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شكر وعرفان:  
 أشكر الله سبحاًه وتعالى على فضله وتىفٍقه لٌا  ، والقائل فً هحكن تٌزٌل

 َ  ....  ن ًنكم ََ ذٌِ
تمن  أََ ن  لَِذي شَكَر  ُّككم ََ ىَ  نْ َ ْ  تََ  ( سىَة إُِّراهٍن7)   إِذ

 الذي ضياف "" أ.د/  كوا أتقَم ُّالشكـر  الخالص إِلى اأَستاْ الوشرف

وإِلى جوٍع القٍوـت ،  خل علً ٌُّصائحهٌبسهل لً طرٌق العول ولن 

  الوساَ الََاسًت اأَساتذة الذٌي َافقىًً طٍل

هي ساعًًَ ، هي قرٌب أو  هي  كل و لا أًسى أى أتقَم ُّكل  احتراهً إِلى

 ُّعٍَ فً اًجاِ هذا البحث الوتىاضع.

 علً ُّإًهاء هذا العول .وفً اأَخٍـر أحوَ الله جلّ وعلا الذي اًعن 

  

 

 
 
 

 
 
 
 
 



  : ممخص الدراسة
العلاقة بيف العلاقات الإنسانية كالأداء ىدفت الدراسة الحالية إلى التعرؼ عمى 
المنيج خطكات معتمديف في ذلؾ عمى  ،الكظيفي لدل عماؿ مديرية الضرائب بالمسيمة

 ،نسانية كالأداء الكظيفيي العلاقات الإتطبيؽ مقياس كلمتكصؿ إلى النتائج تـالكصفي 
 عامؿ( 16عمى عينة استطلاعية قكاميا ) الخصائص السيككمتريةكذلؾ بعد التحقؽ مف 

، كقد تـ إجراء ىذه الدراسة عمى عينة أساسية مككنة مف  بمديرية الضرائب بالمسيمة
 ، حيث أسفرت ىذه الدراسة عمى:عامؿ بمديرية الضرائب بالمسيمة ( 30)
عماؿ مديرية الضرائب  كالأداء الكظيفي لدل العلاقات الانسانية بيف رتباطيةا علاقة تكجدلا  -

 بالمسيمة.

عماؿ مديرية الضرائب  لدل الكظيفي القرار كالأداء اتخاذ في المشاركة بيف ارتباطية علاقة تكجد -

 بالمسيمة.

الضرائب  عماؿ مديرية التنظيمية كالأداء الكظيفي لدل القيادة بيف ارتباطية علاقة لا تكجد -

 بالمسيمة

 عماؿ مديرية الضرائب بالمسيمة التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل الاتصاؿ بيف ارتباطية علاقة تكجد -

 .الأداء الكظيفي،   العلاقات الإنسانية:  مفتاحيهكممات 
 
 

 

 
 
 
 



Résumé : 

Le but de l’étude présente était destiné pour identifié les relations humaines et les 

performance du travail chez la direction des impôts de la wilaya de Msila en fonction des 

mesures de la méthode descriptif ,et pour parvenir au conclusions on a appliquée les mesure 

des relation humaines et la fonctionnalité après avoir vérifié les propriétés psychométrique 

sur une enquête par sondage de (16) fonctionnaire au niveau de la direction des impôts de la 

wilaya Msila ,et cette étude à été menée sur un  échantillons de 30 fonctionnaires dans la 

direction des impôts de la wilaya de Msila ,ou cette à abouti à : 

- Il n’y a pas de relation de corrélation entre les relations humaines et la fonctionnalité 

chez les fonctionnaires dans la direction des impôts de Msila. 

- Il n’y a pas de relation de corrélation entre la participation à la prise des décisions et 

la fonctionnalité chez les fonctionnaires de la direction des impôts de Msila. 

- Il n’y a pas de relation de corrélation entre l’autorité de l’organisation et la 

fonctionnalité chez les fonctionnaires de la direction des impôts de wilaya de Msila. 

- Il y’a une relation de corrélation entre la communication organisationnel et la 

fonctionnalité de la direction des impôts de la wilaya de Msila. 

Mots clé : relations humaines, fonctionnalité  
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 مقدمة:

لسلاـ عمى اشرؼ كاالحمد لله رب العالميف مالؾ يكـ الديف كالعافية لممتقيف كالصلاة  
 .المرسميف اما بعد

الإسلاـ ببناء الإنساف الذم  اىتـمكضكع العلاقات الإنسانية قديـ قدـ البشرية فقد  إف 
الله الإنساف بالعمـ  اختصىك أصؿ المدنية كالحضارة، إذ أنو خميفة الله سبحانو كتعالى كقد 

كتشا ؼ أسرارىا كتككيف العلاقات الإنسانية كالعقؿ كالتفكير كالتدبير كالتأمؿ كتطكير العمكـ كا 
ذ أصبح الإنساف كذلؾ فإف علاقاتو  مع بني البشر سكاء في الأسرة أك المجتمع أك العمؿ كا 
بالناس تصبح كطيدة تحكميا ظكابط الشريعة الإسلامية فيحب الناس في الله كيبغضيـ في 

كيصمح بينيـ إبتغاء  الله كيتعاكف معيـ في شتى المجالات الحياتية كيساعدىـ كينصحيـ
مرضات الله فقد نظـ الإسلاـ العلاقات الإنسانية بيف الأفراد عمى حد سكاء كأكجد نظاما 
يحث عمى تبادؿ الأحتراـ كالتقدير كالبعد عف الإحتقار كالكراىية يقكؿ تعالى مخاطبا نبيو 

حكلؾ فأعؼ الكريـ )) فبما رحمة مف الله لنت ليـ كلك كاف فظا غميض القمب لانفضكا مف 
ستغفر ليـ كشاكرىـ في الأمر فإذا عزمت فتككؿ عمى الله إف الله يحب المتككميف ((  عنيـ كا 

 {959} سكرة أؿ عمراف أية 

نؾ لعمى خمؽ عظيـ (( } سكرة القمـ أية   { 44كقكلو تعالى)) كا 
ـ كقكؿ رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـ '' إف مثؿ المؤمنيف في تكادىـ كتراحميـ كتعاطفي

كمثؿ الجسد الكاحد إذا إشتكى منو عضك تداعى لو سائر الجسد بالسير كالحمى '' ركاه 
 البخارم.

كمف ىذا المنطمؽ فإف الديف الإسلامي يعمؿ عمى تنمية ىذا النمكذج الإجابي مف 
الجماعات في المنظمات كذلؾ مف خلاؿ المشكرة بيف أفراد الجماعة كمتخذم القرارات مف 

يد عمى حرص الديف الإسلامي عمى أف يسكد جك مف كركح المكدة كالثقة القادة كىذا تأك



 

 ب‌
 

فيـ كالبنياف يشد بعضيـ بعضا كفي ذلؾ نجاح  فبيف العاممي الاجتماعيكالذم يكمؿ الترابط 
لممنظمة في أعماليا كتحقيؽ لأىدافيا المنشكدة التي تسعى ألييا الجماعة كتؤمف بيا كما 

كبيف رؤسائيـ ذلؾ اف التعامؿ القائـ عمى الثقة التبادلة بيف  يشجعيـ عمى تقكية الثقة بينيـ
الأفراد يخمؽ في نفكسيـ دافعا قكيا نحك العمؿ يظير أثره في حسف الأداء كزيادة الإنتاجية 

 كالعمؿ بركح الجماعة.

 اللازمة كالكسائؿ الأىداؼ مف كلا يعكس الذم النشاط ذلؾ الكظيفيالأداء كيعتبر

 يدؿ الأداء أف شؾ كلا تحقيقيا، إلى المنظمات تسعى التي بالمخرجات بطيرت بحيث لتحقيقيا

مكانيات كقدرات ميارات مف عامة بصفة المنظمات في العاممكف بو يتمتع ما عمى  كاف فإذا كا 

 .منو الغرض يحقؽ فإنو إنجازه المطمكب لمعمؿ مناسب الأداء

 أىـ مف تعتبر فيي المؤسسات داخؿ جدا، ميما دكرا العلاقات الانسانية تمعب كبالتالي

مؤسسة، كيظير دكرىا جميا مف خلاؿ تأثيرىا عمى أداء العامميف  أم عمييا تقكـ التي الدعائـ
 داخؿ المنظمة.  

  بيف القائمة العلاقة عمى التعرؼ إلى تسعى ىذه دراستنا فإف الأساس ىذا كعمى
 .فصكؿ أربعة لحاليةا دراستنا كاشتممت ب، الكظيفي العلاقات الإنسانية كالأداء

فيو إشكالية الدراسة  تناكلنا حيث العاـ لمدراسة الإطار حكؿ الأول الفصل كاف
 كفرضياتيا، أىميتيا، أىدافيا، المفاىيـ كالمصطمحات ككذا الدراسات السابقة.

 كالذم تطرقنا فيو إلى العلاقات الإنسانية كأىـ الجكانب المحيطة بيا. الفصل الثاني:
فقد خصصناه للأداء الكظيفي كأىـ ما يتعمؽ بو مف مفاىيـ ثالث الفصل الأما 

 كنظريات كغيرىا...
 تناكلنا فيو الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية. الفصل الرابعبينما 

 عرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة. الفصل الخامسفي حيف تناكلنا في 
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 إشكالية الدراسة: -1

تعتبر المؤسسة صنؼ اجتماعي مفتكح يظـ مكارد مختمفة )بشرية، مادية، فنية...( تعمؿ 
ذلؾ تعتبر المؤسسة مجالان لتفاعؿ الأفراد فيمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ معينة إضافة إلى 

بينيـ. كتبادؿ المعمكمات ضمف نسؽ تنظيمي معيف كتختمؼ المؤسسات حسب النشاط 
 كالحجـ كالطبيعة كالأىداؼ. 

_كلذلؾ يعتبر الإنساف العامؿ في المؤسسة جزء كباقي الأجزاء الأخرل المككنة لمييكؿ 
 ر المحكر الرئيسي في العمؿ.التنظيمي لممؤسسات لأف الإنساف يعتب

_كلقد حظي مفيكـ العلاقات الإنسانية بمساحة كبيرة في مجاؿ الدراسات المعاصرة كالتي 
لخصت نتيجة ىامة كىي ضركرة البحث الدائـ عف تغير اتجاىات العماؿ كسمككيـ كأف 
العامؿ ليس كائنان سيككلكجيان منعزلان كلكنو عضك في جماعة تشكؿ سمككو كتضبط 

رفاتو مف خلاؿ القيـ السائدة فييا كالمعايير التي تحكميا كمف ناحية أخرل إشباع تص
 حاجاتيـ الخاصة.

_فالعلاقات الإنسانية تعتبر شكؿ مف أشكاؿ التنظيـ الغير رسمي إذ الأفراد ليـ آماؿ 
كطمكحات يريدكف إشباعيا كتحقيقيا فالعلاقات الإنسانية تيتـ بخمؽ جكّ مف الثقة 

المتبادؿ بيف الأفراد بحيث تتحكؿ المؤسسة مف مجرد رمز لمربح المادم كالاحتراـ 
كالاستغلاؿ ... إنسانية تضع في اعتبارىا حاجات العامميف كميكليـ كىذا ما يسمى 

 بالجكانب الحيكية داخؿ كؿ مؤسسة.

كبذلؾ فإف التحدم الذم تكاجيو المنظمة عمى اختلاؼ مجالاتيا لا سيما الاقتصادية منيا 
تحقيؽ الفعالية سكآءان مف خلاؿ أداء المنظمة كمف خلاؿ أداء الأفراد كالحقيقة ىك 

الكاضحة كالصريحة التي مفادىا أف كفاءة أم مؤسسة في قطاع مرىكف بكفاءة أداء 
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مكردىا البشرم فالأمر يقتضي التطكر المستمر في الأداء كفي تقييمو كتحديد مستكاه 
ييو نحك تحقيؽ أداء مرغكب إذ أف ىذا الأخير يقبؿ الحقيقي، كذلؾ مف أجؿ تعديمو كتكج

أف يضحي بجزء كبير مف كقتو في العمؿ، كتقيـ الجيد إذا كاف ىذا الجيد يحقؽ 
الاحتياجات المادية كالمعنكية. إضافة إلى أف الفرد يمعب دكران ىامان في مستكيات الأداء 

ظمة في تحقيؽ الأداء الجيد بدءان مف القاعدة إلى القمة، كمف خلاؿ كؿ ىذا  تسعى المن
عف طريؽ استغلاؿ مكاردىا الاقتصادية كمنيا البشرية أما الأفراد فيـ يحاكلكف تحقيؽ 
الأداء المرغكب، فيدؼ المنظمة طالما ارتبط بالأداء فيي تسعى إلى ىدؼ مزدكج بحيث 

 تتفادل النزاع الداخمي كالخارجي الذم يعبر عنو الأفراد بسمككات معينة.

ؿ ىذا الطرح أردنا محاكلة معرفة العلاقة التي تككف بيف العلاقات كمف خلا
الإنسانية كأداء العماؿ مف خلاؿ التعاملات التي تظير في سمككياتيـ العممية فيما بيف 

 العماؿ الكاضحة مف خلاؿ أدائيـ.

لذلؾ جاءت ىذه الدراسة لتبحث عف مكضكع العلاقات الإنسانية كعلاقتيا بالأداء 
 اؿ دار المالية مترجمة في تساؤؿ مفاده: لدل عـالكظيفي 

مديرية بيف العلاقات الإنسانية ك الأداء الكظيفي لدل عماؿ ارتباطية ىؿ تكجد علاقة 
 ؟بالمسيمة الضرائب

 التساؤلات الجزئية

 لدل  ىؿ تكجد علاقة ارتباطية بيف المشاركة في اتخاذ القرار كالأداء الكظيفي

 ؟ مديرية الضرائبعماؿ 

 لدل عماؿ  تكجد علاقة ارتباطية بيف القيادة التنظيمية كالأداء الكظيفي ىؿ

 ؟ مديرية الضرائب
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 لدل عماؿ  ىؿ تكجد علاقة ارتباطية بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفي

 ؟ مديرية الضرائب

 فرضيات الدراسة: -2

 الفرضية العامة:

مديرية لدل عماؿ كظيفي تكجد علاقة ارتباطية بيف العلاقات الإنسانية كالأداء ال
 .الضرائب بالمسيمة

 الفرضيات الجزئية:

 لدل  تكجد علاقة ارتباطية بيف المشاركة في اتخاذ القرار كالأداء الكظيفي

 .مديرية الضرائب بالمسيمةعماؿ 

 مديرية لدل عماؿ  تكجد علاقة ارتباطية بيف القيادة التنظيمية كالأداء الكظيفي

 .الضرائب بالمسيمة

 لدل عماؿ  قة ارتباطية بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفيتكجد علا

 . مديرية الضرائب بالمسيمة

 أسباب اختيار الموضوع: -3
علاقة مكضكع البحث بالتخصص لأف ىذا النكع مف المكاضيع يندرج ضمف  -

 تخصص الطمبة.
 الميؿ كالرغبة في دراسة ىذا المكضكع لمالو علاقة بالمؤسسة. -
 تأثير العلاقات الإنسانية عمى الأداء الكظيفي. محاكلة حصر أبعاد  -
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محاكلة البحث في إمكانية التأسيس لأدكات تساىـ في الأداء الكظيفي لممكظؼ داخؿ  -
 المنظمة.  

 أهمية الدراسة: -4
تكمف أىمية الدراسة التي نحف بصدد بحث عنيا في إبراز مدل كجكد علاقة بيف  -

المؤسسة فيذه الدراسة تعطي صكرة حقيقية العلاقات الإنسانية كالأداء الميني داخؿ 
 عف كاقع العلاقات الإنسانية داخؿ المؤسسة.

شعكرنا بأىمية ىذيف المتغيريف كمحاكلة معرفة العلاقات الإنسانية كعلاقتيا بالأداء  -
 الميني في المؤسسة.

تعتبر ىذه الدراسة أداة لممنظمات للاستفادة منيا مف خلاؿ ما تحتكيو مف اقتراحات  -
فكار جديدة التي قد تفيد في تحسيف الصحة النفسية كالاجتماعية مما ينعكس إيجابان كأ

 عمى ارتفاع مستكل أدائيـ في منظماتيا. 
 أهداف الدراسة:  -5
 التعرؼ عمى العلاقة المكجكدة بيف اتخاذ القرار ك الأداء الكظيفي. -
 ظيفي.التعرؼ عمى العلاقة المكجكدة بيف القيادة التنظيمية ك الأداء الك  -
 التعرؼ عمى العلاقة المكجكدة بيف الاتصاؿ التنظيمي ك الأداء الكظيفي.  -
 تحديد المفاهيم:  -6

 اصطلاحا: العلاقات الإنسانية: 

بأنيا تقكـ عمى التفاعلات بيف الناس، حيث يجتمعكف في  Davisيعرفيا "ديفيز" 
قي ييت بجعؿ تشكيلات لتحقيؽ أىداؼ محددة، فالعلاقات الإنسانية ىي فف كعمـ تطبي

الأشياء تعمؿ، كىي أيضا تكامؿ الناس في مكقؼ عمؿ يدفعيـ إلى العمؿ معا بشكؿ 
 (20، ص2005)الدوسري، منتج كمتعاكف، فيو رضاء اقتصادم كنفسي كاجتماعي.
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ىي مجمكع الدرجات التي تحصؿ عمييا المبحكثكف في دراستنا عمى مقياس  إجرائيا:
 العلاقات الإنسانية

 في: الأداء الوظي

 اصطلاحا

يشير الأداء الكظيفي إلى مجمكعة السمككات الإدارية المعبرة عف قياـ المكظؼ بعمؿ، 
كتتضمف جكدة الأداء، كحسف التنفيذ، كالخبرة الفنية في الكظيفة فضلا عف الاتصاؿ 
كالتفاعؿ مع بقية أعضاء المنظمة كالالتزاـ بالمكائح الإدارية التي تنظـ عممو، كالسعي نحك 

 (66، ص 2004العواممة، ستجابة ليا بكؿ حرص )الا

 إجرائيا:

دراؾ قدرات فييا يؤدم التي المؤسسة داخؿ الفرد مجيكد ىك  ، كالمياـ الدكر كا 
 بيدؼ لو المككمة الكظيفة مياـ إتماـ أجؿ مف كذلؾ فكريا أك الجيد عضميا ىذا كاف سكاء
درجات التي تحصؿ عمييا قبؿ المنظمة كما ىك مجمكع ال مف المسطرة الأىداؼ تحقيؽ

 . المبحكثكف عمى مقياس الأداء الكظيفي 

 الدراسات السابقة: -7

بعنكاف "الاتصاؿ التنظيمي كعلاقتو بالأداء الكظيفي (: 2014دراسة بوغراب حدة ) 7-1
 بالمؤسسة الصناعية الجزائرية"

كظيفي ىدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة القائمة بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء ال 
 لدل العماؿ داخؿ المؤسسة الصناعية الجزائرية.
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استخدمت الباحثة منيج المسح الاجتماعي، حيث طبقت استمارة الاستبياف للاتصاؿ  
   عاملا بممبنة حميب بلادم ببكسعادة كلاية المسيمة.  40التنظيمي عمى 

 كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

 لأداء الكظيفي لدل العماؿ .الاتصاؿ النازؿ لو علاقة با

أنو عند إشراؾ العامميف في صنع القرارات كالاىتماـ بيـ كاستقباليـ كالاستمتاع إلى 
انشغالاتيـ كأخذىا بعيف الاعتبار ذلؾ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كيزيد مف شعكرىـ 

الفرضية  بالانتماء كالكلاء لممؤسسة كيقكم مف دافعية الأفراد للأداء كىذا ما يكضح تحقؽ
 بنسبة كبيرة.

بعنكاف العلاقات الإنسانية كعلاقتيا (: 2006دراسة ناصر بن محمد بن عقيل ) 7-2
 بالأداء الكظيفي"

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع العلاقات الإنسانية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي  
العلاقات لضباط الأمف الخاصة بمدينة الرياض ككذا المعكقات التي تحكؿ دكف نشر 

 الإنسانية بينيـ، حيث استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي 

 كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

أف معظـ أفراد عينة الدراسة عمى عمـ تاـ بمفيكـ العلاقات الإنسانية كما تسكد بينيـ 
 علاقات إنسانية طيبة، كيشعركف بالرضا الكظيفي في العمؿ.

كتنفيذ الكاجبات كالتعميمات كحب العمؿ كالتفاني فيو، كأنيـ يبذلكف العمؿ بالأنظمة 
 قصارل جيدىـ في إنجاز المياـ المسندة إلييـ.
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كشفت الدراسة عف كجكد ارتباط قكم بيف الأداء الكظيفي لضباط الأمف الخاصة بمدينة 
 الرياض كجميع محاكر الدراسة التي تمثؿ كاقع العلاقات الإنسانية.

ذات دلالة إحصائية بيف كجيات نظر ضباط قكات الأمف الخاصة نحك صمة تكجد فركؽ 
 العلاقات الإنسانية بالأداء الكظيفي باختلاؼ خصائصيـ الشخصية كالكظيفية.

أثر العلاقات « بعنكاف: (:2003) دراسة خالد بن حمدي الحميدي الحربي 7-3
   » الإنسانية عمى أداء العامميف في الأجيزة الأمنية

دؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير العلاقات الإنسانية عمى الأداء الكظيفي تي  
كعمى المتغيرات الأخرل كالدافعية، كمعرفة الاختلاؼ الحقيقي في العلاقات الإنسانية بيف 
العامميف في التنظيـ الرسمي كالغير رسمي في الأجيزة الأمنية ككذلؾ معرفة اختلاؼ 

دنييف كالعسكرييف مف ناحية كداخؿ كؿ فئة مف ناحية أخرل، العلاقات الإنسانية بيف الم
كمعرفة مستكل تمؾ العلاقة كأيضا تحديد السمات الديمغرافية لأفراد الدراسة التي تؤثر 

 عمى العلاقات الإنسانية في الأجيزة الأمنية، كمف ثـ معرفة تأثيرىا عمى الأداء.

ؿ كفي شقيا الآخر كاعتمدت كاتبعت ىذه الدراسة المنيج الكصفي في شقيا الأك 
عمى العلاقات كالفركؽ كفؽ المتغيرات الأساسية لمدراسة، أما عف الأدكات استخدمت 
استمارة الاستبانة لجمع البيانات، كبالنسبة لمعينة، فإف مجتمع البحث ىـ ضباط جكازات 

، ثـ أخذ عينة بطريقة 1250العامميف في منطقة الرياض كالمنطقة الشرقية كعددىـ 
 .15%عشكائية بنسبة 

كما تكصمت إلى نتائج أىميا: كجكد علاقات طيبة بيف العامميف تؤدم إلى زيادة الإنتاجية 
 كالأداء في العمؿ كالكلاء الكظيفي.
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الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة « بعنكاف: (2005) دراسة صالح بن نوار 7-4
  » الصناعية مف كجية نظر المديريف كالمشرفيف

كصفي، أما الأدكات المنيجية استخدـ الباحث الملاحظة كالمقابمة ال لمنيجلباحث ااعتمد ا
مع المسؤكليف الإدارييف كالاستمارة مع العماؿ، كلقد قدّـ الباحث فرضية عامة كىي: "إف 
التنظيـ المؤسسي الفعاؿ ينطمؽ مف الاىتماـ المتزايد بالمكارد البشرية، عمى اعتبار أنيا 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة". المحرؾ الأىـ في

 كتكصؿ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا:

تعتبر العلاقات الإنسانية الجيدة داخؿ التنظيمات الصناعية مف بيف أىـ المحفزات التي 
 تقكد العامؿ إلى بذؿ جيد لإنجاح المؤسسة التي ينتمي إلييا.

إشاعة ركح الجماعة لأنو يساعد العماؿ يعتبر الاتصاؿ المفتكح مف العكامؿ الرئيسية في 
 عمى إبداء آرائيـ في المسائؿ التنظيمية التي تخصيـ مما يزيد مف دافعيتيـ لمعمؿ.

أغمب العماؿ المبحكثكف مستثنكف مف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات كلكف استجكب 
ستتخذ أجابكا  المبحكثكف عف شعكرىـ إذا طمب منيـ المشاركة في مناقشة القرارات التي

 بأف ذلؾ سيسعدىـ كسيدفعيـ لمعمؿ.

بالنسبة لرضا العامميف، بيّف المبحكثكف أف الرضا غير ميـ لأف رضاىـ أك عدـ رضاىـ 
لا يعبر عف شيء، فعدـ الرضا يعني عدـ البقاء في المؤسسة كىذا أمر مستحيؿ لأف 

 فرص العمؿ ليست متكفرة في أم مكاف آخر.
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 الفرق بين العلاقات الإنسانية والمصطمحات المشابهة-1-1
 العلاقات الإنسانية أسباب ظهور-1-2
  أسس العلاقات الإنسانية-1-3
 العلاقات الإنسانية في التنظيم الإداري-2
 أهمية العلاقات الإنسانية في التنظيم الإداري-2-1
  أهداف العلاقات الإنسانية-2-2
 مظاهر العلاقات الإنسانية-2-3
 العوامل المؤثرة في العلاقات الإنسانية-2-4
 نظريات العلاقات الإنسانية: -3
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 تمهيد:

ؿ الميمة في تكطيد الثقة في نفكس العامميف تعتبر العلاقات الأنسانية مف العكام
كتكفير بيئة عمؿ مناسبة كمشجعة لممارسة الكظيفة بكؿ قدرة عمى التميز كالمستكل 
العالي مف الإنجاز ، فالأنساف في طبيعتو يميؿ الى إنسانيتو كيرغب أف تككف كؿ الأجكاء 

ح الأنسانية البعيدة عف كالتعاملات في بيئتو الحياتية كالعممية تتـ بصيغة ممؤىا الرك 
 . التشنج كالتعالي كبركد التعامؿ

لذا سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ الإلماـ بمختمؼ جكانب العلاقات الإنسانية في 
 .مجاؿ العمؿ
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 ماهية العلاقات الإنسانية-1
 الفرق بين العلاقات الإنسانية والمصطمحات المشابهة-1-1
 ية والعلاقات العامةالعلاقات الإنسان-1-1-1

العلاقات العامة ىي أم جيد تبذلو المؤسسة ك أم قرار تتخده كأم سياسة تتبنيا 
كأم رسالة تصدرىا أك تستقبميا مادامت تستيدؼ تعزيز التفاىـ بيف المؤسسة ككؿ أك 

 (15، ص1998)العناد، بعض جماىيرىا.
ة كالخبرة كتسعى في كىي كظيفة تقكـ عمى أسس مف العمـ كالفف كالميارة كالمكىب

المقاـ الأكؿ إلى كسب تفاىـ الفئات الجماىيرية كشرح سياسات كأىداؼ المنظمة 
مستخدمة في ذالؾ الإعلاـ الشامؿ المخطط كالمدركس مف أجؿ تحقيؽ المزيد مف التعاكف 

ه،  1424)القحطاني،الخلاؽ كالإنجاز الفعاؿ لممصالح المشتركة بيف المنظمة كجماىيرىا
 (9ص 

متقي مع العلاقات الإنسانية في أىدافيا إلا أف العلاقات الإنسانية اكسع كأشمؿ  منيا كت 
فالعلاقات العامة كظيفة محددة ذات أنشطة كمسؤكليات كأىداؼ محددة بينما العلاقات 
الإنسانية إيطار كمفيكـ عاـ تمارس المنشأة كالإدارة كالمديريف مسؤكلياتيـ مف خلاليا 

بعاد الأساسية في العممية الإدارية كتفيد العلاقات العامة مجاؿ العلاقات بإعتبارىا أحد الأ
الإنسانية مف خلاؿ دراستيا سمكؾ الأفراد كالجماعات كردكد أفعاليـ تجاه مجكعة 

 السياسات التي تضعيا المنظمة بيدؼ التأثير في إتجاىاتيـ لصالح المنظمة كأىدافيا.
 الشخصية: العلاقات الإنسانية والعلاقات-1-1-3

العلاقات الشخصية ىي تمؾ الركابط الكدية التي تنشأ عف الصداقة كالثقة المتبادلة بيف 
 .الأشخاص
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كلقد كقع خمط كبير بيف مفيكـ العلاقات الإنسانية كالعلاقات الشخصية كلكف الفرؽ بينيما 
 كاضح كشاسع كيصؿ الفرؽ بينيما إلى غاية التناقض في بعض الأحياف كيرل سيد عبد

 ( 26، ص1986)مرسي، المجيد مرسي أف مف أىـ نقاط الاختلاؼ بينيما ما يمي: 
العلاقات الشخصية التي تقكـ عمى الصداقة كالاستمطاؼ كسابؽ المعرفة بؿ  -

كالقرابة كما يتصؿ بيا مف مراعاة لمخكاطر كالمحسكبية لمبعض عمى حساب الأخريف أما 
 بيف الأفراد ميما كاف مستكاىـ.العلاقات الإنسانية التي تقترف بالمساكاة 

العلاقات الشخصية تقترف بالتحيز كالتعصب أما العلاقات الإنسانية فتقترف  -
 بالمكضكعية.

العلاقات الشخصية تضعؼ سمطة الإدارة كتعطؿ أنظمة العمؿ كالإنتاج في  -
 المؤسسة أما العلاقات الإنسانية تيدؼ إلى التكامؿ بيف أىداؼ المكظفيف كالمؤسسة.

لاقات الشخصية تقكـ عمى غض البصر عف أخطاء الغير كالتكاطؤ معيـ بينما الع -
 العلاقات الإنسانية تقكـ عمى الرحمة كالشفقة كتصحيح الأخطاء.

كمف خلاؿ ما سبؽ نلاحظ أف الفرؽ كبير بيف العلاقات الإنسانية كالعلاقات الشخصية 
)مرسي، لاقات الشخصية. بؿ يمكف القكؿ أف العلاقات الإنسانية جاءت ثكرة عمى الع

 (26، ص1986
 العلاقات الإنسانية أسباب ظهور-1-2

لقد ادت الثكرة الصناعية إلى ظيكر الكثير مف المفاىيـ كالممارسات التي لـ تكف مكجكدة 
في المجتمعات الغربية،كعمى غرار عديد المجالات فقد كاف مجاؿ الإدارة كالعمؿ حافلا 

ة ك يعد مصطمح العلاقات الإنسانية أحد أىـ العناصر بالتطكر كالتغير في ىذه الفتر 
 الجديدة التي برزت إلى السطح نظرا لعدة أسباب كعكامؿ أىميا.

ظيكر اتحادات العماؿ كنقاباتيـ كما تبع ذلؾ مف صراعات بيف العماؿ كأربابيـ  -
 مما دعى إلى إيجاد كسيمة تساعد عمى تخفيؼ حدة التكتر في العلاقة بينيما.

الذم حدث في مجاؿ اليندسة ك الإنتاج كالاقتصاد مما أدل إلى تحسف التطكر  -
 (74)أبو الخير، د ت، ص الكضع الاجتماعي ك الاقتصادم كالفكرم لمعماؿ.
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تشجيع العامؿ لنفسو عمى تحسيف أسمكب العلاقات الإنسانية،  فقد بدأ ييتـ  -
جابة إلى أساليب بالتعميـ كالتدريب كممارسة الأسمكب العممي مما شجعو عمى الاست

 العلاقات الإنسانية كالمشاركة كالممارسة كالاتصاؿ.

الاجتماعية لممنظمة أىميتيا في  ةكاف لتطكر كجية النظر الخاصة بالمسؤكلي -
تشجيع العلاقات الإنسانية  في مجاؿ العمؿ، فقد أكد ىذا الاتجاه أىمية الفرد الذم يعمؿ 

زيادة اىتماـ الإدارة  ة، كتستمزـ ىذه المسؤكليمقارنة مع الآلات كالأدكات التي يعمؿ بيا
بمشاكؿ المجتمع بما في ذلؾ مشاكؿ المكظفيف،  إذ تعتبر العلاقات الإنسانية إحدل 

 الاجتماعية. تالكسائؿ التي تحمؿ الإدارة بعض ىذه المسؤكليا

إف ازدياد حجـ العمؿ قد خمؽ الكثير مف المشاكؿ مثؿ جيؿ العامؿ بشخصية  -
كؿ عف أدارة العمؿ، ككذا حاجتو إلى الأدكات التي تساعده عمى الإنجاز المسؤكؿ الأ

ذا كاف مف الممكف أف تجعؿ عشرة رجاؿ يعممكف في سكيا بكفاءة تامة  الصحيح لمعمؿ، كا 
 فإف ذلؾ يصبح مستحيلا إذا زاد العدد إلى مئة أك أكثر 

ادة مف القكل إف ازدياد تكاليؼ العمؿ كالإنتاج تجعؿ المديريف يحاكلكف الاستف -
 العاممة إلى أقصى مدل ؛ كلا يككف دلؾ إلا بتنمية العلاقات الإنسانية الناجحة 

كاف لمبحكث العممية التي قاـ بيا ركاد العلاقات الإنسانية أمثاؿ '' إلتكف مايك ''  -
أىميتيا المقنعة حيث أنيا أجريت في المجاؿ الميني عمى أساس كاقعي ككاف لأمثاؿ 

الفضؿ في تنبيو رجاؿ الأدارة إلى المفاىيـ كالكسائؿ التي يمكف إستخداميا ىؤلاء العمماء 
 (74أبو الخير، د ت، ص لتنمية العلاقات الإنسانية .)

  أسس العلاقات الإنسانية-1-3
تعتمد العلاقات الإنسانية عمى مجمكعة مف الأسس التي ىي بمثابة القاعدة الفمسفية لتمؾ 

 فيما يمي: العلاقات، كتتمثؿ ىذه الأسس
 :التركيز عمى حاجات الأفراد-1-3-1

بحيث تركز عمى الأفراد أكثر مف تركيزىا عمى الجكانب المادية في الأداء حيث  
يتأثر الناس في سمككيـ داخؿ المصنع باحتياجاتيـ المتعددة التي لابد مف إشباعيا حسب 

 (74)أبو الخير، د ت، ص درجة أكلكيتيا .
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 ـ حاجات الفرد إلى ما يمي: كحسب ماسمك فيمكف تقسي
تعتبر نقطة البداية في نظرية الدكافع كىي تختمؼ في طبيعتيا  الحاجات الفيزيولوجية:

عف الحاجات الأخرل إذ تعتبر أكثر الحاجات فاعمية بالنسبة للأفراد كتؤثر بشكؿ كبير 
 عمى سمككو مثؿ الحاجة إلى النكـ كالأكؿ 

عد إشباع الحاجات الفيزيكلكجية كتدفع ىذه الحاجة كتظير مباشرة ب الحاجة إلى الأمن:
إلى الحرص كالحذر كىي التي تؤثر كتثير فييـ الرغبة في تممؾ الماؿ كالعقارات كالتأميف 

)صبري محمد عمى الحياة ىذا علاكة عمى الأمف الركحي الذم تبعثو الطقكس الدينية 
 (359، ص 2004عمي و عبد الغني شريت، 
عطائيـ ماليـ كأخذ كيحصؿ الشعكر بالأ مف عند كجكد العدؿ أم إنصاؼ العماؿ كا 
 (53، ص2006)عادل محمد زايد،  ما عمييـ كفي كؿ المجالات

: إف بعض أنماط الإنتماء  الحاجة إلى الانتماء والحب ) الحاجات الإجتماعية (
 التي تحدث في ظؿ الأكضاع العادية تميؿ إلى أف تككف مستقرة فقد كجد السيككلكجيكف
أنو في ظؿ ظركؼ معينة يشعر الناس بإحتياجيـ للأخر بشكؿ إضطرارم أكثر مف 
الأكضاع العادية مثؿ في أكقات الأزمات كتتحكـ في الإنتماء عدة عكامؿ مثؿ الجنس، 

 (359، ص 2004)محمد عمي و عبد الغني شريت، الديانة..... 
س عمكما رغبة في تقدير تكجد لدل العامؿ كالنا الحاجة إلى تقدير الذات والإحترام:

 ةأنفسيـ تقديرا عاليا مع إحتراـ الذات كالرغبة في أف يقدرىـ الناس كيعطكىـ المكانة اللائق
بيـ، كىذا يشعرىـ بالثقة في نفكسيـ كالكفاءة كالنفع لممجتمع كذلؾ بإعطاء قيمة لمفرد ك 

شراكيـ في القرار كمساعدتيـ عمى ت نمية مكاىبيـ كتقدير الإيماف بقدراتو كتقديـ أعمالو كا 
عطائيـ كؿ المعمكمات التي يستحقكنيا. )عبد  كرامتيـ الإنسانية كتييئة جك كدم ليـ...كا 

 (60الباقي، د ت، ص 
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يقصد بيا كؿ ما يستطيع الإنساف أف يككنو كما يجب أف  الحاجة إلى تحقيق الذات:
الحاجات الأربعة  يفعمو حتى يككف سعيدا أم انو يحاكؿ تحقيؽ أىدافو كتبرز بعد تحقيؽ

 (61)عبد الباقي، د ت، ص  الأكلى.
تتمثؿ في بسط الحماية الصحية لمعامؿ ككضع الأسس  الحاجة إلى الضمان والأمن:

كالترتيبات التي تصمف سلامة العامؿ الصحية ك الحفاظ عمى قدراتو البدنية كالمعنكية 
 كىذا لزيادة فاعميتو كضماف استمراره في العمؿ.

ع الحاجات الأساسية تؤدم إلى نتائج عكسية عمى التنظيـ كقد تنتج إف عدـ إشبا
عنيا سمكؾ عدكاني لدل الفرد كعدـ رغبتو في التعامؿ الإدارم كلا تعتبر ىذه الظكاىر 
عندئذ أمراضا في الشخص بؿ أمراضا في التنظيـ الذم لا يعطيو الفرصة لإشباع 

 (130، ص 2005) الجيلالي،  الحاجات الميمة لو.
 المصالح المشتركة  -1-3-2

تقكـ المصالح المشتركة عمى أساس التكافؽ بيف مصمحة الفرد كمصمحة المنظمة 
التي يعمؿ بيا ككذلؾ بيف مصالح الأفراد كمجمكعات الأفراد كمجمكعات كمصالح 
المنظمة التي يعممكف بيا ، فعندما يختار الفرد المنظمة التي يريد العمؿ بيا ككذلؾ عندما 

العمؿ الذم يعتقد أنو يناسبو أكثر مف غيره في تمؾ المنظمة مف حيث انسجاـ ىذا يختار 
العمؿ مع قدرات كمعارؼ كميكؿ كرغبات الفرد فإف ىذا الأخير يشعر بإمكانية إشباع 
حاجاتو بصكرة أحسف في القياـ بيذا العمؿ دكف غيره كمقابؿ ذالؾ فعندما تستقطب 

مف أجؿ المساىمة أكثر في زيادة درجة فاعميتيا ك في المنظمة ىذا الفرد لمعمؿ بيا فيي 
 تحقيؽ الأىداؼ. 

كبيذا فإف العلاقة القائمة بيف الفرد كالمنظمة تبنى عمى أساس المصالح المشتركة 
كالمتبادلة كذالؾ نتيجة التعاكف المشترؾ لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعى كؿ منيما إلييا 

بيف الفرد بصكرة شخصية كالمنظمة فقط ك إنما  كالتكافؽ في المصالح المشتركة لا يككف
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بيف المنظمة كالأفراد كمجمكعات أيضا فعندما تككف مجمكعة أىدافا لنفسيا كمصالح فقد 
نما ىي  لا تككف ىذه المصالح كالأىداؼ متطابقة بالضركرة مع مصمحة كؿ فرد فييا كا 

 (130، ص 2005) الجيلالي،  بمثابة مصالح مشتركة لجميع أفرادىا.
كبكجكد المصالح المشتركة لمجماعة يتـ التعاكف بيف الأفراد لمعمؿ سكيا مف أجؿ  

 تحقيؽ ىذه المصالح بتفاىـ كرضا.
 الاختلافات الفردية -1-3-3

كالمقصكد بالاختلافات الفردية كجكد فركؽ في خصائص كصفات الأفراد، كذلؾ 
قيـ كالاتجاىات كالقدرات مف حيث العكاطؼ كالمشاعر كالأحاسيس كالميكؿ كالدكافع كال

كالميارات كغير ذالؾ مف محددات السمكؾ ، فالأفراد ليسك صكرا عف بعضيـ البعض، 
نما لكؿ كيانو كشخصيتو المتميزة، كيقكؿ أىؿ الاختصاص أف ىذه الاختلافات تعكد  كا 
بطبيعتيا إلى عكامؿ كراثية، كأخرل مكتسبة ذات خمفية اجتماعية كثقافية كحضارية 

 (41، ص1986)مرسي،  ة.كتاريخي
كمف أجؿ الفركؽ الفردية فإف فمسفة العلاقات الإنسانية تبدأ مع الفرد ذاتو ، فالفرد 
ىك كحدة الإحساس كالشعكر كبالفعؿ كالحركة كالحكـ عمى المكاقؼ، كىك الذم تثار 

إذ  دكافعو كيقرر نكع الإشباع الذم يناسبو كمداه كىنا تأتي الجماعة في المرحمة الثانية ،
 أف الأفراد يشكمكف المبنات التي تشيد البناء المسمى بالجماعة.

كمف أبرز المشكلات التي تعانييا المؤسسات كالإدارات عدـ مراعاة مبدأ الفركؽ الفردية، 
كيبدك ىذا كاضحا منذ التحاؽ الفرد بالعمؿ، فانتقاء الأفراد كتكزيعيـ عمى الكظائؼ 

فراد مف حيث استعداداتيـ كقدراتيـ عمى التعمـ؛ بؿ إف المختمفة لا تراعي فييا اختلاؼ الأ
ثارة الدافعية لمعمؿ تفتقر إلى مراعاة مبدأ الفركؽ الفردية.  )مرسي، سياسة الحكافز كا 

 (41، ص1986
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كالمنطقي أف تككف ىذه الاختلافات اك الفركؽ بيف الأفراد ىي بمثابة القاعدة 
نية كالتي يمكف بالتالي استخداميا في حث الفمسفية التي تنطمؽ منيا العلاقات الإنسا

الأفراد عمى بدؿ المزيد مف الجيد بطرؽ ككسائؿ تتفؽ مع مبدأ الاختلافات الفردية بيف 
 الأفراد كتمكنيـ في نفس الكقت مف إشباع حاجاتيـ.

 الدوافع  -1-3-4
 اختمفت الآراء حكؿ تحديد مفيكـ دقيؽ لمدكافع كلكـ يصؿ الباحثكف بعد إلى تعريؼ
دقيؽ لمدكافع فيعتبر الدافع أكسع المحركات الداخمية لمسمكؾ مفيكما فيك يشمؿ في 
مفيكمو الكاسع جميع أسباب السمكؾ كبكاعثو كمحركاتو الداخمية التي تدفع الإنساف إلى 
عمؿ سمكؾ معيف كالاستمرار في ىذا العمؿ اك السمكؾ مدة معينة مف الزمف حتى يتحقؽ 

 ذالؾ يشبع الدافع كينزؿ التكتر كيتحقؽ الاستقرار. اليدؼ المقصكد لمشخص كب
ك الدافع تعبير عف عممية ديناميكية مستمرة نقطة البداية فييا شعكر الفرد بنقص 
في إحدل حاجاتو يعقب ذالؾ حالة مف التكتر تدفع الإنساف إلى محاكلة البحث عف 

ما يطمؽ عمييا  محاكلة البحث عف كسيمة لإشباع ىذه الحاجة كعممية البحث ىذه ىي
 ( 37، ص 1988)موراي إدوارد، السمكؾ أك التصرفات 

فالدافع فيك القكة الكامنة في الفرد كالتي تحرؾ سمككو كتكجو تصرفاتو أثناء تأديتو 
لعممو ليستجيب إلى مكقؼ ما بغرض تحقيؽ منفعة معينة، كىذا الغرض يتمثؿ في إشباع 

شباع حاجات أخرل، أك بعبارة أخرل تعد حاجة أك مجمكعة حاجات أك في زيادة درجة إ
الدكافع طاقات محركة لسمكؾ الفرد مكجية ىذا السمكؾ لكي يعمؿ بطريقة ما، كبدكف ىذه 

 أسموب المشاركة. الدكافع لا يمكف تحريؾ الطاقات الإنتاجية للإنساف
حيث تحتاج الإدارات إلى مشاركة جميع العامميف في تحقيؽ كتفعيؿ الرؤية 

كالمعمكمات كالمساىمة في رسـ الخطط كاليياكؿ التنظيمية  تتكفير البياناكالأىداؼ ك 
كنظاـ التكجيو كالمتابعة ...كؿ ذالؾ بالمشاركة في الرأم : حيث يعمؿ القائد الإدارم عمى 
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أماـ حرية العامميف مف اجؿ إبداء الرأم كمف اجؿ المشاركة في  وفتح الباب عمى مصراعي
عطاء  ما لدييـ مف بيانات كمعمكمات كحقائؽ كمف ثـ تككف القرارات عممية صنع القرار كا 

المتخذة صحيحة كسميمة في ضكء ما ىك متكفر كقائـ مف بيانات كحقائؽ متصمة 
بالمشركع كفي الكقت نفسو ذاتو ضماف عدـ تذمرىـ أك عدـ معارضتيـ أك عدـ رفضيـ 

كف ىناؾ متطمبات أك كمكافقتيـ لما ىك مطمكب منيـ القياـ بو كبصفة خاصة عندما تك
 كاجبات في المشركع مف أجؿ 

 التغيير في الإدارة كنظاـ العمؿ  -

 التطكير في التكظيؼ كالتشغيؿ  -

 التحديث في الآلات كالمعدات كخطكط الإنتاج -

 التحسيف في النظـ كالإجراءات كالمكائح كالقكاعد  -

عداد الككادر البش - )الخضيري،  رية.الإرتقاء بمعدلات الإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كا 
 (136، ص 2007

كما تعني المشاركة إعطاء حرية الرأم كحرية النقد لممرؤكسيف عندما يعبركف عف 
أرائيـ أثناء مناقشة القرارات كالسياسات، كىذا يرفع مف ركحيـ المعنكية لأنيـ اشترككا في 

ركة عمى تنمية صنع القرارات كالخطط التي نالت اىتماـ الإدارة كتقديرىا، كقد تساعد المشا
القيادات في المستكيات الدنيا مف المنظمة، كتضفي عمى العامميف شعكرا بأىميتيـ 
ككيانيـ، فالإدارة تضع آرائيـ مكضع الاعتبار كالتطبيؽ كىذا ما يكلد لدييـ ركح 

 (46، ص2006.)عياصرة، المسؤكلية
 الكرامة الإنسانية -1-3-5

ية ىك الكرامة الإنسانية التي تتميز بأنيا إف المفيكـ الأخير في العلاقات الإنسان
 الأساس الأخلاقي كالمغزل المعنكم لمعلاقات الإنسانية. 
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كتشير البحكث إلى أف العامميف يرغبكف دائما أف يعاممكا بإحتراـ كتقدير دكف 
المساس بكرامتيـ، أم يعامؿ كؿ فرد كإنساف لو كيانو كىذا يعني أف كؿ فرد مستقؿ 

 رية في متابعة أىدفو في حدكد مسؤكلياتو.بشخصيتو كلو الح
كلا تقع مسؤلية العلاقات الإنسانية بأكمميا عمى عاتؽ الإدارة فحسب، فيي أساسا 
مسؤلية الفرد ذاتو عف طريؽ احترامو لذاتو كتنمية شخصيتو كأداء كاجبو كتجنب الكقكع 

 في الخطأ حتى لا يتعرض لمكـ أك جزاء أك تأذيب مف رؤسائو.
لقيـ الأخلاقية بأف الحياة ىدؼ عاـ كنتقبؿ التكامؿ الداخمي لكؿ فرد، كتعترؼ ا

كنظرا لأف العلاقات الإنسانية تشتمؿ عمى الناس دائما فإنيا تنطكم باستمرار عمى القيـ 
 الأخلاقية بطريقة أك بأخرل .

تباع أنسب الكسائؿ لمتعامؿ مع الأفراد بعدالة كحؽ كعف  لذا فإف الطبيعة البشرية كا 
 (42، ص 1986)مرسي، ـ كدراية مع احتراـ كياف العامميف.في
فالكرامة الإنسانية إذا ىي الأساس المعنكم لمعلاقات الإنسانية، فالإنساف الذم   

يجيد نفسو كيحقؽ إنجازا يجب أف يعامؿ بإحتراـ كأف يحافظ عمى كرامتو، أك بمعنى أخر 
ـ كالثقة كالاحتراـ المتبادؿ بيف الإدارة فالعلاقات الإنسانية لابد أف تبنى عمى أساس التفاى

 كالأفراد كما أف الكرامة الإنسانية ىي حؽ لكؿ فرد يعمؿ ميما كاف بسيط.
 العلاقات الإنسانية في التنظيم الإداري-2
 أهمية العلاقات الإنسانية في التنظيم الإداري-2-1

تي تحكـ ال يشير مفيكـ العلاقات الإنسانية إلى حصيمة الصلات كالاتصالات
قكانيف المجتمع كمعاييره  علاقة الفرد بغيره مف الناس كالمؤسسات التي يتعامؿ معيا كفؽ
كالأسرة كجماعات الرفاؽ  الاجتماعية، كذلؾ مف خلاؿ مؤسسات المجتمع المختمفة

   كمؤسسات المجتمع الأخػػرل.
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ع ففي الاتصاؿ بيف الفرد كالمجتم كيرل العمماء أف العلاقات الإنسانية حصيمة
تنظيـ علاقة الفرد بالآخريف كالمجتمع  الجكانب النفسية كالاجتماعية التي تعمؿ عمى

ليتمكف مف أداء ميامو كأدكاره بطريقة منتظمة  .كتعمؿ عمى ضماف تكيؼ الفرد كتكازنو
  كمف ىنا تبرز أىمية دراستيا. كقكانينو المختمفة كمنسجمة مع أنظمة المجتمع

تكفير مطالبو الأساسية .في الحياة  يجابية تساعد الفرد عمىفالعلاقات الإنسانية الإ
شباع حاجا تو ليصؿ إلى درجة مقبكلة مف الرضاء كالتكازف فالعلاقات الإنسانية ليست  كا 

حساس يكتسبو الفرد مف خلاؿ الخبرة كالممارسة بؿ أصبحت عمما في فف  مجرد خبرة كا 
نكية لتعزيز نمكىـ السميـ كتكيفيـ مع كالجماعات كرفع ركحيـ المع التعامؿ مع الأفراد

بمكرة  كليذا بدأ العمماء في الحديث عف دكر العلاقات الإنسانية في .…المجتمع عناصر
الشخصية كالاجتماعية كالمينية  الإدارة الناجحة كالقادرة عمى الاىتماـ بمطالب الإنساف

 (57، ص 2002 ، السمطان سعيد .)كغيرىا 

عممية تنشيط كاقع الأفراد في مكقؼ معيف مع  يقصد بيا كلكنيا بالمعنى السمككي
رضاءىـ النفسي كتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة .....كيقصد بيا أيضاء  بيف تحقيؽ تكازف

كالكسائؿ كالأساليب التي يمكف بيا استثارة دافعية الناس كحفزىـ عمى  الأساليب السمككية
تركيزىا  نسانية عمى الأفراد أكثر مفمف العمؿ المثمر المنتج كتركز العلاقات الإ المزيد

عبارات جميمة  عمى الجكانب الاقتصادية أك المادية كىي ليست مجرد كممات طيبة أك
نما ىي تشير إلى تفيـ عميؽ لقدرات الناس كطاقاتيـ مكانياتيـ كظركفيـ كدكافعيـ  كا  كا 

ىدؼ كاحد  لحفزىـ لمعمؿ كتسعى لتحقيؽ كحاجاتيـ كاستخداـ كؿ ىذه الظركؼ كالعكامؿ
  .كالتحاب في جك مف التفاىـ كالتعاكف كالتعاطؼ

كؿ فرد  إف العلاقات الإنسانية ىي السمكؾ الإدارم الذم يقكـ عمى تقدير         
مكانياتو كخدماتو كاعتباره قيمة عميا في حد ذاتو.كالذم يقكـ عمى  ،كتقدير مكاىبو كا 
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تفيـ صحيح لمعلاقات الإنسانية  ف أمالاحتراـ المتبادؿ بيف صاحب العمؿ كالعامميف .كا  
العمؿ...كما يجب أف يقكـ أيضا عمى تفيـ  يجب أف يقكـ عمى تفيـ دكافع الأفراد إلى

كيقكـ  .حاجات أكلية أك ثانكية أك نفسية أك اجتماعية الحاجات المختمفة لمفرد سكاء أكانت
كاقع العمؿ يشكمكف الأفراد حيثما كانكا في م مفيكـ العلاقات الإنسانية عمى أساس أف

أنفسيـ أك بينيـ كبيف رؤسائيـ كالمشرفيف عمييـ  مجمكعة مف العلاقات بينيـ كبيف
 (57، ص  2002 ، السمطان سعيد .)مع كالمتعامميف

  أهداف العلاقات الإنسانية-2-2
تسعى المنظمات مف خلاؿ تطبيؽ العلاقات الإنسانية داخؿ مكاف العمؿ غمى الحصكؿ 

 مكاسب كالكصكؿ إلى عدد مف الأىداؼ يمكف تمخيص بعضيا فيما يمي:عمى جممة مف ال
 (74، ص 2004) عبد الحميد رشوان، 

التكفيؽ بيف إرضاء المطالب البشرية الإنسانية لمعامميف كبيف تحقيؽ أىداؼ  -
 المنظمة كذالؾ مف خلاؿ تنمية المسؤكلية المتبادلة بيف المنظمة كالعامميف

كتحسيف نمط الأداء مما يؤدم إلى الإقتصاد في التخمص مف معكقات السمكؾ  -
 الكقت كالجيد مع زيادة العائد كالمردكد الإنتاجي

الإرتفاع بمستكل الإنتاجية مف خلاؿ تنمية التعاكف الإختيارم بيف العامميف كتكفير  -
 مبدأ المشاركة في إتخاذ القرارات مما يؤدم إلى رفع الركح المعنكية 

كالمشكلات التي تكاجييـ كالعمؿ عمى منع حدكثيا التنبؤ بحاجات العامميف  -
 بإستخداـ كافة الكسائؿ الممكنة

كضع أسس لإشعار الفرد بأىميتو في المنظمة كتكفير فرص التقدـ كالإستقرار في  -
 (75، ص 2004) عبد الحميد رشوان،  العمؿ

كلتتمكف المؤسسات كالإدارات مف تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف ىذه الأىداؼ يجب 
 ييا إتباع كسائؿ كفيمة بإنجازىا كالتي منيا:عم
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تحفيز الأفراد كالجماعات العمالية عف طريؽ كضع نظاـ حكافز مدركس بشكؿ  -
 عممي كفيؿ بتحقيؽ ذالؾ

 تمكيف الأفراد مف إشباع حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية كالمادية عمى حد سكاء -

لمعلاقات الإنسانية تتمثؿ فيما ىذا كيرل  الدكتكر حافظ فرج أحمد أف الأىداؼ الأساسية 
 يمي:
 الإيماف بقيمة الفرد كاحترامو. -
 الإيماف بقدرة الفرد عمى تحسينو بشيء مف التكجيو كالإرشاد.  -

 بث ركح التعاكف بيف العامميف كعمى أساس ديمقراطي سميـ. -

 تحقيؽ الأىداؼ الأساسية لممؤسسة أك الإدارة. -

حؿ المشكلات سكاء لمعامميف أك تعتمد عمى التفكير الجماعي لأىميتو في  -
 المديريف عمى اختلاؼ دراجاتيـ.

 (147، ص 2007)فرج أحمد، إشباع الحاجات الأساسية كالإنسانية لمفرد. -

 مظاهر العلاقات الإنسانية-2-3
 الروح المعنوية العالية:-2-3-1

يـ الركح المعنكية الجماعية ىي ذالؾ المزاج السائد بيف أفراد الجماعة كالذم يمتع
بالثقة في الذات كفي الجماعة كالإيماف بقيمة الفرد، كدكره في خدمة الجماعة كالشعكر 
القكم بالانتماء نحك الجماعة كالاستعداد لمتضحية كالكفاح مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي 
ترنك إلييا الجماعة، كتشعر الجماعة ذات الركح المعنكية المرتفعة بالكحدة كالتماسؾ 

ما زادت العلاقات الإنسانية انتشارا بيف الجماعة كمما إرتفعت ركحيا كالتضامف، ككم
زدادت ىذه العلاقة تكثيقا ك إرتباطا  المعنكية ككمما تحسنت العلاقة بيف الفرد كبيف قادتو كا 

 (286، ص 2007) العيسوي، كمما إرتفعت ركحو المعنكية. 
ذالؾ نظرا لإختلاؼ كبطبيعة الحاؿ تختمؼ الركح المعنكية بإختلاؼ الجماعات ك 

حاجات الجماعات فالحاجة التي يرغب فييا جماعة الطلاب أك بعبارة أخرل فالأىداؼ 
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التي يسعى إلى تحقيقيا الطلاب تختمؼ عف الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا الفلاحيف 
أك الجنكد أك المكظفيف الإدارييف كلكف كرغـ ذالؾ إلا أف الركح المعنكية ترتفع لدل كؿ 

ة كلدل كؿ شخص عند شعكره بتحقيؽ جزء كبير مف أىدافو أك عند شعكره بإشباع جماع
 جانب كبير مف رغباتو. 

 الرضا الوظيفي-2-3-2
إلا انو أكثر صعكبة مف حيث التعريؼ  كلمرضا الكظيفي علاقة بالركح المعنكية

ة كمف حيث صعكبة القياس، فيناؾ مف يرل أنو "درجة تحقيؽ الشخص للاحتياجات الميم
في الصحة كالأمف كالغذاء كالمحبة كالتقدير كالثناء أثناء قيامو بالكظيفة" كما ينظر إليو 

 (236)أحمد ماهر، دت، ص  عمى أنو "ردكد الفعؿ العاطفية لمفرد تجاه كظيفة معينة".
كيرل أحمد ماىر أف جزء كبير مف حياتنا كبمركر الكقت داخؿ ىذا العمؿ يقكـ 

ف الآراء كالمعتقدات كالمشاعر حكؿ ىذا العمؿ كىذا ما يطمؽ كؿ فرد بتشكيؿ مجمكعة م
 عميو بالرضا الكظيفي 

كرغـ صعكبة قياس الرضا الكظيفي إلا أف الإستدلاؿ عميو مف خلاؿ بعض المظاىر 
 منيا:

الزيادة في الإنتاج كمستكل جكدتو فلا يمكف ذالؾ إلا مف عمؿ عماؿ عمى درجة  -9
 عالية مف الرضا عف عمميـ

فاقد كالتالؼ مف خامات كمستمزمات الإنتاج كىي تككف عادة مف عماؿ قمة ال -2
 راضيف عف عمميـ 

إنخفاض معدلات الغياب كقمة الشكاكم كندرة الصراعات داخؿ التنظيـ كميا  -3
 مظاىر تدؿ عمى رضا العامميف

نخفاض معدؿ دكراف العمؿ مظاىر تدؿ  -4 إبداع العامميف كتطكير العمؿ كتحسينو كا 
 العامميف إلى حد كبير عف عمميـ أيضا عمى رضا 
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الصكرة الذىنية الإجابية المحببة لممؤسسة كنكع العمؿ بيا ىذه الصكرة الذىنية  -5
نتماءىـ  الإيجابية عف العمؿ كالمنظمة إذا تشكمت في أذىاف العماؿ أدت إلى كلائيـ كا 

 لممنظمة كدفاعيـ عنيا 

دخاؿ  السريعة كتقبؿ العماؿ لكؿ إجراءات التعديؿ ةالاستجاب -6 كالتطكير كا 
التكنكلكجيا كغيرىا في مجاؿ العمؿ كمشاركتيـ الحقيقة لدفع تطكير العمؿ كنظمو تدؿ 

 (366، ص 2001)محمد عبد الغني، عمى مدل الرضا الكظيفي. 

 العوامل المؤثرة في العلاقات الإنسانية-2-4
 الإشراف: -2-4-1

دا، كرغـ ككف الفارؽ ضئيؿ يبدك أف الفرؽ بيف القيادة الإدارية كالإشراؼ ضئيؿ ج
بينيما مف الناحية النظرية إلا أف الناحية العممية قد أثبتت أىمية ىذا الفرؽ ككما سبؽ 

 الذكر فميس كؿ مشرؼ يعتبر قائدا.
كيكمف اليدؼ مف الإشراؼ في أف قدرة المشرؼ الفكرية كالعممية داخؿ الييكؿ التنظيمي 

ببعض الشؤكف الإدارية بالمؤسسة بيدؼ تحقيؽ الذم يعمؿ فيو ككنو يعمؿ عمى الإىتماـ 
أىدافيا بفعالية أكثر كأف يفيدىا بالخبرات اللازمة لتحسيف مستكل الإنتاج كذالؾ بمساعدة 

رشادىـ كتكجيييـ بكؿ ما لديو مف معرفة  كبإعتبار المشرؼ حمقة كصؿ بيف  –العماؿ كا 
ت التي تقدميا ليـ المؤسسة كما فانو يساعد الإدارييف عمى تنسيؽ الخدما -الإدارة كالعماؿ

أنو يعمؿ عمى تزكيد الإدارة بتقييـ خاص عف كؿ عامؿ مف العماؿ الذيف يعممكف تحت 
) إشرافو بالإضافة إلى تقديـ بعض الإقتراحات الخاصة بتقسيـ العمؿ كزيادة النشاط. 

 (36، ص 1963مصطفى عيسى، 
ؿ سعيو إلى بمكغ مجمكعة كيمكف القكؿ أف الدكر الإنساني لممشرؼ يإتي مف خلا

مف الأىداؼ تتمخص في الإستفادة مف الجيكد البشرية عف طريؽ تدريبيا كتطكيرىا 
تاحة الفرصة لتمكينيا مف الحصكؿ عمى المعارؼ كالميارات كالخبرات بالإضافة إلى  كا 
تقييـ العامميف تقييما مكضكعيا لتشجيع إستقرارىـ في العمؿ كتمكينيـ مف معرفة مدل 
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ـ المعايير المطمكبة في الأداء أك التطمع لتطكير كفاءاتيـ ، ىذا إلى جانب بمكغي
ندماج أىداؼ العامميف مع أىداؼ  المحافظة عمى إستمرار رغبة العامميف في العمؿ كا 

 المنظمة لخمؽ التعاكف الذم يبمغيـ إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة.
 الإتصال-2-4-2

ت الإنسانية، حيث أنو لا كجكد لأم علاقة بيف يعتبر الإتصاؿ ىك عصب العلاقا
شخصيف دكف كجكد إتصاؿ فيما بينيـ ، فيمكف أف يعرؼ عمى أنو عممية تفاعؿ 

 ( 13، ص 2003) فضيل دليو،  معمكماتي كاجتماعي ىادؼ.
كفي مجاؿ الإدارة فإف أسمكب ككفاءة عمميات الإتصاؿ السائدة في المحيط ىي 

دة لنمط العلاقات الإنسانية طالما أف تمؾ العمميات تحقؽ مف مف العكامؿ الأساسية المحد
 خلاليا القيادة الإدارية ىدفيف ىما:

أف ينقؿ الأفراد كالجماعات معمكمات صحيحة ككاممة عف أىدافيا كسياساتيا  -
 كبرامجيا كذالؾ بدرجة كافية مف الاستمرار كالكضكح

رحاتيـ مما يسيؿ عمييـ أف تتعرؼ عمى إتجاىات ك أراء الأفراد كشككاىـ كمقت -
منيا كتصحيح السمبية  ةالتنبؤ كاحتماؿ سمككات ىؤلاء الأفراد كبالتالي تدعيـ الإيجابي

 منيا.

كيمكف اعتبار الاتصالات ىي عممية كصكؿ منتظـ كمستمر لممعمكمات بيف أقساـ 
العمؿ كتكجيو لمعلاقات كالتفاعلات بما يحقؽ قدر عؿ مف التماسؾ بيف الأفراد 

قتناع ذاتي بالأىداؼ المشتركة كيزيؿ التناقضات كأشكاؿ كالجم اعات كيخمؽ تفيـ كا 
المقاكمة الصادرة عف نقص المعرفة مف جية أك تشكيو المعمكمات مف جية أخرل، بؿ 
تكفر نظاـ سميـ للإتصالات الإدارية يعتبر مف الشركط الضركرية كالحتمية لنجاح 

 المشركع .
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 الحوافز-2-4-3
إلى الحافز عمى أنو عامؿ ثانكم  لزيادة إنتاجية المكظفيف كالعماؿ  عادة ما ينظر

كلا يقدـ إلا في شكمو المادم كىك ما يتنافى ما جاءت بو الدراسات العممية التي تناكلت 
المكضكع، فقد عرفت الحكافز عمى أنيا "مجمكعة المؤثرات الخارجية التي تثير الفرد 

عمى أكمؿ كجو عف طريؽ إشباع حاجاتو المادية  كتدفعو لأداء الأعماؿ المككمة إليو
 (208، ص1996") شاويش، كالمعنكية

كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف ىناؾ فرؽ بيف الدكافع كالحكافز حيث أف 
الدافع مثير داخمي منشط لسمكؾ العامؿ مقترف بأداء أفضؿ أما الحكافز فيي مؤثرات 

لإجابيتو كسمبيتو، كما يمكف القكؿ أف الحكافز  خارجية يعتمد تأثيره عمى مدل إدراؾ الفرد
 تأتي في أشكاؿ متعددة مادية كمعنكية. 

 نظريات العلاقات الإنسانية: -3
 : لمعلاقات الإنسانية قبل تجارب هاوثورن  -3-1

تعتبر العلاقات الإنسانية مف المكضكعات القديمة ك التي تعبر عف صكر التفاعؿ       
راد المجتمع، الذم نمى تدريجيا ليتحكؿ إلى مجتمعات متعددة ك بينو كبيف غيره مف أف

 معقدة. 
ك بالرغـ مف أف الركابط الإنسانية كجدت منذ القدـ إلا أف إتباع الأسمكب العممي       

في التعامؿ مع الأفراد في محيط العمؿ بتعبير حديث العيد ك لـ يستخدـ اصطلاح 

 (93، ص2444. )رشكاف،  بقميؿ 9944قبؿ  "العلاقات الإنسانية" في الأعماؿ إلا
فقديما كاف ىدؼ الحياة بسيطا حيث كاف الأفراد يعممكف منفرديف أك في جماعات صغيرة 

 ىدفيـ تحصيؿ لقمة العيش، كغميو فقد كانت العلاقات الإنسانية بسيطة أيضا.
ت كمع ظيكر الثكرة الصناعية في النصؼ الثاني مف القرف الثامف عشر، أصبح     

العلاقات بيف أصحاب العمؿ ك الأفراد الديف يستخدمكنيـ، معدكمة بسبب القيكد التي 
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كضعت مف قبميـ.  فنتج عف ذلؾ استغلاؿ لمنساء ك الأطفاؿ مف طرؼ أصحاب 
            الأمكاؿ، عف طريؽ منحيـ أجكرا منخفضة مقابؿ ساعات عمؿ طكيمة .

حسيف العلاقات الإنسانية داخؿ أماكف ك في ضؿ ىذه الظركؼ بدأ التفكير في ت     
العمؿ، ك كانت نقطة البدء تمؾ المبادرات التي أسيـ فييا عدة إصلاحييف، اعتمادا عمى 

 سياسات تستند إلى أسس ك دراسات عممية.
ك يمكف إيجاز ىذه المبادرات في نقاط معبرة عف التطكر التاريخي لحركة العلاقات      

 ناعية : الإنسانية بعد الثكرة الص
تشغيؿ الأطفاؿ ك بذؿ  Robert Owenرفض ركبرت أكيف " 9844في عاـ  -9       

عناية كبيرة لتحسيف ظركؼ العمؿ كالعماؿ ك يعتبر ذلؾ بداية الاعتراؼ بالعامؿ الإنساني 

 . في العمؿ

بالعلاقات     "undrew Areظير اعتراؼ أندرك أر " 9835في عاـ  -2       
بو "فمسفة الإدارة" طمب فيو بكجكب العناية بالإنساف ك تزكيد أماكف الإنسانية في كتا

 العمؿ بالمراكح، كتقديـ الرعاية الطبية لممرضى. 
 لكف أفكاره لـ تقبؿ في ذلؾ الكقت مف طرؼ رجاؿ الأعماؿ.

، ك التي أطمؽ عمييا "فسيكلكجية F.B.Gilbrethمحاكلة فرانؾ بنكر جمبرت  -3
." لاىتماميا بدراسة حركات جسـ الإنساف أثناء Physiology of workالعمؿ"

" أكلا جمبرتالعمؿ،دراسة دقيقة لتخفيض التعب العضكم إلى حد أدنى، ك قد اىتـ "
بضركرة تحميؿ العمؿ،لاستبعاد الطرؽ غير المجدية في العمؿ ك التي تسبب إجياد ك لا 

 تعطي ناتجا.
. ك العمؿ عمى تحقيقيا كمما أمكف ذلؾ ثـ اىتـ ثانيا بضركرة معرفة أماؿ ك رغبات العماؿ

بيدؼ إشباع رغباتيـ ك الكصكؿ بطمكحاتيـ إلى الدرجة المناسبة، كىكذا تككف محاكلة 
" قد تكصمت إلى ثلاثية ىامة في مجاؿ العلاقات الإنسانية، الأكلى الإدارة جمبرت"
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التعرؼ عمى آماؿ ك  العممية، كالثانية تحميؿ العمؿ ك إلغاء الحركات غير المفيدة ك الثالثة

 (53، ص2002)رشوان، . رغبات العماؿ

. اىتماما بمعنكيات الجماعات العاممة، ك M.P.Folletأكلت مارم باكر فكليت  -4   
الإنسانية الأساسية التي تكمف كراء عمؿ الإدارة، إذا  تذلؾ بمحاكلة اكتشاؼ الانفعالا

يمة الأكلى الإدارة في أم مجتمع أكدت أىمية العامؿ كإنساف لو حؽ الحياة ، بأف الم
ديمقراطي ىي ترتيب المكقؼ بحيث يككف الأشخاص عمى استعداد لمتعاكف مع بعضيـ 

 كفقا لإرادتيـ الخاص.  
 G.E.Mayoثـ ظيرت "حركة العلاقات الإنسانية" عمى يد جكرج التكف مايك  -5       

بمدينة ىاكثكرف  Western électrique Companyمع تجاربو بشركة الكيرباء الغربية 
 "بيارفارد" بالكلايات المتحدة الأمريكية ك التي سنتناكليا لاحقا.

كمف chester Barnard كقد زاد الاىتماـ مع بداية الأربعينات بأعماؿ سيستر بيرنارد 
أىـ العمماء المذيف ساىمكا في ىذا المجاؿ دكجلاس ماؾ غريغكر ،رنسيس ليكارت ، 

قد ساىـ بجانب معيف  ءاككبي  كنجد أف كلا مف ىؤلاء العمماكرس ارجريس ، ميشاؿ م
 في التنظيـ الإنساني .

7-
كبعد الياكثكرف كانت ىناؾ محاكلات أخرم ،بمكرفيا حيث اىتمت الشركات بيا  

بتقديـ الرعاية الاجتماعية لمعامميف بيدؼ تحقيؽ علاقات إنسانية سميمة، بفرنسا 
اء ركح التضامف كالتعاكف بيف حيث ركز أصحاب الشركات عمى ضركرة إنم

 (53، ص2002)رشوان،  .العامميف بمشاركتيـ في ذلؾ

 مدرسة العلاقات الإنسانية:-3-2

الذم  G. Elton Mayoإف مدرسة العلاقات الإنسانية لـ تظير إلا مع أعماؿ 
 يعتبر المؤسس ليذه المدرسة.

. لقد تكجو إلى 9949في أستراليا ك تكفي سنة  9884لقد كلد "إلتكف مايك" سنة 
دراسة الطب في إيككسيا ثـ تحكؿ بعد ذلؾ إلى دراسة عمـ النفس كقد تحصؿ عمى درجة 
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في فيلادلفيا, ككاف مف المساىميف بشكؿ كبير  9999أستاذ في الفمسفة ك عمـ النفس سنة 
كىذا بعد أف قدـ أبحاثا كأعمالا جميمة  9947في تأسيس دائرة عمـ النفس الصناعي سنة 

 كؾ العامؿ في المؤسسات الصناعية.) محمد مسمـ حكؿ سم
بالقرب مف مدينة شيكاغك  Western-Electricاشتير مايك بدراساتو في مصنع 

الأمريكية. لقد استطاع مف خلاؿ ىذه الدراسات استخلاص أىـ نظرياتو حكؿ العلاقات 
 الإنسانية.

نما  إف مدرسة العلاقات الإنسانية لـ تأت كرد فعؿ لمتايمكرية كما يرل البعض, كا 
جاءت أيضا لتكمؿ نظرة تايمكر القائمة عمى الجانب المادم كالتقني لتضيؼ إلييا جكانب 
أخرل، مثؿ محيط ك ظركؼ العمؿ كدراسة الحكافز كاستقرار العماؿ كالبعد الإنساني 

 لمعماؿ.
ك مف خلاؿ دراساتو كأبحاثو المختمفة حكؿ مجمكعتيف مف العماؿ مجمكعة تجريبية 

جمكعة أخرل ضابطة, تمكف مايك مف معرفة ك تحديد أىمية ظركؼ العمؿ كالإنارة كم
 كتأثيرىا عمى الركح المعنكية كعمى الإنتاجية.

ك استنتج مف ىذه الدراسات أىمية الجك النفسي كالاجتماعي عمى سمكؾ العماؿ ك 
لعاـ الناجـ كاف يرل أف العلاقات الجيدة داخؿ المصنع كاف ليا تأثير عميؽ عمى الرضا ا

 عف العمؿ كعمى الإنتاجية عمكما. 
لى الاىتماـ بالجكانب الإنسانية  إف "إ. مايك" لجأ إلى تحسيف ظركؼ العمؿ كا 
كأىمية الجماعة معتبرا أف العامؿ ىك بحاجة مستمرة إلى الانتماء إلى الجماعة ك أنو 

ؿ المصنع, كقد يبحث أيضا عف العلاقة الكدية مع مف يشارككنو في إنجاز المياـ داخ
بيف جميا كيؼ أف العامؿ يسعى باستمرار إلى إثبات بأنو ضركرم لممؤسسة ك مف ثـ 

 المجتمع.
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ك ىذه الحاجة كىذا الشعكر بالانتماء يؤدياف حتما إلى إيجاد جك مف التفاىـ 
 كالتعاكف المذيف يساعداف عمى التجانس.

كرة كأىمية الاتصاؿ كما أف "إ. مايك" قد ركز كثيرا مف خلاؿ أبحاثو عمى ضر 
الفعاؿ بيف الإدارة كالعماؿ لإعطاء مزيد مف المبادرة مما يسمح لمعامؿ بمشاركة أكسع 

 كذلؾ مف شأنو أف يرفع معنكياتو.
 كمرت ىذه الدراسات بأربع مراحؿ :

تمحكرت حكؿ دراسة تأثير الضكء في الإنتاجية، باستخداـ مجمكعتيف ـ المرحمة الأولى: 
 عماؿ الضكء كعامؿ مستقؿ في الدراسة. مف العماؿ، كاست

إذا كصؿ  كتكصمت الدراسة إلى نتيجة مفادىا انو لا يكجد تأثير لمضكء في الإنتاجية، إلا
 مستكاه درجة ضعيفة جدا )لكمتا مجمكعتي: المجمكعة التجريبية ك المجمكعة الضابطة (.

الإنتاجية )فترات الراحة دراسة مدل تأثير ظركؼ العمؿ المادية عمي ـ المرحمة الثانية:  
ك أياـ العمؿ ، ك تقديـ بعض المرطبات ك الأكؿ ك الحكافز المادية (.ك اتضح في نياية 

 الدراسة أف ظركؼ العمؿ المادية لـ تأثر تأثيرا كاضحا عمي الإنتاجية.
ي تناكلت بالدراسة مقارنة تأثير العامؿ البشرم بالعامميف المادم ك التقنـ المرحمة الثالثة: 

)أم متغيرم المرحمة الثانية سالفة الذكر (. ك كانت النتيجة أف الإنتاجية كعامؿ تابع 
ارتبطت أكثر بالعامؿ الإنساني المتمثؿ في التفاعؿ الاجتماعي غير الرسمي لجماعة 
العمؿ غير الرسمية ىي التي تضع الأساس للإنتاجية أم ما يسمي بإنتاج اليكـ العادؿ 

 حسبيا. 
تمخصت في اختبار نتائج المقابلات ك إجراء اختبارات عمي مجمكعة لرابعة :  ـ المرحمة ا

مف العماؿ بعضيـ سريع ك بعضيـ بطئ كما قدـ ليـ نظاـ لمحكافز .ك خمصت الدراسة 
إلى أف التفاعؿ الاجتماعي ك ارتباط علاقات أفراد المجمكعة بعضيـ ببعض كاف أىـ مف 

 (59-58، ص2008)مباركي،  أنظمة الحكافز.



 العلاقات الإنسانية                                       الثانيالفصل  

34 
 

كأخيرا فإف أىـ ما تكصؿ إليو "إ. مايك" ىك اعتباره لممؤسسة كنسؽ اجتماعي تككف فيو 
الدكافع ك المشاعر ك الأحاسيس لمختمؼ العامميف أساسية إذ لا يمكف تفيـ البعد النفسي 

 ك الاجتماعي لمعامؿ إلا مف خلاؿ مجمكع العلاقات بيف العماؿ كبيف المشرفيف عمييـ

 نتائج التي تكصمت إلييا دراسات ىذه النظرية:ك مف أىـ ال    
 الإنساف ىك محكر العممية الإنتاجية ك أىـ عناصر الإنتاج عمى الإطلاؽ . -
ىناؾ علاقة طردية بيف ارتفاع الركح المعنكية ك زيادة الإنتاجية لذلؾ يجب معاممة  -

 العنصر البشرم معاممة حسنة لتبقى معنكياتو مرتفعة 
ية ك حدىا لا تكفي لزيادة الإنتاجية ك تحقيؽ الرضا بؿ يجب استخداـ الحكافز الماد -

 الحكافز المعنكية .
القيادة الديمقراطية ىي القيادة الناجحة ك ىي القيادة التي تسمح بمشاركة ك المبادأة ك   -

  (61، ص 2006) عباس، تخمؽ مناخ طيبا لمعمؿ.
كياف قانكني ك اقتصادم ، ك أف ىذا أف المنشأة نظاـ اجتماعي بالإضافة إلى ككنيا  -

النظاـ الاجتماعي يمعب أدكارا ىامة في تحديد سمكؾ الفرد ك ىذه الأدكار تختمؼ مف 
 ادكار كمعايير التنظيـ الرسمي لممنشأة .

يحتاج مدير المنشات إلى ميارات سمككية، ك خمفية اجتماعية كافية إلى جانب  -
 مياراتيـ الفنية ك الإدارية.

مى إدارة المنشأة التقرب مف أعضاء التنظيـ غير الرسمي ك معرفة أسباب يجب ع -
نشكئو ك أىدافو ك معالجتيا ك ليست اختيار أسمكب المكاجية لاف الخاسر الكحيد في ىذه 

   (61، ص 2006) عباس،  الحالة ىي المنشأة ك مصالحيا.
نية كالمتمثؿ في أىمية كرغـ الشيء الجديد كالميـ الذم جاءت بو نظرية العلاقات الإنسا

العكامؿ الإنسانية كالإجتماعية في العمؿ كضركرة الإىتماـ بالتنظيـ غير الرسمي، إلا أف 
 ىناؾ العديد مف النقاط التي أخذت عمييا
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_ لقد تجاىمت حركة العلاقات الإنسانية التنظيـ الرسمي كتأثيره عمى إنتاجية المكظؼ 
العمؿ كقكاعده تمعب دكرا ميما في تحقيؽ  كعطائو فأسمكب تصميـ الكظائؼ كأنظمة

 أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف .
لـ تدرؾ مدرسة العلاقات الإنسانية أف العكامؿ التي تحفز الأفراد في العمؿ كثيرة كلا  -

 تنحصر في المعاممة الإنسانية فقط.
مؤسسات أك _ لـ تعط الحركة إىتماما لمصراع بيف الأفراد كالجماعات داخؿ التنظيمات كال

ظيكر أنماط مف الإتصاؿ السمبي كالإشراؼ الإدارم (غير المتخصص أك ظيكر قيادات 
 ( 38 37ص  ،2005 ،)العتيبي.مينية غير متخصصة

_أىممت العلاقات الإنسانية ما يعرؼ بالعلاقات الصناعية التي تكجد داخؿ تنظيمات 
 لعماليةالعمؿ كالمؤسسات الصناعية كالدكر الذم تمعبو النقابات ا

_لـ تقدـ العلاقات الإنسانية نظرية كاممة كلا شاممة لتفسير ظاىرة التنظيـ كالسمكؾ 
التنظيمي ؛ كما أف ىناؾ تناقضا كاضحا بيف مجمكعة العماؿ كمجمكعة الإدارييف 

 (133ص  ، 1994 ،)عبدوني أغفمتو
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 خلاصة الفصل:
مف كؿ  الإنسانيةضكع العلاقات مف خلاؿ فصمنا حاكلنا قدر الإمكاف التعريؼ بمك  
في حياتنا اليكمية، لإنسانية العلاقات اكما يتضح لنا مما جاء فيو مدل أىمية ، الجكانب

ذلؾ في تنكع كثراء التراث النظرم المتعمؽ ، كيتجمى كخاصة داخؿ المنظمة أك المؤسسة
  .حيث لـ نتناكؿ إلا القميؿ منو في فصمنا ىذا بياذا الجانب، 

عمـ النفس كعمـ ف المختصيف في مجاؿ كلو العديد مف العمماء كالباحثيكقد تنا 
الاجتماع الصناعي، كالذيف تعمقكا في دراسة العلاقات الإنسانية داخؿ المنظمة لمكقكؼ 

 المطركحة كمحاكلة إيجاد حمكؿ ليا.عمى أىـ المشكلات 
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 تمهيد :
لقد شكؿ مكضكع الأداء عنصرا ىاما لكثير مف الدراسات التي باتت اتجاىات 

إلى الاىتماـ بو كمؤشر فعاؿ ، كفيؿ بتحقيؽ أىداؼ المنظمات ، ىامة ترمي في مجمميا 
إذ أف نجاح المنظمة لا يتـ إلا بالاستغلاؿ الجيد لمكاردىا البشرية ككضع الخطط السميمة 
التي يجب أف يسير عمييا التنظيـ لتحقيؽ أىدافو المسطرة ، كلعؿ أكؿ ىذه الأىداؼ ىي 

كمف ىنا بدا الاىتماـ بأداء العماؿ داخؿ  أىداؼ رفع المستكيات الأداء الكظيفي ،
المنظمات في محاكلة إيجاد الطرؽ المنيجية كالعممية التي تكفؿ الاىتماـ بالعامؿ أك 
بالأحرل لتكفير الجك التنظيمي اللائؽ لتحسيف الأداء الكظيفي ، كعميو سنتطرؽ في 

مؿ المحددة لو ، مؤشراتو ، فصمنا ىذا إلى مفيكـ الأداء كالأبعاد المتداخمة للأداء ، كالعكا
كالعكامؿ المؤثرة فيو ، ككذلؾ سنتطرؽ إلى تقييـ الأداء كمعاييره كخصائصو ، كطرؽ 

 كأساليب تقييـ الأداء ، كفي الأخير تكجييات في تحسيف تقييـ الأداء.  
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 ماهية الأداء الوظيفي:-1
را مف الاىتماـ كالبحث في يعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىيـ التي نالت نصيبا كاف 

الدراسات الإدارية بشكؿ عاـ كبدراسات المكارد البشرية بشكؿ خاص كذلؾ لأىمية المفيكـ 
عمى مستكل الفرد كالمنظمة, كلتداخؿ المؤثرات التي تؤثر عمى الأداء كتنكعيا ، لذلؾ 
ـ فالغرض مف ىذا المكضكع ىك تسميط الضكء عمى أىـ التعاريؼ التي قدمت مف مفيك 

 الأداء .

 مفاهيم الأداء الوظيفي : 1-1

 كممة الأداء  L’arousse: يعتبر قامكس المغة الفرنسية  المفهوم المغوي -
"performance كممة انجميزية مشتقة مف الفرنسية القديمة"  
"Performance المأخكذة مف كممة "performer  كالتي تعني أتـ ،أدل ،أنجز 

Accomplire (.Dictionnaire Larousse :2001,p766 ) 
أما المفيكـ الاصطلاحي :يعرؼ الأداء بأنو العممية التي يتعرؼ مف خلاليا عمى أداء 

 الفرد لميامو كقدراتو عمى الأداء كالخصائص اللازمة لتأدية العمؿ بنجاح .
(:الأداء بأنو الناتج الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم  Haynesكما عرفت ىاينز )
 في المنظمة .عمؿ مف الأعماؿ 

(الأداء بحسب نتائج السمكؾ الذم رافؽ ذلؾ الأداء ، فيرل أف الأداء Fredكفيما عرؼ )
ىك نتيجة السمكؾ ، كالسمكؾ ىك نشاط كفعالية فردية ، بينما نتائج السمكؾ ىي التغيرات 

  (Tomasالتي تحصؿ في البيئة المحيطة بالفرد بسبب ذلؾ السمكؾ ، في حيف فرؽ )
لمفيكـ الأداء بيف كؿ مف السمكؾ كالانجاز كالأداء ، فعرؼ السمكؾ بأنو ما  عند تناكلو

يقكـ بو الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي يعممكف بيا ، كعقد الاجتماعات كأداء 
النشاطات كالميمات المكمفيف بيا ، كعرؼ الانجاز بأنو ما يبقى مف أثر  ك نتائج بعد 
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لأداء بأنو التفاعؿ بيف السمكؾ كالانجاز ، فيـ مجمكعة تكقؼ الأفراد عف العمؿ ، كعرؼ ا
) السمكؾ كالنتائج معا ، فيك ليس السمكؾ كحده اك الانجاز كحده بؿ ىك تكامميما معا.

 (2010أحمد السيد الكردي:
الأداء : في كتابو "ثركة الأمـ"أف كؿ فرد يميؿ إلى أداء Adam Smithعرؼ أدـ سميث 

يا كبأكثر فعالية مف غيره كبالتالي تحقيؽ الفعالية في الأداء العمؿ تككف لو أعظـ المزا
تككف عند ىذا الشخص أكثر مف الأشخاص الآخريف كينصح  المشرفيف  أف يخصصكا 

 (138، ص2007.)عمي غربي وآخرون، كؿ عامؿ الأداء ما كلا يتغير منو حتى يتقنو
عممية لرفع الأداء يقكـ عمى فكرة تنظيـ العمؿ بطريقة  تايمور: كأما فريد يري -

كالإنتاجية كذلؾ مف خلاؿ تحميؿ العمؿ كتجزئتو إلى مياـ بسيطة كدراسة الحركات 
 كالأزمنة لإنجازه كالاقتصاد فييا لمكصكؿ إلى مستكل مف الفاعمية في الأداء .

فقد تفطف لعكامؿ غير مادية تؤثر عمى أداء العماؿ كاستخلاص أف  أما إلتون مايو: -
رتبط بيف العماؿ مف جية كبيف العماؿ كالإدارة مف جية أخرل ، إنتاجية العماؿ ت

 (55،58، ص ص2003.)رضا قجة، كبمدل قدرة المدير عمى التحفيز 

كالأداء الكظيفي يعني مجمكعة مف السمكؾ الإدارم ذك العلاقة المعبرة عف قياـ  -
التنفيذ المكظؼ بأداء ميامو ، كتحمؿ مسؤكلياتو ، كىي تتضمف جكدة الأداء ككفاءة 

كالخبرة الفنية المطمكبة في الكظيفة ، فضلا عف الاتصاؿ كالتفاعؿ مع باقي أعضاء 
المنظمة ،كقبكؿ مياـ جديدة كالإبداع كالالتزاـ بالنكاحي الإدارية في العمؿ ،كالسعي 

 (608، ص2011)خالد أحمد الصرايرة،نحك الاستجابة ليا بكؿ حرص كفاعمية .

 الوظيفي :الأبعاد المتداخمة للأداء  1-2

العمؿ الذم يؤديو العامؿ ، كمدل تفيمو لدكره كاختصاصو ، كمدل إتباعو  -
 لمتعميمات التي تصؿ إليو مف الإدارة غير المشرؼ المباشر لو .
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 الإنجاز الذم يحققو العامؿ كمدة تكافقو مع المعايير كمستكيات الجكدة . -

مؿ ،كشعكره سمكؾ العامؿ في كظيفة مف حيث اىتمامو بالعمؿ كأدكات الع -
تقانو .  بالانتماء لمكاف العمؿ كتطكره الميني كا 

 سمكؾ العامؿ مع زملائو كرؤسائو كمدل تعاكنو مع ركح الفريؽ. -

تقانو لعممو  - الحالة النفسية التي يكجد عمييا العامؿ مف حيث الرغبة في العمؿ كا 
 كالسعي لتطكير نفسو.

في عممو ،كبالتالي انعكاسيا  طرؽ التحسيف كالتطكير الذم يمكف أف يكفرىا العامؿ -
 (18)حبيب سميح خوام ،دت، صعمى ترقيتو .

 العوامل المحددة للأداء : 1-3

تسعى كؿ مؤسسة إلى زيادة إنتاجيا كذلؾ مف خلاؿ تكفير الأجكاء المناسبة  -
كالملائمة التي تجعؿ العامؿ أك المكظؼ يحسف الأداء في عممو ، كأداء الإفراد 

 ؿ رئيسية كىي : الدكافع ،القدرات ، الإدراؾ .يمكف تحديده في ثلاث عكام

كيمكف صياغتو في المعادلة التالية :الدكافع+القدرات+الإدراؾ كمعنى ىذا أف كؿ  -
عامؿ مف ىذه العكامؿ لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة إنما مف خلاؿ احتكاكو 

معادلة بالعامميف الآخريف المتمثميف في القدرات الدافعية كمف اجؿ فيـ ىذه ال
 سنتطرؽ إلى كؿ عامؿ عمى حدل :

يعرؼ الدافع عمى أنو القدرة الحقيقية التي تجعؿ الإنساف يقكـ بنشاط أك  الدافع: -
 آخر يتابع القياـ بيذا النشاط .

كما يعرؼ مكرام بأنو: عبارة عف عامؿ داخمي يستشير سمكؾ الإنساف كيكجيو  -
نما نستنتجو مف سمككو أك كيحقؽ فيو التكامؿ كنحف لا نممؾ أف نلاحظ مباشر  ة كا 

 نفترض كجكده حتى يمكننا مف تفسير سمككو.
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مف خلاؿ التعريؼ الأخير الذم أبرز بكجو جمي أف الدافع ىك عامؿ داخمي لا  -
يمكف ملاحظتو كلا قياسو كىذا ما جعمو محؿ اختلاؼ العمماء في تحديد مفيكمو 

 كدرجة تأثيره عمى أداء الأفراد .

نما ىي عامؿ القدرة  القدرات : - ليست متغيرا كحيدا يؤثر في مجالات الأداء كا 
مركب مف متغيرات عديدة كيتفاكت أثرىا عمى الأداء بتفاكت طبيعة الأداء 

 (58،62، ص ص2003.)رضا قجة،كمتطمبات القدرات اللازمة لو 

كيعرؼ محمد حماني نجاعي القدرات عمى أنيا : القدرات عمى الأداء سكاء كاف  -
متعمؽ بحركات متناسقة معقدة اك نشاط عضمي رمزم أك بأم نكع آخر ىذا الأداء 
 مف السمكؾ.

كيعرفيا عبد الرحماف عيسكم عمى أنيا : القدرة عمى أداء عمؿ معيف سكاء كاف  -
عملا عضميا أك عقميا كيشير إلى ما يستطيع أف ينجزه الفرد بالفعؿ مف الأعماؿ 

كليس ىناؾ فرؽ في ىذا الاستعماؿ فيي مرتبطة أيضا بالسرعة كالدقة في الأداء 
 (17، ص2000)احمد محمد المصري،بيف القدرات المكتسبة كالقدرات الفطرية  

:يخضع الفرد في المؤسسة إلى العديد مف المؤثرات التي تشكؿ كعيو الإدراك  -
كسمككو فيك يتمقى تكجييات  مف مشرفيو في العمؿ ،كردكد فعمو كرأيو فيما يؤديو 

سمكو مف تصرفات كما يتعامؿ مع زملائو في أمكر تتعمؽ بأداء مف العمؿ كما ي
العمؿ ، كعميو يمكف تعريؼ الإدراؾ عمى أنو : عممية إدراكية تنتيي بتككف معاني 

 كتفسيرات معينة بما يتمقاه حكاس الفرد عف ىذه المؤثرات  .

رىا إف ما يتمقاه الفرد مف معمكمات يمثؿ مدخلات يقكـ بالانتقاء بينيما كتفسي -
كتنظيميا كىك يستكعبيا كيفيميما بطريقتو الخاصة ، متأثرا أيضا بدكافعو كخبراتو 

 السابقة كمتأثرا أيضا بطبيعة المعمكمات كخصائصيا. 
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كعميو يمكف القكؿ أف الإدراؾ يدؿ عمى عممية داخمية لا يمكف الحكـ عمييا  -
الإدراؾ تختمؼ مف كتفسيرىا إلا إذا ترجمة إلى سمكؾ كلكؿ فرد طريقتو في الفيـ ك 

 شخص لآخر.

كليذا تجد سمكؾ الأداء الذم  يبذلو الفرد ينطمؽ مف مدركات كانطباعات معينة  -
تتككف لدل الأفراد عف عمميـ كعف عناصر البيئة التنظيمية التي تحيط بيـ ، 

)رضا كعمى ضكء ىذه الانطباعات يتحدد الاتجاه الذم يكجيكف إليو سمككيـ . 
 (63،64،ص ،ص2003قجة، 

 أهمية الأداء الوظيفي : 1-4

يمثؿ القاسـ المشترؾ لعمماء الإدارة باعتباره مفيكـ جكىرم كىاـ بالنسبة لمنظمات  -
 الأعماؿ .

يعتبر ظاىرة شمكلية كعنصر محكرم بجميع فركع المعرفة الإدارية بما فييا الإدارة  -
 الإستراتيجية :

 يعتبر الأداء دالة لكافة أنشطة المنظمة. -

 كس كضع المنظمة.يعتبر مرآة تع -

 يمثؿ الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية  -

تركز أغمب الدراسات كبحكث الإدارة الإستراتيجية عمى الأداء لاختيار  -
)طاهر محسن منصور الإستراتيجيات المختمفة كالعمميات الناتجة عنيا .

 (477،ص2007العالي،
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 : معايير أو عناصر الأداء الوظيفي-1-5

 الأداء الوظيفي: معايير -1-5-1

تختمؼ معاير الأداء كتعدد باختلاؼ كتعدد الأنشطة كالمستكيات الإدارية  -
)عبد السلام كالأىداؼ التي تسعى المنظمة أك أم جزء مف أجزائيا إلى بمكغيا.

 (.394،ص2005أوقحف 

 كتنحصر أىـ معايير الأداء فيما يمي :

تعبر عمى مستكل أداء  :ترتبط الجكدة بجميع نشاطات المؤسسة ، حيثالجودة  -
العمؿ كالجكدة مف ىذا المنطمؽ ىي المؤشر الخاص  بكيفية الحكـ عمى جكدة 
الأداء مف حيث درجة الإتقاف كجكدة المنتج سكاء كاف خدمة أك سمعة كلذلؾ يجب 
أف يتناسب مستكل الجكدة مع إمكانياتو المتاحة ، كلذلؾ يفضؿ كجكد مرجع 

حتكاـ ليده ، إذا دعت الضركرة فضلا عف ضركرة كثائقي الرؤساء كالمرؤكسيف للا
الإتقاف عمى مستكل الجكدة المطمكبة في أداء العمؿ في ضكء التصميمات السابقة 

 لإنتاج كالأىداؼ كالتكقعات .

مكانات  الكمية : - يقصد بيا حجـ العمؿ المنجز كبيذا يجب ألا يتعدل قدرات كا 
مكانا تيـ ،لأف ذلؾ يعني بطء الأداء ، مما الأفراد في الكقت لا تقؿ عف قدرتيـ كا 

يؤدم بالعامميف لمتراخي كقد يؤدم إلى مشكمة في المستقبؿ تتمثؿ في عدـ القدرة 
عمى زيادة معدلات الأداء ،لذلؾ يفضؿ الاتفاؽ عمى حجـ ككمية العمؿ المنجز 
كدافع لتحقيؽ معدؿ  قبكؿ مف النمك في معدؿ الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبو 

 (73،74،ص،ص2006محمد بن عمي المانع،رات كتدريب كتسييلات.  )مف خب
: ترجع أىمية الكقت إلى ككنو مف المكارد غير القابمة لمتجديد أك التعكيض الوقت 

فيك رأس الماؿ كليس دخلا مما يفيـ استغلالو، الاستغلاؿ الصحيح في كؿ لحظة 
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جعة، الكقت أغمى مف مف حياتنا لأنو لا يتضاءؿ عمى الدكاـ، بمعنى إلى غير ر 
الذىب لأنو لا يقدر بثمف ، كيعد احد خمس مكارد أساسية في مجاؿ إدارة الأعماؿ 

 كىي :
 المكارد ، المعمكمات ، الأفراد ، المكارد المالية إضافة إلى الكقت الذم يعد الأكثر أىمية.

ي :ىي الخطكات التي يسير فييا أداء العمؿ أك بمعنى آخر بياف تكقع الإجراءات
الخطكات كالإجراءات الضركرية الكاجب إتباعيا لتنفيذ مياـ لذلؾ يجب الاتفاؽ عمى 
الطرؽ كالأساليب المسمكح بيا كالمصرح باستخداميا لتحقيؽ الأىداؼ، فبالرغـ مف ككف 
الإجراءات كالخطكات المتبعة في انجاز العمؿ متكقعة كمدكنة في مستندات المؤسسة كفؽ 

تعميماتو ،إلا أنو يفضؿ الاتفاؽ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى قكاعد كقكانيف النظـ ك 
الإجراءات المتبعة في انجاز عمؿ سكاء تعمؽ بإنجاز  المعاملات أك تسميميا حتى تككف 

 الصكرة كاضحة لجميع الأطراؼ .

 :عناصر الأداء الوظيفي  -1-5-2

ناصر تكجد عدة عناصر ىامة تككف في مجمكعيا ما يعرؼ بالأداء كىذه الع -
 كالتالي :

: كتشمؿ المعارؼ كالميارات الفنية كالخمفية عف  المعرفة بمتطمبات الوظيفة -
 الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا .

: أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ انجازه في الظركؼ  كمية العمل المنجز -
 .  (2010.) أحمد سيد كردي ،العادية كمقدار سرعة ىذا الانجاز 

:كتشمؿ عدة جكانب ىامة مثؿ :الدقة ،النظاـ ،الإتقاف ،البراعة  نوعية العمل -
 التمكف الفني في ىذا العمؿ ، القدرة عمى تنظيـ العمؿ كعدـ الكقكع في الأخطاء .
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: كيدخؿ فييا التفاني ، الجدية في العمؿ ، القدرة عمى تحمؿ المثابرة والوثوق -
 كمدل الحاجة إلى الإشراؼ كالتكجيو . المسؤكلية ،انجاز الأعماؿ في مكاعيدىا

 كبصفة عامة يمكف القكؿ أف الأداء يتككف مف ثلاث عناصر ىي : 
 المكظؼ : كما يمتمكو مف معرفة كميارات كاىتمامات كقيـ كدكافع كاتجاىات .

 : كما تتصؼ بو مف متطمبات كتحديات ، كما تقدمو مف فرص عمؿ . الوظيفة
لتنظيمية كما تتضمنو مف مناخ لمعمؿ ،الإشراؼ كفرة : كيقصد بو البيئة ا الموقف

المكارد كالأنظمة الإدارية كالييكؿ التنظيمي ، حيث تؤدل الكظيفة مف خلاليا 
 (.07،ص1998)عبد المحسن توفيق محمد ،كضمف ىذه العكامؿ .

 : مؤشرات الأداء الوظيفي 1-6

 مف المؤشرات التي ترتبط بالأداء نذكر ما يمي :

:كالمقصكد بو عدـ حضكر العامؿ ليمارس عممو في الكقت المحدد لمعمؿ  ماليالتغيب الع
كالمفركض أف يككف فيو كيؤدل العمؿ طبقا لنظاـ الإنتاج لأسباب أك أعذار غير مقبكلة 
كلا شؾ أف التغيب لو تأثير سيء عمى العماؿ أك أصحاب العمؿ عمى سكاء فإف كاف 

أحد العماؿ يؤدم إلى ىبكط المعنكيات لدل  العمؿ يتـ طبقا لنظاـ الفريؽ فإف غياب
الأفراد كقد تضطر الإدارة إلى المجكء إلى العماؿ الاحتياطييف تدفع ليـ أجكر ليحمك محؿ 

 الغائبيف ، مما يزيد في تكمفة الإنتاج .

:يعتبر مشكمة خطيرة إذ لا يمكف تطكير العماؿ بدكف تكزيع الأدكار  الانضباط -
ر كمراقب لعمؿ كمؤدب كضابط ، كيعتبر المشرؼ كالمراكز كبدكف مشرؼ مسي

 كمستكاه التعميمي كالميني كالمحكر الأساسي في عممية النظاـ كالانضباط .

: كيطمؽ عمى الحركة الناتجة عف ترؾ بعض العامميف لمخدمة داخؿ  دوران العمل -
حلاؿ آخريف جدد محميـ كيكجد داخؿ التنظيمات كبيرة الحجـ ، كلا  المؤسسة كا 
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ر مضرا إذا كانت نتيجة تنشيط المؤسسة كتقكية العناصر الإنسانية فييا يعتب
بداؿ أفكار قديمة بأفكار جديدة .  كا 

التحكـ في التكنكلكجيا :  كىك قدرة العامؿ عمى التحكـ في كظيفة أك في عممو أم  -
قدرتو عمى التكيؼ كالتلاؤـ مع التطكرات التي تحدث داخؿ المؤسسة كالتكنكلكجيا 

ة النظاـ الاجتماعي كالاقتصادم كتتضمف مجمكعة مف الخبرات ىي كليد
 كالمعارؼ كالكسائؿ العممية اللازمة لتسيير الآلات كالمعدات كطرؽ العمؿ .

:كىي كسيمة يمجأ بيا العامؿ للابتعاد عف العمؿ كالانسحاب مع العمؿ  التمارض -
لتقميؿ مف كىذا تيربا مف الكاقع المعاش داخؿ التنظيـ الذم ينتمي إليو كا

الانعكاسات  السمبية التي يكاجييا أثناء تأديتو لعممو في كظيفتو كىذا سكاء نفكرا 
مف الكظيفة بحد ذاتيا أك مف المشرفيف المباشريف لو ،أك مف جماعة العمؿ ،كىذه 
الظاىرة يمكف أف تعبر لنا عف عدـ الرضا لمعامؿ إذا زادت عف الإطار المعقكؿ 

داؼ المسطرة لمتنظيـ ، ىذا إضافة إلى ظاىرة التيرب مف كتؤثر عمى الأداء كالأى
)رضا العمؿ كظاىرة التياكف كاللامبالاة كىذا ما يعبرعف عدـ الانضباط في العمؿ .

 (94-85-83، ،ص ص 2003قجة،

 العوامل المؤثرة في الأداء : 1-7

سة لقد اختمفت آراء الباحثيف في دراسة العكامؿ المؤثرة عمى الأداء داخؿ المؤس
كنتيجة لمدراسات كالبحكث تـ فصؿ مجمكعة مف العكامؿ التي تعتبر بمثابة أسس 
يجابا عمى مستكل أداء العامؿ ،كمكقع العامؿ بيف كظفتو كمكقعو مف  تؤثر سمبا كا 

 الإدارة مف جماعة العمؿ، كسنركز في الدراسة عمى بعض ىذه العكامؿ منيا:
تاجية داخؿ المؤسسة ، العنصر البشرم :إف مف أىـ المقكمات العممية الإن الحوافز -

كلذلؾ كاف عمى المؤسسة أف تحفز  الأفراد بكفاءة كفاعمية ، فالحكافز ىي 
المؤثرات الخارجية التي تشجع الإنساف أك تحفزه لأداء أفضؿ، كتزداد أىمية 
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الحكافز لأف بيا تتحدد الرغبة في أداء العمؿ ،كذلؾ عف طريؽ الظركؼ 
المحيطة بالعمؿ ، كاحتياجات الفرد كمدل ملائمة العمؿ  الاجتماعية كالمادية

 لميكلو كاتجاىاتو ، كيمكف تقسيـ الحكافز إلى:

:كىي التي تشبع حاجات الإنساف المادية مف مأكؿ ، مشرؼ ،  الحوافز المادية -
 ممبس ،مأكل ،زيادة الأجر.

مثؿ:   :كىي التي تشبع حاجات الإنساف الاجتماعية كالذاتية الحوافز المعنوية -
الحاجة إلى الأصدقاء كالانتماء إلى الجماعة ، كمف بينيا فرص الترقية كالاعتراؼ 

 بأىمية الفرد العامؿ كالثناء عميو.

:ىي عممية اجتماعية كطبيعية كحقيقية في حياة كؿ كائف اجتماعي  الإشراف -
ء كالمؤسسة كائف اجتماعي بامتياز ،كبالتالي فالمؤسسة تحرص عمييا لتحقيؽ الأدا

الفعاؿ ، كالمشرؼ يعمؿ عمى تكفير المحيط الملائـ عف طريؽ التحفيز كتنظيـ 
العمؿ كبث ركح العمؿ الجماعية كالتعاكف، كالإشراؼ سلاح ذك حديف يرفع مف 

 (64، ص2002.)جمال الدين لعويسات ،مستكل الأداء كالعكس 

كالتي تؤثر : كىي التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعمالو  ظروف العمل المادية -
بدرجة مممكسة عمى مقدرة الفرد الذىنية كالجسمية كالتي يستطيع التحكـ فييا 
كالحرارة كالبركدة كالضكضاء ،كالدخاف ،كالتيكية...كظركؼ العمؿ المادية يرتبط 
بيا معدؿ دكراف العمؿ ، كمعدؿ غياب سكاء كانت مناسبة  أك غير مناسبة إضافة 

خرل مثؿ : جماعة العمؿ التي تؤثر بالسمب إلى ىذه العكامؿ ىناؾ عكامؿ أ
 كالإيجاب عمى أداء العامؿ .

: تستيدؼ تحقيؽ التكيؼ كالتفاعؿ المتبادؿ بيف الأفراد  الخدمات الاجتماعية -
كبيئتيـ  الاجتماعية كتتكاصؿ في تحقيؽ ىذا مف خلاؿ مجمكعة مف البرامج 



 الأداء الوظيفي                                             الثالثالفصل  

49 
 

ية كالمادية مف: سكف ػ كالأنشطة المنظمة كذلؾ بالاىتماـ بظركؼ العمؿ الاجتماع
 (306،ص2002)سعد بشابنة ،علاج ػ، ترفيو ، كغيرىا مف الخدمات 

        

 

 

 

 

 

  

 (:يوضح العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء01شكل رقم )                     

 (212،ص2000)رواية حسن ، 

 : مدخل عام لتقييم الأداء 2

ؼ المتعارؼ عمييا في إدارة الأفراد كالمكارد البشرية يعتبر تقييـ الأداء احد الكظائ 
في المنظمات الحديثة كىذه الكظيفة ذات مبادئ كممارسات عممية مستقرة ، كتقييـ الأداء 
ىك نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف لأعماليـ ، كيحتاج الأمر إذف 

يـ ، كبشكؿ يمكف مف القياـ بتقييـ ،أف يككف العاممكف قد قضكا فترة زمنية في أعمال
 أدائيـ خلاليا .

كيطمؽ  عمى تقييـ الأداء مسميات أخرل مثؿ نظاـ تقييـ الكفاءة أك نظاـ تقارير الكفاءة ، 
أك نظاـ العامميف ،كأيا كاف مسمى فيك يعني تحديد مدل كفاءة العامميف في أدائيـ لمعمؿ 

 (406،ص2007)أحمد ماهر،.

 ادٌة‌:الإضاءة‌الظروف‌الم

 الضوضاء‌ترتٌب‌الآلات‌

 الحرارة‌،الأجهزة

 الدورٌات‌،المواد،التعلٌم‌

 الاشراف‌السٌاسات‌

 التصمٌم‌التنظٌمً

 التدرٌب

 الحظ‌والصدفة‌

 الأداء‌الوظٌفً الجهد،‌القدرات،‌الاتجاه‌
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 :داءمفهوم تقييم الأ-2-1

عرؼ فيشر كرفقائو عمى انو العممية التي يتـ بكاسطة تحديد المساىمات التي  -
.)حسن إبراهيم يعطييا الفرد لمؤسستو خلاؿ فترة زمنية محددة 

 (360،ص2002بموط،

تقييـ الأداء: ىك نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف لأعماليـ  -
 (184،ص1999)احمد ماهر ،

اء :ىك عبارة عف عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف كمنجزاتيـ عف تقييـ الأد -
 (138،ص2007)عمي غربي وآخرون ،طريؽ كسائؿ مكضكعية 

تقييـ الأداء: ىك العممية التي تتضمف إجراءات  المنظمة لتعميـ أداء العامميف في  -
لفتاح عبد اأعماليـ الحالية كبحث إمكانية تنميتيا كتطكيرىا في المستقبؿ )

 (167،ص2007المغربي، 

تقييـ الأداء: ىك عممية دكرية ىدفيا قياس نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد التي  -
يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكقؼ معيف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد 

 (102، ص2006)مؤيد سعيد سالم ، خططت لو المنظمة مسبقا 

و ىك: عممية إصدار حكـ عف أداء العامميف كما يعرؼ أيضا تقييـ الأداء عمى أن -
في العمؿ كيترتب عمى إصدار الحكـ قرارات تتعمؽ بالاحتفاظ بالعامميف أك ترقيتيـ 
أك نقميـ إلى عمؿ آخر داخؿ المنظمة أك خارجيا أك تنزيؿ درجتيـ المالية ، أك 

 تدريبيـ كتنميتيـ أك تأديبيـ أك فصميـ كالاستغناء عنيـ .

: ىك الحكـ عمى مدل فاعمية البرامج المعدة ، مدل الإفادة منيا  تقييم الأداء -
كمدل تأثير أدائيـ بيا كحتى يمكف التعرؼ عمى مدل تقديميـ يتـ كضع خطط 

.)صلاح النشواني، للإفادة مف القكل العاممة بالمشركع إلى أقصى حد ممكف 
 (183، ص1999
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 : عناصر تقييم الأداء-2-2

صر تعبر عنو كتفسره كنظاـ تقييـ الأداء بالمثؿ لو العديد يتككف أم نظاـ مف عدة عنا
 مف العناصر التي تعبر عنو كيقدـ الشكؿ الآتي العناصر المككنة لنظاـ تقييـ الأداء.

 
  

 

 

 

 

 (:يوضح عناصر نظم تقييم الأداء02شكل رقم )

يكضح ىذا المخطط النظرية العامة لتقييـ الأداء كىي في نفس الكقت تمثؿ خطكات 
الممارسة التطبيقية السميمة في المنظمات كيبدأ نظاـ تقييـ الأداء بتحديد الغرض منو 
،لأف ذلؾ يحدد عناصر أخرل في مثؿ ىذا النظاـ كيؤثر فييا ، ثـ ينتقؿ الأمر إلى تحديد 
كؿ مف مسئكؿ عف عممية التقييـ ، ككـ مرة يتـ التقييـ في السنة أك تقييـ الأداء كتحديد 

كب التقييـ ، عمى ذلؾ إخبار المرؤكسيف بنتائج تقييـ أدائيـ كاستخداـ إدارة طريقة أك أسم
، ص 1999) أحمد ماهر، المكارد البشرية لنتائج التقييـ في الكظائؼ الإدارية المختمفة .

288) 

 : الغرض من تقييم الأداء -2-3

ه الأنظمة تقكـ المنظمات باستخداـ أنظمة لتقييـ أداء العامميف فييا ، كذلؾ لاف ىذ -
تكفر معمكمات مفيدة لممنظمة ، كعمى الأخص للإدارة المسؤكلة عف الأفراد 

عناصر‌

 نظام‌

تقٌٌم‌

 تحدٌد‌الغرض‌

 الطرٌقة‌ التوقٌت‌ المعاٌٌر‌

 ار‌بالنتائجالإخب

 ستخدام‌النتائج‌ا

 من‌المسإول‌
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كالمكارد البشرية ، كالتي يمكنيا أف تستخدـ ىذه المعمكمات لعدة أغراض أىميا ما 
 يمي : 

تقديـ معمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ لأعماليـ ، كذلؾ لممعرفة  -
 الأفضؿ .كلتحسيف الأداء إلى 

تحديد زيادات الأجر ، كالمكافآت كالعلاكات التي يمكف أف يحصؿ عمييا الفرد  -
 كذلؾ كنكع مف المقابؿ للأداء.

تحديد مناسبة الكظيفة الحالية لمفرد ، كتحديد إمكانية نقمو إلى كظيفة أخرل ،كربما  -
 الاستغناء عنو ، إف لـ يكف ذا كفاءة عالية في كظيفتو الحالية .

 عمى الأعماؿ كالمياـ الخاصة التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى الفرد .التعرؼ  -

 تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة عمى أدائو المتميز . -

تحديد أكجو القصكر في أداء الفرد ، كاحتياجو إلى التطكير كالتنمية، كذلؾ مف  -
 خلاؿ جيكد التدريب.

 تج العمؿ كقيمتو النيائية :إجبار المديريف أف يربطكا سمكؾ مرؤكسييـ بنكا -

كيلاحظ أف المنظمات قد تركز عمى كاحد أك أكثر مف الأغراض السابقة ،كأنو عند  -
تركيزىا عمى أحد الأغراض ، فإف ذلؾ الغرض ربما يؤثر في شكؿ نظاـ تقييـ 

 الأداء .

فإذا كاف الغرض ىك تقديـ معمكمات لمعامميف عف أدائيـ ، فاف ذلؾ يؤكد أىمية  -
الخاصة بإخبار العامميف بنتائج التقييـ ، كقد يؤثر في تصميـ شكؿ  الخطكات

نمكذج تقييـ الأداء ، كأف تككف معمكمات التقييـ كمعايير التقييـ مكتكبة بشكؿ 
يسيؿ إيضاحا كتكصمييا إلى العامميف محؿ التقييـ ، كذلؾ بكاسطة الرئيس 

 (411،412ص ص ، 2007.)أحمد ماهر ، المباشر الذم قاـ بعممية التقييـ 
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 (:يوضح ترجمة الغرض الرئيسي إلى أهداف محددة 03شكل رقم )
 : مسئوليات تقييم الأداء -2-4

 تقع مسؤكليات إعداد تقارير الأداء كمراجعة ىذه التقارير  عمى الجيات التالية : -

 :المشرف )الرئيس المباشر( -2-4-1

مى خصائص العمؿ كمتطمباتو عادة ما يككف ىك المكمؼ بالتقييـ كذلؾ لإطلاعو ع -
مكانيات العماؿ لأنو يعتبر أكثر إلماما بأداء كسمكؾ العامميف الذيف تحت إشرافو  كا 
مف غيره مف المسئكليف ، فيك المكمؼ بميمة إعداد التقارير عف أداء مرؤكسيو ، 
كمف مزايا ىذا الأسمكب إنو يعطي لمرئيس سمطة يمكف ممارستيا عمى مرؤكسيو 

ع الطمأنينة في نفكسيـ عندما يعرفكف أف تقييـ أدائيـ كسمككيـ تـ مف كما أنو يشب
قبؿ رؤسائيـ المباشريف ، كمف أىـ عيكب ىذه الطريقة إمكانية تدخؿ العلاقات 

 الشخصية في تقييـ العامميف .

 :مديرو الإدارات  -2-4-2

ف يعممكف يتحمؿ مديرك الإدارات مسؤكلية مراجعة التقارير التي يعدىا الرؤساء الذي -
تحت إشرافيـ ، فعمييـ التأكد مف أف تمؾ التقارير فقد أعدت بطريقة سميمة ، 
كعادلة كفي الكقت المناسب ، كعمى المدراء تقع مسؤكلية متابعة إعدادىا كلرفعيا 

 إلى إدارة المكارد البشرية لاتخاذ الإجراءات المناسبة بشأنيا .

 
 

الغر

 ض

 مفهوم‌ القٌاس‌

 الأداء‌

هدف‌

 الأداء‌
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 : إدارة الموارد البشرية -2-4-3

المكارد البشرية مسؤكلة أيضا عف مراجعة التقارير تقييـ الأداء كالتأكد مف أنيا إدارة  
 أعدت حسب السياسة المتبعة في المؤسسة كفي الكقت المناسب .

كذلؾ تتحمؿ ىذه الإدارة فرز تمؾ التقارير حسب نكعيتيا ، مما يسيؿ عمى الإدارة  -
يمميف كمكافأة المبدعيف منيـ.    العميا اتخاذ الإجراءات التأديبية المناسبة بحؽ الم

 (142،ص2004)محمد فالح صالح ، 

 : مراحل تقييم الأداء -2-5

تعد عممية التقييـ عممية صعبة كمعقدة تتطمب مف القائميف عمى تنفيذىا تخطيطا سميما 
مبنيا عمى أسس منطقية ذات خطكات متسمسمة بغية تحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا 

كف التعرؼ عمى تمؾ المراحؿ مف خلاؿ ما أكردتو بعض الكتب مف المنظمة ،كبالتالي يم
 خطكات عمى النحك التالي :

يتـ التعاكف فييا بيف المنظمة كالعامميف عمى كضع  مرحمة وضع توقعات الأداء : -
 تكقعات الأداء كالاتفاؽ فيما بينيـ حكؿ كصؼ المياـ المطمكبة كالنتائج المرغكبة .  

:فيما يتـ تكفير المعمكمات عف كيفية إنجاز العمؿ  ي الأداءمرحمة مراقبة التقدم ف -
مكانية تنفيذه بشكؿ أفضؿ كتصحيح الانحرافات التي قد تحدث .  كا 

 :كيككف ذلؾ بالتعرؼ عمى مستكيات الأداء . مرحمة تقييم الأداء -

:يحتاج كؿ فرد عامؿ إلى معرفة مستكل أدائو كمستكل العمؿ  التغذية العكسية -
لكي يتمكف مف معرفة درجة تقدمو في أدائو كبمكغو المعايير المطمكب الذم يزاكلو 

ف التغذية العكسية ضركرية  بمكغيا منو كبمكجب ما تحدده الإدارة مف معايير ،كا 
 لأنيا تمكف الفرد مف معرفة كيفية أدائو المستقبمي.

 ف كالفصؿ.:كىي التي منيا ما يرتبط بالترقية كالنقؿ كالتعيي اتخاذ القرارات الإدارية -
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: تنعكس كبشكؿ إيجابي عمى تقييـ الأداء مف خلاؿ وضع خطط تطوير الأداء -
 التعرؼ عمى جميع الميارات كالقدرات كالمعارؼ كالقيـ التي يحمميا الفرد العامؿ.  

 كالشكؿ التالي يكضح مراحؿ عممية تقييـ الأداء :
 
 
 

 

 

 

 

 

 

الرحيم مطر الهيتي،  )خالد عبد(:يكضح مراحؿ تقييـ الأداء 44شكؿ رقـ )
 (204،205،206،ص،ص 2005

 : طرق وأساليب تقييم الأداء -2-6

تكرد العديد مف الدراسات تصنيفات عديدة مف أساليب تقييـ أداء العامميف كيمكف إجماؿ 
 ىذه الأساليب بأسمكبيف رئيسييف ىما :

  Traditional methodsالأسموب التقميدي : -2-6-1

 ستخداـ مف قبؿ مختمؼ المنظمات كمف الأمثمة عمييا ما يمي :كىي أساليب شائعة الا

 غالبا ما تككف غير دقيقة . Essayالمقالات : -

 وضع‌توقعات‌الأداء‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 مراقبة‌التقدم‌فً‌الأداء‌‌‌‌‌‌‌‌

 وضع‌خطط‌تطوٌر‌الأداء‌‌‌‌‌‌‌

 اتخاذ‌القرارات‌الإدارٌة‌‌‌‌‌‌

 التغذٌة‌العكسٌة‌من‌الأداء‌‌‌‌‌

 تقٌٌم‌الأداء‌             
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 المراجعة الميدانية في حالة تكرار الحدث . -

 التقدير العالي كالمنخفض . relative rating Scalالتقدير النسبي  -

 بؿ فترة التقييـ أثار العمؿ يقكـ بو الفرد ق Critcal inudentمعايير العمؿ  -

 كسرعة العمؿ كعدد الكحدات المنتجة . Work standardsمعايير العمؿ  -

  Assoment centrمراكز التقييـ  -

  Paired comparaisonالمقارنة الزكجية  -

  Modern methdsالأساليب الحديثة : -2-6-2

رية في ظيرت ىذه الأساليب نتيجة لمتطكرات الفمسفية التي طرأت عمى العممية الإدا
المنظمة كنظرة الإدارة كثقتيا بالعامميف ، ىذه بالإضافة إلى ككف ىذه الأساليب تستخدـ 
لغرض تنمية كتطكير قدرات كطاقات أفرادىا باتجاه تحقيؽ الأىداؼ  المنشكدة ، كمف بيف 

،ص ،ص 2005)خالد عبد الرحيم مطر الهيتي ، أبرز تمؾ الأساليب ما يمي : 
207،208) 

:ىذه الطريقة تعتمد عمى العبرة بالنتائج ، أم أف الرئيس  ة الإدارة بالأهدافأولا : طريق
المباشر لف يمتفت إلى سمكؾ مرؤكسيو كلا صفاتيـ ، بؿ سييتـ فقط بما استطاعكا أف 

 يحققكه مف نتائج ، كتمر ىذه الطريقة بعدة خطكات ىي كالتالي:

التي سيتـ قياس الأداء كتقييمو يتـ تحديد الأىداؼ )أك النتائج(المطمكب تحقيقيا ، ك  -
عمى أساسيا ، كعادة ما يجتمع الرئيس المباشر مع كؿ مرؤكس لكضع الأىداؼ 

 كالاتفاؽ عمييا .

أثناء التنفيذ عمى الرئيس أف يساعد مرؤكسيو في  تحقيؽ الأىداؼ ، كأف يتابع  -
تحقيؽ النتائج ، كذلؾ لمتعرؼ عمى ما إذا كاف ىناؾ تأخر خارج عف سيطرة 

 مرؤكس مثلا .ال
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عند نياية المدة المتفؽ عمييا ،أك عند كقت تقييـ الأداء يتـ مقارنة النتائج الفعمية  -
)أم التي تـ تحقيقيا( تمؾ التي تـ كضعيا عند بداية المدة ، كتحديد الانحراؼ عف 

 (425-424،ص ص2007)أحمد ماهر،التنفيذ إيجابا كسمبا.

ه الأساليب عمى أساس تقدير القائـ بالقياس  لدرجة : تقكـ ىذ ثانيا :قوائم السموك المتدرج
امتلاؾ الفرد العامؿ لصفة معينة مثؿ الكفاءة ،أك الفاعمية كمثاؿ ذلؾ تقييـ أداء الفرد إلى 

 سمسمة مف الأداءات .

: يعتمد اختيار أسمكب التقييـ عمى مجمكعة مف الاعتبارات  ثالثا : الملاحظة السموكية
 تتمثؿ في : 

 استخداـ الطريقة الذاتية أك المكضكعية.اليدؼ مف  -

 المعايير التي تستخدـ في القياس كالتقييـ إذا كانت مركبة -

 )الكمية،الجكدة،الكقت ، الكمفة( -

)خالد عبد الرحيم ،مطر الهيتي مدل سيكلة استخداـ الطريقة مف قبؿ المنظمة . -
 (209، ص2005،

 : مشاكل في تقييم الأداء-2-7

داء كغيرىا مف نشاطات إدارة المكارد البشرية مف المشاكؿ يمكف تكاجو عممية تقييـ الأ
 تمخيصيا كالتالي :

: تتضمف ىذه المشاكؿ مجمكعة مف الأخطاء التي يمكف أف  المشاكل الذاتية -2-7-1
 ترتكب خلاؿ عممية تصميـ نظاـ تقييـ الأداء ، تتمثؿ أىـ ىذه المشاكؿ كالآتي :

المشكمة بخصائص الفرد القائـ بأعماؿ التقييـ   : تتعمؽ ىذه خصائص المقوم -أولا
كبشكؿ مباشر أك غير مباشر ،فالمديريف حديثي الخبرة في مجاؿ العمؿ الإدارم قد 
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يميمكف الى القسكة كالصرامة ، عمى عكس المديريف ذكم الخبرة الإدارية كالإدراؾ العالي ، 
بالخبرة كالإدراؾ العالي ،  ليذا يفضؿ عند اختيار مف يقكـ  بعممية التقييـ أف يتميز

 كالاستقرار العاطفي كالاعتزاز بالنفس كالقدرة عمى التفاعؿ  الاجتماعي .

يميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ إلى الرفؽ بالآخريف كالتساىؿ ثانيا التساهل والرفق:
تائج معيـ عمى نتائج التقييـ بشكؿ نسبي كيفقد العممية اليدؼ الأساسي منيا كاف تككف الن

 متساكية لجميع المقيميف .

: كتسمى أيضا بالميؿ نحك الكسط ، كتظير بسبب ميؿ القائـ  ثالثا النزعة المركزية
 بالتقييـ إلى إصدار أحكاـ متكسطة كعامة اتجاه المقيميف دكف تمايز ممحكظ.

ترة : تظير تمؾ المشكمة مع عمميات القياس كالتقييـ التي تمتد لف رابعا الأولية والحداثة
طكيمة ،إذ يعتمد القائـ بالعممية إلى الأخذ بالأداء ،الأكؿ لمفرد دكف الأخذ بعيف الاعتبار 
التطكرات اللاحقة لأكؿ عممية التقييـ ، أك أف ييمؿ أداء الفرد السابؽ كيعمد المقكـ إلى 
 إعطاء صكرة عف أحدث مستكل للأداء كفي الحالتيف لا تعتبر عممية التقييـ دقيقة ، إذ أف
عممية القياس كالتقييـ تتميز بالاستمرارية التي تستيدؼ إحصاء جميع التغيرات السابقة 
ذ يقترح لمعالجة ىذه المشكمة أف يعرض المقكـ نفسو  كالحالية كالمتكقعة مستقبلا لأداء ، كا 

 لأسئمة التالية :

 ما ىك أداء الفرد الماضي؟ -

 ما ىك أدائو الحالي ؟ -

 قبؿ ؟ىؿ يتكقع استمراره في المست -

تظير ىذه المشكمة بيف انحياز المقيـ لصالح الشخص الذم يقيـ  التحيز الشخصي :
أدائو لأسباب كثيرة منيا : القرابة ، الصداقة ، الجنس ، الكطف كغيرىا مف الأسباب 

 الأخرل التي تجعؿ عممية التقييـ بعيدة عف المكضكعية .
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ؿ بمدخلات كعمميات كنشاط ترتبط أغمب ىذه المشاك المشاكل الموضوعية :-2-7-2
 القياس كالتقييـ كيمكف إنجازىا كالتالي :

 عدـ كضكح في تحديد أىداؼ التقييـ . -

 سكء اختيار معايير التقييـ . -

 سكء اختيار الكقت  -

، ص 2005)خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،عدـ الدقة في ملاحظة أداء العامميف . -
 (215-213ص 

 داء :توجيهات في تحسين تقييم الأ -2-8

 يفضؿ استخداـ معايير مكضكعية في التقييـ . -

 يفضؿ أف تككف المعايير كاضحة كمفيكمة كمشركحة لمقائميف عمى استخداميا . -

 يجب أف تستند المعايير المكضكعية عمى دراسة لطبيعة العمؿ . -

 يجب أف تأخذ معايير أكزانا نسبية مختمفة  ،إسنادا إلى علاقتيا بالأداء . -

عدة نماذج أك طرؽ لمتقييـ كذلؾ باختلاؼ الكظائؼ كالمستكيات  يفضؿ استخداـ -
 التنظيمية .

يفضؿ أف يتدرب الرؤساء المباشريف عمى استخداـ طريقة التقييـ كالنماذج المتبعة  -
في التقييـ كأف يتدربكا عمى عدـ الكقكع في الأخطاء الشائعة في التقييـ .)مثؿ 

 التساىؿ ،التشدد،التكسط ، التحيز(

 أف يشترؾ أكثر مف مستكل رئاسي في التقييـ كذلؾ لإضفاء المكضكعية . يفضؿ -

يجب أف تمعب إدارة المكارد البشرية دكر المنسؽ كالمخطط كالمراقب عمى إجراءات  -
ف تبنى علاقة تعاكف عمى المديريف المباشريف كأف ترشدىـ كتدربيـ عمى  التقييـ كا 

 تقييـ الأداء .
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علانية أم أف تعمف لكؿ مرؤكسيو كلكنيا تحفظ بعد يفضؿ أف تككف نتائج التقييـ  -
 ذلؾ بشكؿ سرم نسبيا .

 يفضؿ إخبار المرؤكسيف بنتائج التقييـ ، كذلؾ مف مقابلات تقييـ الأداء . -

يجب أف يكافأ الرؤساء الذيف يستكفكف عمميات التقييـ لمرؤكسييـ بشكؿ كامؿ  -
 كسميـ .

لا فمف  يجب أف يككف لتقييـ الأداء استخدامات الأداء - كاضحة كمحددة كمفيدة  كا 
-201، ص ص1999)أحمد ماهر ، الأفضؿ عدـ استخدامو عمى الإطلاؽ . 

211) 
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 خلاصة الفصل :

إف نجاح التنظيـ في تحقيؽ أىدافو كاثبات كجكده كفعاليتو في أم منظمة يتكقؼ  
نتاجو  ، كذلؾ مف  خلاؿ الاىتماـ عمى الاىتماـ بالعنصر البشرم كزيادة فعاليتو كا 

بالمؤشرات التنظيمية لممؤسسة الصناعية، كما تحممو مف دلالات مف شأنيا أف تككف 
 كثيقة الصمة بأداء العماؿ .

كما أف الأداء الكظيفي نشاط يعكس كلا مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا  
 كيرتبط بالمخرجات التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقيا .

ف تقييـ الأدا  ء يساعد ىذه المؤسسات عمى رفع كفاءتيـ كتحسيف مستكل أدائيـ كا 
 ككذا التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ لدييـ  .
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 الفصل الرابع:  الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية

 الاستطلاعية الدراسة: أولا

 الأساسية الدراسة: ثانيا

 الدراسة منهج -1

 الدراسة حدود -2

 العينة -3

  الدراسة أدوات - -4

 المستخدمة  الإحصائية ساليبالأ -5
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 أولا: الدراسة الاستطلاعية

تيدؼ الدراسة الاستطلاعية في أم بحث عممي إلى استطلاع الظركؼ المحيطة »
بالظاىرة التي يرغب الباحث في دراستيا، كالتعرؼ عمى أىـ الفركض التي يمكف كضعيا 

خضاعيا لمبحث العممي، ككذا التأكد مف الخصائص  )مروان « السيككمترية لأدكات الدراسةكا 
  (.38ص  2000عبد المجيد إبراهيم,

 أهدافها:

 يمكف تمخيص أىداؼ الدراسة الاستطلاعية فيما يمي:

 .التعرؼ عمى المكاف كمدل إمكانية إجراء ىذه الدراسة 
 نا كمختمؼ الصعكبات المحتمؿ مكاجيتيا.مالتعرؼ عمى كؿ ما يمكنو عرقمة عم 
  معرفة الأجكاء المحيطة بيا كمختمؼ ظركفيا.تحديد العينة ك 
 .التقرب مف أفراد العينة 
  تقسيـ المستكل المعرفي لأفراد العينة كمدل مطابقتيا لمكضكع البحث كفي الأخير

خمصنا إلى ضبط إشكالية كفرضيات البحث ككذلؾ تحديد الصيغة الختامية للأدكات 
 الخاصة بالدراسة.

كباستخداـ التراث النظرم المتعمؽ بمتغيرات البحث، تـ بعد جمع المعمكمات اللازمة، ك 
 التكصؿ إلى اقتراح أف تككف أدكات جمع البيانات كالتالي: 

  مقياس العلاقات الإنسانية 
  الأداء الكظيفيمقياس 
  التطبيؽ الأكلي لأدكات الدراسة كىذا بيدؼ التحقؽ مف الخصائص السيككمترية لكؿ

 أداة.
نسخة مف المقاييس المذككرة سابقا عمى  16ستطلاعية فقد تـ تكزيع أما عينة الدراسة الا -  
 مكظؼ بػمديرية الضرائب لكلاية المسيمة 16

 2018/ 02/ 20إلى غاية  2018/ 02/ 11تمت الدراسة الاستطلاعية بتاريخ  -  
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 ثانيا: الدراسة الأساسية

 منهج الدراسة:-1

ع الارتباطي بما يناسب دراسة ىذا تعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي ذم الطاب
المكضكع، ذلؾ باعتبار ىذا المنيج يقكـ بتحديد الظركؼ كالعلاقات التي تكجد بيف الكقائع 
ككذلؾ ييدؼ إلى جمع البيانات كالمعمكمات عف حقائؽ الأشياء كالظكاىر المكجكدة 

خضاعيا لمدراسة العممية.   (122، ص1995)عمار، كا 

العلاقات الإنسانية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي لدل عماؿ : "كبما أف مكضكع بحثنا ىك
 الارتباطي" فإف المنيج المستخدـ ىك المنيج الكصفي ذم الطابع مديرية الضرائب بالمسيمة

كذلؾ باعتباره الأكثر استخداما في دراسة الظكاىر النفسية كالتربكية كالاجتماعية حيث يركز 
يجاد العلاقات بينيا كتحميميا كتفسيرىا لمكصكؿ إلى عمى جمع الحقائؽ كالمعمكمات كمقار  نتيا كا 

 تعميمات مقبكلة.

 تـ تحديدىا كما يمي: حدود الدراسة:-2

مكظفي قباضة الضرائب كعكاع المدني كالبالغ : كيتمثؿ مجتمع الدراسة في العنصر البشري* 
 مكظفا. 411عددىـ إجمالا 

/ 29إلى غاية  02/2018/ 11انية بتاريخ : حيث أجريت الدراسة الميدالحدود الزمانية* 
03 /2018 

 مديرية الضرائب لكلاية المسيمة : حيث أجريت الدراسة عمى مستكلالحدود المكانية* 
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  العينة: -3

تمعب العينة دكرا كبيرا في نجاح كدقة البحث الامبريقي، كتعرؼ عمى أنو النمكذج       
عمكـ الإنسانية معبر عنيا بالإنساف، الذم يعتبر الذم يجرم معظـ العمؿ عميو، كىي في ال

الكحيد ضمف المجمكعة التي يبني الباحث عممو عمييا، كالمأخكذة مف المجتمع الأصمي 
" ىي جزء  :(191م، ص  2002)شريطة تمثيمو أحسف تمثيؿ، يقكؿ في ىذا رشيد زركاتي 

اسة، ثـ تعمـ نتائج الدراسة معيف أك نسبة معينة مف أفراد المجتمع الأصمي تجرم عمييا الدر 
تمثؿ العينة جزء مف المجتمع الأصمي أك مجمكعة مف »عمى المجتمع كمو"، كتعرؼ كذلؾ 

المفردات التي يجرل عمييا البحث. العينة ىي تمؾ التي تختار بشكؿ يجعميا ممثمة لممجتمع 
ائج تصمح الأصمي تمثيلا صحيحا كعندئذ يستطيع الباحث أف يستخمص مف دراسة العينة نت

  (.26ص  2004)لخضر عزوز, « لمتعبير عف المجتمع بأكممو

 نوع العينة وطريقة اختيارها:   
لاختيار نكع معيف مف العينة لابد مف الرجكع أكلا إلى طبيعة مشكمة الدراسة، فقد       

 تتطمب ىذه الأخيرة )المشكمة( نكعا معينا مف العينات دكف أخرل، كتتطمب داخؿ النكع صنفا
 (316م، ص 2004)موريس أنجرز،مف المعاينة يككف أكثر ملائمة. 

لعلاقات الإنسانية كلما كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىك الكشؼ عف العلاقة بيف ا

العشكائية  تـ المجكء إلى استخداـ العينة كالأداء الكظيفي لدل عماؿ مديرية الضرائب بالمسيمة

 بالمديرية. مكظفا 30البسيطة، حيث تككنت العينة مف 

 أدوات الدراسة: -4

 أولا/ عرض المقاييس:

 عبارة مقسمة إلى ثلاث محاكر: 29حيث تككف مف :   العلاقات الإنسانيةأ/ مقياس 

 (6إلى  1المشاركة في اتخاذ القرارات )مف العبارة المحور الأول: 
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 (18إلى  7القيادة التنظيمية مف العبارة )المحور الثاني: 

   (29إلى  19الاتصاؿ التنظيمي مف العبارة )المحور الثالث: 

 عبارة. 18يتككف مف  ب/ مقياس الأداء الوظيفي:

 كيفية التنقيط:

 إذ يتـ منحيا كما يمي: 5إلى  1يتـ التنقيط كفؽ سمـ متدرج مف 

 .مكافؽ بشدةإذا كانت الإجابة بػ  (1)
 .مكافؽإذا كانت الإجابة بػ  (2)
 .محايدإذا كانت الإجابة بػ  (3)
 .لا أكافؽلإجابة بػ إذا كانت ا (4)
 .لا أكافؽ بشدةإذا كانت الإجابة بػ  (5)

كعمى العمكـ لا يتـ كضع كقت محدد للإجابة كىك تنقيط معتمد عميو في جميع البنكد. 
 بشكؿ مبالغ فيو. عمى الأسئمة مع مراعات ألا تطكؿ المدة

 ثانيا/ ثبات وصدق أدوات الدراسة 

 العلاقات الانسانيةأ/ ثبات وصدق مقياس 

 الثبات: *

 التناسق الداخمي: )ألفا كرونباخ(: -1

تـ حساب ثبات ىذا المقياس بطريقة التناسؽ الداخمي بمعامؿ ألفا كركنباخ كالتي تقكـ عمى 

أساس تقدير معدؿ إرتباطات العبارات فيما بينيا بالنسبة لممحاكر أك لممقياس ككؿ، حيث قدر معامؿ 

( كبالنسبة لممحكر الثالث 0.95كبالنسبة لممحكر الثاني ) (0.92ألفا كركنباخ بالنسبة لممحكر الاكؿ )
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( ككميا قيـ تدؿ عمى أف ىذا المقياس ثابت، كما 0.95ف بمغ بالنسبة لممقياس ككؿ )حي( في 0.86)

 ىك مبيف بالجدكؿ التالي: 

 عن طريق ألفا كرونباخ العلاقات الانسانية( يوضح ثبات مقياس 01الجدول رقم )

فا كرونباخمعامل أل المقياس  عدد العبارات 
(المشاركة في اتخاذ القرارالأول ) المحور  0.923 6 

(القيادة التنظيميةالثاني ) المحور  0.950 12 
(الاتصال التنظيميالثاني ) المحور  0.865 11 

 29 0.956 الكمي
  

 صدق الاتساق الداخمي: ب/ الصدق: 

الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة  تـ حساب صدؽ ىذا المقياس عف طريؽ حساب أك تقدير

بالمحكر الذم تنتمي اليو، كبعدىا تـ تقدير الارتباط بيف الدرجة الكمية لكؿ محكر بالدرجة الكمية 

  لممقياس ككؿ كما يمي:

 الارتباط بين العبارات والدرجات الكمية لممحاور التي تنتمي إليها: -1

 :المشاركة في اتخاذ القرار. الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور 1.1

المشاركة تـ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لممحكر الاكؿ )

بيف عبارات المحكر الاكؿ مع  ت( بمعامؿ الارتباط بيرسكف حيث جاءت الارتباطافي اتخاذ القرار

( عبارات، 6( كعددىا )α=0.01فا )الدرجة الكمية لو ككؿ كميا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة أل

( 0,91( حيث تراكحت قيـ الارتباط فييا ما بيف )6، 5، 4، 3، 2، 1كقد كانت في أرقاـ العبارات )

( كأدنى ارتباط كاف بيف 0,76( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)5كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )
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المشاركة في اتخاذ مكف القكؿ بأف المحكر الاكؿ )( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ، كعمكما ي2العبارة )

 ( صادؽ، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:القرار

 مع درجته الكمية المشاركة في اتخاذ القرار ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور02الجدول رقم )
 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات 

 **0.876 4العبارة  **0.847 1العبارة 
 **0.918 5العبارة  **0.766 2العبارة 
 **0.813 6العبارة  **0.895 3العبارة 

. (0.01الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا )  ** 
 

 :القيادة التنظيميةالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور  2.1

القيادة ؿ عبارة بالدرجة الكمية لممحكر الثاني )تـ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة ك     

بيف عبارات المحكر الثاني مع الدرجة  ت( بمعامؿ الارتباط بيرسكف حيث جاءت الارتباطاالتنظيمية

( عبارات، كىي 12( كعددىا )α=0.01الكمية لو ككؿ كميا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا )

( حيث تراكحت قيـ الارتباط فييا ما بيف 18، 17، 16 ،15، 14، 13، 12، 11، 10، 9، 8، 7)

( كأدنى ارتباط 0,71( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)13( كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )0,88)

القيادة ( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ، كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثاني )14كاف بيف العبارة )

 كضح في الجدكؿ التالي:( صادؽ، كما ىك مالتنظيمية

 عبارات محور القيادة التنظيمية مع درجته الكمية ( يوضح مصفوفة إرتباطات03الجدول رقم )
 الدرجة الكمية لممحور العبارات لممحورالدرجة الكمية   العبارات
 **0.888 13العبارة  **0.745 7العبارة 
 **0.716 14العبارة  **0.891 8العبارة 
 **0.866 15العبارة  **0.674 9العبارة 
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 **0.864 16العبارة  **0.877 10العبارة 
 **0.857 17العبارة  **0.772 11العبارة 
 **0.781 18العبارة  **0.772 12العبارة 

 ** الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا (0.01)
 

 :الاتصال التنظيميالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور  3.1

الاتصاؿ تـ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لممحكر الثالث )     

بيف عبارات المحكر الثالث مع الدرجة  ت( بمعامؿ الارتباط بيرسكف حيث جاءت الارتباطاالتنظيمي

( 6كعددىا )( α=0.01الكمية لو ككؿ كميا دالة إحصائيا فمنيا ماىك داؿ عند مستكل الدلالة ألفا )

( 0,83( حيث تراكحت قيـ الارتباط فييا ما بيف )29، 27، 26، 25، 24، 22، 19عبارات، كىي )

( كأدنى ارتباط كاف بيف 0,64( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ ك)29كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة )

تكل الدلالة ألفا ( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ، أما البقية فقد كانت دالة عند مس22العبارة )

(0.05=α( كىي العبارة رقـ )0.52، 0.62، 0.55، 0.57( بارتباط قدر بػ )28، 23، 21، 20 )

( صادؽ، كما ىك الاتصاؿ التنظيميكما ىي عمى الترتيب، كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثالث )

 مكضح في الجدكؿ التالي:

 ور الاتصال التنظيمي مع درجته الكميةعبارات مح ( يوضح مصفوفة إرتباطات04الجدول رقم )
 الدرجة الكمية لممحور العبارات لممحورالدرجة الكمية   العبارات

 **0.719 25العبارة  **0.730 19العبارة 
 **0.846 26العبارة  *0.579 20العبارة 
 **0.654 27العبارة  *0.554 21العبارة 
 *0.529 28العبارة  **0.646 22العبارة 

 **0.834 29العبارة  *0.620 23ارة العب
 ** الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا (0.01) **0.697 24العبارة 
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 * الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا (0.05)
 

 ككل:لممقياس  والدرجة الكمية الدرجات الكمية لممحاورالارتباط بين  - 2

ؿ محكر بالدرجة الكمية لممقياس بمعامؿ الارتباط تـ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة ك 

كميا دالة إحصائيا فقد بمغ معامؿ الارتباط بيف الدرجة الكمية لممحكر  تبيرسكف حيث جاءت الارتباطا

(، كبالنسبة لارتباط المحكر 0.95( كالدرجة الكمية لممقياس ككؿ )المشاركة في اتخاذ القرارالاكؿ )

(، كبالنسبة لارتباط المحكر الثالث 0.94ككؿ )لممقياس ( بالدرجة الكمية القيادة التنظيميةالثاني )

(،كبالتالي يمكف القكؿ بأف ىذا المقياس 0.69ككؿ )لممقياس ( بالدرجة الكمية الاتصاؿ التنظيمي)

 صادؽ، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:

 ياس مع درجته الكمية( يوضح مصفوفة ارتباطات الدرجات الكمية لمحاور المق05الجدول رقم )
لممقياسالدرجة الكمية  المحور  الدرجة الكمية لممقياس المحور 

 **0.693 الاتصال التنظيمي **0.959 المشاركة في اتخاذ القرار
 ** الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا (0.01) **0.949 القيادة التنظيمية

 

 الأداء الوظيفيب/ ثبات وصدق مقياس 

 :أ/ الثبات

 التناسق الداخمي: )ألفا كرونباخ(: -1

تـ حساب ثبات ىذا المقياس بطريقة التناسؽ الداخمي بمعامؿ ألفا كركنباخ حيث بمغت قيمتو 

( كىي قيمة تدؿ عمى أف ىذا المقياس ثابت، كما ىك مبيف بالجدكؿ 0.94بالنسبة لممقياس ككؿ )

 التالي: 
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 عن طريق ألفا كرونباخ فيالأداء الوظي( يوضح ثبات مقياس 06الجدول رقم )

 المقياس
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ

0.949 18 
  

 صدق الاتساق الداخمي: ب/ الصدق: 

تـ حساب صدؽ ىذا المقياس عف طريؽ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ بالدرجة الكمية 

عبارات مع الدرجة الكمية لو بيف  تللاسبتياف ككؿ بمعامؿ الارتباط بيرسكف حيث جاءت الارتباطا

( عبارة، 13( كعددىا )α=0.01ككؿ كميا دالة إحصائيا فمنيا ما ىك داؿ عند مستكل الدلالة ألفا )

( حيث تراكحت 17، 15، 14، 13، 11، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 2، 1كقد كانت في أرقاـ العبارات )

( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ 6، 4بارة )( كػأعمى ارتباط كاف بيف الع0,93قيـ الارتباط فييا ما بيف )

( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ، كمنيا ما ىك داؿ عند 1( كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة )0,66ك)

حيث تراكحت قيـ ( 11، 10، 4، 2، 1( كنجدىا في العبارات أرقاـ )α=0.05مستكل الدلالة ألفا )

( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ 10ف بيف العبارة )( كػأعمى ارتباط كا0,60الارتباط فييا ما بيف )

كعمكما يمكف القكؿ بأف ( كالدرجة الكمية لممحكر ككؿ، 12( كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة )0,55ك)

 ىذا المقياس صادؽ ، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:

 ته الكميةمع درج الأداء الوظيفي( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات مقياس 07الجدول رقم )
 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات 

 *0.601 10العبارة  **0.660 1العبارة 
 **0.746 11العبارة  **0.755 2العبارة 
 *0.556 12العبارة  *0.588 3العبارة 
 **0.884 13العبارة  **0.938 4العبارة 
 **0.873 14العبارة  **0.900 5العبارة 
 **0.918 15العبارة  **0.938 6العبارة 
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 *0.598 16العبارة  **0.717 7العبارة 
 **0.812 17العبارة  **0.717 8العبارة 
 *0.566 18العبارة  **0.918 9العبارة 

. (0.01الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا )  ** 
. (0.05الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا )  * 

 

 :اليب الإحصائية المستخدمةالأس-5

لقد تـ الاعتماد عمى مجمكعة مف الأساليب الإحصائية باستخداـ الحزمة 
راسة في معالجة البيانات للإجابة عمى تساؤلات الد 24في نسختو  spssالاحصائية 

 :، حيث تضمنت المعالجة الإحصائية استعماؿ إحصائيا
، الاستبيانات عف طريؽ ألفاكركنباخفيما يخص الثبات كالصدؽ تـ تقدير ثبات  أولا/

 كتقدير الصدؽ عف طريؽ الاتساقات الداخمية.
فيما يخص فرضيات الدراسة اعتمدنا عمى معامؿ الارتباط بيرسكف في معالجة  ثانيا/

 الفرضيات العلائقية.
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 :الفصل الخامس 

 عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة 
 
 :اتمناقشة الفرضيو عرض  -1

 لعامالاستنتاج ا-2

 قتراحاتالا -3
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 نتائج الدراسةعرض ومناقشة -1

 عرض ومناقشة الفرضية العامة: 1-1

والأداء الوظيفي  العلاقات الانسانية بين ارتباطية علاقة توجدعمى: "  العامةنصت الفرضية 

رتباط "، كلمتحقؽ مف صحة ىاتو الفرضية تـ استخداـ معامؿ الا عمال مديرية الضرائب بالمسيمة لدى

 ، كبعد المعالجة الاحصائية تـ التكصؿ إلى: (Rpبيرسكف )

 الوظيفي الأداء و الانسانية العلاقات ( يوضح العلاقة بين08الجدول رقم )

 القرار الوظيفي الأداء 

 العلاقات
 الانسانية

 0.253 معامؿ الارتباط
الارتباط غير داؿ عند 

0.05مستكل الدلالة ألفا   
 0.178 مستكل الدلالة
 30 حجـ العينة

 

درجات أفراد عينة ( أعلاه نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 08مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

، كما كمكجبة ضعيفة( كىي قيمة 0.25بمغ ) الكظيفي الأداء كدرجاتيـ في الانسانية الدراسة في العلاقات

(، كمنو نستطيع القكؿ α=0,05لدلالة ألفا )عند مستكل ادالة إحصائيا غير أف نتيجة ىذا الارتباط جاءت 

يمكف القكؿ بأف النتيجة المتكصؿ إلييا ، كبالتالي ينفي كجكد العلاقةقبكؿ الفرض الصفرم الذم  تـبأنو 

والأداء  العلاقات الانسانية بين ارتباطية علاقة توجدالقائمة ك  العامة البحث جاءت منافية لفرضية

 احتماؿ% مع 95، كنسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىك ائب بالمسيمة عمال مديرية الضر  الوظيفي لدى

 %. 5الكقكع في الخطأ بنسبة 

  بيف القائمة العلاقة عمى التعرؼ إلى تسعى ىذه دراستنا فإف الأساس ىذا كعمى
 .فصكؿ أربعة الحالية دراستنا كاشتممت ب، الكظيفي العلاقات الإنسانية كالأداء
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فيو إشكالية الدراسة  تناكلنا حيث العاـ لمدراسة طارالإ حكؿ الأول الفصل كاف
 كفرضياتيا، أىميتيا، أىدافيا، المفاىيـ كالمصطمحات ككذا الدراسات السابقة.

 كالذم تطرقنا فيو إلى العلاقات الإنسانية كأىـ الجكانب المحيطة بيا. الفصل الثاني:
عمؽ بو مف مفاىيـ فقد خصصناه للأداء الكظيفي كأىـ ما يتالفصل الثالث أما 

 كنظريات كغيرىا...
 تناكلنا فيو الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية. الفصل الرابعبينما 

 عرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة. الفصل الخامسفي حيف تناكلنا في 

 عرض ومناقشة الفرضية الأولى: 1-2

القرار والأداء  اتخاذ في ركةالمشا بين ارتباطية علاقة توجدعمى: "  الأكلىنصت الفرضية 

"، كلمتحقؽ مف صحة ىاتو الفرضية تـ استخداـ معامؿ عمال مديرية الضرائب بالمسيمة  الوظيفي لدى

 ، كبعد المعالجة الاحصائية تـ التكصؿ إلى: (Rpالارتباط بيرسكف )

 الوظيفي الأداء القرار و اتخاذ في المشاركة ( يوضح العلاقة بين09الجدول رقم )

 القرار الوظيفي الأداء 

 في المشاركة
 القرار اتخاذ

 *0.392 معامؿ الارتباط
الارتباط داؿ عند مستكل 

0.05الدلالة ألفا   
 0.032 مستكل الدلالة
 30 حجـ العينة

 

درجات أفراد عينة ( أعلاه نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 09مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

 متكسطة( كىي قيمة 0.39بمغ ) الكظيفي الأداء القرار كدرجاتيـ في اتخاذ يف الدراسة في المشاركة

، كما أف كمكجبة كىذا يعني أف الارتباط بيف المشاركة في إتخاذ القرار كالأداء الكظيفي ىك إرتباط طردم

 تـنو (، كمنو نستطيع القكؿ بأα=0,05عند مستكل الدلالة ألفا )نتيجة ىذا الارتباط جاءت دالة إحصائيا 
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يمكف القكؿ بأف النتيجة المتكصؿ إلييا جاءت ، كبالتالي ينفي كجكد العلاقةالفرض الصفرم الذم  رفض

 القرار والأداء اتخاذ في المشاركة بين ارتباطية علاقة توجدالقائمة ك  الأكلى البحث مؤيدة لفرضية

 احتماؿ% مع 95تيجة ىك ، كنسبة التأكد مف ىذه الن عمال مديرية الضرائب بالمسيمة لدى الوظيفي

 %. 5الكقكع في الخطأ بنسبة 

حيث تكصمت في دراستيا إلى  (2014) حدة بوغرابكقد إتفقت ىاتو النتيجية مع ما تكصمت إليو دراسة 

 المؤسسة أىداؼ تحقيؽ يؤدم إلى ذلؾ فإف القرارات صنع في العامميف إشراؾ عند نتيجة مفادىا أنو

 .كبيرة بنسبة الفرضية تحقؽ يكضح ما كىذا اءللأد الأفراد دافعية مف كيقكم

كيمكف تفسير ىذه النتيجة التي تكصمنا إلييا في الدراسة الحالية بأف العامميف مف أفراد العينة  

الحالية يتمتعكف بمستكل مقبكؿ مف الركح المعنكية الجماعية كىذا لككف أف المؤسسة التي ينتمكف إلييا 

كالذم بدكره يمكف أف يحقؽ ليـ مستكل مف الرضا الكظيفي كىك ما أشار  تشركيـ في عممية إتخاذ القرار

 مجمكعة بتشكيؿ فرد كؿ يقكـ العمؿ ىذا داخؿ الكقت كبمركر حياتنا مف كبير جزء أف ماىر إليو أحمد

 الكظيفي. بالرضا عميو يطمؽ ما كىذا العمؿ ىذا حكؿ كالمشاعر كالمعتقدات الآراء مف

 ة الثانية:عرض ومناقشة الفرضي 1-3

 التنظيمية والأداء الوظيفي لدى القيادة بين ارتباطية علاقة توجدعمى: "  الثانيةنصت الفرضية 

"، كلمتحقؽ مف صحة ىاتو الفرضية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف عمال مديرية الضرائب بالمسيمة 

(Rp) :كبعد المعالجة الاحصائية تـ التكصؿ إلى ، 

 الوظيفي الأداء التنظيمية و القيادة وضح العلاقة بين( ي10الجدول رقم )

 القرار الوظيفي الأداء 
الارتباط غير داؿ عند  0.002 معامؿ الارتباط القيادة
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0.05مستكل الدلالة ألفا  0.991 مستكل الدلالة التنظيمية  
 30 حجـ العينة

 

درجات أفراد عينة بيرسكف بيف ( أعلاه نلاحظ أف معامؿ الارتباط 10مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

، كمكجبة ضعيفة جدا( كىي قيمة 0.002بمغ ) الكظيفي الأداء التنظيمية كدرجاتيـ في الدراسة في القيادة

(، كمنو نستطيع α=0,05عند مستكل الدلالة ألفا )دالة إحصائيا غير كما أف نتيجة ىذا الارتباط جاءت 

يمكف القكؿ بأف النتيجة المتكصؿ ، كبالتالي ي كجكد العلاقةينفقبكؿ الفرض الصفرم الذم  تـالقكؿ بأنو 

التنظيمية والأداء  القيادة بين ارتباطية علاقة توجدالقائمة الثانية ك  البحث إلييا جاءت منافية لفرضية

 احتماؿ% مع 95، كنسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىك عمال مديرية الضرائب بالمسيمة  الوظيفي لدى

 %. 5أ بنسبة الكقكع في الخط

كالتي كانت  (2005) نوار بن صالحكقد إختمفت ىذه النتيجة إلى حد ما مع ما تكصمت إليو دراسة 

حيث تكصمت  والمشرفين" المديرين نظر وجهة من الصناعية المؤسسة داخل التنظيمية "الفعاليةبعنكاف 

 اعتبار عمى البشرية، بالمكارد زايدالمت الاىتماـ مف ينطمؽ الفعاؿ المؤسسي التنظيـ إلى نتيجة مفادىا أف

 المؤسسة. أىداؼ تحقيؽ في الأىـ المحرؾ أنيا

كيمكف إرجاع السبب في عدـ كجكد علاقة بيف القيادة التنظيمية كالأداء لدل عينة الدراسة إلى  

 ككنو وفي يعمؿ الذم التنظيمي الييكؿ داخؿ كالعممية الفكرية القائميف بيا )القيادة التنظيمية( ضعؼ قدرة

 بالخبرات يفيدىا كأف أكثر بفعالية أىدافيا تحقيؽ بيدؼ بالمؤسسة الإدارية الشؤكف ببعض الإىتماـ عمى

رشادىـ العماؿ بمساعدة كذلؾ الإنتاج مستكل لتحسيف اللازمة  معرفة، مف لديو ما بكؿ كتكجيييـ كا 

 تقدميا التي الخدمات تنسيؽ عمى يفالإداري يساعد فيك كالعماؿ الإدارة بيف كصؿ حمقة أف القائد كبإعتبار
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 تحت يعممكف الذيف العماؿ مف عامؿ كؿ عف خاص بتقييـ الإدارة تزكيد عمى يعمؿ أنو كما المؤسسة ليـ

 النشاط. كزيادة العمؿ بتقسيـ الخاصة الإقتراحات بعض تقديـ إلى بالإضافة إشرافو

 عرض ومناقشة الفرضية الثالثة: 1-4

 لدى الوظيفي التنظيمي والأداء الاتصال بين ارتباطية علاقة توجدى: " عم الثالثةنصت الفرضية 

"، كلمتحقؽ مف صحة ىاتو الفرضية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف  عمال مديرية الضرائب بالمسيمة

(Rp) :كبعد المعالجة الاحصائية تـ التكصؿ إلى ، 

 الوظيفي الأداء التنظيمي و الاتصال ( يوضح العلاقة بين11الجدول رقم )

 القرار الوظيفي الأداء 

 الاتصال
 التنظيمي

 0.102 معامؿ الارتباط
الارتباط غير داؿ عند 

0.05مستكل الدلالة ألفا   
 0.593 مستكل الدلالة
 30 حجـ العينة

 

درجات أفراد عينة ( أعلاه نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 11مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

، كما ضعيفة كمكجبة( كىي قيمة 0.10بمغ ) الكظيفي الأداء التنظيمي كدرجاتيـ في في الاتصاؿالدراسة 

(، كمنو نستطيع القكؿ α=0,05عند مستكل الدلالة ألفا )دالة إحصائيا غير أف نتيجة ىذا الارتباط جاءت 

نتيجة المتكصؿ إلييا ال بأف القكؿ يمكف، كبالتالي ينفي كجكد العلاقةقبكؿ الفرض الصفرم الذم  تـبأنو 

التنظيمي والأداء الوظيفي  الاتصال بين ارتباطية علاقة توجدالقائمة الثالثة ك  البحث جاءت منافية لفرضية

الكقكع في  احتماؿ% مع 95، كنسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىك عمال مديرية الضرائب بالمسيمة  لدى

 %. 5الخطأ بنسبة 
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كالتي كانت  (2003) الحربي الحميدي حمدي بن خالدما مع دراسة كقد إتخمفت ىذه النتيجة إلى حد 
كقد تكصمت إلى نتيجة مفادىا  الأمنية" الأجهزة في العاممين أداء عمى الإنسانية العلاقات "أثربعنكاف 
 الكظيفي. كالكلاء العمؿ في كالأداء الإنتاجية زيادة إلى تؤدم العامميف بيف طيبة علاقات كجكد

عدـ كجكد العلاقة بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل العماؿ في ىذه كيمكف تفسير  
 إشاعة في الرئيسية العكامؿ مفذم يعتبر ال المفتكح الدراسة إلى أف مؤسسة الضرائب تفتقد إلى الاتصاؿ

 فم يزيد مما تخصيـ التي التنظيمية المسائؿ في آرائيـ إبداء عمى العماؿ يساعد لأنو الجماعة ركح
 .لمعمؿ دافعيتيـ
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 الاستنتاج العام: -2

العلاقات الإنسانية كعلاقتيا بالأداء  نا فيياكالتي تناكل الدراسة ىذه إجراءات خلاؿ مف
 :الآتي النحك عمى النتائج أىـ استخلاص تكصمنا إلى ، الكظيفي

عماؿ مديرية الضرائب  كالأداء الكظيفي لدل العلاقات الانسانية بيف ارتباطية علاقة تكجدلا  -

 بالمسيمة 

عماؿ مديرية الضرائب  لدل الكظيفي القرار كالأداء اتخاذ في المشاركة بيف ارتباطية علاقة تكجد -

  بالمسيمة

عماؿ مديرية الضرائب  التنظيمية كالأداء الكظيفي لدل القيادة بيف ارتباطية علاقة تكجدلا  -

 بالمسيمة 

عماؿ مديرية الضرائب  التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل صاؿالات بيف ارتباطية علاقة تكجدلا  -

 بالمسيمة 
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 الاقتراحات:-3
 يمي: ما اقتراح ارتأيناكعمى ضكء ىذه النتائج المتكصؿ إلييا 

  المنظمات كالمؤسسات.إجراء المزيد مف البحكث في مجاؿ العلاقات الإنسانية داخؿ 

 المياديف، بالاعتماد عمى أخصائييف في  عقد دكرات تدريبية لمعماؿ كالمكظفيف في شتى

كىك ما يمكف أف يساىـ بشكؿ كبير في تكطيد كتكسيع العلاقات الإنسانية كالاجتماعية، 

 العلاقات بيف العماؿ مف مختمؼ الشرائح كالجيات.

  كاعتبارىا مكضكع كمنيج يكمي لحياة الأفراد الاىتماـ أكثر بالعلاقات الإنسانية لمعماؿ

 لعماؿ بصفة خاصة.بصفة عامة كا

  كمشكرتيـ في أمكر كقضايا محاكلة إشراؾ العماؿ كالمكظفيف في اتخاذ القرارات

 المؤسسة.

  العلاقات الإنسانية بينيـكرؤسائيـ لتقكية خمؽ ركح التعاكف كالمساندة بيف العماؿ. 

 سكاء تمؾ المتعمقة محاكلة التعرؼ عمى المشكلات التي تعيؽ الأداء الكظيفي لمعماؿ ،

 .تكفير الإمكانيات أك أساليب المعاممة بيف العماؿ كرؤسائيـب

  إعادة النظر في  مزاياىا تقييـ الأداء الكظيفي لمعماؿ مف خلاؿ إعادة النظر في معايير

كعيكبو
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 خاتمة:

كعلاقتيا بالأداء الكظيفي لدل عماؿ في مكضكع العلاقات الإنسانية مف خلاؿ بحثنا 
كذلؾ ، كضع تصكر عف الظاىرة، كمختمؼ أبعادىا  ضرائب بكلاية المسيمة، ككذامديرية ال

 أىداؼبالاستعانة بمجمكعػة مػف الأدكات المستقاة مف بيئة البحث، بغرض الكصػكؿ إلػى 
كالتحقؽ مف فرضيات الدراسة، كىي النتائج التي تبقػى قاصرة عمى سبر  كنتائجيالدراسة ا

سة بكؿ تفاصيميا، لكنيا تبقى محاكلة صادقة كجادة ىدفيا دراسة أغكار الظاىرة مكضكع الدرا
مكضكع العلاقات الإنسانية، مف خلاؿ عدد مف العكامؿ كالمؤشرات التي قد يكػكف ليا التأثير 

المشاركة  ، كالتي مف بيف أىميامديرية الضرائب بكلاية المسيمةالكظيفي لعماؿ  الأداءعمى 
 التنظيمية. كالقيادة الاتصاؿ، في اتخاذ القرارات ك

كمف خلاؿ مناقشة كتحميؿ نتائج فرضيات الدراسة يمكف القكؿ أف مكضكع العلاقات  
لا تكحي بكجكدة علاقة بيف العلاقات الإنسانية كالأداء الإنسانية في كؿ أبعاده المدركسة 

يمية ، حيث لا يمكف أف يتحقؽ لممنظمة غاياتيا التنظالكظيفي لمعامؿ حسب رأم ىذا الأخير
دكف العناية بشبكة العلاقات الإنسانية بيف أفرادىا، كما لا يمكنيا أيضا أف تتحكـ في آداء 
ىذه المنظمة، إلا بالعناية بما أسمفنا ذكره عف العلاقات الإنسانية، كذلؾ لما تحكزه بيئتيا 

تفسير  الداخمية مف شبكة لمعلاقات الاجتماعية بيف أفرادىا، كىك ذلؾ المعيار الذم يمكف بو
أىمية الإتصاؿ في بناء كتكطيد تمؾ العلاقات  رغـ أف .مسارات حياة كتطكر ىذه المنظمة

بما يخدـ غايات المنظمة الكظيفية، كىك أحد الأجزاء الأساسية كاليامة التي يبنى عمى 
أساسيا الييكؿ التنظيمي لأم مؤسسة تنظيمية كانت، كما أف الاتصاؿ يعتبر الأداة 

ؽ الركح الجماعية بيف الأفراد، فيك يرتبط بتنمية العلاقات الإنسانية، كما الأساسية لتحقي
كيرتبط أيضا بعممية الاتصاؿ بالقيادة الفعالة، كالدافعية كتحفيز الأفراد، كباتخاذ القرارات، كما 

أيضا مف جانب آخر أىمية القيادة في المنظمة كفي الحياة التنظيمية داخؿ المؤسسة  ظيرت
ؤلاء الأفراد الذيف تجمعيـ غاية كاحدة، فإجتماعيـ في مكاف كزماف كاحد ليككنكا التي تجمع ى
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ة، تتكاصؿ، جماعة فقط، ىك آخر اىتماماتيـ، كلكف بنية الجماعة، تقتضي قيادة جامع
بينما حسب رأم العماؿ تكجد علاقة بيف المشاركة عمى أداء العامميف،  كتشارؾ، كتؤثر إيجابا
 داء الكظيفي لمعماؿ.في اتخاذ القرار كالأ
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 استبياني العلاقات الإنسانية ( 01رقم )ممحق 

  في صورتهما الأوليةوالأداء الوظيفي 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 المسيمةجامعة محمد بوضياف 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 النفسقسم عمم 

 السلام عليكم 

في  نيدخلا انذلال ينالاستبيان ينأستاذي الفاضل، أستاذتي الفاضلة نضع بين أيديكم هذ
منكم إبداء رأيكم نحو كل عبارة من العبارات التي تندرج ضمن  راجين ،سياق بحث علمي تربوي

 "ديرية الضرائبالعلاقات الإنسانية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى عمال مالعنوان التالي: " 

 :التساؤل العام

 هل توجد علاقة ارتباطية بين العلاقات الإنسانية والأداء الوظيفي لدى عمال مديرية الضرائب؟

 :التساؤلات الجزئية

 هل توجد علاقة ارتباطية بين المشاركة في اتخاذ القرار والأداء الوظيفي لدى عمال مديرية الضرائب؟

  القيادة التنظيمية والأداء الوظيفي لدى عمال مديرية الضرائب؟ هل توجد علاقة ارتباطية بين 

 هل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى عمال مديرية الضرائب؟

 : لكحالي حليمةالطالبة

 الأستاذ: ..................................

 الرتبة:...................................

2017/2018 
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 أولا/ مقٌاس العلاقات الإنسانٌة:

 تعدل لا تقٌس  تقٌس الفقرات الرقم

  

 :  المشاركة فً اتخاذ القرار01المحور

   

 فهم فً الموظفٌن محاولة الإدارة تشجع 01

 المطروحة العمل مشكلات

   

 المشاكل حول الموظف برأي الإدارة تهتم 02

 المطروحة

   

 على القرارات تنفٌذ عةبمتاب الأفراد ٌهتم 03

 الواقع أرض

   

 المتخذة القرارات مناقشة الإدارة ٌهم 04

 مع المختلفة اجتماعاتها فً وتقوٌمها

  الموظفٌن

   

 أو العمل تخص التً النهائٌة القرارات 05

 الأغلبٌة علٌه اتفقت ما وفق تكون العاملٌن

   

 آرائهم عن بالتعبٌر للأفراد ٌسمح ما غالبا   06

 القرارات اتخاذ عند رٌةبح

   

    : القٌادة التنظٌمٌة2المحور 

    تتركز السلطة بالقائد وحده 07

هناك قوانٌن وأنظمة صارمة ٌحاسب من  08

 خلالها العاملون

   

ٌشرف الرئٌس على نشاط مرإوسٌه بشكل  09

 طفٌف جدا  

   

    ٌوجه الرئٌس الأوامر للعاملٌن بشكل مستمر 10

لرئٌس القرارات التً ٌرى مرإوسه ٌصدر ا 11

 أنها ملائمة لإنجاز العمل

   

ٌؤخذ الرئٌس الأمور الإنسانٌة بعٌن الاعتبار  12

 عند مخالفة القوانٌن من قبل العاملٌن

   

    : الاتصال التنظٌم3ًالمحور 
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ٌرحب الرئٌس بآراء وأفكار العاملٌن  13

 واستفساراتهم

   

    م تإخذ بالحسبانٌشعر العاملون أن آراءه 14

    ٌسمح للعاملٌن بمعارضة رأي الرئٌس 15

ٌتدخل الرئٌس فً مهام العاملٌن بعد تفوٌض  16

 السلطة له

   

ٌؤخذ الرئٌس بآراء مرإوسٌه فً عملٌة اتخاذ  17

 القرار

   

التعلٌمات المصلحٌة تساعدنً على إنجاز  18

 المهام المطلوبة بدقة

   

اعدنً فً إكمال المهام توجٌهات رئٌسً تس 19

 الٌومٌة والمستمرة

   

ٌساعد اتصال الرئٌس بالعاملٌن على  20

 توجٌههم ونصحهم وإرشادهم

   

ٌساعد تواصل الإدارة مع مختلف المصالح  21

 على إٌضاح المشاكل وسبل علاجها 

   

ٌساعد اتصال العاملٌن على تحدٌد الأولوٌات  22

 الواجب تنفٌذها

   

    التعلٌمات على تحقٌق أفضل النتائج تساعدنً 23

تساعدنً المراسلات الواردة على التنسٌق   24

 بٌن المهام المختلفة

   

ٌصدر الرئٌس عن طرٌق المراسلات الأوامر  25

 والتعلٌمات 

   

    ٌرى الزملاء أننً منصت جٌد لهم 26

عندي استعداد لتبادل المعلومات المتعلقة  27

 ءبالعمل مع الزملا

   

    عندما ٌساعدنً الآخرون فإننً أشكرهم  28
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    الاتصالات سهلة بٌن الموظف والإدارة 29

 ثانٌا/ محاور مقٌاس الأداء

 تعدل تقٌس‌لا ‌تقٌس العبارة رقم

     أواظب على أوقات العمل الرسمٌة دون أي تؤخٌر 01

     أواجه مشكلات تعٌق أدائً الوظٌفً 02

     لأعمال التً كُلفت بها فً وقتهاأقوم بإنجاز ا 03

     لا أجد مشكلة فً أداء العمل حٌن انتقالً من قسم لآخر 04

     أملك القدرة والمهارة على التكٌف مع الحالات الطارئة 05

     اتواصل مع الزملاء وأستشٌرهم لأداء العمل بكفاءة 06

     أحرص على الانضباط  والالتزام فً العمل 07

     أراعً التوقٌت المطلوب لأداء واجباتً ومهامً 08

     أحرص على تحسٌن مستوى أدائً 09

     أبتعد عن المجاملات فً تقٌٌم أداء الآخرٌن 10

     أحث الزملاء والأفراد على بذل أقصى طاقاتهم فً العمل  11

     لا ٌوجد الدعم الكافً لتحسٌن مستوى الأداء 12

13 

داد لتحمل المسإولٌة الناتجة عن تصرفاتً لدي الاستع

     الخاطئة

     أقدم ٌد العون والمساعدة لزملائً فً تنفٌذ الأعمال 14

   عندي الرغبة الكافٌة فً أداء عملً على أحسن وجه 15

 

16 

ة ٌٌراعً الرإساء دائما  مشاكل العمال العلمٌة والعمل

     والاجتماعٌة وٌسعون إلى حلها

17 

ء أوقات العمل ألتزم بمكان عملً ولا أغادره ولا أغٌر أثنا

     الوقت

     أبذل قصارى جهدي فغً إنجاز المهام المسندة إلً 18
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 ( الأستبانٌن فً صورتهما النهائٌة02ملحق رقم )

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 المسٌلةمحمد بوضٌاف جامعة 

 كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

 سم علم النفسق

 تحٌة طٌبة وبعد:

الرجاء من السادة الموظفٌن الأفاضل التكرم بمساعدة الطالبة بملء الاستمارة الخاصة بهذه الدراسة 

والتً تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً علم النفس، تخصص عمل وتنظٌم تحت عنوان " 

 ٌل الشكر على تعاونكم.العلاقات الإنسانٌة وعلاقتها بالأداء الوظٌفً" ولكم جز

 كما نحٌطكم علما أن هذه المعلومات ستتسم بالسرٌة ولن تستخدم إلا ضمن مجال البحث العلمً وفقط.
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 أولا/ محاور مقٌاس العلاقات الإنسانٌة:

موافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 لا أوافق بشدة لا أوافق  محايد موافق

‌العمل‌مشكلات‌فهم‌فً‌الموظفٌن‌لةمحاو‌الإدارة‌تشجع 01
‌المطروحة

     

     ‌المطروحة‌المشاكل‌حول‌الموظف‌برأي‌الإدارة‌تهتم 02
     ‌الواقع‌أرض‌على‌القرارات‌تنفٌذ‌بمتابعة‌الأفراد‌ٌهتم 03
‌اجتماعاتها‌فً‌وتقوٌمها‌المتخذة‌القرارات‌مناقشة‌الإدارة‌ٌهم 04

‌‌الموظفٌن‌مع‌المختلفة
     

‌ما‌وفق‌تكون‌العاملٌن‌أو‌العمل‌تخص‌التً‌النهائٌة‌لقراراتا 05
‌الأغلبٌة‌علٌه‌اتفقت

     
‌اتخاذ‌عند‌بحرٌة‌آرائهم‌عن‌بالتعبٌر‌للأفراد‌ٌسمح‌ما‌غالبا ‌‌46

 القرارات
     

     ‌تتركز‌السلطة‌بالقائد‌وحده 07
     ‌هناك‌قوانٌن‌وأنظمة‌صارمة‌ٌحاسب‌من‌خلالها‌العاملون 08
     ‌شرف‌الرئٌس‌على‌نشاط‌مرإوسٌه‌بشكل‌طفٌف‌جدا ‌ٌ 09
     ‌ٌوجه‌الرئٌس‌الأوامر‌للعاملٌن‌بشكل‌مستمر 10
ٌصدر‌الرئٌس‌القرارات‌التً‌ٌرى‌مرإوسه‌أنها‌ملائمة‌لإنجاز‌ 11

‌العمل
     

ٌؤخذ‌الرئٌس‌الأمور‌الإنسانٌة‌بعٌن‌الاعتبار‌عند‌مخالفة‌القوانٌن‌ 12
‌من‌قبل‌العاملٌن

     

     ‌ٌرحب‌الرئٌس‌بآراء‌وأفكار‌العاملٌن‌واستفساراتهم 13
     ‌ٌشعر‌العاملون‌أن‌آراءهم‌تإخذ‌بالحسبان 14
     ‌ٌسمح‌للعاملٌن‌بمعارضة‌رأي‌الرئٌس 15
     ‌ٌتدخل‌الرئٌس‌فً‌مهام‌العاملٌن‌بعد‌تفوٌض‌السلطة‌له 16
     ‌ٌؤخذ‌الرئٌس‌بآراء‌مرإوسٌه‌فً‌عملٌة‌اتخاذ‌القرار 17
     ‌التعلٌمات‌المصلحٌة‌تساعدنً‌على‌إنجاز‌المهام‌المطلوبة‌بدقة 18
     ‌توجٌهات‌رئٌسً‌تساعدنً‌فً‌إكمال‌المهام‌الٌومٌة‌والمستمرة 19
ٌساعد‌اتصال‌الرئٌس‌بالعاملٌن‌على‌توجٌههم‌ونصحهم‌ 20

‌وإرشادهم
     

مشاكل‌ٌساعد‌تواصل‌الإدارة‌مع‌مختلف‌المصالح‌على‌إٌضاح‌ال 21
‌وسبل‌علاجها‌

     

     ‌ٌساعد‌اتصال‌العاملٌن‌على‌تحدٌد‌الأولوٌات‌الواجب‌تنفٌذها 22
     ‌تساعدنً‌التعلٌمات‌على‌تحقٌق‌أفضل‌النتائج 23
     ‌تساعدنً‌المراسلات‌الواردة‌على‌التنسٌق‌‌بٌن‌المهام‌المختلفة 24
     ‌مات‌ٌصدر‌الرئٌس‌عن‌طرٌق‌المراسلات‌الأوامر‌والتعلٌ 25
     ‌ٌرى‌الزملاء‌أننً‌منصت‌جٌد‌لهم 26
     ‌عندي‌استعداد‌لتبادل‌المعلومات‌المتعلقة‌بالعمل‌مع‌الزملاء 27
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     ‌عندما‌ٌساعدنً‌الآخرون‌فإننً‌أشكرهم‌ 28
     ‌الاتصالات‌سهلة‌بٌن‌الموظف‌والإدارة 29

 

 ثانٌا/ محاور مقٌاس الأداء

 العبارة رقم

لا أوافق  لا أوافق  محايد وافقم موافق بشدة
 بشدة

41 
    ‌أواظب‌على‌أوقات‌العمل‌الرسمٌة‌دون‌أي‌تؤخٌر

 
  

42 
    ‌أواجه‌مشكلات‌تعٌق‌أدائً‌الوظٌفً

 
  

43 
    ‌أقوم‌بإنجاز‌الأعمال‌التً‌كُلفت‌بها‌فً‌وقتها

 
  

44 
    ‌لا‌أجد‌مشكلة‌فً‌أداء‌العمل‌حٌن‌انتقالً‌من‌قسم‌لآخر

 
  

45 
    ‌ك‌القدرة‌والمهارة‌على‌التكٌف‌مع‌الحالات‌الطارئةأمل

 
  

46 
    ‌اتواصل‌مع‌الزملاء‌وأستشٌرهم‌لأداء‌العمل‌بكفاءة

 
  

47 
    ‌أحرص‌على‌الانضباط‌‌والالتزام‌فً‌العمل

 
  

48 
    ‌أراعً‌التوقٌت‌المطلوب‌لأداء‌واجباتً‌ومهامً

 
  

49 
    ‌أحرص‌على‌تحسٌن‌مستوى‌أدائً

 
  

14 
    ‌أبتعد‌عن‌المجاملات‌فً‌تقٌٌم‌أداء‌الآخرٌن

 
  

11 
    ‌أحث‌الزملاء‌والأفراد‌على‌بذل‌أقصى‌طاقاتهم‌فً‌العمل‌

 
  

12 
       ‌لا‌ٌوجد‌الدعم‌الكافً‌لتحسٌن‌مستوى‌الأداء

13 
       ‌لدي‌الاستعداد‌لتحمل‌المسإولٌة‌الناتجة‌عن‌تصرفاتً‌الخاطئة

14 
       ‌اعدة‌لزملائً‌فً‌تنفٌذ‌الأعمالأقدم‌ٌد‌العون‌والمس

15 
  ‌عندي‌الرغبة‌الكافٌة‌فً‌أداء‌عملً‌على‌أحسن‌وجه

  
 

16 
ة‌والاجتماعٌة‌وٌسعون‌ٌٌراعً‌الرإساء‌دائما ‌مشاكل‌العمال‌العلمٌة‌والعمل

       ‌إلى‌حلها
17 

       ‌أثناء‌أوقات‌العمل‌ألتزم‌بمكان‌عملً‌ولا‌أغادره‌ولا‌أغٌر‌الوقت
18 

        أبذل‌قصارى‌جهدي‌فغً‌إنجاز‌المهام‌المسندة‌إلً
 

 

 

 

 



 الملاحققائمة 

 

 ( قائمة المحكمين3ممحق رقم )

 الرتبة الاسم والمقب
 أستاذ محاضر دكتور عموطي عاشور
 أستاذ محاضر دكتور دوباخ قويدر

 أستاذ محاضر دكتور مغار عبد الوهاب
 أستاذ محاضر البروفيسور ضياف زين الدين

 أستاذ محاضر مجاهدي الطاهرالبروفيسور 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحققائمة 

 

 ( ثبات وصدق أدوات الدراسة04ممحق رقم )

 أولا/ ثبات وصدق مقياس العلاقات الانسانية

 الثبات: - أ

Fiabilité 
Statistiques de fiabilité 

 Alpha de Cronbach Nombre d'éléments المحاور

 6 0.923 1المحور‌

 12 0.950 2المحور‌

 11 0.865 3المحور‌

 29 0.956 الكلً

 الصدق: - ب

Corrélations 
Corrélations 

 1دك   1دك  

‌1ب

Corrélation de Pearson 0.847** 

 4ب

Corrélation de Pearson 0.876** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 2ب

Corrélation de Pearson 0.766** 

 5ب

Corrélation de Pearson 0.918** 

Sig. (bilatérale) 0.001 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 3ب

Corrélation de Pearson 0.895** 

 6ب

Corrélation de Pearson 0.813** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Corrélations 
Corrélations 

 2دك   2دك  

‌7ب

Corrélation de Pearson 0.745** 

 13ب

Corrélation de Pearson 0.888** 

Sig. (bilatérale) 0.001 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 8ب

Corrélation de Pearson 0.891** 

 14ب

Corrélation de Pearson 0.716** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.002 

N 16 N 16 

 9ب

Corrélation de Pearson 0.674** 

 15ب

Corrélation de Pearson 0.866** 

Sig. (bilatérale) 0.004 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 10ب

Corrélation de Pearson 0.877** 

 16ب

Corrélation de Pearson 0.864** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 11ب

Corrélation de Pearson 0.772** 

 17ب

Corrélation de Pearson 0.857** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 12ب

Corrélation de Pearson 0.772** 

 18ب

Corrélation de Pearson 0.781** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 



 الملاحققائمة 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Corrélations 
Corrélations 

 3دك   3دك  

‌19ب

Corrélation de Pearson 0.730** 

 25ب

Corrélation de Pearson 0.719** 

Sig. (bilatérale) 0.001 Sig. (bilatérale) 0.002 

N 16 N 16 

 20ب

Corrélation de Pearson 0.579* 

 26ب

Corrélation de Pearson 0.846** 

Sig. (bilatérale) 0.019 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 21ب

Corrélation de Pearson 0.554* 

 27ب

Corrélation de Pearson 0.654** 

Sig. (bilatérale) 0.026 Sig. (bilatérale) 0.006 

N 16 N 16 

 22ب

Corrélation de Pearson 0.646** 

 28ب

Corrélation de Pearson 0.529* 

Sig. (bilatérale) 0.007 Sig. (bilatérale) 0.035 

N 16 N 16 

 23ب

Corrélation de Pearson 0.620* 

 29ب

Corrélation de Pearson 0.834** 

Sig. (bilatérale) 0.010 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 24ب

Corrélation de Pearson 0.697** 
*. La corrélation est significative au niveau 

0,05 (bilatéral). 

Sig. (bilatérale) 0.003 **. La corrélation est significative au niveau 
0,01 (bilatéral). N 16 

Corrélations 
Corrélations 

 الكلً   الكلً  

‌1دك

Corrélation de Pearson 0.959** 

 3دك

Corrélation de Pearson 0.693** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.003 

N 16 N 16 

 2دك

Corrélation de Pearson 0.949** 
**. La corrélation est significative au niveau 

0,01 (bilatéral). 
Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحققائمة 

 

 ثانيا/ ثبات وصدق مقياس الأداء الوظيفي

 الثبات: - أ

Fiabilité 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0.949 18 

 صدق:ال - ب

Corrélations 
Corrélations 

 الكلً   الكلً ‌ 

‌1ب

Corrélation de Pearson 0.660** 

 10ب

Corrélation de Pearson 0.601* 

Sig. (bilatérale) 0.005 Sig. (bilatérale) 0.014 

N 16 N 16 

 2ب

Corrélation de Pearson 0.755** 

 11ب

Corrélation de Pearson 0.746** 

Sig. (bilatérale) 0.001 Sig. (bilatérale) 0.001 

N 16 N 16 

 3ب

Corrélation de Pearson 0.588* 

 12ب

Corrélation de Pearson 0.556* 

Sig. (bilatérale) 0.017 Sig. (bilatérale) 0.025 

N 16 N 16 

 4ب

Corrélation de Pearson 0.938** 

 13ب

Corrélation de Pearson 0.884** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 5ب

Corrélation de Pearson 0.900** 

 14ب

Corrélation de Pearson 0.873** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 6ب

Corrélation de Pearson 0.938** 

 15ب

Corrélation de Pearson 0.918** 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 7ب

Corrélation de Pearson 0.717** 

 16ب

Corrélation de Pearson 0.598* 

Sig. (bilatérale) 0.002 Sig. (bilatérale) 0.014 

N 16 N 16 

 8ب

Corrélation de Pearson 0.717** 

 17ب

Corrélation de Pearson 0.812** 

Sig. (bilatérale) 0.002 Sig. (bilatérale) 0.000 

N 16 N 16 

 9ب

Corrélation de Pearson 0.918** 

 18ب

Corrélation de Pearson 0.566* 

Sig. (bilatérale) 0.000 Sig. (bilatérale) 0.022 

N 16 N 16 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 



 الملاحققائمة 

 

 ( نتائج الدراسة05ممحق رقم )

 الفرضية العامة

Corrélations 
Corrélations 

 الأداء‌الوظٌفً‌  

العلاقات‌
‌الانسانٌة

Corrélation de Pearson 0.253 

Sig. (bilatérale) 0.178 

N 30 

 

 الفرضية الاولى

Corrélations 
Corrélations 

 الأداء‌الوظٌفً‌  

المشاركة‌فً‌
‌اتخاذ‌القرار

Corrélation de Pearson 0.392* 

Sig. (bilatérale) 0.032 

N 30 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 الفرضية الثانية

Corrélations 
Corrélations 

 الأداء‌الوظٌفً‌  

القٌادة‌
‌التنظٌمٌة

Corrélation de Pearson 0.002 

Sig. (bilatérale) 0.991 

N 30 

 

 الفرضية الثالثة

Corrélations 
Corrélations 

 الأداء‌الوظٌفً‌  

الاتصال‌
‌التنظٌمً

Corrélation de Pearson 0.102 

Sig. (bilatérale) 0.593 

N 30 
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