزئيينالمحددة لهو  الدراسات السابقة في هذا بعض تحليل الى وعوامل تنظيمية، 
نوية هو  ، وكان غرض الباحثةتعليق عليهاالموضوع وال الحصول على إطار نظري واقتباس معلومات وفق من اللجوء إلى المصادر 

  .الأسس العلمية

ت الأولية   -  ب  :البيا

ت المتعلقة بمجتمع الدراسة ومفردات العينة، تصميم استبيان تم تم اللجوء إلى الاستبيان كأداة أساسية للبحث، حيث  وهي البيا
 تقيس أثر التيالعبارات  على عينة الدراسة وذلك لقياس متغيرات الدراسة من خلال مجموعة من هتوزيعصيصا لهذا الغرض، و خ

طراك حاسي مسعود، ومن ثم تفريغها ) ية والتنظيميةالفردالعوامل (المتغيرات المستقلة  على أداء المورد البشري في مؤسسة سو
مج  ستخدام بر ستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة للوصول إلى دلالات وقيم تخدم نتائج  AMOSو SPSSوتحليلها 

  .  البحث وأهدافه
  

III.3 راسة ق أداة ال ات وص  :  ث
فردا وبعد التأكد من ثبات وصدق الأداة  38 ـب ينة استطلاعية قدرتع علىتم التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة     

  .تم تعميمها على العينة الكلية
  

III.1.3 ثبات أداة الدراسة : 

وفي نفس  الدراسة، وعينة مجتمع نفس على مرات عدة طبقت لو فيما النتائج نفس الأداة هذه تعطي أن الاستبيان بثبات يقصد
 التحقق تم وقد والشروط، الظروف نفس وتحت محددة زمنية فترة خلال النتائج في كبير اختلاف هناك يكون لا أن أي الشروط،

  :التالي النحو على وذلك باخمكرو  ألفاو  النصفية التجزئة ين وهماطريقت خلال من ستبيانالا ثبات من
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 : التجزئة النصفية اختبار  -  أ
 حيث ،)Split-Half Coefficient( النصفية التجزئة بطريقة انيالاستب ثبات لحساب الاستطلاعية العينة درجات استخدام تم

 وذلك ،مجال من مجالات الاستبيان لكل الزوجية العبارات مقابل الفردية عباراتال ين،نصف إلى يانالاستب بتجزئة ةالباحث تقام
 للتصحيح براون سبيرمان ارتباط معامل ستخدامتصحيح معاملات الارتباط  ثم النصفين، بين بيرسون الارتباط معامل بحساب

(Spearman-Brown Coefficient) كما هو موضح في الجدول الموالي:   

  معامل الثبات طريقة التجزئة النصفية ) 14 - 3(ل الجدو 

ال ال  ا   التجزئة النصفية  محتوى ا
  معامل الارتباط المصحح  معامل الارتباط  عدد العبارات

  0.89  0.80  21  العوامل الفردية  الأول
  0.90  0.82  32  العوامل التنظيمية   الثاني

  0.94  0.89  20  واقع أداء المورد البشري  الثالث
  0.92  0.86  73  تاعبار جميع ال

  .spssلاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر

وهي قيم  0.92، أما قيمة الثبات الكلي وهي ]0.94و 0.89[ يبين الجدول أعلاه أن معاملات الارتباط كانت محصورة بين  
  .الثبات تمكن من تعميمه على العينة الكلية مرتفعة ومقبولة إحصائيا، وهذا ما يدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من

  : ألفا كرومباخ اختبار  -  ب
ثبات لاختبار مدى ألفا كرومباخ معامل الثبات الذي يعتبر الجذر التربيعي لمعامل و  Cronbach Alphaعامل يتم استخدام 

   : الجداول المواليةلكل جزء من الاستبيان كما هو موضح في رات عباال
  معامل الثبات لكل جزء من المحور الثاني العوامل المحددة لأداء المورد البشري  ألفا كرومباخمعامل قيم ) 15- 3(الجدول 

  معامل الثبات   كرومباخ (α)  قيمة  عدد العبارات  الجزء  الرقم
 0.82  0.68  4  الاتجاه  1
  0.79  0.63  6  القدرات  2
  0.88  0.78  6  الدافعية  3
  0.83  0.70  5  إدراك الدور الوظيفي  4

 0.93  0.87  21  يةالعوامل الفرد

  0.94  0.89  5  الهيكل التنظيمي  1
  0.80  0.65  5  بيئة العمل  2
  0.93  0.88  7  نمط القيادة  3
  0.85  0.73  5  الاتصال الإداري  4
  0.92  0.77  5  الأجور والحوافز  5
  0.90  0.82  5  التدريب  6

  0.95  0.92  32  العوامل التنظيمية
  0.95  0.92  53  " المحددة للأداء العوامل" المحور الثاني  

لاعتماد : المصدر   .spssإعداد الطالبة 
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أولا : مقسم جزأين وهو" العوامل المحددة لأداء المورد البشري"يبين الجدول معامل ألفا كرومباخ  ومعامل الثبات للمحور الثاني 
أما قيمة ]  0.88و  0.79[يمة معامل الثبات بين وق] 0.78و  0.63[ألفا كرومباخ فيه ما بين قيمة ية وكانت العوامل الفرد

وهي قيم مرتفعة، أما الجزء ] 0.93[وقيمة معامل الثبات الكلي  لهذا الجزء كذلك ] 0.87[ألفا كرومباخ لكامل هذا للجزء هي 
أما عن ] 0.94 و 0.80[وقيمة معامل الثبات ] 0.89و  0.65[فكانت قيمة ألفا كرومباخ فيه بين العوامل التنظيمية الثاني 

عن وهي قيم مرتفعة كذلك، أما ] 0.95[وقيمة معامل الثبات لهذا الجزء ] 0.92[قيمة ألفا كرومباخ الكلية لهذا الجزء كانت 
أكبر من   مرتفعةكلها وهي قيم كذلك   ]0.95[وقيمة معامل الثبات هي ] 0.92[قيمة معامل ألفا كرومباخ لهذا المحور فهي 

  .للاستبيان المخصص للعوامل المحددة لأداء المورد البشري يتمتع بدرجة عالية من الثباتأن المحور الثاني وهذا يدل على  ]0.6[

  "واقع أداء المورد البشري"قيم معامل الثبات ألفا كرومباخ للحور الثاني ) 16- 3(الجدول 

  معامل الثبات      كرومباخ (α)  قيمة  عدد العبارات  المحور  الرقم
  0.95  0.92  20  " واقع أداء المورد البشري" المحور الثالث 

لاعتماد على : المصدر   .spssإعداد الطالبة 

اء المورد يتضح أن معامل ألفا كرومباخ الكلية للمحور الثالث للاستبيان المخصص للمتغير التابع واقع أد السابق من خلال الجدول
درجة وهذا يدل على  ]0.6[وأكبر من   عاليةوهي قيم ] 0.95[ قيمة معامل الثبات لهذا المحور هيأما ] 0.92[البشري هي 
  .لهذا المحور ثباتعالية من ال

  :أما معامل ألفا كرومباخ الكلبية للاستبيان فهي موضحة في الجدول الموالي
  معامل الثبات ألفا كرومباخ الكلي للاستبيان ) 17- 3(الجدول 

  كرومباخ (α)  قيمة  عدد العبارات  المحور  الرقم
  0.92  53  "العوامل المحددة للأداء"المحور الثاني   1
  0.92  20  "واقع أداء المورد البشري" المحور الثالث   2
  0.93  73  الاستبيان ككل   3

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

أن الاستبيان وهذا يدل على  ،عاليةوهي قيمة ] 0.93[أن معامل الثبات ألفا كرومباخ للاستبيان هي  نلاحظمن خلال الجدول 
كد من ، ه درجة عالية من الثباتلدي   .ثبات أداة الدراسةوبذلك نكون قد 
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III.2.3 صدق أداة الدراسة : 
لتأكد من صدق وقد  لقياسه، وضعت ما انيالاستب أسئلة تقيس أنالاستبيان  بصدق يقصد الاستبيان عبارات قامت الباحثة 

  :طرقعدة من خلال 
  " صدق المحكمين "اهري  الصدق الظ  -  أ

الموارد البشرية، ومنهم تم عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين للتأكد من مصداقيته، منهم المتخصص في مجال أدارة 
ت، المتخصص النصائح التصحيحات المقدمة بحذف وتعديل  وقد تم الأخذ بعين الاعتبار  في الأساليب الإحصائية ومعالجة البيا

من حيث محتوى العبارات ومدى انتمائها  في الاستبيان التدقيق حيث تم ،بناءا على تصويبات المحكمين ض العناصربعوإضافة 
التي تم تطبيقها على العينة  نسخته ليتم في الأخير إخراج الاستبيان فيلإضافة الناحية المنهجية والشكلية والصياغة اللغوية،  ،الها

  .الاستطلاعية

 لأداه الدراسة صدق المحتوى   -  ب

ال التابعة له، والصدق البنائي لكل  عبارة يتم حساب صدق المحتوى أولا من خلال حساب صدق الاتساق الداخلي لكل مع ا
  .مجال مع الدرجة الكلية للاستبيان

 صدق الاتساق الداخلي: أولا

 عبارة كل بين الارتباط معاملات بحساب لكوذ ،الاستطلاعية عينةال على الاستبيان لعبارات الداخلي الاتساق بحساب قمنا 
  :، وهي موضحة في الجداول المواليةله التابعة للمجال الكلية والدرجة

  ):العوامل الفردية( صدق الاتساق الداخلي لعبارات الجزء الأول من المحور الثاني
  ت الاتجاهلعباراصدق الاتساق الداخلي :  

  لاتجاهالصدق الداخلي لعبارات ا) 18 - 3(الجدول 
  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  دالة   0.00  0.77 إطلاقا العمل ترك في حاليا أفكر لا  1
 دالة  0.00  0.67 والرقي والتطور النمو فرص يوفر العمل  2

ح راضي أ  3  دالة  0.00  0.74 لعمل ومر

 دالة  0.00  0.69  آخر أي عمل في متوفرة غير مزا يوفر لي العمل  4

 .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر
ويتضح أن للمجال التابعة له،  الكلية التي تقيس الاتجاه والدرجة العبارات من عبارة كل بين الارتباط معاملات يبين هالجدول أعلا

معاملات الارتباط محصورة ة له، وكانت مع الدرجة الكلية للمجال التابع 0.05جميع العبارات ترتبط إحصائيا عند مستوى دلالة 
صادقة لما  العباراتأن هذه  يعنيوهذا وهذا يدل على قوة الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية للمجال، ] 0.77و  0.67[بين 

  .وضعت لقياسه
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 صدق الاتساق الداخلي لعبارات القدرات :  
  القدرات لعباراتالصدق الداخلي )  19 - 3(الجدول 

  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  لعبارةا  الرقم
لمهارة في النقاش والحوار وأمتلك القدرة على الإقناع  5  دالة  0.00  0.50  أتمتع 

 دالة  0.00  0.75  لدي القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  6

 دالة  0.00  0.47  لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة   7

 دالة  0.00  0.73  لدي القدرة على تحليل مهام العمل  8

أتحمل مسؤولية ما أقوم به من أعمال ولدي الاستعداد لمواجهة   9
  النتائج المترتبة عن ذلك

 دالة  0.00  0.44

 دالة  0.00  0.67  أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة   10

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

 أنمن خلاله للمجال التابعة له، ويتضح  الكلية والدرجة القدراتالتي تقيس  العبارات بين الارتباط معاملات يبين هالجدول أعلا
معاملات وكانت  لدرجة الكلية للمجال التابعة له، 0.05لها ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  جميع العبارات

 العباراتأن هذه  يعنيهذا  وهذا يبرز قوة الارتباط بينها وبين والدرجة الكلية للمجال،] 0.75 و 0.44[الارتباط محصورة بين 
  .صادقة لما وضعت لقياسه

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات دافعية الانجاز :  
  الصدق الداخلي لعبارات دافعية الانجاز)  20- 3(الجدول 

  لةالدلا  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم
 دالة  0.00 0.79  إن رغبتي في النجاح تدفعني للجد والمثابرة  11

 دالة 0.00 0.79  إذا لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما فإنني أبذل كافة الجهود لتحسين أدائي  12

 دالة 0.00 0.58  بدا العمل صعبا  مهمالدي رغبة في التحدي أثناء انجاز العمل   13

 دالة 0.00 0.72  .تفوقا بين زملائيأبذل كل جهدي  لأكون م  14

 دالة 0.00 0.77  .اعتقد أن نجاحي في حياتي متوقف على نجاحي في العمل   15

 دالة 0.00 0.61  أبذل أكبر وقت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال تخصصي  16

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر
جميع للمجال التابعة له، ويتضح أن  الكلية والدرجة دافعيةال عبارة من عبارات كل بين الارتباط معاملات يبين هالجدول أعلا

معاملات الارتباط مع الدرجة الكلية للمجال التابعة له، وقد كانت  0.05العبارات لها ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
الها، ويعني، وهذا يدل على قوة الارتباط بين العبارات ]0.79و  0.58[محصورة بين  صادقة  العباراتهذا أن  والدرجة الكلية 

  .لما وضعت لقياسه
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 صدق الاتساق الداخلي لعبارات إدراك الدور الوظيفي :  
  الصدق الداخلي لعبارات إدراك الدور الوظيفي)  21- 3(الجدول 

  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم
الديك تصور وإدراك كامل   17  دالة  0.00  0.68  عن وظيفتك ومكو

 دالة 0.00  0.61  تدرك السلوكيات والأعمال التي يتكون منها عملك وطريقة ممارستها   18

 دالة 0.00  0.59  أنت متأكد من مسؤولياتك الوظيفية   19

 دالة 0.00  0.81  تتميز وظيفتك بوضوح الأهداف    20

 دالة 0.00  0.72  زها في إطار وظيفتكتحدد المؤسسة المهام المطلوب منك انجا  21

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

مع  0.05إدراك الدور الوظيفي لها ارتباط ذو دللا إحصائية عند مستوى دلالة  عباراتجميع يتضح أن ، من الجدول أعلاه
وهذا يدل على الارتباط القوي ] 0.81و  0.59[معاملات الارتباط محصورة بين  الدرجة الكلية للمجال التابعة له، وقد كانت

ا يعنيوهذا والدرجة الكلية للمجال،  عباراتبين ال   .وضعت لقياسه صادقة لما أ

  ): العوامل التنظيمية(صدق عبارات الجزء الثاني من المحور الثاني 
 صدق الاتساق الداخلي لعبارات الهيكل التنظيمي :  

  الهيكل التنظيمي باراتلعالصدق الداخلي )  22 - 3(الجدول 
  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

 دالة  0.000  0.93  الهيكل التنظيمي في المؤسسة يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم الذي بني عليه   22

 دالة 0.000  0.85  يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في المؤسسة  23

لمؤسسة مع طبيعة مهامهم ووظائفهم في المؤسسة   تتناسب تخصصات  24  دالة 0.000  0.83  العاملين 

الهيكل التنظيمي في المؤسسة يساعد على سرعة الانجاز بسبب انخفاض   25
  البيروقراطية وبساطة الإجراءات

 دالة 0.000  0.70

 دالة 0.000  0.83  خطوط السلطة والمسؤولية  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في المؤسسة  26

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

معاملات  ،  كما أن0.05مرتبطة بمجالها عند مستوى دلالة   الهيكل التنظيمي عباراتجميع أن  هالجدول أعلامن  يتضح
يدل على  مما ة، وهذا يدل على الارتباط القوي بين هذه العبارات والدرجة الكلي ] 0.93و  0.70[محصورة بين  كانتالارتباط  

  .وضعت لقياسه صادقة لماا أ
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 المادية صدق الاتساق الداخلي لعبارات بيئة العمل :  
  المادية بيئة العمل لعباراتالصدق الداخلي )   23-3(الجدول  

  الدلالة   مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم
 دالة  0.000  0.66  العمل   ازلإنجتوفر المؤسسة الموارد والتجهيزات اللازمة   27

 دالة 0.000  0.70  الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة   28

لنظافة  29  دالة 0.000  0.77  وقلة الضوضاء  الجو في مكان العمل يتسم 

 غير دالة 0.102  0.26  توفر المؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرودة والحرارة في مكان العمل  30

 دالة 0.000  0.73  ؤسسة ظروف الأمن والسلامة لجميع العاملين  توفر الم  31

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

 2،  عدا العبارة 0.05مرتبطة بمجالها عند مستوى دلالة   أن جميع عبارات بيئة العمل الماديةيتضح  هالجدول أعلامن خلال 
، وقد كانت  0.05أكبر من  بمستوى دلالة] 0.26[حيث كان معامل الارتباط  ا غير دالة معنو معاملات الارتباط هذا يعني أ

اوهذا يدل على أن هذه  ،]0.77و  0.66[محصورة بين  لدرجة الكلية للمجال، مما يدل على أ  العبارات لها ارتباط قوي 
  .وضعت لقياسه صادقة لما
  نمط القيادةصدق الاتساق الداخلي لعبارات :  

  الصدق الداخلي لعبارات نمط القيادة)   24- 3(الجدول 

  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم
 دالة 0.000  0.66  تؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والاستقلالية في أداء المهام  32

شراك العاملين في عملية اتخاذ القرار    33  دالة 0.000  0.87  تقوم الإدارة 

سلوب الفريق وتعمل على تقليل التسلسل الهرمي في تشجع الإدار   34 ة العمل 
  السلطة

 دالة 0.000  0.71

م للعمال   35  دالة 0.000  0.78  يفوض المديرين في مكان العمل بعض من صلاحيا

م  36  دالة 0.000  0.76  .تشجع  الإدارة  العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء مقترحا

 دالة 0.000  0.77  بين الرؤساء والمرؤوسين  هناك ثقة وتعاون  37

 دالة 0.000  0.82  تعمل الإدارة على تحفيز العمال لأداء مهامهم   38

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر

، 0.05القيادة مرتبطة بمجالها ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة نمط جميع عبارات الجدول يتضح أن من خلال 
العبارات والدرجة الكلية للمجال،  كلوهو يدل على وجود ارتباط قوي بين   ] 0.87و  0.66[معاملات الارتباط محصورة بين و 

  .وضعت لقياسه صادقة لما اعلى أ يعنيوهذا 
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 صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاتصال الإداري:  

  الصدق الداخلي لعبارات الاتصال الإداري)  25 - 3(الجدول 
  الدلالة   مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  دالة  0.00  0.65  يتم الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة   39
 دالة 0.00  0.58  توفر المؤسسة وسائل حديثة للاتصال لنقل المعلومات   40

 دالة 0.00  0.78  توفر الإدارة للعمال المعلومات اللازمة في الوقت المناسب وبدقة  41

 دالة 0.00  0.87  الاتصال في المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدارة والعمال    42

 دالة 0.00  0.57  تنظم الإدارة اجتماعات دورية بين العمال والإدارة لمناقشة مختلف القضا  43

  .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر
من  للمجال التابعة له، ويتضح الكلية والدرجة الاتصال الإداري عبارة من عبارات كل بين باطالارت معاملات يبين هالجدول أعلا

و  0.57[الارتباط محصورة بين  معاملات، وقد 0.05مرتبطة بمجالها ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  اأ خلاله
الها،  مما يدل على وجود ارتباط قوي بين هذه العبارات والدرجة] 0.87   .وضعت لقياسه صادقة لماا أ يعنيوهذا الكلية 
 صدق الاتساق الداخلي لعبارات الأجور والحوافز:  

  الأجور والحوافز لعباراتالصدق الداخلي )   26- 3(الجدول 
  الدلالة   مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  دالة  0.000  0.68  ي تحمله   الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع المؤهل العلمي الذ  44
  دالة 0.000  0.59  يكفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشة   45
  دالة 0.000  0.88  مستوى الأجر الحالي يساعدني على العمل بشكل أفضل  46
  دالة 0.000  0.82  نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج الأداء   47
  دالة 0.000  0.62   ال مكافآت متنوعة تساعدهم على العمل بشكل أفضل تمنح المؤسسة العم  49

لاعتماد على: المصدر   .spssإعداد الطالبة 
 اويتضح أللمجال التابعة له،  الكلية والدرجةالأجور والحوافز التي تقيس  العبارات بين الارتباط معاملات يبين هالجدول أعلا

وهذا ] 0.88و  0.59[محصورة بين كانت معاملات الارتباط  ، و 0.05حصائية عند مستوى مرتبطة بمجالها ارتباط ذو دلالة إ
ا والدرجة الكلية للمجال، العباراتيدل على قوة الارتباط بين    .وضعت لقياسه صادقة لما أي أ

  التدريب لعباراتالداخلي الاتساق صدق:  
  التدريب لعباراتالصدق الداخلي )  27 - 3(الجدول 

  الدلالة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  بارةالع  الرقم
  دالة  0.000  0.67  توجد فرص تدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع الأقسام  49
ا  50   دالة  0.000  0.85  يتوافق محتوى برامج التدريب مع متطلبات الوظيفة التي تعمل 
نف  51   دالة  0.000  0.82  سهم ومستوى نشاطهمتزيد برامج التدريب التي تضعها المؤسسة من ثقة العمال 
 دالة 0.000  0.77  تساهم برامج التدريب في المؤسسة في تحسين مهارات و إمكانيات الموظفين في العمل    52

م المكتسبة من التدريب في أداء مهامهم  53  دالة 0.000  0.72  يستخدم العمال معارفهم ومهارا

  .spssلاعتماد على الطالبةإعداد : المصدر
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جميعها ، أن للمجال الكلية والدرجة التدريب عبارات مجال بين الارتباط معاملات يبينالذي  هالجدول أعلايتضح من خلال 
] 0.85و  0.67[معاملات الارتباط محصورة بين وقد كانت  ، 0.05ترتبط بمجالها ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

  .وضعت لقياسه صادقة لما اأ يعنيوهذا  لدرجة الكلية للمجال، وهذا يدل على قوة ارتباط العبارات 

  ): واقع أداء المورد البشري(صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث 
  واقع أداء المورد البشري  لعباراتالصدق الداخلي )  28 - 3(الجدول 

معامل   العبارة  الرقم
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

  الدلالة

  دالة  0.000  0.67 عاملون على تحقيق الأهداف العامة المؤسسة يحرص ال  54
 دالة 0.000  0.69  يتم انجاز العمل المحدد في الوقت المحدد    55

 دالة 0.001  0.64 يوجد لدى العمال القدرة على تحمل الأعباء اليومية للعمل  56

 دالة 0.000  0.76  أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازيبذل العمال الجهد الكافي   57

 دالة 0.000  0.75 أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازيخصص العمال الوقت الكافي   58

 دالة 0.000  0.76 العمل المطلوب منهم لإنجازيتوفر لدى العمال الرغبة والحماس الكاف   59

 دالة 0.000  0.76  يحرص العمال على تنفيذ العمل وفقا للبرامج المرسومة  60

 دالة 0.001  0.60  بجودة الأداء يساعد العاملين على تحسين أدائهمالتزام الإدارة   61

 دالة 0.000  0.72  يحرص العاملون على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من الإدارة  62

عمالهم  63  دالة 0.000  0.70  يتوفر لدى العمال القدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن قيامهم 

 دالة  0.000  0.61  مرة للعمال من قبل مشرفيهم على تحسين مستوى أدائهمتساعد المتابعة المست  64

  معدل الأداء
لأوقات الرسمية للعمل  65  دالة  0.000  0.83 ولا يغيبون إلا للضرورة القصوى يلتزم العمال 

 دالة  0.000  0.80  يلتزم العمال بقوانين وأنظمة العمل  66

 دالة  0.000  0.77 لة وجود أعباء إضافيةيتعاون العمال طوعيا مع بعضهم في حا  67

 دالة  0.000  0.70  تقبل العمال المصاعب والمتاعب التنظيمية دون شكوى أو تذمري  68

 دالة  0.000  0.70  يتجنب العمال خلق مشاكل في مكان العمل   69

    سلوك الأداء  
 دالة  0.000  0.62 يمتلك العمال القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة  70

م من خلال اكتساب معارف جديدة   71 م ومهارا يسعى العمال إلى تحسين قدرا
  تفيدهم في عملهم 

 دالة  0.000  0.78

 دالة  0.000  0.81  يهيئ العمل للموظفين فرص تعلم واكتساب خبرات جديدة في مجال العمل   72

 دالة  0.000  0.70  هناك طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة  73

    احتمال تطوير الأداء  
لاعتماد على : المصدر   .spssإعداد الباحثة 

جميع  ويتضح أنللمجال التابعة له،  الكلية والدرجة محور واقع أداء المورد البشري عبارات بين الارتباط معاملات الجدول يبين
له، ومعاملات الارتباط كانت أولا ضمن مجال  لدرجة الكلية للمجال التابعة 0.05العبارات ترتبط إحصائيا عند مستوى دلالة 

، أما ]0.83و  0.70[، مجال سلوك الأداء معاملات الارتباط محصورة بين ] 0.76و  0.60[محصورة بين معدل الأداء كانت 
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 على قوة وهذا يدل، وهي معاملات ارتباط قوية ]0.81و 0.62[جال احتمال تطوير الأداء معاملات الارتباط محصورة بين 
لدرجة الكلية للمجال، وهذا يعني    .وضعت لقياسه صادقة لماا أارتباط كل العبارات 

  صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة: نيا

  :ن وهو مبين من خلال الجدول التاليابيالاست لعباراتالدرجة الكلية  مع الدراسة أبعاد من بعد كل يبين مدى ارتباط
  ائي لمحاور الدراسة الاتساق البن) 29- 3(الجدول 

ال ال  ا   الدلالة       مستوى الدلالة   معامل الارتباط   محتوى ا
  دال  0.000  0.74  الاتجاه  1
  دال  0.035  0.19  القدرات  2
 دال 0.009  0.41  الدافعية  3

 دال 0.000  0.56  إدراك الدور الوظيفي  4

 دال 0.000  0.56  الهيكل التنظيمي  5

 دال 0.000  0.55  بيئة العمل  6

 دال 0.000  0.72  نمط القيادة  7

 دال 0.000  0.58  الاتصال الإداري  8

 دال 0.001  0.52  الأجور والحوافز  9

 دال 0.000  0.56  التدريب   10

 دال 0.000  0.68  واقع أداء المورد البشري  10

     .spssلاعتماد على  الطالبةإعداد : المصدر
مع المعدل الكلي  الاستبيانالدراسة من خلال معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات  اورلمحالجدول أعلاه يبين الصدق البنائي 

اتساق بنائي ضمن  وهذا يدل على وجود 0.05ويتضح أن جميع معاملات الارتباط لها دلالة عند مستوى الاستبيان،  لعبارات
  .محاور الدراسة

  الصدق العاملي  -  ت

 الصدق العاملي الاستكشافي: أولا
مج اختبار ذلك التأكد من صدق عبارات أداة الدراسة من خلال تم ك ستخدام بر لكن " spss"الصدق العاملي الاستكشافي 

ت على عينة الدراسة، حيث تم إجراء وذلك ، بعد استرجاعها العينة الكلية للدراسةعلى كان هذا الاختبار   لاستكشاف البيا
ت الأساسية مع الاعتماد على محك كايزر  73تبيان التحليل العاملي الاستكشافي لعبارات الاس في  )Kaiser(بطريقة المكو

وحذف التشبعات  )Varimax(بطريقة الفاريماكس ) Orthogonal Rotation(تحديد هوية العامل واستخدام التدوير المتعامد 
ت المستخرجة من  ،)0.45(التي أقل من   الاستكشافي التحليل العاملي على تمادلاع الإحصائي التحليلومن استقراء البيا

وهذا يعني أن حجم العينة  )0.5(وهي قيمة أكبر من  )0.919(أظهرت النتائج أن قيمته هي ) KMO( فيما يخص اختبار
 ووه)  0.00(  الدلالة مستوى كان فقد للدائرية )Barlett( اختبار بنتائج يتعلق فيما أمايعتبر كافيا لإجراء التحليل العاملي، 

الاستكشافي وقد أسفر التحليل ، الوحدة مصفوفة تمثل المصفوفة هذه أن على يدل مما )0.05( الدلالة المعتمد مستوى من أقل
 :  على النتائج التالية
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  :المحددة لأداء المورد البشري الفرديةفيما يخص العوامل  -
لنسبة إلى بعد القدرات ) 4إلى  1(الخاصة به من ارات عببعد الاتجاه تشبعت به جميع الأولا : هذا الجزء به أربعة أبعاد وهي أما 

أتحمل مسؤولية ما أقوم به من أعمال " من هذا البعد وهي  9رقم أما العبارة ) 8إلى  5(وهي من عبارات فقط  4فقد تشبعت به 
" كذلك وهي   10 رقم والعبارةد أدراك الدور الوظيفي عبعت ضمن بفقد تش" ولدي الاستعداد لمواجهة النتائج المترتبة عن ذلك

أما بعد الدافعية فقد تشبعت به جميع  ،تشبعت ضمن بعد الدافعية"  أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة
تحدد " 21رقم  وهي، وأما بعد إدراك الدور الوظيفي فقد تم حذف العبارة الأخيرة به )16إلى  11(الخاصة به وهي من  العبارات
قي العبارات من )0.45(ا أقل من  عوذلك لان درجة التشب "ة المهام المطلوب منك انجازها في إطار وظيفتكالمؤسس ، أما 

  .فقد تشبعت ضمن هذا البعد) 20إلى  17(
 :فيما بخص العوامل التنظيمية المحددة لأداء المورد البشري -

قد تشبعت ضمن الأبعاد التابعة  في هذا الجزء أن جميع العبارات أظهرت نتائج التحليل الإحصائيوهذا الجزء به ستة أبعاد، وقد 
تنظم الإدارة "هي وهذه العبارة تشبعت ضمن بعد نمط القيادة فقد  43وهي رقم إلا العبارة الأخيرة من بعد الاتصال الإداري  ،لها

  .عبارات 8دة يشمل فأصبح بعد نمط القيا "اجتماعات دورية بين العمال والإدارة لمناقشة مختلف القضا
 :فيما يخص محور أداء المورد البشري -

أما البعد الثاني تشبعت به العبارة  62والعبارة  60إلى  54وبه ثلاثة أبعاد أولا بعد معدل الأداء وقد تشبعت به العبارات من 
  .73، 72، 64،71، 61، وأخيرا بعد احتمال التطوير في الأداء تشبعت به العبارات 70إلى  65والعبارات من  63

ا نسبة التشبع المطلوبة  21عبارة بعد حذف عبارة واحدة وهي رقم  72ومنه أصبحت أداة الدراسة تشمل  والتي لم تكن 
  : والشكل الموالي يوضح نتائج التحليل العاملي الاستكشافي لعبارات الاستبيان وتوزيعها على المحاور والأبعاد

  لتوكيدياالصدق العاملي : نيا

مج  تم ستخدام بر ا المتمثلة في " AMOS"إجراء التحليل العاملي التوكيدي  عبارة  72وذلك لمحاور الدراسة وأبعادها ومؤشرا
ت المأخوذة من العينة وذلك من خلال عدة مؤشرات وليس شرط على . للوصول إلى أفضل مطابقة بين النموذج الحالي مع البيا

لكن يمكن أن يستعمل مجموعة منها بحيث أن كل مؤشر يقدر المطابقة من زاوية مختلقة، وهذه الباحث أن يستعمل كل المؤشرات و 
ومؤشرات  ،)RMR،SRMR  ،GFI ،CFI ،AGFI ،PGFIمربع كاي، (مؤشرات المطابقة المطلقة ومنها : المؤشرات هي

وينبغي  )CFI ،TLI ،PNFI( ، ومؤشرات المطابقة المقارنة ومنها )RMSEA ،ECVI ،AIC ،CAIC( الاقتصادية منها 
  . 1على الأقل تحقيق مؤشر من كل مجموعة

 بشكل جيد وبعد إجراء التحليل العاملي التوكيدي لمحاور الدراسة وأبعادها تبين أنه توجد بعض العبارات التي قد لا تمثل أبعادها
اعتقد أن نجاحي في حياتي متوقف على نجاحي  "رة والعبا ،من بعد الاتجاه " إطلاقا العمل ترك في حاليا أفكر لا "وهي أولا العبارة

                                                           
دار الطبعة الأولى، ، LISRELوليزرال  SPSSالتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي مفاهيمها ومنهجيتها بتوظيف حزمة أحمد بوزيان تيغزة،  1

  .264- 262، ص 2012المسيرة، عمان، 
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لنسبة إلى مؤشرات المطابقة ، فقد تحققت بعض من بعد الدافعية،  "في العمل  وجودالمؤشرات التي تبين لذا سيتم حذفها، أما 
ت المأخوذة من العينة، وهذه المؤشرات موضحة في الجدول الم جيدةمطابقة  والي  الذي يلخص أهم بين النماذج المفترضة والبيا

  .من التحليل العاملي ألتوكيدي  النتائج المتحصل عليها

  التوكيدي  العاملي مؤشرات المطابقة للصدق) 30- 3(الجدول 

 CMIN/DF CFI  GFI  IFI PGFI PNFI  RMR  RMSEA  ECVI/AIC/CAIC  الأبعاد

العوامل 
  ية الفرد

2.118  
  

للنموذج  لمؤشراتاهذه يمة ق  0600. 0.056  0.721  0.708  0.903  0.901  9020.
في النموذج ها الحالي أقل من قيم

  المستقل 
العوامل 
  التنظيمية

للنموذج  لمؤشراتاهذه قيمة   0780. 0.08  0.745  0.668  0.876   0.785   8750.  2.891
في النموذج ها الحالي أقل من قيم

 المستقل

مستوى 
  الأداء  

للنموذج  لمؤشراتاهذه قيمة   0.098  0.064  0.696  0.650  0.836  0.817  0.835  3.987
في النموذج ها الحالي أقل من قيم

  المستقل

لاعتماد على: المصدر مج  إعداد الطالبة    .AMOS بر

رغم أن قيمة مربع كاي دالة إحصائيا، إلا أنه توجد العديد من المؤشرات التي أثبتت حسن المطابقة لهذه لنماذج المفترضة وهذه 
د الخلل في مؤشر مربع كاي كمستوى دلالته الذي يتأثر بحجم العينة، واتساع حجم العينة هو أمر محبذ في المؤشرات وجدت لتس

نه توجد مطابقة جيدة للنماذج المفترضة  وذلك لتحقق العديد من  لمعادلات البنائية، لكن إجمالا يمكن أن نقول   النمذجة 
  .المؤشرات التي تدل على ذلك

ضبط الاستبيان وبعد هذه الاختبارات والتعديلات تم دق أداة الدراسة من خلال جميع الاختبارات السابقة، اذا تم التأكد من ص
لأساليب المناسبة والتوصل الى 05 في نسخته الأخيرة الموضحة الملحق رقم   والذي سيتم من خلاله اختبار فرضيات الدراسة 

  .ومناقشتها نتائج الدراسة
  

III.4  راسة ات ال هج وخ مةو م ة ال ائ ة الإح عال  :ال
لكل دراسة منهج معين يتبع من أجل الوصول الى أهداف الدراسة النهائية، كما يتطلب تحقيق هذه الأهداف     

ستعمال أساليب وطرق معالجة إحصائية لاختبار فرضيات الدراسة للوصول الى نتائج  خطوات ومراجل تسير وفقها الدراسة، 
  .المتغيرات يل وتفسير العلاقة بينودلالات تفيد في تحل
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III.1.4 منهج الدراسة:  
تم الاعتماد على منهج الوصف التحليلي، وهو منهج فقد ا هقيقالتي تسعى إلى تحلأهداف بناءا على طبيعة الدراسة وا    

غراض الدراسة، لأنه يعتمد  كما وكيفا، وذلك وصفا دقيقا ويعتبر عنها  وصف متغيرات على الواقع ويجسده كما هو، وذلك بيفي 
تنظيمية، و  فرديةالمتمثلة في أداء المورد البشري ومختلف العوامل المحددة أو المفسرة له من متغيرات الدراسة من خلال تحديد متغيرات 

ويعمل منهج الوصف التحليلي على مقارنة وتفسير المفاهيم وذلك من أجل الوصول إلى تعميم  وتحليلها ومعرفة العلاقة بينها،
ت وتحليلها لكي يتم اختبار فرضيات الدراسةوكذلك تم استخدام  ،نتائجال   .منهج دراسة الحالة من خلال جمع البيا
  

III.2.4 والمعالجة الاحصائية المستخدمة خطوات تطبيق الدراسة: 
على مجموعة لكل دراسة مجموعة من الخطوات والمراحل المنهجية التي يجب اتباعها من أجل اتمامها، كما تعتمد أي دراسة     

 .   من الاختبارات والاساليب التي تجرى من خلال برامج متعددة للقيام لاختبار الفرضيات والوصول الى النتائج النهائية

 :خطوات تطبيق الدراسة  -  أ
  :في تطبيق الدراسة الخطوات التالية إتباعتم 
حصر الدراسات السابقة، و  بعضتحليل وعرض و ، لمتغيرات الدراسة بعد إتمام الجانب النظري للدراسة بوضع إطار مفاهيمي -

  المتغيرات التي سيتم دراستها كمحددات لأداء المورد البشري؛أهم 
ت هدفه التعرف على العوامل المحددة لأداء المورد البشري في أولي إعداد استبيان  أولا تم - طراك حاسي مدير مؤسسة سو

ال؛وعوامل تنظيمية، وذلك من  فرديةمسعود، وهي عوامل   خلال الاعتماد على عدة بحوث ودراسات سابقة في هذا ا

ت لجمع ملائمته مدى معرفة أجل من المشرف على الاستبيان عرض -   ؛البيا

 المشرف؛ توجيهات حسب أولي بشكل انيالاستب تعديل -
 م؛يلز  ام تعديلل التصحيحات بتقديم بدورهم قاموا والذين المحكمين من مجموعة على انيالاستب هذا عرض تم -
 تم تعديل الاستبيان من خلال ضبط المحاور وأجزائها ومحتوى كل جزء وترتيب العبارات وصياغتها؛ -
فردا للتأكد من سلامة الاستبيان وصدقه  38توزيع الاستبيان الأولي على عينة استطلاعية في مؤسسة الدراسة حجمها قمنا  -

 وثباته قبل التوزيع النهائي على العينة الكلية؛
طراك حاسي مسعود وذلك في  هوثبات الاستبيان، تم توزيع قالتأكد من صد وبعد - على العينة الكلية للدراسة في مؤسسة سو

ت الأربعة المذكورة سابقا؛  المدير
ت من طرف عينة الدراسة وذلك من خلال مساعدة بعض العمال الذين شاركوا في عملية التوزيع  - تم استعادة الاستبيا

 كان ذلك في مدة خمسة أشهر؛  والاسترجاع، و 
ت المسترجعة والمقبولة و تم  - مج  حسب الأصول هاتفريغترقيم وترميز الاستبيا  إحصائيا لتم معالجتها EXCELمن خلال بر

مج    .للحصول على نتائج الدراسة AMOSو SPSS ببر
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 : المعالجة الإحصائية المستخدمة  -  ب
ت المتحص مج بعد القيام بعملية تفريغ البيا ستعمال بر الإحصائي، تم استخدم مجموعة من  الأساليب   spssل عليها 

  :أهداف الدراسة وهي والوصول إلىللإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار الفرضيات،   الإحصائية

   ك من أجل وصف عينه الدراسة؛وذل والتكرارات المئوية النسب -
 الاستبيان؛ عبارات ثباتمن  دللتأكالتجزئة النصفية و  كرونباخ ألفا ختبارا -
مع الدرجة الكلية  عبارةالاستبيان من خلال حساب معامل بيرسون لكل  عبارات صدق لقياس بيرسون ارتباط معامل -

 ؛للمجال التابعة له وكذلك لاختبار الفرضيات
وذلك على العينة الكلية الاستكشافي والتوكيدي من أجل التحقق من صدق أداة الدراسة العاملي التحليل اختبار استخدام  -

مج  مج   SPSSمن خلال بر   ؛AMOSوبر
وفق ، ومقياس الأهمية لمعرفة متوسط درجة الاستجابة والأهمية النسبية للعبارات )T-Test( في حالة عينة واحدة T اختبار -

   :التالي السلم 
  معدومة: 1.80الى  1من. 
  ضعيفة: 2.61الى  1.81من. 
  طةمتوس: 3.42الى  2.62من. 
  عالية: 4.23الى  3.43من. 
  عالية جدا: 5الى  4.24من. 

والتنظيمية ومستوى أداء العاملين بمؤسسة  الفرديةدراسة الانحدار البسيط والمتعدد لمعرفة العلاقة والتأثير بين متغيرات  -
طراك؛  سو

ت نوع لمعرفة سمرنوف-كولومجروف اختبار -  ؛(Sample K-S -1) لا أم الطبيعي التوزيع تتبع هل البيا
لفرق بين متوسطي عينتين مستقلتين وذلك من لاختبار ا  Independent Sample T testلعينات المستقلة  tاختبار  -

ت أفراد العينة حول أجل بيان دلالة الفروق في   الجنس؛متغير مستوى الأداء حسب اجا
وذلك من أجل بيان  أكثرو أ عينات ثلاث متوسط بين الفروق لاختبار  One Way ANOVA التباين  تحليل اختبار -

ت أفراد العينة حول دلالة الفروق في السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، سنوات الجنس، (حسب  مستوى الأداء اجا
 ).، المنصبالخبرة
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III.5 راسة ات ال غ ذج م  : ن
طراك بحاسي مسعود،  دف هذه الدراسة إلى اختبار العوامل المحددة لأداء المورد البش     ت مؤسسة سو ري في مدير

ثيرا  فرديةوذلك من خلال عدة عوامل   وتنظيمية، وذلك لمعرفة العلاقة بين هذه المتغيرات ومستوى الأداء، وكذلك تحديد الأكثر 
، وقد تم اختيار الدراسة سةؤسإجراءات لتحسين أداء العاملين بممنها على الأداء سواء ايجابيا أو سالبا، ليتم على ضوئها اقتراح 

ت، وكذلك من خلال الاعتماد على  مجموعة من العوامل وذلك من خلال الاطلاع على العديد من المراجع والأدبيات النظر
لإضافة إلى  ال،  وهي تم اختيار عدة عوامل  الباحثة، وعلى ضوء كل ذلك وجهة نظربعض الدراسات السابقة في هذا ا

  : المواليموضحة في الشكل 
  نموذج متغيرات الدراسة) 5-3(الشكل 

  
  

 

 

 

 

 

  

  
  
  

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  
  
  
  

 المتغيرات الديموغرافية
الحالة الاجتماعية،  السن،(

المؤهل العلمي، الخبرة، 

أداء المورد 
 البشري

 الاتجاه

 القدرات

 الانجاز دافعية

 إدراك الدور الوظيفي

 الهيكل التنظيمي

 المادية بيئة العمل

 نمط القيادة

 الاتصال الإداري

 الأجور والحوافز

 التدريب

 ية فردمحددات  محددات تنظيمية

 متغير مستقل

 متغير تابع
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  :من خلال الشكل أعلاه لاحظنا أن

III.1.5المتغير المستقل:   
 :وهي المحددة لأداء المورد البشري هو عبارة عن مجوعة من العوامل

  المتغير المستقل ) 31- 3(الجدول 
  ل التنظيميةالعوام  الفرديةالعوامل       

 اه الاتج -
 القدرات -
 الانجاز دافعية -
  إدراك الدور الوظيفي  -

  

 الهيكل التنظيمي -
 بيئة العمل المادية -
 نمط القيادة  -
 الاتصال الإداري -
 الأجور والحوافز -
  التدريب -

  .من إعداد الطالبة: المصدر

 : الفرديةالعوامل   -  أ
لفرد وتؤثر على مستوى أدائه وهي    :وهي العوامل التي تتعلق 

 .هو وجهة نظر الفرد وميوله حيال وظيفته: الاتجاه -

 .القدرة هي تلك الخاصية أو السمة الفطرية أو المكتسبة التي تسمح للفرد أن يفعل شيئا ماد أو ذهنيا :القدرات -

قل وسرعة بكفاءة قبل من أنجزه مما أفضل وجه على بمهامه للقيام الفرد حاجة :الانجاز دافعية -  فضلو ممكن جهد و
   نتيجة

انطباع الفرد وتصوراته عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عمله والطريقة التي يجب أن : إدراك الدور الوظيفي -
ا دوره في المؤسسة   .يمارس 

 :العوامل التنظيمية   -  ب

 :ؤسسة وتؤثر في مستوى أداء المورد البشريالتنظيمية للم وهي العوامل التي تشملها بيئة

هو الشكل العام للمنظمة والذي يحدد اسمها وشكلها واختصاصها ومجال عملها وتقسيمها : نظيميالهيكل الت -
ا وطبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين والرؤساء  .الإداري وتخصصات العاملين 

وية وإضاءة وضوضاء، وتوفير مقومات الأمن وا: المادية بيئة العمل -  .لسلامةهي ظروف العمل مجتمعة من نظافة و

 وتعني القيادة عملية التأثير على الآخرين من أجل تنفيذ الأهداف التنظيمية: نمط القيادة -

 إرسال وتحويل المعلومات من المرسل إلى المستقبل مع ضرورة فهم هذه المعلوماتهو : الاتصال الإداري -

أسلوب تحريك قدرات العاملين وافز فهي ، أما الحالأجر هو المقابل المادي الذي يتقاضاه الموظفون: الأجور والحوافز -
 .بما يزيد أدائهم كما ونوعا
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 .التدريب مقاربة منهجية للتعلم والتطوير تعمل على تحسين الفرد الجماعة والمؤسسة  :التدريب -

III.2.5المتغير التابع:  
 :وهو أداء المورد البشري وقد تم قياسه من خلال

 الكيفية؛ المستغرق، الوقت التكلفة، الجودة، ة،الكمي خلال من الأداء إنتاجية أي :الأداء معدل -

 المهام؛ أداء أثناء الفرد من تصدر التي والتصرفات اتيالسلوك أي :الأداء سلوك -

 .تحسين في الاستمرارية على القدرة أي :الأداء تطوير احتمالات -

ت العينة حسب المتغير  ذات دلالة إحصائية وجود فروقمدى وأخيرا سيتم تحديد  الجنس، السن، الحالة (ات الديموغرافية في إجا
 .جول مستوى الأداء )سنوات الخبرة، المنصب الاجتماعية، المؤهل العلمي،

ستعمال الأساليب الإحصائية الملائمة لتحديد أي طبيعة تحليل لوسيوضع هذا النموذج تحت الاختبار  العلاقة بين هذه المتغيرات 
  .إذا كانت ايجابية أو سلبيةها بشري، وطبيعة العلاقة بينأداء المورد المستوى منها يؤثر على 
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  :ةـخلاص
للدراسة في هذا الفصل، وتحديد أهم الخطوات والطرق المنهجية التي تم إتباعها في هذه لإطار المنهجي  بعد الإلمام  

ا، ر جمع المعلومات، وذلك من خلال وصف مجتمع وعينة الدراسة، أداة الدراسة ومصادالدراسة،  ومدى صدق هذه الأداة وثبا
ت، فكل هذه الخطوات مهمة للتوضيح معالم وتحديد أسالب وخطوات معالجة ال وضع فمن خلال هذا الفصل تم  الدراسة،بيا

تي الجانب الثاني من الدراسة الميدانية التي   وأول لبنة أساسية كانت ضمن مؤسسة لإتمام الجانب الميداني للدراسة، فبعد ذلك 
ا الأربعة من أجل دراسة وتحديد أثر مجموعة من العوامل على مستوى أداء المورد  طراك بحاسي مسعود من خلال مدير سو
ختبار الفرضيات المطروحة من خلال الأساليب الإحصائية المناسبة، والوصول الى نتائج ومناقشتها وتحليلها،  ا، وذلك  البشري 

  .سها تقديم توصيات وإجراءات لتحسين مستوى الأداء، وهذا ما سيتم التطرق إليه في الفصل المواليليتم على أسا
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ه   :ت

متغيرات الدراسة، وكذلك مناقشة أهم من خلال طرح إطار نظري يشمل بعد التطرق للجوانب النظرية للموضوع     
ا الأربعة المتواجدة  الجانب بدراسة ميدانية تم تدعيم هذاالدراسات السابقة في الموضوع، بعض  طراك بمدير شملت مؤسسة سو

هوية لعمليات الاستكشاف، المديرية الجهوية للتنقيب، المديرية الجهوية للإنتاج والمديرية حاسي مسعود، وهي المديرية الجنطقة بم
بيب، ثير بعض العوامل الجهوية للنقل عبر الأ ثيرا منها توى أداء المورد البشري فعلى مس من أجل دراسة  يها، وتحديد الأكثر 

من خلال توضيح الطريقة  لجانب المنهجي للدراسة أولا وقد تم الاحاطة وكذلك تحديد جوانب القوة والضعف في الأداء، والأقل،
مجموعة من الخطوات  من خلال لاستكمال الجانب الميداني هذا الفصلثم جاء ، في الدراسة الميدانية تم اتباعهاالتي والإجراءات 

الاستبيان التي من خلالها سنعرف  عباراتليل الأساسية والنهائية للوصول إلى أهداف الدراسة، لذا سيتم في هذا الفصل أولا تح
مل أن تعكس واقع المؤسسة، ثم سيتم اختبار فرضيات الدراسالعباراتهذه  ىاتجاه أفراد العينة نحو  من خلال المعالجات ة ، والتي 

لتي تتمثل في إجراءات ، واليتم على أساسها تقديم توصياتومناقشتها، الدراسة نتائج حوصلة ليتم بعدها المناسبة، الإحصائية 
ت مأداء المورد البشري في ممستوى تحسين عملية ل طراك دير ختصار سيتطرق  ،بحاسي مسعودؤسسة سو   :هذا الفصل إلىاذا 

IV.1  تحليل عبارات الاستبيان 
IV.2  اختبار فرضيات الدراسة 
IV.3  نتائج الدراسة مناقشة 
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IV.1  ل ل اراتت ان ع   :الاس

جميع عبارات  للعينة الواحدة لتحليل T  (One Sample T test )ان تم استخدام اختبار لتحليل عبارات الاستبي
من طرف أفراد  ودرجة الموافقة عليها عبارات،الاستبيان من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعرفة الأهمية النسبية لل

  .افقون على محتواهاو ، والعكس اذا أفراد العينة لا يمحتواها على ونيوافق العينة أفراد أن بمعنى إيجابية العبارة وتكونالعينة، 
  

IV.1.1  العوامل المحددة لأداء المورد البشري"تحليل عبارات المحور الثاني:" 
  .والعوامل التنظيمية، التي بدورها تحوي عدة أبعاد الفرديةويشمل هذا المحور جزأين هما العوامل 

 : الثاني تحليل عبارات الجزء الأول من المحور  -  أ

اتجاه الفرد نحوى وظيفته، قدرات الفرد، الدافعية وأخيرا : وهي أربعة المحددة لأداء المورد البشري الفرديةهذا الجزء مخصص للعوامل 
  :إدراك الدور الوظيفي والجدول الموالي يوضح تحليل عبارات هذا الجزء

  )المحددة للأداء الفرديةالعوامل ( انيالثالمحور ئج تحليل عبارات الجزء الأول من نتا) 1- 4(الجدول 

  الرقم 
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

 الأهمية
ترتيب 
 العبارة

  1  عالية 0.00 1.11  3.78 والرقي والتطور النمو فرص يوفر العمل  1

ح راضي أ  2   2  عالية 0.00 1.17  3.45 لعمل ومر

  3  متوسطة 0.00 1.14  3.36  آخر أي عمل في متوفرة غير مزا يوفر لي العمل  3

لاتجاه    3 عالية  0.00  0.93  3.53  العبارات الخاصة 

لمهارة في  4   4 عالية 0.00 0.75 3.88  على الإقناع النقاش والحوار وأمتلك القدرة أتمتع 

  3 عالية 0.00 0.74 3.88  لدي القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  5

  2 عالية 0.00 0.77 3.88  لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة   6

  1 عالية 0.00 0.74 3.92  لدي القدرة على تحليل مهام العمل  7

لقدرات   4  عالية  0.00 0.54 3.89  العبارات الخاصة 

  1  عالية 0.00 0.76 4.13  إن رغبتي في النجاح تدفعني للجد والمثابرة  8
لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما فإنني أبذل كافة الجهود لتحسين  إذا  9

  أدائي
  3 عالية 0.00 0.74 4.10

  2 عالية 0.00 0.79 4.12  بدا العمل صعبا مهما لدي رغبة في التحدي أثناء انجاز العمل   10
  4 عالية 0.00 0.93 3.88  .لأكون متفوقا بين زملائيأبذل كل جهدي   11
  5 عالية  0.00 0.89 3.83  قت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال تخصصيأبذل أكبر و   12
  6 عالية 0.00 0.87 3.74  أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة   13

 6 عالية  0.00  0.59  3.97  الانجازدافعية الخاصة العبارات 
ا  14   4 اليةع 0.00 0.82 3.89  لديك تصور وإدراك كامل عن وظيفتك ومكو
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  3 عالية 0.00 0.75 3.91  تدرك السلوكيات والأعمال التي يتكون منها عملك وطريقة ممارستها   15
  2 عالية 0.00 0.77 4.00  أنت متأكد من مسؤولياتك الوظيفية   16
  5 عالية 0.00 1.11 3.53  تتميز وظيفتك بوضوح الأهداف    17
لاستعداد لمواجهة النتائج أتحمل مسؤولية ما أقوم به من أعمال ولدي ا  18

  المترتبة عن ذلك
  1 عالية 0.00 0.71 4.28

دراك الدور الوظيفي    5 عالية 0.00.  0.61  3.92  العبارات الخاصة 
  18  عالية  0.00  0.49  3.86   الفرديةمجموع عبارات العوامل 

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 
  

لنظر إلى الجدول  التي تعتبر   الفرديةذي يتضمن تحليل عبارات الجزء الأول من المحور الثاني المخصص لبعض العوامل أعلاه الو
هذه  نحوىكمحددات لأداء الفرد، نلاحظ أن أغلب المتوسطات كانت ايجابية، وهذا يعكس النظرة الايجابية لأفرد العينة 

وهي قيمة ايجابية عالية ) 0.05(عند مستوى دلالة أقل من ) 3.86(الجزء هو لهذا العبارات، وكان مجموع المتوسط الحسابي 
  :نجد أنومن الجدول أعلاه  ،تعكس الموافقة على محتوى هذه العبارات

وهو متوسط عالي يدل على ) 3.53(المتوسط الحسابي لعبارات اتجاه الفرد نحوى وظيفته وميوله ورغبته للاستقرار فيها كان  -
م يرون أن العمل بقدم لهم فرص  ،ة لهذه العباراتالنظرة الايجابية لأفراد العين ولديهم رضا على العمل ويرجع ذلك أولا إلى أ

، كما نلاحظ وجود درجة من الرضا والارتياح في العمل لدى )3.78(للتطور والرقي وهي العبارة ذات أعلى متوسط حسابي 
لنسبة للمزا التي تتوفر في العمل فيوجد درجة )3.45(حيث كان المتوسط الحسابي لهذه العبارة  ،العمال تعتبر عالية ، لكن أخيرا 

متوسطة من الموافقة عليها، إي على الرغم من أن لديهم رضا وارتياح في وظائفهم إلا أن البعض منهم قد يرون أن المؤسسة لا توفر 
لنظر إلى )3.36( لهذه العبارة جميع المزا التي قد تتوفر في عمل آخر في غير المؤسسة لذا كان المتوسط الحسابي ، إذا عموما 

 .المتوسط الحسابي لجميع عبارات الاتجاه نلاحظ وجود رضا وقبول وارتياح من طرف العمال للاستمرار في العمل لدى المؤسسة
توى هذه وهو متوسط حسابي عالي يعكس درجة الموافقة الكبيرة على مح) 3.89(المتوسط الحسابي لعبارات قدرات الفرد هو  -

ثم جاءت ، )3.92(العبارات فتجد أن أعلى متوسط حسابي كان للعبارة التي تقيس قدرة الأفراد على تحليل مهام العمل بمتوسط 
نيا القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل العبارات التي تقيس أولا  القدرة على التعبير عن الأفكار بطلاقة، 

لث وهو متوسط حسابي عالي ) 3.88( على الإقناع، فقد كانت بنفس المتوسط الحسابي تقريباقاش والحوار والقدرة ا مهارة النو
مهامهم، إذا إجمالا كانت نظرة المبحوثين إلى محتوى العبارات التي تقيس  لإنجازيبين امتلاك الأفراد لأهم القدرات الأساسية 

 .اد لأهم القدرات الأساسية التي يتطلبها أنجاز العملالقدرات ايجابية وهذا يدل على امتلاك الأفر 
يعكس درجة موافقة عالية لأفراد العينة على عالي حسابي متوسط  وهو) 3.97(كان   الانجاز دافعيةالمتوسط الحسابي لعبارات  -

في النجاح  ى الأفراد، وذلك راجع أولا إلى وجود رغبة لدللإنجازمحتوى هذه العبارات، وهذا يعني وجود مستوى دافعية عالي 
لدي رغبة في التحدي "ثم جاءت العبارة  ،)4.13(حيث أخذت هذه العبارة أعلى متوسط حسابي هو للجد والمثابرة همتدفع

إذا لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما " ثم  أخذت العبارة، )4.12(بمتوسط حسابي " بدا العمل صعبا مهماأثناء انجاز العمل 
بمتوسط   أبذل كل جهدي  لأكون متفوقا بين زملائي، )4.10(متوسط حسابي  " لجهود لتحسين أدائيفإنني أبذل كافة ا

أخيرا ثم جاءت ، )3.83(بمتوسط حسابي  أبذل أكبر وقت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال تخصصي، )3.88(حسابي 
لنظر إلى المتوسط الحسابي ، )3.74( بمتوسط حسابي" أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة"العبارة  إذا 
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موع عبارات الدافعية نجد أن الأفراد لديهم مستوى دافعية كبير يساعدهم على انجاز مهامهم وتحقيق أهدافهم الشخصية 
 .والعملية

توى جيد وهو متوسط حسابي كبير يثبت وجود مس) 3.92(المتوسط الحسابي لعبارات إدراك الدور الوظيفي كان وأخيرا  -
م   لأدراك الأفراد لأدوارهم الوظيفية في المؤسسة وهذا راجع أولا  همبه من أعمال ولدي ونقوميمسؤولية ما يتحملون إلى أ

على بمتوسط حسابي  الاستعداد لمواجهة النتائج المترتبة عن ذلك م )4.28(فقد كانت هذه العبارة  متأكدين من ، ثم إلى أ
م الوظيفية ف للسلوكيات ، كما يوجد لدى العمال إدراك كبير )4.00( بقيمة هذه العبارة أخذت متوسط حسابيمسؤوليا

تم جاءت العبارة التي تقيس ، )3.91(والأعمال التي يتكون منها عملهم وطريقة ممارسته فقد أخذت هذه العبارة متوسط حسابي 
ا هكامل عن وظيفتالفرد ال تصور وإدراكمدى  تتميز وظيفتك بوضوح " ، وأخيرا كانت العبارة )3.89(بي بمتوسط حسا ومكو

، إذا يوجد عموما مستوى إدراك عالي من طرف الموظفين لأدوارهم الوظيفية يمكنهم )353(وهو قل متوسط حسابي  "الأهداف
لشكل المناسب   .من القيام بوظائفهم 

  .وذلك لأن أغلب المتوسطات الحسابية كانت ايجابية عينة،أفراد ال من طرف الفرديةعموما توجد نظرة ايجابية حول العوامل 
   :الجزء الثاني من المحور الثاني عباراتليل تح  - ب

يحوي هذا الجزء على العوامل التنظيمية المحددة لأداء المورد البشري وهي ستة متغيرات الهيكل التنظيمي، بيئة العمل المادية، نمط 
  :وافز والتدريب والجدول الموالي يوضح تحليل عبارات هذا الجزءالقيادة، الاتصال الإداري، الأجور والح

  )العوامل التنظيمية المحددة للأداء(المحور الأول تائج تحليل عبارات الجزء الثاني من ن) 2- 4(الجدول 

  الرقم 
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

 الأهمية 
ترتيب 
  العبارة

تنظيمي في المؤسسة يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم الذي بني الهيكل ال  19
  عليه 

  1  متوسطة  0.00 1.17  2.77

  4 متوسطة 0.00 1.13  2.62  يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في المؤسسة  20
لمؤسسة مع طبيعة مهامهم ووظائفهم في   21 تتناسب تخصصات العاملين 

  المؤسسة  
  3 متوسطة 0.00 1.20  2.65

الهيكل التنظيمي في المؤسسة يساعد على سرعة الانجاز بسبب انخفاض   22
  البيروقراطية وبساطة الإجراءات

  5 متوسطة 0.00 1.16  2.53

  2 متوسطة 0.00 1.18  2.75  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في المؤسسةخطوط السلطة والمسؤولية   23
لهيكل التنظيمي     5 متوسطة  0.00  0.98  2.64  العبارات الخاصة 

  5  متوسطة 0.00 1.24  2.71  العمل   لإنجازتوفر المؤسسة الموارد والتجهيزات اللازمة   24
  2  عالية 0.00 1.09  3.60  الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة   25
لنظافة  26   4  متوسطة 0.00 1.22  3.24  وقلة الضوضاء  الجو في مكان العمل يتسم 
  1  عالية 0.00 0.90  3.86  لمؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرودة والحرارة في مكان العملتوفر ا  27
  3  عالية 0.00 1.14  3.49  توفر المؤسسة ظروف الأمن والسلامة لجميع العاملين    28

  5  متوسطة  0.00  0.88  3.38  الماديةالعبارات الخاصة بيئة العمل 
  1  متوسطة 0.00 1.10  2.71  ستقلالية في أداء المهامتؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والا  29
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شراك العاملين في عملية اتخاذ القرار    30   8  ضعيفة 0.00 1.15  2.42  تقوم الإدارة 
سلوب الفريق وتعمل على تقليل التسلسل   31 تشجع الإدارة العمل 

  الهرمي في السلطة
  5  ضعيفة 0.00 1.15  2.58

م للعمال يفوض المديرين في مكان   32   2  متوسطة 0.00 1.16  2.71  العمل بعض من صلاحيا
مة الإدار تشجع   33   4  ضعيفة 0.00 1.23  2.61  .العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء مقترحا
  3  متوسطة 0.00 1.21  2.65  هناك ثقة وتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين   34
  7  ضعيفة 0.00 1.22  2.44  مهم تعمل الإدارة على تحفيز العمال لأداء مها  35
تنظم الإدارة اجتماعات دورية بين العمال والإدارة لمناقشة مختلف   36

  القضا
  6  ضعيفة 0.00 1.26  2.56

  8  ضعيفة  0.00  0.97  2.59  العبارات الخاصة بنمط القيادة 
  2  متوسطة 0.00 1.20  3.04  يتم الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة   37
  1  عالية 0.00 1.12  3.48  توفر المؤسسة وسائل حديثة للاتصال لنقل المعلومات   38
  4  متوسطة 0.00 1.16  2.79  توفر الإدارة للعمال المعلومات اللازمة في الوقت المناسب وبدقة  39
  3  متوسطة 0.00 1.20  2.89  الاتصال في المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدارة والعمال    40

لاتصال الإداري ا   4 متوسطة  0.00  0.95  3.05  لعبارات الخاصة 
  3  متوسطة 0.00 1.30  2.87  الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع المؤهل العلمي الذي تحمله     41
  1  متوسطة 0.00 1.18  3.24  يكفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشة   42
  2  متوسطة 0.00 1.26  2.98  ل بشكل أفضلمستوى الأجر الحالي يساعدني على العم  43
  4  ضعيفة 0.00 1.25  2.33  نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج الأداء   44
تمنح المؤسسة العمال مكافآت متنوعة تساعدهم على العمل بشكل   45

   أفضل 
  5  ضعيفة 0.00 1.26  2.33

لأجور والحوافز    5 متوسطة  0.00  0.99  2.76  العبارات الخاصة 
  5 ضعيفة 0.00 1.16  2.33  توجد فرص تدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع الأقسام  46
ا  47   4 ضعيفة 0.00 1.15  2.55  يتوافق محتوى برامج التدريب مع متطلبات الوظيفة التي تعمل 
نفسهم   49 تزيد برامج التدريب التي تضعها المؤسسة من ثقة العمال 

  ومستوى نشاطهم
  3 متوسطة 0.00 1.17  2.83

تساهم برامج التدريب في المؤسسة في تحسين مهارات وإمكانيات   50
  الموظفين في العمل  

  2 متوسطة 0.00 1.20  2.92

م المكتسبة من التدريب في أداء   51 يستخدم العمال معارفهم ومهارا
  مهامهم

  1 متوسطة 0.00 1.17  3.16

لتدريب    5 متوسطة  0.00  1.00  2.76  العبارات الخاصة 
  32  متوسطة  0.00  0.75  2.86  مجموع عبارات العوامل التنظيمية

لاعتماد على: المصدر   .SPSS من إعداد الطالبة 

يتضح  ،أعلاهالجدول في  المحددة لأداء المورد البشري بعد تحليل عبارات الجزء الثاني من المحور الثاني الذي يشمل العوامل التنظيمية
موع العوامل التنظيمية هالمتوسط  أن ول وهو ذو قيمة متوسطة، وهذا يعكس درجة موافقة متوسطة ح) 2.86(و الحسابي 
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وذلك  المتغيرات التنظيمية في المؤسسةبعض سلبية نوعا ما تجاه واقع تكون قد ويدل هذا على وجود نظرة  العبارات،هذه محتوى 
  : لأن

وهو بقيمة متوسطة تعكس وجود بعض النقائص في بناء الهيكل ) 2.64(كان   المتوسط الحسابي لعبارات الهيكل التنظيمي -
الهيكل التنظيمي في المؤسسة " وذلك بسبب أولا أن موافقتهم حول العبارة  أفراد العينة،التنظيمي في المؤسسة من وجهة نظر 

، ثم كانت )2.53(توسط حسابي وهو أخذت أقل م" يساعد على سرعة الانجاز بسبب انخفاض البيروقراطية وبساطة الإجراءات
لثا جاءت )2.62(بمتوسط حسابي أعلى وهو " يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في المؤسسة"العبارة  ، ثم 
لمؤسسة مع طبيعة مهامهم ووظائفهم في المؤسسة"العبارة  ، ورابعا العبارة )2.65(بمتوسط حسابي " تتناسب تخصصات العاملين 

الهيكل "، وأخيرا العبارة )2.75(كانت بمتوسط حسابي " خطوط السلطة والمسؤولية  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في المؤسسة "
وهذا يدل على ) 2.77(أخذت أعلى متوسط حسابي وهو " التنظيمي في المؤسسة يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم الذي بني عليه

الا كانت المتوسطات الحسابية لعبارات الهيكل التنظيمي بقيم متوسطة يدل ذلك على وجود موافقة نوعا على هذه العبارة، إجم
 .تحمل بعض الايجابية والسلبية معا أي أن الهيكل التنظيمي قد يوجد به بعض النقائصنظر وجود وجهات 

منها من   ،فقة بين العباراتلاحظنا وجود اختلاف في درجة الموا) 3.38(المتوسط الحسابي لعبارات بيئة العمل المادية كان  -
توفر المؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرودة والحرارة في مكان  "كانت لها نظرة ايجابية من طرف المبحوثين وهي أولا العبارة 

على متوسط حسابي " العمل " بمتوسط حسابي " الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة "، ثم العبارة )3.86(كانت 
لثا العبارة  ،)3.60( ، أما العبارات التي  )3.49(بمتوسط حسابي " توفر المؤسسة ظروف الأمن والسلامة لجميع العاملين "و

لنظافة "كانت بمتوسط حسابي أقل هي العبارة  ، وأخيرا )3.24(بمتوسط حسابي " وقلة الضوضاء الجو في مكان العمل يتسم 
قل متوسط حسابي هو " العمل  لإنجازت اللازمة توفر المؤسسة الموارد والتجهيزا "العبارة  ، إذا فيما يخص بيئة )2.71(كانت 

ا ايجابيات ومميزات حققت رضا وقبول من طرف  ا بعض نقائص  أفراد العينةالعمل المادية في المؤسسة فهي  لكن قد توجد 
 .لكنها إجمالا تعتبر مناسبة لأداء العمل

وهو متوسط حسابي ضعيف يعكس نظرة سلبية من طرف المبحوثين ) 2.59(ة الإدارية كان المتوسط الحسابي لعبارات القياد -
فلاحظنا أن أغلب عبارات هذا الجزء كانت بمتوسط حسابي ضعيف وهي على الترتيب  المتبع في المؤسسة، حول أسلوب القيادة

شراك العاملين في عملية اتخاذ القرار  "أولا العبارة  قل متوسط حسابي هو كان" تقوم الإدارة  تعمل  "، ثم العبارة )2.42(ت 
تنظم الإدارة اجتماعات دورية بين العمال والإدارة  "، ثم العبارة )2.44(بمتوسط حسابي " الإدارة على تحفيز العمال لأداء مهامهم

سلوب الف" تليها العبارة) 2.56(بمتوسط حسابي " لمناقشة مختلف القضا ريق وتعمل على تقليل التسلسل تشجع الإدارة العمل 
م"، ثم العبارة )2.58(بمتوسط حسابي " الهرمي في السلطة  "تشجع الإدارة العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء مقترحا
قي العبارات نسبة موافقة أعلى نوعا ما بمتوسط حسابي متوسط وهي أولا العبارة ، )2.61(بمتوسط حسابي  هناك "ثم أخذت 

يفوض المديرين في مكان العمل بعض من  "ثم العبارة ) 2.65(كانت بمتوسط حسابي " وتعاون بين الرؤساء والمرؤوسينثقة 
م للعمال عموما  ). 2.71(بنفس المتوسط الحسابي "  تؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والاستقلالية في أداء المهام"والعبارة " صلاحيا
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وب القيادة لا تحظى بموافقة كبيرة بل بعض العبارات قد كانت لها نظرة سلبية ، وهذا يدل على حول أسل أفراد العينةكانت نظرة 
في الأسلوب القيادي للمؤسسة وقد تم التركيز في عبارات القيادة على بعض مفاهيم التمكين كإتباع أسلوب فرق  المشاكلوجود 

 أفراد العينةنظر  فيؤسسة المدارة إوظهر أن  وغيرهاة اتخاذ القرار إشراك العاملين في عمليالعمل، وعملية تفويض السلطة، وكذلك 
 . بشكل كبير هذه المفاهيم لا تتبنى

توفر المؤسسة وسائل  "وهو بقيمة متوسطة وقد أحذت فيه العبارة ) 3.05(المتوسط الحسابي لعبارات الاتصال الإداري بلغ  -
قي العبارات كانت لمتوسطات حسابية ذات قيمة ) 3.48(و متوسط حسابي عالي ه" حديثة للاتصال لنقل المعلومات أما 

الاتصال في " ، ثم العبارة )3.04(توسط حسابي بم" يتم الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة "متوسطة وهي على التوالي 
توفر الإدارة للعمال المعلومات " ارة ، أخيرا العب)2.89(بمتوسط حسابي " المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدارة والعمال

، إذا يعتبر نظام الاتصال في المؤسسة به بعض المشاكل التي )2.79(ل متوسط حسابي هو ق" اللازمة في الوقت المناسب وبدقة
يكفي بحد قد تؤثر على جودة المعلومات وطريفة انتقالها وكذلك سرعة وصولها، والاعتماد على الوسائل الحديثة في الاتصال لا 

 .ذاته
قد يدل على وجود نظرة  بقيمة متوسطة، وهو متوسط حسابي) 2.76(المتوسط الحسابي لعبارات بعد الجور والحوافز كان  -

،  أيضا سلبية نوعا ما حول نظام الأجور والحوافز في المؤسسة فقد جاءت أغلب العبارات بمتوسطات حسابية تعتبر متوسطةتكون 
مستوى " ، ثم العبارة )3.24(بمتوسط حسابي " كفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشةي "كانت أعلاها العبارة 

الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع " تليها العبارة ) 2.98(بمتوسط حسابي " الأجر الحالي يساعدني على العمل بشكل أفضل
نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج " ارتين ، وأخيرا جاءت العب)2.87(بمتوسط حسابي " المؤهل العلمي الذي تحمله

بمتوسطات حسابية ضعيفة وهي " تمنح المؤسسة العمال مكافآت متنوعة تساعدهم على العمل بشكل أفضل" ثم العبارة " الأداء
ل من مستوى الرضا ، أذا عموما يوجد بعض المشاكل في نظام الأجور والحوافز حسب وجهة نظر المبحوثين وهذا قد يقل)2.33(

لتالي قد يؤثر سلبا على الأداء  . لديهم و
 وهو كذلك بقيمة متوسطة تدل على وجود بعض المشاكل) 2.76(المتوسط الحسابي لعبارات بعد التدريب في المؤسسة هو  -

قل ين في جميع عاملالتدريب غير المتكافئة بين الفرص أهمها  المؤسسة، من طرففي برامج التدريب المتبعة  الأقسام فقد كانت 
، وكذلك المشكل الأخر هو موائمة برامج التدريب مع محتوى وظائف العاملين فقد جاءت كذلك )2.33(متوسط حسابي 

قي العبارات أخذت متوسطات حسابية متوسطة وهي على المتوالي العبارة )2.55(بمتوسط حسابي ضعيف هو  تزيد " ، أما 
نفسهم ومستوى نشاطهمبرامج التدريب التي تضعها الم تساهم " ، ثم العبارة )2.83(بمتوسط حسابي " ؤسسة من ثقة العمال 

يستخدم " ، وأخيرا العبارة )2.92(بمتوسط حسابي " في العمل ينعاملالإمكانيات يب في المؤسسة في تحسين مهارات و برامج التدر 
م المكتسبة من التدريب في أداء مهامه يوجد نظرة سلبية نوعا ما تجاه ، )3.16(على متوسط حسابي " مالعمال معارفهم ومهارا

، وذلك يعني وجود بعض المشاكل ضمن نظام التدريب في المؤسسة التي قد لا تمكن أفراد العينةعبارات التدريب من طرف 
 .العاملين من تدارك بعض الأمور أو المستجدات ضمن وظائفهم
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المؤسسة درجة موافقة متوسطة حول عبارات العوامل التنظيمية ونظرة قد تميل إلى السلبية بصفة عامة كانت لدى المبحوثين في إذا 
  .المتغيرات التنظيمية في المؤسسةبعض نوعا ما حول واقع 

  

IV.2.1 تحليل عبارات المحور الثالث مستوى أداء المورد البشري :  

وهي معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال  أبعاد 3مقسم إلى تغير التابع وهو واقع أداء المورد البشري وهو الم الثالثيحوي المحور 
  :هذا الجزءالجدول الموالي يوضح تحليل عبارات التطوير في الأداء و 

  أداء المورد البشري مستوى لثالمحور الثا عباراتتحليل ) 3- 4(الجدول 

  الرقم 
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 مستوى
 الدلالة

تريب  أهمية
 العبارة

  6  متوسطة  0.00  1.01 3.38 يحرص العاملون على تحقيق الأهداف العامة المؤسسة   52
  8  متوسطة 0.00  1.09 3.04  يتم انجاز العمل المحدد في الوقت المحدد    53
  3  عالية 0.00  0.97 3.59 يوجد لدى العمال القدرة على تحمل الأعباء اليومية للعمل  54
  2  عالية 0.00  0.98 3.60  أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازالكافي يبذل العمال الجهد   55
  4  عالية 0.00  0.97 3.50 أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازيخصص العمال الوقت الكافي   56
العمل  لإنجازيتوفر لدى العمال الرغبة والحماس الكاف   57

 المطلوب منهم
  7  متوسطة 0.00  1.10 3.17

  5  عالية 0.00  0.97 3.47  العمل وفقا للبرامج المرسومةيحرص العمال على تنفيذ   58
يحرص العاملون على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من   59

  الإدارة
  1  عالية 0.00  0.93 3.61

  8 متوسطة  0.00  0.75  3.42  العبارات الخاصة بمعدل الأداء 
يتوفر لدى العمال القدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن   60

عمالهمقيام   هم 
  3  عالية 0.00  0.95 3.58

لأوقات الرسمية للعمل  61 ولا يغيبون إلا للضرورة  يلتزم العمال 
 القصوى

  6  متوسطة 0.00  1.21 3.16

  5  متوسطة 0.00  1.11 3.34  يلتزم العمال بقوانين وأنظمة العمل  62
  4  عالية 0.00  1.06 3.58 يتعاون العمال طوعيا مع بعضهم في حالة وجود أعباء إضافية  63
  7  متوسطة 0.00  1.15 3.05  تقبل العمال المصاعب والمتاعب التنظيمية دون شكوى أو تذمري  64
  2  عالية 0.00  0.89 3.66  يتجنب العمال خلق مشاكل في مكان العمل   65
  1  عالية 0.00  0.89 3.68 يمتلك العمال القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة  66

  7 عالية  0.00  0.74  3.44  سلوك الأداء باصة العبارات الخ
م من خلال اكتساب   67 م ومهارا يسعى العمال إلى تحسين قدرا

  في عملهم  تفييدهممعارف جديدة 
  1  عالية 0.00  0.86 3.72

  5  متوسطة 0.00 1.17 3.11  التزام الإدارة بجودة الأداء يساعد العاملين على تحسين أدائهم  68
  4  متوسط 0.00 1.14 3.39ابعة المستمرة للعمال من قبل مشرفيهم على تحسين تساعد المت  69
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  مستوى أدائهم
يهيئ العمل للموظفين فرص تعلم واكتساب خبرات جديدة في   70

  مجال العمل 
  3  عالية 0.00 1.14 3.50

  2  عالية 0.00 1.19 3.58  هناك طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة  71
  5  عالية 0.00  0.78 3.46  حتمال التطوير في الأداءالخاصة  العبارات

  20  عالية 0.00  0.66 3.43  أداء المورد البشريمستوى  محورمجموع عبارات 
لاعتماد على : المصدر   .SPSSإعداد الطالبة 

موع عبارات الأداء هو  لي يعكس مستوى النظرة وهو متوسط عا) 3.43(من خلال الجدول أعلاه يتضح أن المتوسط الحسابي 
لنسبة إلى أبعاد الأداء   :الايجابية للعاملين حول هذه محتوى هذه العبارات عموما أما 

وهو متوسط حسابي يعتبر بقيمة متوسطة لكن كانت هناك ) 3.42(كان المتوسط الحسابي لعبارات بعد معدل الأداء هو  -
يحرص  "البعد كانت لها متوسطات حسابية عالية وهي على التوالي العبارة وذلك لأن أغلب عبارات هذا  الإيجابية،نظرة تميل إلى 

يبذل العمال الجهد الكافي " ، ثم العبارة )3.61(بمتوسط حسابي " العاملون على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من الإدارة
" القدرة على تحمل الأعباء اليومية للعمل يوجد لدى العمال "، ثم العبارة )3.60(بمتوسط " أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجاز

، )3.50(بمتوسط حسابي " أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازيخصص العمال الوقت الكافي  "، ثم العبارة)3.59(بمتوسط حسابي 
قي عبارات هذا البعد كانت )3.47" (يحرص العمال على تنفيذ العمل وفقا للبرامج المرسومة "ثم أخيرا العبارة بمتوسطات ، أما 

، ثم العبارة )3.38(بمتوسط " يحرص العاملون على تحقيق الأهداف العامة المؤسسة "حسابية متوسطة وهي على التوالي العبارة 
يتم انجاز العمل المحدد  "وأخيرا العبارة ) 3.17( بمتوسط العمل المطلوب منهم لإنجازيتوفر لدى العمال الرغبة والحماس الكاف "

نظرة ايجابية نوعا ما حول محتوى  أفراد العينة، إذا إجمالا فيما يخص معدل الأداء كانت لدى )3.04(بمتوسط " دفي الوقت المحد
 .هذه العبارات

تي ) 3.44(المتوسط الحسابي لبعد سلوك الأداء كان  - وهو متوسط حسابي عالي يبن درجة الموافقة حول هذه العبارات و
يتجنب العمال خلق "، تليها العبارة )3.68(بمتوسط حسابي "  التكيف مع الحالات الطارئةيمتلك العمال القدرة على "العبارة 

يتوفر لدى العمال القدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن "، ثم العبارتين )3.66(بمتوسط حسابي " مشاكل في مكان العمل
عمالهم ، وتليها )3.58(بمتوسط حسابي " ود أعباء إضافيةيتعاون العمال طوعيا مع بعضهم في حالة وج"والعبارة " قيامهم 

" يلتزم العمال بقوانين وأنظمة العمل"العبارات التي كانت بمتوسطات حسابية ذات قيم متوسطة وهي على التوالي العبارة 
لأوقات الرسمية للعمل"، ثم العبارة )3.36( وأخيرا العبارة ) 3.16(بمتوسط " ولا يغيبون إلا للضرورة القصوى يلتزم العمال 
لنسبة إلى لبعد سلوك الأداء ضمن )3.05(بمتوسط " تقبل العمال المصاعب والمتاعب التنظيمية دون شكوى أو تذمري" ، عموما 

ا أن تعزز مستوى عينة الدراسة كانت لهم نظرة ايجابية نحو هذه العبارات وهذا يبين وجود بعض السلوكيات الايجابية التي  من شأ
دة الفعالية الأداء، و   .التنظيميةتساهم في ز
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يسعى العمال "وذلك راجع إلى أولا إلى العبارة  ،عاليةأي بقيمة ) 3.46( المتوسط الحسابي لبعد احتمال التطوير في الأداء هو -
م  م من خلال اكتساب معارف جديدة تفي إلى تحسين قدرا على متوسط حسابي "  دهم في عملهميومهارا التي كانت 

يهيئ العمل "والعبارة ) 3.58(بمتوسط حسابي " هناك طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة" ثم العبارة )3.72(
عبارتين بدرجة موافقة متوسطة قي الو ) 3.50(بمتوسط حسابي " للموظفين فرص تعلم واكتساب خبرات جديدة في مجال العمل

التزام "، ثم العبارة )3.39(بمتوسط " ة للعمال من قبل مشرفيهم على تحسين مستوى أدائهمتساعد المتابعة المستمر "وهما أولا العبارة 
، إذا ضمن هذا البعد يوجد احتمال للتطوير والتحسين )3.11(بمتوسط " الإدارة بجودة الأداء يساعد العاملين على تحسين أدائهم

 .رجة الموافقة على محتوى هذه العباراتبدرجة عالية، وذلك راجع الى دأفراد العينة ن طرف في الأداء م
لإجمال توجد  هذا المحور، لكن عبارات ايجابية ودرجة موافقة عالية على محتوى  هناك نظرةعموما فيما يخص مستوى الأداء كانت 

  .التي تعكس بعض النقائص في مستوى الأداء مع وجود بعض الجوانب التي كانت بدرجة موافقة متوسطة
  

IV.2. ا ض ار ف راسة تاخ  :ال
المناسبة لإثبات صحتها  فرضيات أساسية سيتم الإجابة عنها من خلال الاختبارات الإحصائية ستطرحت هذه الدراسة 

  .أو نفيها، لتم على أساسها الوصول التي نتائج الدراسة
  

IV.1.2  طراك بحاسي العاملين يوجد لدى أفراد العينة  :الفرضية الأولىاختبار ت مؤسسة سو في مدير

 .  يجابية حول واقع العوامل الفردية والتنظيمية المحددة لأداء المورد البشريإود نظرة مسع

) 2-4(والجدول ) 1-4(المحددة لأداء المورد البشري الموضحة في الجدول ) والتنظيمية الفردية(من خلال تحليل عبارات العوامل 
  :نلاحظ

لاحظنا بصفة عامة وجود درجة موافقة عالية حول محتوى العبارات لأن  شريالمحددة لأداء المورد الب الفرديةأولا فيما العوامل 
، كما كانت جميع مجالات هذا الجزء كذلك بمتوسطات حسابية عالية نستنتج من خلالها أولا )3.86(المتوسط الحسابي لهذا الجزء 

والرغبة في الاستقرار في العمل من طرف العمال،  فيما يخص اتجاه الفرد وميوله نحوى وظيفته فنجد درجة عالية من الرضا والارتياح
لأهم في المؤسسة أما فيما يخص القدرات فوجد كذلك موافقة كبيرة على محتوى هذه العبارات وهذا يعكس امتلاك الأفراد 

على متوسط  عيما يخص مستوى دافعية الأفراد فهو كذلك تعتبر مرتفالقدرات الأساسية التي تساعدهم على أداء مهامهم، أما ف و
ا لاحظنا أيضا وجود مستوى م وأهداف المؤسسة، وأخير وهذا يجعل العمال يسعون إلى انجاز ما هو مطلوب منهم لتحقيق أهدافه

لشكل الأمثل لأفراد تحديد مهامهم وانجازها    .فهم وإدراك جيد للدور الوظيفي من طرف العمال، وهو أمر أساسي يؤدي 
ا هي و  ،حول هذه العباراتفي المؤسسة درجة موافقة متوسطة  بصفة عامة كانت لدى أفراد العينة أما العوامل التنظيمية نظرة 

صا حول مستوى الرضا لدى العمال حول واقع المتغيرات التنظيمية في المؤسسة خصو في نقض وجود السلبية وهذا يعني  منبعض 
لنسبة لبيئة العمل المادية ، ينمط القيادة في المؤسسة، ثم كذلك بناء الهيكل التنظيمي ليها نظام الجور والحوافز ونظام التدريب، أما 
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ن مناسبين دة مستوى رضا العمال بسهولة ا التي من الممكن معالجتها ملكن توجد بعض النقائص  ،ونظام الاتصال قد يكو لز
لشكل المطلوب   .ليكون ذلك حافزا لهم لأداء مهامهم 

-T( في حالة عينة واحدة Tالحسابي لعبارات محور العوامل المحددة لأداء المورد البشري من خلال اختبار بحساب المتوسط اذا 

Test(  متوسطة حول العوامل التنظيمية، وهذا يؤدي إلى موافقة ودرجة  ،الفرديةأظهر وجود درجة موافقة ايجابية حول العوامل
طراك بحاسي مسعود  لدىد أنه يوجرفض الفرضية المطروحة التي تنص على  ت مؤسسة سو نظرة ايجابية جدا أفراد العينة في مدير

  .المحددة لأداء المورد البشري والتنظيمية الفردية حول واقع العوامل
  

IV.2.2  طراك بحاسي مسعود مستوى  :الثانيةالفرضية اختبار ت مؤسسة سو لدى الأفراد العاملين بمدير

  .أداء عالي
طراك  أداء المورد البشري واقعالمتعلق  يحوي تحليل عبارات المحور الثالث لذيا) 3-4(من خلال الجدول  ت مؤسسة سو في مدير

مل العبارات أو المحور ككل هو ، في حالة عينة واحدة T، من خلال اختبار بحاسي مسعود لاحظنا أن المتوسط الحسابي 
ال ] 3.43[ طراك وهذا يعني أن م] 4.23 -3.43[وهو يدخل ضمن ا ت مؤسسة سو ستوى أداء المورد البشري في مدير

وهو متوسط حسابي ) 3.46( فيه الذي كان كذلك المتوسط الحسابيو  ،عالي، ويرجع هذا إلى أولا لبعد احتمال التطوير في الأداء
م وأدائهم مع الزمن فراد العينة للحصول على وكذلك وجود طموح لدى أ عالي يبن امتلاك العمال الرغبة في تحسين وتطوير قدرا

نيا إلى وجود بعض السلوكيات الايجابية من طرف العاملين التي ساهمت في رفع مستوى مناصب عليا ، ثم يرجع مستوى الأداء 
وهو كذلك متوسط حسابي عالي، لكن فيما ) 3.44(الأداء وذلك ظهر من خلال المتوسط الحسابي لبعد سلوك الأداء وهو 

از فيما يخص انج ، وظهرتوهذا يدل على وجود بعض النقائص ،)3.42( لأن فيمته قد كان متوسطيخص معدل الأداء ف
  .قص الرغبة والحماس، أو حرص العاملين على تحقيق الأهداف العامة للمؤسسةالأعمال في الوقت المحدد أو ن

أظهر  )T-Test( في حالة عينة واحدة Tر بحساب المتوسط الحسابي لعبارات محور واقع أداء المورد البشري من خلال اختبااذا 
ت الأربعة بحاسي مسعود عالي وعليه تم قبول للأفراد العاملين أن مستوى أداء المورد البشري   .الفرضيةهذه في المدير

  

IV.3.2  اتجاه الفرد، القدرات، الدافعية، إدراك (ة الفردييوجد أثر لأبعاد العوامل : الفرضية الثالثةاختبار

طراك ) الدور الوظيفي ت مؤسسة سو   .اسي مسعودبحعلى مستوى أداء المورد البشري في مدير
الدافعية، اتجاه الفرد، القدرات، (ية الفرد العواملبعاد أثر ذو دلالة إحصائية لأيوجد : تكون لصياغة الإحصائية لهذه الفرضيةاأما 

ت مؤسسة ) سلوك الأداء، احتمال تطوير الأداء معدل الأداء،(مستوى أداء المورد البشري على ) إدراك الدور الوظيفي في مدير
طراك   .بحاسي مسعود سو
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بعادها على مستوى مل الفردثير العوا ىوللإجابة على هذه الفرضية تم استخدام الانحدار المتعدد للتحقق من مد أداء المورد ية 
طراك حاسي البشري  ت مؤسسة سو   .دول المواليمسعود كما هو موضح في الجفي مدير

طراك أداء المورد البشري على مستوى ة فرديلعوامل الاثر أبعاد أختبار لانتائج الانحدار المتعدد ) 4- 4(الجدول  ت مؤسسة سو اسي بحفي مدير

  مسعود

المتغير 
  التابع

R  
  الارتباط

R2  معامل
  التحديد

F  B DF  درجة
  الحرية

sig  B  معامل الانحدار  T 
  المحسوبة

sig  

مستوى 
 أداء

المورد 
  البشري

اميع  0.957  26.552  0.257  0.507   بين ا
4  

 0.000 4.507 0.059  الاتجاه  0.000

  البواقي
307  

 0.030 2.185 0.161  القدرات 

موع   ا
311  

 0.105 1.626 0.112  الدافعية
إدراك الدور 

  الوظيفي
0.199 2.991 0.003 

لا: المصدر   .SPSSعتماد على إعداد الباحثة 

بعادها على ذو دلالة إحصائية  أثرأظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود  مستوى أداء المورد البشري في للعوامل الفردية 
طراك  ت مؤسسة سو ، وهو )0.05(عند مستوى دلالة أقل من ) R )0.507حيث بلغ معامل الارتباط اسي مسعود بحمدير

لأداء من التغير في مستوى ا) %25.7(أي أن ) 0.257(كان بقيمة  R2كان معامل التحديد وقد   متوسطة، بدرجة ارتباط
بعادها، والباقي يعود على عوامل أخرى أو عوامل عشوائية أو للخطأ، ويؤكد معنوية التأثير قيمة يفسر من خلال العوامل الفرد ية 

F )26.552 ( الدالة عند مستوى أقل من)نتائج تحليل الانحدار المتعدد أن أدراك الدور الوظيفي  وقد أظهرت كذلك). 0.05
ثيرا وذلك من خلال معامل التأثير ، يليه بعد )0.003( عند مستوى دلالة ) 0.199(الذي بلغت قيمته   Bهو البعد الأكثر 

، )0.000(دلالة عند مستوى ) 0.059(، ثم أخيرا بعد الاتجاه بقيمة )0.030(عند مستوى دلالة ) 0.161(القدرات بقيمة 
دة بدرجة واحدة في  دة في مستوى الأداء بمقدار يؤدي ) الوظيفي، القدرات، الاتجاهإدراك الدور (أي أن الز ، 0.199(الى الز

لنسبة إلى بعد الدافعية ) 0.059، 0.161 لكن عند مستوى ) B )0.112كانت قيمة معامل التأثير فقد   على التوالي،  أما 
ثير على أداء المورد البشري ككل وحتى على ) 0.05(وهي قيمة أكبر من ) 0.105(دلالة  وهذا يعني أن بعد الدافعية ليس له 

  . مستوى أبعاد الأداء

معدل (بعادها على مستوى أداء المورد البشري  الفرديةيظهر وجود أثر ذو دلالة إحصائية للعوامل  أعلاه إذا من خلال الجدول
طراك حاسي مسعود، ) احتمال تطوير في الأداء لأداء،الأداء، سلوك ا ت مؤسسة سو وعليه تكون معادلة خط في مدير

  : الانحدار

Y= 0.957 + 0.059X1 0.161X2 + 0.199X4 

  .إدراك الدور الوظيفي X4القدرات،  X2الاتجاه،   X1:  حيث
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 الفرديةلعوامل لأبعاد ادلالة إحصائية بدرجة متوسطة ذو وذلك لوجد أثر  ،هذه الفرضية قبولتم من خلال نتائج الانحدار المتعدد 
طراك ) الاتجاه، القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي( ت مؤسسة سو  اسي مسعودبحعلى مستوى أداء المورد البشري في مدير

 ).0.05(عند مستوى دلالة 

ثر أبعاد العوامل ا بعد قبول الفرضية الرئيسية على ) الاتجاه، القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي(ية لفردالثالثة التي تتعلق 
طراك  ت مؤسسة سو ر كل بعد من هذه الأبعاد بحاسي مسعود، يجب التحقق من درجة أثمستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك بحاسي مسعود لذا تم طرح على حدا  ت مؤسسة سو   :الفرضيات الفرعية التاليةعلى مستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك وظيفته على  تجاه الفرد نحوله إحصائية لاذو دلا أثريوجد : أولا ت مؤسسة سو اسي بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

 .مسعود

  . كما هو موضح في الجدول المواليام الانحدار البسيط  لاختبار هذه الفرضية تم استخد

طراك المورد البشري أداء على مستوى تجاه لالاختبار أثر ا البسيط نتائج الانحدار) 5- 4(الجدول  ت مؤسسة سو   اسي مسعودبحفي مدير

 R  المتغير التابع
  الارتباط

R2  معامل
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
   المورد البشري

0.405  0.164  60.957  1  0.000  0.097  7.807  0.000  
310  
311  

  0.000  6.095  0.088  0.000  1  37.147  0.107  0.327  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  5.305  0.079  0.000  1  28.138  0.083  0.288  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال تطوير 
  الأداء

0.481  0.231  93.150  1  0.000  0.134  9.651  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

عند ) 0.405(كان   Rن معامل الارتباط مستوى أداء المورد البشري وذلك لأر للاتجاه على الاختبار وجود أثأظهرت نتائج 
من التغير في مستوى أداء المورد ) %16.4(أن  ، أي)0.164( R2، أما معامل التحديد )0.05(مستوى دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة في مستوى )B )0.097نحوى وظائفهم، أما درجة التأثير وميولهم يعود لتغير اتجاه الأفراد البشري  ، يعنى أن الز
وهي دالة ) 60.957(  F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )%09.7(دة في مستوى أدائهم بقيمة اتجاه الأفراد يؤدي إلى الز

لنسبة ). 0.05(عند مستو أقل من  معامل الارتباط   Rر للاتجاه عليها وذلك من خلال قيمة بعاد الأداء كذلك يوجد أثلأأما 
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لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد ) 0.481(، )0.288(، )0.327(
R2  )0.107( ،)0.083( ،)0.231( أي أن ،)من التغير في سلوك الأداء، ) %23.1(، )%08.3(، )%10.7

، )B  )0.088( ،)0.079يعود لتغير اتجاه الفرد نحوى وظيفته، أما معامل التأثير  على التوالي احتمال التطوير في الأداء
دة في مست)0.134( دة بدرجة واحدة في مستوى الاتجاه يؤدي إلى الز معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال وى ، أي أن الز

، )37.147( ،)28.138(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.134(، )0.079(، )0.088(التطوير في الأداء بقيمة 
  ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) 93.150(

كد مستوى أداء المورد على تجاه لالبعد ا ضعيفةبدرجة  إحصائيةذو دلالة وجود أثر  اذا من خلال اختبار الانحدار البسيط 
طراك  البشري ت مؤسسة سو  .، وعليه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير

طراك على ستوى قدرات الأفراد يوجد أثر ذو دلاله إحصائية لم: نيا ت مؤسسة سو اسي بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

 .مسعود

  . لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي

طراك ) 6- 4(الجدول  ت مؤسسة سو نتائج الانحدار البسيط لاختبار أثر مستوى القدرات على مستوى أداء المورد البشري في مدير

 .اسي مسعودبح

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  تحديدال

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
  المورد البشري

0.356  0.127  45.069  1  0.000  0.437  6.713  0.000  
310  
311  

  0.000  5.994  0.449  0.000  1  35.930  0.104  0.322  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  5.394  0.414  0.000  1  29.098  0.086  0.293  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.314  0.099  34.000  1  0.000  0.452  5.831  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

) 0.356(كان   Rن معامل الارتباط ، وذلك لأى أداء المورد البشريعلى مستو  الأفراد لقدراتر أظهر الجدول أعلاه وجود أث
من التغير في مستوى أداء المورد ) %12.7(، أي )0.127( R2، أما معامل التحديد )0.05(عند مستوى دلالة أقل من 
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دة بدرجة )B )0.437، أما درجة التأثير لتغير في مستوى قدرات الأفرادلود يعالبشري  واحدة في مستوى قدرات ، يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء وهي دالة عند ) 45.069( F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )0.437(بقيمة  الأفراد يؤدي إلى الز

لنسبة إ). 0.05(مستوى أقل من   Rوذلك من خلال قيمة   بدرجة ضعيفةعليها  لقدراتل لى أبعاد الأداء كذلك يوجد أثرأما 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء، أما ) 0.314(، )0.293(، )0.322(ط معامل الارتبا 

من التغير في ) %09.9(، )%08.6(، )%10.4(، أي أن )R2  )0.104( ،)0.086( ،)0.099معامل التحديد 
، )B  )0.449قدرات الفرد، أما معامل التأثير معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء يعود لتغير في مستوى

دة في مستوى )0.452(، )0.414( دة بدرجة واحدة في مستوى القدرات يؤدي إلى الز سلوك  ،معدل الأداء، أي أن الز

، )35.930(  Fويؤكد معنوية هذا التأثير قيم  ،)0.452(، )0.414(، )0.449(الأداء، احتمال تطوير الأداء بقيمة 
  ). 0.05(وهي قيم دالة عند مستوى أقل من ) 34.000(، )29.098(

كد مستوى أداء المورد على  القدرات لمستوى بدرجة ضعيفة إحصائيةذو دلالة وجود أثر  من خلال اختبار الانحدار البسيط 
طراك  البشري ت مؤسسة سو   .ة الفرعيةوعليه تم قبول هذه الفرضي )0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير

طراك مستوى أداء المورد البشري الأفراد على  الانجاز دافعيةستوى ذو دلاله إحصائية لميوجد أثر  :لثا ت مؤسسة سو في مدير
  .اسي مسعودبح

 .لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 



IV .مناقشة نتائج للدراسة 
 

144 
 

طراك   دافعيةالمستوى نحدار البسيط لاختبار أثر ئج الانتا) 7- 4(الجدول  ت مؤسسة سو على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  اسي مسعودبح

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

أداء مستوى 
  المورد البشري

0.351  0.123  43.477  1  0.000  0.393  6.594  0.000  
310  
311  

  0.000  0.069  0.343  0.000  1  24.372  0.073  0.270  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  5.273  0.370  0.000  1  27.808  0.082  0.287  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.385  0.148  58.839  1  0.000  0.505  7.338  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

عند مستوى ) 0.351(كان   Rن معامل الارتباط وذلك لأ ،مستوى أداء المورد البشريعلى  دافعيةلر لأظهر الجدول وجود أث
يعود من التغير في مستوى أداء المورد البشري  )%12.3( ، أي)0.123( R2، أما معامل التحديد )0.05(دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة في مستوى الدافعية )B )0.393لتغير في مستوى الدافعية لدى الأفراد، أما درجة التأثير  ، وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء وهي دالة عند مستوى أقل ) 43.477(  F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )0.393(بقيمة  يؤدي إلى الز

لنسبة إلى أبعاد الأداء فهي كذلك ). 0.05(من  معامل الارتباط   Rمستوى الدافعية وذلك من خلال قيمة  يؤثر عليهاأما 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد ) 0.385(، )0.287(، )0.270(

R2  )0.073(، )0.082( ،)0.148( أي أن ،)من التغير في معدل الأداء، سلوك ) %14.8(، )%08.2(، )%07.3
، )B  )0.343( ،)0.370الأداء، احتمال التطوير في الأداء يعود لتغير في مستوى دافعية الأفراد، أما معامل التأثير

دة بدرجة واحدة في مستوى )0.505( معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال دة في مستوى يؤدي إلى الزالدافعية ، أي أن الز
، )24.372( ،)27.808(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.505(، )0.370(، )0.343(التطوير في الأداء بقيمة 

  ). 0.05(وهي قيم دالة عند مستوى أقل من  )58.839(

كد  مستوى أداء على  دافعيةبدرجة ضعيفة لبعد ال إحصائيةلالة ذو د أثرد و وجاذا من خلال نتائج اختبار الانحدار البسيط 
طراك  المورد البشري ت مؤسسة سو  .، وعليه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير
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طراك مستوى أداء المورد البشري دراك الدور الوظيفي على الإستوى لمأثر ذو دلاله إحصائية يوجد  :رابعا ت مؤسسة سو في مدير

 .اسي مسعودبح

  .لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي
طراك ئج الانحدار البسيط لاختبار أثر نتا) 8- 4(الجدول  ت مؤسسة سو إدراك الدور الوظيفي على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  اسي مسعودبح

معامل  R2  الارتباط R  ير التابعالمتغ
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
  المورد البشري

0.401  0.161  59.315  1  0.000  0.431  7.702  0.000  
310  
311  

  0.000  6.465  0.421  0.000  1  41.791  0.119  0.345  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  6.611  0.436  0.000  1  43.699  0.124  0.351  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.351  0.120  43.569  1  0.000  0.443  6.601  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

ر لبعد إدراك الدور الوظيفي على مستوى أداء المورد البشري وذلك لأن معامل الارتباط ه نلاحظ وجود أثن خلال الجدول أعلام
R   0.05(عند مستوى دلالة أقل من ) 0.401(كان( أما معامل التحديد ،R2 )0.161( أي ،)من التغير في ) %16.1

دة ) B )0.431، أما درجة التأثير ره الوظيفيمستوى إدراك الفرد لدو تغير في ليعود ل البشري مستوى أداء المورد وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء ، ويؤكد )0.431(بقيمة  بدرجة واحدة في مستوى إدراك الفرد الدور الوظيفي لدى الأفراد يؤدي إلى الز

لنسبة إ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) F  )59.315معنوية هذا التأثير قيمة  يؤثر لى أبعاد الأداء فهي كذلك أما 
لنسبة إلى ) 0.351(، )0.351(، )0.345(معامل الارتباط   Rوذلك من خلال قيمة  ادارك الدور الوظيفيمستوى  عليها

، أي أن )R2  )0.119( ،)0.124( ،)0.120معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد 
تغير في لمن التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء يعود ل) 12.0%(، )12.4%(، )11.9%(

دة بدرجة واحدة في )B  )0.421( ،)0.436( ،)0.443مستوى إدراك الفرد لدوره الوظيفي، أما معامل التأثير ، أي أن الز
دة في مستوى معد بما قيمته  ل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداءمستوى إدراك الدور الوظيفي يؤدي إلى الز
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وهي قيم ) 41.791( ،)43.699( ،)43.569(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.443(، )0.436(، )0.421(
  ). 0.05(دالة عند مستوى دلالة أقل من 

كد  مستوى أداء المورد على دراك الدور الوظيفي جة ضعيفة لإبدر  إحصائيةذو دلالة أثر وجد من خلال اختبار الانحدار البسيط 
طراك  البشري ت مؤسسة سو   .، وعليه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير

 

IV.4.2  الهيكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط (بعاد العوامل التنظيمية لأ يوجد أثر: الفرضية الرابعةاختبار

ت مؤسسة  مستوى أداءعلى ) ، التدريبالاتصال الإداري، الأجور والحوافز القيادة المورد البشري في مدير

طراك    .اسي مسعودبحسو

مل، نمط الهيكل التنظيمي، بيئة الع(بعاد العوامل التنظيمية دلالة إحصائية لأ وذ أثريوجد : للفرضية تكون اغة الإحصائيةلصياو 
ت مؤسسعلى  )لأجور والحوافز، التدريبالقيادة الاتصال الإداري، ا طراك  ةمستوى أداء المورد البشري في مدير اسي بحسو

  .دمسعو 

  .المتعدد كما هو موضح في الجدول المواليالانحدار لاختبار هذه الفرضية تم استخدام 

طراك العوامل التنظيمية على مستوى أ أثر أبعادالانحدار المتعدد لاختبار نتائج  ) 9- 4(الجدول  ت مؤسسة سو داء المورد البشري في مدير

  اسي مسعودبح

المتغير 
  التابع

R  
  الارتباط

R2  معامل
  التحديد

F  B DF 
درجة 
  الحرية

sig  B  معامل الانحدار  T 
  المحسوبة

sig  

مستوى 
أداء 
المورد 
  البشري

اميع  2.112  28.635  0.360  0.600   بين ا
6  

الهيكل   0.000
  التنظيمي

0.149 3.234 0.001 

  البواقي
305  

بيئة 
  العمل

0.028 0.640 0.523 

موع   ا
311  

 0.005 2.862 0.159  القيادة
الاتصال 
  الإداري

0.122 2.654 0.008 

الأجور 
  والحوافز

-0.053  1.346
-

0.179 

 0.065 1.853 0.074  التدريب
لاعتماد على   .spss المصدر من إعداد الباحثة 



IV .مناقشة نتائج للدراسة 
 

147 
 

مستوى أداء المورد البشري في ذو دلالة إحصائية لأبعاد العوامل التنظيمية على  أثرأظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود 
طراك ت مؤسسة سو ، )0.05(عند مستوى دلالة أقل من ) R )0.600حيث بلغ معامل الارتباط  بحاسي مسعود، مدير

من التغير في مستوى ) %36.0(أي أن ) 0.360(كان بقيمة  R2مل التحديد وقد كان معا متوسطة، بدرجة  وهو ارتباط
بعادها، والباقي يعود على عوامل أخرى أو عوامل عشوائية أو للخطأ، ويؤكد معنوية  تج عن التغير في العوامل التنظيمية  الأداء 

ج تحليل الانحدار المتعدد أن نمط القيادة هو وقد أظهرت نتائ، )0.05(الدالة عند مستوى أقل من ) F )28.635التأثير قيمة 
ثيرا على مستوى الأداء وذلك من خلال معامل التأثير عند مستوى دلالة ) 0.159(الذي بلغت قيمته   Bالبعد الأكثر 

، ويليه بعد الاتصال الإداري بقيمة )0.001( عند مستوى دلالة ) 0.149(ثم يليه بعد الهيكل التنظيمي ) 0.005(
دة ، )0.008(عند مستوى دلالة ) 0.122( نمط القيادة، الهيكل (في كل من هذه الأبعاد بوحدة واحدة وهذا يعني أن الز

دة في مستوى الأداء بمقدار ) التنظيمي، الاتصال الإداري على التوالي، في حين لم  )0.122، 0.149، 0.159(يؤدي إلى الز
ثير معنوي، وذلك من خلال قيم يكن لبعد بيئة العمل، الأجور والحوافز والت معامل التأثير التي كانت قيمها  Bدريب أي 

  .وهي قيم غير دالة معنو) 0.074، 0.053- ، 0.028(

بعادها على مستوى أداء المورد البشري  أثرإذا من خلال الجدول يظهر وجود  معدل (ذو دلالة إحصائية للعوامل التنظيمية 
طراك حاسي مسعود، ) ل تطوير في الأداءلأداء، احتماالأداء، سلوك ا ت مؤسسة سو   وعليه تكون معادلة خط الانحدارفي مدير

  : كما يلي

Y= 2.112 +0.149X5 +  0.159X7 + 0.122X8 

  .الاتصال الإداري X8نمط القيادة،   X7الهيكل التنظيمي،X  5: حيث

لعوامل لأبعاد اذو دلالة إحصائية بدرجة متوسطة أثر  دو لوج الفرضية وذلك قبولتم اختبار الانحدار المتعدد نتائج من خلال 
مستوى أداء المورد على ) الهيكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط القيادة، الاتصال الإداري، الأجور والحوافز، التدريب( التنظيمية

طراك حاسي مسعود ت مؤسسة سو   ).0.05(عند مستوى دلالة  البشري في مدير

ثر الرابعة ية الرئيسيةبعد قبول الفرض الهيكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط القيادة، الاتصال (أبعاد العوامل التنظيمية  التي تتعلق 
طراك على  )داري، الأجور والحوافز، التدريبالإ ت مؤسسة سو اسي مسعود، يجب التحقق بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك بحاسي مسعود اد على حدا ر كل بعد من هذه الأبعمن درجة أث ت مؤسسة سو على مستوى أداء المورد البشري في مدير
  :ية التاليةفرعلذا تم طرح الفرضيات ال

ت مؤسسة على الهيكل التنظيمي للمؤسسة بناء يوجد لأثر ذو دلالة إحصائية ل :أولا مستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك حاسي مسعود  .سو

 .الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي لاختبار هذه
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ت مؤسسة بناء ئج الانحدار البسيط لاختبار أثر نتا) 10- 4(الجدول  الهيكل التنظيمي على مستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك    اسي مسعودبحسو

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

أداء مستوى 
  المورد البشري

0.513  0.263  110.816  1  0.000  0.349  10.527  0.000  
310  
311  

  0.000  8.298  0.329  0.000  1  68.863  0.283  0.426  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  8.669  0.346  0.000  1  75.154  0.195  0.442  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.484  0.234  94.954  1  0.000  0.385  9.744  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

) 0.513(كان   Rوذلك لأن معامل الارتباط  ،البشري مستوى أداء الموردعلى الهيكل التنظيمي  ناءبل أثريوضح الجدول وجود 
 من التغير في مستوى أداء المورد) %26.3(، أي )0.263( R2، أما معامل التحديد )0.05(عند مستوى دلالة أقل من 

دة بدر ) B )0.349تغير في بناء الهيكل التنظيمي في المؤسسة، أما درجة التأثير ليعود ل البشري جة واحدة في وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء بقيمة  جودة بناء   F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )0.349(الهيكل التنظيمي يؤدي إلى الز

لنسبة إلى أبعاد الأداء فهي كذ ،)0.05(هي دالة عند مستوى أقل من و ) 110.816( الهيكل التنظيمي ناء ب يؤثر فيهالك أما 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 0.484(، )0.442(، )0.426(مل الارتباط معا  Rوذلك من خلال قيمة 

، )%28.3(، أي أن ما قيمته )R2  )0.283( ،)0.195( ،)0.234احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد 
الهيكل  بناءيعود لتغير في من التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء ) 23.4%(، )19.5%(

دة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام ب)B  )0.329( ،)0.346( ،)0.385التنظيمي، أما معامل التأثير يناء ، أي أن الز
دة في مستوى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء بقيمة  ، )0.329(الهيكل التنظيمي يؤدي إلى الز

وهي قيم دالة عند ) 68.863( ،)75.154( ،)94.954(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.385(، )0.346(
  ). 0.05(مستوى دلالة أقل من 

كد  مستوى أداء على الهيكل التنظيمي بدرجة متوسطة لبناء  إحصائيةذو دلالة  أثرد و وجمن خلال اختبار الانحدار البسيط 
ت مؤسسة سو المورد البشري  .، وعليه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحطراك في مدير
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طراك على بيئة العمل المادية للمؤسسة أثر ذو دلالة إحصائية لتوجد  :نيا ت مؤسسة سو مستوى أداء المورد البشري في مدير

 .اسي مسعودبح

 .هو موضح في الجدول الموالي لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما

طراك  المادية بيئة العملئج الانحدار البسيط لاختبار أثر نتا) 11- 4(الجدول  ت مؤسسة سو على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  اسي مسعودبح

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
  المورد البشري

0.379  0.144  59.315  1  0.000  0.287  7.213  0.000  
310  
311  

  0.000  5.312  0.248  0.000  1  28.212  0.083  0.289  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  5.503  0.260  0.000  1  30.280  0.089  0.298  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.437  0.191  83.087  1  0.000  0.387  8.549  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

) 0.379(كان   Rوذلك لأن معامل الارتباط  ،مستوى أداء المورد البشريعلى  بيئة العمل الماديةأثر لوجود يتضح الجدول  من
من التغير في مستوى أداء المورد يعود ) %14.4(، أي )0.144( R2، أما معامل التحديد )0.05(عند مستوى دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة في ) B )0.287في المؤسسة، أما درجة التأثير  الاهتمام ببيئة العمل الماديةمستوى تغير في لل وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء بقيمة  عمل الماديةببيئة ال مستوى الاهتمام ، ويؤكد معنوية هذا التأثير )0.287(في المؤسسة يؤدي إلى الز

لنسبة إلى أبعاد الأداء  ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) F  )59.315قيمة  ، بيئة العمل الماديةكذلك تؤثر فيها أما 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 0.437(، )0.298(، )0.289(معامل الارتباط   Rوذلك من خلال قيمة 

، )%08.3(، أي أن ما قيمته )R2  )0.083( ،)0.089( ،)0.191احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد 
لاهتمام من التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء يعود لتغير في مستوى ا) 19.1%(، )08.9%(

دة بدرجة واحدة في  ،)B  )0.248( ،)0.260( ،)0.387في المؤسسة، أما معامل التأثير ببيئة العمل المادية أي أن الز
دة في مستوى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء بقيمة  ببيئة العمل الماديةمستوى الاهتمام  يؤدي إلى الز
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لها وهي قيم  )28.212( ،)30.280( ،)83.087(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.387(، )0.260(، )0.248(
  ). 0.05(مستوى أقل من عند  دلالة

كد  مستوى أداء المورد على بيئة العمل المادية بدرجة ضعيفة ل إحصائيةذو دلالة  أثرد و وجمن خلال اختبار الانحدار البسيط 
ط البشري ت مؤسسة سو  الفرضيةهذه صحة  وعـليه تم التأكد من )0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحراك في مدير
 .الفرعية

طراك على نمط القيادة في المؤسسة أثر ذو دلالة إحصائية لوجد ب :لثا ت مؤسسة سو مستوى أداء المورد البشري في مدير
 .اسي مسعودبح

 .كما هو موضح في الجدول المواليلاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط  

طراك حاسي المورد البشري  أداءعلى مستوى  نتائج الانحدار البسيط لاختبار أثر نمط القيادة) 12- 4(الجدول  ت مؤسسة سو في مدير

  مسعود

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءتوى مس
  المورد البشري

0.548  0.301  133.325  1  0.000  0.377  11.547  0.000  
310  
311  

  0.000  8.795  0.348  0.000  1  77.356  0.200  0.447  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  8.383  0.340  0.000  1  70.275  0.185  0.340  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.589  0.347  146.701  1  0.000  0.474  12.834  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

) 0.548(كان   Rوذلك لأن معامل الارتباط  ،مستوى أداء المورد البشريعلى  نمط القيادةأثر لالجدول وجود  يظهر من خلال
من التغير في مستوى أداء المورد ) %30.1(، أي )0.301( R2، أما معامل التحديد )0.05(عند مستوى دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة في مستوى ) B )0.377في المؤسسة، أما درجة التأثير  نمط القيادةتغير في ليعود لالبشري  وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء بقيمة في المؤسسة يؤد بنمط القيادة الاهتمام   F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )0.377(ي إلى الز

لنسبة إلى أبعاد الأداء فهي كذلك ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) 133.325( ارتباط وذلك  ط القيادةبم تتأثرأما 
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عدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في لنسبة إلى م) 0.589(، )0.340(، )0.447(معامل الارتباط   Rقيمة  لأن
، )%18.5(، )%20.0(، أي أن ما قيمته )R2  )0.200( ،)0.185( ،)0.347الأداء، أما معامل التحديد 

في  بنمط القيادةاحتمال التطوير في الأداء يعود لتغير في مستوى الاهتمام و من التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 34.7%(
دة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام  ،)0.474(، )0.340(، )0.348(كان   Bسة، أما معامل التأثيرالمؤس أي أن الز

دة في مستوى معدل الأداء، سلوك الأداء،  بنمط القيادة ، )0.340(، )0.348(احتمال التطوير في الأداء بقيمة و يؤدي إلى الز
مستوى أقل عند  لها دلالةوهي قيم  )77.365( ،)70.275( ،)146.701(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.474(

  ). 0.05(من 

كد  ستخدام الانحدار البسيط  في  مستوى أداء المورد البشريعلى مط القيادة بدرجة متوسطة لن إحصائيةذو دلالة  أثرد و وجاذا 
طراك  ت مؤسسة سو  .تم قبول هذه الفرضية الفرعية ، وعليه)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحمدير

طراك على تصال الإداري في المؤسسة لالأثر ذو دلالة إحصائية يوجد : رابعا ت مؤسسة سو مستوى أداء المورد البشري في مدير

 .اسي مسعودبح

  .لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي

طراك ر البسيط لاختبار أثر الانحدانتائج ) 13- 4(الجدول  ت مؤسسة سو الاتصال الإداري على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  حاسي مسعود

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
المورد 
  البشري

0.492  0.242  98.741  1  0.000  0.343  9.937  0.000  
310  
311  

  0.000  7.870  0.323  0.000  1  61.929  0.167  0.408  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  7.456  0.313  0.000  1  55.585  0.152  0.390  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.510  0.260  108.891  1  0.000  0.417  10.435  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر  .spssمن إعداد الطالبة 



IV .مناقشة نتائج للدراسة 
 

152 
 

كان   Rلأن معامل الارتباط  ، ذلكمستوى أداء المورد البشريعلى  تصال الإداريللا أثرالجدول وجود  يظهر من خلال
من التغير في مستوى ) %24.2(، أي )0.242( R2ديد ، أما معامل التح)0.05(عند مستوى دلالة أقل من ) 0.492(

وهذا يعنى أن ) B )0.343في المؤسسة، أما درجة التأثير  بطرق الاتصال الاداريالاهتمام تغير في ليعود ل البشري أداء المورد
دة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام دة في مستوى الأفي  لاتصال الإداري الز ، )0.343(داء بقيمة المؤسسة يؤدي إلى الز

على  ويؤثر كذلك الاتصال الاداري ،)0.05(هي دالة عند مستوى أقل من و ) F  )98.741ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 0.510(، )0.390(، )0.408(معامل الارتباط   Rقيمة  لأنوذلك أبعاد الأداء، 

، )%16.7(، أي أن ما قيمته )R2  )0.167( ،)0.152( ،)0.260لأداء، أما معامل التحديد احتمال التطوير في ا
تغير في مستوى الاهتمام لاحتمال التطوير في الأداء يعود لو من التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 26.0%(، )15.2%(

دة بدرجة واحدة في  ،)B  )0.323( ،)0.313( ،)0.417في المؤسسة، أما معامل التأثير لاتصال الإداري أي أن الز
دة في مستوى معدل الأداء، سلوك الأداء،  لاتصال الإداريمستوى الاهتمام  احتمال التطوير في الأداء بقيمة و يؤدي إلى الز

وهي قيم  )61.929( ،)55.585( ،)108.891(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.417(، )0.313(، )0.323(
  ). 0.05(مستوى أقل من عند  ا دلالةله

كد  مستوى أداء المورد على تصال الإداري بدرجة ضعيفة للا إحصائيةذو دلالة  أثرد و وجمن خلال اختبار الانحدار البسيط 
طراك  البشري ت مؤسسة سو  .، وعليه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير

طراك على جور والحوافز في المؤسسة للأذو دلالة إحصائية  أثريوجد : خامسا ت مؤسسة سو مستوى أداء المورد البشري في مدير
 .اسي مسعودبح

  .لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي
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طراك  ثرائج الانحدار البسيط لاختبار أنت) 14- 4(الجدول  ت مؤسسة سو الأجور والحوافز على مستوى أداء المورد البشري في مدير

  حاسي مسعود

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
  المورد البشري

0.320  0.102  35.404  1  0.000  0.214  27.090  0.000  
310  
311  

  0.000  5.093  0.211  0.000  1  25.941  0.077  0.278  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  3.820  0.163  0.000  1  14.590  0.045  0.212  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.371  0.138  49.527  1  0.000  0.291  7.038  0.000  
310  
311  

لاعتماد على : المصدر  .spssمن إعداد الطالبة 

عند ) 0.320(كان   Rلأن معامل الارتباط  ، وذلكمستوى أداء المورد البشريعلى  جور والحوافزأثر للأالجدول وجود  يبين
البشري غير في مستوى أداء المورد من الت) %10.2(، أي )0.102( R2، أما معامل التحديد )0.05(مستوى دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة وهذا يعنى أن الز ) B )0.214المؤسسة، أما درجة التأثير  الاهتمام بمستوى الأجور والحوافز فيتغير في ليعود ل
دة في مستوى الأداء بقيمة في مستوى الأجور والحوافز في    Fثير قيمة ، ويؤكد معنوية هذا التأ)0.214(المؤسسة يؤدي إلى الز

لنسبة إلى أبعاد الأداء فهي كذلك ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) 35.404(  ستوى الأجور والحوافزبم تتأثرأما 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال ) 0.371(، )0.212(، )0.278(معامل الارتباط   Rقيمة  لأنوذلك 

، )%04.5(، )%07.7(، أي أن ما قيمته )R2  )0.077( ،)0.045( ،)0.138تحديد التطوير في الأداء، أما معامل ال
في الأجور والحوافز في مستوى تغير لاحتمال التطوير في الأداء يعود لو من التغير في معدل الأداء، سلوك الأداء، ) 13.8%(

دة بدر  ،)B  )0.211( ،)0.163( ،)0.291المؤسسة، أما معامل التأثير لأجور جة واحدة في الاهتمام أي أن الز بمستوى 
دة في مستوى معدل الأداء، سلوك الأداء، والحوافز  ، )0.163(، )0.211(احتمال التطوير في الأداء بقيمة و يؤدي إلى الز

مستوى أقل من عند  دالةوهي قيم  )25.941( ،)14.590( ،)49.527(  F،  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيم )0.291(
)0.05 .(  

مستوى أداء المورد على جور والحوافز للأبدرجة ضعيفة  إحصائيةذو دلالة  أثرد و وجمن خلال اختبار الانحدار البسيط ثبت 
طراك  البشري ت مؤسسة سو  .، وعلبه تم قبول هذه الفرضية الفرعية)0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير
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طراك على التدريب برامج أثر ذو دلالة إحصائية ليوجد : سادسا ت مؤسسة سو اسي بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

 .مسعود

 .لاختبار هذه الفرضية تم استخدام الانحدار البسيط كما هو موضح في الجدول الموالي

ت برامج ئج الانحدار البسيط لاختبار أثر نتا) 15- 4(الجدول  طراك التدريب على مستوى أداء المورد البشري في مدير مؤسسة سو

  اسي مسعودبح

معامل  R2  الارتباط R  المتغير التابع
  التحديد

F DF  درجة
  الحرية

sig B  معامل
  الانحدار

T المحسوبة sig  

 أداءمستوى 
  المورد البشري

0.422  0.178  67.317  1  0.000  0.281  8.205  0.000  
310  
311  

  0.000  6.093  0.246  0.000  1  37.119  0.107  0.327  معدل الأداء
310  
311  

  0.000  5.301  0.221  0.000  1  28.106  0.083  0.288  سلوك الأداء
310  
311  

احتمال 
  تطوير الأداء

0.539  0.291  127.057  1  0.000  0.240  11.272  0.000  
310  
311  

لا: المصدر  .spssعتماد على من إعداد الطالبة 

عند مستوى ) 0.422(كان   Rمستوى أداء المورد البشري لأن معامل الارتباط على  لتدريبل أثرالجدول وجود  يظهر من خلال
تغير في لمن التغير في مستوى أداء المورد يعود ل) %17.8(، أي )0.178( R2، أما معامل التحديد )0.05(دلالة أقل من 

دة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام) B )0.281في المؤسسة، أما درجة التأثير  الاهتمام ببرامج التدريب  وهذا يعنى أن الز
دة في مستوى الأداء بقيمة في  ببرامج التدريب ) 67.317(  F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة )0.281(المؤسسة يؤدي إلى الز

كانت معامل الارتباط    Rقيمة  لأنوذلك على أبعاد الأداء،  يبالتدر يؤثر كذلك ). 0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من 
لنسبة إلى معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء، أما معامل التحديد ) 0.539(، )0.288(، )0.327(

R2  )0.107( ،)0.083( ،)0.291( أي أن ما قيمته ،)من التغير في معدل ) %29.1(، )%08.3(، )%10.7
  Bفي المؤسسة، أما معامل التأثير التدريبلتغير في مستوى برامج احتمال التطوير في الأداء يعود لو الأداء، سلوك الأداء، 

دة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام  ،)0.240(، )0.221(، )0.246( يؤدي إلى  التدريب في المؤسسةببرامج أي أن الز
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دة في مستوى معدل الأداء، سلوك ا ويؤكد  ،)0.240(، )0.221(، )0.246(احتمال التطوير في الأداء بقيمة و لأداء، الز
  ). 0.05(مستوى أقل من عند  لها دلالةوهي قيم  )F  )37.119( ،)28.106( ،)127.057معنوية هذا التأثير قيم 

مستوى أداء المورد على  المؤسسةفي  لتدريببدرجة ضعيفة ل إحصائيةذو دلالة  أثرد من خلال اختبار الانحدار البسيط ثبت وجو 
طراك  البشري ت مؤسسة سو   .قبول هذه الفرضية الفرعية، وعليه تم )0.05(اسي مسعود عند مستوى دلالة بحفي مدير

  

IV.5.2  على مستوى أداء المورد والتنظيمية  الفرديةلأبعاد العوامل  ريوجد أث: الفرضية الخامسةاختبار

طراك ت مؤسسة سو   .اسي مسعودبح البشري في مدير

والتنظيمية معا على مستوى  الفرديةلأبعاد العوامل  ةر ذو دلالة إحصائييوجد أث: كما يلي  لفرضيةذه االصياغة الإحصائية له تكونو 
طراك حاسي مسعود ت مؤسسة سو   .أداء المورد البشري في مدير

الهيكل التنظيمي، بيئة ( التنظيميةأبعاد العوامل و  )اك الدور الوظيفيالاتجاه، القدرات، الدافعية، إدر ( الفرديةلمعرفة أثر أبعاد العوامل 
ت مؤسسة ) العمل، نمط القيادة، الاتصال الإداري، الأجور والحوافز، التدريب معا على مستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك حاسي مسعود    .تم استخدام الانحدار المتعدد كما هو موضح في الجدول المواليسو
ت مؤسسة أبعاد العوامل الفرد ئج الانحدار المتعدد لاختبار أثرنتا) 16- 4(الجدول  ية والتنظيمية على مستوى أداء المورد البشري في مدير

طراك    اسي مسعودبحسو

المتغير 
  التابع

R  
  الارتباط

R2  معامل
  التحديد

F  B DF  درجة
  الحرية

sig  B  معامل الانحدار  T 
  المحسوبة

sig  

 مستوى
 أداء

المورد 
  البشري 

اميع  1.008 21.585  0.418  0.646   بين ا
10  

 0.370 0.897 0.012  الاتجاه  0.000
 0.009 2.634 0.175  القدرات
 0.536 0.475 0.031  الدافعية

  البواقي
301  

إدراك 
الدور 
  الوظيفي

0.146 2.334 
 

0.020 

الهيكل 
  التنظيمي

0.085 1.784 0.076 

0.028-  بيئة العمل  -0.644  0.520 

موع   ا
311  

 0.000 3.524 0.191  القيادة
الاتصال 
  الإداري

0.096 2.114 0.035 

الأجور 
  والحوافز

-0.067  1.731-0.084 

 0.076 1.853 0.069  التدريب

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 
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مستوى ظيمية معا على التنية و الفردبعاد العوامل ذو دلالة إحصائية لأ أثروجود للانحدار المتعدد أظهرت نتائج التحليل الإحصائي 
طراك  ت مؤسسة سو عند مستوى دلالة ) R )0.646حيث بلغ معامل الارتباط بحاسي مسعود، أداء المورد البشري في مدير

من ) %41.8(أي أن ) 0.418(كان بقيمة  R2وقد كان معامل التحديد  متوسطة، درجةب  ، وهو ارتباط)0.05(أقل من 
بعادها، والباقي يعود ية و الفردتج عن التغير في العوامل  المورد البشري أداءالتغير في مستوى  عوامل أخرى أو  الىالتنظيمية 

وقد ، )0.05(دالة عند مستوى أقل من وهي قيمة ) F )21.585التأثير قيمة هذا عوامل عشوائية أو للخطأ، ويؤكد معنوية 
ثيرا على مستوى الأداء وذلك من خلال معامل كذلك أظهرت نتائج تحليل الانحدار المتعدد   أن نمط القيادة هو البعد الأكثر 

دلالة عند مستوى ) 0.175( القدراتثم يليه بعد ) 0.000(عند مستوى دلالة ) 0.191(الذي بلغت قيمته   Bالتأثير
الاتصال الإداري بقيمة  وأخيرا بعد) 0.020(عند مستوى دلالة ) 0.146(إدراك الدور الوظيفي  ويليه بعد ،)0.009(
دة ، )0.035(عند مستوى دلالة ) 0.096( القدرات، نمط القيادة، (في كل من هذه الأبعاد بوحدة واحدة وهذا يعني أن الز

دة في مستوى ) إدراك الدور الوظيفي، الاتصال الإداري ، 0.146، 0.175، 0.191(بمقدار المورد البشري أداء يؤدي إلى الز
ثير الاتجاه، الدافعية، الهيكل التنظيمي، على التوالي، في حين لم يكن لبعد  )0.096 بيئة العمل، الأجور والحوافز والتدريب أي 

- ، 0.028-،  0.085، 0.031، 0.012( التوالي على معامل التأثير التي كانت قيمها Bمعنوي، وذلك من خلال قيم 
  .وهي قيم غير دالة معنو)  0.069، 0.067

على مستوى أداء المورد معا لعوامل التنظيمية ية وابعاد العوامل الفردإذا من خلال الجدول يظهر وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأ
طراك  البشري ت مؤسسة سو   : معادلة خط الانحداروعليه تكون اسي مسعود، بحفي مدير

Y= 1.008 + 0.175X2 +0.146X4 + 0.196X7 +0.096X8  

الاتجاه، (ة فرديلأبعاد العوامل البدرجة متوسطة ر أث وذلك لوجد ،الفرضيةهذه  قبولتم اختبار الانحدار المتعدد نتائج من خلال 
يكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط القيادة، الاتصال الإداري، اله( التنظيميةلعوامل ا وأبعاد) القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي

طراك على  معا )الأجور والحوافز، التدريب ت مؤسسة سو عند مستوى دلالة  اسي مسعودبحمستوى أداء المورد البشري في مدير
)0.05.( 
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IV.6.2 ت  فيلا توجد فروق : الفرضية السادسةختبار ا المورد حول مستوى أداء  أفراد العينةإجا

ت البشري في  الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، (اسي مسعود حسب متغيرات بحطراك مؤسسة سو مدير

 ).المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المنصب
ت أفراد العينة حول مستوى أداء المورد البشري : والصياغة الاحصائية للفرضية تكون لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجا

ت مفي  طراك بحاسي مسعود حسب متغيرات دير الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، (مؤسسة سو
  .)المنصب

ت تتبع التوزيع الطبيعي من خلال اختبار    -1)سمرنوف  كولومجروفلاختبار هذه الفرضيات يجب أولا تحديد ما إذا كانت البيا

Sample K-S) ،موضح في  وهذا الاختبار لمعرفة اسلوب اختبارها، اختبار هذه الفرضية،قيل روري في هذه الحالة وهو اختبار ض
  .الجدول الموالي

ت محور أداء (Sample K-S -1)اختبار التوزيع الطبيعي ) 17- 4(الجدول    المورد البشري لبيا

  Kolmogorov-Smirnov  اختبار  

 Sigالدلالة   مستوى z القيمة الإحصائية عدد العبارات

  0.139 1.154  20  واقع أداء المورد البشري 

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 

ت تتبع التوزيع الطبيعي) 0.05(أكبر من وهو ) 0.139(كان أن مستوى الدلالة  من الجدول أعلاه  يظهر ، وهذا يعني أن البيا
الفرق  لاختبار  )Independent Sample T test(المستقلة ام اختبار العينة لاختبار هذه الفرضية يجب أولا استخدهنا إذا 

ت أفراد العينةفي لمعرفة ما إذا كان هناك فروق  بين متوسطي عينتين مستقلتين حسب   المورد البشري أداءمستوى  حول  اجا
لمعرفة ما إذا كان هناك فروق  )ANOVA( فأكثر ثلاث عينات متوسطات بين للفروق الأحادي التباين تحليلالجنس، واختبار 

ت في     ).السن، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، الخبرة، المنصب(متغير حسب  المورد البشري أداء مستوىحول  أفراد العينةاجا

  : الجنس  -  أ

H0  ت المبحوثين حول توجد فروق ذات دلالة إحصائية في لا   .سالجنالمورد البشري حسب مستوى أداء  إجا
H1  ت المبحوثين حول فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد   .الجنسالمورد البشري حسب مستوى أداء  إجا

ت المبحوثين حول  لمعرفة ما إذا كان هناك فروق في لاختبار الفرق بين متوسطي عينتين مستقلتين Tتم استخدام اختبار  اجا
ت م طراك مستوى أداء المورد البشري بمدير   : حسب متغير الجنس وهو موضح في الجدولبحاسي مسعود ؤسسة سو
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  لمتغير الجنس  Tاختبار ) 18- 4(الجدول 

  المستقلةالعينات  tاختبار   )Levevne’s(اختبار   
أداء المورد 
  البشري 

 df  الحرية درجة  مستوى الدلالة  tقيمة   مستوى الدلالة  Fقيمة 
1.191  0.276  -2.252-  0.025  310  

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 
الموضح في الجدول أعلاه نلاحظ أن  )Independent Sample T test(للعينات المستقلة  tلاعتماد على نتائج اختبار 

 إذا نختار اختبار الفروق بين متوسطين في )0.05(أكبر من القيمة المعنوية  وهو )0.276(في مستوى دلالة  )Levene’s(اختبار 
ونرفض  H1 ومنه نقبل الفرضية البديلة  )0.05(وهو أقل من القيمة المعنوية  )0.025(بمستوى دلالة ) 2.252(حالة تجانس وهو 

ت أفراد العينة ، بمعنى أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيH0 الفرضية الصفرية ختلاف المورد البشري مستوى أداء  حول إجا
ثكان   وذلك  الجنسمتغير    .لصالح الإ

  : المنصب/ سنوات الخبرة/ المؤهل العلمي/ الحالة الاجتماعية/ السن   -  ب

في  الفروق لاختبارفي حالة أكثر من عينين مستقلتين وذلك   )One Way ANOVA(  الأحادي التباين تحليلتم استخدام 
ت أفراد العينة الاجتماعية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، السن، الحالة ( متغيرحسب  المورد البشري أداءحول مستوى  إجا

  : ، وهو موضح في الجدول الموالي)المنصب

ت أفراد إفي  إحصائيةلاختبار مدى وجود فروق ذات دلالة  One-Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 19- 4(الجدول  جا
  .المؤهل العلمي، الخبرة، المنصب السن، الحالة الاجتماعية،( متغير أداء المورد البشري حسب العينة حول

  المعنوية  مستوى الدلالة  درجة الحرية Fقيمة   المتغير
 9840.  السن

 
موعات  غير دالة  5120. 57  بين ا

موعات  254  داخل ا
موع  311  ا

موعات 1.105  الحالة الاجتماعية  غير دالة  2990. 57  بين ا
موعات  254  داخل ا

 311  موعا
موعات 1.839  المؤهل العلمي   دالة  0.001 57  بين ا

موعات  254  داخل ا
موع  311  ا

موعات  1.313  سنوات الخبرة  غير دالة  0820. 57  بين ا
موعات  254  داخل ا

موع  311  ا
موعات  1.137  المنصب  غير دالة  2510. 57  بين ا

موعا  254  تداخل ا
موع  311  ا

لاعتماد على : المصدر   .spssمن إعداد الطالبة 
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  :نستنتجمن خلال الجدول أعلاه 

   :السن  -  أ

H0  ت  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في لا   .السنمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
H1  ت  فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد   .السنمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول د العينةأفراإجا

ت  فيأن اختبار مدى وجود فروق  نلاحظ أعلاه من خلال نتائج تحليل التباين الأحادي الموضحة في الجدول  أفراد العينةإجا
كبر من مستوى أ وهي )5120.( بمستوى دلالة )F ).9840أعطى قيمة السن على أساس  المورد البشريأداء مستوى  حول

ت لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في على أنه  تعتبر التي H0، وعليه تقُبل فرضية العدم )0.05(الدلالة  حول  أفراد العينةإجا
  .حسب متغير السنستوى أداء المورد البشري م

 : الحالة الاجتماعية   -  ب
H0  ت  توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا   .الحالة الاجتماعيةمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
H1   ت  فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد   .الحالة الاجتماعيةمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا

ت  لاعتماد على نتائج تحليل التباين الأحادي يتضح أن اختبار مدى وجود فروق في المورد مستوى أداء  حول عينةأفراد الإجا
مستوى  نأكبر موهي  ،)2990.(بمستوى دلالة  )F )1.105أعطى قيمة  الحالة الاجتماعيةعينة على أساس الأفراد  لدى البشري

ت د فروق ذات دلالة إحصائية في و وج عدم تفترض التي H0قبل فرضية العدم ت، وعليه )0.05(الدلالة المعتمد   أفراد العينةإجا
  .حسب متغير الحالة الاجتماعيةتوى أداء المورد البشري مس

 : المؤهل العلمي   - ت

H0  ت  توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا   .المؤهل العلميمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
 H1 ت  فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد  .ل العلميالمؤهمتغير البشري حسب المورد مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا

ت يتضح أن اختبار مدى وجود فروق في  نتائج تحليل التباين الأحادي الموضحة في الجدول أعلاه من خلال العينة أفراد إجا
من  أقل وهو ،)0.001( بمستوى دلالة )F )1.839أعطى قيمة مستوى أداء المورد البشري حسب متغير المؤهل العلمي حول 

ت توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  أنه تقولالتي  H1 البديلةفرضية القبل ت، وعليه )0.05(الدلالة مستوى  العينة أفراد اجا
  .المؤهل العلميلمتغير عزى ت داء المورد البشريمستوى أحول 

 : الخبرةسنوات   -  ث

 H0 ت  توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا   .الخبرةسنوات متغير  ورد البشري حسبالممستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
H1 ت  فروق ذات دلالة إحصائية فيوجد ت  .الخبرةسنوات متغير المورد البشري حسب مستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
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ت أن اختبار مدى وجود فروق في  السابق،تحليل التباين الأحادي الموضحة في الجدول  اختبار نتائج أثبتت حول  أفراد العينةإجا
أكبر من مستوى  وهو )0820.( بمستوى دلالة )F )1.313أعطى قيمة الخبرة سنوات مستوى أداء المورد البشري حسب متغير 

ت لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  على أنه تنصالتي  H0قبل فرضية العدم ت، وعليه )0.05(الدلالة المعتمد  أفراد إجا
  .لخبرةاسنوات تغير لمزى تعلبشري حول مستوى أداء المورد ا العينة

 : المنصب  -  ج

H0  ت  توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيلا   .المنصبمتغير  المورد البشري حسبمستوى أداء  حول أفراد العينةإجا
H1  ت المبحوثين حول فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد  .المنصبمتغير المورد البشري حسب مستوى أداء  إجا

ت يتضح أن اختبار مدى وجود فروق في ، نتائج تحليل التباين الأحاديذي يبين السابق أيضا الل الجدو  من خلال أفراد إجا
أكبر من  وهو )2510.( بمستوى دلالة )F )1.137أعطى قيمة مستوى أداء المورد البشري حسب متغير المنصب حول  العينة

ت لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  أنه تعتبر التي H0م ، وعليه تقُبل فرضية العد)0.05(مستوى الدلالة المعتمد  أفراد إجا
  .لمتغير المنصبعزى تحول مستوى أداء المورد البشري  العينة

الفرق بين متوسطي عينتين  لاختبار )Independent Sample T test(المستقلة استخدام اختبار العينة اذا من خلال 
 السادسة الفرضية رفضتم  )ANOVA( فأكثر ثلاث عينات متوسطات بين للفروق الأحادي نالتباي تحليل، واختبار مستقلتين
ت مؤسسة وذلك  ت أفراد العينة حول مستوى أداء المورد البشري في مدير لأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا

طراك بحاسي مسعود فيما يخص متغير  السن، الحالة (بت ذلك فيما يخص متغيرات ، في حين لم يث)الجنس والمؤهل العلمي(سو
 ).الاجتماعية، الخبرة، المنصب

  

IV.3 راسة ائج ال ة ن اق   :م
، وكذلك اجراء المقابلة الشخصية مع بعض العاملين لأساليب الإحصائية المناسبةالدراسة  تيعد تحليل الاستبيان واختبار فرضيا

ت المؤسسة   : الى مجموعة من النتائج وهيتم التوصل  وتفسير النتائج بعض المتغيراتمن أجل تحليل وذلك   والاطارات في مدير

IV.1.3 فيما يخص واقع متغيرات الدراسة: 

ت مؤسسة ددة لأداء المورد البشري كعوامل محية والتنظيمية  العوامل الفرد كما أسلفنا الذكر أن متغيرات الدراسة هي في مدير
طراك بحاسي مسعود  بع، قمنا بتحليل واقع هذه المتغيرات بناءا   في المؤسسة وأداء المورد البشريستقل، المتغير وهي المسو كمتغير 

لمقابلة الشخصية من أجل تفسير بعض النتائج  .على تحليل الاستبيان، وتم الاستعانة 
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 :في المؤسسة أفراد العينةلدى  يةالعوامل الفرد  -  أ
ا أفراد العينة وهي عوامل تؤثر على توجد نظرة ايجابية حول العوامل الفردية التي تمثل      بعض الخصائص الفردية التي يتميز 

  :  مستوى أدائهم لمهامهم في المؤسسة وهي كما يلي
لمؤ فيما يخص الاتجاه،  - م ترك دقرار وعيميلون إلى الاستو وظائفهم  سسة نظرة ايجابية ورضا نحوىيوجد لدى الأفراد العاملين 

ا تقدم لهم فرصة للتطور والرقي، لذا يوجد لديهم رضا تجاه وظائفهم،  الوظيفةو  اليا، كما ينظرون إلىحالعمل  وقد يكون  على أ
ا تمعمؤسسة وطنية لها قيمة وصورة ذهنية  هذا كون أ ا ،جيدة في ا البعض أكبر مؤسسة وطنية في مجالها، رغم ذلك يوجد  لأ

نقص بعض وقد يكون ذلك بسبب ، في مؤسسات أخرى موجودة تثنائية غيرمزا اسلا تتوفر يعتبر أن المؤسسة  العاملين من من
م أو غيرها من الامتيازات ، كالخدمات الطبية من نظرهم،الامتيازات الاجتماعية وهناك من ، التي يستفيد منها العاملين أو عائلا

مجال الاستفادة منها قد كبير، أو أن   وجهدخذ وقت التي دارية الإجراءات الإ بعضتتطلب فهي في حالة وجودها يشير الى أنه 
ات في حالة حوادث التعويضكالاجتماعية  متيازات الاالعديد من تبقى المؤسسة تتوفر على للجميع، رغم ذلك  متاح لا يكون

 استقرا الأجوروكذلك  ،%100الى في بعض الحالات العمل والتقاعد فقد يحافظ العامل على جزء كبير من الأجر قد يصل 
ا،م لمؤسسات الخاصة التي يعتمد الأجر فيها على مستوى إيرادا اني، أو بعض كذلك و  قارنة  الاستفادة من العلاج ا

ال أو  قد لا تتوفر في بعض فروع المؤسسةوغيرها من المميزات التي الخ، ...الرحلات، اصة، المؤسسات الخفي الناشطة في نفس ا
جديدة بشكل مزا المؤسسة يكون بسبب أنه دائما ينتظر من المؤسسة أضافة خدمات  أي أن الأشخاص الذين يرون نقص في
وهذا برجع الى  ، أو بسبب نقص معلوماته حول هذه المميزاتلم يستفد بعد من هذه المزادائم، او قد يكون نتيجة لأن العامل 

 .طبيعة نظام الاتصال في المؤسسة المسؤول عن نشر هذه المعلومات
يل مهام أهمها القدرة على تحلشكل جيد ب في المؤسسة أهم القدرات التي تساعدهم على أداء وظائفهم أفراد العينةيمتلك  -

لإضافة إلى مهارات  المشاكل لولالعمل، والتصور السريع لح التي توجههم أثناء أداء العمل، وكذلك التعبير بطلاقة عن أفكارهم 
لشكل المطلوب في المؤسسةالنقاش والحوار، وهي قدرات أساسية تس ن المؤسسة ، وذلك لأاعد العاملين على انجاز وظائفهم 

م، م وقدرا بحر، توفيق عطية توفيق يوسف عبد عطية (وهذا يتفق مع دراسة  أساسا تعتمد في اختبار العاملين على أساس مؤهلا

 .تحقيق الأداء الجيد إلىلشخصية المبدعة التي تساعدهم د العينة يمتلكون أهم القدرات لار فأن أ إلىالتي توصلت ) 2010العجلة، 

رغبة لدى العاملين في النجاح في وظائفهم تدفعهم للجد  لوجود ذلكعالي لدى أفراد العينة و  للإنجازبوجد مستوى دافعية  -
لإضافة إلى وجود الرغبة   افسة بين الزملاء لإثبات إضافة إلى وجود عنصر المن، التحدي أثناء انجاز العمل فيكذلك والمثابرة، 

م ضمن مجال العمل، وهو ما يتفق مع عود مستوى الدافعية العالي كذلك إلى بذل العاملين جهد لليالتفوق، كما  تحسين من قدرا
كان من متوسط إلى عالي لدى   للإنجازإلى أن مستوى الحاجة  التي توصلت Azizatul Munawaroh et al, 2013)(دراسة 

  .لين في المكاتب الحكومية في اندونيسياالأفراد العام

 ,David giauque(تفق مع دراسة وهذا ت، وهذه النتيجة وفهم لأدوارهم الوظيفية جيد داراكا يملك أفراد العينة مستوى -

Valérie barbey, 2008 (وجد فهم لدى الأفراد لدورهم في المؤسسة ومجمل العمليات فقد توصلت هذه الدراسة الى أنه ي
ؤسسة م لعماليفي م في المؤسسة والأهداف التنظيمية، ومستوى الادراك الجيد للدور الوظيمية، كما أن لديهم ربط بين دورهالتنظ
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طراك م متأكدين هجعلهم يتحملون مسؤولية ما يقومون به من أعمال ولديهم الاستعداد لمواجهة النتائج المترتبة عن سو ، وذلك لأ
لإض من خلال تصور كامل  ،افة إلى إدراكهم لأهم السلوكيات والممارسات التي تتكون منها وظائفهممن مسؤوليات وظائفهم، 

لإضافة إلى وضوح الأهداف، وهي  أمور كلها تعزز مستوى إدراك الأفراد لأدوارهم  ت ومهام،  عن الوظيفة وما تشمله من مكو
في الوظائف خصوصا  كبيرةظيفي لمهمته وهذا يكون بصفة  لأن المؤسسة تمنح لكل عامل التوصيف الو راجع الوظيفية، وذلك 

الات، وهذا التوصيف يكون بتحديد المنصب، الدرجة، الكفاءة المهنية اللازم  والمهمات التقنية الدقيقة كالمهندسين في جميع ا
لإضافة الى توفرها في لدى العامل لشغل هذا المنصب، وكذلك موقع منصبه في  مرافقة الشخص اذا تم توظيفه الهيكل التنظيمي، 

لتكوين المباشر في منصب العمل، وهذا هذا توضيح مهامه وكيفيه أدائها، ويسمى حديثا من طرف عامل  قديم في نفس النشاط ل
 .تسهيل ادماج العامل في المؤسسةمن أجل 

أعلى مستوى، ثم إدراك الدور والوظيفي، أحذت دافعية الانجاز ية لمعرفة درجة الموافقة عليها تيب العوامل الفردإذا ضمن تر   -
 .القدرات، وأخيرا الاتجاه

  : في المؤسسة العوامل التنظيمية  -  ب
في المؤسسة، وقد يكون هذا عائق لتحقيق  عموما يوجد لدى أفراد العينة نقص في الرضا حول واقع المتغيرات التنظيمية    

 غير مناسبالتي توصلت إلى أن واقع المتغيرات التنظيمية ) 2010يوسف عبد عطية، (مستوى أداء جيد وهذا يتفق مع دراسة 
أيمن أبو يوسف عبد عطية، (تحسين مستوى أداء المديرين العاملين في وزارات قطاع غزة، لكن خلافا لذلك أظهرت دراسة ل

  . ميلأفراد العينة في الجامعة الإسلامية بغزة حول واقع المناخ التنظي ةايجابيوجود نظرة ) 2010سويرح، 
ت المؤسسةمن وجهة نظر العمال بعض النقائص به يوجد لنسبة لبناء الهيكل التنظيمي  - قد لا يساعد على فهو  ،في مدير

تلكبر عوذلك قد يرجسرعة الانجاز،  كما الإدارة العليا،   رارات في، وتركز القوكثرة العاملين دد الأقسام والمصالحتعو   حجم المدير
من  كأن يكون العامل لم يستفدوهذا يكون في حالات فقط،   ،لنسبة للعاملين دوار والاختصاصاتنقص في وضوح الأيوجد 

طيرهم جميعافي آن واحد في وذلك لكثرة عدد العمال الذين يتم توظيفهم كما يجب،  ملالتكوين في منصب الع في نفس  صعب 
والذين يمكن  ،ويلة الذين لديهم أهم المعلومات عن المؤسسةأغلب الإطارات ذوي الخبرة الط يعود ذلك الى أن قد ، كما الوقت

م لإضافة إلى أن بعض الوظائف والمهام قد لا تتناسب مع تخصصات العاملين الاستفادة من خبرا وهذا  في نظرهم، قد تقاعدوا، 
ل وظيفة معينة في حالة شخص لشغأحيا أن إدارة المؤسسة أحيا قد تكلف الى يعود قد يتطلب منهم جهد إضافي، وذلك 

لضمان سير العمل فقط، لكن ومن جهة  وهذا وجود نقص، أو اذا كانت الوظيفة شاغرة حتى لو لم تكن ضمن تخصص العامل
أخرى يوجد بعض الوضوح من وجهة نظر المبحوثين في خطوط السلطة والمسؤولية، وطبقات الهيكل التنظيمي والمفهوم الذي بني 

كما ن توضح لهم مجال المسؤولية والسلطة،  أ سابقا يرجع الى أن المؤسسة تحرص عند توظيفها للعاملين على وذلك كما ذكرعليه، 
ت تعتمد على الهياكل التنظيمية العمليةيرجع ذلك أيضا الى  التي تجمع العاملين ضمن نفس نوع النشاط، وفي  لأن بعض المدير

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة الدراسة كان به نقائص فهوأن  الى )2001 ،نب كاستكا وآخرو (هذا السياق أشارت كذلك دراسة 

على  فقد أكدت )Johanim Johari, 2009(أما دراسة  هيكل تنظيمي تقليدي لا يساعد على تطبيق قيم إدارة الجودة، يعتبر



IV .مناقشة نتائج للدراسة 
 

163 
 

يمكن قياسه بمؤشرين هما الطابع ، وأشارت إلى أن بناء الهيكل التنظيمي أهمية الهيكل التنظيمي في المؤسسة وخصائص الوظيفة
 .الرسمي ودرجة المركزية

ت المؤسسة مناسبة  تعتبر بيئة العمل المادية - وذلك لوجود أهم الوسائل كأجهزة التكييف  ،وتساعد على أداء العملفي مدير
لإضا وية مناسبة  فة إلى توفر شروط الأمن لمواجهة الحرارة والبرودة في مكان العمل، كما يتوفر مكان العمل على إضاءة و

وذلك في بعض الأقسام منها نقص بعض الموارد والتجهيزات اللازمة لأداء العمل،  ،والسلامة، لكن قد توجد بعض النقائص
ونقص في النظافة أحيا المصالح التي تعاني نقص في بعض التجهيزات الأساسية كالتجهيزات المكتبية، وأجهزة الاعلام الالي، و 

ما مع دراسة  الى حدأمور قد تقلل من مستوى أداء الفرد، وهذا يتفق وهي بعض الضوضاء في مكان العمل،  ووجودفقط 
)Thushel Jayaweera, 2015(  في مجموعة من الفنادق في انجلترا لا تساعد على الأداء المادية التي توصلت إلى أن بيئة العمل

حيث أكد أفراد العينة أن البيئة  )2008حرب، علي ميا، سومر أديب، بيان ( ما توصلت إليه دراسةأيضا بشكل جيد، وهذا 

 .المادية ضمن مجموعة من المصارف في سور لا تساعد العاملين على تحسين أدائهم
ت المؤسسة من وجهة نظر أفراد العينة به العديد من النقائص - ولديهم نظرة سلبية تجاهه وذلك  ،أسلوب القيادة في مدير

ا غالبا ما تكون مركزية وتتخذقلة إشراك الإدارة للعاملين في عملية اتخاذ الفرار،  أولا: بسبب طرف الإدارة العليا،  من وذلك أ
تواصل مع العاملين لاعات دورية  للإضافة إلى أن الإدارة قلما تنظم اجتم وكذلك قلة تحفيز الإدارة للعاملين لأداء مهامهم، 

سلوب فرق العمل هة نظر المبحوثين لا طروحة، كما أن الإدارة من وجناقشة القضا والمشاكل الملم تعتمد كثيرا على العمل 
لإضافة إلى قله الحوار وتبادل الأفكار والمقترحات، أما عن درجة الثقة بين العمال والإدارة، وكذلك  للتقليل من التسلسل الهرمي، 

أ الاستقلالية والحرية في أداء المهام كانت أمور موجودة في نمط القيادة في تفويض بعض الصلاحيات بين المديرين والعمال، ومبد
أنه يوجد ثقة  إلىالتي توصلت  )magdalene hilda awases, 2006(المؤسسة لكن ليس بدرجة كبيرة، وهذا يتفق مع دراسة 

ت مؤسسة سو إذا النمط القيادي في  ،واحترام متبادل بين المشرفين والمرؤوسين التي يمكن  عموما يعاني بعض المشاكلطراك مدير
رفع من مستوى فز العمال وبالذي من شأنه أن يح -كالتمكين الإداري -الأساليب الإدارية الحديثة  غيابأهمها و  معالجتها،

 ؤسسات المدروسة تعتمد علىالمأن ) david giauque, valerie barbey,  2008(، وخلافا لذلك فقد أكدت دراسة أدائهم
 .يفضلون أسلوب القيادة التشاركيةالعينة  أفراد لك، وأنذين وتحمل مسؤولية عاملاللدى رار قتعزيز الاستقلالية في اتخاذ ال

ت المؤسسة توفر وسائل الاتصال - والخاص بكل عامل  "Outlook "حساب كالأنترنت من خلال  اللازمة  مع أن مدير
ت الموكذلك الهواتف،  لكن هذا لم يكن كاف ليكون نظام الاتصال كتوبة التي تنشر على لوحات الاعلان، لإضافة الى الاعلا

لسرعة والدقة الكافية،هم نظر ، وذلك لان عملية الاتصال في من وجهة نظر العاملين دفيها جي دث في قد يح وذلك لا تتم 
احالات فقط تتأخر فيها المعلومات ولا يتم ارسالها في الوقت المناسب،   - الإدارة(قد لا تسير دائما في الاتجاهين بين  كما أ

ت، وهذا لا يحدث كثيرا في ما يخص ، وهذا قد يشكل أحيا عائق في انتشار المعل)العمال ومات وتبليغها في جميع المستو
  .ع وقتعلى انتشارها في أسر من طرف الإدارة  رصيتم الح لعمل لأنهسير االمعلومات الإدارية الضرورية ل
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تقدم  لامن وجهة نظرهم نظام الأجور والحوافز في المؤسسة، وذلك لأن المؤسسة  ستوى رضا أفراد العينة فيما يخصم نقص -
مع أنه قد يفترض أن يمنح العامل مكافآت دورية إذا كان لديه أداء جيد،  على العمل بشكل أفضل،مكافآت دورية تساعدهم 

نتائج وهذا يتفق مع ليس على أساس الأداء، و العامل الذي قد يمنحها لعامل أخر لكن التقييم هنا يعود الى المسؤول المباشر عن 
التي توصلت كذلك إلى أن الأجهزة الإدارية لا تمنح الحوافز على أساس موضوعي وتتأثر بعض ) 1992مسلط الشريف، ( دراسة

لآراء الشخصية،  طراكالعاملينأفراد العينة راد ذلك يعتبر الأفالى لإضافة الشيء  أن مستوى الأجور لا يرتبط   بمؤسسة سو
دات في الأجر قد تمنح أحيا بشكل غير عادل ولا يرتبط بمستوى أداء العمال، وهذا قد لا و ، بنتائج الأداء كما سبق الذكر أن الز

دةذلك لأن المسؤول المباشر لل، و على الأداء الجيد هميحفز  لرأي الشخصيوقد ت عامل هو من يقيمه ويقرر هذه الز أو قد  ،تأثر 
 أن الأجر الذي يتقاضونه لا يتناسب مع المؤهل العملي الذي يحملونه، ا أن البعض من وجهة نظرهم كم  يكون فيها بعض التحيز،

لنسبة للأشخاص الذين لديهم مؤهلات علمية لكنهم يعملون  تفي مهام إدارية وهذا قد يكون  فالأجر لديهم أقل  ،داخل المدير
دة حجم المهام م دة وتعقدها ن نظرائهم بنفس المؤهلات الذين يعملون في ورشات العمل الموزعة عبر الوطن، وذلك لز وكذلك ز

وهذا ما خلصت يساعدهم على تحسين مستوى أدائهم، لا  أفراد العينةفي نظر بعض  الحالي مستوى الأجركما أن   ،المخاطرحجم 

التي أكدت أن مستوى الأجور والحوافز لا يساعد الأفراد ) 2008، علي ميا، سومر أديب، بيان حرب(اليه كذلك نتائج دراسة 

أن  التي أشارت الى )magdalene hilda awases, 2006(دراسة  وذات النتائج توصلت اليها كذلك ،على تحسين أدائهم
م لاامستوى الأجور والحو  حولديهم رضا لليس العمال  أما عن مستوى  ن اعتراف بجهودهم المبذولة،يجدو  فز الممنوحة لهم وأ

طراك بحاسي مسعود في موافقة العمال  متوسطة، وهذا كانت عن ما إذا كان أجرهم كافي لسد متطلبات المعيشة فقد  مؤسسة سو
  .الأساسية لا يكفي لسد متطلبات المعيشةيعني أن بعض أفراد العينة يرون أن مستوى الأجر 

ت المؤسسةنة من وجهة نظر أفراد العي - ا لا  ،توجد بعض المشاكل في سياسة التدريب ضمن مدير فقد يعتبر أفراد العينة أ
المعهد ) IAP(شكل متساوي، رغم أن المؤسسة توفر برامج تدريب من خلال فرعيها بالمؤسسة أقسام في  العاملينتشمل جميع 

الاالجزائري للبترول بحاسي مسعود وبومرداس،  في سكيكدة ووهران، ) CPE(وكذلك مركز اتقان ت التقنية، والمتخصص في ا
الات الإدارية،   إطارفي فرص التدريب التي تحصل عليها المؤسسة في خارج الوطن وداخله بعض لإضافة الى المتخصص في ا

، لكن منح فرص اكةنفس مجال اطار الشر خلالها منح فرص تدريب للعاملين في  راكتها مع بعض المؤسسات كامتيازات يتم منش
وذلك بمنح عامل  ،أحيا متساوفرص التدريب بشكل ، لذا قد لا توزع العاملالمسؤول عن المصلحة أو  الىيعود  عموما التدريب

افئ فرص التدريب  عدم تكفي العاملين  يعود رأيوقد  أو مجموعة من العاملين فرص تدريب متعددة على حساب البعض الأخر،
التوظيف،  حسب سنةزمنية  وصعوبة تلقيهم التدريب في فترة واحدة لذا يتم تقسيمهم على فترات ل المؤسسةعما ةر كث  كذلك الى

 في حالة برامج التدريب الشاملة،فقط يحدث أقل موائمة مع محتوى وظائفهم، وهذا أحيا تكون برامج التدريب ويرى البعض أن 
رغم لتي تقترح محتوى برامج التدريب، وليس على أساس احتياجات العاملين، أو يرجع لكون مراكز التدريب التابعة للمؤسسة هي ا

م يستخدمون المهارات  نفسهم، وأ م في العمل وثقتهم  ا تزيد من مستوى مهارا ذلك يرى الأفراد الذين خضعوا للتدريب أ
 )magdalene hilda awases, 2006(ه دراسة المكتسبة من برامج التدريب في أداء مهامهم، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إلي
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ا تشمل في المستشفيات التي أشارت إلى وجود بعض برامج التدريب  ت التنفيذية، أإلا أ ا معدد قليل من الممرضين في المستو
 .التدريبحصل على قد أغلبهم فعلى مستوى الإشراف 

لنسبة لأفراد العينة وقد كانت مرتبة كما يلي إذا فيما يخص واقع العوامل التنظيمية في المؤسسة كانت لا تح قق مستوى رضا عالي 
  ).بيئة العمل المادية، الاتصال الإداري، الأجور والحوافز، التدريب، الهيكل التنظيمي، وأخيرا نمط القيادة(

 :مستوى أداء المورد البشري في المؤسسة   -  ت
واضحة، لأن المسؤول المباشر وخطوات من خلال إجراءات لموسة بداية تقييم أداء العاملين في المؤسسة لا يتم بطريقة م

المطلوبة منه، ومدى  لمهامه ومسؤولياتهمن خلال مدى إنجازه للعامل ملاحظاته وتقييمه عن العامل والمسؤول عن المصلحة يضع 
ت وهي تعتبر أهم معايير تق مساهمته في تحقيق الأهداف ا عموما، ييم الوظيفية، وكذلك نسبة التأخر والغيا الأداء التي يتم مراعا

ت والتأخر يتم تحدير العامل وفي حالة وجود قصور كبير في أداء العامل أو ك الحصول شفهيا، ثم كتابيا، وقد تم حرمه من ثرة الغيا
دة في الأجر على مكافئات   .أو من الز

يوسف عبد عطية، (يتوافق مع النتائج المتوصل في دراسة هو ما و  أن مستوى الأداء كان عالي أجمالالاحظنا من خلال الدراسة   -
وقد تم  املين في الجامعة الإسلامية بغزة،حيث أكدت هذه الأخيرة أن هناك مستوى جيد لأداء الع) 2010أيمن أبو سويرح، 

طراك بحاسي مسعود من خلال ثلاثة أبعاد وهي  المورد البشري أداءتحديد مستوى  ت مؤسسة سو عدل الأداء، سلوك م(في مدير
الأداء حسب هدف الدراسة ومحتواها،   الدراسات في تحديد جوانب ومؤشرات، لكن تختلف )الأداء، احتمال التطوير في الأداء

نوعية العمل، الإنتاجية، وتحمل (ياس متغير الأداء على قاعتمدت في  التي Yanuarius Resubun et) (al, 2013كدراسة 
  ).المسؤولية

معدل انجاز الأعمال في الوقت المحدد كان بمستوى متوسط وكذلك مستوى ان متوسط ويرجع ذلك أولا إلى أن ء كمعدل الأدا -
وهذا قد يعود الى غياب مستوى حرص العمال على تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، لمطلوبة، و الأعمال ا لإنجازالرغبة والحماس 

ربط الأجور والحوافز بشكل مباشر مع نتائج الأداء، لذا  قلةوكذلك  ،في المؤسسةداء معايير واضحة لتقييم الأداء فتقريبا تقييم الأ
لكن يوجد كذلك ايجابيات ضمن هذا البعد وهي حرص العمال على تنفيذ  في جانب انجاز الأعمال في الوقت المحدد،  نجد نقص

لإضافة إلى أنه يوجد لدى العمال القدرة على  الأعمال المطلوبة منهم وفقا للبرامج المرسومة، كما يخصصون الوقت الكافي لذلك، 
أعمالهم بشكل صحيح، وكل ذلك من خلال تنفيذهم للأوامر الصادرة  لإنجازتحمل الأعباء اليومية للعمل، ويبذلون الجهد الكافي 

  .من الإدارة
ي امتلاك العمال القدرة على التكيف سلوك الأداء كان جيد وبه العديد من الجوانب الايجابية التي دعمت مستوى الأداء وه -

لإضافة االطارئة، وكذلك تجنب خلق العمال لمع الحالات  لى امتلاكهم القدرة على تصحيح الأخطاء لمشاكل في مكان العمل، 
لإضافة إلى وجود عنصر التعاون الطوعي بين العمال في حالة وجود أعباء إضافية على أحدهم، لكن  قد الناتجة عن أعمالهم، 

نظمة وقوانين وأوقات العمل، ذلك و جد أنظمة صارمة تلزم العاملين بلأنه قد لا ت يوجد نقص فيما يخص جانب التزام العمال 
كما يوجد لدى بعض العمال صعوبة في تقبل مصاعب العمل دون الشكوى، لكن عموما يملك العمال وتحاسبهم على الفور،  
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المواطنة التنظيمية وهي سلوكيات تساهم بشكل  سلوكيات أو لضمني من ما يسمى الأداء ابعض السلوكيات الايجابية التي تدخل ض
  . الفعالية التنظيمية في المؤسسة، وخلق بيئة عمل جيدةكبير وايجابي

م  - م وقدرا جانب احتمال التطوير في الأداء كان ايجابي لدى العمال وذلك لوجود رغبة لدى العمال في تحسين مهارا
م يرون في يمعارف جديدة تفيكتساب  دهم في العمل، كذلك وجود طموح للحصول على مناصب عليا في المؤسسة وذلك لأ

لدى العاملين قوة جانب احتمال التطوير في الأداء قد يساهم نوعا ما في ة للتعلم واكتساب خبرات جديدة، و وظائفهم فرص
 .بادئ الجودة التي تساعد العمال على السعي لتحسين مستوى أدائهمالمتابعة المستمرة من طرف الإدارة، والتزامها ببعض م

خلال أساليب كمية، وكذلك ان وجدت من معايير واضحة وصريحة لتقييم مستوى أداء العاملين الاعتماد على  نقصان 
ا  ص في النق ما أدى الىيؤدي الى نقص في مستوى انجاز الأعمال في وقتها المحدد وهو في المؤسسة، الأساليب لا يتم لأخذ 

   .داء لدى العمال يعتبر عالياحتمال التطوير في الأسلوك الأداء، و جانب معدل الأداء، لكن 
  

IV.2.3 فيما يخص العلاقات الارتباطية: 
وذلك   الدراسة متغيراتموعة من الارتباطات الدالة بين بعد استعمال الأساليب الاحصائية الملائمة تم التوصل الى مج    
  : يلي كما

 )الدور الوظيفي وإدراكالاتجاه، القدرات، دافعية الإنجاز ( مجتمعةية وسطة لأبعاد العوامل الفرددال إحصائيا بدرجة مت أثروجد ي -
طراك على  ت مؤسسة سو عود إلى هذه من مستوى الأداء ي %25.7اسي مسعود، حيث بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

ثير ضملكن بعد الدافية، العوامل الفرد التأثير الأكبر ضمن هذه إدراك الدور الوظيفي  ن هذه الأبعاد، وكان لبعد عية لم يكن له 
 . ، وأخيرا بعد الاتجاهالقدراتثم أداء مهامه، على  العامل يساعدالفهم الحيد للدور الوظيفي الأبعاد، وهذا لأن 

مستوى أداء المورد البشري في أثر على ية لها بعاد العوامل الفردتبين أن جميع ألكن بدراسة الأثر الجزئي والمستقل لكل بعد حدا 
طراك  ت مؤسسة سو  : اسي مسعود كل على حدا كما يليبحمدير

) معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء(مستوى أداء المورد البشري على فته تجاه الفرد نحوى وظيلا أثريوجد  -
اه وذلك لأن وجود اتج ،أقوى ضمن بعد احتمال التطوير في الأداء وهو أمر طبيعي أثر الاتجاهن لكن بدرجة ضعيفة، وقد كا
سعيهم  إلىوذلك لأن رغبة العاملين للبقاء في المؤسسة سيؤدي  ،يدعم جانب التطوير في الأداء هتوظيفوميول الايجابي للفرد نحوى 

ضمن نتائجها  ) 1998أدام غازي العتيبي، (وقد أظهرت دراسة لوصول إلى مناصب عليا واكتساب مهارات ومعارف أكبر، ل
دة إيمان الفرد بقيم من كذلك جانبا  لعمل والانتماء له يزيد من مستوى هذا الأمر فقد أشارت إلى أن ز  .أدائهالفخر 

ل الأداء، ســلوك معــد( مســتوى أداء المــورد البشــري علــى ســتوى قــدرات الفــرد لمو دلالــة إحصــائية بمســتوى ضــعيف ذ أثــريوجــد  -
طراك بحاسـي مسـعود، وكـان الارتبــاط أعلـى ضـمن بعـد معــدل الأداء ) الأداء، احتمـال التطـوير في الأداء ت مؤسسـة ســو في مـدير

، فـامتلاك الفـرد لأهـم القـدرات كالقـدرة علـى تحليـل مهـام بشكل أكبر وذلك لأن هذا البعد يعتمد فعلا على مستوى قدرات الفرد
التي تمكنه من انجاز المهام المطلوبـة منـه في الوقـت وهي  معدل أدائه، من تزيد فعلا لول السريعة للمشاكل اليوميةالعمل، وتصور الح

لشــكل المناســب يوســف عبــد عطيــة  بحــر، توفيــق عطيــة توفيــق العجلــة، ( دراســة ، وذلــك مــا أكدتــهووفقــا للــبرامج المرســومة المحــدد و
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الشخصية المبدعة وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى المديرين العاملين بوزارات قطـاع  موجبة بين قدرات علاقة نه توجد) 2010

 .غزة
معدل الأداء، سلوك الأداء، ( مستوى أداء المورد البشريعلى دافعية الستوى و دلالة إحصائية بدرجة ضعيفة لمذ أثريوجد  -

طراك بحاسي مسعود) احتمال التطوير في الأداء ت مؤسسة سو  Azizatul)، وهذا خلافا لما توصلت دراسة في مدير

munawaroh et al, 2013) ين في المكاتب الحكومية يجابية قوية مع مستوى أداء العاملن الحاجة للإنجاز كانت لها علاقة ا
رتفاع مستوى وذلك لأن ا ،الأداء أعلى ضمن بعد احتمال التطوير في الأداءفعية الإنجاز على مستوى دا أثرفي اندونيسيا، وكان 
رغبته في التحسين والتطوير وكذلك لأن احتياج الفرد للوصول الى أعلى المناصب  من يزيد لدى الفرد دافعية الفرد للإنجاز

بع من وجود دافعية للإنجاز ع  .واثبات الذاتالتفوق في  ته، وذلك لإشباع رغبلديه اليةلاكتساب أفضل المعارف يكون 
معدل (مستوى أداء المورد البشري على  ستوى إدراك الفرد للدور الوظيفيلمة بدرجة ضعيفة كذلك ذو دلالة إحصائي أثريوجد  -

طراك ) الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في الأداء ت مؤسسة سو أعلى ضمن بعد  هذا الأثراسي مسعود، وكان بحفي مدير
لى التكيف مع إدراك الأفراد لدورهم الوظيفي ينمي لديهم القدرة عسلوك الأداء واحتمال التطوير في الأداء وذلك يرجع إلى أن 

لإضافة إلىومساعدة غيرهم خلق المشاكل ويجعلهم أكثر تحملا لأعباء العمل همنبالحالات الطارئة ويج الالتزام بقوانين العمل  ، 
طيهم القدرة يع معرفة متطلبات وظائفهمرهم الوظيفي و أن إدراك الأفراد لدو  كماوهي جوانب خاصة بسلوك الأداء،   وتطبيقها،

وهي  يجعلهم يطمحون للحصول على مناصب عليا لاكتساب معارف ومهارات أكثر،خطاء في حال وقوعها، و على تصحيح الأ
أن فهم الفرد لدوره  أكدت) david giauque, valerie barbey,  2008(دراسة  لكن ،جوانب احتمال التطوير في الأداء

  . ير وايجابي مع أدائهيرتبط بشكل كب

معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير في (على مستوى أداء المورد البشري كل على حدا ية  ترتيب أثر العوامل الفرد كان
طرا) الأداء ت مؤسسة سو   ).الاتجاه، إدراك الدور الوظيفي، القدرات، الدافعية(ك بحاسي مسعود كان على التوالي في مدير

نمط القيادة، ل التنظيمي، بيئة العمل المادية، الهيك(بعاد العوامل التنظيمية مجتمعة دلالة إحصائية بدرجة متوسطة لأ ذو أثر يوجد -
طراك بحاسي مسعود مستوى أداء المورد البشريعلى  )الاتصال الإداري، الأجور والحوافز، التدريب ت مؤسسة سو  ،في مدير

لبعد  أولا ، وقد كانت قوة التأثيرالعوامل التنظيميةهذه يفسر من خلال  المورد البشري من مستوى أداء %36.0بحيث أن 
التدريب لم يكن لها أثر، واتفقت هذه العمل المادية، الأجور والحوافز و القيادة، ثم الهيكل التنظيمي، الاتصال الإداري، أما بيئة 

ثير للعوامل التنظيمي) 2010الزهراني،  موسى سلامة اللوزي، وعمر عطية(النتيجة مع نتائج دراسة  معا  ةالتي وصلت إلى وجود 
لمملكة العربية ) بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز، التدريب، القيادة الإدارية( على مستوى أداء العاملين في إمارة الباحة 

ة بوجود أثر للمتغيرات التنظيمية معا على التي توصلت إلى ذات النتيج) 2010يوسف عبد عطية، (السعودية، وكذلك دراسة 
الاتصال الإداري، البناء التنظيمي، الحوافز، التدريب، نمط القيادة، إجراءات وأنظمة (أداء المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة وهي 

 ).العمل
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مستوى أداء لها أثر على كذلك جميعها   لكن بدراسة الأثر الجزئي والمستقل لكل بعد من أبعاد العوامل التنظيمية على حدا تبين أن
طراك بحاسي مسعود وذلك كما يلي ت مؤسسة سو   :المورد البشري في مدير

معدل الأداء، سلوك (مستوى أداء المورد البشري الهيكل التنظيمي على  دلالة إحصائية بدرجة متوسطة لبناء ذو أثروجود  -
ت)  الأداء، احتمال التطوير في الأداء طراك حاسي مسعود، وكان مؤسسة س في مدير احتمال التطوير في الأداء  بعدعلى  الأثرو
دة إلى أن ذلك جع ر أكبر من الأبعاد الأخرى، قد ي لسلطة والمسؤولية بناء الهيكل التنظيمي من خلال تحديد خطوط اوضوح ز

من  الوصول إلى مناصب عليا في المؤسسةم عملية يسهل عليهيساعد نوعا ما في الأفراد في السعي لعملية التطوير و  ووضوح طبقاته
ا ومعرفة مهام وواجبات كل منصب والمهارات اللازمة له للتدرج الوظيفي مخلال معرفته وضوح أن لإضافة الى  ،والسعي لاكتسا

شراف الإدارة على ال مجال السلطة والمسؤولية وطبقات الهيكل التنظيمي يساعد في تحديد مصدر الخلل في الأداء وتحسينه من خلا
إلى أن كبر حجم المؤسسة وتعدد الأقسام يؤدي  قد أشارت) 1992مسلط الشريف، (دراسة  هذا السياق الى أن فيونشير  ذلك،

 .إلى تضارب وازدواج في الأداء وعدم توازن في السلطة والمسؤولية وهذا يقلل مستوى أداء الفرد

معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال (مستوى أداء المورد البشري على المادية بيئة العمال أثر ضعيف دال إحصائيا ليوجد  -
طراك حاسي مسعود، ولكنه كان بدرجة متوسطة ) التطوير في الأداء ت مؤسسة سو بعد احتمال التطوير في الأداء،  علىفي مدير

ا كشروط الأمن والسلامة والتجهيز و  ات والمعدات تمنح العمال فرصة للتطوير والتحسين مع يرجع ذلك إلى أن البيئة المادية بمكو
التي أكدت على أهمية  )Nina Munira Naharuddin, Mohammad Sadegi, 2013(الزمن، لكن عكس  ذلك ما توصلت دراسة 

ابيئة العمل المادية  ، وكذلك دراسة بشكل ايجابي قوي على مستوى أداء العاملين في بعض المؤسسات الصناعية الماليزية تأثر  لأ
)Demet Leblebici, 2012(  ا تؤثر على  إلىالتي أشارت  إنتاجيةأهمية وجود بيئة مادية ملائمة وتجهيزات مكتبية لأ

 .العاملين
معدل الأداء، سلوك (مستوى أداء المورد البشري على نمط القيادة في المؤسسة بدرجة متوسطة ل أثر ذو دلال إحصائيةيوجد  -

طراك ) التطوير في الأداءالأداء، احتمال  ت مؤسسة سو كان أعلى ضمن بعد احتمال   الأثرلكن  ،اسي مسعودبحفي مدير
تطوير في الأداء مستقبلا من خلال أساليب المتابعة دة والإشراف يساعد العاملين في التطوير في الأداء، وذلك لأن نمط القيا

تبادل الأفكار والمقترحات يزبد من  وكذلك تشجيع العاملين وتحفيزهم على بمبادئ الجودة وتطبيقهااف الفعال والالتزام والإشر 
م هذا  ما التي تشجها إدارة المؤسسة نوعا ،عملية تقويض الصلاحياتشترك، و ، وكذلك من خلال الثقة والتعاون الممستوى مهارا

 Le(وقد أكدت ذلك دراسة  أكبر،مهام ومسؤوليات  حهمالسعي للحصول على مناصب عليا من خلال من العاملين في فزيح

Tran Thach Thao Chiou-shu J. Hwang,  2015( ومستوى نمط القيادة بين  علاقة ايجابية  التي توصلت إلى وجود
 .من خلال التمكين ومشاركة العاملينندسية في الفيتنام اله للاستشاراتلعاملين في مؤسسة أداء ا

معدل الأداء، سلوك الأداء، (مستوى أداء المورد البشري على لاتصال الإداري ل دلالة إحصائية بدرجة ضعيفة ذو أثريوجد  -

طراك بحاسي مسعود) احتمال التطوير في الأداء ت مؤسسة سو  Iskandar(ليه كذلك دراسة إ، وهذا ما توصلت في مدير

Muda, Ahmad Rafiki , Martua Rezeki Harahap, 2014 (منفصل لمتغير الاتصال أثر  أنه يوجد إلى التي أشارت
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ضمن بعد احتمال التطوير في أعلى  في الدراسة الحالية الاتصالأثر قد كان و . في اندونيسيا الإسلاميةلبنوك لعاملين أداء اعلى 
تبادل و  فعلا الوسيلة  التي من خلالها يتم نقل المعلومات الهامة تصال الإداري هو، وذلك لأن الابدرجة متوسطةكان و الأداء 

ت الادارية وهذا يالخبرات  وكذلك من خلال أساليب الاتصال يم نشر  ،فيد العمال في مجال تطوير معارفهمبين جميع المستو
لتغذية العكسية وهذا  المعلومات نشرو ، المطلوب انجازها وابلاغ العاملين عن الخطط والبرامج د بشكل ما في تحسين يفيالخاصة 

التي ) 2015الزهرة بن بريكة، طارق بن قاسمي، (ه النتيجة كانت خلافا لما توصلت إليه دراسة هذعموما ولكن  ،مستوى الأداء
ثيرا على مستوى أداء العاملين في المؤسسات العمومية  الاستشفائية ببريكة، ودراسة اعتبرت الاتصال هو أقوى المتغيرات التنظيمية 

يرين ثيرا على أداء المدأهم المتغيرات التنظيمية  تصال الإداريإلى أن الاكذلك التي توصلت  ) 2010عبد عطية،  يوسف(
 .العاملين بوزارات قطاع غزة

معدل الأداء، سلوك (مستوى أداء المورد البشري و دلالة إحصائية بدرجة ضعيفة لمستوى الأجور والحوافز على ذيوجد أثر  -
طرا) الأداء، احتمال التطوير في الأداء ت مؤسسة سو في  ك بحاسي مسعود، وقد يرجع ذلك إلى أن نظام الأجور والحوافزفي مدير

احتمال التطوير كان أعلى ضمن بعد  على مستوى الأداء الأجور والحوافز وأثر، شكل كبير على نتائج الأداءلا يعتمد ب المؤسسة
م لمعارف  ائهميجعل العاملين يطمحون لتحسين أدمنح أجور وحوافز بمستوى أعلى  عني أنفي الأداء، وهذا ي من خلال اكتسا

والتفكير في الحصول على مناصب أعلى وذلك للحصول على أجر أعلى، وهذا عكس ما توصلت له دراسة  ومهارات أكثر،

)Lim Kah Boon et al,  2012(  ثير للأجور والحوافز على أداء العاملين، لكن يأنه لا  إلى أشارتالتي خلافا لذلك وجد 

عتبارها أهم العديد من  تركز   Rashid  Saeed( منها عاملينالعوامل المؤثرة على أداء المالدراسات على أهمية الأجور والحوافز 

et el , 2013( وكذلك دراسة )Ofoegbu.O. E Ph.d, Joseph, A.I, 2013 ( التي توصلت إلى أن الأجور والحوافز هي
 إلىالتي أشارت ) Le Tran Thach Thao Chiou-shu J. Hwang,  2015(، وكذلك دراسة داءأهم المحددات الرئيسية للأ

 .ينعاملالايجابي للحوافز على أداء الالتأثير 
معدل الأداء، سلوك الأداء، احتمال التطوير (لتدريب ومستوى أداء المورد البشري دلالة إحصائية بدرجة ضعيفة ل ذو أثريوجد  -

طراك بحاسي م) في الأداء ت مؤسسة سو كان أعلى وبدرجة متوسطة ضمن بعد احتمال التطوير في   الأثرسعود وهذا في مدير
، كما أن خضوع الفرد للتدريب  الأداء، وهو أمر طبيعي وذلك لأن برامج التدريب تساهم فعلا في تطوير وتحسين معارف العاملين

خضوع الأفراد إلى برامج تدريب يزيد من  لإضافة إلىخبرات جديدة، أثناء العمل يجعله يرى في العمل فرصة للتطور واكتساب 
كان لمتغير التدريب الأثر الأكبر من بين عدة عوامل خلافا لهذه النتيجة  طموحهم للوصول إلى مناصب عليا في المؤسسة، لكن 

وكذلك دراسة ، )Waseso Segoro & Yuniar Risky Gustiawati, 2015 (وذلك ضمن دراسة   ،تؤثر على الأداء
صر (، ودراسة )2010يوسف عبد عطية، (، وكذلك دراسة )2015بريكة، طارق بن قاسمي،  الزهرة بن( صر بن سليمان بن 

ثير) 2009العسيري،   .ينالتدريب مهم فعلا في أداء العامل التي اعتبرت أن 
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ت مؤسسة على مستوى أداء المورد البشري في بصفة مستقلة العوامل التنظيميةكل عامل من ترتيب أثر  كان   إذا -  مدير
طرا نمط القيادة، الهيكل التنظيمي، الاتصال الإداري، التدريب، بيئة العمل، الأجور (ك بحاسي مسعود كان على التوالي سو
 ).والحوافز

اد وأبع) الاتجاه، القدرات، الدافعية، إدراك الدور الوظيفي(ية لأبعاد العوامل الفرد متوسطة بدرجةإحصائية ذو دلالة يوجد أثر  -
على معا ) الأجور والحوافز، التدريب الهيكل التنظيمي، بيئة العمل المادية، نمط القيادة، الاتصال الإداري،(العوامل التنظيمية 
طراك، حيث أن مستوى أداء المورد ا ت مؤسسة سو سر من  في مستوى أداء المورد البشري يفمن التغير %41.8لبشري في مدير

ي الأثر الأكبر كان لنمط القيادة أولا، ثم القدرات، يليها إدراك الدور الوظيفي، وأخيرا الاتصال الإدار وقد   خلال هذه العوامل،
  .ية والتنظيمية معاضمن العوامل الفرد

يعتبر نمط القيادة، ثم القدرات، إدراك الدور الوظيفي، وأخيرا الاتصال الإداري هي المحددات الأساسية لأداء المورد البشري اذا  -
طراك  في ت مؤسسة سو  .اسي مسعودبحمدير

ت توجد فروق ذات دلالة إحصائية  - طراك  أفراد العينةفي إجا ت مؤسسة سو حول مستوى أداء المورد البشري في مدير
ث تختلف بعض  ث وقد يعود ذلك لأن طبيعة الوظائف التي تشغلها الإ بحاسي مسعود حسب متغير الجنس، وذلك لصالح الإ

ث عن الذكور في الشيء  خذ طابع إداري فقط أو تنفيذي لذا يوجد اختلاف بين الإ ا قد  عن الوظائف التي يشغلها الذكور لأ
م لتحديد مستوى الأداء، وكانت هذه النتيجة عكس ما توصلت إليه دراسة  التي أثبتت ) Hussain Abid et al, 2012(نظر

 .ثوالإبين الذكور  عدم وجود فروق ذات دلالة في مستوى الأداء
تتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  - طراك أفراد العينة  في إجا ت مؤسسة سو حول مستوى أداء المورد البشري في مدير

بحاسي مسعود حسب متغير المؤهل العلمي وذلك لأن المؤهل العملي للفرد يغير من طريقة أداء الفرد لوظائفه ونظرته لمعايير الأداء، 
س له أثر على يالتي توصلت أن المؤهل ل) david giauque, valerie barbey,  2008(ما توصلت إليه دراسة وهو عكس 

 .مستوى الأداء
ت   توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا - طراك  أفراد العينةفي إجا ت مؤسسة سو حول مستوى أداء المورد البشري في مدير

) 2010يوسف عبد عطية، (، وهي تتفق مع دراسة )جتماعية، الخبرة، المنصبالسن، الحالة الا(بحاسي مسعود حسب متغير 
 .)السن والحالة الاجتماعية(فيما يخص ) 2010موسى سلامة اللوزي، عمر عطية الزهراني، (ودراسة 
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  : خلاصة

طراك  دراسة العوامل المحددة لأداء المورد البشريل     ا المتواجدة في في مؤسسة سو وتحديد  ينة حاسي مسعود،مدبمدير
ثيرا ثم الأقل، المتوصل  ل لتوضيح نتائج الدراسةهذا الفصجاء  ،فيها وكذلك تحديد مستوى أداء المورد البشري العوامل الأكثر 

نة حول وجهة نظر أفراد العي ودرجة أهميتا لمعرفة من خلال تحليل عبارات الاستبيان، لتحديد درجة الموافقة عليها ، وذلك أولاإليها
إدراك الانجاز و  دافعيةالاتجاه، القدرات، (ية دفر مل عواوالتي كانت  ،واقع متغيرات الدراسة وهي العوامل المحددة لأداء المورد البشري

تصال الإداري، الأجور والحوافز الهيكل التنظيمي، بيئة العمل المادية، نمط القيادة، الا( تنظيميةعوامل و  ،)الدور الوظيفي
معدا الأداء، سلوك الأداء، احتمال (الذي كان من خلال ثلاثة أبعاد  وكذلك تحديد واقع مستوى أداء المورد البشري، )التدريبو 

نتائج الوعليها تم التوصل الى آخر  لال الاساليب الاحصائية المناسبة،من خ ختبار فرضيات الدراسةثم تم ا ،)التطوير في الأداء
تحديد طبيعة و  تحليل تمحيت ، والاطارات في المؤسسة مع بعض العاملين لمقابلة الشخصيةنة كذلك الاستعاتم  قد ، و اقشتهاومن

لدراسات السابقة والتي ت العلاقة الارتباطية بين هذه العوامل ومستوى أداء المورد البشري، بين من وتم تفسير النتائج ومقارنتها 
ثير من بين العواملالعوامل في وأخيرا الاتصال الإداري هي القدرات، إدراك الدور الوظيخلالها أن نمط القيادة،  ية الفرد الأكثر 

والتنظيمية على مستوى أداء المورد البشري، وعلى ضوئها سيتم تقديم الإجراءات اللازمة لتحسين مستوى أداء المورد البشري 
 . في المؤسسة مستقبلا
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لتحديد  حاولنا ضمن الدراسة الحالية التعرف على أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية و
طراك بحاسي مسعود، وذلك   ت مؤسسة سو والذي تم فيه عرض  ،ذا الموضوعله نظري الانب الجمن خلال التطرق إلى في مدير

ء المورد البشري، ومنها وكذلك أداء المورد البشري والتطرف إلى أهم العوامل المحددة لأدامفاهيم خاصة حول أداء المؤسسة العام 
لفرد وتتحكم في مستوى أدائه، وعوامل تنظيمية وهي عوامل فرد  ةالتنظيميعوامل تدخل ضمن بيئة ية وهي عوامل تتعلق 

المورد  أداءالمفاهيمي للدراسة لطرق تحسين في الجانب   تم التطرقرد البشري، وأخيرا على مستوى أداء المو كذلك تؤثر  لمؤسسة و ل
ال  للدراسة قمنا كذلك ضمن الجانب النظري ، وكماالبشري لدراسة ومقارنتها بمناقشة بعض الدراسات السابقة في هذا ا

  .النتائج ضمن الجانب النظري أهماالحالية، وقد توصلنا إلى بعض 

راسة ة لل ائج ال    :ال

منها هدف  ،يشمل العديد من الجوانب ، وذلك لأن هذا المفهومإيجاد مفهوم شامل وموحد للأداء العام في المؤسسةصعوبة  -
أدى تعقد مفهوم الأداء إلى اختلاف المعايير و وم قد ينظر إليه من زوا متعددة، المؤسسة، نشاطها، أو حجمها، وكذلك هذا المفه

ا منها المالية  الخ؛...أو المحاسبية أو المؤشرات غير المالية  والمؤشرات التي يقاس 
 ؛والظواهر سلوك إنساني تتداخل فيه العديد من الجوانبالمورد البشري وذلك لأنه  صعوبة وجود تعريف شامل للأداء -
ائي فبعض الدراسات قد تصنفها إلى عوامل  - تعدد العوامل المحددة لأداء المورد البشري بحيث لا يمكن حصرها بشكل 
ثير ، لكن البعض الأأو العوامل النفسية يةو العوامل الفردتجانسة تحت مسمى واحد كالعوامل التنظيمية أم عوامل ها كخر يدرس 

 متفرقة على أداء المورد البشري؛
حث قد يدرسها من زاوية معينة حسب وضعها في نموذج موحد لا يمكن حصر العوامل المحددة لأداء المورد البشري أو  - فكل 
الباحث صعوبة يواجه فيها الفارق، فالدراسات من هذا النوع تصنع ج الدراسات الميدانية هي التي دف البحث ومجاله، لذا نتائه

ثير كل منها على الأداء، ونظرا لصعوبة اتفاق  في هذا الباحثين في تحديد العوامل المحددة للأداء ومدى التفاعل بينها، ومدى 
ال    .في أي دراسة ائج المتوصل إليهاتعميم النت لا يتما

طراك بحاسي  ت مؤسسة سو الخطوات مسعود، وقد وضحنا في هذا الجانب  أما الجانب الميداني للدراسة فقد كان ضمن مدير
لإضافة إلى أداة الدراسة وكذلك طرق المعالجة الإحصائية لاختبار  فرضيات المنهجية لتطبيق الدراسة بما فيها مجتمع وعينة الدراسة 

  :الدراسة والتي كانت كما يلي
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راسة ات ال ض ار ف   :اخ

طراك  أفراد العينة لدى لوجود درجة موافقة ايجابيةرفض الفرضية المطروحة وذلك تم  :الفرضية الأولى ت مؤسسة سو في مدير

  ؛ددة لأداء المورد البشريالمح العوامل التنظيميةواقع متوسطة حول موافقة جة ية ودر فردحول العوامل البحاسي مسعود 

تمفي  للأفراد العاملين تم قبول الفرضية وذلك لأن مستوى أداء المورد البشري: الفرضية الثانية طراكم دير بحاسي  ؤسسة سو

   ؛عاليكان مسعود  

إدراك و  ، القدرات، الدافعيةالاتجاه(ية فردلعوامل البعاد الأبدرجة متوسطة أثر د و هذه الفرضية وذلك لوج قبولتم  :الفرضية الثالثة

طراك على مستوى أداء المورد البشري في مد) الدور الوظيفي ت مؤسسة سو   ؛اسي مسعودبحير

الهيكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط (لعوامل التنظيمية بعاد الأبدرجة متوسطة  أثرد و تم قبول الفرضية وذلك لوج :الفرضية الرابعة

طراك على ) الأجور والحوافز، التدريبالقيادة، الاتصال الإداري،  ت مؤسسة سو اسي بحمستوى أداء المورد البشري في مدير
  ؛مسعود

، الدافعية، إدراك تالاتجاه، القدرا(ية فردلأبعاد العوامل البدرجة متوسطة  لك لوجد أثر تم قبول الفرضية وذ: الفرضية الخامسة

) يكل التنظيمي، بيئة العمل، نمط القيادة، الاتصال الإداري، الأجور والحوافز، التدريباله(وأبعاد العوامل التنظيمية ) الدور الوظيفي
طراك حاسي مسعودمعا  ت مؤسسة سو   ؛على مستوى أداء المورد البشري في مدير

ت تم رفض : الفرضية السادسة ت حول مستوى أداء المورد البشر  أفراد العينةالفرضية وذلك لأنه توجد فروق في إجا ي في مدير

طراك بحاسي مسعود فيما يخص  السن، (متغير ، في حين لم يثبت ذلك فيما يخص )الجنس والمؤهل العلمي(متغيري مؤسسة سو
  .)الخبرة، المنصبالحالة الاجتماعية، 

  :دانية أهمهايالم النتائجمجموعة من بعد اختبار فرضيات الدراسة توصلنا إلى 

ة ان ائج ال راسة ال   :لل

 : ية فقد كان ايجابي وذلك لأنهلنسبة إلى واقع العوامل الفرد
لراحة والاستقرار في وظائفهم؛ -  يوجد اتجاه وميول ايجابي للأفراد نحوى وظائفهم مما جعلهم يشعرون 
ل التي تواجههم على انجاز المهام المطلوبة منهم وأهمها القدرة على حل المشاكيمتلك أفراد العينة أهم القدرات التي تساعدهم   -

لإضافة إلى   ؛بطلاقة رهمالقدرة على التعبير عن أفكاأثناء أداء مهامهم، وكذلك القدرة على الحوار والنقاش 
لإضافة إلى  مستوى دافعية الانجاز كان عالي فقد كان للعاملين  - الرغبة في النجاح في وظائفهم وهذا يدفعهم للجد والمثابرة، 

لإضافة إلى بدى مصاعب العملالرغبة كذلك في تحوجود   إذا كان هناك نقض في جانب ما؛هم كافة الجهود لتحسين أدائم  لهذ، 
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ا دوارهم ووظائفهم الأفراد مستوى إدراك جيد لأوأخيرا فقد كان لدى   - جعلهم يتحملون مسؤولية ما يقومون به  مماالتي يؤدو
 ؛ن ذلكمن أعمال ولديهم الاستعداد لمواجهة النتائج المترتبة ع

 :وذلك لأنمن طرف أفراد العينة مستوى رضا جيد  تحققلنسبة إلى واقع العوامل التنظيمية في المؤسسة فهي لا 
ت المؤسسة فهي لا توجود بعض النقائص في بناء الهياكل الت  - ا نقص تنظيمية في مدير ساعد على سرعة الانجاز، كما يوجد 

 ؛، وهذا يعود لكبر حجم المؤسسةبعض الوظائف قد لا تتناسب مع مؤهلات الأفراد في وضوح الأدوار والاختصاصات، كما أن
ت المؤسسة تعتبر مناسبة وتساعد على أداء العمل وذلك لوجود أهم الوسائل كأجهزة التكييف   - بيئة العمل المادية في مدير

وية مناسبة  فة إلى توفر شروط الأمن والسلامة، رغم نقص لإضالمواجهة الحرارة والبرودة، كما يتوفر مكان العمل على إضاءة و
 بعض التجهيزات اللازمة؛

للعاملين في  وذلك لقلة إشراك الإدارة ،نظرة سلبية تجاههولديهم  أفراد العينة  بنظر عدة نقائص يوجد بهأسلوب القيادة   -
دارة قلما تنظم اجتماعات دورية لمناقشة القضا لإضافة إلى أن الإعلى أداء مهامهم،  همقلة تحفيز رار، وكذلك عملية اتخاذ الق

لإضافة إلى قلة اعت للتقليل من التسلسل الهرمي، مع ذلك تشجع إدارة  ماد المؤسسة على أسلوب فرق العملوالمشاكل المطروحة، 
 المؤسسة نوعا ما مبدأ تفويض السلطة، وبعض الحرية في أداء المهام؛

ت المؤسسة وسائل حدي - ، بنظر أفراد العينة ثة في عملية الاتصال لكن هذا لم يكن كاف ليكون نظام الاتصال فعالتوفر مدير
لسرعة والدقة الكافية  ؛أحيا وذلك لان عملية الاتصال لا تتم 

تقدم مكافآت دورية  قلماقلة مستوى الرضا لدى أفراد العينة حول نظام الأجور والحوافز في المؤسسة، وذلك لأن المؤسسة   -
دة في مستوىوأن  ،اعد العمال على العمل بشكل أفضلتس وهذا قد لا يحفز  بشكل دائم، الأجور لا يرتبط بنتائج الأداء الز

لإضافة إلى أن بعض على تحسين أدائهمالعاملين  م العلمية؛ أفراد العينة،   يعتبرون أن مستوى الأجور لا يتناسب مع مؤهلا
ا بعض المشاكل، أهمها يعتبر أفراد العينة أن سياسة ال  - ت المؤسسة  ا تدريب ضمن مدير العاملين لا تشمل جميع قد أ

 ؛موائمة مع محتوى وظائفهم وأحيا تكون أقلشكل متساوي، والأقسام ب
طراك بحاسي كان عالي وذلكللأفراد العاملين مستوى أداء المورد البشري  - ت مؤسسة سو أولا  لقوة جانب  راجع في مدير
م  يسع(تمال التطوير في الأداء لدى العمال من خلال اح م ومهارا دهم يكتساب معارف جديدة تفيالعمال إلى تحسين قدرا

امتلاك (ثم إلى سلوك الأداء من خلال  ) طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة، كما أن لدى العمال في عملهم
، وأخيرا إلى معدل الأداء من )يتجنب العمال خلق مشاكل في مكان العمل ، وارئةالعمال القدرة على التكيف مع الحالات الط

، أعمالهم بطريقة صحيحة لإنجازالجهد الكافي  ، وبذلهم على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من الإدارةين حرص العامل(خلال 
  ؛)على تحمل الأعباء اليومية للعملم لقدر و 
طراك على مجتمعة ية لأبعاد العوامل الفردوسطة بدرجة مت أثريوجد   - ت مؤسسة سو اسي بحمستوى أداء المورد البشري في مدير

وكان لبعد إدراك الدور الوظيفي الأثر الأكبر، ثم القدرات، وأخيرا بعد الاتجاه؛ لكن بعد الدافعية لم يكن له أثر ضمن ، مسعود
 هذه الأبعاد؛
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ت مؤسسة على حدا أثر علىية العوامل الفرديوجد لكل بعد من أبعاد   - طراك  مستوى أداء المورد البشري في مدير اسي بحسو
 ؛مسعود

نمط القيادة، الاتصال التنظيمي، بيئة العمل المادية،  الهيكل(بعاد العوامل التنظيمية مجتمعة أثر بدرجة متوسطة لأيوجد  -
طراك بحاسي مسعود، مستوى أعلى ، )الإداري، الأجور والحوافز، التدريب ت مؤسسة سو وقوة التأثير  داء المورد البشري في مدير

 الحوافز، التدريب لم يكن لها أثر؛كانت لبعد القيادة، ثم الهيكل التنظيمي، الاتصال الإداري، أما بيئة العمل المادية، الأجور و 
طراك ء المورد البشري في مديأثر على مستوى أدا على حدا يوجد لكل بعد من أبعاد العوامل التنظيمية - ت مؤسسة سو ر

 بحاسي مسعود؛ 
طراك بحاسي وجد أثر لأبعاد العوامل الفردي - ت مؤسسة سو ية والتنظيمية معا على مستوى أداء المورد البشري في مدير

قي الأبعاد لم يكون لها ريمسعود، وقوة التأثير كانت لبعد القيادة، ثم القدرات، إدراك الدور الوظيفي، وأخيرا الاتصال الإدا ، في 
 ؛أي أثر

هي المحددات  )نمط القيادة تليها القدرات، ثم إدراك الدور الوظيفي، وأخيرا الاتصال الإداري(أخيرا تعد المتغيرات التالية  -
طراك بحاسي مسعود لدى الأفراد العاملين فيالأساسية لأداء المورد البشري  ت مؤسسة سو   .  مدير

ات ال ص   : راسةت

ا أن تزيد من  ،على ضوء نتائج الدراسة المتوصل إليها يمكن طرح التوصيات الموالية والتي تتمثل في بعض الإجراءات التي من شأ
  : في المؤسسة مستوى أداء المورد البشري

صيل اتجاهات - كذلك و  ،الايجابية ايجابية نحو العمل من خلال غرس قيم العمل ونظرة يجب على المؤسسة الاهتمام بتعزيز و
دة  ، تجعل العاملين لا يفكرون في ترك العمل وهذا وجعل مجال الاستفادة منها واسع، )تحفيزيةوالجتماعية، لاا(زا بعض الموز

 لفخر والانتماء للمؤسسة؛شعور الالعمل على تعزيز كذاك و 
وظائفهم بطريفة تجعلهم يكتسبون القدرة على حلها من القيام بتقديم الدعم للعاملين في حالة واجهتهم مشاكل أثناء أدائهم ل -

 تلقاء أنفسهم مستقبلا؛
 عاملكل   ليستطيع، للأشخاص المكان المناسب من خلال احترام الفروقات الفردية فيالعمل بمبدأ وضع الشخص المناسب  -

 ن هذا يجعل مستوى أدائه عالي؛لعمل، لأ قدراته كاملة في أداءاستثمار 
لمقارنة مع زملائهم، ومنح حوافز ومكافآت ترسيخ مفهوم الم - نافسة الايجابية بين العمال من أجل دفعهم لتحقيق أفضل النتائج 

لإضافة الى الاعتراف بجهودهم ومكانتهمعلى الأداء الجيد دةفي المؤسسة،  ،   دافع الانجاز لديهم؛ لز
ت والمعلوماتتعزيز مستوى إدراك الأفراد لأدوارهم الوظيفية من خلال تزويده - لبيا اللازمة عن وظائفهم و  المستحدثة م 

هداف المؤسسة، وهذا يبط أهداوالأهداف المطلوب منهم تحقيقها، ور  الفرد  إدراكلأن مستوى  ،رفع مستوى أدائهمف وظائفهم 
 للأداء؛ ةلدورة من المحددات الأساسي
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ت المؤس - دةسة تحسين واقع المتغيرات التنظيمية عموما في مدير مستوى أداء المورد البشري  لان هذا سيساعد كثيرا في ز
  خصوصا جانب احتمال التطوير في الأداء؛

ت المؤسسة  - ستحداث هياكل تنظيمية مرنة تساعد على سرعة الانجاز من خلال تطوير تصميم الهياكل التنظيمية لمدير
التحفيز على الأداء  وكذلك من أجل للتقليل من التسلسل الهرمي، بمعايير جيدة، وعالية التنسيق عملالعلى أسلوب فرق  دالاعتما

قد يوجد فيها غالبا توضيح خطوط السلطة والمسؤولية لان المؤسسات الكبيرة  الجيد، وهذا يسهل الوصول الى الأهداف التنظيمية،
 في الأدوار؛أو غموض ازدواج 

ن هذا قد يقلل من أداء الضوضاء في مكان العمل لأ وتقليللازمة التجهيزات البعض بتوفير المادية تحسين ظروف بيئة العمل  -
 العاملين؛ 

م  ،احتياجات العاملين يدرك فيه المديرينالعمل على ترسيخ أسلوب قيادي  - ويعمل على تمكينهم من أداء أعمالهم وواجبا
م عملية اتخاذ القرار والاعتراف بمجوإشراكهم في  مع رؤسائهم، الفرصة لتبادل الأفكار والمقترحات همويعطي ،ستقلالية هودا

دة الأداء، وذلك من خلال توفير برامج تدريبية لح دة يتزو لثهم على ز لمهارات القيادية الضرورية، وهذا يساهم في ز د المسئولين 
ت مؤسسة سو  ،مستوى الأداء     ؛طراكلأن القيادة كانت من أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري في مدير

دة فعالية عملية الاتصال - ت المؤسسة،  ز من خلال الحرص على لأنه من أهم العوامل المحددة لأداء المورد البشري في مدير
كذلك الحرص على تنظيم لقاءات دورية دائمة من لجودة اللازمة وفي الوقت المناسب، و  والمستعجلة إيصال المعلومات الضرورية

 ؛العمال ورؤسائهم من أجل مناقشة كل المشاكل القضا أجلال التواصل بين
لأن الاتصال من أعلى الى أسفل  آرائهم،وابداء تشجيع الاتصال من الأسفل الى الأعلى يجعل العاملين يرغبون في المبادرة  -

لأعمال دون أي فقط من خلال تلقي الأوامر والتعليمات    ابداع أو تجديد؛يؤدي الى خمول الأفراد فقط ويجعلهم يقومون 
لتالي  - دة مستوى الرضا لديهم و م العلمية ومتطلبات المعيشة لز دة مستوى الأجور الحالية للعاملين بما يتناسب مع مؤهلا ز

 دفعهم لتحسين مستوى الأداء؛
لشكل المناسب الأعمال المطلوبة من لإنجازيجعل العاملين يبذلون جهود إضافية بشكل ربط مستوى الأجر بنتائج الأداء  - هم 

  كذلك؛   المحددوالوقت 
دفع المؤسسة لكي ت ومعايير أهمها نتائج الأداء، وبناءها على أسس ،لى أساس موضوعيمنح حوافز ومكافآت دورية ع -

 على الأداء الجيد؛العاملين للتنافس 
لإضا - ت الإدارية والأقسام،  لتدريب في المؤسسة وجعله يشمل جميع المستو تكييف محتوى برامج التدريب فة إلى الاهتمام 

دة مستوى الأداء؛يمع محتوى الوظيفة لكي   كون لنتائج التدريب دور مباشر في ز
 شتراكالا غبون فيير  التي التدريبية الدورات واختيار تحديد في الفرصة اعطاء العاملينخلال تحديد الاحتياجات التدريبية من  -

 ؛افيه
 العملية؛ مومهارا موعمله ،مئهأدا بتطوير وعلاقته ينالمتدرب على التدريب أثر بقياس الاهتمام -
 ، ومحاسبة الأفراد العاملين على ذلك؛  وضع قوانين وإجراءات صارمة فيما يخص احترام العاملين للأوقات الرسمية للعمل -
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دارة ليتم انجاز الأعمال في ويكون ذلك من خلال متابعة واشراف الاالمطلوبة، تحديد برامج وخطط زمنية لإنجاز الأعمال  -
داء أعمالهم في الوقت المحدد لها؛ الوقت المحدد لها  ، والعمل على مكافئة الأفراد الذين يقومون 

هداف المؤسسة، لجعل الفرد يشعر بمدى مساهمته في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة؛  -  ربط الأهداف الوظيفية 
مصدر بكل منصب والابلاغ ونشرها بين العاملين عنها لكي يتم الكشف عن وضع معايير واضحة لتقييم الأداء خاصة  -

 النقص في الأداء بسهولة؛
ود العاملين بنتائج يز العمل على وضع نظام لتقييم الأداء شفاف يقوم بتحديد نقاط القوة والضعف في مستوى الأداء بحيادية و  -

 ؛إشراف الإدارة على ذلكالتقييم والتغذية العكسية لتحسين مستوى أدائهم من خلال 
م ويبذلون الجهد الكافي للوصول إلى  - الرفع من مستوى مؤشرات الأداء الأمر الذي يجعل العاملين يطورون معارفهم ومهارا

 . الأداء الجيد

راسة   : آفاق ال
المؤسسات بشكل دائهم للرفع  نظرا لسعىوالمتجددة يعتبر موضوع دراسة العوامل المحددة لأداء المورد البشري من المواضيع الهامة 

ال واسع ويشمل العديد من الجوانب التي  من مستوى أداء مواردها البشرية من خلال التحكم في العوامل المؤثرة فيه، وبما أن هذا ا
ا   : لتفتقر إلى البحث خصوصا على صعيد الدراسات المحلية فيما يلي مجموعة من الاقتراحات لدراسات مستقبلية في هذا ا

 في المؤسسات الاقتصادية؛) نقاط القوة والضعف(دراسة لواقع أداء المورد البشري  -
 دراسة تحليله للعوامل المحددة لأداء المورد البشري دراسة مقارنة بين المؤسسات العامة والخاصة؛ -
 ؛لعوامل المحددة لأداء المورد البشري ضمن المؤسسات قطاع الخدماتدراسة ا -
 العوامل الشخصية والنفسية على أداء المورد البشري؛ تحليله لأثر دراسة -
 ؛على مستوى أداء المورد البشري) الجنس، الحالة الاجتماعية، المنصب الوظيفي، المؤهل العلمي(أثر اختلاف دراسة  -
 على أداء المورد البشري؛والسياسية العوامل الثقافية والاجتماعية تحليله لأثر  دراسة -
 .ل المؤثرة في أداء فرق العمل في المؤسسات الاقتصاديةدراسة تحليليه للعوام -
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 الجنس

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 82.4 82.4 82.4 257 ذكر 

 100.0 17.6 17.6 55 أنثى

Total 312 100.0 100.0  

 الحالةالاجتماعية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 44.2 44.2 44.2 138 أعزب 

 97.4 53.2 53.2 166 متزوج

 99.4 1.9 1.9 6 مطلق

 100.0 6. 6. 2 أرمل

Total 312 100.0 100.0  

 

 السن

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  30أقل من  110 35.3 35.3 35.3 

40الى أقل من30من   131 42.0 42.0 77.2 

سنة 50إلى أقل من 40من   47 15.1 15.1 92.3 

سنة 50أكثر من   24 7.7 7.7 100.0 

Total 312 100.0 100.0  

 

 المؤهل العلمي

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.2 2.2 2.2 7 أقل من ثانوي 

 14.4 12.2 12.2 38 ثانوي

ليسانس ، ماستر، ( شهادات جامعية

 مهندس

251 80.4 80.4 94.9 

اسات عليادر  16 5.1 5.1 100.0 

Total 312 100.0 100.0  

 

 

الوصف الديموغرافي للعينة الكلية  :01الملحق رقم   
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 الخبرة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5اقل من  126 40.4 40.4 40.4 

سنوات 10إلى  5من   99 31.7 31.7 72.1 

سنة 20إلى  11من   53 17.0 17.0 89.1 

سنة 20أكثر من   34 10.9 10.9 100.0 

Total 312 100.0 100.0  

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  يةقيمة ألفا كرومباخ للعوامل الفرد                

  

  

  

  

  

  

  

  

 المنصب

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 42.9 42.9 42.9 134 اطار 

 80.1 37.2 37.2 116 عون تحكم

 100.0 19.9 19.9 62 عون تنفيذ

Total 312 100.0 100.0  

Reliability Statistics ا قيمة الف 
 كرومباخ لعبارات القدرات

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.637 6 

Reliability Statistics قيمة الفا  
 كرومباخ لعبارات الاتجاه

Cronbach's Alpha N of Items 

.687 4 

Reliability Statistics قيمة الفا  
ات الدافعيةكرومباخ لعبار  

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.784 6 

Reliability Statistics قيمة الفا  
 كرومباخ لعبارات إدراك الدور الوظيفي

 

Cronbach's Alpha N of Items 

.708 5 

Reliability Statistics لفا قيمة ا 
يةكرومباخ لمجموع العوامل الفرد  

Cronbach's Alpha N of Items 

.872 21 

بعض أدلة الصدق والثبات :02الملحق رقم   



  المـلاحـق
 

194 
 

  :قيمة الفا كرومباخ العوامل التنظيمية

 

                                             

 

 

 

 

 
  :لمحور الأداءقيمة الفا كرومباخ 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

Reliability Statistics  قيمة الفا
كرومباخ لعبارات الهيكل التنظيمي                            

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.891 5 

Reliability Statistics 

 

قيمة الفا كرومباخ لعبارات بيئة العمل   

Cronbach's Alpha N of Items 

.654 5 

Reliability Statistics قيمة ألفا  
 كرومباخ لعبارات نمط القيادة

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.886 7 

Reliability Statistics قيمة ألفا  
كرومباخ لعبارات الاتصال 

 الإداري

Cronbach's Alpha 

N of 

Items 

.732 5 

Reliability Statistics مة ألفا قي 
 كرومباخ لعبارات التدريب

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.732 5 

Reliability Statistics قيمة ألفا  
كرومباخ لعبارات الأجور 

 والحوافز

Cronbach's Alpha N of Items 

.770 5 

Reliability Statistics قيمة الفا  
باخ لمجموع التنظيمية  كروم  

Cronbach's Alpha N of Items 

.926 32 

Reliability Statistics قيمة ألفا      
 كرومباخ لعبارات معدل الأداء

Cronbach's Alpha N of Items 

.893 11 

Reliability Statistics              

حتمال تطوير الأداء لعبارات ا        

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.604 4 

Reliability Statistics قيمة ألفا  
كرومباخ لعبارات محور الأداء     

                     

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.920 20 

Reliability Statistics قيمة ألفا           
 كرومباخ لعبارات سلوك الأداء

Cronbach's Alpha N of Items 

.846 5 
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راسةا            اور ال ائي ل اق ال   لات

 

 الدافعية  القدرات الاتجاه

ادراك 

الدور 

 الوظيفي 

الهيكل 

 التنظيمي

بيئة 

 العمل 

نمط 

 القيادة

الاتصال 

 الاداري 

الأجور 

 التدريب  والحوافز

اداء 

مورد 

 البشري 

مجموع 

عبارات 

يان الاستب  

Pear

son 

Corr

elati

on 

.743** .197 .417** .561** .561** .552*

* 

.722*

* 

.581** .525** .567** .684*

* 

Sig. 

(2-

taile

d) 

.000 .035 .009 .000 .000 .000 .000 .000 .001 .000 .000 

N 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
  يةالفردالتجزئة النصفية لمجال العوامل 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .725 

N of Items 11a 

Part 2 Value .808 

N of Items 10b 

Total N of Items 21 

Correlation Between Forms .806 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .893 

Unequal Length .893 

Guttman Split-Half Coefficient .893 

 

 التنظيميةالتجزئة النصفية لمجال العوامل 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .904 

N of Items 16a 

Part 2 Value .813 

N of Items 16b 

Total N of Items 32 

Correlation Between Forms .825 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .904 

Unequal Length .904 

Guttman Split-Half Coefficient .889 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .904 

N of Items 16a 

Part 2 Value .813 

N of Items 16b 

Total N of Items 32 

Correlation Between Forms .825 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .904 

Unequal Length .904 

Guttman Split-Half Coefficient .889 

 

 التجزئة النصفية لمجال واقع أداء المورد البشري 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .835 

N of Items 10a 

Part 2 Value .858 

N of Items 10b 

Total N of Items 20 

Correlation Between Forms .890 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .942 

Unequal Length .942 

Guttman Split-Half Coefficient .941 

 

  التجزئة النصفية لجميع العبارات

   
 

 
 
 

 
N of Items 37a 

Part 2 Value .841 

N of Items 36b 

Total N of Items 73 

Correlation Between Forms .862 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .926 

Unequal Length .926 

Guttman Split-Half Coefficient .911 
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  لأداة الدراسة  العامليالصدق  
  الاستكشافي  يالصدق العامل 
 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .919 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 3129.131 

Df 190 

Sig. .000 

  

 البشري  ية المحددة لأداء الموردالعوامل الفرد
 

Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 3 4 

   643.     لا أفكر حاليا في ترك العمل إطلاقا

   647.     العمل يوفر فرص النمو والتطور والرقي

   822.     أنا راضي ومرتاح بالعمل

   678.     يوفر لي العمل مزايا غير متوفرة في أي عمل آخر

ارة في النقاش والحوار وأمتلك القدرة  على الإقناعأتمتع بالمه        .614 

 735.       لدي القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل

 626.       لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة 

 668.       لدي القدرة على تحليل مهام العمل

ال ولدي الاستعداد لمواجهة النتائج المترتبة عن أتحمل مسؤولية ما أقوم به من أعم

 ذلك

  .476     

      497. أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة 

       723. إن رغبتي في النجاح تدفعني للجد والمثابرة

       761. إذا لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما فإنني أبذل كافة الجهود لتحسين أدائي

       731. لدي رغبة في التحدي أثناء انجاز العمل مهما بدا العمل صعبا 

.أبذل كل جهدي  لأكون متفوقا بين زملائي  .715       

.اعتقد أن نجاحي في حياتي متوقف على نجاحي في العمل   .520       

       492. أبذل أكبر وقت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال تخصصي

ور وإدراك كامل عن وظيفتك ومكوناتهالديك تص    .671     

     780.   تدرك السلوكيات والأعمال التي يتكون منها عملك وطريقة ممارستها 

     767.   أنت متأكد من مسؤولياتك الوظيفية 

     

     657.   تتميز وظيفتك بوضوح الأهداف  

إطار وظيفتكتحدد المؤسسة المهام المطلوب منك انجازها في     .420    

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations. 
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 العوامل التنظيمية المحددة لأداء المورد البشري 
 

Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 3 4 5 6 

       753.     الهيكل التنظيمي في المؤسسة يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم الذي بني عليه 

       801.     يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في المؤسسة

       761.     تتناسب تخصصات العاملين بالمؤسسة مع طبيعة مهامهم ووظائفهم في المؤسسة  

الهيكل التنظيمي في المؤسسة يساعد على سرعة الانجاز بسبب انخفاض البيروقراطية 

 وبساطة الإجراءات

    .629       

       668.     خطوط السلطة والمسؤولية  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في المؤسسة

     512.       توفر المؤسسة الموارد والتجهيزات اللازمة لانجاز العمل  

     794.       الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة 

     771.       الجو في مكان العمل يتسم بالنظافة وقلة الضوضاء 

     795.       توفر المؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرودة والحرارة في مكان العمل

     650.       توفر المؤسسة ظروف الأمن والسلامة لجميع العاملين  

           583. تؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والاستقلالية في أداء المهام

           780. تقوم الإدارة بإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار  

           759. تشجع الإدارة العمل بأسلوب الفريق وتعمل على تقليل التسلسل الهرمي في السلطة

ن في مكان العمل بعض من صلاحياتهم للعمال يفوض المديري  .738           

.تشجع  الإدارة  العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء مقترحاتهم  .746           

           703. هناك ثقة وتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين 

           627. تعمل الإدارة على تحفيز العمال لأداء مهامهم 

م الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة يت            .752 

 781.           توفر المؤسسة وسائل حديثة للاتصال لنقل المعلومات 

 533.         495. توفر الإدارة للعمال المعلومات اللازمة في الوقت المناسب وبدقة

رة والعمال  الاتصال في المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدا            .554 

           530. تنظم الإدارة اجتماعات دورية بين العمال والإدارة لمناقشة مختلف القضايا

   806.         الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع المؤهل العلمي الذي تحمله   

   838.         يكفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشة 

الأجر الحالي يساعدني على العمل بشكل أفضل مستوى          .872   

   484.         نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج الأداء 

   455.         تمنح المؤسسة العمال مكافآت متنوعة تساعدهم على العمل بشكل أفضل  

امتوجد فرص تدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع الأقس    .681         

         783.   يتوافق محتوى برامج التدريب مع متطلبات الوظيفة التي تعمل بها

         838.   تزيد برامج التدريب التي تضعها المؤسسة من ثقة العمال بأنفسهم ومستوى نشاطهم

لعمل  تساهم برامج التدريب في المؤسسة في تحسين مهارات و إمكانيات الموظفين في ا    .836         

         755.   يستخدم العمال معارفهم ومهاراتهم المكتسبة من التدريب في أداء مهامهم

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations. 
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 الأداء المورد البشري محور

Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 3 

     543. يحرص العاملون على تحقيق الأهداف العامة المؤسسة 

     632. يتم انجاز العمل المحدد في الوقت المحدد  

     618. يوجد لدى العمال القدرة على تحمل الأعباء اليومية للعمل

جهد الكافي لانجاز أعمالهم بطريقة صحيحةيبذل العمال ال  .742     

     782. يخصص العمال الوقت الكافي لانجاز أعمالهم بطريقة صحيحة

     769. يتوفر لدى العمال الرغبة والحماس الكاف لانجاز العمل المطلوب منهم

     665. يحرص العمال على تنفيذ العمل وفقا للبرامج المرسومة

دارة بجودة الأداء يساعد العاملين على تحسين أدائهمالتزام الإ      .598 

     590. يحرص العاملون على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من الإدارة

  506.   يتوفر لدى العمال القدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن قيامهم بأعمالهم

على تحسين مستوى أدائهمتساعد المتابعة المستمرة للعمال من قبل مشرفيهم       .563 

   566.  يلتزم العمال بالأوقات الرسمية للعمل ولا يغيبون إلا للضرورة القصوى

   561.   يلتزم العمال بقوانين وأنظمة العمل

   677.   يتعاون العمال طوعيا مع بعضهم في حالة وجود أعباء إضافية

دون شكوى أو تذمر يتقبل العمال المصاعب والمتاعب التنظيمية    .640   

   755.   يتجنب العمال خلق مشاكل في مكان العمل 

   735.   يمتلك العمال القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة

يسعى العمال إلى تحسين قدراتهم ومهاراتهم من خلال اكتساب معارف جديدة تفيدهم في 

 عملهم 

  .512 .560 

تعلم واكتساب خبرات جديدة في مجال العمل  يهيئ العمل للموظفين فرص      .744 

 730.     هناك طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations. 

 

  الصدق العاملي التوكيديرات مؤش
  ية العوامل الفرد

Result (Default model) 

Minimum was achieved 
Chi-square = 349.430 
Degrees of freedom = 165 
Probability level = .000 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 45 349.430 165 .000 2.118 
Saturated model 210 .000 0   
Independence model 20 2065.354 190 .000 10.870 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .005 .901 .874 .708 
Saturated model .000 1.000 

  
Independence model .224 .390 .326 .353 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model .831 .805 .903 .887 .902 
Saturated model 1.000 

 
1.000 

 
1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model .868 .721 .783 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 184.430 134.518 242.098 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1875.354 1732.980 2025.126 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .060 .051 .069 .031 
Independence model .178 .171 .185 .000 
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AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 439.430 445.947 607.865 652.865 
Saturated model 420.000 450.414 1206.031 1416.031 
Independence model 2105.354 2108.250 2180.214 2200.214 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 1.413 1.252 1.598 1.434 
Saturated model 1.350 1.350 1.350 1.448 
Independence model 6.770 6.312 7.251 6.779 

  

 حساب ألفا كرومباخ بعد التحليل التوكيدي

 ية العوامل الفرد

 

 

 

 
  

  يميةالتحليل التوكيدي للعوامل التنظ

Result (Default model) 

Minimum was achieved 
Chi-square = 1298.148 
Degrees of freedom = 449 
Probability level = .000 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 79 1298.148 449 .000 2.891 
Saturated model 528 .000 0   
Independence model 32 7314.618 496 .000 14.747 

Reliability Statistics القدرات 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.701 4 

Reliability Statistics الدافعية 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.801 7 

Reliability Statistics الاتجاه 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.740 4 

Reliability Statistics إدراك الدور 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.780 5 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .081 .785 .747 .668 
Saturated model .000 1.000 

  
Independence model .575 .155 .100 .145 

Baseline Comparisons 

 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model .905 .745 .793 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 849.148 745.130 960.785 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 6818.618 6545.299 7098.365 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .078 .073 .083 .000 
Independence model .210 .206 .215 .000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 1456.148 1474.904 1751.845 1830.845 
Saturated model 1056.000 1181.353 3032.306 3560.306 
Independence model 7378.618 7386.215 7498.394 7530.394 

ECVI 

  

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 

rho1 
IFI 

Delta2 
TLI 

rho2 
CFI 

Default model .823 .804 .876 .862 .875 
Saturated model 1.000 

 
1.000 

 
1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 4.682 4.348 5.041 4.742 
Saturated model 3.395 3.395 3.395 3.799 
Independence model 23.725 22.847 24.625 23.750 
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  حساب ألفا كرومباخ للعوامل التنظيمية بعد التحليل التوكيدي

  
  

    

 
  

  

  الجزء الأول من  عباراتتحليل  

  

  

  العوامل الفرديةالمحور الثاني  

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 07219. 1.27514 3.5321 312 لا أفكر حاليا في ترك العمل إطلاقا

 06312. 1.11496 3.7853 312 العمل يوفر فرص النمو والتطور والرقي

 06637. 1.17226 3.4551 312 أنا راضي ومرتاح بالعمل

 06473. 1.14343 3.3686 312 يوفر لي العمل مزايا غير متوفرة في أي عمل آخر

 04998. 88278. 3.5353 312 عبارات الاتجاه

ع بالمهارة في النقاش والحوار وأمتلك القدرة  على الإقناعأتمت  312 3.8814 .75784 .04290 

 04208. 74334. 3.8846 312 لدي القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل

 04367. 77142. 3.8878 312 لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة 

العمللدي القدرة على تحليل مهام   312 3.9263 .74217 .04202 

 03073. 54278. 3.8950 312 عبارات القدرات 

 04942. 87295. 3.7468 312 أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة 

 04311. 76151. 4.1346 312 إن رغبتي في النجاح تدفعني للجد والمثابرة

بذل كافة الجهود إذا لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما فإنني أ

 لتحسين أدائي

312 4.1026 .74090 .04195 

 04481. 79158. 4.1282 312 لدي رغبة في التحدي أثناء انجاز العمل مهما بدا العمل صعبا 

.أبذل كل جهدي  لأكون متفوقا بين زملائي  312 3.8814 .93281 .05281 

.اعتقد أن نجاحي في حياتي متوقف على نجاحي في العمل   312 3.3141 1.24907 .07071 

Reliability Statisticsاالقيادة ا 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.927 8 

Reliability Statistics 

 الهيكل التنظيمي 

Cronbach's Alpha N of Items 

.893 5 

Reliability Statistics الاتصال 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.830 4 

Reliability Statistics ببئة العمل 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.839 5 

Reliability Statistics الأجور 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.854 5 

Reliability Statistics التدريب 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.907 5 

رات الاستبيانعباتحليل : 03الملحق رقم   
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أبذل أكبر وقت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال 

 تخصصي

312 3.8301 .89298 .05056 

 03463. 61175. 3.8768 312 عبارات الدافعية 

أتحمل مسؤولية ما أقوم به من أعمال ولدي الاستعداد لمواجهة 

 النتائج المترتبة عن ذلك

312 4.2853 .71189 .04030 

ديك تصور وإدراك كامل عن وظيفتك ومكوناتهال  312 3.8942 .82857 .04691 

تدرك السلوكيات والأعمال التي يتكون منها عملك وطريقة 

 ممارستها 

312 3.9103 .75118 .04253 

 04378. 77335. 4.0000 312 أنت متأكد من مسؤولياتك الوظيفية 

 06320. 1.11629 3.5385 312 تتميز وظيفتك بوضوح الأهداف  

 03504. 61898. 3.9256 312 عبارات إدراك الدور 

X102815. 49721. 3.8082 312 العوامل الشخصية 

  
 العوامل التنظيمية رات الجزء الثاني من المحور الثانيتحليل عبا 

One-Sample Statistics 

 
N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم الذي بني عليه  الهيكل التنظيمي في المؤسسة  312 2.7756 1.17899 .06675 

 06421. 1.13420 2.6955 312 يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في المؤسسة

 06800. 1.20104 2.6538 312 تتناسب تخصصات العاملين بالمؤسسة مع طبيعة مهامهم ووظائفهم في المؤسسة  

ل التنظيمي في المؤسسة يساعد على سرعة الانجاز بسبب انخفاض الهيك

 البيروقراطية وبساطة الإجراءات

312 2.5321 1.16166 .06577 

 06706. 1.18444 2.5737 312 خطوط السلطة والمسؤولية  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في المؤسسة

 05552. 98067. 2.6462 312 عبارات الهيكل التنظيمي

لمؤسسة الموارد والتجهيزات اللازمة لانجاز العمل  توفر ا  312 2.7147 1.24701 .07060 

 06211. 1.09705 3.6090 312 الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة 

 06915. 1.22145 3.2468 312 الجو في مكان العمل يتسم بالنظافة وقلة الضوضاء 

دة والحرارة في مكان العملتوفر المؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرو  312 3.8654 .90078 .05100 

 06500. 1.14817 3.4936 312 توفر المؤسسة ظروف الأمن والسلامة لجميع العاملين  

 04988. 88099. 3.3859 312 عبارات بيئة العمل

 06258. 1.10544 2.7115 312 تؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والاستقلالية في أداء المهام

 06519. 1.15141 2.4263 312 تقوم الإدارة بإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار  

 06544. 1.15584 2.5897 312 تشجع الإدارة العمل بأسلوب الفريق وتعمل على تقليل التسلسل الهرمي في السلطة

 06620. 1.16925 2.7179 312 يفوض المديرين في مكان العمل بعض من صلاحياتهم للعمال 

.تشجع  الإدارة  العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء مقترحاتهم  312 2.6154 1.23955 .07018 

 06875. 1.21435 2.6538 312 هناك ثقة وتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين 

 06923. 1.22287 2.4455 312 تعمل الإدارة على تحفيز العمال لأداء مهامهم 

ت دورية بين العمال والإدارة لمناقشة مختلف القضاياتنظم الإدارة اجتماعا  312 2.5673 1.26870 .07183 

 05494. 97052. 2.5909 312 عبارات القيادة

 06812. 1.20326 3.0481 312 يتم الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة 

 06371. 1.12539 3.4808 312 توفر المؤسسة وسائل حديثة للاتصال لنقل المعلومات 

 06570. 1.16054 2.7949 312 توفر الإدارة للعمال المعلومات اللازمة في الوقت المناسب وبدقة
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 06815. 1.20385 2.8974 312 الاتصال في المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدارة والعمال  

 05406. 95495. 3.0553 312 عبارات الاتصال

مع المؤهل العلمي الذي تحمله    الأجر الذي أتقاضاه يتناسب  312 2.8750 1.30560 .07391 

 06715. 1.18605 3.2436 312 يكفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشة 

 07134. 1.26018 2.9808 312 مستوى الأجر الحالي يساعدني على العمل بشكل أفضل

اء نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج الأد  312 2.3333 1.25436 .07101 

عة تساعدهم على العمل بشكل أفضلتمنح المؤسسة العمال مكافآت متنو  312 2.3301 1.26414 .07157 

 05643. 99674. 2.7526 312 عبارات الأجور

 06618. 1.16899 2.3301 312 توجد فرص تدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع الأقسام

ج التدريب مع متطلبات الوظيفة التي تعمل بهايتوافق محتوى برام  312 2.5577 1.15511 .06540 

 06636. 1.17220 2.8333 312 تزيد برامج التدريب التي تضعها المؤسسة من ثقة العمال بأنفسهم ومستوى نشاطهم

تساهم برامج التدريب في المؤسسة في تحسين مهارات و إمكانيات الموظفين في 

 العمل  

312 2.9231 1.20843 .06841 

  312 3.1699 1.17037 .06626 

 05677. 1.00271 2.7628 312 عبارات التدريب

X2 04283. 75658. 2.8656 312  العوامل التنظيمية 

  
 "واقع أداء المورد البشري" تحليل عبارات المحور الثالث 

 

One-Sample Statistics 

 
N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 05741. 1.01412 3.3846 312 يحرص العاملون على تحقيق الأهداف العامة المؤسسة 

 06177. 1.09115 3.0481 312 يتم انجاز العمل المحدد في الوقت المحدد  

 05517. 97444. 3.5929 312 يوجد لدى العمال القدرة على تحمل الأعباء اليومية للعمل

أعمالهم بطريقة صحيحة يبذل العمال الجهد الكافي لانجاز  312 3.6026 .98659 .05585 

 05542. 97883. 3.5096 312 يخصص العمال الوقت الكافي لانجاز أعمالهم بطريقة صحيحة

 06263. 1.10633 3.1731 312 يتوفر لدى العمال الرغبة والحماس الكاف لانجاز العمل المطلوب منهم

مج المرسومةيحرص العمال على تنفيذ العمل وفقا للبرا  312 3.4744 .97854 .05540 

 05293. 93493. 3.6154 312 يحرص العاملون على تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة من الإدارة

 04278. 75564. 3.4251 312 معدل الأداء

 05424. 95811. 3.5897 312 يتوفر لدى العمال القدرة على تصحيح الأخطاء الناتجة عن قيامهم بأعمالهم

 06855. 1.21088 3.1699 312 يلتزم العمال بالأوقات الرسمية للعمل ولا يغيبون إلا للضرورة القصوى

 06298. 1.11251 3.3494 312 يلتزم العمال بقوانين وأنظمة العمل

 06004. 1.06060 3.5833 312 يتعاون العمال طوعيا مع بعضهم في حالة وجود أعباء إضافية

اعب والمتاعب التنظيمية دون شكوى أو تذمريتقبل العمال المص  312 3.0545 1.15108 .06517 

 05066. 89478. 3.6699 312 يتجنب العمال خلق مشاكل في مكان العمل 

 05051. 89224. 3.6827 312 يمتلك العمال القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة

 04343. 76704. 3.4428 312 متوسط سلوك  الأداء

ام الإدارة بجودة الأداء يساعد العاملين على تحسين أدائهمالتز  312 3.1186 1.17396 .06646 

 06471. 1.14298 3.3910 312 تساعد المتابعة المستمرة للعمال من قبل مشرفيهم على تحسين مستوى أدائهم

يسعى العمال إلى تحسين قدراتهم ومهاراتهم من خلال اكتساب معارف جديدة 

عملهم تفيدهم في   

312 3.7212 .86879 .04919 
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 06468. 1.14255 3.5064 312 يهيئ العمل للموظفين فرص تعلم واكتساب خبرات جديدة في مجال العمل 

 06792. 1.19976 3.5865 312 هناك طموح للحصول على مناصب عمل عليا في المؤسسة

 04419. 78049. 3.4647 312 متوسط احتمال التطوير في الأداء

 03770. 66588. 3.4344 312 متوسط  محور الأداء

 
  
  
  
  

  الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الأولى 
   

Model Summary 

Mod

el R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change F Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .507a .257 .247 .57808 .257 26.552 4 307 .000 

a. Predictors: (Constant), الدافعية ,القدرات ,الاتجاه عبارات , الدور ادراك 

 

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 35.492 4 8.873 26.552 .000a 

Residual 102.591 307 .334   

Total 138.083 311    

a. Predictors: (Constant), الدافعية ,القدرات ,الاتجاه عبارات , الدور ادراك 

b. Dependent Variable: الأداء عبارات متوسط 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95.0% Confidence Interval 

for B 

B Std. Error Beta Lower Bound 

Upper 

Bound 

1 (Constant) .957 .274  3.491 .001 .418 1.496 

عبارات 

 الاتجاه

.059 .013 .249 4.507 .000 .033 .085 

 306. 016. 030. 2.185 131. 074. 161. القدرات

 247. -023.- 105. 1.626 100. 069. 112. الدافعية

 330. 068. 003. 2.991 185. 067. 199. ادراك الدور 

a. Dependent Variable: الأداء عبارات متوسط 

 

  
  

اختبار فرضيات الدراسة: 04الملحق رقم   



  المـلاحـق
 

207 
 

  

  الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الثانية 
  

Model Summary 

Mod

el R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change F Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .600a .360 .348 .53814 .360 28.635 6 305 .000 

a. Predictors: (Constant), الإداري الاتصال عبارات ,التنظيمي الهيكل عبارات ,والحوافز الأجور عبارات , العمل بيئة عبارات ,التدريب عبارات, 

 القيادة عبارات

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 49.755 6 8.293 28.635 .000a 

Residual 88.328 305 .290   

Total 138.083 311    

a. Predictors: (Constant), عبارات ,التنظيمي الهيكل عبارات ,والحوافز الأجور عبارات , العمل بيئة عبارات ,التدريب عبارات 

 القيادة عبارات ,الاداري الاتصال

b. Dependent Variable: الأداء عبارات متوسط 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

t Sig. 

95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 2.112 .134  15.736 .000 1.848 2.376 

كل عبارات الهي

 التنظيمي

.149 .046 .219 3.234 .001 .058 .239 

 114. -058.- 523. 640. 037. 044. 028. عبارات بيئة العمل 

 268. 050. 005. 2.862 231. 055. 159. عبارات القيادة

عبارات الاتصال 

 الإداري

.122 .046 .174 2.654 .008 .031 .212 

عبارات الأجور 

 والحوافز

-.053- .039 -.079- -1.346- .179 -.130- .024 

 152. -005.- 065. 1.853 111. 040. 074. عبارات التدريب

a. Dependent Variable: الأداء عبارات متوسط 
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   ار الفرضية السادسة تبلاخ اختبار التوزيع الطبيعي لمحور الأداء   

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

اءمجموع محور الأد   

N 312 

Normal Parametersa,b Mean 68.8237 

Std. Deviation 13.32663 

Most Extreme 

Differences 

Absolute .065 

Positive .041 

Negative -.065- 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.154 

Asymp. Sig. (2-tailed) .139 

Monte Carlo Sig. (2-

tailed) 

Sig. .139c 

95% Confidence Interval Lower Bound .122 

Upper Bound .135 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000. 

 

Independent Sample T test      لاختبار الفرق بين متوسطي عينتين مستقلتين  
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 84276. 13.51049 68.0428 257 ذكر مجموع محور الأداء

 1.60132 11.87567 72.4727 55 أنثى

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differe

nce 

Std. Error 

Differenc

e 

95% 

Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

Upp

er 



  المـلاحـق
 

209 
 

 Equal محور الأداء

variances 

assumed 

1.191 .276 -2.252- 310 .025 -

4.42993

- 

1.96709 -8.30047- -

.559

38- 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  

-2.448- 86.655 .016 -

4.42993

- 

1.80955 -8.02680- -

.833

05- 

   فأكثر ثلاث عينات متوسطات بين للفروق الأحادي   ANOVAالتباين تحليل اختبار

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

الحالة 

 الاجتماعية 

Between Groups 19.762 57 .347 1.105 .299 

Within Groups 79.726 254 .314   

Total 99.487 311    

 Between Groups 45.650 57 .801 .984 .512 السن

Within Groups 206.629 254 .813   

Total 252.279 311    

المؤهل 

 العلمي

Between Groups 22.740 57 .399 1.839 .001 

Within Groups 55.106 254 .217   

Total 77.846 311    

سنوات 

 الخبرة

Between Groups 71.672 57 1.257 1.313 .082 

Within Groups 243.248 254 .958   

Total 314.920 311    

 Between Groups 36.466 57 .640 1.137 .251 المنصب

Within Groups 142.919 254 .563   

Total 179.385 311    
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  محاور الاستبيان   

  
 : الشخصية البيانات -1

  :في مكان الإجابة المناسبة فيما يلي  (x)رجاءا  أكمل البيانات التالية بوضع علامة   
  (    )أنثى   (    )ذكر   الجنس  -2
الحالة  -3

  الاجتماعية 
  (   ) أرمل   (     )مطلق   (    )متزوج   (    )أعزب 

 30أقل من   السن  -4
( )              سنة  

 40الى أقل من 30من 
)  (               

سنة  50إلى أقل من 40من 
(   )  

  ) ( سنة  50أكثر من 

المؤهل  -5
  العلمي  

ثانوي أقل من 
(    )  

  (   )ليسانس ، ماستر، مهندس : شهادات جامعية  (    ) ثانوي 

  (    )دراسات عليا  
 5اقل من   الخبرة -6

  ) (سنوات 
سنوات   10إلى  5من 

                (   )  
  ) ( سنة  20أكثر من   ) (سنة    20 إلى 11من 

  
  المنصب 

  
  

  

الر
  قم

غير موافق   يةالعوامل الفرد
على 

  الإطلاق

غير 
  موافق 

موافق   موافق   محايد
  بشدة

            الاتجاه 
           والرقي والتطور النمو فرص يوفر العمل  1
           بالعمل ومرتاح راضي أنا  2
            آخر أي عمل في متوفرة غير مزايا يوفر لي العمل  3

            القدرات
            أتمتع بالمهارة في النقاش والحوار وأمتلك القدرة  على الإقناع  4
            لدي القدرة على تصور الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  5
            لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة   6
            لدي القدرة على تحليل مهام العمل  7
مل مسؤولية ما أقوم به من أعمال ولدي الاستعداد لمواجهة أتح  8

  النتائج المترتبة عن ذلك
          

            أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة   9
            الدافعية 

1
0  

            إن رغبتي في النجاح تدفعني للجد والمثابرة

1
1  

فة الجهود إذا لم أتوصل إلى شيء ما في مهمة ما فإنني أبذل كا
  لتحسين أدائي

          

1
2  

            لدي رغبة في التحدي أثناء انجاز العمل مهما بدا العمل صعبا 

1
3  

            .لأكون متفوقا بين زملائيأبذل كل جهدي 

 المحور الثاني: العوامل المحدد لأداء المورد البشري

الاستبيان: 05الملحق رقم   
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1
4  

أبذل أكبر وقت ممكن من أجل تحسين قدراتي في مجال 
  تخصصي

          

            إدراك الدور الوظيفي 
1
5  

            عن وظيفتك ومكوناتها لديك تصور وإدراك كامل

1
6  

تدرك السلوكيات والأعمال التي يتكون منها عملك وطريقة 
  ممارستها 

          

1
7  

            أنت متأكد من مسؤولياتك الوظيفية 

1
8  

            تتميز وظيفتك بوضوح الأهداف  

1
9  

            تحدد المؤسسة المهام المطلوب منك انجازها في إطار وظيفتك
  
  

امل ال غير موافق   ةالع
على 

  الإطلاق

غير 
  موافق 

موافق   موافق   محايد
  بشدة

ي ل ال             اله

2
0  

الهيكل التنظيمي في المؤسسة يتميز بوضوح طبقاته والمفهوم 
  الذي بني عليه 

          

2
1  

يوجد وضوح في الأدوار والمسؤوليات والاختصاصات في 
  المؤسسة

          

2
2  

بالمؤسسة مع طبيعة مهامهم تتناسب تخصصات العاملين 
  ووظائفهم في المؤسسة  

          

2
3  

الهيكل التنظيمي في المؤسسة يساعد على سرعة الانجاز بسبب 
  انخفاض البيروقراطية وبساطة الإجراءات

          

2
4  

خطوط السلطة والمسؤولية  للرؤساء والمرؤوسين واضحة في 
  المؤسسة

          

ل ة الع ة ب اد             ال

2
5  

            المؤسسة الموارد والتجهيزات اللازمة لانجاز العمل  توفر 

2
6  

            الإضاءة والتهوية في مكان العمل مناسبة 

2
7  

            وقلة الضوضاء  الجو في مكان العمل يتسم بالنظافة

2
8  

توفر المؤسسة أجهزة التكييف لمواجهة البرودة والحرارة في 
  مكان العمل

          

2
9  

            الأمن والسلامة لجميع العاملين  توفر المؤسسة ظروف 

ادة             ن الق

3
0  

            تؤكد الإدارة على مبدأ الحرية والاستقلالية في أداء المهام

3
1  

            تقوم الإدارة بإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار  

3
2  

تشجع الإدارة العمل بأسلوب الفريق وتعمل على تقليل التسلسل 
  سلطةالهرمي في ال

          

3
3  

            يفوض المديرين في مكان العمل بعض من صلاحياتهم للعمال 

          تشجع  الإدارة  العمال على الحوار وتبادل الأفكار إبداء 3
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  واقع أداء مستوى أداء المورد البشري: المحور الثالث    

لك ،  وذليهافقتك عاموم عدأو  رات حول أداء المورد البشري الرجاء تحديد درجة موافقتك لعباافيما يلي مجموعة من     
   .لمناسبةالخانة افي ) x( بوضع علامة

  
  
   

  .مقترحاتهم  4
3
5  

            هناك ثقة وتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين 

3
6  

            تعمل الإدارة على تحفيز العمال لأداء مهامهم 

3
7  

الإدارة اجتماعات دورية بين العمال والإدارة لمناقشة  تنظم
  مختلف القضايا

          

ال الإدار              الات

3
8  

            يتم الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة كبيرة 

3
9  

            توفر المؤسسة وسائل حديثة للاتصال لنقل المعلومات 

4
0  

قت المناسب توفر الإدارة للعمال المعلومات اللازمة في الو
  وبدقة

          

4
1  

الاتصال في المؤسسة تسير في كل الاتجاهات بين الإدارة 
  والعمال  

          

اف ر وال             الأج

4
2  

            الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع المؤهل العلمي الذي تحمله   

4
3  

            يكفي الأجر الذي أحصل عليه لسد متطلبات المعيشة 

4
4  

            الي يساعدني على العمل بشكل أفضلمستوى الأجر الح

4
5  

            نظام الأجور والحوافز في المؤسسة يرتبط بنتائج الأداء 

4
6  

تمنح المؤسسة العمال مكافآت متنوعة تساعدهم على العمل 
   بشكل أفضل 

          

ر             ال

4
7  

            توجد فرص تدريب متاحة لجميع الموظفين في جميع الأقسام

4
8  

ق محتوى برامج التدريب مع متطلبات الوظيفة التي تعمل يتواف
  بها

          

4
9  

المؤسسة من ثقة العمال  التي تضعها تزيد برامج التدريب
  بأنفسهم ومستوى نشاطهم

          

5
0  

تساهم برامج التدريب في المؤسسة في تحسين مهارات و 
  إمكانيات الموظفين في العمل  

          

5
1  

ومهاراتهم المكتسبة من التدريب في يستخدم العمال معارفهم 
  أداء مهامهم
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وافق  م
 جدا

غير   محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 على الإطلاق

  الرقم  البعد  العبارة

ة       س اف العامة ال ق الأه ن على ت معدل  ص العامل
  الأداء 

52  
د        ق ال د في ال ل ال از الع   53  ي ان
ل      ة للع م اء ال ل الأع رة على ت ال الق ج ل الع   54 ي
ة      قة ص اله  از أع افي لان ه ال ال ال ل الع   55  ي
قة       اله  از أع افي لان ق ال ال ال  الع

ة  ص

56  

ل       از الع اف لان اس ال ة وال غ ال ال ف ل الع ي
ه ب م ل  ال

57  

س      امج ال ل وفقا لل ف الع ال على ت   58  مةص الع
اع العامل على ت       دة الأداء  ام الإدارة  ال

  أدائه

59  

ادرة       ات والأوام ال عل ف ال ن على ت ص العامل
  م الإدارة

60  

ة       ات اء ال ح الأخ رة على ت ال الق ف ل الع ي
اله أع امه    ع ق

61  

عة ال      ا اع ال ه على ت ف ل م ال م ق ة للع
  ت م أدائه

62  

ل      ة للع س الأوقات ال ال  م الع ن إلا  يل غ ولا 
ورة الق   لل

سلوك 
  الأداء 

63  

ل      ة الع ان وأن ق ال  م الع   64  يل
اء       د أع ه في حالة وج ع ا مع  ع ال  عاون الع ي

ة  إضاف

65  

ة دون ش ي      اع ال اع وال ال ال ل الع ق
م   أو ت

66  

ل       ان الع اكل في م ال خل م   67  ي الع
ارئة      الات ال ف مع ال رة على ال ال الق احتمال  ل الع

تطوير 
  الأداء 

68  
راته ومهاراته م خلال       ال إلى ت ق عى الع

اب معارف ج له اك ه في ع ة تف   ي

69  

ة       ي ات ج اب خ ص تعل واك ف ف ل لل ئ الع يه
ل  ال الع   في م

70  

ا في       ل عل اص ع ل على م ح لل اك  ه
ة س   ال

71  
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  الدرجة العلمية  الجامعة  الأستاذ  الرقم
ح ورقلة  الياس بن ساسي/ د.أ  01   تعليم العاليأستاذ ال  جامعة قاصدي مر
ح ورقلة  الحق ن تفات عبدب/ د  02   ) أ( اضر أستاذ مح  جامعة قاصدي مر
ح ورقلة  حجاج عبد الرؤوف/ د  03  ) أ( اضر أستاذ مح  جامعة قاصدي مر

ح ورقلة  سياغ رمزي/ د  04  ) أ( اضر أستاذ مح  جامعة قاصدي مر

 ) ب( مساعد أستاذ   جي مختار عنابةجامعة   طارق شنقال/ د  05

ح ورقلة  عرابة الحاج/ د  06  ) أ( اضر أستاذ مح  جامعة قاصدي مر

سين/ د.أ  07 ح ورقلة  محجر   استاذ التعليم العالي  جامعة قاصدي مر

ح ورقلة  مناصرية رشيد/ د  08  ) أ( اضر أستاذ مح  جامعة قاصدي مر

 ) أ(  اضرأستاذ مح  جامعة البلقاء التطبيقية الأردن   هايل الطشطوشد   09

ح ورقلة  هتهات السعيد/ د  10  )أ (  محاضرأستاذ   جامعة قاصدي مر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

قائمة المحكمين : 06الملحق رقم   



  المـلاحـق
 

215 
 

  
  
  

  الوصف الوظيفي لمنصب مهندس في الجيولوجيا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بعض الوثائق من المؤسسة: 07الملحق رقم   
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  بعض برامج التدريب في المؤسسة
  
  
  
  
  
  



 



 الفـهــرس
 

222 
 

س   الفهــ

  الصفحة  الموضوع
   III الإهداء

   IV  شكرال
   V  الدراسة ملخص

ت     VII قائمة المحتو
   IX الجداول قائمة
   XII الأشكال قائمة

   XIII  الملاحققائمة 
   XIV  الإختصاراتقائمة 

  أ المقدمة
I.  1  لمتغيرات الدراسةالإطار النظري  

  2 تمهيد
I.1 3 في المؤسسة لأداء العام الخاصةفاهيم الم  
I.1.1  3 العام في المؤسسة  الأداءمفهوم  

  3  شكالية تحديد مفهوم الأداء في المؤسسةا  -  أ
  5  العام في المؤسسةالأداء عريف ت  - ب

I.2.1 7 العام في المؤسسة قياس الأداء  
  8  العام في المؤسسة قياس الأداءؤشرات ومعايير م  -  أ

I.3.1  11 العام في المؤسسةإدارة الأداء  
I.4.1 13 وطرق تحسينه  العام في المؤسسة محددات الأداء  

  13  العام في المؤسسة محددات الأداء  -  أ
  15  العام في المؤسسة الأداء طرق تحسين   - ب

I.5.1 18 أهمية الموارد البشرية في المؤسسة  
I.2  20 داء المورد البشري  الخاصةفاهيم الم  
I.1.2 20 أداء المورد البشري  مفهوم  
I.2.2  23 وعناصر أداء المورد البشري نماذج  

  23  أداء المورد البشرينماذج   -  أ
  26  أداء المورد البشريعناصر   - ب
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I.3.2  27 تقييم أداء المورد البشري  
 28  الأدوات التقليدية في تقييم الأداء  -  أ

  29  الاتجاهات الحديثة في تقييم الأداء   - ب
I.4.2  30 أداء المورد البشري إدارة  
I.3 33 داء المورد البشري وطرق تحسينه لأ ددةالعوامل المح  
I.1.3 33 بشري إشكالية حصر العوامل المحددة لأداء المورد ال  
I.2.3 35 المحددة لأداء المورد البشري الفرديةلعوامل ا  

  36  السمات الشخصية  -  أ
  38  الإدراك  - ب
  38  التعلم  - ت
  39  الاتجاه  - ث
  40  الدوافع  -  ج
  42  القدرات والمهارات  -  ح
  42  المؤهل العلمي والخبرة   -  خ

I.3.3  43 المحددة لأداء المورد البشريالعوامل التنظيمية  
  43  البناء التنظيمي   -  أ

  43  ظيميةالثقافة التن  - ب
  44  ظروف العمل  - ت
  44  نمط القيادة  - ث
  45  الاتصال الإداري   -  ج
  46  ضغوط العمل   -  ح
  46  أنظمة وإجراءات العمل  -  خ
  47  الأجور والحوافز  - د
  47  التدريب   - ذ

I.4.3  48 المحددة لأداء المورد البشرينماذج للعوامل البعض  
  48  النموذج الأول   -  أ

  49  النموذج الثاني  - ب
  50  موذج الثالثالن  - ت
  51  ابعالنموذج الر   - ث
  52  النموذج الخامس  -  ج

I.5.3 53 تحسن أداء المورد البشري  
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  58  خلاصة 
II.  59  الدراسات السابقة تحليلعرض و  

  60 تمهيد 
II.1 61 العربية  للغة السابقة الدراسات  
II.2  71  العربية للغة السابقة التعليق على الدراسات  
II.1.2  72 الإطار الزمني  
II.2.2 72 متغيرات الدراسة  
II.3.2 73 ميدان الدراسة  
II.4.2 73 والمعالجة الإحصائيةالدراسة  أداة  
II.5.2 73 نتائج الدراسة  
II.3  74  الأجنبية للغة السابقة الدراسات  

II.4  88  الأجنبية للغة السابقة التعليق على الدراسات  
II.1.4  89 الإطار الزمني  
II.2.4 90 متغيرات الدراسة  
II.3.4 90 ميدان الدراسة  
II.4.4 90  والمعالجة الإحصائية أداة الدراسة  
II.5.4 91 نتائج الدراسة 
II.5  91  لدراسات السابقة الدراسة الحالية  نةمقار  
II.1.5 91 متغيرات الدراسة  
II.2.5 93 ميدان الدراسة  
II.3.5 93 أداة الدراسة والمعالجة الإحصائية 

  94  خلاصة 
III. 95  الإطار المنهجي للدراسة  

  96    تمهيد 
III.1  97  مجتمع وعينة الدراسة  
III.1.1 97 مجتمع الدراسة  

طراك الاستكشاف لعمليات الجهوية المديرية  -  أ   98  مسعود حاسي بسو
طراك للتنقيب الجهوية المديرية  - ب   99  مسعود حاسي سو
طراك للإنتاج الجهوية المديرية  - ت   100  مسعود حاسي بسو
بيب عبر للنقل الجهوية لمديريةا   - ث   101  مسعود حاسي الحمراء بحوض الأ
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III.2.1  102  الدراسةعينة  

  102  العينة الاستطلاعية  -  أ
  103  العينة الكلية   -  ب
  103  لكليةا  لعينةوصف ا  -  ج

  104  الجنس                 
  104  السن                
  105  الحالة الاجتماعية               
  105  المؤهل العلمي               
  106  سنوات الخبرة               
  107 المنصب               

III.2  107  أداة الدراسة ومصادر جمع المعلومات  
III.1.2  107 أداة الدراسة  

ت الشخصية: المحور الأول  -  أ   108 البيا
  108 المتغير المستقل: المحور الثاني  -  ب
  109 المتغير التابع: المحور الثالث  -  ت
III.2.2 110 مصادر جمع المعلومات  
ت  -  أ   110 الثانوية البيا

ت  - ب   110 الأولية البيا
III.3 110  ثبات وصدق أداة الدراسة  
III.3 .1 110 ثبات أداة الدراسة  
  111 التجزئة النصفية اختبار  -  أ

  111 ألفا كرومباخ اختبار   - ب
III.3 .2 113 صدق أداة الدراسة  

  113 "صدق المحكمين" الصدق الظاهري لأداة الدراسة   -  أ
  113 صدق المحتوى لأداة الدراسة  -  ب

  113  صدق الاتساق الداخلي: أولا     
  119  لمحاور الدراسةالبنائي  الاتساق صدق: نيا     

  119 الصدق العاملي لأداة الدراسة  -  ت
  119  الصدق العاملي الاستكشافي: ولاأ      
  120 الصدق العاملي التوكيدي: نيا      

III.4  121  الإحصائية المستخدمة المعالجةمنهج وخطوات الدراسة و  
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III.1.4 122 منهج الدراسة  
III.2.4  122   المستخدمة الإحصائية المعالجةو  الدراسةتطبيق خطوات  

  122  خطوات تطبيق الدراسة  -  أ

  123  دمة المعالجة الإحصائية المستخ  - ب

III.5  124  نموذج متغيرات الدراسة  
III.1.5 125  المتغير المستقل  

  125  العوامل الفردية  -  أ
  125  العوامل التنظيمية  - ب
III.2.5 126  التابع المتغير  
  127  خلاصة

IV. 128  مناقشة نتائج الدراسة  

  129  تمهيد
IV.1  130 الاستبيان  عباراتتحليل  
IV.1.1  130  البشري العوامل المحددة لأداء المورد  المحور الثاني عباراتتحليل  

  130 الجزء الأول من المحور الثاني عباراتتحليل   -  أ
  132 الجزء الثاني من المحور الثاني عباراتتحليل    - ب
IV.2.1  136 المورد البشري أداءمستوى  المحور الثالث عباراتتحليل  
IV.2  138  الدراسةاختبار فرضيات  
IV.1.2  138 اختبار الفرضية الأولى  
IV.2.2 139 ةاختبار الفرضية الثاني  
IV.3.2  139 ةالفرضية الثالثاختبار  
IV.4.2 146 ةاختبار الفرضية الرابع  
IV.5.2  155  الخامسةاختبار الفرضية  
IV.6.2  157  السادسةاختبار الفرضية  
IV.3  160 نتائج الدراسة مناقشة  
IV.1.3 160  فيما يخص واقع متغيرات الدراسة  
  161  في المؤسسةلدى أفراد العينة  الفرديةالعوامل   -  أ

  162  العوامل التنظيمية في المؤسسة  - ب
  165  المورد البشري في المؤسسة أداء مستوى   - ت
IV.2.3 166  فيما يخص العلاقات الارتباطية  
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  171 خلاصة  
  173 الخاتمة

  180 المراجع 
للغة العربية   180 المراجع 

للغة الأجنبية    184  المراجع 
  192 الملاحق 
  222  الفهرس

  


