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 شكر وتقدير:
از هذا  ا من ا  العمل امتواضعبالتوفيق من اه العلي القدير , مك

مد على نعمة التوفيق .  نشكر العلي القدير و
زيل إ اأستاذ امشرف: الدكتور -  نتقدم بالشكر ا

 ** زيان مسعود موسى** على رحابة صدر و اابتسامة ال ا تفارقه
اية ونصح و إرشاد ا من ع ا به , وعلى ما أوا ل  كلما التقي

 والذي استفدنا من معلوماته و أخاقه الرفيعة وتقوم متواصل هذا العمل ,
 ومعاملته الطيبة .

 الشكر اممن بالعرفان و التقدير أعضاء فريق اتصاات تيسمسيلت و خاصة نائب
اء إجراء الدراسة السيد امدير * خروي ا أث  أوهيب * على التسهيات ال قدموها ل

صص:  إدارة أعمال  ما  2019/2018سر دفعة وا الزماء الطلبة 
ا هذا .  - ا حرفا من امراحل اأو إ يوم  كما نتوجه بالشكر إ كل من علم

 . شكرا جزيا
 

 

 

 

 

 

 

 



 إهداء:
ياة وا حي حياي ح اممات  إ ماكي ي ا

اها بلسم جراحي احي وح  إ من دعائها سر 
. بيبة اللهم احفظها   أغلى ما ي الوجود أمي ا

 إ كل من أكن له باهيبة والوقار

 إ من علم العطاء دون انتظار إ كل من امل امه
 بكل افتخار أي رمه اه .

فوس الريئة إخوي وأخوايإ القلوب الطاهرة وال  قية وال
 وا أنسى بالذكر خطيي نور الدين وكل عائلته،
 إ رفيقات دري وأصحاب القلب الطيب

 ذوقت أمل وأحسن اللحظاتإ من ت
 ا كل عائلة مرابط واأهل واأقارب وخاصة اأحباب وكل من يعرف من قريب أو بعيد

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 اهداء
:  اهدي هذا العمل امتواضع إ

 وااحرام بالتقدير حقه زيه عبارات أجد م الذي راختفا بكل  امه أمل من إ

جاح طريق الصر كون كيفي علم الذي بيب والدي ومفخري قدوي إ ال  ا

 عمر ي اه أطال

ملت العمر من إ  كله صاحبة القلب الكبر إ من ها ملت تسعة أشهر و

 أكر وعليها أعتمد والدي الغالية أطال اه ي عمرها

 إ من شاركو الذكريات وأحام الطفولة وهم أستمد القوة والعزمة أهديهم

 ب وإخاصي إخوي وأخواي

 إ ميع اأهل واأقارب والذين يعرفون 

ة ثانية ماسر إدارة أعمال   إ ميع دفعة س

لوق واحرم زيان مسعود موسى               إ أستاذي ا

 
 
 
 
 
 
 



 : ملخص الدراسة

دث ي البيئة  تعد بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي من امواضيع اهامة نتيجة امتغرات ال 
ديثة ،وال  د أن بطاقة اأداء امتوازن من أدوات التقييم والرقابة ي اإدارة ا الداخلية، حيث 

كما أن للرضا الوظيفي سساي ما يستدعي ااهتمام ها .تساعد ي عملية التقييم الشامل لأداء امؤ 
ء وااستمرارية ، كما أن الرضا الوظيفي من الوسائل ال تساهم أمية بالغة على أداء امؤسسة ي البقا

ديثة  يد للمؤسسة ي بيئة نشاطها، وذلك ان بطاقة اأداء امتوازن من اأدوات ا قيق اأداء ا ي 
ية ااستبيان باإضافة إ وثائق  ا على هذا اموضوع على تق ي عملية التسير، وقد اعتمدنا ي دراست

اور بطاقة اأداء امتوازن، ودراسة أيضا الرضا امؤ  سسة وقد اختصرت الدراسة على دراسة ميع 
وانب ال تساعد ي حدوثه، والعاقة ال تربط بطاقة اأداء امتوازن بالرضا الوظيفي،  الوظيفي وا

تائج أمها ا إ ملة من ال   : وي اأخر توصل
اك عاقة طردية بن بطاقة اأ  وهذا ماتعتمد امؤسسة داء امتوازن والرضا الوظيفي ه

 ومن الوسائل ااخرى  ور الزبائن واحور اما ي تقييم أدائها من خال امؤسسة تعتمد 

قيق الرضا الوظيفي لدى موظف ها تعتمد  الرقية والتكوين. ن لديها هيامؤسسة ي 
اولة معرفة العاقة بن بطاقة اأداء امتوازن ي حن كان اهدف اأساسي من هذ الدراسة  هو 

ل الدراسة   .والرضا الوظيفي ودورها ي امؤسسة 
زائر. : الكلمات المفتاحية  بطاقة اأداء امتوازن ،الرضا الوظيفي ، اتصاات ا

 
 
 
 
 
 



 
 

LE Résumé DE L’étude : 

La carte de performances équilibrée et la satisfaction au travail sont 

des sujet importantes suivent les changements qui s’est passé dans. 
L’environnement interne‚ car la carte de performance équilibrée est 
l’un des outils d’évaluation et de contrôle de la gestion moderne ‚ce 
qui facilite le processus.  D’évaluation complète de la performance 
institutionnelle‚ qui nécessite une attention particulière.   
La satisfaction au travail également très importance pour la 

performance de l’organisation surtout atteindre l’existe et la 
continuité. 

Dans cette étude‚ nous avons utilisé le questionnaire comme outil de 
travail et aussi les documents de l’organisation pour essaye de la carte 
de performances équilibrées la satisfaction au travail‚ et avons-nous 

atteindre les résultats suivant : 

Y a une relation proportionnée entre la carte de performances 

équilibrée et la satisfaction au travail. 

L’organisation dépend à niveau et les L’organisation depend de la 
promotion et de la formation pour attainder la satisfaction de ses 

employés. 

Les mots-clés: la carte de performances équilibrées La satisfaction au 

travail‚ l’évolution.   
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 قائمة اأشكال

 

 

 

وان الرقم  الصفحة الع
-   أمية بطاقة اأداء امتوازن 

-   هيكل بطاقة اأداء امتوازن 

-   مكونات بطاقة اأداء امتوازن 

- امتوازنخطوات تصميم بطاقة اأداء     

- فيذ بطاقة اأداء امتوازن    ت

- ظورات بطاقة اأداء امتوازن    الرابط بن م

- اور بطاقة اأداء امتوازن   26 

-   العاقات ي بطاقة اأداء امتوازن 

- اح بطاقة اأداء امتوازن    عوامل 

- اصر بطاقة اأداء امتوازن    ع

- اجات ماسلو    هرم ا

- اجة  قيق ا   عملية السعي إ 

-   العوامل امؤثرة ي الرضا الوظيفي 

-   العاقة بن الرضا الوظيفي واأداء 

- زائر  ظيمي مؤسسة اتصاات ا   اهيكل الت

- زائر تيسمسيلت  ظيمي اتصاات ا   اهيكل الت

- معامل اارتباط بن احاور برسونليل     



 قائمة الجداول

وان  الصفحة  الرقم الع
زائر تيسمسيلت   - عدد اموظفن ي اتصاات ا  

ليل سلم كارتر    -  

- نتائج قيمة معامل ألفا كرونباخ    

س  ة حسب متغر ا - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر السنتوزيع أفراد   العي  -  

ة حسب متغرا مستوى التعليمي  - توزيع أفراد العي  

الية   دمة ا وات ا ة حسب متغر عدد س توزيع أفراد العي  -  

دمة الكلية  وات ا ة حسب متغر عدد س - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر ميدان التخصص  - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر ااستفادة من الرقية  - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر نوع الرقية  - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر ااستفادة من التكوين  - توزيع أفراد العي  

ة حسب متغر نوع التكوين  - توزيع أفراد العي  

ليل نتائج ااستبيان حور اما    -  

ليل نتائج ااستبيان حور الزبائن   -  

ليل نتائج ااستبيان حور العمليات الداخلية   -  

مو  ليل نتائج ااستبيان حور التعلم وال  -  

اح وصعوبات تطبيق بطاقة   اأداء امتوازنليل نتائج ااستبيان مقومات   -  

ليل نتائج ااستبيان للرضا عن الوظيفة   -  

ليل نتائج ااستبيان للرضا عن الراتب    -  

ليل نتائج ااستبيان للرضا عن نظام امكافآت والرقية امختلفة   -  

دمة  هاية ا ليل نتائج ااستبيان عن نظام ومزايا امرتبطة ب  -  

ليل العاقة بن احاور باستخدام معامل برسون   -  
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 مقدمـــة
 

 
 أ 

 :مقدمة
ظمات  ظمات ااقتصادية، أنه مثل الركيزة اأساسية للم صر البشري أمية كبرة ي ام إن للع
صر البشري إذا  ما يلعبه من دور ي كل مرحلة من امرحل اإنتاج والتسويق والبيع لديها. كما أن الع

اول ظمات  ظمة، وهذا فان اغلب ام وبكل جهودها  م يكن موجودا فانه ا وجود أهداف ام
رص على تدريبهم  اسبة لشغل الوظيفة، وا ووسائلها امختلفة على توفر اليد العاملة امؤهلة وام
ظمة يعتمد على مدى مكن العامل ي عمله  اح وتطور أي م وتطوير مهاراهم امختلفة، حيث ان 

سن أ قيق أعلى درجة من رضا عن العمل و  دائه. ومدى إتقانه له. من اجل 
تظهر أمية الرضا الوظيفي لأفراد تعبر عن أحاسيسه ومشاعر إزاء الوظيفة ال يشغلها، 
اهها تعطي قيمة كبرة من حيث إقبال الفرد على العمل  سها الفرد ا وهذ الوظيفة وامشاعر ال 

ه والبيئة احيطة به، حيث تلف من فرد آخر فم الذي طلب م هر ذلك التباين من ا يظأن الرغبات 
ه قق الرضا عن الوظيفة فم اصر ال   مخال نتائج أدائه، حيث أن كل فرد يعطي أمية لبعض الع

ظمة ي قياس  من يعطي قيمة لأجر ي حن يعطي شخص آخر أمية للرقيات والعاقات داخل ام
قق للفرد ااستقرار الوظيفي اصر  ا برزت أمية بطاقة الرضا الوظيفي لديه. وكل هذ الع . ومن ه

ليل أدائها على  اأداء امتوازن كأداة لتقييم مدى رضا الفرد عن عمله، كوها تقود امؤسسة إ 
جاح ي أدائها العام. كما أها تقدم  قق ها ال أساس رؤيتها وأهدافها ورسالتها اإسراتيجية، ما 

ظمة وإسراتيجيتهاإ لول العلمية، وال مثل ترمة شاملة عن رؤية ام  مموعة من ااقراحات وا
ظمة.  أحد الطرق امساعدة على تطبيق اإسراتيجية ام

يث  حيث تعتر بطاقة اأداء امتوازن أداة للتقييم، على غرار كوها أداة رقابية إسراتيجية، 
ظمة، وهذا بدل الر  كيز على امقياس اما الذي تعتمد على أربعة مقاييس لتقييم اأداء العام للم

اسب لبيئة  ظمة ، وااعتماد عليه أصبح غر م وانب أخرى للم انب اما وأمل ا يركز على ا
ديثة أنه م يقدم امعلومات عن كل جوانب ال تتماشى مع ااحتياجات اإسراتيجية  اأعمال ا

ظمة، وان ااهتمام مجموعة كبرة من امقاييس ا ودة، حجم السوق، رضا للم ل ترتبط بعملية ا



 مقدمـــة
 

 
  

قيق  ، مكن أن يقدم نظرة امل عن العوامل ال تسوق اأداء اما و افسن ...ا الزبون، ام
 اأهداف.

وعليه اهتمت امؤسسات بدراسة رغبات اأفراد وتوجهاهم ورضاهم الوظيفي الذي يساهم ي 
قيق إسراتيجيتها يعتمد على درجة زيادة عملهم، وهذا فان احرك اأسا سي لدافعية اأفراد لأداء و

صل على الفرد من وظيفته بقد  رضاهم عن العمل، أي انه بقدر ما تزيد اامتيازات و العوائد ال 
جاح تطبيق بطاقة اأداء امتوازن هو ناتج عن  مسه لبذل جهد اكر ي أدائه للعمل، ف ما يزيد 

والرضا عن العمل، وبالتا إن كل الدراسات اإنسانية ال هتم بتحليل السلوك شعور بالسعادة 
قيق رغباهم واحتياجاهم ومدى إشباعها هو السبيل  اسبة ما يضمن  ظيمي ي بيئة العمل م الت
قيق أهدافها امسطرة، ان ذلك يؤثر على سلوكيات اأفراد لتحفيز  اح و ظمة، و استمرار ام

ظمة ي طاقاه ظمة ويساعد ام م اإبداعية امخفية لديهم والرفع واارتقاء مستوى أداءهم وأداء ام
عملية تقييم أداءها وأداء اأفراد فكلما كان الرضا الوظيفي ذو مستوى عا كانت عملية التقييم 

ظمة سلسة وسهلة.  داخل وخارج ام
 :اإشكالية

ا  ث اءا ما سبق تتمحور إشكالية   :بالتساؤل الرئيسي التاب
إلى أي مدىيمكن استخدام بطاقة اأداء المتوازن في تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسة 

 اتصاات الجزائر تبيسمسيلت ؟ 
 :اأسئلة الفرعية .1

ها احقا  حاول اإجابة ع ت هذ اإشكالية مموعة من اأسئلة الفرعية ال س درج  يث ت
 :وامتمثلة فيما يلي

 هية بطاقة اأداء امتوازن؟ وما هي آلياها؟ما 

 ما مقصود بالرضا الوظيفي؟ وما هي العوامل امؤثرة فيه؟ 

 ظمة؟  ما هي طبيعة العاقة بن بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي بام
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 ج 

 :الفرضيات .2
حاول اإجابة عليها فيما يلي  :لإجابة على اأسئلة امطروحة س

xx .ظمة قق إسراتيجية ام  بطاقة اأداء امتوازن هي مموعة من امقاييس ال 

 .ا عمله  الرضا الوظيفي هو شعور الفرد بالسعادة واارتياح ا

 .طبيعة العاقة بن بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي هي عاقة طردية 

 الدارسات السابقة: .3
وعة باموضوع الصلة ذات الدراسات أهم إبراز مكن ها بن العربية وامت بية م  :فيمايلي واأج
  ،تكاملية بطاقة اأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها دراسة ثورة عزات أبو مارية

افسية، ليل، فلسطن،  في تحقيق الميزة الت  .2018رسالة ماجستر، جامعة ا
 ,:وخرجت الدارسة بعدة توصيات من أمها

 اع الشركات قيام ضرورة ة بتب موذج بطاقة اأداء امتوازن امعدلة بشكل متكامل يالص
، :وبأبعادها الخمسة مو   بعد العمليات الداخلية، بعد العماء، البعد اما بعد التعلم وال

قق العديد من امزايا ال  باعتبارها نظاماً متكاما لإدارة اإسراتيجية؛ وذلك أن تطبقها 
افسيتس  .اهم ي تعزيز امركز الت

 ودةو   امعدلة امتوازن بطاقة اأداء وترابط تكامل على العمل ودة الشاملة لتحقيق إدارة ا  ا
هوض افسية ها وال اعية وذلك لتحقيق أهدافها وخلق ميزات ت  .الشامل للشركات الص

  اعية ااعتماد على موذج الدارسة تائج ال م التوصل إليها  مكن إدارة الشركات الص وال
ودة الشاملة ما كعامل أساسي ي تعميق الوعي بأمية تكامل بطاقة اأداء امتوازن امعدلة و   إدارة ا

صة السوقية، وزيادة اأرباح، وزيادة  افسية من حيث ا قيق اميزة الت ها من أمية ي 
فيض التكاليف،والتميز  .امبيعات،و
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 وان دراسة صبيا ت ع ، رسالة أثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشريةن إمان 
صص إدارة اأفراد وحكومة الشركات، جامعة  اماجستر ،العلوم ااقتصادية وعلوم التسير ،

 .201 3تلمسان،

اح  حيث أفرزت نتائج الدراسة بأن الرضا الوظيفي يعتر من أهم اأسس ال يب عليها 
از  هو،وهو يؤثر بشكل كبر على سلوك وأداء اموارد البشرية و امؤسسة و اإ يشكل دافعا مهما 

ظمات  اح أو فشل م ددات  امتميز،أي أن ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي يعد من أهم 
 .اأعمال

 ية ااتصال أداءشركات تقييم" مد، علي شيخ دراسة علي  بطاقة باستخدام الفلسطي
 2007 اإسامية، فلسطن، غزة ماجستر، جامعة ، رسالة"لمتوازن اأداءا

اولت ية وااتصاات جوال شرك أداء الدراسة تقوم تلك ت وانبا ضوء ي الفلسطي  أربعة ا
 :مايلي الدراسة نتائج أهم أداء امتوازن، ومن مقاييسا

اك -  اأداء امتوازن؛ مقياس جوانب من جانب كل قويةبن طردية ارتباطية عاقة ه
انبن ي الشركة أداء يقيمون الشركتن ي وامسامن العاملن معظم -  والزبائن اما ا

سجم ي وهذامتساو  بشكل  وااتصاات جوال لشرك الرئيسة واأهداف الرؤى والرسائل مع م
ية.  الفلسطي
 ما ي أداءالشركتن ختلفًا تقديراًم أعطوا الشركتن ي وامسامن العاملن معظم إن -
مو. الداخلية والتعليم العمليات  وال

 .تعليمية أفضل أنشطة الشركتن من يتوقعون العليا العلمية امؤهات اموظفن ذوي إن -
 رسالة شهادةعلى أداء العاملين  أثر ضغوط العمل دراسة طارق عبد العزيز بشر 

 ميدانية . دراسة2003 امعة املك عبد العزيز بالرياض، الرياض،اإدارية،  اماجستر،العلوم
طوط العربيةالسعودية هذ العاملن على ية امعلومات با هدفت الدراسة  الدراسة ي قطاع تق
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اولة ية العمل ضغوط مستوى عن التعرف إ  طوط العربية السعودية،  ي بيئة العمل التق با
تائج أبرز ومن .ء العاملناعلى أدا وما مدى تأثريه  :نذكر الدراسة إليها توصلت ال ال

 بتزايدضغوط العاملن شعور وبن العماء لطلبات امرتفعة التوقعات بن عاقة توجد ا 
 العمل عليهم.

 د امعري امه التقادم ظاهرة سلبية بن توجدعاقة ة مال ي العاملن ع  وبن امه
فسية مستوى اإحساس بارتفاع  عليهم. الضغوط ال

 :أهمية البحث .4
بع أمية هذا البحث من خال انه يدرس مدى مسامة بطاقة اأداء امتوازن بالرضا الوظيفي  ت
ظمة، والذي يعتر من أهم امواضيع ال حظيت باهتمام العديد  ص اأفراد العاملن بام وال 
اجات تاج إ دراسات جديدة أخرى نظرا ارتباطها   من الباحثن وامفكرين وما تزال 
ظمة أخرى، ومن فرد آخر. ي  ظمة ال تتغر من وقت آخر ومن م ورغبات الفرد وام
التعرف على مستويات تطبيق بطاقة اأداء امتوازن وانعكاساها على الرضا الوظيفي، ما 
قائص وااختاات ولفت اانتبا إ أمية بطاقة اأداء امتوازن ي الرفع من  يستدعي فهم ال

ظمة العامة ي بقائها وموها خاصة. رضا ا  موظف ي حياة ام
 :أهداف الدراسة .5

 :مكن تلخيص أهداف ال مكن التوصل إليها من خال الدراسة فيما يلي
.فهم موضوعي بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي والتعرف على العوامل امؤثرة فيهم 

 اأداء امتوازن والرضا الوظيفي.اولة إبراز العاقة اموجودة بن بطاقة 

.ظمة قيق بطاقة اأداء امتوازن ي ام  إبراز أمية الرضا الوظيفي ومدى مسامته ي 

 ظرية والواقع التطبيقي من خال الدراسات ي مؤسسة اتصاات الربط بن اأسس ال
زائر.  ا
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 حدود الدراسة: .6
زائر تيسمسيلت.  اإطار المكاني:  مت على مستوى مؤسسة اتصاات ا

ة موضوع بطاقة ااداء امتوازن كآلية : اإطار الموضوعي ا هذ على معا ركز ي دراست س
 لتحقيق الرضا الوظيفي .

هج المتبع .7  :الم
 فهم إ وللوصول صحة الفرضيات نفي أو وإثبات اإشكالية عن اإجابة إ الوصول قصد
هج  ااستقرائي  من خال أداي الوصف والتحليل الذيا استخدم وأفضل أدق  يعد أكثر ام

اهج ا خال من الدراسة موضوع مع موافقة ام اول  تفصيلي بشكل وامفاهيم لبعضالتعاريف ت
 امؤسسة. وثائق من امقدمة، امعلومات مع وكذاوااختبار 

ا صحة الفروض مدى خدام أداة ااستبيان و مموعة من اأدوات بدراسة ميدانية باست قم
ا على العاقة ال الوصول إليها نظريا باإسقاط على مؤسسة  اإحصائية لاستدال بره

زائر تيسمسيلت.  اتصاات ا
 أقسام الدراسة  .8

ة اإشكالية الرئيسية اموضوع من امرجوة اأهداف من انطاقا  الفرعية والتساؤات ومعا
 :فصلن إ لبحث تقسيما م الفرضيات واختبار

اول :الفصل اأول ظرية أدبيات هذا الفصال يت ببطاقة اأداء امتوازن،  امتعلقة والتطبيقية ال
ا فيه ليلها.    إ وقد تطرق  ماهية بطاقة اأداء امتوازن وتصميمها، و

ظرية والتطبيقية امتعلقة بالرضا الوظيفي وقد  الفصل الثاني: ا ي هذا الفصل اأدبيات ال اول ت
قيق الرضا الوظيفي والعاقة بن  اصر التالية: ماهية الرضا الوظيفي وآليات  ا فيه إ الع تطرق

 بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي 
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 ز 

اول :الفصل الثالث مؤسسة  مستوى على أجريت ال اميدانية الدراسة ويعا الفصل هذا يت
زائر نتائج الدراسة  و مؤسسة عامل تقدم إ بالتطرق وذلك-تيسمسيلت- اتصاات ا

 .اميدانية
امة عامة للموضوع اختتام م وقد الة هذا البحث  ا فيها دراسة ا  الدراسة نتائج استعرض

ا توصيات الفرضيات حسب  .للبحث وأفاق وقدم



 

بطاقة اأداء الفصل اأول : 
 المتوازن 
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يـد  :تم

اعية. وقد تطلب هذا  لقد شهدت العقود ااخرة تطورا كبرا ي اجاات ااقتصادية والتجارية والص
افسة،  ه حدة ام تج ع افة وهذا ي التطور ضرورة التطور ي اجال ااداري خاصة بعد ظهور عدة مؤسسات  م

ظمات وعليه قام الباحثن والعلماء ي امال ااقتصادي واادارة من البحث  اهج تساعد ام عن طرق وم
اصر بيئة  يط ها من ع فاظ على حصتها السوقية ي بيئة العمل من خال فهم كل ما  ااقتصادية من اجل ا
قيق  ظمة على تقييم ادائها و ا ظهر مصطلح ما يسمى ببطاقة ااداء امتوازن ال تساعد ام شاط. ومن ه ال

يث تعتر  مو،  فيذ ااستقرار وال ظمة ي وصف وت ماذج الرقابية ال تساعد ام بطاقة ااداء امتوازن أحد ال
سن  هج هو ادخال بطاقة اأداء امتوازن من اجل  ظمة، واهدف من هذا ام اسراتيجيتها ي كل اإدارات ام

الية امستقبلية، وامالية ظرة ا ظمة ال يث تعطي للم هوض ها،  وغر امالية. وهذا ما  وضع امؤسسة وال
تطرق اليه ي هذا الفصل من خال امباحث التالية:   س

 المبحث اأول: ماهية بطاقة ااداء المتوازن .

فيذ(. اء والت  المبحث الثاني: تصميم بطاقة ااداء لمتوازن )الب

  المبحث الثالث: تحليل بطاقة ااداء المتوازن
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 ماهية بطاقة اأداء المتوازن   : المبحث اأول

تطرق ي هذا امبحث إ نشأة وتطور بطاقة اأداء امتوازن  وكذلك مكوناها وميزاها .  س
 نشأة بطاقة اأداء المتوازن : المطلب اأول

شأة بطاقة اأداء امتوازن وامراحل ال مرها.  نتطرق ي هذا امطلب ل
 رات ااستشارية ي العديد من الشركات  إن فكرة بطاقة اأداء امتوازن جاءت من خال العديد من ا

 1لتحديد طبيعة العملية التخطيطية والعمليات رقابة اأداء امائمة هذ الشركات.
  ظهرت بطاقة اأداء امتوازن ي كتاباتArthur Sohneiderman) وي عام 1987(عام ،

وان بطاقة اأداء ام1992 توازن لقياس دوافع اأداء ،وقد أثار امقال انتبا الكثر من نشرت مقالة بع
ديدة ،وهذا ما أدى إ زيادة مدهشة ي امبيعات الدورية .  امتخصصن إ هذ الطريقة ا

دا قام معهد  ات من القرن اماضي ع الية ي بداية عقد التسعي لقد نشأ مفهوم بطاقة اأداء امتوازن بصفة ا
شأة امستقبل (، وقد شارك ي هذ الدراسة عدد من )نولن نورت وان )قياس اأداء ي م ن( بإجراء الدراسة بع

ية اإبقاء  اع امشاركن بعدم قدرة الطرق التقليدية امعتمدة على البيانات التار الشركات امختلفة وكان اهدف إق
اذ القرارات الفاعلة. د ا 2بالفرض امطلوبة ع

 

هالقد تطورت ب :طاقة اأداء امتوازن عر عدة مراحل نذكر م
3 

ظورات لقياس اأداء ، وي هذ  : المرحلة اأولى حيث م وصف بطاقة اأداء امتوازن كمصفوفة ذات أربعة م
ظورات أخرى وهي الة يتم إضافة قياسات غر مالية ،وذلك بإضافة مؤشرات عديدة تتجسد ي ثاث م  : ا

ظور ام مو بإضافة إ ام ة أربعة االعماء ، العمليات الداخلية ، التعلم وال  ، حيث يتم قياس اأداء ضم
ظورات .  م

  ظورات البطاقة جاء ليساعد على اختيار واستخدام قياسات تشجع موازنة ظمة م إن ربط رؤية وأهداف ام
ظمات اأعمال . اأداء ي اميادين امختلفة وربط التوجه ااسرات  يجي باممارسات اليومية إدارة م

ظمات اأعمال :امرحلة الثانية ظهرت نتيجة لتطبيق امرحلة اأو من بطاقة اأداء امتوازن ي العديد من م
ها  : ونتيجة للمشاكل ال صاحبت هذ امرحلة نذكر م

                                                           
صور ألغالي ، 1 سن م مد صبحي إدريس ،طاهر  شر والتوزيع  سلسلة إدارة اأداء ااستراتيجيوائل  ، أساسيات اأداء وبطاقة التقييم امتوازن ،دار وائل لل

 141،ص 2009،اأردن ،
ان ،  )مدخل لإدارة المستدامة ( بطاقة العامات  المتوازنمسلم عاوي السعد وآخرون ،  2   13، ص2012، دار الكتب العلمية ، لب
، ص  3 مد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكر  .145وائل 
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 د  ود .التحديد اأو لبطاقة اأداء امتوازن جاء غامضا وغر 
  اسبة ال ظورات من جانب ، وكذلك إقرار مموعة القياسات ام كيفية اختيار القياسات امائمة هذ ام

ظورات بطاقة اأداء امتوازن .  ت إطار أي من م طوي   ت

ظور وهي  : وي هذ امرحلة يتم اختيار القياسات امائمة ضمن كل م

 جاح ماليا  سامن وملة اأسهم.ب إن نظهر أمام ام  :ال
  ظمة:وهي امميزات ال تكسب ها العماء  لتحقيق رؤية ام

 .ظمة ميزة عل ام  لتحقيق رضا امستثمرين والعماء: وهي العمليات الداخلية ال 

  ظمة ظمة للتغير والتحسن ، وبعد ذلك م  :لتحقيق رؤية ام وهي اأساليب احافظة على قدرات ام
ظمة . تطوير ع ابية على اأداء الشمو للم ظورات لتعطي انعكاسات إ تيجة بن ام  اقات السبب وال

صائص واآليات  ماذج ال سامت ي تعزيز دقة استخدام العديد من ا امرحلة الثالثة: مثلت هذ امرحلة ي ال
وانبالواردة ي امرحلة الثانية، ليتم إعطاء صيغة أكثر ارتباطا  لأداء. ومكن تلخيص امكونات  اإسراتيجية با

 :الرئيسية هذ امرحلة كما يلي 

 ظيم اأنشطة وعدم الدخول ي التفصيل، وضع اأهداف قبل  بيان :أي وضوح الشمولية القرارات وت ا اا
. ا  1وضعا دقيق وصحيح هذا اا

 ا  اأهداف العام وإعطاء وضوح لتقاسم الرؤية الشمولية للعمل ي اإسراتيجية:وال تبن مسامة اا
ظمة ووضع اأهداف اإسراتيجية تتسم بالوضوح.  ام

  ظورات ظورات  :موذج الربط ااسراتيجي وام ديد اأهداف اإسراتيجية بشكل مفصل بن ام يتم 
ظور الداخلي ظورات ، ام ا يتم الركيز على نوعن من ام مو،  اأربعة ،وه للبطاقة ويتمثل ي العمليات وال
ارجي ويتمثل ي العماء واما  ظور ا ظور الثا الذي يرتكز على ام  وام

  ددة لتدعيم قدرة اإدارة  :امقاييس وامبادرات دما يتم ااتفاق على اأهداف وتصبح القياسات  ا ع وه
قيق اأهد و  ظمة  2اف، وذلك بتحديد امبادرات الازمة لتحقيق اأهداف.عليا ي فحص ومراقبة تطور ام

 

 
 

                                                           
مد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكر ص - 1  149، ص146وائل 
. 150ص 148نفس امرجع ، ص -  2 
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 مفهوم بطاقة اأداء المتوازن  :المطلب الثاني 
 . تعريف بطاقة اأداء المتوازن:أوا  

 :تعددت تعاريف بطاقة اأداء امتوازن واختلفت من باحث آخر ومن بن هذ التعارف نذكر مايلي

  يعرف كل منPonm&Holbach ) ) البطاقة بأها )نظام إدارة اأداء مكن أن يستخدم ي أية
عل الرؤية والرسالة متوافقن مع متطلبات اليومية للزبون ، وإدارة وتقييم اإسراتيجية ، ومراقبة كفاءة  ظمة  م

تائج امالية ، ميع العاملن بطاقة تسمح لقياس ال ظيمية وان تقدم  اء القدرات الت والزبون ،  العمليات ، وب
 والعمليات والقدرات .(

 ( ي حن عرفهاbarkly اء قوي ظمة اأعمال.(أو هي ) ب ( )بأها اأداة ال تقيس اأداء الشامل م
طط اإسراتيجية داخل مموعة من  ظمات عاجا بتطبيق اإسراتيجية من خال ترمة الرؤية وا مساعدة ام

ظمة ومن م أداءها.(اأهداف التشغيلية ال تستطيع أ  ن تقود سلوك ام

  ( ويرىAkel أن بطاقة اأداء امتوازن هي ):  ظمة اية من إسراتيجية ام )مموعة من امقاييس امختارة بع
ظمة مكن  واتج . والعوامل احفزة ،ام ظمة تستخدما ي إباغ العاملن وامسامن ي ال لتكون أداة بيد قيادة ام

قق ب 1واسطتها وأهدافها اإسراتيجية. (.أن 
 

  ي حن عرفهاButler ) ظر إ اأعمال من أربعة ( بعبارة بطاقة العامات اموزونة تسمح للمديرين بال
بغي أن نتميز ها  ا، ما هي اأعمال ال ي ظر إ أعمال اظر مهمة أو تقدم أجوبة على أربعة أسئلة ، كيف ن م

ظر إ الشركاء وأصحاب امصا (، هل نستمر ي تكوين  ها ، ن سي  القيمة و

 ويرىRobinson) ظمة لكسب وعة إدارة ام (إن البطاقة توفر معلومات بصيغة موذج يعرض طرائق مت
اور البطاقة اأربعة،  ة عن  ا ع ي ااعتبارات اآثار ال اعة قرارات إسراتيجية م عوائد مرضية، من خال ص

، وال  زبائن، العمليات والتعلم اأفراد.اما
ظمة امستويات تلف يساعد عام إطار بأها  :عرفت كما  إ اإسراتيجية وخططها أهدافها ترمة على ام

شاط ورؤية رسالة ربط خال من لكوذ الفردي السلوك اأداء توجيه مع بدقة للقياس عملية قابلة أهداف  ال
.التطوير( ,العمليات ,امالية ,اأبعاد اأربعة)العماء خال من اموظفن مهام

2 
 

                                                           

. 24مسلم عاوي السعد و آخرون ، مرجع سبق ذكر ،ص  -  1 
شر، نبلد بدو ،الكترونية التشغيال بيئة في ااستراتيجي اأداء قياسات أحد المتوازن اأداء بطاقة عاشور، إيهاب - 2  .22،ص2010ال
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  يعرفهاNORTON)و(KAPLANامؤسسة إ إسراتيجية رسالة ترمة عل يعمل نظام"بأها 
1اإدارة اإسراتيجية و ااسراتيجي للقياس إطار توفر ال الشاملة امؤشرات من مموعة

 

  تج أن  :و من التعارف السابقة نست

  اأداء امتوازن هي وسيلة تساعد امؤسسة ي عملية التقييم والرقابة الشاملة لأداء اإسراتيجية بطاقة
ظمة.  للم

  و يعطي نظرة شاملة ادائها .بطاقة ااداء هي وسيلة تساعد امؤسسة ي تقييم ااداء ااسراتيجي 

 أمية بطاقة اأداء امتوازن  :ثانيا 

اأمية أمية بطاقة اأداء ا تتضح ظمات من استخدمها، وقد أمل ققها ام افع العديدة ال  متوازن من خال ام
قاط التالية:  2بطاقة اأداء امتوازن ي ال

تيجة والسبب . .1  أها تزود امدراء مؤشرات ال
ظمة  لأهداف ديد امقاييس ي بطاقة التقييم امتوازن الدافع اأساسي .2 ومتطلبات اإسراتيجية للم

افس.  الت

فس الوقت  .3 تائج امالية وب ظورات اأربعة ي بطاقة التقييم امتوازن من مراقبة ال ظمة من خال ام تتمكن ام
اء القدرات واكتساب اموجودات الغر ملموسة .   مراقبة التقدم لب

اد .4  ترابط بن اأهداف ومقاييس اأداء تعمل على إ

 عن طبيعة العمليات مختلف اأعمال.تعطي لإدارة صورة شاملة  .5

ويل أو ترمة اإسراتيجية .6  إ عمل فعال. حيث تقوم فكرة القياس امتوازن لأداء عن طريق ربطه بطريقة 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 579 ،ص2014عمان، .الصفاء، معاصرة، دار فاضل مد القيسي، على حسون الطائي، اإدارة اإسراتيجية، نظريات مداخل أمثلة وقضايا1
ميد الفتاح امغري،2 شر امكتبة العصرية، مصر، )بطاقة اأداء المتوازن )مدخل معاصر لقياس اأداء ااستراتيجي  عبد ا  64، ص 2009(،دار ال
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 ( أهمية بطاقة اأداء المتوازن1-1الشكل )

 
 
 
 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ان ، :المصدر شر ، لب  .35، ص2012مسلم العاوي السعد وآخرون ، بطاقة العامات المتوازنة ، دار الكتب العلمية لل

 المطلب الثالث: مكونات بطاقة اأداء المتوازن 
اصر أساسية من خال عمل هذ البطاقة وامتمثلة فيما يلي :تضم بطاقة اأداء امتوازن ع

1 
ظمة وما هي اهيئة امستقبلية ال ستكون عليها.وال تب :الرؤية المستقبلية .1  ن إ أين تتجه ام
قيق  :ااستراتيجية .2 وال تتألف من ممل اأفعال واإجراءات امهمة لتحقيق اأهداف، أو خطط 

ظمة اأعمال بتحديدها .   اأهداف ال قامت م

ظور) المحور ( .3 ليل مؤشرات مهمة ي هذا  :الم ة وفق  ا تب اسراتيجية معي هو مكون يدفع با
ظور. فيذ هذ ااسراتيجية للوصول إ مؤشرات الواردة ي ام ظور أو امكون، ومن م العمل على ت  ام

                                                           
مية ااقتصاديةالرؤوف حجاج ، أحام بن رنو ، عبد1 فطيةً  المجلة الجزائرية للت ،  دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اأداء ااستراتيجي للمؤسسات ال

ر أداء امؤسسات ااقتصادية ي ظل العومة ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة 3العدد  زائر، ديسمر –،   .  140، ص 2005ا

ضع 
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فيذ ااسراتيجية ام :اأهداف .4 عتمدة، ويعر إن اهدف بيان عرض ااسراتيجية، وهو يبن كيفية القيام بت
ها بامستويات احددة والقابلة للقياس لتحقيقها.  ع

ا اأهداف ويفرض أن تكون امقاييس ذات طابع كمي وتوصل  :امقاييس .5 تعكس قياس أداء التقدم با
قيق  القياسات إ العمال امطلوبة لتحقيق اهدف ويصبح الكشف اممكن وضعه على شكل فعل لكيفية 

قيق اأهداف ااس بؤات عن اأداء امستقبلي وهذ امقاييس هي ال تدعم  راتيجية ، فامقاييس ما هي إا ت
 اأهداف .

 امستهدفات: وال مثل البيانات والتصورات الكمية مقاييس اأداء ي وقت ما ي امستقبل. .6

از على :امبادرات ااسراتيجية .7 فيذ واا هي برامج عمل توجه اأداء ااسراتيجي وتسهل عملية الت
ظيمية الدنيا .   امستويات الت

تيجة  .8 وال تعر عن عاقات اأهداف احدما باأخر وتكون متشاهة لعبارات )  :ارتباطات السبب وال
( ، إذن فان شركة 1ض )هدف رقم إذن( فمثا ، لو أن شركة طران قللت من زمن الدوران على اأر  -إذا

( ، والعماء سيكونون راضن أكثر حول وقت اإقاع )هدف رقم  2الطران ستطلب طائرات أقل )هدف رقم
ية الكلية تزداد ) اهدف رقم 3 تيجة واضحة 4( ، والر ( وعليه من الضروري أن تكون ارتباطات السبب وال

 . 1وجلية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
صور ألغالي،  - 1 سن م شر ،عمان، سلسلة اأداء ااستراتيجي ، أساسيات اأداء وبطاقة تقييم المتوازنوائل صبحي إدريس و ظاهر  ، دار وائل لل

 . 158،159، ص ص 2009
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 اقة اأداء المتوازن( هيكل بط2-1الشكل ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

صور ألغالبي ، سلسلة :المصدر  اأداء ااستراتيجي)أساسيات اأداء وبطاقة التقييم  1إدارة وائل محمد صبحي إدريس ، طاهر محسن م
شر ، مصر ،   .140، ص2009المتوازن(، دار وائل لل
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 مكونات بطاقة اأداء المتوازن :( 3- 1الشكل ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رررر

 ررررر

 

 

صور ألغالبي ، سلسلة إدارة اأداء ااستراتيجي ، أساسيات اأداء وبطاقة التقييم المتوازن  :المصدر  وائل صبحي إدريس ، ظاهر محسن م
شر ، عمان ،   160، ص2009، دار وائل لل

ي ب  الرؤي المست

با ( ل مست ي المنظم اأعم ن ع يئ التي ستك  )ال
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ي اأهداف( ) خط تح  
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 دددددددددددد
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 الرابع: مميزات بطاقة اأداء المتوازن  المطلب
يد لبطاقة اأداء امتوازن يتميز بعدة خصائص أمها  :إن تصميم ا

1 
دث ي أداء  .1 ات ال قد  تيجة بن تغير أساليب العمل والتحسي توضح تتابع عاقات السبب وال

ظمة   .ام
ظمة. .2  تساعد ي توصيل الرنامج لكل أعضاء ام

ظمات اهادفة الرب .3 ظورات واأهداف امالية .هتم بطاقة اأداء امتوازن ي ام  ح على ام

موذج ام .4 ظام اما احاسي التقليدي .اهتم بطاقة اأداء امتوازن بال   واحاسي الشامل بدا من ال

ظورات امستخدمة ي كل مال من ماات القياس .  .5  د بطاقة اأداء امتوازن عدد ونوع ام

 امقاييس وتعتمد فقط على امقاييس امهمة.  فض بطاقة اأداء امتوازن من عدد .6

تركز بطاقة اأداء امتوازن ي الشركات اهادفة للربح أكثر على اأهداف وامقاييس امالية .إا إها م همل  .7
ودة ، ورضا  ا بعض امديرين إ الركيز بشدة على اابتكار وا اأهداف وامقاييس غر امالية ، وهذا يرز ا

  امؤشرات إ عوائد مالية ملموسة . الزبون كغايات هائية بذاها ح إذا م تقد هذ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

فاجي ، - مد ضمن ياغي ، نعمة عباس ا ظور اأداء المتوازن إحسان  ظيمي م شر و  التغير الت  55.1، ص2015التوزيع ، اأردن ، دار اأيام لل
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فيذ ( اء والت  :المبحث الثاني: تصميم بطاقة اأداء المتوازن )الب

ب بدء من  ظمة و ب اأخذ بعن ااعتبار أن تشمل كل مستويات ام لتصميم بطاقة اأداء امتوازن 
يث أها ترجم  ظمة  امستويات العليا إ امستويات اأد ، وذلك مع اأخذ بعن ااعتبار اسراتيجية ام

تلف ا  وانب . البطاقة إ أهداف وقياسات أداء ملموسة مثل توازنا بن 
هجية إعداد بطاقة اأداء المتوازن  المطلب  اأول: الخطوات الم

د  إعداد مايلي طوات ال مر ها بطاقة اأداء امتوازن ع :مكن تلخيص ا
1 

تتم عملية صياغة ااسراتيجية امؤسسة من خال :ديد الرؤية ااسراتيجية للمؤسسة وصياغة رسالتها .1
شاطات الازمة للقيام ها بدالة الوسائل والقيود من اجل الوصول إ هدف  طط مفصل ، يصن ال وضع 

دد، سيكون امخطط كإطار للقرارات امتخذة لبلوغ أفضل اسراتيجية مائمة .   ثابت ي زمن 
طوات :التالية  ومر هذ امرحلة من خال ا

2
 

ليل كيان امؤسسة  ن ؟ وهو  صياغة ااسراتيجية امائمة وفيها يتم اإجابة عن التساؤات مثل من 
حن؟ و ذلك بتحليل احيط ) سوق امؤسسة ، مورديها ،  )مواردها، هياكلها، امستخدمن، التجهيزات (. أي

افسوها، شركاؤها ، وا أين ؟ وهو مستقبل ها ، م ا للتعبر عن اأهداف  زبائ امؤسسة حيث إ أين نود اا
 اأكثر مائمة من بن مموعة من امرجوة . هذ اأسئلة تسهل وضع ااسراتيجيات واختيار ااسراتيجية

اريوهات لاسراتيجيات احتملة.  السي
ديد عدد من انطاقا من ااسراتيجيات ال مت صياغتها ، ت:وضع اأهداف ااسراتيجية .2 قوم امؤسسة 

اور  ور من  ددا من اأهداف مقابل كل  دد عددا  يث  اأهداف الكلية على مستوى ااسراتيجي 
صائص التالية ب أن يتميز اهدف با ددا قابا للقياس، وواقعي :بطاقة اأداء امتوازن اأربعة .  إن يكون 

 ظمة.مكن بلوغه، وان يرتبط باسراتيجية ام
ريطة ااسراتيجية .3 رجة وإعداد ا جاح ا طوة اانتقال من ااسراتيجيات :ديد عوامل ال يتم ي هذ ا

جاح ضمن   ظمة ماهي أكثر العوامل تأثرا على ال دد ام يث  جاح رؤية ااسراتيجية  تاجه ل اقشة ما  إ م
 .  ربعة كل بعد من اأبعاد بطاقة اأداء امتوازن اا

                                                           

ية امعلومات ، العدد  التخطيط ااستراتيجي " بطاقة اأداء المتوازنوسيلة عبد العزيز العاشق ، 1- دسية والتق ، كلية  2" ، اجلة الدولية احكة للعلوم اه
دسة نفط  دسة قسم ه  ،30، ص 2016جامعة طرابلس ، طرابلس ليبيا ، يونيو –اه

. 31مرجع ص نفس ا  -2 
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طقية تربط ااسراتيجيات  ريطة ااسراتيجية وال تعتر أداة ااتصال م يعتمد على هذ العوامل ي رسم ا
از تلك ااسراتيجيات وأميتها تكمن ي تقدم خطط  ظم ال تساعد ي ا ظمة بعملياها وبال امختلفة للم

ظيمية ي ام تلف امستويات الت ظمة لرؤية كيف تربط اأعمال ال يقومون ها مع كل واضحة للعاملن ي 
وا من إن ظمة ليتمك ظمة . أهداف ام قيق اأهداف امرغوبة للم ا  سق وبا  يعملون بشكل م

ب :اختيار القياسات .4 جاح ال م استخراجها من أهداف ااسراتيجية للمؤسسة  ديد عوامل ال بعد 
اسب الذي يقيس بدقة  التعبر عن هذ العوامل كميا ، ب قياسها ، يتم ذلك من خال اختيار امؤشر ام أي 

جاح امراد تقييمه. ويعرف هذا امؤشر بأنه معلومة رقمية يتم اختيارها من اجل التقييم جاات متقاربة  عامل ال
ديد اأهداف امرافقة. فيذ امهمة و  لت

ظمة إع:إعداد خطط عمل  .5 طط العمل أي بيان اأنشطة واأعمال الواجب ب على اإدارة ام داد 
از صيص اموارد ،  القيام ها سعيا إ وية و ديد  اأهداف الس اأهداف والرؤية ااسراتيجية ويتضمن ذلك 

ديد امدة  ديد امسؤوليات واأدوات وتدعيم الرامج واختيار اأفراد امسئولن عن إمام خطة العمل ، و و
اذ اإجراءات التصحيحية إن الا ب متابعتها ومراقبتها وا زمة للتطبيق . ولضمان حسن تطبيق ااسراتيجية 

 لزم اأمر . 
للتأكد من سامة تطبيق بطاقة اأداء امتوازن ابد من متابعتها بشكل :متابعة وتقييم بطاقة اأداء امتوازن  .6

جز الوظيفة امقصودة  اميكية لإدارة ااسراتيجية، ومن الضروري مستمر للتأكد من أها ت باعتبارها أداة دي
ظمة وذلك من خال متابعة  ظمة وعلى كل امستويات اإدارية ي ام استخدامها ي العمليات اليومية للم

رص على اللجوء إليها بشكل مستمر ي العمليات اليومية لإ دارة امقاييس امعدة ي ميع امستويات اإدارية وا
 للمؤسسة .
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 ( خطوات تصميم واستخدام بطاقة اأداء امتوازن4-1الشكل رقم )

 
 
 رر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

شر ، :لمصدر   . 101، ص 2012مسلم عاوي السعد وآخرون، بطاقة العامات المتوازنة ، دار الكتب العلمية لل

فيذ بطاقة اأداء المتوازن  المطلب  الثاني: ت
تصميم بطاقة اأداء امتوازن للمستوى الشامل هو نفسه مستويات وحدات اأعمال ، فهي تتألف إن 

اظر أربعة ) اما ، الزبون ، العمليات الداخلية   من عدد من اأهداف اإسراتيجية وامقاييس ال تتجمع ي م
فيذ بطاقة اأداء امتوازن بطرائق متعدد مو (. ومكن ت ساب ما التعلم وال فيذ تضع ي ا ة ، فاأسبقية اأو للت

طة اإسراتيجية  يدة هي ال تعكس ا ة ، وأن البطاقة ا ظمة معي ضر ليتاءم مع م يه أو  ب أن تب
ظمة ، وتوفر اإطار الذي يساعد على تشكيل سلوك العمل ، ويسمح لكل فرد بقياس أدائه ، ويوفر  للم

 1ات السريعة ما يعزز اأداء .بيانات اأحداث التغير 

                                                           
، ص -1  . 102مسلم عاوي السعد وآخرون ، مرجع سبق ذكر

ازن ق اأداء المت ء بط  بن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا

ازن   ق اأداء المت استخدا بط

ل ع اأعم  استرج
البداي مع ااستراتيجي 

ل  اأعم
 

ل  أهداف اإعم
ير اأهداف  ل الرئيسي تط اأعم

ي  عد المنظم ع تح التس تس
ل ااستراتيجي اأعم  استراتيجيت

 

ييس  الم
ص  ييس خ ير م تط

د بع الت س لمت قي  

ء  التنفيذ ييس ، بن جمع الم
استخدام لصنع  ق  البط
س  ل ف رارا ،إدخ ال
التحسين المستمرة في 

ي  .العم  
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  اجح لبطاقة اأداء امتوازن يتطلب التزاما وقيادة من اإدارة العليا ، وتشكيل فيذ ال ويتضح ما سبق أن ت
اء بطاقة ) يرأسه نائب رئيس اإدارة التخطيط ااسراتيجي ( ، ويقوم الفريق بإدارة امقاربات مع رؤساء  فريق ب

ري م ولوجية ، والبحث عن اإدارات ، و افسن والتطورات التك فيذية عن الزبائن وام اقشات مع اإدارات الت
اقش الردود ، ويب قائمة مقرحات عن اأهداف بطاقة اأداء امتوازن بأبعادها اا دئذ يتقابل الفريق لي ربعة ، ع

 باأهداف مرتبة حسب اأمية . 
 د ااجتماع الفريق مع رؤساء اإدا قيق أماع ي الرأي حول اأهداف ، ع رات ، فانه يبحث عن 

وتأسيس روابط السبب ، واأثر بن اأهداف ال م اختيارها وهذا يتم من خال تقسيم اإدارة العليا إ أربع 
 مموعات كل مموعة مسؤولية عن واحدة من اأبعاد اأربعة ، فضا عن اشراك مثلن من امستويات اإدارة
ديد  الدنيا ومديري اإدارات الرئيسية ي كل مموعة لتوسيع قاعدة امدخات وتكون مهمة كل مموعة 
هائية  دئذ يتم اللقاء بن مموعة لوضع الصيغة ال مقاييس لكل هدف ، ومصادر امعلومات لكل مقياس ع

هائية  :لبطاقة امقاييس تشمل اأهداف امقاييس ، مؤشرات اأداء امستهدف ، امبادرات ، وبعد إقرار الصيغة ال
ا سبق ذكر يتم توصيل البطاقة إ كل امستويات ، وتستخدم لتقييم أداء اإدارات امختلفة للشركة أو  لكل م

ظمة.  ام

 دد و واضح امعام فيذ بطاقة اأداء امتوازن أيضا وجود برنامج  اأسس العامة  ، يستوعبيتطلب ت
ظمة ورغبتها ي تطوير نظام إدارة جديدة قادرة على التكيف مع تغرات البيئية  سجما مع قدرة ام للبطاقة يأي م

ابية للتطوير والتحسن امستمر. افسة ويعطي مؤشرات إ  ام
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فيذ بطاقة الداء امتوازن :( 5-1الشكل )  ت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ان ، ص :المصدر  شر ، لب  .103مسلم العاوي السعد وآخرون ، بطاقة العامات المتوازنة ، دار الكتب العلمية لل

 
فيذ بطاقة اأداء المتوازن المطلب  الثالث: جوانب القصور في ت
فيذ باقة  إن د ت قاط ال تشكل خطورة ع ية ال أهم ال ظام وامدة الزم اأداء امتوازن هو التعقيد ي ال

تاج إ أن يتضمن كافة امستويات اإدارية وأحيانا كافة اأفراد ي امؤسسة   يتطلب تطويرها ، حيث إن تطوير 
ه ي  افع امتوقعة م سن وتصل مدة التطوير إ ثاثن شهرا ، وهذا اإجراء مكلف وقد تفوق تكاليفه ام

زئي لبطاقة قياس اأداء امتوازن. فعلى سبيل امثال  1اأداء ، وقد يشجع التعقيد بعض امؤسسات إ تطبيق ا
موذج على امستويات اإدارية العليا فقط ، وإذا حدث ذلك فان هذا اأسلوب سوف  قد يقتصر تصميم ال

تهي إ ما انتهى إليه أسلوب اإدارة باأهداف وذلك بعد قيق تطابق اأهداف للمؤسسة ككل ي ه من  م مك

                                                           
اعيةثورية عزات أبو مارية ،  -  1 افسية في الشركات الص ليل   تكاملية بطاقة اأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقيق الميزة الت ، جامعة ا

 .  53، ص 2008صص إدارة أعمال ، رسالة ماجستر ، كلية الدراسات العليا ، 

ل  ح ح ض ل ات  ص

ااستراتيجي 
ي التركيز   تح

دة  ي ير ال  تط

 التدخا ااسترتيجي

 التع التنظيمي 

دف  تحديد المست ح  ض

ااستراتيجي  رصف البرامج  ذاة  رامح ااستثم  

ء نظ تغذي عكسي   بن

ء  بن

نظ إدارة 

 جديد 

ء  بن

ق  بط

اأداء 

ازن   المت
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ققها نظام بطاقة اأداء امتوازن وانتشارها  وهو من أهم أهداف استخدامها . بالرغم من تعدد امزايا ال 
فيذها جاءت  ظمات العامية ، إا أها اقت العديد من اانتقادات وأوجه القصور ي ت الواسع ي كثر من ام

1أكادمية ،ويتمثل ذلك ي اآيمن أوساط ا
: 

لط بن مقاييس اأداء امالية وغر امالية ي بطاقة اأداء امتوازن توفر كم هائل من امعلومات  .1 تج عن ا ي
قص من فاعلية بطاقة قياس اأداء  هود على اأهداف متعددة ما ي تفوق طاقة امديرين وتتسبب ي تشتيت ا

 امتوازن.
تيجة بن امعلومات غر امالية واإيرادات امالية  تفرض بطاقة .2 القياس اأداء امتوازن وجود عاقة السبب وال

بؤ باأداء اما ي امستقبل . ولكن يرى  امستقبلية. ويسمح هذا الفرض باستخدام امقاييس غر امالية ي الت
 اأداء امتوازن .بعض العلماء عدم وجود هذ العاقة بن القياسات ي بطاقة 

امة ي بطاقة اأداء امتوازن تبدأ من افراض أن الربط  :بطاقة اأداء امتوازن همل البعد الزم  .3 قطة ا وال
ب أن تكون مفهومة وتاحظ ، أن بطاقة اأداء امتوازن ا تتضمن البعد الزم  قاط امختلفة من الوقت  بن ال

تيجة ، حيث يتم قياس السبب و التأثر ي نفس الوقت بدون اأخذ  ي عن ي العاقات بن السبب وال
 ااعتبار أي فاصل أو بعد زم . 

ديد العدد اأمثل  .4 ديدها ي بطاقة اأداء امتوازن معقد جدا ، إضافة إ صعوبة  عملية وضع امقاييس و
من امقاييس امستخدمة ال تظهر اأداء بشكل متكامل . وأن الصعوبة ي فهم بطاقة اأداء امتوازن تكمن ي 

ب اعتمادها.الركيز على ماا دود من امؤشرات  اك عدد  تلفة، وي نفس الوقت ليس ه  ت 

إ عدم فهم امستويات  ؤديعدم وجود تكامل بن إجراء امستويات العليا وامستويات التشغيلية . ما ي .5
د من استخدام بطا قة اأداء التشغيلية لفهم بطاقة اأداء امتوازن ، وعاوة على ذلك فان غياب التكامل 

ظمة بسبب ضعف التماسك  طط ااسراتيجية للم امتوازن ي امستويات العليا فقط ونتيجة ذلك قد يفشل ا
ظمة .  والتكامل بن مستويات ام

عدم وجود مقاييس لبعض امتغرات اأداء ، حيث إن وجود امقاييس مهم لوضع ااسراتيجيات موضع  .6
فيذ ، بالتا فان عدم وجود  مقاييس لقياس متغر ما يؤدي إ عدم قدرة اإدارة على توجيه أدائها .  الت

أن بطاقة اأداء امتوازن :العاقة امتداخلة بن جوانب بطاقة قياس اأداء امتوازن. هرمية بطاقة اأداء امتوازن .7
 تعتر موذجا هرميا ما يعرضه لانتقادات .

                                                           
 .54ثورية عزات أبو مارية،  امرجع السابق،ص 1
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موذج بطاقة اأداء امتوازن ي الواقع العملي ومن بن أهم اأخطاء ال تؤدي إ عد .8 م التطبيق السليم لل
 :مايلي 

  . ديد الدقيق لأهداف ااسراتيجية  عدم 

 .عدم الرابط بن امقاييس اأداءاأساسيةو اأهداف ااسراتيجية 

  . شأة على استخدام امؤشرات التابعة  اقتصار ام

 الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة اأداء المتوازن الرابع: اإبعاد الجوهرية  المطلب
وانب. تويها كل جانب من ا وانب الرئيسية لبطاقة اأداء امتوازن واحاور ال  تطرق ي هذا امطلب إ ا  س

وانب الرئيسية لبطاقة اأداء امتوازن (1  :ا
ظورات بطاقة اأداء امتوازن: (6-1) :الشكل   ترابط م

 
 
 
 
 

شر والتوزيع ، :لمصدر  ظور اأداء المتوازن ( ، دار اأيام لل ظيمي )م إحسان محمد ضمين ياغي ، نعمة عباس الخفاجي ، التغيير الت

 . 40، ص2015اأردن ، 
 1اأساسية لبطاقة اأداء امتوازن من خال الشكل أعا كم يلي:مكن توضيح احاور 

ية :الجانب المالي  . أ ظمة وذوي امصا ، ويركز على تعظيم الر انب اما متطلبات مالكي ام يعكس ا
ظمة  2من خال مموعة من اأهداف امالية ومؤشرات لقياس اأداء ية ام  3. وحيث يتضمن قياسات تقيس ر

ديد قياسات :  جانب العماء . ب ظمة م يتم  ديد العماء وقطاعات السوق ال تستخدمها ام يتم 
انب وال  مكن أن تتضمناأداء ه ظمة من السوق . :ذا ا 4خدمة العماء ، خدمة عماء حدد ، حصر ام

 

فيذين العمليات الداخلية جانب العمليات الداخلية:  . ت ادها،دد امديرين الت  امطلوب إ

                                                           
فاجي، مرجع سبق ذكر   - 1 مد ضمن ياغي ، نعمة عباس ا  .  39إحسان 

.  41نفس امرجع ، ص  -  2 

، ص  -  ميد عبد الفتاح امغري، مرجع سبق ذكر ،85عبد ا 3 

85نفس امرجع ،ص  -  4 

لي ر الم  المنظ

ر التع  منظ

النم

ي  ر العم منظ

ي  الداخ

ر العماء  منظ
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الوصول لأهداف امقدمة إرضاء ملة اأسهم، إن قياسات التقليدية تراقب وتساعد على  :وال مكن من  
دمة وإرضاء  دد عمليات جديدة ويتم ابتكارها  الية ولكن القياس امتوازن لأداء  تطوير العمليات ا

1العماء.
 

مو  . ث افسة العامية تقتضي تطوير اأداء وامهارات إن مقابلة اأهدا:جانب التعلم وال ف بعيدة امدى وم
ب ااستثمار ي إعادة تطوير اأفراد ،  ظم ، اإجراءات ، وبذلك  مو والتطوير ي اأفراد وال دائمة ، ويأي ال

ظم ، تطوير اإجراءات . 2تطوير ال
 

توي عليها كل جانب (2  احاور ال 
وانب  ظمة احاور التالية:لكل جانب من ا دد ام  بطاقة اأداء امتوازن حيث 

ظورات، اأهداف، امبادرات .   3اأغراض، ام
قيقها مثا:اأغراض (1 ب  مو، التوسع واانتشار. وهي اأغراض الرئيسية ال   ل
ظورات ) القياسات( (2 و بلوغ  :ام ظمة  ظورات ال ستستعمل لقياس مدى تقدم ام  اهدف . وضع ام

قيق أهدافها. (3 ظمة لكي تتمكن من  اها ام  امبادرات:وهي امشاريع والرامج ال تتب

ظمة لتحقيقها. (4 مو امستهدفة واأهداف ال تتطلع ام ديد نسب ال  اأهداف:

 والشكل التا يوضح احاور ال يشتمل عليها كل جانب من جوانب بطاقة اأداء امتوازن
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

ميد عبد الفتاح امغري، مرجع سبق ذكر ، ص -  86عبد ا 1 

. 86نفس امرجع ،  ص  -   2 

، ص  - مد ضمن ياغي ، مرجع سبق ذكر  3 46إحسان 
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 اور بطاقة اأداء امتوازن : (7-1شكل )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اقة اأداء المتوازن ، )المدخل المعاصر لقياس اأداء ااستراتيجي (، المكتبة العصرية بطعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  :المصدر 
شر والتوزيع ، مصر ،   .89، ص  2009لل

لي ن الم  الج
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ة امشكلة ال تواجه اأشخاص الذين يسمعون أويقرؤون عن بطاقة اأداء  يساهم الشكل السابق ي معا
امتوازن ، مع عدم تصورهم بشكل حسي ماهية هذا الشيء امسمى بطاقة اأداء امتوازن ، وعليه فقد تسهم 

شود ي إيصال الفكرة  قيق الغرض ام :هذ امصطلحات ي 
1 

انب  .1 انب  :ا وهو احد الركائز ال يقوم عليه أسلوب قياس اأداء امتوازن ، وتتمثل تلك الركائز ي ا
ا معن ،  توي كل جانب مموعة من اأهداف ال تصب ي ا اما والعماء والعمليات الداخلية ، و

 وامؤشرات ، وامعاير ، وامبادرات ،. 
مل تقريبا نفس اأهداف: واأهداف بشكل عام موزعة  .2 بالتساوي على أبعاد بطاقة اأداء امتوازن و

ددة بوقت زم إمامها. ب أن تكون   اأمية ااسراتيجية و
ابا( عن اهدف امقرر  :امؤشرات .3 راف ) سلبا أو إ اء عليه لتحديد مقدار اا دد يتم القياس ب مقدار 

 ة وال تسهل عملية ااستقراء للحالة بشكل سريع.قيقه مع ااستعانة ببعض األوان القياسي
فيذها لتحقيق اهدف .  :امبادرات .4  وهي امشاريع التشغيلية الازم ت
قق القياس   :العاقات السببية .5 ب إن  تيجة وإذا  كثر من العمليات ااسراتيجية مثل عاقات سبب وال

وانب اأربعة امكونة لبطاقة  ب أن تتضمن العاقات ا هما ح مكن إدارها والتأكد من صحتها، و العاقة بي
 قياس اأداء امتوازن.

اهل القياسات امالية  .6 اء عن القياسات امالية ي قياس اأداء :هل مكن  ادى البعض إ ااستغ ي
ب الركيز على إرضاء العماء ،  الية بل  جاح ي بيئة العمل ا ظمات حيث أها اتقدم ميا قويا على ال ام
شآت من تقدم نفس كمية  . حيث أن ذلك سيقوم بإلغاء الفاقد والعيوب ، وال مكن ام جودة ...ا

 مخرجات بكمية امدخات اقل . ا
أربعة جوانب فقط:  هل هي كافية ؟ يتضمن قياس اأداء امتوازن أربعة أقسام رئيسية وال مكن إضافة  .7

ظمة ما جانب البيئة   ظمة وظروفها وبيئة عملها احيطة. فمثا مكن أن تضع م اصر أخرى إليهاحسب ام ع
ظمات أخرى جانب اموارد البشرية .كجانب رئيسي حيث أها تؤثر ي عملياه  ا الرئيسية ، وتضع ام

ظيمية لتطبيق بطاقة اأداء امتوازن: إن أفضل تطبيق لبطاقة قياس اأداء امتوازن هي الوحدات  .8 الوحدة الت
قيق  ظمات اأعمال حيث يكون ها سلسلة متكاملة لأنشطة، يقوم بتكوين سلسلة  ااسراتيجية داخل م

2العماء. ي مراحل التطور،العمليات،التسويق، التوزيع، البيع خدمةالقيمة 
 

 

                                                           

، ص  -  ميد عبد الفتاح امغري، مرجع سبق ذكر .89عبد ا 1 

.  89نفس امرجع ، ص  -   2 
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 العاقات ي بطاقة اأداء امتوازن : (8-1الشكل ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

شر نظهاشم فوزي العبادي ، جليل كاظم العارضي ،  :المصدر   ، 278، ص 2012والتوزيع ، عمان ، م إدارة المعلومات ، دار الصفاء لل
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 الثالث: تحليل بطاقة اأداء المتوازن  المبحث
تطرق ي هذا امبحث إ ثاثة مطالب وهي اظر  س فيذ بطاقة اأداء امتوازن، وم اح ت كآي: عوامل 

ليل بطاقة بطاقة اأداء امتوازن، تطوير واستخدام نظم بطاقة اأداء امتوازن.وكل هذ  اصر تساعدنا ي  الع
 اأداء امتوازن وتساعدنا ي معرفة الدقيقة ها.

 
فيذ بطاقة اأداء المتوازن  المطلب  اأول: عوامل نجاح ت

احها وهي (1 يد لبطاقة اأداء امتوازن وتسهم ي  فيذ ا اك عدة عوامل تساعدنا ي ت 1 كاآي: ه
 

د صعوبة بالتعبر تستخدم العديد من :فهم الذات   دما  شد اسراتيجيتها ع ظمات بطاقة اأداء امتوازن  ام
ظمة تشبه الفرد ي ضرورة فهم الذات  بوضوح عن هذ ااسراتيجيات ، ومن الضروري اإشارة إ أن ام

ا اأمر يت رجة . وه فيذ وخاصة امهام ا و الفعالية . ومن م مواجهة متطلبات الت ا  طلب إعادة فحص لا
نظام القياس معرفة أفضل وثقة اعلي ي القدرات وي الذات. أن فهم الذات امكن أن يتم إا من خال وعي 

فيذ فعاا لعمل بطاقة اأداء امتوازن.  وفهم حال للقابلية وامهارات وال بدوها امكن أن يكون الت
هم الواضح ارتباط دورة التعلم ي إطار بطاقة اأداء  من الضروري تف :فهم دور تعلم البطاقة امتوازنة (2

تلفة لفهم هذ  هجيات  ظمات م ا اأداء امتميز . وتعتمد العديد من ام الة التحفيز والتحرك با امتوازن 
ري حوها من إحداث وااستجابة ها. التعامل  ظمة من التكيف والفهم السريع ما  الة . وهذا مكن ام مع ا

بطاقة اأداء امتوازن على أها مشروع متكامل: أفضل طريقة لتعامل مع بطاقة اأداء امتوازن هي جعلها جزءا 
ظمة توجهات  ظمة. أما إذا اعتمدت ام تجا ذا قيمة وفائدة للم علها مشروعا م أساسيا من اأعمال، وذلك 

ظام يصبح جزءا من جدولة معطيات نقطية ها غر عملية وغر مفيدة   اف ذلك فان ال كثرة ومتشعبة لك
د ااستخدامدعم اإدارة العليا  قيق :ع أن بطاقة اأداء امتوازن ا ملك عصا سحرية لتحسن اأداء و

 اأهداف ااسراتيجية للمؤسسة ، حيث ا بد من دعم اإدارة من اجل أن تكون عملية التطبيق ناجحة .

دما يدرك العاملون أن (3 اإدارة العليا تدعم جهود تطبيق بطاقة اأداء امتوازنة فان ذلك يساعد العاملن  فع
فف من معارضة تطبيقها .  فيذ البطاقة ، وإسراعهم ي عملية التطبيق ، و  على التزام العاملن بت

                                                           

ية  اس اأداء المتوازن ومتطلبات التطبيق في المكتبات المركزية الجامعية، مفهوم بطاقة قيمد فتحي عبد اهادي وآخرون 1- ، ملة مكتبة املك فهد الوط
 .353ص.354ص، 2016، مارس   1،العدد  22ملد ، 
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وي (4 وافز امادية وامع وية لكل من يساه:ةا وافز امادية وامع ح ا بغي الركيز على م م ي تعميم البطاقة إذي
 وتطبيقها.  وهذا يعد دافعا قويا للمسئولن عن تطبيق البطاقة .

ري ي داخل وخارج امؤسسة  ليست كلها فعالة ، فيجب :فعالية ااتصال  (5 إذا كانت ااتصاات ال 
على اإدارة الركيز على عملية ااتصال بشكل سليم ، ح تصل الرسالة إ امستقبل ويستوعب مضموها 

تاج إ عقد اجتماعات وإجراء اتصاا يد  ت ومباحثات بشكل جيد ، إذ إن بطاقة قياس اأداء امتوازن ا
ب إن يتم الركيز عليها .  1بن العاملن بامؤسسة وذلك إقرار خطة العمل ، واحاور الرئيسية للمقاييس ال 

 

تتطلب عملية تطبيق قياس اأداء امتوازن إجراء عدة تغيرات ي امؤسسة ، سواء كانت ذلك :إدارة التغير  (1
ظمة ،  أو العاملن ، وذلك للتكيف مع امتغرات البيئية امستمرة وكذلك التغير متعلقا بالثقافة ، أوبام

ري التغيرات امطلوبة مواكبة هذ  اإيفاء برغبات امستفيدين من امؤسسة ، وبالتا فان امكتبة أن 
2التغيرات ال تواجهها . 

 

اذ اإجراءات الصحيحة  (2 رافات وا اذ اإجراءات ال:دراسة اا صحيحة ا تع بالضرورة حيث أن ا
ها أو ستتم صياغة اسراتيجيات جديدة ، فاإجراءات التصحيحية  أنااسراتيجيات اموجودة سيتم التخلي ع
ة  من امفرض أن تضع امكتبة ي وضع أفضل لاستفادة من نقاط القوة ، واستغال الفرص امتاحة ، ومعا

ا  رجية . مواطن الضعف  والتقليل من التهديدات ا

دد اأهداف بطريقة  (3 ديداأهداف بشكل واضح وتعريف امقاييس بشكل دقيق: ان من اأمية أن 
ب مراعاة الدقة ، واموضوعية ي تعريف امقاييس امرتبطة  فيذها. كما  تسمح باستيعاب القائمن على ت

 باأهداف كمايلي.

اك على اأقل مقياس واحد لكل هدف م  . أ .أن يكون ه  ديد
دد وكمي  . ب  أن تقوم اأهداف بتعريف وتفسر اأهداف بشكل 

 أن تولد امقاييس التغير وتشجع السلوك الصحيح. . ت

 أن تكون ها القدرة على التأثر ي امخرجات . . ث

 
   
 

                                                           
 .105مسلم العاوي السعد وآخرون ، مرجع سبق ذكر ، ص 1

2
،ص   ب س المرجع الس  ن
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افع بطاقة اأداء المتوازن  المطلب  الثاني: م
ظمة بشكل شامل ومتوازن، BCSتسمح ) وتعمل على تفادي أوجه القصور ي أنظمة التقييم ( بتقييم أداء ام

 1التقليدية ما جعلها تتميز عن غرها من اأنظمة ما يلي:
وايا ااسراتيجية إ أهداف ملموسة ويوازن بن: .1  تعد نظاما للتسير يرجم ال
اصة بالع . أ اصة بامسامن والعماء (، وامؤشرات الداخلية ) ا ارجية )ا ملياتاأساسية، امؤشرات ا

 اإبداع، والتطوير امؤهات (.

ددات اأداء امستقبلي. . ب تائج ) اأداء السابق ( وامؤشرات ال تسمح متابعة   مؤشرات ال

وعية احددة لأداء . . ت تائج وامؤشرات ال  مؤشرات الكمية ال تعكس ال

طلق من التع تائج املية.وكل مؤشر عبارة عن حلقة ي سلسلة السببية ال ت  لم واإبداع اتصل إ ال

موذج الذي قدمه :( أداة مراقبة التسير ااسراتيجي  BCSتشكل)  .2  Kaplan et Nortonإذ أن ال

( تربطهما عاقة وثيقة  BCS( يستجيب متطلبات وخصائص مراقبة التسير ااسراتيجي . فهذا اأخر و )(
قاط التالية:  ترتكزأساسا على ال

  اية بفضل الربط بن امؤشرات ااسراتيجية القائدة وامؤشرات يتم التوفيق بن القيادة ااسراتيجية والع
ية التابعة وعلى أساس السلسلة السببية.  التار

  تقومBCS  ديد امؤشرات اسب هذا التقسيم مع  على فرضية تقسيم امؤسسة إ عمليات ومراكز، يت
ها.واحاور ااسراتيجية ال   تتضم

  تقومBCS  على نظرة الشاملة وامتعددة اأبعاد لأداء من خال استعمال مؤشرات مالية، كمية ونوعية
ية واسراتيجية.  من جهة ومن جهة ثانية مؤشرات تار

على تطوير برامج ااتصال والتكوين، فعلى مستوى ااتصال يتم التعريف بااسراتيجية  BCSتشجع  .3
فز على لكل أعضاء امؤس ها ي شكل مموعة أهداف مفهومة وقابلة للقياس ، ما  سية من خال التعبر ع

ميع . أما تكوين أعضاء امؤسسة حول مؤشرات وأنظمة تسير  فيسمح بتطبيق  BCSتدعيمها من طرف ا
2ااسراتيجية.

 

                                                           
ة لدرع ، بطاقة اأداء امتوازن  - 1 ياوي ، خد ظمات   BCSنعيمة  ظمات )دراسة ميدانية ( ، اأداء امتميز للم أداة فعالة للتقييم الشامل أداء ام

كومات ، جامعة ورقلة ،   .  83، ص 2011نوفمر 23و22وا
 83امرجع السابق، ص نفس  - 2
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طقية على اأهداف وامؤشرات امالية ، ي حن تظهر  امؤشرات غر اما BCSتؤكد  .4 لية كمقدمة م
تائج امالية. 1لل

 

ع تشتت أذهان امسرين ،وجعلهم يركزون على BCSتعتمد  .5 إ تقدم امؤشرات اأساسية من أجل م
فيذ ااسراتيجية. 2امؤشرات احدودة لت

 

اح بطاقة اأداء امتوازن:(9-1الشكل )   عوامل 
 

 
 

 . 109مسلم عاوي السعد وآخرون ، مرجع سبق ذكر ، ص  :المصدر 

 بطاقة اأداء المتوازن  اتر ظو الثالث: م المطلب
اظر نذكر  اظر ال تعتر هي أساسها ومن هذ ام  :تتكون بطاقة اأداء امتوازن من م

ظور اما .1 ظمة :م ظمة باسراتيجية ام يعتمد نظام التقييم امتوازن أداء على أمية ربط اأهداف امالية للم
مو  ظام وال تضم عملية التعلم وال اصر الثاثة اأخرى لل هائية للع ذاها ، وتعر اأهداف امالية عن احصلة ال
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صب اجهود ي كافة قيق  ، العمليات الداخلية ، والعماء ، وي سن الوضع اما و اصر على  هذ الع
ب  ظمات  ديد لقياس اأداء اما للم ظمة ،فإن أي مقياس يتم اختيار أو  اأهداف امالية لاسراتيجية ام

ظام . اصر اأخرى لل تيجة مع الع  1أن يكون مرتبطا بعاقة وثيقة بااسراتيجيات  والعاقات السبب وال
ظورالعما .2 ديد م ب  دمة  وع حاجات، ولتطوير هذ ا ء: تعتر خدمة العميل عملية معقدة نتيجة لت

دمة وا يريد معلومات غر مفيدة من أفراد  ما هي ااستياء ال ا يريدها اانتظار ي الصف للحصول على ا
في قيق أهدافهم .مضللن يتعاملون معه بشكل غر ائق. ولكن العماء يريدون أداء أعماهم وت  ذ وعودهم و

ظمة وفعالية  قيق أهداف ام قيق توقعاته . وهدف هذ ااسراتيجية هو  وتركز اسراتيجية خدمة العميل على 
ديد وفهم حاجات العميل  و الركيز على  قيق رضا العميل، وذلك من خال التوجه  وكفاءة من خال 

اك  رغم من إنال صممت لتحقيق التوقعات. و على ال تلف عن اآخرإاأن ه كان عميل له توقعات 
ظمة ، سرعة البث ي الشكاوي ، سرعة  توقعات معروفة وعامة معظم العماء تتضمن سرعة ااتصال بام

ظمة أن يكون لديها نظاما للجودة وامعلومات . دمة ، وهذا يتطلب من ام صول على ا 2ا
 

ظور العمليات الداخلية:  .3 ظمة عن غرها م يوية ال تتميز ها ام وهي ميع اأنشطة والفعاليات الداخلية ا
ظمات ال من خاها يتم تلبية حاجات العماء وغايات وأهداف امالكن. أن مقاييس الداخلية لبطاقة  من ام

ظما بثق من العمليات ال ها اثر على رضا العماء.كما على ام ديد وقياس  اأداء امتوازن ت اول  ت أن 
ياها امطلوبة لضمان است بغي أن مرارها لقيادة السوق.وان تقرر ماكفاءها وتق هي العمليات والكفاءات ال ي

ها. ديد مقاييس لكل م  3تتفوق بواسطتها و
مو .4 ظور التعلم وال ديد وتشخيص :م مو الذي يقصد به  ظيمي وال ظور حول التعلم الت ية يركز هذا ام الب

مو طويل اأمد. ظمة للتطوير وال ب أنتوحدها ام  التحتية ال 

ا وامستقبلي ،  جاح ا ظورين السابقن أداء قد حددا العوامل وامؤشرات اأكثر أمية لل فمن اماحظ إن م
قيق اأهداف الطويلة اأجل للعماء والعمليات  فيذ و واأنشطة فوحدة اأعمال اتكون قادرة على ت

                                                           
ديدة،مصر،متميزإدارةاأداء المد قدري حسن، -1 امعة ا  . 240، ص 2015، دار ا
ظمة العربية للت -2 مية اإدارية أعمال امؤمرات ، قياس وتقييم اأداء كمدخل لتحسن جودة اأداء امؤسسي ، ام ظمة العربية للت مية اإدارية ، ام

 .  226،ص 2009مصر،
ة نشر ، ص فاضل مد القيسي ، علي حسون الطائي ، اإدارة اا -3 شر والتوزيع ، عمان ، بدون س  . 518سراتيجية ، دار الصفاء لل
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ظمة أن تستمر وتتواصل بتحسن إمكانياها  يات وإمكانيات حالية فقط ، بل ابد للم الداخلية باستخدام تق
قيق أهداف امالكن وغاياهم . دمة الزبائن و  1وتطويرها 

 
 الرابع: تطوير واستخدام نظم بطاقة اأداء المتوازن  المطلب

تطرق ي هذا امطلب إ أهم الرا  2مج مستخدمة ي تطوير نظم بطاقة اأداء امتوازنس
اعات :البطاقة بصفتها نظام :أوا  تطوير بطاقة اأداء امتوازن بصفتها إطار لقياس اأداء غر ما ي الص

اصة وم استخدامها ي الوقت نفسه ي القطاع العام بعد إجراء بعض التغيرات ال تستجيب لطبيعة القطاع  ا
ها إ الق اص م ظمات القطاع ا الة اقرب ي عملياها م كومي ، وهي تصبح هذ ا كومي ، ما ا طاع ا

 يرر استخدام نظام البطاقة ي هذ القطاع . 
قيق :نظام البطاقة .1 هو نظام لقياس اأداء يركز على سلوك العاملن ي اأعمال ذات العاقة امباشرة ي 

تائج ال تعكس ذلك.  اأهداف ااسراتيجية وذلك بواسطة مموعة من امؤشرات وال
اورها ، وطريقة استخدام هذ :البطاقة بصفتها نظام قياس  .2 ها  تتميز البطاقة بأنظمة القياس ال تتضم

ها ، نظام  امقاييس ، والكيفية ال ترتبط ها نتائج القياس ، تشكل امقاييس الرئيسية والفرعية والعاقة فيما بي
ور ا ظمة ، مدخات نتائج قياس  ور العمليات قياس شاما أداء ام مو ، وعملياته نتائج قياس  لتعلم وال

ية ، أو رجاته نتائج قياس احورين اما والزبون . غالبا ما يقاس اأداء اما مقاييس الر أية  الداخلية ، و
دمة امقدمة، تجات وا اعة الزبون امرتبطة بقياس )جودة ام  مؤشرات أخرى تلي احتياجات امالكن ، وق

 والكلفة، واأسعار امخفضة، فضا عن حصة السوق (. 

اء البطاقة اء بطا:ثانيا: ب فيذها من قة اأداء امتوازن من يتم ب خال إطار مكون من ست خطوات ويتم ت
ها: 3خال خطوات أخرى نذكر م

 

طوة اأو جز معظ:التقدم  :ا ظمة ، ت طوة ويع )تقييمهاأوليا ( للجوانب اأساسية للم ظمات هذ ا م ام
اتج عن مهوداهم ي ورش العمل ، إذا يقوم امديرين والرؤساء  من خال إجراءات التقدير الذاي للمديرين ال
ات أو  اقشة نقاط القوة والضعف ، والفرص والتهديدات ، وتوثيقها . وا حاجة إعادة هذ التخمي م

 التقديرات إا بعد ستة أشهر . 

                                                           
 . 582فاضل مد القيسي،  الرجع السابق ،ص  - 1
 . 151/ 148مسلم عاوي السعد وآخرون ،ص مرجع سبق ذكر ،ص ص -2
  160/ 154نفس امرجع السابق ، ص ص  - 3
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طوة الث وعة :تطوير اسراتيجية اإعمال الشاملة  :انيةا ظمات اأعمال الكرى تطوير ماذج مت يتم ي ام
موذج ااسراتيجي  ظمات القطاع العام فان ال ددة ، أما ي ام لاسراتيجية نصف ماذج اسراتيجيات أعمال 

مية أساس الضريبية .  اء متمع قوي ، متطور ، التعليم ، ت  تشمل ب
زئة ااسراتيجية :إ مكونات صغرة  زئة ااسراتيجية اأعمال :طوة الثالثة ا غالبا ما توصف مكونات 

ت اسراتيجيات مكونات مثل  مية أوتعريف سوق العمل  :)اأهداف( ، وقد تضم اإبداع والسرعة ي إعادة ت
بة عالية من تأجر الطائرات هيكل ترويج عل ، أو رحات من نقطة إ نقطة تثبت هذ اممارسات )نس

 بسيط(. 
طوة الرابعة  ظمة اأعمال على :وضع خارطة اسراتيجية اأعمال الشاملة :ا ارطة ااسراتيجية م ترسم ا

قيق التواصل بن  ها . ما مكن من  طقية فيما بي تيجة ، واارتباطات ام أساس استخدام روابط السبب وال
اظر البطاقة.مكونات ااسراتيج اسب ي م  ية وأهدافها، وجعل امكونات تأخذ مكاها ام

امسة طوة ا ارطة :تطوير مقاييس اأداء ماحظة التقدم على مستوى ااسراتيجي ولعملياي :ا نستخدم ا
بغي  ديد اأهداف وتطوير مقاييس أداء جيد لكل هدف ي طوة الرابعة ، ي  ااسراتيجية ال م تطويرها ي ا
جاح الشامل  رجة ، وهي مهمة وأساسية لل البحث عن عدد قليل من امقاييس وال توصف مقاييس اأداء ا

ظمة .   للم
طوة السادسة  اجة إ :ت ااسراتيجيةديد امبادرا :ا يدة ، تظهر ا بعد إن تتخذ امبادرات ااسراتيجية ا

جاح ااسراتيجيات ال م تطويرها ، وتتصف امبادرات امطورة ي هاية  فيذها وضمان ال التمويل عملية لت
ب اانتبا إ ضرورة  اء بالصفة ااسراتيجية أكثر ما لوكانت قد طورت ،  ب التسرع ، التهور ي عملية ب

كم عليها ، ان امبادرات وسائل وليست غايات .   ا
 
 
 
 
 
 
 



  الفصل اأول :                                            بطاقة اأداء المتوازن   

 
37 

 
 
 

 :خاصة الفصل 
ظري لبطاقة اأداء امتوازن، حيث انه برزت بطاقة  ا إ اإطار ال ث ا ي هذا الفصل اأول من  لقد تطرق

وانب احيطة ها والبيئة اأداء امتوازن كأداة لتقييم اأداء ، وتعمل على إعطاء نظرة  شاملة للمؤسسة عن كل ا
مو( . شط فيها، وذلك من خال أربعة مقاييس) امالية، زبائن، العمليات الداخلية، التعلم وال  ال ت

قيق اأهداف، كما أن العديد  احها و كما أن التطبيق الفعال ها يتطلب مموعة من اآليات ال تساهم ي 
ا وامستقبلي بل هي من التجارب ت رى أن بطاقة اأداء امتوازن اتقرح أو ترجم للمؤسسة وضعها ا

سبة لإدارة ااسراتيجية.  ها بال فيذ اسراتيجيتها ، وهي بذلك نظام متكامل فيما بي  تساعدها ي تسهيل وت
 . 
 
 
 



 

 

 الرضا الوظيفي الفصل الثاني : 
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 تمهيد:
ها) علم لقد حظي موضوع الرضا الوظيفي باهتمام الكثر من  الباحثن ي عدة ماات م

ظمة، إا وهو  صر ملكه ام ظيمي(، وهذا نظرا ارتباطه بأهم ع فس، علم ااجتماع، السلوك الت ال
فسية له دورا كبرا  الة ال صر اأساسي ها ولوجودها، ولذا تلعب ا امورد البشري باعتبار الع

ظمة وذلك ان رضا العا سبة للم مل عن وظيفته له دور كبر ي الرفع من مستوى وضروريا بال
جم عليها من مشاكل فيض معدات الغياب، وحوادث العمل، وما ي ، و دث  أداء أخرى ال 

ظمة.   داخل ام
ظمته، ويساعد ي خلق  حيث ا م ظيمي وواء الفرد ا أن الرضا الوظيفي يساهم ي استقرار الت

لأفراد على أنفسهم والعمل الذي يقومون به، ويقلل من العمل االرقاي العملية الرقابية الذاتية 
ظمة.  الذي مارسه امسئولن ي ام

تطرق إليه ي هذا الفصل من خال امباحث التالية   :وهذا ما س

 ماهية الرضا الوظيفي  :المبحث اأول
 طرق قياس الرضا الوظيفي :المبحث الثاني
 طاقة اأداء المتوازن مع الرضا الوظيفيعاقة ب  :المبحث الثالث
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 ماهية الرضا الوظيفي  :المبحث اأول

عديد الباحثن والعلماء حيث اهتم  لقد شغل موضوع الرضا الوظيفي حيزا واسعا من اهتمام
تطرق ي هذا امبحث  فسية وااجتماعية،حيث س صر البشري، وكذلك أمية تلبية حاجاته ال بالع
اصر  ،والعوامل امؤثرة فيه واأسباب ال تؤدي إ حدوثه.   إ مفهوم الرضا الوظيفي وأميته وع

 مفهوم الرضا الوظيفي. :المطلب اأول

حاول م  ت خال هذا امطلب التطرق ا كل من تعريف وامية الرضا الوظيفي.س
 تعريف الرضا الوظيفي:أوا

لقد تعدد تعاريف حول الرضا الوظيفي وذلك لكونه ظاهرة نفسية مرتبطة بالفرد، ومن بن هذ 
 :التعاريف نذكر

الوظيفي وال تقاس يعرف الرضا الوظيفي بأنه مثل حصيلة جموعة العوامل ذات الصلة والعمل  .1
أساسا بقبول الفرد ذلك العمل بارتياح ورضا نفس وفاعلية باإنتاج نتيجة الشعور الوجدا الذي 

 1مكن للفرد من القيام بعمله دون ملل أو ضيق.

فسية وااجتماعية " كاربتروقد عرفها .2  على أن الرضا الوظيفي"هو انعكاس للحاجات ال

ة من"إمكانية التعبر ع لوكسوبن ا ابية ال قيق السعادة أو حالة عاطفية إ تقوم  ه بالقدرة على 
و الوظيفة " . وقدم دابرين    هامر وأوكانالفرد وظيفته أو مارسته ها".ووصفه ا الفرد  ب" ا

ان ي العمل ".  اعة وااطمئ اجات وامشاعر وبلوغ الق  2تعريفا عاما له ، مشرا إ أنه " إشباع ا

تج عن الفرد من  نطاقا ما سبق مكن تعريف الرضا الوظيفيا اي الذي ي على أنه ذلك الشعور اا
 خال تقييمه لوظيفته والعمل الذي يقوم به. 

                                                           
شر والتوزيع ، مصر ،  ومهارة إدارة ضغوط العملالرضا الوظيفي عصام عبد اللطيف عمر ،  - 1 ك لل  . 09، ص2015،نيو لي
فاجي ،  - 2 ظمة )بين اأصالة والحداثة والمعاصرة (نعيمة عباس ا شر والتوزيع ، عمان اأردن ، تطور فكر قيادة الم  .  64، ص2014، دار اأيام لل
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 أهمية الرضا الوظيفي    :ثانيا
 1:إن للرضا الوظيفي أمية تتمثل فيما يلي

ية،  .1 عكس يتمتع العاملون الراضون عن العمل بصحة نفسية وذه وية عالية، ما ي وجسمية، ومع
دمات امقدمة للمستهلكن والعكس صحيح. تجات وا سن جودة ام  أثر على زيادة اإنتاجية و

قيق  .2 وادث و فاض واضح وملموس ي مستوى الغيابات والتمارض و ودوران العمل وا ا
فاض ي السرقة والغدر والضياع.   مستوى أمان عا وا

فاض و  .3 عكس أثر ا اضح وملموس ي الشكاوي والتظلم والترم واإحباط ي العمل ما ي
ظمة.  لق درجة عالية من الواء، واانتماء إ للم ابيا   إ

از والتعلم للمهارات  .4 ما يتحقق لديهم الرضا الوظيفي بدرجة عالية من اا يتسم اأفراد حي
ية.  ديدة واستثمار طاقتهم الفكرية والذه  ا

اء ي ميدان العمل وهذا ما يعزز أدور الفعال  .5 ظمة بالتمسك والتفاعل ااجتماعي الب تتسم ام
از الكفء ي ماات العمل كا قيق اإ  فة. ي 

سيادة روح الثقة وامودة والتعاون بن القيادة اإدارية وامرؤوسن وبن العاملن أنفسهم ما  .6
از الفعال ي هذا اجال.   يساهم بتحقيق اا

اصر الرضا الوظيفي  :ثالثا  ع
اصر الرضا الوظيفي فيما يلي  2:تتلخص ع

اجات ويشعر باأمن :الرضا عن اأجر . ظمة الذي يسد ا وامكانة ااجتماعية، ورمز تقدير من ام
 للفرد.

وع ي إظهار امهارات من خال :الرضا عن محتوى العمل . قق اإثراء الوظيفي والت  :الذي 

 وع مهام العمل فيض نسب الذكاء. :درجة ت  ح ايسبب املل أو يكون السبب ي 

 رية ي اأ :درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد تائج مرضية .ا  داء الذي يوصل ل

                                                           
ظيمي ) أنعام الشهاي وآخرون ،  - 1 شر والتوزيع ، عمان اأردن،  مفاهيم معاصرة (السلوك الت  119، ص2008، إثراء لل
،ص  - 2  .  24عصام عبد اللطيف عمر، مرجع سبق ذكر
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 لزيادة الرضا عن العمل . :استخدام الفرد لقدراته 

 جاح والفشل في العمل  ليحقق للفرد تقدير واعتزاز بذاته. :خبرات ال

 لتحقيق التطوير من اأفراد. :الرضا عن فرص العمل .

فيذ اأوامر وإحكام لتحقيق الرابط بن العاملن وامشرفن، لسهولة  :الرضا عن اإشراف . ت
 السيطرة عليهم.

سيق مع معرفة كل فرد بالدور وامهمة ال  :الرضا عن جماعة العمل . لتحقيق التفاعل والتفاهم والت
 يؤديها. 

افع لدى الفرد فيها. :لرضا عن ساعات العملا . قق ام  مع توفر ساعات الراحة، ال 

صل عليه الفرد مهما كانت  :الرضا عن ظروف العمل . يؤثر فيها الظروف امادية والعائد الذي 
 الصعوبة فيه.

اصر الرضا الوظيفي:( 1-2الشكل رقم)  ع

 
ظمات، دار المعرفة الجامعية، مصر،  :لمصدرا  .140، ص 2005احمد صقر عاشور، السلوك اإنساني في الم
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ف العمل  ظر
دي   الم
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 نظريات الرضا الوظيفي :المطلب الثاني
اختلف الباحثون والعلماء من حيث تفسر ظاهرة الرضا الوظيفي، ولذلك ظهرت العديد لقد 

ظرية  ظرية الكاسيكية، ال ظريات هي ال ظريات امفسرة للرضا الوظيفي ومن أهم هذ ال من ال
تطرق إليها بالتفصيل فيما يلي ديثة ( وس  :السلوكية، والعاقات اإنسانية، وامعاصرة )ا

:المدرسة الكاسيكية :أوا
ظريات والدراسات ال ظهرت عقب 1 هي عبارة عن مموعة من ال

اعية عام   ي بريطانيا، وخاصة ي اجاات اإنتاجية وااقتصادية. 1776الثورة الص
ظريات ال نشأت ي ظل فكر امدرسة الكاسيكية  :ومن أهم هذ الدراسات وال

 اإدارة العلمية لفريدريك تايلور  .1

ري فايول .2  نظرية امبادئ اإدارية ه

ظرية البروقراطية ماكس فير  .3  ال
حو التا ظريات بشكل مفصل على ال اول هذ ال ت  :وس

:اإدارة العلمية )فريدريك تايلور ( .1
قل ي انتشار وشهرة ومعرفة هذ اإدارة العلمية 2 يعود ال

لإدارة العلمية وهو من مواليد  اري العامي،إ فريدريك تايلور الذي عرف باأبعلى امستوى اإد
 الوايات امتحدة اأمريكية ي واية فياديفيا.

فاض  اء عمله احظ ا دس،وأث ديد ي فياديفياكمه عمل فريدريك تايلور ي إحدى مصانع ا
قيق فائدة إنتاج هد دون  ية مثلى،وسرعان ما أخذ باإجراء التجارب اإنتاجية وضياع الوقت وا

هد واموارد ...   اميدانية من أجل زيادة الكفاءة اإنتاجية وضبط الوقت وا
ظرية ي دراستها على رفع الكفاءة فيذية،  حيث ركزت هذ ال اإنتاجية ي مستوى اإدارة الت

تا قص امهارات وتد الكفاءة اإدارية، ئباستخدام اآلة ي ال ج أدى إ ظهور مشكات تتعلق ب
وحجم وجود اإنتاج،فكان ابد من البحث عن أساليب جديدة للتغلب على مثل هذ 
رة العلمية اجردة أن العمل اإداري امكن مارسته بأساليب  امشكات، فقد ثبت من خال ا

                                                           
يوسي ، ميلة جاد اه ،  - 1 شر والتوزيع والطباعة ،طاإدارة علم وتطبيقمد رسان ا  . 33،ص 2008،عمان، 3،دار اميسر لل
ظور كلي، ماجد عبد امهدي مساعدة - 2 ظمات م شر والتوزيع  والطباعة، عمان، إدارة الم  .49، ص 2013،دار اميسر لل
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فيذ اأعمال غر علمية، فعمليات مثل التخطي ظيم والتوجيه، والرقابة اإدارية على ت ط، الت
وامشاريع امكن مارستها بطريقة عشوائية، وإن الركيز على إنتاجية الفرد العمل بدون تقسيم العمل 
ميتها بدون التدريب امستمر واستعداد الفرد للتعلم، كما أن ضخامة  والتخصص فيه يصعب ت

ستطيع وحد القيام بأعمال امشروع كافة، أنه يير أو صاحب العمل اامشروعات أكدت أن امد
دسية، واإدارية،وامالية،  بالتأكيد ليس مقدور اإمام متطلبات إدارة امشروع كافة مثل امتطلبات اه
، وضمن هذ الشروط والظروف العمل الازمة لرفع الكفاءة اإنتاجية  واحاسبية، والبشرية ... ا

قيق اهدفن الرئيسين التالين   لإفراد واآات ركزت نظرية اإدارة العلمية على 
د من اهدر واإشراف ي هذ امواد لتقليل  .1 ااستغال اأمثل للموارد امادية للمشروع وا

 التكاليف. 

ية كافة لزياد وبأقل  .2 صر البشري باستخدام السبل واأساليب الف ااستغال اأمثل للع
 التكاليف وزمن مكن. 

ظمة انب الداخلي للم ظرية ركزت على ا ا ناحظ أن هذ ال انب  من ه البيئة الداخلية وأملت ا
سيق ب ارجية ، وبذلك أملت وبشكل كبر الت ارجي ها أي البيئة ا ارجية ا ن البيئتن الداخلة وا

ظرية . ية هذ ال يا كبرا ي ب  ما شكل نقصا ف
ري فايول (  .2  :1نظرية المبادئ اإدارية) ه

ظرية بشكل رئيسي إ  سب هذ ال كما يطلق عليها أيضا نظرية  العملية اإدارة ،وت
اك كتاب آخرون قد أسهم و ي هذ ري فايول. ولكن ه ظرية أيضا، الكاتب الفرنسي ه  ال

دال ايروك ، ولوثر جوليك،واأمريكيان مو ورايلي. وكانوا ميعا مهتمن بتطوير مبادئ  :وأمهم لي
دسا وقد عمل مديرا مدة  ري فايول مه ظمة. كان ه عامية ي اإدارة تصلح لكل مدير ي أي م

اجم الفحم ي فرنسا. وقد ميز عن تايلور ي جا  نبن هامن وما طويلة ي أحد ام

                                                           
ظور معاصر أنس عبد الباسط عباس، - 1 شر والتوزيع، عمان، إدارة اأعمال وفق م  68، ص 2011، دار اميسر لل
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ص أفكار ي كتابه  ب على امدير عمله(، وقد  كما اهتم فايول بوصف وظائف امدير )ما 
اعة الذي صدر عام   . 1916اإدارة العامة والص

امعات، ومع ان كثر من هذ 14وقد اقرح فايول ) ( مبدءا عاميا، مكن تعليمها ي الكليات وا
طاق واسع من امبادئ تفتقر إ  اضر على ال ه يطبق ي عصرنا ا العامية، إا أها اتزال الكثر م

 :قبل العديد من امديرين. وهذ امبادئ هي

 تقسيم العمل  .1

 السلطة )تكافؤ السلطة وامسؤولية(  .2

 اانضباط )التزام العامل باأنظمة( .3

 وحدةاأمر .4

 وحدة التوجيه  .5

 خضوع امصلحة الشخصية للمصلحة العامة  .6

 تعويض العاملن بشكل عادل لقاء خدماهم  .7

قيق الدرجة امثلى من امركزية لكل موقف وحالة  .8  امركزية 

 التسلسل اهرمي /الرئاسي  .9

ظام .10  الرتيب وال

 العدالة  .11

 ااستقرار الوظيفي  .12

 امبادرة  .13

 روح الفريق   .14

مس وظائف وهي ومن ناحية أخرى حدد فايلور وظائف ظيم، وإ :امدير  صدار التخطيط، الت
حو التا ناأوامر، والرقابة.كا ظمة إ ستة مموعات وهي على ال ف أنشطة ام  1:فايول ص

 )يع ية )إنتاج وتص  أنشطة ف

  )ارية)البيع والشراء وامبادلة  أنشطة 
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 .)أنشطة مالية  )تأمن رأس امال واستخدام اأموال 

  اسبية )تقدير التكاليف، واإحصاء(.أنشطة 

 .)أنشطة الضمان والوقاية )ماعة اممتلكات واأشخاص 

 . )سيق ورقابة ظيم وتوجيه وت طيط وت  أنشطة إدارية )
ظرية البيروقراطية ) ماكس فيبر( .3  1ال

ديد  يعتر ماكس فير اأما  ظرية، وكان هدفه من وضعها هو  سية، رائد هذ ال ا
ظمات اإدارية الكبرة اأجهزة م ظيم سر العمل ي ام موعة من القواعد امبادئ اإدارية الازمة لت

تاج إ نظام  كومية الضخمة  ظرية ي قوله إن امؤسسات ا كومية، وقد برز اهتمامه هذ ال ا
قيق الكف فيذ اأعمال مع  اءة اإنتاجية، وقد إداري يضم الدقة ي العمل وإحكام السيطرة على ت

ظرية ذا أثر على تشويه معة ومفاهيم البروقراطية كالبطء  مرت فرة كان التطبيق السيئ للمفاهيم ال
ة امشكات اإدارية وغرها، ونظرية البروقراطية كما وضعها ماكس  ي اأداء، والتعقيد ي امعا

ظرية ال ه ااهامات، فامع العلمي ل  بروقراطية يشر إ مموعة من امبادئ واأسسفير بريئة م
كومية.   اإدارية القادرة على ضبط اأمور بدقة ي امؤسسات الكبرة مثل اأجهزة ا

تها نظرية البروقراطية اإدارية ماكس فير  2:ومن أهم مبادئ وامفاهيم اإدارية ال تضم

فذ بطريقة غر شخصية على اعتبار أن :عدم التحيز .1 ب أن ت إن القوانن واللوائح ميعها 
ظمة.  ظمة هي اهدف اأساسي للم  خدمة امتعاملن مع ام

ميطها .2 مط وفق ااختصاصات، ولكي يتم :تقسيم العمل وت ب أن تقسم اأعمال وان ت
ليل اأعمال از هذا التقسيم ابد من  اصرها كما  ا ب أن توضع معاير لتقدير مدى  إ ع

از كل جزء من اأجزاء ال م تقسيم اأعمال إليها وفاعليته دون اعتبار للشخص الذي  كفاءة ا

                                                           
، ص ماجد عبد امهدي مساعدة، مر  - 1  59جع سبق ذكر
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اجة إ  واحي الشخصية ي العمل ويقلل من ا يقوم بالعمل، وبالتا يساعد على تاي تدخل ال
از العمل، أن الركيز د ذاهم إ ين و صب على الوظيفة ا على اموظف.  أشخاص مع ا ي  ه

إن الوظائف ليست مقسمة وفق ااختصاصات فقط :تدرج الوظائف في مستويات السلطة .3
ظمة على شكل هرم يطلق عليه  ظيم ام وإما هي مدرجة وفق سلم خاص للسلطات، حيث يتم ت

ظيمي تتو الوظائف ال ي قمته رسم السياسات ووضع اأهداف، وال ي  مصطلح اهيكل الت
فيذ وي قاعدته  فيذ اأهداف ووضع السياسات موضع الت وسطه وضع القرارات امتعلقة بكيفية ت

فيذ اإجراءات ديد  يتم ت قيق اأهداف وهذا يسهل عملية  واأعمال التيس تؤدي إ 
سيق والتعاون كما انه ي الوقع مثل خارطة لعاقات الوظ  ائف بعضها بعض. السلطات ويسهل الت

راء حيث يتم استخدام :استخدام الخبراء .4 ظيم البروقراطي مب على أساس استخدام ا إن الت
ظيم البروقراطي  اءا على مؤهاهم وخرهم، فاحسوبية والقرابة غر معرف ها ي الت اأشخاص ب

ة اذ القرارات الرشيدة ي معا حصر ي ا بر ي ، وعمل ا ولوجية والسهر  امثا امشكات التك
 على أداء اأعمال.

تدل القواعد والتعليمات بشكل دقيق على ماهية الوظيفية وعلى نوع من :القواعد والتعليمات .5
سبة لكل وظيفة من الوظائف وكيفية أداء تلك الوظيفة.   هم الرؤساء وامرؤوسن بال

يمات بشكل كتاي وااحتفاظ باأوراق والقراءات والتعل ب إصداراأوامر:التدوين الكتابي .6
ظمة ميعها، ودلك لكي تكون القواعد واإجراءات والتعليمات الرمية  اصة بام دات ا وامست
ميعها عامة ومستقرة، وهذا يقتضي وجود جهاز متخصص للمكتب الرمي أي وجود ديوان 

تب يساعد على استخراجها وملفات وموظفن يقومون مهمة حفظ اأوراق وامعلومات بشكل مر 
اجة إليها.   وقت ا

ظمة بروقراطية نظام خدمة، وكادر، وسلم رواتب للعاملن فيها، وجود نظام خدمة: .7 لكل م
ظمة. دمة وعدم ترك ام ظام تشجيع العاملن على البقاء ي ا  وهدف هذا ال
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صب اهتمام على دور اموظف  :التفريق بين دور الموظف الرسمي وعاقاته الشخصية .8 ي
الرمي ويتم التمييز بن دور كموظف يقوم بواجبه بن عاقته الشخصية، ويطلب من اموظف عدم 

 ترك عاقته الشخصية تؤثر غلى موضوعيته ي تأديته لواجبه.

ظمة وتتفاوت طبيعة  :السرية .9 ب أن يراعي أكثر ما مكن السرية واالتزام ها ي أعمال ام
ظمات العسكرية وأجهزة اأمن، كما تتفاوت أقسام  ظمة فتبلغ أقصى درجاها ي ام عمل ام
ظمة الواحدة ي مدى وجوب احافظة على اانغاق والسرية فيها، فاقل درجات اانغاق  ام

ظمة.  والسرية تبدو واضحة ي قسم العاقات العامة للم

ص :ويقول ماكس فير ظمة رشيدة وقد أطلق إنه إذا ما توفرت ا ظيم تصبح ام ائص السابقة ي الت
ظمات ااقتصادية. ما أطلق لفظ) اإدارة ( على ام كومية بي  فير لفظ )بروقراطية( على اأجهزة ا

 1المدرسة السلوكية:ثانيا
 أملت بأها هذ امدرسة جاءت كرد فعل على افراضات وآراء امدرسة الكاسيكية، متهمة إياها

صر البشري وم توليه اأمية الازمة.  الع
صر البشري على العلوم اإنسانية  وقد اعتمدت امدرسة السلوكية ي نظرها إ اإدارة والع

فس، وعلم ااجتماع ( أنظر عاقة اإدارة بالعلوم اأخرى( من أجل اإمام بامعرفة  :مثل علم ال
ظيمي الوظيفي بشكل خاص ومدى العوامل  الكبرة واأكيدة بسلوك الفرد بشكل عام وبسلوكه الت

وية باإضافةإ  فز وسبل الراحة والروح امع ال تأثر ها سلوك الفرد وخاصة فيما يتعلق بالدافعية وا
شئة ااجتماعية والعاقات ااجتماعية واأطر ال  ية من حيث ام امعرفة ي العاقة الفردية بالب

اثها  كمها من عادات تلفة. حيت استخدم عدة طرق ووسائل ي أ وتقاليد وظروف امعيشية 
ص امدرسة  ي سبل دراسة السلوك اإنسا ظريات اإدارية ال  وأثر على اإنتاجية ومن أهم ال

 :السلوكية مايلي

 .نظرية ودراسات حركة العاقات اإنسانية 
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 .اجات أبراهاماسلو  نظرية سلم ا

 ( نظريةy.x) 

 : نظرية حركة العاقات اإنسانية ) التون مايو( .1
وال  هوثورنومن أهم الدراسات ال قامت ها نظرية حركة العاقات اإنسانية، دراسة 

ع وسرن الكريك ي الوايات امتحدة. وكان الغرض  ت إشراف التون مايو ي مص أجريت 
يد امادية ي العمل) اإضاءة، اأجور، الراحة، التهوية، تأثر امتغرات  اأساسي هذ الدراسة 

اسب مع معاير السلوك  ( على إنتاجية العاملن، زمن م العمل على تعديلها ما يت التدفئة...ا
ربة اإضاءة ها على سبيل اإيضاح   :للعاملن من خال التجارب اميدانية، وال نذكر م

ع والكفاية اإنتاجية للعمال،  وهدف هذ التجربة إ الكشف عن العاقة بن اإضاءة ي امص
اء تأدية عملهم وماحظة ذلك على  فاض اإضاءة على اأفراد أث من حيث تأثر كثافة ووسطية ا

 أداء وصحة العاملن. 

تائج امتوصل إليها من هذ الدراسة مايلي  :ومن أهم ال

شاة نظام اجتماعي باإضافة . أ  كوها نظاما وظيفيا.إ   أن ام

د اأفراد . ب وية دور ي إثارة الدوافع ع  للحوافز امع

ظمة . . ت  ب استخدام اأساليب الدمقراطية وامشاركة ي ام

شآت . ث  إ مهارات اجتماعية . تاج امدير ي ام

 أن العمال يتجاوبون مع ظروف العمل كمجموعة واحدة . ج
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 1نظرية سلم الحاجات )أبراهام ماسلو ( .2
اجات  ي إطار امدرسة السلوكية والعاقات اإنسانية تعتر أعمال أبراهام ماسلو ، حول ا

اجة هي العوز مادي  أو نفسي يشعر به الفرد اإنسانية نقلة نوعية ي علم اإدارة. وامقصود با
 إشباعه. وميل ا 

اجات تولد ضغوطات تؤثر ي عمل وسلوكيات العاملن  وهذا امفهوم حيوي يولد للمديرين أن ا
اجات وضعها ي تسلسل هرمي ابتداء  وتصرفاهم،وقد أشار ماسلوإ وجود مسة مستويات من ا

اجات الفسيولوجية، حاجات إ اجة للتقدير، وانتهاءا  من ا اجات ااجتماعية، ا اأمان، ا
اجة إ التحقيق الذات كما هو موضح ي الشكل التا  :با

اجات ماسلو:( 2-2ل)الشك  هرم ا

 
ظيمي، جزء:مصدر ظيمي )أبعاد السلوك الفردي والت ، المكتب الجامعي الحديث، عمان، 1محمد الصيرفي، الموسوعة العلمية للسلوك الت

 .200،ص2009

اجات ال رتبها ماسلوي اهرم فيما يلي  2:وتشمل ا

اجات اأساسية ي  :الحاجات الفيزيولوجية اجة إ الطعام،وهي ا  التدرج اهرمي وتشمل ا

                                                           
 .67، صجع سبق ذكرمر ماجد عبد اهادي مساعدة  - 1
ظيمي المعاصر،راوية حسن  - 2 درية، السلوك الت امعية ،ااسك  113،ص  2004الدار ا

اجةحقيق الذات   ا

رام  اجة للتقدير وااح  ا

اجات ااجتماعية  ا

 حاجة ا اامان 

اجات الفيزيولوجية   ا
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وم اجات ال مكن إشباعها من خال توفر اأجور ... اماء،ال ظمة تعد أسهل ا إ  وي ام
ية للعاملن اسبة توفر وحدات سك  .إ...ام

ب واأمن السامة ي وتشم لرغبة الفرد: حاجات اأمن ظمة مستوى وعلى والتوتر القلق و  قد ام
اعي  إقالة عدم مثل تلف وسائل اأمن الص ماية من التصرفات التعسفية للمشرفن  العمال ا

 .إ...نظام التأمن وامعاشات

اجة إ الود وإقامة الصداقة  وهي :الحاجة إلى اانتماء اجات ااجتماعية وتشمل ا من ا
ظمة قد تظهر من خال عاقات الصداقة مع ماعات  والقبول من طرف اأفراد وعلى مستوى ام

ظمة  .العمل  واانضمام إ نوادي ام

وتشمل رغبة الفرد ي احتل امركز اجتماعي هام احرام اآخر ين  :الحاجة إلى ااحترام والتقدير
صول على السلطة والقوة ظمة قد تظهر من خال ... له الشعور بالثقة والرغبة ي ا ، وي ام إ

 .إ...لوظيفية نظام الرقية وامكافآت خطابات الشكر والتقديرامسميات ا

،  :الحاجة إلى تحقيق الذات از عا قيق ا ومثل رغبة الفرد ي استخدام قدراته ومهاراته ي 
ظمة قد تكون ي وظيفة مثل التحدي لقدرات الفرد والقاعدة  اأساسية هذ .وعلى مستوى ام

ظرية هو أن الفرد   اجة ال تليها ي اهرم بالظهور  ال كلما أشبع حاجة ما كلما قلت أميتها وتبدأ ا
اجات  دد ا قيق الرضا مع اأخذ ي ااعتبار  كمصدر أساسي لسلوك ودافعية الفرد ي 

سي ها ما يدفع الفرد إ العودة مرة أخرى إشباعها  .واإشباع ال
ظرية قائم على مبدأين  : ماأساسين وهذ ال

اجة امشبعة ااثر ها ي دفع لسلوك معن ي حن أن :اأول رمان من اإشباع حيث أن ا مبدأ ا
اجات غر امشبعة هي ال تؤثر ي سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن إشباعها.  ا

اجات ي ومستوى أعلى اتفعل إا بعد أن :الثا اجات أي أن ا مبدأ التدرج ي اإشباع ا
اجات ااجتماعية أو تك ه قد أشبعت، فا يفكر أي عامل ي ا ون حاجات امستوى اأد م

دود معقولة . اجات الفسيولوجية أو حاجات اأمان قد أشبعت   غرها مام تكن ا
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 ( عملية السعي لتحقيق الحاجة3-2الشكل )

 

 

 

شر والتوزيع، عمان، ص :المصدر ظور معاصر، دار الميسر لل  74أنس عبد الباسط عباس،إدارة اأعمال وفق م

 ( لماركرغرy( ونظرية )xنظرية ) .3

ور فلسفتن )وجه نظر( بشأن اإنسان اقرح وهي  yوهي سلبية، والثانية   xاأول نظرية :ماكر
تج أن اافراضات امدير بشان اآخرين ها تأثر كبر على الطريقة ال يعاملهم ها.  ابية. واست ا

 1:أربعة افراضاتxوتتضمن نظرية 
 .ب العمل اول كلما أمكن ذلك  ب العمل، و  العامل ا

 ب إرغامه، أو السيطرة عليه، أو هديد  ما قيق أن العامل يكر العمل،  بالعقاب، من اجل 
 اأهداف امرغوبة.

 .العامل يبتعد عن امسؤولية ويرغب التوجيه الرمي، كلما أمكن ذلك 

بون العمل ومستعدين  وال ي إطار yحيث اقرح بدها افراضات نظرية  هايرى امديرون العاملن 
وهم كذلك مبدعون وذو خيال  لتحمل امسؤولية، قادرين على مارسة الرقابة الذاتية على عملهم،

لقوهن  خصب.ولعل أهم ما ولدته أفكار ماركرجور ي إطار اممارسات اإدارية هو أن امديرين 
سجم مع اافراضات ال لديهم حول العاملن وبالتا فان العاملن مارسون  بيئة عمل تتماشى وت

                                                           
، ص - 1  . 77أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكر

ج  دف الح س  ال

إجرائي

افع  د
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سجم مع هذ اافراضات وما يتوقعه هم، فامديرون ي اإطار  عملهم بآليات وطرق ت مديرهم م
ددة ومباشرة ي إطار سلسلة اأمر والرقابة، وا يعطون العاملن مال  xنظرية يتصرفون بطريقة 
عل إبداء اخا سلبيا وشعور بالتبعية  لق م و  العاملن يؤدون  رأيهم ي أعماهم، فإن هذا ا

ظرية عملهم وفق ما يقال هم ووفق امتطلبات، أما  لقون  yامديرون ي ال ون بامشاركة و فإهم يؤم
اخا مفعما بالرضا والتقدير  لق م مل امسؤولية، وهذا  هود للعمل و رية وتكريس ا جوا من ا

قيق الذات وتقدم امبادرات.  1و
ظرية الحديثة: ثالثا ظريات  أثبتت حقائق التجارب أنبعد :2ال الكاسيكية اإنسانية ي فشل ال

ققها على  ضيج اأبعاد ال مكن أن  ظريات السلوكية وعدم قدرها ي ت بإبعادها كافة وكذلك ال
ظريات  ة وقد برزت امفاهيم امعاصرة من خال العديد من ال ظمات اإنسانية امتباي الصعيد ام

ديثة والتق دم العلمي ال استمدت من الفكرية ي حقل اإدارة ولقد أسهمت التطورات الفكرية ا
ظريات  ظم بعد أن أثبتت ال امسارات التجريبية واأطر البحثية الفاعلة دورا أساسيا ي خلق نظرية ال

ظمي ، وإفرازاته اهادفة ، لقد انطلقت ة عجزها عن مواكبة حقيقة الواقع االكاسيكية والسلوكي م
ظم وأبعادها الفكرية من حقيقة إنسانية  ظمة وحدة اجتماعية هادفة ، حيث فكرة ال مفادها بان ام

ع ظم وتأمر كل الذي  ظام ومفهومه من خال كونه الكيان ام  ويربط بن اأشياء لم تعريف ال
 واأجزاء ال تكون مجموعها تركيب كليات موحدا. 

 
 
 
 
 
 

                                                           
، ص - 1  .68ماجد عبد اهادي مساعدة، مرجع سبق ذكر
ظيمي) مفاهيم معاصرة( ،أنغام الشهاي،وآخرون - 2 شر والتوزيع، عمان،السلوك الت  74،ص2009، إثراء ل



 الفصل الثاني :                                                        الرضا الوظيفي  

 
54 

 
 

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي :المطلب الثالث
اك مموعة من  تطرق إليها فيمايليه  :العوامل ال تؤثر ي الرضا الوظيفي وال س

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي  :( 4-2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

شاطر شفيق، أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية ،مذكرة ماجستير ،جامعة أحمد بوقرة بومرداس،كلية علوم :المصدر
 14،ص  2010،ااقتصادية، التجارية وعلوم التسيير 

 1العوامل المرتبطة بالمورد البشري وأثرها على الرضا الوظيفي  :أوا
من امتوقع أنه كلما كان امورد البشري متلك شخصية ميل إ :احترام الذات والرضا الوظيفي .1

سبة للمورد البشري  فس وتقدير الذات، كلما كان أكثر رضا، والعكس صحيح بال ااعتزاز بال
فس وتقدير الذات.   الذي املك خاصية ااعتزاز بال

                                                           
، ص  - 1  15شاطر شفيق، مرجع سبق ذكر

 مموعة عوامل 

 احرام الذات 

 مل الضغوط 

 امكانة ااجتماعية 

  ياة  الرضا عن ا

ظيم  عوامل مرتبطة بامورد البشري   عوامل مرتبطة بالت

  نظام العوائد 

 اإشراف 

 سياسات امؤسسة 

  تصميم الوظيفة 

  العملظروف 

  الرقية 

  ماعات العمل 
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تتميز بأنه ليها قدرة عالية  من امتوقع أن امورد البشري ال:احترام ضغوط العمل والرضا الوظيفي .2
مل ضغوط العمل والتكيف معها، تكون أكثر رضا من تلك ال تتميز بأن ليها قدرة  على 

هار بسرعة فور وجود عقبات أمامها. مل ضغوط العمل حيث ي  ضعيفة على 

امكانة  من امتوقع أن يكون امورد البشري الذي ترتفع لديه:المكانة ااجتماعية و الرضا الوظيفي .3
دما تكون أمام موارد  تص مكانة اجتماعية متواضعة، فع ااجتماعية تكون أقل رضا من تلك ال 
لق لديها ثقافة ومكانة قد تصبح معها أكثر مشروطة  بشرية من مكانة اجتماعية عالية فان ذلك 

 ، فاض رضاه وهوومطالبة بظروف العمل جيدة، فرص ترقية أكثر...ا  .ا الوظيفيما يع ا

من امتوقع أنه امورد البشري الراضي عن حياته ااجتماعية :الرضا عن الحياة والرضا الوظيفي .4
قل هذا الشعور إ عمله والعكس صحيح.  عموما وحياته العائلية والزوجية خصوصا عادة ماي

ظيم وتأثيرها على الرضا الوظيفي:ثانيا  1العوامل المرتبطة بالت
 :اأجور والرواتب .1

اجات امادية وااجتماعية لأفراد وقد أشارت الكثر من   يعد اأجر وسيلة مهمة إشباع ا

 إ وجود عاقة طردية بن مستوى الدخل والرضا عن العمل فكلما زاد مستوى الدخل  الدراسات

دير ذكر أن   يحال فهذا الرأي  "هرزبرج"لأفراد ارتفع رضاهم عن العمل والعكس صحيح ومن ا

ع عدم اجات الدنيا ال اتؤدي إ الرضا وإما فقط م دما أكد بأن اأجر هو من ا  نظريته ع

ها  :الرضا وهذا الرأي عليه بعض اماحظات ال م

 تلف اأفراد ي درجة تفضيا هم للحاجات كما وأن اجتمع يؤثر هو اآخر على حاجات 

امية نظر أمية العواملاأفراد، وترز أمية اأجور ي ظل  ظام الرأما بدرجة أكر من الدول ال  ال

ظام الرأما  .ااقتصادية ي حياة اأفراد ي ال

 تلفة أخرى اجات  اجات غر تعد اأجور إحدى امشبعات  اجة ااقتصادية ا  للتميز كا

                                                           
ان،  -  1 اج ،بويرة، الرضا الوظيفي على أداء الموظف في المؤسسات الجامعيةأثر بلخري سهام،عشيط ح ، 2012،مذكرة ماسر، مركز جامعي أكلي او 

 26،28ص ص
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جاح والتفوق  .وال
 :المهام نوع العمليات محتوى .2

ه توى مثل وع والصاحية امسؤولية من العمليات مايتضم  حيث للفرد، أمية امهام ي ودرجةالت
دما بأميته الفرد يشعر ح ع از صاحيات م  .العمل عن رضا مستوى يرفع ولذلك عمله ا

تيجة هذ إن  بإثراء امتمثلة وتطبيقاها الدافعة بالعوامل يتعلق فيما"هرزبرج"نظرية مع متوافقة ال
 .الوظيفة

اجات ذوي اأفراد يرغب حهم ي العليا ا اصر بعض وتوفر ااستقالية م  لإثراء اأخرى الع
وعة ماهوضع و العكسية كالتغذية الوظيفي  من الرغبة هذ إشباع فإن لذلك هم،و ومتحدية مت

 .لديهم الرضا معدات رفع إ يؤدي الوظائف تصميم خال إعادة

:بالعمل ومعرفته وقدرات الفرد إمكانية .3
1

 

اسب مهام أو أعمال إناطة إن امعرفة، و القدرة و العمل ي الرغبة متغري على اأداء يتوقف  مع تت
عكس هذا و أدائهم، تدعيم إ يؤدي العاملن معرفة و قدر  جراء هم يتحقق الذي الرضا،و على ي

 يساهم العاملن ومعرفة وإمكانيات قدرات لرفع والتطويرية التدريسية الرامج هيئة فإن لذلك و ذلك
ظمة ي بأميتهم ي شعورهم  .رضاهم ي ارتفاع ذلك على ويرتب ام

 :للفرد المتاحة والترقية التطور فرص .4

ظمة إن  إشباع أن إذ الوظيفي الرضا قيق ي تساهم ال للكفاءة وفقا الرقية فرصة لأفراد تتيح ام

اجات مو( و العليا)التطور ا اجات ذوي اأفراد لدى أمية ذو ال  .العليا ا

 :القيادة نمط .5

مط العاملن ورضا القيادة مط بن عاقة توجد مية إ يؤدي الدمقراطي القيادي فال  امشاعر ت
ابية ظمة العمل و إ  العكس و القائد اهتمام مركز بأهم يشعرون حيث العاملن اأفراد لدى وام

 ااستياء مشاعر تبلور إ يؤدي القيادة ي اأسلوب هذا أن إذ اأوتوقراطية القيادة ظل ي يكون
    .الرضا وعدم

2للعمل المادية الظروف .6
: 

                                                           

 .27امرجع السابق،ص، بلخري سهام  - 1 
 .28نفس امرجع السابق،ص - 2
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 لبيئة الفرد تقبل درجة على ضوضاء و حرارة و رطوبة و وإضاءة هوية من امادية العمل ظروف تؤثر
يدة البيئية الظروف فإن لذلك و العمل  .العمل بيئة عن اأفراد رضا إ تؤدي ا

 :القائد عدالة .7

 مدخاته)مهارته، قياسا امستلمة عوائد معدل يقارن الفرد بأن العدالة نظرية ي  "آدمز" أوضح

(قابليته، خراته، مستوى تعليمه  وإن مدخاهم قياسا معه العاملن اأفراد عوائد معدل مع ...ا
تيجة وتكون العدالة بعدم يشعر و غر يستلمه ما معدل عن الفرد يستلمه ما معدل نقص  ال

 .الرضا وعدم ااستياء
 الكثر فيه تؤثر عامل وه الوظيفي الرضا أن نستخلص امطلب هذا ي ذكر ماتقدم خال من

 العوامل هذ كانت كلما الوظيفي رضا يزداد مستوى أن حيث باموظف امتعلقة العوامل من
 .صحيح العكس و اموظف ورغبات تاجا إشباع مصدر

 الرضا الوظيفي  أسباب حدوث :المطلب الرابع
شطون ي أعماهم يعمل أفراد اجتمع من اجل أهم يعتقدون أن  أن يصلوا إ مايصبون إليه، وي

علهم أكثر رضا  د بلوغهم ها  ما العمل هو من سيحقق هم حجاهم، ورغباهم،وأهدافهم وع
لص اآجر هو الذي يؤدي إ الرضا عن العمل، ولكن  أن إ سبق، والعكس صحيح ومن هذا 

تطرق إليه فيمايلي اك عوامل أخرى متحكمة ي حدوث الرضا الوظيفي لدى الفرد وهذا ما س  :ه

اصر ال تؤثر ي رفع :الدافعية  .1 صر الذي يفيد ي فهم الع ونع بالدافعية هو ذلك الع
ما وية.ا 1س ودافعية اأفراد للعمل ي اكتساب بعض امهارات ال مكن من خاها رفع الروح امع

 

قيقها من خالو :ال مكن 
2 

 ديد واجبات ومسؤوليات ونطاق اإشراف ونظم ااتصال والسلطات الوظيفية . . أ

ظيم جهود اأفراد والرقابة على أداءهم وتقومه ما يكفل أداءأفضل. . ب  ت

                                                           
ظيمي"التحليل على المستوى الفردي"مد الصري،  - 1 شر والتوزيع، 2ج، الموسوعة العلمية للسلوك الت ديث لل امعي ا ، امكتب ا

 .216،ص2009مصر،
مد ابوشيخة،  - 2 شر والتوزيع، عمان،طإدارة الموارد البشرية "إطار نظري وحاات علميةنادر   . 205،ص2،2013"، دار الصفاء لل
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 تعين أفراد الذين تتوافق خراهم ومعلوماهم وقدراهم مع مسؤوليات وظيفة. . ت

ا عمله، ومدى ارتياحه وسعادته ي :الرضا عن العمل .2 فسية للعامل ا اهات ال وهي مثل اا
ظمة والرؤساء،  اصر اأساسية ي العمل مثل اأجر، وسياسة ام سبة للع العمل، على اأخص بال

اصر.وامرؤوسن،و  قيق الذات، وغرها من الع مو والرقي، وفرص  1فرص ال
 

قيقها، أو هي رغبة الفرد  اأهداف ال يسعى اإنسان هي الغايات أو:الحاجات  .3 إ 
2السيكولوجية الغر مشبعة. أو الفسيولوجية

 

ظيم امدخات ويل على القدر أنه على الوظيفي اأداء يعرف :اأداء .4 اصة بالت  إ ا
ه بالصيغة ويعر لكلفة لوبأق ددة ومواصفات خدمة بشكل رجات  :اآتية ع

 المدخات(/المخرجات )اإنتاجية

از اإدارين متعلق اأداء أن البعض نظر وجه حسب الوظيفي اأداء ويرتبط  أو موظفن من با
 الوظيفي اأداء إن يعد حيث الرأي هذا الذي يعكس موسى رأي أما هم امطلوبة لأعمال مدراء

ظمات تلف ي إنتاجية،اأفراد عن للتعبر يستخدم تج ال ام دمات أو السلع ت  3.ا

حو التا   4اإدراك× القدرات × الدافعية :ومكن صياغة معادلة اأداء على ال

و اإشباع يعرف أيضا أنه  5.الفرد حاجات إشباع إ اأداءالفعال يؤدي :اإشباع:اإشباع .5
ظمة ال يعمل ها سوءا من أجر  اجات ال يتم تلبيتها للفرد من قبل ام مموعة من الرغبات وا

 .  أو ظروف العمل ...ا

 

                                                           
،ص - 1  .216مد الصري، مرجع سبق ذكر
مود، موسى سامةاللوزي - 2 شر والتوزيع، عمان،ئ اإدارة، مبادخظر كاظم   .339، ص2008، اإثراء لل
، 3، دراسات تربوية، امديرية العامة للربية ف الرصافةالوظيفي بأدائهم عاقته ااختصاصيو المشرفين لدى الوظيفي لرضاام رسول سلمان،  - 3

 .  68،69،صص2015،موز 15العدد
شر والتوزيع،اأسس السلوكية وأدوات البحث العلميإدارة القوى العاملة" أمد صقر عاشور، -  4 امعية لل  . 66،ص 1986"مصر، الدار ا
ي،  - 5 امعة اإسامية غز، كلية أثر العوامل المسببة للرضا الوظيفي على رغبة العاملين في ااستمرار في العملمروانأ مدحو ،أطروحة ماجستر، ا

 . 12ص ،2018التجارة،قسم إدارة اأعمال، ماي 
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 آليات تحقيق الرضا الوظيفي:المبحث الثاني
موها ي مال نشاطها، وهذا  إن الرضا الوظيفي يلعب دورا كبر ي تطوير امؤسسة و ل
قيق الرضا الوظيفي، من هذ اآليات هي طرق قياسه،  تطرق ي هذا امبحث إ آليات  س
تج عن وجود  ه، واآثار ال ت سي ومؤشرات ال تدل عليه، وكذلك الرامج ال تساعد ي 

 ظمة. داخل ام
 طرق قياس الرضا الوظيفي  :المطلب اأول

ظمة للوصول إليها، من خاله  يعد الرضا الوظيفي أحد اأهداف اأساسية ال تسعى كل م
تطرق ي هذا امطلب إ الطرق امعتمدة لقياس الرضا الوظيفي وهي  :س

إعداد قوائم ااستقصاء، وهذ الطريقة تعتمد على :المقاييس الرتبة والقوائم ااستقصاء:أوا
حيث تعد قوائم ااستقصاء هي امدخل الشائع لقياس الرضا عن العمل. وهي تتضمن عدة أسئلة 

ا عملهم يب عليها اأفراد معرين من خاها عن ردود أفعاهم ا ا ميز بن طريقتن .ال  وه
توى أسئلة القائمة ااستقصاء م ديد   1:ارئيسيتن تستعمان ي 

 اجات اجات يتم تقدم قائمة من اأسئلة تعطى التقييم  :طريقة تقسيم ا وفق طريقة تقسيم ا
حاجات الفسيولوجية، حاجات اأمن، حاجات  :الذي قدمه ماسلو للحاجات اإنسانية وهي

 ااجتماعية، حاجات التقدير وااحرام، حاجات تقدير الذات. 

 البشرية بالتعبر عن مدى ماتتجه ها وظائفها من إشباع  وتصمم اأسئلة بطريقة تسمح للموارد
 للحاجات امختلفة.

                                                           
مد خضر بسكرة، كلية العلو  - 1 اص، رسالة ماجستر، جامعة  زائرين بن القطاع العام وا مان عزيزو، الرضا الوظيفي لدى عمال ا م اإنسانية عبد ا

 84، ص20015وااجتماعية، قسم العلوم ااجتماعية، 
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 اصر الرضا الوظيفي اصر الرضا الوظيفي يتم تقدم قائمة  :طريقة تقسيم ع وفق طريقة تقسيم ع
توى العمل، ماعات العمل،  اصر الرضا الوظيفي من أجر، ترقية،  تلف ع من اأسئلة تعطى 

 اإشراف، ظروف العمل امادية.

اصر الرضا الوظيفي من  اجات وطريقة تقسيم ع تويه الطريقتن: طريقة تقسيم ا ومكن قياس ما 
 :ائص وظيفية باستخدام عدة أساليب نذكر أمها مايليخص

يتم قياس مستوى الرضا وفق طريقة ليكارت من خال طرح 1:لليكارتطريقة التدرج التجميعي  . أ
ة للوظيفة،  يث تشر هذ العبارات إ خصائص معي مموعة من العبارات على اموارد البشرية، 

سبة لكل عبارة من العبارات  ويكون مطلوبا من اموارد البشرية أن يقر درجة موافقته بال
 استمتع بوظيف أكثر من استمتاعي بوقت الفراغ؟ أن:مثالامطروحة.

 

 

كما هو موضح ي امثال،   5إ  1اإجابات ال يقدمها امورد البشري درجات تراوح من  وتعطى
ا يتم  صل عليها امورد البشري من العبارات امطروحة عليه، ومن ه ميع الدرجات ال  ويتم 

 ديد درجة رضا الوظيفي. 
ضا وفق طريقة الفردية من يتم قياس مستوى الر 2:وزمائه أوزجود طريقة الفروق ذات الدالة . ب

يث  تويها الوظيفة،  وانب ال  زئية لكل جانب من ا خال تقدم مموعة من امقاييس ا
هما عدد من الدرجات، ويطلب من امورد البشري قياس  توي كل مقياس على قطبن متعارضن بي

. مثا مستوى الرضا الوظيفي وهذا باختبار مارأيك ي العمل  :ل ذلكللدرجة ال مثل مشاعر
 اليومي الذي تقوم به؟ 

                                                           
 .86ص.85نفس الرجع السابق،ص  - 1

 

 

 ا أوافق أبدا ا أوافق غر متأكد أوافق أوافق بشدة
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 مل                                       مثر
          1  2   3  4  5  6  7  

مع زئية، امقاييس من مموعة لكل البشري امورد أعطاها ال الدرجات و  هذا اجموع يكون ا
 .جوانبه من جانب عن أو العام الوظيفي رضا الدرجة مثل
رجة هرزبرج . ت رجة على توجيه سؤالن رئيسين للمورد  :1طريقة الوقائع ا تقوم طريقة الوقائع ا

 :البشري امراد قياس مستوى رضاهم الوظيفي وما

  ية ا وظيفتك خال الفرة الزم حاول إن تتذكر اأوقات ال شعرت فيها بالسعادة الشديدة ا
ديد اأسباب ال أدت هذا الشعور.) شهر،  ( مع  ة...ا  س

  ية ا وظيفتك خال فرة زم ت فيها تشعر بااستياء ا حاول إن تتذكر اأوقات ال ك
ديد اأسباب ال أدت هذا الشعور.  اماضية، مع 

د اإشارة أن الكثر من البحوث اميدانية أن م نقل اغلبها تستخدم طريقة التدر  ج التجميعي و
ليكارت ي قياس الرضا الوظيفي، وهذا بسب ما تتميز به هذ الطريقة من سهولة كبرة ي مع 

ا وظائفها.  البيانات امتعلقة مشاعر اموارد البشرية ا
 في قياس الرضا الوظيفي  طريقة غير مباشرة:ثانيا

على حساب العديد من امعدات غر امباشرة ي قياسها مستوى الرضا الوظيفي  تعتمد الطريقة
العمل نذكر من أمها: معدل دوران العمل، معدل دوران التغيب، معدل اإنتاج امرفوض،  نواتج

 :وفيما يلي شرح هذ امعدات

د القيام  2:معدل دوران العمل .1 ب ع تلفة ولكن  مكن حساب معدل دوران العمالة بطرق 
ساب  تلف ماذج القياس هذا بامقارنات التحقق بأنه م ا وفق اأسلوب ماثل وعموما فان 

                                                           
 . 86نفس امرجع السابق، ص - 1
شر والتوزيع، مصر،  - 2 ديدة لل امعة ا ظيمي وإدارة اموارد البشرية،دار ا في، السلوك الت   173،ص2002عبد الغفار ا
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ين والتاركن للخدمة بامقارنة متوسط عدد العمال خال نفس  سبان العمال امع امعدل نأخذ ي ا
سب كما يلي  :الفرة و

دمة                            عدد العمال+ عدد تاركي ا
 ––––––––––––––––––= معدل دوران العمالة

  2×متوسط عدد العاملن خال الفرة                         
حو التا عدد اموارد البشرية ويقدر متوسط  :على ال

 2متوسط عدد اموارد البشرية= عدد العمال ي أول امدة +العمال ي أخر امدة/ 
ية عن العمل ي امؤسسة ما وسيقدر معدل التغيب اموارد البشر :معدل التغيب عن العمل .2

 :بامعادلة التالية

 معدل التغيب عن العمل= عدد ساعات التغيب عن العمل/ عدد ساعات العمل الكلية 
 يقدر معدل اإنتاج امرفوض ي امؤسسة مامن خال امعادلة التالية  :معداإنتاج امرفوض .3

تجة.  معدل اإنتاج امرفوض= عدد وحدات امرفوضة لسوء جودها  / عدد الوحدات ام
وهي الطريقة الثالثة لتقييم رضا اإفراد عن العمل، وهي تضم مقابلة :المقابات الشخصية :ثالثا

اهاهم غالبا ما يفصح الفرد بصورة أكثر  اأفراد بصفة شخصية، ووجها لوجه وبسؤال اأفراد عن ا
صول على إجاباهم ، ومكن من  تعمقا من استخدام قوائم ااستقصاء،خال السؤال اأفراد وا

اهات امختلفة وامتعلقة بالعمل.  خاها التعرف على  1اأسباب امختلفة ال سببت اا
 مؤشرات الرضا الوظيفي  :المطلب الثاني

ظمات ومن بن هذ  وسيتم التطرق ي هذا امطلب إ امؤشرات أو مظاهر الرضا الوظيفي ي ام
 :امؤشرات نذكر مايلي

                                                           
، ص - 1  . 170راوية حسن، مرجع سبق ذكر
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ا أعماهم، ومدى ارتياحهم  :الرضا عن العمل .1 فسية للعاملن ا اهات ال وهي مثل اا
ظمة، الرؤساء،  اصر اأساسية ي املل ، وسياسات ام سبة لع وسعادهم ي العمل، وباأخص بال

اصر.  قيق الذات، وغرها من الع  1الزماء، امرؤوسن، وفرص الرقية، وفرص 

العمل بذكاء وتبصر حيث قد ايكون الشخص مؤها أداء  أي :اإبداع والتطوير ي العمل .2
ح الفرد  ها وتطوير الكفاءات، م سي اوزها أو  اولة  عمله بالطريقة ال أمليت عليه، دون 
اهج عمل أكثر  اولة اابتكار م القدرة على التحليل والعمل بذكاء مع عدم التقيدباأوامر بل 

 2فعالية. 

فاض م .3 اصل ي عدد اموارد البشرية العاملة ي  :عدل دوران العملسن وا هو التغر ا
ة، فهو ذلك امؤشر الذي يعكس عدم الثبات وااستقرار ي العمل،  ية معي امؤسسة خال فرة زم

ها وإحال آخرين بدها.  اء ع  3فهو يع تشغيل اموارد البشرية ومن م ااستغ
ا :معدات التغيب .4 قبل الفرد ، أما  إونشر ه أن التغيب عن العمل يكون بشكل مقصود م

الغياب عن العمل فهو فعل إداري غر مقصود يصدر عن امورد البشري اثر تعرضه مواقف طارئة 
. وكلما كان معدل التغيب عن العمل أقل  ادث، وفاة...ا رج عن سيطرته مثل امرض، التعرض 

 4رضا العامل عن وظيفته. فذلك يدل على أو يعر عن مدى

فاض معدل حوادث العمل .5 خفضة فذلك يدل  :ا ا كلما كانت معدات حوادث العمل م ه
على مدى رضا العامل عن وظيفته ، فكثرة حوادث العمل تدل على إن العامل غر راضي عن 

 5الوظيفة ال يشغلها ، وهذا قد يؤدي بالفرد إ ترك العمل.
 

 ليب المتبعة لزيادة الرضا الوظيفي اأسا :لثالثا المطلب

                                                           
اء المهاراتأمد ماهر،  - 1 ظيمي مدخل ب امعية، مصر، السلوك الت  . 42،ص2003، الدار ا
شر والتوزيع، اأردن، الوظائف اإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةي، عباس حسن جواد،م عد اه العزاو  - 2  354،ص 2010،اليزور العلمية لل
3 -  ، يا بيب، بن عبو ا مية الموارد البشريةثاب ا  . 183، ص 2009، مؤسسة الثقافة جامعية، مصر، تطوير الكفاءات وت
  183نفس مرجع سابق ، ص -  4
، ص - 5 في، مرجع سبق ذكر  . 179عبد الغفار ح
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ظمات ومن بن هذ اأساليب ه اك العديد من اأساليب ال تعزز من الرضا الوظيفي أدى ام
 :1مايلي

صل عليه من مكافآت ومزايا،  :الدفع لأفراد بصورة عادلة .1 دما يشعر الفرد بعدالة ما فع
ديد ما يرغبه  رية ي  دما نرك له بعض ا وعدالة اإجراءات ال تطبق لتحديد ما يستحقه، وع

 من نوعية امكافآت أو امزايا،فان الفرد يشعر بالرضا عن عمله.
دما تكون نوعية العاقة بن ا:تحسين نوعية اإشراف .2 مشرف واأفراد عاقة طيبة، يسودها فع

اك خطوط اتصال مفتوحة بن امشرف ومرؤوسيه،  ااحرام، ويراعي فيها امصا امشركة وتكون ه
 يزيد اأفراد من العمل. 

ظيمية .3 اذ  :تحقيق المركزية في السيطرة القوة الت ق لأفراد ي ا وتع الامركزية إعطاء ا
دما توزع اذ القرارات، فع اذ القرارات، فان  سلطة ا رية ي ا القرارات، يسمح لأفراد بامشاركة 

بأهم يستطيعون التأثر على  هذا ما يزيد من شعورهم بالرضا. ويرجع هذا لشعورهم أو اعتقادهم
ظمة.   ام

فكلما شعر الفرد بأنه :تحقيق التوافق بين الوظائف التي يقوم بها اأفراد واهتماماتهم .4
 يستطيع إشباع اهتماماته من خال عمله ، كلما شعر بالرضا عن عمله. 

 آثار الرضا الوظيفي :المطلب الرابع
 : إن للرضا الوظيفي أثار على الفرد وامؤسسة ومن أهم هذ اآثار مايلي

ب نشر نتائج كان ااعتقاد شائعا ي إعقا  :زيادة الرضا الوظيفي يؤدي إلى زيادة اأداء .1
فسي للعاملن أو رضاهم عن العمل يؤثر على إنتاج دراسات ها ا ال يتهموأداء العمل  أن اا

وكذلك على جوانب أخرى من سلوكهم ي العمل. لقد مل كتاب وباحثوا مدرسة العاقات 
وثهم اإنسانية ي اإدارة لواء هذ الفكرة وقاموا  2.بتأكيدها وتريرها ي كتباهم و

                                                           
، ص - 1  . 181راوية حسن، مرجع سبق ذكر
، ص - 2  . 33شاطر شفيق ، مرجع سبق ذكر
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 العاقة بين الرضا الوظيفي واأداء.  : (5-2الشكل)

 

 تؤدي                           يؤدي   مرتفع                                   

 

  

خفض                                       تؤدي                        تؤدي م

شفا سالم السقا/ بسيسو، مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام التعويضات المالية، :المصدر
 .23، ص2009الجامعة اإسامية غزة، كلية التجارة قسم إدارةاأعمال، 

:الرضا الوظيفي يؤدي إلى زيادة اإنتاجية .2
اك 1 لقد دلت نتائج الكثر من الدراسات انه ه

أو  عاقة  مباشرة بن اإنتاجية والرضا الوظيفي، أي انه ليس من الضروري أن تتحسن اإنتاجية
تائج على أن الرضا الوظيفي  ظمة، ما يفسر صحة هذ ال ظاهرة ترتفع بزيادة الرضا العامل ي ام

قدي، وحجم  ما اإنتاجية ظاهرة مادية ها مقاييس غر سلوكية تتمثل ي القياس ال سلوكية، بي
فاض التكاليف وغر ذلك من امتغرات امادية سهلة القياس،  امبيعات، وكمية اإنتاج والربح، وا

                                                           
امعة اإسامية غزة،  ، مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام التعويضات الماليةشفا سام السقا/ بسيسو - 1 ، ا

 .21، ص2009لتجارة قسم إدارة اأعمال، كلية ا

الرض 

ي  ظي ال

ض  أداء منخ

ع  أداء مرت

ض الدافعي  انخ

 نح العمل

دة الدافعي  زي

 نح العمل
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اد عاقة بن ظاهرتن غر متجانستن، كذلك فان رفع مستو    ى اإنتاجيةوعليه من الصعب إ
ازل عن  أواأداء قيق درجة كبرة من الرضا الوظيفي ي آن واحد أمر صعب،وإما ابد من الت مع 

بغي  إحدى الظاهرتن على حساب اأخرى ما يبعث على عدم الرضا والعكس صحيح. لذلك ي
خفض عدم التعميم حول عاقة الرضا الوظيفي باإنتاجية ي اأعمال ذات طابع الذه و  ال ت

اك أربع حاات  خفض اإنتاجية. وه د حاات يرتفع فيها الرضا وت درجة اآلية فيها، فقد 
 :لدراسة العاقة بن الرضا و اإنتاجية

 أسباب هذا ااحتمال إ تواضع الواء  وتعود أهم :قد يزيد الرضا ولكن اتزيد اإنتاجية
فاض مستوى القدر  ظمة، أو ا سبة متطلبات العمل.واانتماء للم  ات بال

 خفض الرضا وتزيد اإنتاجية الة إ :قد ي يقضه ضمر اموظف كان  وتعود أسباب هذ ا
أقدم عما"، أو قد يرى اموظف إن وظيفته هي فرصته  أخاف اه ولن اقبل اجر دون أن يقول" أ

شى اموظف بطش رئيس ه اأوتوقراطي الصارم أو الوحيدة فا يوجد وظيفة أخرى متاحة، أو قد 
ظمة.  ظام الرقاي امعمول به ي ام  قدوة ال

 دما يسهم الرضا امرتفع ي هيئة واء اموظف وانتمائه :قد يزيد الرضا وتزيد اإنتاجية وذلك ع
ظمة أو تقرب أوتواجد دما تتزايد فرص التدريب الفعال.  للم ظمة، أو ع  أهدافه مع أهداف ام

 ف الرضا خفض اإنتاجية قد  فاض الدافعية الفرد للعمل،  :وت دما يؤدي الرضا ا وذلك ع
أو غر ذلك من  ويزيد اأمر سوءا إذا اقرن ذلك بتواضع فرص التدريب ، أو بسوء اإشراف

 العوامل امقللة مستوى الرضا ي مات الرضا

سبة للعاقة ال تربط الرضا الوظيفي معدات :اثر الرضا الوظيفي على حوادث العمل .3 بال
فض مستوى  حوادث العمل، فالباحثون يفرضون وجود عاقة عكسية بن امتغرين أي انه كلما ا
الرضا الوظيفي ميل معدل حوادث العمل إ اارتفاع، وتفسر ذلك أن امورد البشري الذي ايشعر 

د اقل تر  كيزا وانتباها ي العمل ما يسبب حوادث العمل. ي حن بدرجة علية من الرضا  
فاض الرضا الوظيفي وليس  يرى)فروم( إن ارتفاع معدل حوادث العمل هو الذي يؤدي إ ا
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عله يشعر بعدم اأمان  وادث العمل  العكس، وتفسر ذلك إن كثرة تعرض امورد البشري إ ا
عكس ذلك بالسلب على  فسي في شعور بالرضا الوظيفي وي اأخر مكن القول انه الوظيفي وال
اك عاقة بن امتغرين.  1ورغم ااختاف إا انه ه

ضور إ العمل ي :أثر الرضا الوظيفي عل الغياب .4 ا بالغياب عن العمل هو عدم ا ويقصد ه
ضور فيه وامشاركة ي اإنتاج طبقا لرامج العمل، وقد تك ه ا ون مدة الغياب الوقت الذي يتوقع م

ه بإذن أو بغر إذن وتشر بعض الدراسات  يوم أوأكثر، ويعتر العامل غائبا عن عمله سوءا تغيب ع
العمال، أي انه كلما زادت درجة رضا  أن الرضا العاملن يؤدي إ معدل مرتفع للحضور إ إ

، إماإذا كان العام ل غر سعيد أو غر راضي عن العمل كلما قلت نسبة الغياب، وزاد معدل حضور
ضور ضور إ العمل، أو زيادة  عن عمله فان أ إ العمل يتبعه عواقب سيئة، وذلك بعدم ا

اك عاقة سالبة وثابتة بن الرضا ومعدل الغياب،  د أن ه ظمة. لذلك  التكاليف ال تتحملها ام
طقي ماحظة إن العاملن الذين ايشعرون بالرضا هم ا  2أكثر احتماا للغياب عن العمل.فمن ام

طقي إ افراض انه كلما زاد :أثر الرضا الوظيفي ومعدل دوران العمل  .5 يقودنا التفكر ام
رضا الفرد عن عمله زاد الدافع لديه على البقاء ي هذا العمل، وقل احتمال لركه للعمل بطريقة 

هذا الفرض، وقد أظهرت كل اختيارية، وقد أجريت عدة دراسات هدف إ اختيار صحة 
اك عاقة عكسية بن الرضا الوظيفي ومعدل دوران العمل،  الدراسات " بدرجات متفاوتة" أن ه

فاض.  3مع انه كلما ارتفع الرضا عن العمل ميل معدل دوران العمل إ اا

 :أثر الرضا الوظيفي والعوامل اأخرى .6

قابات  أشارت الدراسات على وجود عاقة بن الرضا عن العمل، وعدم انضمام العاملن إ ال
اي على خارج العمل. وقد  العمالية، وأشارت ي الوقت ذاته إن ارتفاع الرضا الوظيفي له تأثر ا

ت أن اموظف مكن إن  يقوم توصلت الدراسات إ وجود عاقة بن الرضا الوظيفي والسرقة، وبي
                                                           

، ص - 1  . 21شفا سام السقا/ بسيسو. مرجع سبق ذكر
 . 24نفس امرجع السابق،ص - 2
امعة اإسامي - 3 ة، قسم ة، كلية التجار مروان امد حوحي، اثر العوامل امسببة للرضا الوظيفي على رغبات العاملن ي ااستمرار ي العمل، رسالة ماجستر،  ا

 . 24،ص2008إدارة اأعمال، 
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بطا أو غر راض عن عمله. أو مكن التعبر عن عدم الرضا بعدة طرق فمثا بدا  بالسرقة لكونه 
ة وامشاكل إ التهرب من العمل لزيادة  أو قد يهدف من ااستقالة يشتكي اموظف ويثر الفت

ب امسؤولية.  1وقت الفراغ أو يتج

 

 داء المتوازن عاقة الرضا الوظيفي ببطاقة اأ:المبحث الثالث
تج  تائج ال ت أن للرضا الوظيفي وبطاقة اأداء امتوازن عاقة وطيدة ومتازمة، ونذكر أهم ال
عن العاقة بن بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي. وي هذا امبحث سوف نتطرق إ العاقة ال 

صرين.   تربط بن هذين الع
 2المتوازن والعدالة في العمل عاقة بطاقة اأداء:اأول المطلب
صل عليه الفرد من امكافآت   يؤثر الرضا الوظيفي ي بطاقة اأداء امتوازن من خال ما 

فيزات ي العمل وبصورة عادلة، أي عدم التمييز بن اأفراد العاملن ويظهر ذلك من خال  و
ققة يؤدي ذلك إ الكثرة ال الغياب سبة فإذا كانت العدالة غر  غيابات والعكس صحيح، أما بال

ظمة فذلك يؤدي إ تطبيق  معدل دوران العمل فكلما شعر الفرد بالرضا الوظيفي والعدالة داخل ام
ظمة تساهم ي زيادة  ه فالعدالة داخل ام مسهم لتطبيقها. وم امثل للبطاقة من طرف اأفراد و

ظمة، وكلما كان اأداء  سبة للم مرتفع تكون العائدات مرتفعة وهذا يساهم ي تعزيز اإنتاجية بال
اح تطبيق بطاقة اأداء امتوازن.   و

ه قلة ي  تج ع ر ي ظمة وهذا ا دما تكون العدالة مرتفعة فانه يقلل من حوادث العمل داخل ام وع
واتج التكاليف، وهذا يؤثر البطاقة اأداء امتوازن من خال مصاريفها والعائد اما ها.  وكل هذ ال

ظمة ويساعد ي موها  افسية للم صرين يساهم ي تعزيز اميزة الت تج عن العاقة بن هذين الع ال ت
 وتوسعها.

                                                           
،ص - 1  . 23شفا سام السقا/ بسيسو، مرجع سبق ذكر
،ص  - 2  .181راوية حسن، مرجع سبق ذكر
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 عاقة بطاقة اأداء المتوازن وتحسين نوعية اإشراف :المطلب الثاني
ظمة، ومن أثبتت الدراسات السابقة إن عاقة الفرد مع امشرف تلعب دور كبر على أداء  ام

اح تطبيق بطاقة اأداء امتوازن من خال العاقة  ظمة تؤثر على  تج أن لعاقة الفرد وام ا نست ه
هم ويظهر تأثر ذلك فيما يلي  1:بي

أن العاقة السيئة ال بن امشرف والعاملن تؤثر ي إسراتيجية ال وضعتها :اإضرابات .1
ظمة من اجل تطبيق البطاقة ، أ ي امدة احددة ها، ولكن نظر لعاقة ال بن العامل وامشرق ام

ظمة ي تطبيق إسراتيجية ها اإضرابات وهذا ماا يساعد ام اأداء امتوازن ي امدة  بطاقة لق ع
فيذها.  2احددة لت

فكلما كانت العاقة جيدة بن اموظف واإدارة يقلل من هرب وتغيب العامل عن  :التغيب .2
فيذ بطاقة اأداء امتوازن ي امدة احددة من قبل  عمله بسبب أو بدون سبب وهذا يؤثر ي ت
فيذ بطاقة  ا ت ظمة ، فكلما كان الفرد راض عن طرقة اإشراف فهذا يزيد من رضا ا ام

 3ناأداءامتواز 

أن العاقة بن الفرد وامشرف الطيبة يقلل من احتمال الفرد :ااستقالة) معدل دوران العمل( .3
من ترك العمل والعكس صحيح، ان طرقة اإشراف هي ال تساعد الفرد على البقاء داخل 
ظمة. ولكن معدل دوران العمل إذا كان مرتفع يساهم ي تقلل تطبيق البطاقة ان هذا سوف  ام

ظمة تكاليف أخرى متمثلة ي البحث عن عمال جدد وااختيار، ، وتكاليف تدريبهم يكل ف ام
فيذ بطاقة اأداء امتوازن، وهذا يؤدي أيضا  ه تعطيل ت تج ع ظمة وقت وهذا كله ي وهذا يكلف ام

ظمة إ خسارة كفاءات كانت ملكها.  4بام

                                                           
 .181نفس امرجع السابق، ص -  1
، ص - 2  -بتصريف -23شفا سيام السقا/ بسيسو، مرجع سبق ذكر
 -بتصريف-نفس امرجع السابق. - 3
وجي،م - 4 ،ص مروان امد ا  -بتصريف-24رجع سبق ذكر



 الفصل الثاني :                                                        الرضا الوظيفي  

 
70 

تج أيضا عن هذ العاقة بن الفرد واإدارة هو .4 بدل أن يستقيل الفرد من عمله يقوم بتشويه  وي
فيذ بطاقة أنه يقلل من  ة بن اموظفن، وهذا كله ا يكون ي صا ت ظمة وخلق الفت معة ام

ية لدى العماء صة السوقية وتشويه الصورة الذه  1ا

ه تشكيل فرق :تكوين فرق العمل .5 تج ع العمل أن العاقة السيئة ال بن العامل وامشرف ي
فيذ بطاقة اأداء زاعات وتعزيز ي ت  ال تكون صلة وصل بن اموظف وامشرف والتقليل من ال

 2 .امتوازن

 عاقة بطاقة اأداء المتوازن واتخاذ القرارات  :المطلب الثالث
اذ الفرار بشكل جلي وواضح فكلما  تظهر العاقة بن بطاقة اأداء امتوازن وعملية ا

ها مايلي تج ع ظمة فذلك ي اذ القرار داخل ام  3:اأفراديشاركون ي ا
ظمة، فان ذلك :التغيب .1 اذ القرارات داخل ام ظمة أن له مسؤولية ي ا دما يشعر الفرد بام ع

ضر  عله  يزيد من شعور بالرضا عن العمل وزيادة ماسه، وهذا ما يقلل من هربه من العمل بل 
تظم  اح بطاقة اأداءوبشكل م ظمة، وتقدم ااقراحات وأرائه وهذا ما سيساعد ي تعزيز من   للم

 4امتوازن ودقة من خال اآراء امقدمة من طرف اأفراد. 

اذ القرار يساعد ي اإنتاجية من خال إدراك كل فرد ما  أن:اإنتاجية .2 أشراك الفرد ي عملية ا
ية.  تاجه بطاقة اأداء فيذها وهذا يساهم ي زيادة العائد اما للمؤسسة وزيادة الر  5امتوازن ي ت

ونب العمل يساعد ي التقليل من حوادث العمل  :حوادث العمل .3 أن الدراية الكاملة للفرد 
. وهذا ما يقلل من  ان الفرد الذي يشعر بالرضا ويكون سعيد ما يعمله يقلل من شرود وقلة تركيز

ظمة. ويساعد ي عملية حوا دث العمل ويقلل من تكاليف اإنتاج ويشعر الفرد باأمان داخل ام
فيذ بطاقة اأداء امتوازن ي امدة احددة ها.   ت

                                                           
، ص  - 1  -بتصريف– 23شفا سام السقا/ بسيسو، مرجع سبق ذكر
 بتصريف-امرجع السابق.نفس  - 2
،ص  - 3  .181راوية حسن، مرجع سبق ذكر
،ص - 4  بتصريف-.24شقا سام السقا، مرجع سبق ذكر
 بتصريف-.21نفس امرجع السابق، ص  - 5
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اذ القرارات يساهم ي من تقليل من الشكاوى اموجهة :قلة الشكاوى .4 أن مساعد الفرد ي ا
اذ الفرارات دما يقوم با وانب القصور لديها ومشاكل  لإدارة. أنه ع ظمة ي إعامها  يساعد ام

ظمة.  1العمل داخل ام

اذ الفرارات يؤثر ي بطاقة أن:ترك العمل .5 اأداء امتوازن ، من خال  إشراك الفرد ي عملية ا
ها قلة ااستقاات والتخلي عن العمل.فكلما م إشراك تج ع  معدل دوران العمل. وعليه فانه ي
ظمة وانتمائه ها،  سبة للم ظمة فذلك يشعر بأميته بال اذ القرارات داخل ام الفرد ي عملية ا

 2ويقلل من احتمال تركه للعمل. 

اذ القرار يساعد ي عملية تقييم اأداء وهذا مايساعد ي التقليل من  .6 مساهم الفرد ي عملية ا
اك رضا عن العملفرق العمل وزيادة العمل وتكوين عاقات خارج الع   مل وهذا كله إذا كان ه

ظمة .  3وأماإذا كان العكس فان ذلك يؤدي بالفرد إ نشر الفن وامشاكل والسرقة داخل ام

 عاقة بطاقة اأداء المتوازن وتحقيق التوافق بين احتياجات الفرد ووظائفها :المطلب الرابع
ه مايليأن العاقة بن احتياجات الفرد ووظائفها داخل ام تج ع  4:ظمة ي

كلما شعر الفرد باإشباع وتلبية احتياجاته فذلك يؤدي إ قلة التغيب عن العمل، فقلة  .1
ها  ظمة تلي للفرد كل احتياجاته أو جزء م التغيب عن العمل أوقات العمل فهذا يدل على أن ام

فيذ بطاقة اأداء  ابأو بالسلب على ت  امتوازن.والعكس صحيح. وهذا يرجع اإ

ظمة ها عاقة بدا رضا الفرد عن عمله ومدى إشباع ح .2 جاته من قبل اإنتاجية الفرد داخل ام
ا وظيفته تساعد ي زياد اابتكار واإبداع ي الوظيفة ال يشغلها  ظمة. وشعور الفرد بالرضا ا  ام

فكلما كانت حوادث إن حوادث العمل تؤثر على التوافق بن الفرد وعمله وإشباع حاجاته .  .3
قق  ا وظيفته، وهذا ا فيز ا العمل كبرة فهذا يشعر الفرد بعدم اأمان وهذا مايقلل من 

 اإشباع لديه.

                                                           
،ص  - 1  -بتصريف-.23شقا سام السقا ،مرجع سبق ذكر
،ص  - 2 وجي،مرجع سبق ذكر  -بتصريف-.24مروان ا
،ص  - 3  -بتصريف-.23شفا سام السقا/ بسيسو ،مرجع سبق ذكر
،ص  -  4  -بتصريف-.181راوية حسن،مرجع سبق ذكر
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ه ويساعد ي تشجيع  .4 الوظيفة ال توفر للفرد اإشباع تقلل من احتمال تركه لعمله  ورضا ع
 على تطبيق بطاقة اأداء امتوازن. 

ظمة تلي احتياجات إن قلة امشاكل وال .5 ظمة، فهذا يدل على أن ام فن واإضرابات داخل ام
فيذ بطاقة اأداء امتوازن.    اح عملية ت  الفرد وهذا ما يساهم ي 
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 :خاصة الفصل
اأخر مكن القول أن الرضا الوظيفي له دور كبر ي اجتمعات ااقتصادية واإدارية،  وي
ظمة. فهو يعر فسية للموظف داخل ام الة ال  عن ا

قي ا  ظمة ا اقشة هذا اموضوع إبراز مسؤولية ام ق الرضا لدى موظفيها، ان حيث م م
قيق أهدافها، وقد اتضح من خال هذا هذا اأم ظمات ال هدف إ  ر مطلوب ي ميع ام

ظمة بالبحث الفصل مدى ترابط الذي بن الرضا الوظيفي واستقرار و  مو امؤسسات. حيث تقوم ام
اجات ال توجد عن اأفراد وم يتم إشباعها وتلبيتها مع مقارنتها مع أهدافها امستقبلية  عن ا

الية.  وا
ظمة ومكن القول أن فسية  أو ام الة ال اجحة هي ال تستطيع الرف على ا اإدارة ال

ها ي امستقبل، وأيضا معرفة موظفيها وجوانب القصور لديهم،  اولة التغلب عليها والتخلص م و
جاح، وبالتا ارتفاع  قيق التقدم وال لول ها، من اجل  اد ا العراقيل ال تواجه العملن لديها وإ

 مستوى اأداء وزيادة اإنتاجية لديها وتقدم خدمات على أكمل وجه.
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 تمهيد 

قوم ي هذا الفصل محاولة دراسة مدى مسامة بطاقة اأداء امتوازن كآلية لتحقيق الرضا الوظيفي  س
زائر لواية تيسمسيلت وللوقوف على اموضوع ميدانيا قسم الفصل ا امباحث التالية   مؤسسة اتصاات ا

 المبحث اأول: تقديم مؤسسة اتصاات الجزائر 
 -تيسمسيلت–حدة اتصاات الجزائر المبحث الثاني: تقديم و 

 الثالث: دراسة وتحليل ااستبيان  المبحث
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 لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصاات الجزائراأول: المبحث
زائر  زائر. ووحدة اتصاات ا قوم بعرض عام للمؤسسة اأم اتصاات ا  من خال هذا امبحث س

 –تيسمسيلت  - 
 اتصاات الجزائراأول:تاريخ  المطلب

زائر.  1من خال هذا امطلب نقدم نظرة شاملة عن تاريخ مؤسسة اتصاات ا
ولوجيات اإعام  اصل ي تك ها بالتحديات ال يفرضها التطور امذهل ا باشرت الدولة  وااتصال،وعيا م

ة  ذ س زائرية م سدت وامواصات،بإصاحات عميقة ي قطاع الريد  ا هذ اإصاحات ي  وقد 
 .أوت سن قانون جديد للقطاع ي شهر 

ظيم  وامواصات وكرس الفصلجاء هذا القانون إهاء احتكار الدولة على نشاطات الريد  بن نشاطي الت
 واستغال وتسير الشبكات.

شاطات أحدما  متعاملن،وتطبيقا هذا امبدأ م إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا و  يتكفل بال
زائر ، و ثانيهما يتكفل بااتصاات مثلة ي  دمات امالية الريدية متمثلة ي مؤسسة بريد ا الريدية و ا

زائر.  اتصاات ا
افسة م ي شهر جوان  بيع رخصة إقامة و استغال شبكة  وي إطار فتح سوق ااتصاات للم

فيذ برنام قال و استمر ت افسة ليشمل فروع أخرى، حيث م بيع رخص تتعلق اهاتف ال ج فتح السوق للم
اطق الريفية.كما مل فتح السوق كذلك للدراسات الدولية ي VSATبشبكات   و شبكة الربط احلي ي ام
ضرية ي ،  اطق ا ، و بالتا أصبحت سوق ااتصاات مفتوحة ماما ي  و الربط احلي ي ام

ة   .س
شآت اأساسية اعتمادا على  طاق يرمي إ تأهيل مستوى ام و ي نفس الوقت م الشروع ي برنامج واسع ال

 تدارك التأخر امراكم.
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زائر:  -  1مياد مؤسسة اتصاات ا

عن استقالية قطاع الريد و امواصات حيث م موجب  أوت  امؤرخ ي  2000/03نص القرار 
زائر  زائر ال ملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة ااتصاات ي ا  هذا القرار إنشاء مؤسسة اتصاات ا

زائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأ س مال ،إذ وبعد هذا القرار أصبحت مؤسسة اتصاات ا
شط ي مال ااتصاات .  اجتماعي ت

ولوجيات اإعام و ااتصال و ي   بعد أزيد من عامن من الدراسات ال قامت ها وزارة الريد و تك
زائر ، حيث أصبحت الشركة مرة على إثبات   جانفي  كانت اانطاقة الرمية جمع اتصاات ا

افسة .وجودها خاصة بعد فتح  سوق ااتص  اات على ام
 تعريف مؤسسة اتصاات الجزائر:  -

زائر هي شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم  برأمال عمومي قدر بـ:  .اتصاات ا . دج  .
سبة  ت رقم  ماي  و مقيدة ي السجل التجاري ي  ي امائة، هي ملك للدولة ب

02B0018083 مس احمدية  تماعي بالطريق الوط رقم ، الكائن مقرها ااج  الديار ا
زائر العاصمة .  با

صورة موجب القانون ظام اأساسي للمؤسسة العمومية ااقتصادية و  2000/03أصبحت مهامها  الراجع لل
دمة.  ولوجيا و ااتصاات : امرد دية و الفعالية و جودة ا ذلك باعتمادها على ثاثة أهداف ي عام التك
افسي.وها  يط ت قيق مستوى عا و قياسي و تق لتبقى دوما الرائدة نظرا لوجودها دوما ي  ورغبتها ي 

ت وصايتها موا تلفة ،  فصلة تشرف على نشاطات مارس ي مواقع جغرافية  قع متعددة و وحدات ميدانية م
زائر العاصمة ، الشلف عدد من ة، بشار ، ورقلة . وهران، ،مديريات و هي : ا طي ابة، قس  ع

ظيم الهيكلي لمؤسسة اتصاات الجزائر  2.المطلب الثاني : الت
ظيمي زائر من  يتكون اهيكل الت وحدة عملياتية  مديريات إقليمية ، و  عددالعام مؤسسة اتصاات ا

ارية موزعة على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية بكل واية ،  متواجدة ي كامل وايات الوطن ، و وكاات 
ظيمي: تصر للهيكل الت اول شرح  ت  و س

                                                           

زائر  -  طرف مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا -تيسمسيلت–معلومات مقدمة م 1 

نفس امرجع -  2 
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 : PDGالرئيس المدير العام  -
قيق اأهداف امرسومة و من بن مهامه ما يلي: اإدارة،هو رئيس ملس   يتو مع مساعديه مهمة 

صص السوقية وتطوير ثقافة الشركة .  -- فاظ على ا  ا

. السهر -- سيق بن امصا  على تطبيق الرامج و الت

شاطات امختلفة ي امؤسسة.  --  مراقبة تسير ال
 لمدير العاممساعدي ا  -

 :  ويقوم بامهام التالية :IDTمدير المشروع   -
 التغذية اإعامية العامة. --

ليص أو  ااطاع -- ليص أو عدم  ص الفواتر من   .التعطياتعلى كل ما 

 امفتشية العامة : مكلفة ب :  -
وية. --     قاعدة اأعمال الس

س --     اإقليمية. امتفشياتيق و متابعة و مراقبة مصا القيام بالتحقيقات و ت

 امفتشية امركزية: من مهامها ما يلي : -

  رقابة السر القانو مهام و مصا الشركة --

ليل أي خلل ي  --  الشركة.تشخيص و

 بـ:مديرية الوسائل العامة اليومية: مكلفة -

وية  --  للشركة.امشاركة ي إعداد امخططات الس

ديد  التطوير،تسير مشاريع  -- صوص  يات،و با  خاصة العقود. العملي،التخطيط  التق

ص أجهزة ااتصال من  مديرية تجهيزات الربط: -  أساك ااتصال.  هواتف،و هي هتم بكل ما 
اصة بعمليةمهمتها التزويد باأجهزة  التراسل:مديرية  -  الزبائن.امراسات بن الشركة و  ا
ي لشبكة  - وية،مهمتها امشاركة ي إعداد  ااتصاات:مديرية التسيير التق ومراقبة امخططات الس

دمات و البحث عن توسيع الشبكات. ليل سر ا  و

ططات  المشروع:مديرية مشروع موارد  - مكلفة بتحديد فرضيات لتطوير شبكة ااتصال و متابعة 
 ااستثمارات.

ص الطاقة امستعملة و دراسة احيط العام ها. البيئة:ة الطاقة و مديري -  مكلفة بكل ما 
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ططات و برامج التكوين و تسير أنظمة  :البشريةمديرية الموارد  -  امكافآت.تقوم بإنشاء 

 مديرية اإدارة العامة واإمدادات : و تقوم بـ :  -

ظيمية اأساسية -- صوص الت ة ال شيط أنظمة الشركة . معا  لت

شيط التسير اإداري. امالية،تسير وماية الذمم  --  و ت

شط التسير احاسي و اما للشركة. مديرية المالية والمحاسبة : -  ت

اعي ، خط جواب . الخطوط المباشرة : - زائر للقمر الص  وهي خط موبيليس ، خط اتصاات ا

وعية ، و كل مديرية  باإضافة إ مديريات إقليمية لاتصال تشرف عليها مديرية التسير التجاري و ال
إقليمية تشرف على وحدات عمليات لاتصاات ، حيث توجد وحدة واحدة ي كل واية،  و كل وحدة 

تلف عدد الوكاات حسب الكثافة السكانية عملياتية   لاتصال تشرف على الوكاات التجارية لاتصاات و 
زائر: ظيمي مؤسسة اتصاات ا  و يلخص الشكل التا اهيكل الت
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زائر-): الشكل رقم  ظيمي  اتصاات ا  ( اهيكل الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -تيسمسيات -معلومات مقدمة من طرف مؤسسة البريد واتصاات الجزائر السلكية والاسلكية :المصدر
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 المطلب الثالث : مهام وأهداف مؤسسة اتصاات الجزائر.

حو التا :  نقدم هذ امهام واأهداف ي نقطتن على ال
 مهام مؤسسة اتصاات الجزائر. -

شط ي سوق اهاتف الثابت ،  زائري إعاميا ، وهي ت مية اجتمع ا زائر بت تتكفل مؤسسة اتصاات ا
لول الشبكية بتحويل  زائر الرائدة وا واص ، حيث تعد اتصاات ا سبة للشركات و ا امعطيات و الصوت بال

ها كما يلي: دمات لزبائ زائر ، لذا فهي تسهر على تقدم أحسن و أرقى ا  1ي قطاع ااتصاات با
اعية ، حيث توفر للغر خدمات إرسال   -- تلف اارساات عر اأقمار الص دمات اهاتفية و تتكفل با

صول عليها " أصوات ، صور ، معطيات " ، عن طريق واسطة كهربائية أو راديو كهربائية  امعلومات أو ا
اطيسية ...   بصرية أو كهرومغ

ين خاصة ي مال العمل على استقطاب الكفاءات و ا -- دسن و تق رات الضرورية من مه
 ااتصاات.

دمات اهاتفية و تسهيل وصول خدمات ااتصال إ عدد كبر من  -- ن،زيادة عرض ا خاصة ي  امواط
اطق الريفية.  ام

قل الصوت و الصورة و الرسائل  --  لرقمية.امعطيات ا امكتوبة ومويل مصا ااتصاات ما يسمح ب

اصة. --  تطوير و استمرار و تسير شبكات ااتصاات العامة و ا

 إنشاء و استثمار و تسير ااتصاات الداخلية مع كل متعاملي شبكة ااتصاات . --

 (.GAIA)اولة تصميم نظام معلوماي متميز  --

زائر ي : شاط الرئيسي مؤسسة اتصاات ا  ويتمثل ال
 يات الزبائن و تلبيتها .تقدير حاج -

 مرد ودية اهياكل القاعدية و احافظة عليها اسيما فيما يتعلق بالصيانة . -

 عرض خدمات ذات نوعية ا يعاب عليها . -

 صيل الديون ي آجاها امستحقة. -

                                                           

زائر  - طرف مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا -تيسمسيلت–معلومات مقدمة م 1 
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 :أهداف مؤسسة اتصاات الجزائر-

زائر عام ولوجيا امعلومات دخلت مؤسسة اتصاات ا قيق اأهداف التالية: تك  1و ااتصال بغية 
تلف خدمات ااتصال بأكر عدد  -- دمات اهاتفية وتسهيل عمليات امشاركة ي  الزيادة ي عرض ا

اطق   الريفية.من امستعملن خاصة ي ام
افسية  -- دمات امعروضة والتشكيلة امقدمة وجعلها أكثر ت ي خدمات الزيادة ي جودة و نوعية ا

 .ااتصال

ية  -- مية وتطوير شبكة وط  وفعالية توصيلها مختلف طرق اإعام.        لاتصاات،ت
زائر.  --  امشاركة كممثل رئيسي ي مال فتح برامج التطوير مؤسسة اإعام ي ا

كبوتية وكذلك تطوير م -- ديدة من بيع وشراء عر الشبكة الع دمات ا راكز للمعلوماتية تطوير ا
 .والتوجيه

قل وتبادل اأصوات والرسائل امكتوبة وامعطيات  -- دمات ااتصال عن بعد وال تسمح ب التزويد 
 وامسموعة.الرقمية وامعلومات امرئية 

ة واحافظة عليها بالتخلي على أماط التسير التقليدية والتصرفات السلبي --  ة العمل على كسب معة حس
 –تيسمسيلت  –المبحث الثاني : تقديم وحدة اتصاات الجزائر 

زائر ل الدراسة اتصاات ا  –تيسمسيلت  –نعرض خال هذا امطلب تعريف امؤسسة 
ظمة. دمات ال تقدمها و نظام وأداء العاملن فيها كم ظيمي و ا  و هيكلها الت

  -تيسمسيلت  -المطلب اأول : تعريف مؤسسة اتصاات الجزائر 
زائر  من بن امؤسسات الكرى ال ها دور اسراتيجي ي  -تيسمسيلت  –تعد مؤسسة اتصاات ا

ن و امؤسسات إذ هدف إ تطوير و إنعاش ااقتصاد باعتبار سبيل  دمة امواط طوط  صيص ا تكوين و
ت سلطة مباشرة للمديرية اإقليم ظمة موضوعة  ية لاتصاات بالشلف حيث تسهر على لازدهار ، وهي م

 إدارة امراكز و امصا ال هي تابعة ها بالواية .

                                                           

زائر  -  طرف مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا -تيسمسيلت–معلومات مقدمة م 1 

 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصاات الجزائر           الثالث :لفصل ا 

 
83 

ولوجيا اإعام  //فتحت أبواها رميا ي     ت إشراف السيد وزير الريد و تك
ارية ، و تقوم باإشراف على  وكالتن  ،عمار تووااتصال،  اريتن بكل و هي مؤسسة إدارية ، خدماتية و

قاط البيع ب د.ونقاط بيع ك ية ا  :لرجام و اأزهرية و ميس و برج بونعامة. ـمن تيسمسيلت و ث
ة طريق امستشفى الوائي و هو موقع ميز يسمح أي      ل الدراسة وسط امدي يقع مقر الوحدة 

 .العدد اأكر من الزبائن و امتعاملن  زائرأو زبون بالتعرف على موقعها بسهولة تامة و بشكل ميز استقطاب
ين  توظف الوحدة  امعات و تق ي ا رات من إطارات و خر موظف مختلف امستويات و ا

تلفة   فيذ  كااتصاات السلكيةسامين ي ماات  والاسلكية و اإعام اآ و امالية و احاسبة و أعوان الت
اصب و أ دول رقم )وهم يتوزعون على م تلفة و ا  ذلك.( يوضح قسام 

 عدد الموظفين في اتصاات الجزائر تيسمسيلت(-)الجدول رقم 
كم إطارات عادية إطارات سامون العمال فيذ أعوان   اجموع أعوان ت

      العدد

سبة    %. ال

%. 
 % 

. 
% 

. 
100% 

 .-تيسمسيلت  -اتصاات الجزائر مصلحة الموارد البشريةالمصدر : معلومات مقدمة من طرف 

زائر  ظمة اتصاات ا ها دور اإشراف و التسير مختلف التعامات ااقتصادية  -تيسمسيلت  –م
والتجارية على مستوى الواية لوكااها امختلفة و هي وحدة ها الدور الرئيسي يتجسد من خال الوظائف ال 

 تقوم ها و هي : 
 اها.أكر عدد من امتعاملن عن طريق تقدم شكل موحد مختلف الوكاات التجارية على مستو  جلب-

اصة ها  - دمات ا زيادة و مضاعفة عدد الزبائن بش الطرق عن طريق تقدم كل امعلومات الازمة عن ا
 بطرق سريعة و حديثة.

اصة حيث أ - تلف امؤسسات العمومية و ا زائر الشريان التسهيل على  صبحت خدمات اتصاات ا
ات ، اإذاعة احلية ،  وك ، سونلغاز ، التأمي اصة كالب ظمات العامة و ا تلف ام ياة ي  الذي يبعث ا

امعات ...  امدارس ، ا
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فيضها   - تسير التكاليف بطرق عملية حديثة و سريعة بااعتماد على نظام معلوماي دقيق و العملعلى 
 الرقابة امستمرة عليها.و 

سن خدماها و طرق تقدمها. - افسة عن طرق  دمات ام  مواجهة ا

ة. - صيل أقصى اأرباح اممك رص على   ا

وحة كتقسيم الفاتورة العالية إ أقساط  - رص على كسب الزبائن قدر امستطاع من خال التسهيات امم ا
ظمة ليست نقطة جزئية ، ضمان خدمات ما بعد الب دمة امقدمة من طرف ام ت مبدأ أن ا يع و ذلك كله 

ظمة و الزبون.  هاية التعامل بل هي مزة الوصل الدائمة بن ام

هوية ال بدورها  - دث ي وكااها التجارية إ امديرية ا تظمة عن كل ما  إرسال التقارير بصفة دورية و م
 .مةترسلها إ امديرية العا

دمات   -  (، خدمات اهاتف.+ANIS, ANIS) كاأنرنتالعمل على بيع أكر قدر مكن من ا
ظيمي لمؤسسة اتصاات الجزائر المطلب   .-تيسمسيلت  –الثاني : الهيكل الت

اص ها و طبقا للقانون  ظيمي ا ظيم هياكل   /لكل مؤسسة هيكلها الت دد ت فانه 
ظمات اتصاات ا ولوجيات اإعام و ااتصال طبقا لأحكام التشريعية أو ام زائر بقرار من وزارة الريد و تك
ظيمية امعمول ها  ظمة امدروسةالت ظيمي للم  1.ـ، والشكل اموا يوضح اهيكل الت
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ظمة.-): الشكل رقم  ظيمي لهذ الم  (  يوضح الهيكل الت

 

 

 

 

 

 

 

                   -  

طرف المصدر :   -تيسمسيلت–مصلحة الموارد البشرية اتصاات الجزائر معلومات مقدمة م

زائر ظمة اتصاات ا ظيمي م يتضح وجود مموعة أقسام  -تيسمسيلت  -من خال شكل اهيكل الت
حاول تقدمها وذكر بعض امهام باختصار .   :وهي كالتاومصا رئيسية س

مكتب احاسبة ومكتب اميزانية ، تتو هذ امصلحة الشؤون ها مكتبن ، قسم المالية والمحاسبة:  -
فيذ اميزانية للوحدة و الوكاات التابعة ها ،أيضا مكن و توطيد  اصة بامؤسسة ، حيث تقوم متابعة ت امالية ا

 احاسبة .

سابات الكرى و الذي مهامه  قسم البيع للجمهور العام : - توي على ثاثة مكاتب ، مكتب ا
يات التجارية  ليل التق تسير حسابات الزبائن الكرى، امشركن بأكر متاجرة ، و هذا بتلبية احتياجات و 

زئي . دمات ، الفواتر ،  التحصيل ، و أيضا تسير الدفع ا  للطلبات و متابعة نوعية ا
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شأة  ااستغال،وعية التجارية فهو يعمل على مراقبة أهداف أما مكتب ال صيل ام ركة التجارية و متابعة  ا
ديد  ااحتياجات، وومتابعة  تج ا ديدة فهو يعمل على دفع ام امكتب الثالث امكلف بااحتياجات ا

قال و متابعة و تطبيق اإعام للمواصا ها اهاتف الثابت و ال  .(IDT-ATMت سارية )وامواصات م

ها مكتب إرسال اإشارات من جهة  الشبكات:مصلحة استغال  - تتفرع هذ امصلحة إ أربع مكاتب م
إ أخرى و ال مر عر مركز التضخيم، مكتب ااتصال فهو مكلف بكل ااتصاات بن العماء داخل 

 الواية.

وات  قسم الشركات: - فيذ مشاريع تثبيت الكوابل و الق به مكتب مراقبة اإنتاج و الذي يقوم متابعة ت
اصة ومطابقة برامج اإنتاج و نوعية  جزة من طرف امؤسسات ا ية و معاير اأشغال ام ومراقبة امواصفات التق

دات فهو يدرس احتياجات و تركيب الشبكات و اختيار دمات ، أما مكتب امست ططات امشاريع   ا
طوط فإنه  دسة ا وات و يتابع حاات اإحصاء أما امكتب اأخر هذ امصلحة امكلف ه الكوابل و الق
مية العمرانية وأيضا يعمل على تطبيق مواصفات  ططات الت ططات الشبكات و إدراك  يعمل على دراسة 

طوط. دسة ا  ه

هيز امصا باأدوات و الوسائل  وهو قسم قسم الوسائل والممتلكات : - ص مويل و يهتم بكل ما 
تاج إليها من أجل أداء عملها على أكمل وجه و بأقصى سرعة ومن بن اأعمال ال يقوم ها التسير  ال 
التق وصيانة ونظافة كل امبا و احات ، و اإشراف على امشريات و كذلك تسير امخزون وتسليم 

.اأد  وات و اأجهزة إ كل امصا

 يلي:هي مصلحة ها دور كبر من خال ما تقوم به من مهام و تتمثل فيما  مصلحة الموارد البشرية: -

 ماية حقوق العمال وواجباهم. --

 تسير أجور العمال. --

 توظيف اليد العاملة. --

-- . سن امستوى امه  متابعة تكوين و تدريب و 

 اأخرى ي إطار عاقة العمل. اهيئاتالعاقة مع مفتشية العمل و  --

ظيم. -- ح و العاوات للعمال حسب الت  دفع ام

 مراقبة حضور العمال. --

 تسوية وضعيات ااستقالة و التقاعد. --

 ويل العمال داخل الواية . --

 إعادة اإدماج ...العمل على سر عاقات العمل من التعين ،  --
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ظمة اتصاات الجزائر المطلب  1-تيسمسيلت -الثالث: خدمات م
زائر ها -تيسمسيلت  -تقدم اتصاات ا وعة وهامة م  : خدمات مت

 خدمات الهاتف الثابت -
دمة       زائر ال تعتر حاليًا امتعامل الوحيد الذي يقدم هذ ا تكرة لشركة اتصاات ا  هي خدمة 

اك ثاث عروض  ظام ه  ها وهي:ي إطار هذا ال

دودة..عرض  --  دج شهرياً: كل امكامات احلية داخل الواية بصفة غر 
دودة . .عرض  -- ية بصفة غر   دج شهرياً : كل امكامات احلية والوط

ية و  .عرض  -- ددة للهاتف الثابت دج شهرياً : كل امكامات احلية والوط  بصفة غر 
ا اهاتف احمول.ي امائة  مع خصم  سبة للمكامات ي ا  بال

اك  خدمات إضافية  ها و تتمثل ي:    سبة للمكامات الدولية واهاتف  احمول فه  أما بال
ويل مؤقت ، اضرة عن بعد، تصر نداء بدون ترقيم  عرض الرقم ، مكامات ي اانتظار ،  ، ترقيم 

دد ، حيث ي فرة االتزام يستطيع  تتضمن هذ العروض  فرة التزام     سبة للزبائن القدماء وا شهراً بال
ب انتظار هاية  الزبون تغير العرض  إ اأعلى دون إعادة التزام .فالزبون ا يستطيع التغير إ عرض أقل بل 

 االتزام أو إلغاء االتزام .
 2خدمة اانترنت  -
زائر  ظمة اتصاات ا  يق العا كما يلي : قطار خدمة اانرنت أنواع من التدي إ  -تيسمسيلت  -تعرض م

 الزبائن العاديون : --
 ميغابايت  وتكون التسعرة كما يلي :           إ عرض من         

 الشهر .دج /  ميغا                     *         

 دج / الشهر    ميغا                     *         

                                                           
زائر  - 1 طرف مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا  -تيسمسيلت–معلومات مقدمة م
زائر  - 2 طرف مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا  -تيسمسيلت–معلومات مقدمة م
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 دج /الشهر  ميغا                     *         

 دج/ الشهر  ميغا                    *         

ي --  ن :و الزبائن المه
 تقدم هم العروض التالية: 

 دج /الشهر  عرض   -
 دج للدقيقة ( .) ي امائة فيض أسعار اموبايل إ   -

حو التا :  سبة للمكامات الدولية فالتخفيضات تكون على ال  أما بال
 تونس.امغرب، السعودية، بلجيكا، تركيا،   لفرنسا، فيضات ي امائة * 
 فيضات لإمارات العربية امتحدة ، أمانيا ، الصن ،  إسبانيا ، إيطاليا.      ي امائة   *
دا،سويسرا.فيضات للو  ي امائة *  ايات امتحدة اأمريكية،ك

 نظام الجيل الرابع : -
اطق ال ا يتوفر ها الشبكة اهاتفية ، وتوفر حاليًا       هي خدمة تعتر  جديدة و متطورة موجهة إ ام

ظام هي  كما يلي :، خدمة اانرنت بالتدفق  العا   والتسعرة هذا ال
 دج / الشهر . جيغا                     *

 الشهر دج /  جيغا                     *

 دج /الشهر                     جيغا   *

 دج/ الشهر .  ميغا                  *
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1:  خدمة دفع  الفواتير الهاتفية واانترنت -
 

 :Khalasخدمة خاص   --

زائر حيث تسمح بااقتطاع من رصيد قصد دفع   هي خدمة جديدة مت بااتفاق بن الزبون ومؤسسة بريد ا
. قله إ امصا  اإدارية امختلفة  باستعمال اموقع االكرو اء  ت  الفواتر مع توفر ع

 خدمة ثقافية و علمية:   --
 Fimaktabatiخدمة  -أ

اء بطاقة       دمة تسمح  باقت مطالعة عدد معتر يقدر بآاف   GénéraleFimaktabati هذ ا
دمة متوفرة بالفرنسية فقط مبلغ  ويا .حاليا . .الكتب  وامراجع، ا  دج س

 أكاديمي  Fimaktabatiخدمة -ب
امعين ، وكذا اأكادمين ، متوفرة بالفرنسية  مبلغ        نفس الصيغة موجهة أساسا للطلبة والباحثن ا
ويا ..  دج س

 اانترنت:   OneCliekخدمة  -ج

ين مع دفع مبلغ       ويا. .مكن فتح موقع للمه  دج س

 
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
طرف مصلحة اموارد  - 1 زائر معلومات مقدمة م  -تيسمسيلت–البشرية اتصاات ا
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 دراسة وتحليل ااستبيان  : المبحث الثالث
انب من الدراسة يعتر مثابة اأسس والقواعد اممهدة ما هو آت، حيث مكن للقارئ فهم  إن هذا ا

قاط ال تع ها الدراسة فإها سوف تفتح باب  طلق، كما انه بفضل توضيح ال معام الدراسة من خال هذا ام
 يه من عدة زوايا.جديد أمام الباحثن و اأكادمين للتوسع ي هذا اجال والتطرق إل

ة  : المطلب اأول  دراسةمجتمع العي
ا بتصميم  قيق الرضا الوظيفي، قم للربط بن امتغرات اموضوع ومعرفة أمية بطاقة اأداء امتوازن ي 

زمة اإحصائية  ة لإجابة عليها م نقوم بتحليلها باستخدام ا ديد عي  spssمموعة من اأسئلة، و
ت  ائج.واستخاص ال

 تصميم ااستبانة وتحديد نوع الدراسة -أوا
 : تصميم استمارة ااستبيان .1

ا  يعد ااستبيان احد أكثر أدوات مع البيانات ي مال البحث العلمي، وهو أداة اأكثر مائمة لدراست
ا بتصميم أسئلة ااستبيان بطريقة بسيطة،  مع البيانات، وقد قم يث تكون لذلك فقد م ااعتماد عليه 

 سهلة وقابلة للفهم من قبل امستجوبن، ح نستطيع اإجابة على الفرضيات الدراسة.
هائي مر بعدة مراحل، حيث م إعداد  در اإشارة إ موذج ااستبيان قبل أن يأخذ شكله ال كما 

تصن ومت مراجعته للتأكد من سامة احتوى ا كيمه من قبل أساتذة  معلوماي استمارة وبع ذلك م 
ا لاستمارة.   هائي وا  ااستبيان من حيث دقة اأسئلة ووضوحها وتصحيحها وصوا إ الشكل ال

ت هيكل ااستبيان: .2 ورين رئيسين ولقد م صياغة اأسئلة ( سؤاا ): استمارة ااستبيان  تضم بوبت ي 
سبة  وفقا لأنواع امتعارف عليها وهذا للوصول بدقة إ آراء امسحوبن حول احاور امتعددة، أما بال

س، السن، امستوى التعليمي،عدد  لأسئلة امتعلقة بالبيانات الشخصية للمسحوبن كانت كالتا ) ا
صول على الرقية، التكوين(. دمة، ميدان التعليم، ا وات ا  س

 ومكن عرض احورين اأساسين فيما يلي 

 اصة ببطاقة اأداء امتوازن امطبقة ي امؤسسة، وتضمن  :المحوراأول  تضمن هذا احور اأسئلة ا
 سؤاا.

 سؤاا.  تضمن هذا احور الرضا الوظيفي للموظف ي امؤسسة، وتضمن :المحور الثاني 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصاات الجزائر           الثالث :لفصل ا 

 
91 

ة .3 ة اإحصائية قصدية غر احتمالية وم توزيع  :المجتمع اإحصائي والعي استبانة على  م اختيار العي
زائر ختيسمسيلتخ وم اسرجاع  استبانة، وكان عدد  متمع الدراسة والذي مثل مؤسسة اتصاات ا

 استبيانات. ااستبيانات الضائعة هو 

 :مراحل الدراسة .4

 :هج الدراسة هج البحثي امستخدم ي هم هج ااستقصائي.إن م  ذ الدراسة هو م

 في صحة الفرضيات امطروحة ي  :مشكلة البحث ا ها إ جزء عملي يؤكد أو ي تاج الدراسة ال قم
ا قوله عن واقع تطبيق  ا بإجراء دراسة تطبيقية تعتمد على ااستبانة، وما مك مقدمة البحث لذلك قم

 ا الوظيفي.بطاقة اأداء امتوازن كآلية لتحقيق الرض

 قيق بعض اأهداف ال مكن  :أهداف الدراسة تسعى هذ الدراسة مثل باقي الدراسات العلمية إ 
 :ديدها ما يلي

 .ديد العاقة بن امتغرات الدراسة 

 .قيق الرضا الوظيفي لديهم ص بطاقة اأداء امتوازن ي   التعرف على آراء اموظفن ي ما 

لقد استخدام عدد من اأساليب اإحصائية هدف معرفة العاقة بن  :ائية المستخدمةاأساليب اإحص .4
 امتغرات الدراسة بعضها على بعض اآخر، ومدى قوة العاقة واختبار هذ العاقة. 

 وعرض نتائج ااستبيان تحليل :الثاني المطلب
 ااستبانة  أوا: ثبات 

كرونباخ لقياس ااتساق بن الفقرات ااستبانة، إذ أن هذا اأسلوب لقد اعتمدنا على معامل الثبات ألفا   .1
 يعتمد على اتساق إجابة الفرد من العبارة أخرى، وهو يشر إ قوة اارتباط والتماسك.

 : وكان استخدام سلم كارتر على الشكل التا
 ( سلم لكارت -الجدول رقم )

 

 

ا باستعمال نظام ليل اإحصائي  spssلتحليل اأساليب اإحصائية قم لتفريغ وترميز اإجابات و
 : للبيانات من خاها اعتمدنا على اأساليب اإحصائية التالية

غير موافق 
 بشدة 

 موافق بشدة  موافق  محايد غير موافق 
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  ة حول أسئلة ا أفراد العي راف امعياري هدف الكشف على ا ساي و اا  الدراسة.امتوسط ا

 .معامل اارتباط للكشف عن العاقة بن امتغرات 

صل على ساب امدى للفئات م نقسمه على عدد هذ الفئات  ا   ..=/ : وقد قم
 (  خفضة جدا..إ  ( غر موافق بشدة، م

 (.  خفضة..إ  ( غر موافق، م

 (. ايد، متوسطة..ا  ) 

 (. موافق، .ا ).مرتفعة 

 (.  موافق بشدة، مرتفعة جدا.إ ) 

 كرونباخαمعامل المصداقية  ( :03-03الشكل رقم )

 

 عدد العبارات معامل امصداقية

,956 45 

 
 Spssمخرجات الطالبتين بااعتماد على: من إعداد المصدر

دول أعا أها قيمة معامل كرونباخ ألفا قدر  : ثبات ااستبانة د امقبول  ،%يبن ا وانه اكر من ا
اك درجة كبرة من امصداقية ي اإجابات ودرجة اتساق بن أسئلة %معامل الثبات  ، هذا يع أن ه

 ااستبيان، ما يشر إ وجود عاقة ترابط جيدة بن عباراته.
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ة: المطلب الثالث  دراسة خصائص العي
دمة، لقد مت دراسة مموعة من امتغرات امتمثلة ي  وات ا س، السن، امستوى التعليمي، عدد س ) ا

صائص مثلت ي ديد مموعة من ا صول على الرقية، التكوين(.حيث م   : ميدان التعليم، ا
س . ة حسب متغير الج  : توزيع العي

س(-جدول رقم) ة حسب متغير الج  توزيع العي

 
 

 

 

 من إعداد الطالبة بااعتماد على نتائج ااستبيان: المصدر

دول من يتضح ة من أن السابق ا جم من %65.7مانسبته  مثلون ذكورا وهم أفراد العي  اإما ا
ة جم اإما من %34.3 مانسبته أي ،12اإناث عدد بلغ حن ي ،للعي ة ا وعليه فان الوظائف  . للعي

زائر   تشغلها نسبة كبرة من الذكور.  -تيسمسيلت-اإدارية مؤسسة اتصاات ا
 : حسب متغير السن .

ة حسب متغير السن05-03الجدول رقم )  ( :توزيع العي
 

 

 

 

 

  spssمخرجات تين، بااعتماد علىمن إعداد الطالب المصدر:

 

سبة العدد   ال
 65.7% 23 ذكر  

 34.3% 12 أنثى
 100% 35 اجموع

سبة العدد   ال

 11.4% 4 25أقل من 

ة40و25بن  85.7% 30 س

ة 40أكثر من  2.9% 1 س

 100% 35 اجموع
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دول من يتضح ة، أفراد من  4أن السابق ا جم من11.4 %مانسبته أي العي ة اإما ا  تقل للعي

ة 25عن أعمارهم ة أفراد عدد بلغ فيحن ،س ة،40و25بن أعمارهم تراوح الذين العي  أي فردا، 30 بلغ س

جم من 85.7 %مانسبته ة، اإما ا ما لعي ة، الذين تزيد أعمارهم عن عدد بلغ بي ة، فردا  40 أفراد العي س
جم من 2.9%  مانسبته أي واحدا، ة ا تائج هذ من وياحظ اإما للعي ة أفراد غالبية أن ال  العي

ة، 25عن تزيدأعمارهم ضج تعكس وهي نتيجة س ة أفراد والبد الفكري ال  .الدراسة عي

ة حسب متغير المستوي التعليمي : .  توزيع العي
ة حسب متغير المستوى التعليمي06-03الجدول رقم )  ( :توزيع العي

 

 

 

 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبين  بااعتماد على مخرجات  : المصدر

دول من يتضح ة أفراد من7 أن السابق ا نسبته ما مثلون هم،بكالوريا  مالتعليمي مستوا العي
جم من%20 ة و ي اإما ا ة عدد بلغ حن للعي  فردا،17امعي  تعليم مستوى ملكون الذين أفراد العي
جم اإما من 48.6 %نسبته أما ة ا  للعي

ما . ة أفراد عدد بلغ بي جم من 22.9%مانسبته أي ،8عا تعليمي مستوى ملكون الذين العي  ا
ة الذين ملكون مستوى آخر إما ما يبلغ عدد أفراد العي ة، بي  من وياحظ .%8.6أي ما نسبته  3للعي
تائج هذ ي  غالبية أن ال امعات وهذا دليل على أن امؤسسة تشجع حاملي الشهادات أفرادهم من خر ا

يط امؤسسة. اب على  عكس باإ  لتحسن أدائها الشيء الذي ي
 
 
 

سبة لعددا   ال
 20.0% 7 بكالويا

 48.6% 17 جامعي

 22.9% 8 دراسة عليا

 8.6% 3 مستوى آخر

 100% 35 اجموع
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وات الخدمة في الوظيفة الحالية: .4 ة حسب متغير عدد س  توزيع العي
وات الخدمة الحالية07-03الجدول رقم ) ة حسب عدد  س  (:توزيع العي

 
 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين, مخرجات  : المصدر

دول من يتضح ة تقل خرهم أفراد من19 أن السابق ا وات، وهم5 عن العي  ما مثلون س
جم من 54.3%نسبته ة اإما ا  10و5مابن ملكون خرة الذين اأفراد عدد بلغ حن ي .للعي

وات جم من %25.7ما نسبته أي أفراد، 9،س ة  اإما ا ما.للعي ة أفراد عدد بلغ بي الذين ملكون  العي
وات،15خرهم،و اأفراد الذين تزيد 17.1%أفراد، أي ما نسبته 6، 15و10خرة ما بن  فرد واحد  س

جم %2.9 مانسبته ،أي1 ة اإما من ا تائج هذ من وياحظ .للعي ة غالبية أن ال  %54.5 أفرادالعي
رات الكبرة هم ليسوا من ذوي وات،5عنل تق ا ال ا ظمة تقوم بتوظيف الطاقات  س وهذا يدل على أن ام

 الشابة كإطارات مسرة. 
ة حسب  .5 وات الخدمة الكليةتوزيع العي  متغير عدد س

ة  حسب 08-03الجدول  رقم ) وات الخدمة الكلية( : توزيع العي  عدد س
                                                                

 
 
 

 

 

 
 spssمن إعداد الطالبتين،بااعتماد على مخرجات  : المصدر

الي دمة ا وات ا سبة العدد ةس  ال
وات 5اقل من   54.3% 19 س

وات 10إ  5من   25.7% 9 س
ة 15إ  10من   17.1% 6 س

ة 15أكثر من  2.9% 1 س
 100% 35 اجموع

وات الكلية  سبة العدد الس  ال
وات 5اقل من   .%  س

وات 10ا  5من   .%  س
ة 15إ  10من   .%  س

ة 15أكثر من  .%  س

    100%  اجموع
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دول من يتضح ة تقل خرته أفراد من 6 أن السابق ا وات، وهم 5 مع العي  نسبته ما مثلون س
جم من%17.1 ة اإما ا وات 10و 5 مابن ملكون خرة الذين عدداأفراد بلغ حن ي .للعي   س

جم من %34.3أما نسبته أفراد،12 ة اإما ا ما.للعي ة أفراد عدد بلغ بي  الذين ملكون خرة ما بن العي
وات،15عن خرهمواأفراد الذين تزيد  ،42.9 %فرادا، أي ما نسبته 15، 15و10  ،أي2فردين  س

جم % 5.8مانسبته ة اإما من ا تائج هذ من وياحظ .للعي ة أفراد غالبية أن ال  من هم %42.9 العي
رات الكبرة ذوي وات،10عن اتقل ال ا ضمان  ي الدراسة ل امؤسسة يساعد مهم عامل وهذا س

 .العمل حوادث تسبب ال اأخطاء وقوع احتمال من التقليل وي اإنتاجية العملية استمرارية
ة حسب  .6  ميدان التعليمتوزيع العي

ة حسب ميدان09-03الجدول رقم )  ( :توزيع العي

 
 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين، مخرجات : المصدر

دول من يتضح صص أفراد من13أن السابق ا ة من ذوي   37.1%نسبته ما مثلون إدارة، وهم العي
جم من ة اإما ا  من %17.1أما نسبته أفراد، 6 صصهم مالية، الذين اأفراد عدد بلغ حن ي .للعي

جم ة اإما ا ما. للعي ة أفراد عدد بلغ بي اسبة،  العي صصهم    28.6%فرادا، أي ما نسبته 15الذين 
صص  جم % 14.2نسبته ما أي ،افراد 6  آخر ،واأفراد الذين لديهم  ة اإما من ا  من وياحظ .للعي

تائج هذ ة أفراد غالبية أن ال  صص إدارة . ذوي هم من %37.1العي
 

 

 

سبة العدد   ال
 .%  إدارة

 .%  مالية
 .%  اسبة

 .%  صص آخر
    100%  اجموع
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ة حسب متغير هل استفدت من الترقية؟  .7  توزيع العي
ة حسب ااستفادة من الترقية10-03)الجدول رقم   ( :توزيع العي

 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين، مخرجات : المصدر

صلوا على ترقية هم  دول والشكل السابقن أن عدد اأفراد الذين  فردا أي ما  يتضح من خال ا
ة الذين م .%نسبته  ة. ي حن بلغ عدد أفراد العي جم اإما للعي صلوا على ترقية من  ا أفرادما   
ة %.نسبته  تائج أن معظم أفراد العي ه ناحظ  من ال ة. م جم اإما للعي صلوا  %.من ا

فيز اأفراد على العمل.   تج أن امؤسسة تعتمد على عملية الرقية من اجل  ه نست  على ترقية ،وم
عم ما أساس الترقية  .8  إذا كان جوبك ب

عم11-03رقم )الجدول  ة حسب اإجابة ب  (:توزيع العي

 
 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين، مخرجات : المصدر

صل عليها اأفراد على أساس  دول السابق أن الرقية ال  رة هم ناحظ من خال ا فرادا من  ا
ة، ما نسبته  صلوا على الرقية من خال تقييم %.العي ة، وان عدد اأفراد الذين  جم اإما للعي من ا

ة، ما نسبته  اأداء هم  ة، ي حن بلغ عدد اأفراد الذين %.فردا من العي جم اإما للعي من ا
ة، ما نسبته  صلوا على الرقية باسا ساخر هم  ة. وياحظ %.أفراد من العي من حجم اإما للعي
تائج أن غالبية اأفراد  صلوا على الرقية على أساس تقييم %.فردا أي ما نسبته من هذ ال هم من 

 داء بشكل كبر ي عملية الرقيةأدائهم وهذا يدل على أن امؤسسة تعتمد على تقييم اأ

سبة العدد   ال
 .%  نعم

 .%  ا
 100%  اجموع

سبة العدد   ال
رة  .%  ا

 .%  تقييم اأداء
 .%  أساس أخر

    100%  اجموع
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 تكوين هل استفدت من ال .
ة حسب  ااستفادة12-03الجدول رقم )  ( :توزيع العي

 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات : المصدر

صلوا على التكوين هم  دول والشكل السابقن أن عدد اأفراد الذين  فردا  ياحظ من خال ا
ة، ما نسبته  صلوا على تكوين  %من العي ة، ي حن بلغ عدد افرد الذين م   من حجم اإما للعي

تج أن أغلبية اأفراد  %أفراد، ما نسبته  تائج امقدمة نست ة. ومن هذ ال هم  %من حجم اإما للعي
صلوا على تكوين وهذا ما يدل أن امؤسسة تشجع عماها   على التكوين.من 

عم ما طبيعة التكوين 10  . إذا كان الجواب ب
عم13-03الجدول رقم ) ة حسب اإجابة ب  ( :توزيع العي

 

 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتين، مخرجات : المصدر

دول السابقناحظ من  ظري هم  خال ا صلوا على تكوين ي اجال ال  أن عدد اأفراد الذين 
ة، ما نسبته  صلوا على تكوين عملي %.فردا للعي ة. ي حن بلغ عدد أفراد الذين  من حجم إما للعي

صلوا أعلى تكوين  ة، ي حن بلغ عدد أفراد الذين  جم اإما للعي أفراد من  آخر هم  أفراد من ا
تائج امقدمة أن أغلبية اأفراد  ة، وياحظ من ال صلوا على تكوين عملي، هذا  %.حجم اإما للعي

 ما يساعد اأفراد ي التمكن ي مال عملهم.

سبة العدد   ال

 .%  نعم

 %  ا

    100%  اجموع

سبة العدد طبيعة التكوين  ال

 .%  نظري

 .%  عملي

 .%  تكوين آخر

    100%  اجموع
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ور قابلية تطبيق بطاقة اأداء امتوازنتو  ا  داول اموالية توزيع إجابات اأفراد ا  ضح ا

 محور المالي : (-قم)الجدول ر 

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

تعتر اإيرادات الذاتية كافية 
 من وجهة نظر امؤسسة

      ك
. . 

خفضة  م
  جدا

% .  . . . 

يتم استغال اموارد واإمكانيات 
قق اأهداف بالتكلفة  امتاحة ما 

 اأقل

      ك

 . . . .  %  مرتفعة . .

      ك يوجد ضبط ما ي امؤسسة
  مرتفعة . .

% . . .  . 

امؤسسة بسداد  هتم
مستحقات امودين ي الوقت 

اسب  ام

      ك

  . . . . %  مرتفعة . .

دمات  تعتر أسعار ا
تجات امقدمة للزبائن  وام

ددة  واضحة و

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

  مرتفعة  . . اجموع

 
 spssمن اعداد الطالبتن بااعتماد على مخرجات :المصدر
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 1العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  01الرتيب واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال خفض وبدالة ا ماسي ليكارت مقياس حسب جدا ةم اأفراد أن يث يرى  .ا

 اإيرادات الذاتية غر كافية للمؤسسة من اجل تلبية احتياجاها.

 2العبارة  رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف .العبارة  ا  04الرتيب  واحتلت .قيمته معياري وا

سبة ساي متوسطها لقيمة بال ماسي ليكارت مقياس مرتفعة حسب وبدالة ا ظمة انه  أفراديث يرى  .ا ام
قق اأهداف بتكلفة اقل ، أي أن امؤسسة تعتمد الوارد ال لديها  يتم استغال اموارد واإمكانيات امتاحة ما 

 من اجل التقليل من التكاليف.
 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 الرتيب واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة مرتفع وبدالة ا ظمة أن  .ا يث يرى اأفراد ام

كم لديها.  امؤسسة تعتمد على ضبط ما 
 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري  . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة مرتفع وبدالة ا يث يرى اموظفن أن  .ا

 امؤسسة تضع ي أولوياها تسديد مستحقات اموردين. 
 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري  . العبارة ا سبة الرتيب واحتلت. قيمته وا  بال
ساي متوسطها لقيمة خفضة حسب وبدالة ا ماسي ليكارت مقياس م تج من خال اإجابات .ا حيث نست

ددة. تجات واضحة و  امقدمة من طرف العمال أن امؤسسة تقدم أسعار وخدمات، وم
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 محور الزبائن : (-) جدول رقم

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

تسعى امؤسسة إ خدمة 
تظم  الزبائن بشكل عادي وم

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

يوجد للمؤسسة صفحة 
الكرونية وبريد الكرو 
لتسهيل التواصل بن ها وبن 

 الزبائن

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

يستطيع الزبائن مقابلة امسئولن 
 بكل سهولة وي أي وقت

      ك
 . .  . . %  مرتفعة . .

تعمل امؤسسة على التعرف 
الزبائن حول على آراء 

دمات ال  تجات وا ام
 تقدمها

      ك

  مرتفعة . .
%  . . .  

يتم الرد على الشكاوى 
وماحظات الزبائن بالتواصل 

 امباشر معهم

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . 

  مرتفعة . . اجموع

 .spssمن اعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات  :المصدر 

 1رقم  العبارة

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة مرتفع وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تظم.  تج أن امؤسسة تسعى وبشكل كبر على خدمة الزبائن بشكل عادل وم  نست
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 2رقم  العبارة
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت,1قيمته معياري وا

ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا
ها. ظمة صفحة الكرونية وبريد الكرو من اجل التواصل امستمر مع زبائ تج أن للم  نست

 3رقم العبارة

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري  العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا

ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة مرتفعوبدالة  ا من خال اإجابات .ا
تج انه يستطيع اأفراد مقابلة امسئولن ي امؤسسة وبكل سهولة.  امقدمة من طرف أفراد امؤسسة نست

 4رقم  العبارة

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

دمات  تجات وا ها حول ام تج أن امؤسسة تسعى دائما إ التعرف على آراء زبائ ظمة، نست من طرف أفراد ام
تجاها و خدماها.   ال تقدمها من اجل التعرف على نقائصها اموجودة ي م

 5رقم  العبارة

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 واحتلت الرتيب . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات  امقدمة .ا

ظر إ وماحظاهم  وذلك من  ها وال تج ان امؤسسة تسعى إ حل مشاكل زبائ ظمة نست من طرف أفراد ام
 ر معهم.خال التواصل امباش
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 محور العمليات الداخلية  :(-جدول رقم )

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

يوجد لدى امؤسسة دليل 
 ومعتمد  عملياي واضح

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

ديد نقاط القوة والضعف  يتم 
للمؤسسة من خال مراجعة 

 اإجراءات الداخلية ها

      ك

  مرتفعة . .
% . . . . . 

تقوم امؤسسة برمة العمليات 
الداخلية )اإدارية وامالية( فيها 

از امهام  لتسهيل ا

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

تعمل امؤسسة على تطوير 
 خدماها لكسب رضا العميل

      ك
  مرتفعة . .

% . .  . . 

تتب إدارة امؤسسة مفهوم الرقابة 
 عملهمالذاتية للعاملن ي أداء 

      ك

  مرتفعة . .
% . . . . . 

  مرتفعة . . اجموع

 

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
سبة ساي متوسطها لقيمة بال ماسي ليكارت مقياس مرتفعة حسب وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن امؤسسة تعتمد على دليل عملياي واضح. ظمة نست  من طرف أفراد ام

 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . هقيمت معياري وا

ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة  .ا
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يد نقاط القوة والضعف لديها من خال مراجعة  تج أن امؤسسة تعتمد على  ظمة نست من طرف أفراد ام
 اإجراءات الداخلية لديها.

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

از  تج أن امؤسسة تقوم برمة العمليات الداخلية) اإدارية و امالية( لتسهيل ا ظمة، نست من طرف أفراد ام
 مهامها الداخلية.

 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت .قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

ظمة تعمل دائما من على تطوير خدماها لكسب رضا  تج أن ام ظمة نست  العميل.من طرف أفراد ام

 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 واحتلت الرتيب . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خا ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا اإجابات امقدمة  لا

تج أن امؤسسة تعتمد على عملية الرقابة الذاتية للعاملن ي أداء مهامهم.  من طرف أفراد امؤسسة نست
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مو : (-جدول رقم )  محور التعلم وال

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

هتم اإدارة بتطوير امهارات 
الية لعماها  والقدرات ا

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

توفر امؤسسة برامج تدريبية  
 كافية ومائمة للعاملن

      ك
 . . . . . %  مرتفعة . .

هتم إدارة امؤسسة بعمليات 
اابتكار واإبداع من طرف 

 العاملن

      ك

 . . . . . %  متوسطة . .

وية  صص امؤسسة ميزانية س
 لتدريب عماها

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

تساعد امؤسسة العاملن على 
 إكمال دراستهم العليا

      ك

  مرتفعة . .
% . . . . . 

  مرتفعة . . اجموع 

 

 spssمن اعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات 
 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة مرتفع وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

الية وامستقبلية لدى عماها. تج أن امؤسسة هتم بتطوير امهارات والقدرات ا  من طرف أفراد امؤسسة، نست
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 2 العبارة رقم
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا

ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا
تج أن امؤسسة توفر برامج تدريبية كافية ومائمة لكافة أفراد امؤسسة.   من طرف أفراد امؤسسة نست

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  03الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس متوسطة حسب وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن اإدارة هتم بشكل متوسط بعمليات اابتكار واإبداع من طرف العاملن. ظمة نست  من طرف أفراد ام
 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري .العبارة ا  04الرتيب  واحتلت .قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات  امقدمة .ا

وية لتدريب أفرادها  صص ميزانية س ظمة  تج أن ام  من طرف أفراد امؤسسة نست

 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 الرتيب واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا ا

تج أن امؤسسة تساعد وتشجع أفرادها على إكمال دراستهم العليا. ظمة نست  من طرف أفراد ام
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 مقومات نجاح وصعوبات تطبيق بطاقة اأداء المتوازن  : (-جدول رقم )

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

تدعم اإدارة العليا امبادرات 
لتطبيق بطاقة اأداء امتوازن من 

وافز  خال برامج ا

      ك

 . . . . . %  متوسطة . .

تطبيق بطاقة اأداء امتوازن 
يتطلب جهد ماعي داخل 

ظمة  ام

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

تطبيق بطاقة اأداء امتوازن 
سبة للمؤسسة  مكلف بال

      ك
 . . . . . %  متوسطة . .

عدم وجود كوادر مؤهلة 
 للتعامل مع بطاقة اأداء امتوازن

 .     ك
  متوسطة . .

% . . . . . 

يدة ببطاقة اأداء  عدم امعرفة ا
امتوازن قد يؤدي إ إعاقة ي 

 تطبيقها بشكل فعال

      ك

 . . . . . %  متوسطة . .

  متوسطة  . . اجموع

 SPSSمن اعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات 

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  03 الرتيب واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب متوسطة وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

ظمة تدعم امبادرات لتطبيق بطاقة اأداء امتوازن من خال برمج  تج أن إدارة ام من طرف أفراد امؤسسة، نست
 التحفيز.
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 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا

ساي متوسطها سبة لقيمةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا
تاج إ جهد ماعي من طرف أفراد امؤسسة.  تج أن تطبيق بطاقة اأداء امتوازن   من طرف أفراد امؤسسة نست

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري .العبارة ا  03الرتيب  واحتلت.قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة متوسطة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن تطبيق بطاقة اأداء امتوازن غر ظمة ، نست سبة للمؤسسة. من طرف أفراد ام  مكلفة كثرا بال
 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  03الرتيب  واحتلت .قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

اح تطبيق بطاقة اأداء امتوازن.  تج أن عدم وجود كوادر مؤهلة تساهم ي عدم   من خال أفراد امؤسسة نست

 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  03الرتيب واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا ا

يدة ببطاقة اأداء امتوازن قد يؤدي إ إعاقة ي تطبيقها  تج أن عدم امعرفة ا من طرف أفراد امؤسسة، نست
 بشكل فعال.

 

 

 

 

 



 -تيسمسيلت  -دراسة حالة : مؤسسة اتصاات الجزائر           الثالث :لفصل ا 

 
109 

ور الرضا الوظيفي ا  داول اموالية توزيع إجابات اأفراد ا  توضح ا

 الرضا عن الوظيفة :(-جدول رقم )

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

أشعر بالقبول حول شروط 
 وظيف

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

ازاي وأدائي  أشعر بالرضا عن ا
 الوظيفي

      ك
  . . . . %  مرتفعة . .

أعتر وظيف هي جزء من 
قيق الذات  اإشباع و

      ك
 . . . . . %  مرتفعة . .

وع امهام الوظيفية يشعر  ت
 بالرضا الوظيفي

      ك
  مرتفعة . .

% . . . . . 

ح وظيف مكانة اجتماعية  م
 بن زمائي ي العمل

      ك

  مرتفعة . .
% . . . . . 

  مرتفعة . . اجموع

 

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت.قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن افراد امؤسسة يشعرون وبشكل كبر حول شروط الوظيفة ال   يشغلوها.من طرف أفراد امؤسسة، نست
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 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا

ساي متوسطها سبة لقيمةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا
تج أن أفراد امؤسسة  ازاهم وأدائهم الوظيفييشعرون بالر من طرف أفراد امؤسسة نست  ضا عن ا

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة متوسطة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن أفراد امؤسسة يعترون الوظيفة ال يشغلوها هي جزء من إشباع لديهم من طرف أفراد  ظمة ، نست ام
قيق ذاهم.  و

 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

سبة لأفراد يشعرهم بالرضا الوظيفي.  ظمة بال وع امهام داخل ام تج أن ت  من خال أفراد امؤسسة نست
 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 الرتيب واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا ا

ح اأفراد مكانة اجتماعية بن  تج أن الوظيفة ال يشغلها اأفراد داخل امؤسسة م من طرف أفراد امؤسسة، نست
 زمائهم.
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 الرضا عن الراتب : (-جدول رقم )

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

هد  يتوافق راتي مع ا
الذي تطلبه العمل 

 بامؤسسة

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

العمل يتاءم راتي مع 
 وأمية ال أقوم ها

      ك
 . .  . . %  مرتفعة . .

اسب راتي مع الدرجة  يت
 العلمية ال أملها

    .  ك
 . . . . . %  مرتفعة . .

يزداد راتي مع ارتفاع 
 معدات غاء امعيشة

      ك
  متوسطة . .

% . . . . . 

ا أتطلع إ عمل آخر 
وبقطاع مغاير ما توفر  

 وظيف من راتب

      ك

 .  . . . %  مرتفعة . .

  مرتفعة . . اجموع

 

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب متوسطة وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

هد امبذول الذي يتطلبه العمل بامؤسسة  تج أن راتب العاملن يتوافق مع ا من طرف أفراد امؤسسة، نست
 بشكل كبر. 
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 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت, قيمته معياري وا

ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا
تج أن رواتب اأفراد يتاءم مع العمل واأمية ال يقومون ها.  من طرف أفراد امؤسسة نست

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة متوسطة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن الراتب ظمة ، نست اسب مع امستوى التعليمي لديه من طرف أفراد ام  مشكل كبر.  اأفراد يت
 4العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا . قيمته وا  03الرتيب  واحتلت .
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن رواتب اأفراد ا تزداد مع غاء امعيشة .  من خال أفراد امؤسسة نست
 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 واحتلت الرتيب . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا ا

تج أن اأفراد يتطلعون إ عمل آخر وبقطاع مغاير نتيجة الفروق بن الرواتب  من طرف أفراد امؤسسة، نست
وحة لدى كل وظيفية.ام  م
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 الرضا عن نظام المكفات والترقية المختلفة : (-جدول رقم )

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

سياسة الرقية تتاءم مع 
 عملي امقدم ي امؤسسة

      ك
. 

. 
  مرتفعة 

% . . . . . 

توجد عدالة لسياسة الرقية 
 ي امؤسسة

      ك
. 

. 
  . . . . %  متوسطة 

يوجد توافق بن سياسة 
 الرقية مع طموحاي

      ك
. 

. 
 . . . . . %  مرتفعة 

ح  ظام وآليات م لدي علم ب
 امكافآت

      ك
. 

. 
  مرتفعة 

%  .  . . 

ح العاوات التشجيعية  م
ومزايا أخرى مقابل جهود 

 من تتوفر فيهم الشروط

      ك

 .  . . . %  مرتفعة . .

  مرتفعة . . اجموع

 SPSSمن إعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات 

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس مرتفعة حسب وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن امؤسسة تعتمد على سياسة ترقية تتاءم مع العمل امقدم للعاملن.  من طرف أفراد امؤسسة، نست
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 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  03الرتيب  واحتلت .قيمته معياري وا

ساي متوسطها سبة لقيمةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة متوسطة ا من خال اإجابات امقدمة .ا
تج أن يرى اافراد امؤسسة انه توجد عدالة لسياسة الرقية ي امؤسسة.  من طرف أفراد امؤسسة نست

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج سياسة الرقية وطموحات اافراد داخل امؤسسة.  ظمة ، نست  من طرف أفراد ام
 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف  . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياريوا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس وبدالة مرتفعة حسب ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن  ح امكافآت.من خال أفراد امؤسسة نست  لديهم علم وبشكل كبر بشأن نظام وآليات م
 5العبارة رقم 

ساي  امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة هذا  03واحتلت لرتيب . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسبة وبدالة مرتفع ا ا

ح العاوات التشجيعية ومزايا أخرى مقابل جهود من تتوي  تج أن امؤسسة م فيهم من طرف أفراد امؤسسة، نست
 الشروط.
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هاية الخدمة : (-جدول رقم )  الرضا عن نظام ومزايا المرتبطة ب

 العبارات

 التكرار 

امتوسط 
ساي   ا

راف  اا
 امعياري

تيجة  الرتيب  ال
غر 

موافق 
 بشدة 

غر 
 موافق

موافق  موافق ايد
 بشدة 

     

دمة عادلة  مزايا هاية ا
 فئات الوظيفةلكافة 

      ك
. 

. 
  مرتفعة 

% . .  . . 

فز  دمة  مكافآت هاية ا
 إ ااستمرار ي العمل

      ك
. 

. 
 .  . . . %  مرتفعة 

دمة  مزايا امقدمة ي هاية ا
 " ح...ا "تامن صحي م

 مائمة

      ك

. 
. 

 . . . . . %  مرتفعة 

أشعر بااستقرار نتيجة وجود 
دمة  مكافآت هاية ا

      ك
. 

. 
 .   . . %  مرتفعة 

دمة امعطاة  حقوق هاية ا
للموظف تؤمن له مستقبل 

 وحياة كرمة

      ك

 . . . . . %  مرتفعة . .

  مرتفعة . . اجموع

 spssمن اعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات  :المصدر

 1العبارة رقم 

سابی هذ امتوسط بلغ حيث راف . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياري وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس مرتفعة حسب وبدالة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

ظمة وبشكل كبر. دمة عادلة لكل أفراد ام تج أن مزايا هاية ا  من طرف أفراد امؤسسة، نست
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 2العبارة رقم 
ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف.العبارة ا  04الرتيب  واحتلت.قيمته معياري وا

ساي متوسطها سبة لقيمةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا
فز اموظف ا ااستمرار ي العمل وبشكل كبر. دمة  تج أن مكافآت هاية ا  من طرف أفراد امؤسسة نست

 3العبارة رقم

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف  . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته معياريوا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا من خال اإجابات امقدمة .ا

ح أخرى"  دمة من "تأمن صحي وم دون أن امزايا امقدمة ي هاية ا تج اأفراد  ظمة ، نست من طرف أفراد ام
 مائمة جدا هم.

 4العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04الرتيب  واحتلت . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي ليكارت مقياس وبدالة مرتفعة حسب ا من خال اإجابات امقدمة .ا

تج أن اأفراد يشعرون بااستقرار  دمة.من خال أفراد امؤسسة نست  نتيجة وجود مكافآت هاية ا
 5العبارة رقم 

ساي هذ امتوسط بلغ حيث راف معياري . العبارة ا  04 واحتلت لرتيب . قيمته وا
ساي متوسطها لقيمة سبةبال ماسي. من خال اإجابات امقدمة  ليكارت مقياس حسب وبدالة مرتفعة ا ا

تج دمة تقدم له حياة كرمة  من طرف أفراد امؤسسة، نست دمة امعطاة للموظف ي هاية ا أن حقوق هاية ا
 وتؤمن له مستقبله.
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 تحليل معامل اارتباط : ثانيا

 معامل اارتباط بين المحاور : (-الشكل رقم)

 

 

 

 spsمن إعداد الطالبتين بااعتماد على مخرجات : المصدر

 
 تحليل العاقة بين المحاور  :(-) جدول رقم

 
 

 

 

 
 spssمن إعداد الطالبتين ااعتماد على مخرجات : المصدر

 : تحليل نتائج الجدول
دول أعا ناحظ أن العاقة بن نتائج  احورين، نتائج احور اأول)بطاقة اأداء امتوازن(، بعد دراسة ا

ط البيا معامل برسون وهذا  .واحور الثا الرضا الوظيفي ذات دالة إحصائية متوسطة تساوي  على ا
اقة ترون أن بط يعود إ أن بطاقة اأداء امتوازن تلعب دور ي التأثر على الرضا الوظيفي، وهذا لكون اموظفن

قق هم الرضا الوظيفي  . اأداء امتوازن تدرس و

 

 

 

 

 الرضا الوظيفي  بطاقة اأداء امتوازن 

 بطاقة
 اأداء امتوازن  

 . 

  . الرضا الوظيفي 

ضعيف        ا يوجد ارتباط رتباط قوي جدا         ارتباط قوي           ارتباط متوسط         ارتباط ا          
 يذكر

                          .                   .                  .                   .                   
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 اختبار الفرضيات 

 :H0.ا توجد عاقة ذات دالة إحصائية لبطاقة اأداء امتوازن مع الرضا الوظيفي 
 :H1.توجد عاقة ذات دالة إحصائية لبطاقة اأداء امتوازن مع الرضا الوظيفي 
وية اقل من م *.اإحصائية  sigما أن قيمة  أي انه توجد عاقة  H1تقبل الفرضية  .ستوى امع

 . H0ذات دالة إحصائية بن بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي، ونرفض الفرضية 
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 خاصة الفصل 
اقشة  ليل وم هجي للدراسة وكذلك عرض و نتائج ضم هذا الفصل عرضا للمؤسسة امستقبلة واإطار ام

قيق الرضا الوظيفي ي  إبراز الدراسة بعد تطبيق ااستبيان وال هدف أساساإ تأثر بطاقة اأداء امتوازن على 
زائر لواية تيسمسيلت.  مؤسسة اتصاات ا

ليل لكل  اقشتها، وهذا من خال إعطاء  ة وم ا عليها من أفراد العي صل ة البيانات ال  وبعد معا
سبة لرضا الوظيفي. سؤال ول ا الدور الذي تلعبه بطاقة اأداء امتوازن بال ا إليها حيث تبن ل  كل ما توصل
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 خاتمة:
قيق البقاء ااستمرارية ي بيئة نشاطها، تتسم  لقد أصبح من الواضح أن امؤسسات ال تسعى ا 
مو امتسارع ي مال نشاطها)بيئة  افسيها ي ظل ال افسة القوية ابد ها  أن تكون قادرة على مواجهة م بام

شاط(. ولن يتحقق ذلك إا من خال امتاكها موارد بشرية ذات كفا ءة عالية واحافظة عليها، باعتبارها الركيزة ال
ظمة ، ي حن تعتر هذ اأخرة حا لكل امشاكل ال تتعرض ها.ويعود ذلك  اح أي م اأساسية ومصدر 
إ التطور امستمرة ي ماات اإدارات من القرن التاسع عشر من اجل ضمان واء والتزام اأفراد بتحقيق 

اداء بامؤسسة. إسراتيجية وأهدا ظمة، وا تتحقق هذ اأخرة إامن خال رضا اموظفي  ف ام

ليلها، حيث  هجية إعدادها و طوات ام ا ي هذا البحث إ ماهية بطاقة اأداء امتوازن وا ولقد تطرق
ي تسميتها وتوحيدها  تبن أن مفهوم بطاقة اأداء امتوازن من امفاهيم امعقدة ال اختلف العديد من الباحثن 

كما اتضح إن بطاقة اأداء امتوازن وجدت من اجل تقييم أداء امؤسسة واأفراد وإعطاء نظرة شاملة عن أداء 
 امؤسسة.

قيق  قيقه،وعاقة بطاقة اأداء امتوازن ي  ا ي هذا البحث إ ماهية الرضا الوظيفي وآليات  وكما تطرق
ديد مفهوم له الرضا الوظيفي، ولقد شهد مف هوم الرضا الوظيفي اختافا كبر من قبل الباحثن من ناحية 

والعوامل ال تساعد ي حدوثه، ومن اجل تفعيل امورد البشري وااستفادة من قدراته وكفأته دفعت تطورات 
ديد احتياجاته وكيفية التأثر ظمة ا تدارك وتفهم امورد البشري و ديات بيئة أعمال ام قيق و  عليه من اجل 

و العوامل  و عمله و اهات امختلفة ال ملكها الفرد  الرضا الوظيفي لديه، وقد أدى بالباحثن إ تفسر اا
و حياته الشخصية بشكل عام.  امتعلقة ها 

ا كالتا ببطاقة اأداء امتوازن كآلية لتحقيق وان دراست دد ع الرضا  وعلى هذا اأساس و على هذا 
ظري   انب ال زائر لواية تيسمسيلت إسقاط العاقة امتوصل اليها ي ا الوظيفي، وقد اخرنا مؤسسة اتصاات ا

. ا هذ  كوها اانسب لدراست
 اختبار نتائج الفرضيات 

ديثة ال تعتر من أدوات تقيي: الفرضية ااولى م وتساهم ي بطاقة اأداء امتوازن تعرف على أها من اأدوات ا
ور  ور العمليات الداخلية،   ، ور اما اور أساسية)  سن اأداء الكلي للمؤسسة وتشتمل على أربعة 

ه الفرضية ااو صحيحة. مو( وم ور التعلم وال  الزبائن، 
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ا يعرف الرضا الوظيفي على انه الشعور بالسعادة واارتياح وإشباع الرغبات وا: الفرضية الثانية اجات ا
الوظيفة وبيئة العمل. ومن العوامل امؤثرة فيه هي )اأجر، وظروف العمل امادية، الرقية، اإشراف، ماعة 

 العمل(. وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية
يساهم  إن العاقة ال تربط بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي هي عاقة طردية، انه كل متغر:الفرضية الثالثة

قيق امتغر اأخر. وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.  ي 

  :نتائج الدراسة
تائج التالية ا إ ال ا هذ توصل  :من خال دراست

ه  سي ديثة ال تعتر من أدوات تقييم وتساهم ي  بطاقة اأداء امتوازن تعتر على أها من اأدوات ا
اور أساسي مو( وتشتمل على أربعة  ور التعلم وال ور الزبائن،  ور العمليات الداخلية،   ، ور اما  ة) 

ا الوظيفة وبيئة العمل.  اجات ا يعتر الرضا الوظيفي على انه الشعور بالسعادة واارتياح وإشباع الرغبات وا
 اعة العمل(. ومن العوامل امؤثرة فيه هي )اأجر، وظروف العمل امادية، الرقية، اإشراف، م

ا القول أن جوانب اأربعة لبطاقة اأداء  ليل تطبيق بطاقة اأداء امتوازن والرضا الوظيفي بامؤسسة مك بعد 
ل الدراسة. احها ي تقييم الرضا الوظيفي   امتوازن 

اسب   هتم امؤسسة بتسديد مستحقاها مورديها ي الوقت ام

ظمة فان مؤسسة ي ظل توجيه ااهتمام الكاي  للتدريب والتكوين وااطاع اموظفن على إسراتيجية ام
ظام لإدارة اإسراتيجية ي حال تطبيقها وسيبقى  زائر تستطيعه ااستفادة من بطاقة اأداء امتوازن ك اتصاات ا

 استخدامها للبطاقة ا يقتصر على كوها للتقييم فقط.

 :ااقتراحات والتوصيات

ها ااستبانة نتقدم بالتوصيات التاليةي ضوء  تائج ال أسفرت ع ظري للدراسة وال  :اإطار ال

ظى بااهتمام من طرف امؤسسة، فااستخدام اأمثل ها يساعدها  ابد أن تكون البطاقة من بن امواضيع ال 
 ي إعطاء نظرة شاملة عن مستوى اأداء لديها.

قيق بطاقة اأداء امتوازن وبشكل أفضل.اولة الوقوف على العوامل وا اصر ال من شاها أن تعمل على   لع
اخ يسود التعاون والتفاهم ما يساهم ي  ب ااهتمام بالعاقات اإنسانية بن اأفراد وذلك من خال خلق م

 رفع اأداء.

 اولة تفعيلها. ب على امؤسسة ااهتمام بالعوامل ال تساعد على خلق الرضا الوظيفي و 
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ظمة. از إسراتيجية وأهداف ام ميع اموظفن للمشاركة ي ا ح الثقة والفرصة   م

ية واملتقيات و  دفع بامؤسسة ا القيادة بأسلوب علمي حديث و ا يأي هذا إا من خال العمليات التكوي
 إكمال دراستهم العليا.

 :آفاق الدراسة

ن  ا و علها لقد أثار انتباه تم هذ الدراسة عدة مواضيع أخرى للبحث وي هذا اجال ويا حبذا لو 
 :الباحثون اآخرون ي امستقبل وتتمثل فيما يلي 

 دور احور اما على التخطيط ااسراتيجي.

قيق بطاقة ااداء امتوازن.  دور الرضا الوظيفي على 

 لعمل.بطاقة ااداء امتوازن كآلية لتقليل من ضغوط ا
وي اأخر يعتر موضوع بطاقة اأداء امتوازن كآلية لتحقيق الرضا الوظيفي من امواضيع الواسعة من أراد أن يبحث 
فيه ويقوم بدراسات مستقبلية، كما تبقى هذ امذكرة مسامة بسيطة من ملة امسامات ال مكن أن نقدمها ي 

 سبيل إثراء البحث ي مال امعرفة.
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 : المراجعالمصادر و قائمة 
 أوا : الكتب 

فاجي ، .1 مد ضمن ياغي ، نعمة عباس ا ظور اأداء المتوازن إحسان  ظيمي م ، دار اأيام  التغير الت
شر والتوزيع ، اأردن   .2015لل

امعية العاملة" اأسس السلوكية وأدوات البحث العلميإدارة القوى أمد صقر عاشور، .2 "مصر، الدار ا
شر والتوزيع،  . 1986لل

اء المهاراتأمد ماهر،  .3 ظيمي مدخل ب امعية، مصر، السلوك الت  .2003، الدار ا

ظور معاصر أنس عبد الباسط عباس، .4 شر والتوزيع، عمان، إدارة اأعمال وفق م  .2011، دار اميسر لل
ظيمي ) مفاهيم معاصرة (الشهاي وآخرون ،  أنعام .5 شر والتوزيع ، عمان اأردن،  السلوك الت ، إثراء لل

2008. 
ظيمي) مفاهيم معاصرة( ،أنغام الشهاي،وآخرون .6 شر والتوزيع، عمان،السلوك الت  .2009، إثراء ل

 ،الكترونية التشغيال بيئة في ااستراتيجي اأداء قياسات أحد المتوازن اأداء بطاقة عاشور، إيهاب .7
شر، بلد بدون  .2010ال

8.  ، يا بيب، بن عبو ا مية الموارد البشريةثاب ا ، مؤسسة الثقافة جامعية، مصر، تطوير الكفاءات وت
2009. 

مود، موسى سامة .9 شر والتوزيع، عمان،، مبادئ اإدارةاللوزي خظر كاظم   .2008، اإثراء لل

ظيميراوية حسن  .10 درية، المعاصر، السلوك الت امعية ،ااسك  . 2004الدار ا
ميد الفتاح امغري، .11 (،دار )بطاقة اأداء المتوازن )مدخل معاصر لقياس اأداء ااستراتيجي  عبد ا

شر امكتبة العصرية، مصر،   .2009ال

شر و  .12 ديدة لل امعة ا ظيمي وإدارة اموارد البشرية،دار ا في، السلوك الت التوزيع، مصر، عبد الغفار ا
2002. 

شر والتوزيع ،  الرضا الوظيفي ومهارة إدارة ضغوط العملعصام عبد اللطيف عمر ،  .13 ك لل ،نيو لي
 .2015مصر ، 

شر والتوزيع ، عمان ،  .14 فاضل مد القيسي ، علي حسون الطائي ، اإدارة ااسراتيجية ، دار الصفاء لل
ة نشر    .بدون س

معاصرة،  لطائي، اإدارة اإسراتيجية، نظريات مداخل أمثلة وقضايافاضل مد القيسي، على حسون ا .15
 .2014عمان، .الصفاء، دار
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ظور كليماجد عبد امهدي مساعدة،  .16 ظمات م شر والتوزيع  والطباعة، عمان،  ،إدارة الم دار اميسر لل
2013. 

ظيمي"التحليل على المستوى مد الصري،  .17 ، امكتب 2، جالفردي"الموسوعة العلمية للسلوك الت
شر والتوزيع، مصر، ديث لل امعي ا  .2009ا

يوسي ، ميلة جاد اه ،  .18 شر والتوزيع والطباعة اإدارة علم وتطبيقمد رسان ا ،دار اميسر لل
 . 2008،عمان، 3،ط

ديدة،مصر،اأداء المتميز إدارةمد قدري حسن، .19 امعة ا  .2015، دار ا
، دار الكتب  المتوازن)مدخل لإدارة المستدامة ( بطاقة العاماتمسلم عاوي السعد وآخرون ،  .20

ان ،   .2012العلمية ، لب
مية اإدارية أعمال امؤمرات ، قياس وتقييم اأداء كمدخل لتحسن جودة اأداء  .21 ظمة العربية للت ام

مية اإدارية ، مصر، ظمة العربية للت   .2009امؤسسي ، ام
مد ابوشيخة،  .22 شر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية "إطار نظري وحاات علميةنادر  "، دار الصفاء لل

 .2013عمان،ط،

،اليزور الوظائف اإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةم عد اه العزاوي، عباس حسن جواد، .23
شر والتوزيع، اأردن،   .2010العلمية لل

فا .24 ظمة )بين اأصالة والحداثة والمعاصرة (جي ، نعيمة عباس ا ، دار اأيام  تطور فكر قيادة الم
شر والتوزيع ، عمان اأردن ،  .2014لل

صور ألغالي ، .25 سن م مد صبحي إدريس ،طاهر  ، أساسيات  سلسلة إدارة اأداء ااستراتيجيوائل 
شر والتوزيع ،  .2009اأردن ،اأداء وبطاقة التقييم امتوازن ،دار وائل لل

 ثانيا المذكرات والرسائل 
ان،  .1 ،مذكرة أثر الرضا الوظيفي على أداء الموظف في المؤسسات الجامعيةبلخري سهام،عشيط ح

اج ،بويرة،   .2012ماسر، مركز جامعي أكلي او 

تحقيق الميزة تكاملية بطاقة اأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في ثورية عزات أبو مارية ،  .
اعية افسية في الشركات الص صص  الت ليل  رسالة ماجستر ، كلية الدراسات العليا ،  ، جامعة ا

 2008إدارة أعمال ، 

، مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن شفا سام السقا/ بسيسو .3
امعة اإسامية غزة، كلية نظام التعويضات المالية  .2009التجارة قسم إدارة اأعمال، ، ا
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اص، رسالة ماجستر، ر عبد ال .4 زائرين بن القطاع العام وا مان عزيزو، الرضا الوظيفي لدى عمال ا
مد خضر بسكرة، كلية العلوم اإنسانية وااجتماعية، قسم العلوم ااجتماعية،   .20015جامعة 

دور بطاقةعبد الرؤوف حجاج ، أحام بن رنو ، .5 اأداء المتوازن في تقييم اأداء ااستراتيجي  ًً
مية ااقتصادية فطيةً  المجلة الجزائرية للت ر أداء امؤسسات ااقتصادية 3، العدد  للمؤسسات ال  ،

زائر، ديسمر –ي ظل العومة ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة    . 2005ا
على رغبات العاملن ي ااستمرار ي العمل، رسالة  مروان امد حوحي، اثر العوامل امسببة للرضا الوظيفي .6

امعة اإسامية، كلية التجارة، قسم إدارة اأعمال،   .،2008ماجستر،  ا
ي،  .7 أثر العوامل المسببة للرضا الوظيفي على رغبة العاملين في ااستمرار في مروانأ مدحو

امعة اإسامية غز، كلية التجالعمل  .2018ارة،قسم إدارة اأعمال، ماي ،أطروحة ماجستر، ا
ة لدرع ، بطاقة اأداء امتوازن  .8 ياوي ، خد ظمات   BCSنعيمة  أداة فعالة للتقييم الشامل أداء ام

كومات ، جامعة ورقلة ،  ظمات وا  .2011نوفمر 23و22)دراسة ميدانية ( ، اأداء امتميز للم

 ثالثا : المقاات والمجاات 
، مفهوم بطاقة قياس اأداء المتوازن ومتطلبات التطبيق في المكتبات مد فتحي عبد اهادي وآخرون  .1

ية ، ملد  المركزية الجامعية  .2016، مارس   1،العدد  22، ملة مكتبة املك فهد الوط
مية اإدارية أعمال امؤمرات ، قياس وتقييم اأداء كمدخل لتحسن  .2 ظمة العربية للت جودة اأداء ام

مية اإدارية ، مصر، ظمة العربية للت   .2009امؤسسي ، ام
، دراسات الوظيفي بأدائهم وعاقتهون  ااختصاص المشرفين لدى الوظيفي لرضاام رسول سلمان،  .3

 .2015،موز 15، العدد3تربوية، امديرية العامة للربية ف الرصافة
" ، اجلة الدولية احكة  ااستراتيجي " بطاقة اأداء المتوازنالتخطيط وسيلة عبد العزيز العاشق ،  .4

ية امعلومات ، العدد  دسية والتق دسة نفط  2للعلوم اه دسة قسم ه جامعة طرابلس ، –، كلية اه
 .2016طرابلس ليبيا ، يونيو 

 رابعا وثائق خاصة بالمؤسسة 

زائر  .1  تيسمسيلت–مصلحة اموارد البشرية اتصاات ا
 
 
 



  

 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 قائمة الماحق 



 

 
129 

 01ملحق رقم

 الرحيم الرحمن اه بسم

 سي تيسمسيلت مركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريال

 معهد العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 

 ااخ الكريم ، ااخت الكريمة ...

 عليكم ورحمة اه وبركاته وبعد ...السام 

صص إدارة عدادالتحضر إ ي إطار مذكرة التخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماسر ي علوم التسير،
ا بتصميم هذ ااستبانة لدراسة "بطاقة ااداء امتوازن كآلية لتحقيق الرضا  اأعمال، وأغراض البحث العلمي قم

كم تعبئتها بوضع العامةالوظيفي لدى مديرية اتصاات  زائر تيسمسيلت، لذا نرجو م د ااجابة  ()ا ع
كم الدقة ي ذلك إعطاء امصداقية واموثوقية الازمتن موضوع الدراسة، مع العلم أن  اسبة، ملتمسن م ام

اية وااهتمام والسرية التامة.  إجابتكم ستحظى بالع

ا فائق ااحرام و   التقدير وي ااخر تقبلوا م

 من اعداد الباحثتن:

 ديلم حبيبة             مرابط فاطمة

 

 لجزء ااول: معلومات خاصة بالمستقصيا

س:  أنثى                  ذكر         الج

ة                      أكثر من  و بن                      أقل من السن: ة  س  س

 مستوى آخر                  جامعي                    دراسة عليا                 بكالوريا     المستوى التعليمي:
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وات الخدة في الوظيفة الحالية:  عدد س

وات الخدمة الكلية:  عدد س

 صص آخر بة                      اس      مالية                                     إدارة ميدان التعليم:

 ا                        نعم      هل استفدت من الترقية؟

عم ما أساس الترقية؟ رة      إذا كان جوبك ب  تقييم ااداء                  أساس آخر              ا

 نعم                  ا    هل استفدت من تكوين في التسيير؟

عم ما  آخر تكوين نظري                عملي              طبيعة التكوين؟ إذا كان الجواب ب

 

 بطاقة ااداء المتوازن كآلية لتحقيق الرضا الوظيفي. الجزء الثاني:

 قابلية تطبيق بطاقة ااداء المتوازن في المؤسسة. المحور ااول:

غير  العبارات  الرقم
اف  م

م  تم

غير 
اف   م

اف يدا م م اف تم  م

 المحور المالي -1

      تعتر اايرادات الذاتية كافية من وجهة نظر امؤسسة  1

لتك ااقل  2 ح بم يح ااهداف ب ني المت اامك ارد        يت استغال الم

      يوجد ضبط ما ي امؤسسة  3

اسب  4       هتم امؤسسة بسداد مستحقات امردين ي الوقت ام

5 
ددة  تجات امقدمة للزبائن واضحة و دمات وام       تعتر اسعار ا

 محور الزبائن -2
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تظم  1       تسعى امؤسسة ا خدمة الزبائن بشكل عادي وم

يوجد للمؤسسة صفحة الكرونية وبريد الكرو لتسهيل التواصل بن ها  2
 وبن الزبائن 

     

      يستطيع الزبائن مقابلة امسؤولن بكل سهولة وي اي وقت  3

دمات ال  4 تجات وا تعمل امؤسسة على التعرف على آراء الزبائن حول ام
 تقدمها 

     

      يتم الرد على الشكاوى وماحظات الزبائن بالتواصل امباشر معهم  5

 

 العمليات الداخلية محور-

1
1 

      يوجد لدى امؤسسة دليل عملياي واضح ومعتمد 

2
2 

ديد نقاط القوة والضعف للمؤسسة من خال مراجعة اإجراءات الداخلية ها        يتم 

3
3 

از امهام        تقوم امؤسسة برمة العمليات الداخلية )ااداريةوامالية( فيها لتسهيل ا

4
4 

      تعمل امؤسسة على تطوير خدماها لكسب رضا العميل 

5
5 

      تتب ادارة امؤسسة مفهوم الرقابة الذاتية للعاملن ي اداء عملهم 

مو -4  محور التعلم وال

1
1 

الية لعماها        هتم الدارة بتطوير امهارات والقدرات ا

      توفر امؤسسة برامج تدريبة كافية ومائمة للعاملن 2
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2 

3
3 

      هتم إدارة امؤسسة بعمليات اابتكار واابداع من طرف العاملن 

4
4 

وية لتدريب عماها        صص امؤسسة ميزانية س

5
5 

      تساعد امؤسسة العملن على إكمال دراستهم العليا 

 تطبيق بطاقة ااداء المتوازن مقومات نجاح وصعوبات-5

1 

وافز       تدعم اادارة العليا امبادرات لتطبيق بطاقة ااداء امتوازن من خال برامج ا

2
2 

ظمة        تطبيق بطاقة ااداء امتوازن يتطلب جهد ماعي داخل ام

3
3 

سبة للمؤسسة        تطبيق بطاقة ااداء امتوازن مكلف بال

4
4 

      عدم وجود كوادر مؤهلة للتعامل مع بطاقة ااداء امتوازن 

5
5 

يدة ببطاقة ااداء امتوازن قد يؤدي ا اعاقة ي تطبيقها بشكل فعال        عدم امعرفة ا
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 الرضا الوظيفيالمحور الثاني:

 الرضا عن الوظيفة  -1

1
1 

      أشعر بالقبول حول شروط وظيف 

2
2 

ازاي وادائي الوظيفي        أشعر بالرضا عن ا

3
3 

قيق الذات        أعتر وظيف هي جزء من اإشباع و

4
4 

وع امهام الوظيفية يشعر بالرضا الوظيفي        ت

5
5 

ح وظيف مكانة اجتماعية بن زمائي ي العمل        م

 الرضا عن الراتب -2

1
1 

هد الذي تطلبه العمل بامؤسسة        يتوافق راتي مع ا

2
2 

      يتاءم راتي مع العمل وأمية ال اقوم ها 

3
3 

اسب راتي مع الدرجة العلمية ال أملها        يت

4
4 

      يزداد راتي مع ارتفاع معدات غاء امعيشة 

5
5 

      ا انطلع ا عمل آخر وبقطاع مغاير ما توفر  وظيف من راتب 
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 الرضا عن نظام المكافآت والترقية المختلفة -3

11 
      سياسة الرقية تتائم مع عملي امقدم ي امؤسسة 

22 
      توجد عدالة لسياسة الرقية ي امؤسسة 

33 
      يوجد توافق بن سياسة الرقية مع طموحاي 

44 
ح امكافآت  ظام وآليات م       لدي علم ب

55 
ح العاوات التشجيعية ومزايا آخرىمقابل جهود من تتوفر فيهم الشروط        م

هاية الخدمة الوظيفية  -4  الرضا عن نظام ومزايا المرتبطة ب

11 
دمة عادلة لكافة فئات الوظيفة        مزايا هاية ا

22 
فز ا ااستمرار ي العمل  دمة        مكافآت هاية ا

33 
ح ..." مائمة دمة "تامن صحي م       مزايا امقدمة ي هاية ا

دمة  44       أشعر بااستقرار نتيجة وجود مكافآت هاية ا
5
5 

دمة امعطاة للموظف تؤمن له مستقبل وحياة كرمة        حقوق هاية ا

 

كم إضافتها:  ماحظاتكم ومقرحاتكم ال مك

 

 


