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ا أقصى الغايات في الحياة ا من جميع السيئات وتقضي نا محمد وعلى آله وصحبه  ثناءً عليك كما أثنيت على جلال وجهك وعظيم  يليق ب
فكان لنا نعم المعلم الناصح ارشاداته النيرة التي ذللت لنا ص والتقدير إلى أستاذنا المشرف م هذا العمل المتواضع ومدنا 
  .اقشتهم لبحثنا هذا فلهم الشكر تى اكتمل في صورته النهائية 

 
 

  تشكـــــــر وتقديـــــــــــــر
وتبلغنا بها أقحاجات ترفعنا بها أعلى الدرجات جينا بها من كل الأهوال والآفات وتطهرنا بها م اللهم وسلم وباك على اشرف المرسلين سيدنا ملإنجاز واستكمال هذا العمل، لا نحصي ثناءً تنا حتى ترضى، ولك الحمد حمداً كثيراً مباركاً يلي   .والممات
  .فجزاه االله عنا خير جزاءت لنا الدرب ودفعتنا قدماً لإتمام هذا البحث، فكاتوجيهاته القيمة وإرشاعلى ما أسداه لنا من  حي نتقدم بجزيل الشكر والعرفان والثناء الخالص والجل حمداً يليق بجلاله على توفيقه إيانا لإتمام ه
.والتقدير وجازاهم االله عنا كل خيرأساتذتي الأعزاء اللذين سننال شرف مناقشت إلى دنا في هذا العمل منذ أن كان مجرد فكرة حتى ا

لنا بها جميع الحاجأجمعين صلاة تنجينافضلك، وصلي اللهسلطانك أن وفقتنااللهم لك الحمد حت
الصعاب وأنارت لناالدكتور أرزي فتحيبالقوة والعون، كما نتقدحمد االله عز وجل ون

كما نتقدم بالشكر إلىوإلى كل من ساعدنا 



  يقه لي في دراستي  
  .حي والدي الكريمينلى بسمة الحياة وسر الوجود،  
حياة من دونهم والكتكوتة  

  .ن أعمامي وأخوالي
  "وفـاطيمة  وياً إلى كل من والد زوجي  
  "س عبد الرؤوف وكان حريصاً على تكملة  

   مذكرتي
  عماري هنية  .قريب  ا من بعيد أو من

  إهداء   
 عز وجل على تيسيره في أمور حياتي وتوفيقه 
ان دعاؤهما سر نجاحي وحنانهما بلسم جراحي ي هذا المتواضع إلى منبع الحب والحنان إلى ب
  "رهف"اء الذي حبهم يجري في عروقي ولا تحلو الحياة
تي الغالية أطال االله في عمرها وإلى كل من أع
وفـا  ملاك"وإخوته وأخواته وإلى الكتكوتتين  ي الذين قدموا لي كل الدعم ماديا ومعنوياً إل
إلياس "ري الدراسي إلى حبيبي الصغير ابني  ي الغالي الذي قدم لي كل يد المساعدة وكا

  إلى كل صديقـاتي وزملائي
إلى كل من تسعهم ذاكرتي ولم تسعهم مذ
مد لي يد العون وساعدني في بحثي هذا من

  

الحمد الله عز 
إلى من كان أهدي ثمرة عملي ه
إلى إخوتي الأعزاء ال
إلى جدتي ا
إلى عائلة زوجي ال
مشواري الوبالأخص زوجي ال

إلى كل من مد ل



   إلى كل من أحبه في االله
  أدامهم االله وحفظهم

  قـاربي
وزوجي العزيز حفظهم  " سامة

  ى أساتذتنا الكرام
   في مشواري هذا

       طالبي فـاطنة

 
 

  إهداء
ي بنعمته تتم الصالحات أهدي عملي هذا إلى
ذا الجهد المتواضع إلى والديا العزيزين أدا
وإلى إخوتي وصديقـاتي وزميلاتي وأقـارب

أساممحمد  "وإلى ولدي  " مريم"جديدة ابنتي  
  االله ورعاهم

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة أهديه إلى أ
خير كل الشكر والتقدير لمن كان سندي في

  

الحمد الله الذي بن
أهدي هذا ا

وإلى المولودة الجدي

أهديه إلى 
في الأخير 
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  :تمهيد
  .المرجوةلتحقيق التوازن بين حاجات المؤسسة وحاجات الموظفين وصولاً إلى تحقيق الأهداف للموارد البشرية هو من أهم الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية، كما يعتبر الوسيلة الوظيفي ل هذه النشاطات تناولنا موضوع أثر الحوافز على الرضا الموارد البشرية، من خلاوبالتالي فإن موضوعنا المختار يشمل بعض من النشاطات والوظائف المختلفة في إدارة البشرية وهذا بجل ومختلف وظائفها، حيث أن المورد البشري هو بمثابة العمود الفقري لها، إن سر النجاح في المؤسسة يكمن في عملية التسيير التي تقوم بها إدارة الموارد   
  .إيصالها إلى ذلك الهدف، فالعنصر البشري يعتبر الدعامة والمحور الأساسي لهاالقريب والبعيد، ولكي تصل هذه المؤسسات إلى هدفها لابد لها من إيجاد المورد القادر على بواسطة مواردها البشرية، وذلك لتنفيذ أهدافها على المدى تمارس المؤسسات أعمالها   
  .دوراً مميزاً سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، وهذا بتحقيق معايير الجودة الشاملةانتقالها من التخطيط المركزي إلى اقتصاد السوق، يفرض عليها أن يلعب قطاعها الإداري دية واجتماعية هامة، لاسيما إن الجزائر بما تشهده من تطورات وتحولات اقتصا  
  .أنواعها ومدى إشباعها للحاجات المختلفة للأفراد داخل المؤسسةالعاملين بالمؤسسة، مما انعكس سلباً على نوعية الخدمات، نجد قضية الحوافز بمختلف ى رضا عامة، والمؤسسة الإدارية بصفة خاصة، ومن بين هذه المشاكل التي أثرت علالاجتماعية، التي تبلورت عبر المراحل التنموية المختلفة التي شهدتها المؤسسات بصفة إلا أنه يعرف مجموعة من المشاكل التي ارتبطت بجملة من الممارسات والعلاقات والعمليات الاجتماعية واقتصاد الدولة، بالرغم من الأهمية الإستراتيجية لهذا القطاع في التنمية   
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العامل من وظيفته، بقدر ما يزداد حماس الفرد لبذل جهد العوائد والمنافع التي يحصل عليها تعد الحوافز من بين العوامل المحركة لدافعية الأفراد لأداء العمل، فبقدر ما تزيد      .مكثف في أدائه للعمل
  .نحو غايات محددةوبواعث العاملين بشتى أنواعها، باعتبارها قوة أو طاقة داخلية تنشط السلوك الفردي، وتوجهه لاسيما في وجود نظام حوافز دقيق يقوم على معرفة احتياجات  المؤسسات الإدارية المختلفة،العمل، وهو نتاج لشعوره بإشباع رغباته وحاجاته، الحوافز تؤدي دوراً كبيراً في تسيير إن زيادة دافعية الفرد لأداء العمل هو نتاج لشعور العامل بالسعادة والرضا عن   
الكفاية الوظيفية، سواء أكانت مادية أو معنوية لا شك أن للحوافز تأثير على زيادة      :وعليه جاءت الإشكالية الرئيسية التاليةمستوى المسئولية، والذي يؤدي بذلك إلى رضاهم وبالتالي الوصول إلى أهداف المؤسسة، يصبح أداؤهم على يتطلب الحرص في توزيع تلك الحوافز بشكل عادل وموضوعي، حتى كبير في تحديد مستوى رضا العاملين سواء كانت بشكل سلبي أو إيجابي، الأمر الذي وطبيعة الحوافز تختلف من فرد إلى آخر، ومن هذا المنطلق يمكن القول أن للحوافز دور شكل عام لرفع مستوى رضا العامل، ويبدو أن أهمية أحد جوانب أهمية الحوافز بهذا يبرز يساهم في ضعف إنتاجيته، وبالتالي يقلص فرصة تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة، ولعل للعاملين، وعليه فإن عدم توافر الحوافز المناسبة للموظف قد يؤثر سلباً على أدائه، مما رات إنسانية في المقام الأول، كما لها تأثير على الرضا الوظيفي فهي تقوم على اعتبا
  كيف يؤثر التحفيز على الرضا الوظيفي؟  

  :ومن هذه الإشكالية تتفرع عدة تساؤلات فرعية
 ما المقصود بالتحفيز وما هي أهميته؟ -
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 كيف يتم قياس الرضا الوظيفي وما علاقة التحفيز به؟ - ود بالرضا الوظيفي وما هي أهميته؟ما المقص -
  :من الإشكالية المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية :فرضيات الدراسة

 الإنصاف في التحفيز يزيد من شعور العامل بالرضا، .3 عن عمله كلما زاد عطاؤه وجهده للمنظمة، كلما كان الفرد راضياً  .2 ورغباته،التحفيز ممارسة يثير دوافع الفرض ويولد الرغبة والحماس له لإشباع مختلف حاجاته  .1
  :أسباب اختيار الموضوع

 .اختيار موضوع يندرج بالتخصص - .الإنتاجية في المؤسسةالتحفيز يحفز العمال على العمل  ورفع  - .كيف يمكن تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال في المؤسسة - .التعرف على أهم النشاطات والوظائف لإدارة الموارد البشرية -
  :أهداف الدراسة

  .يمكن الوصول والتعرف على درجة رضاهم الوظيفيمن خلال الحوافز وكيف تؤثر على الأداء الوظيفي، وهل  ،"الوظيفة المناسبة للفرد المناسب"العلاقة بين التحفيز والرضا الوظيفي عند العمال بالمؤسسة، وهل يمكن تحقيق المقولة تسعى الدراسة الحالية إلى معرفة ما إذا كان من الممكن الوصول إلى نتيجة تبين لنا   
  :وعليه يمكن القول بأن الأهداف الأساسية لهذه الدراسة تتمثل فيما يلي  

 .التي يمكن الاعتماد عليها في كيفية الحصول عليهالمعايير والمؤشرات تأصيل مفهوم الحوافز وتحديد مكوناته الرئيسية والعمل على إيجاد مجموعة من   .أ 
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 ذ.الوظيفيالتعرف على مدى دعم المؤسسة الجزائرية لنظام الحوافز وتأثيره على الرضا   .د  .التقدم والتطور التكنولوجي، وإنتاجية جيدة العولمة ومتطلباتإيجاد التوافق بين الحوافز والرضا الوظيفي لاستمرار المؤسسة وبقائها في ظل   .ج  .يمكن الاعتماد عليها من اجل قياسه ومعرفة درجتهتأصيل مفهوم الرضا الوظيفي وتحديد كيفية الحصول على المعايير والمؤشرات التي   .ب 
  :أهمية الدراسة

رى، وتكمن أهمية الدراسة في شقين الموظف من جهة والمؤسسة أو الوظيفة من جهة أخمن خلال ما سبق يمكننا أن نقول بأن لهذه الدراسة أهمية كبرى من خلال الفرد أو      :رئيسيين
 :الأهمية العلمية  .أ 

استه من جوانب عدة وذلك الخ، أما الرضا فقد تمت در ... خصائصها والمراحل والمتطلبات هذه الدراسة قد تثري الإدارة بما سوف تتضمنه من معلومات عن الحوافز، أنواعها، العلاقة بين الوظيفتين، العلاقة بين الحوافز والرضا الوظيفي في مؤسسة جزائرية، لذا فإن وتعتبر دراستنا جديدة من حيث الوصول إلى  عدد هائل من الدراسات في هذا المجال،تكمن الأهمية في دراسة أهم أنشطة الموارد البشرية في المؤسسة، بالإضافة إلى أن هناك وهي تنبع من أهمية موضوع الحوافز لما لها من آثار كبيرة في توجيه سلوك العاملين، كما    .الخ... من خلال مؤشرات العوامل وأساليب القياس 
 :الأهمية العملية  .ب 
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  .هل تحقق هذه الأخيرة رضا لدى العمال في المؤسسة وبالتاليمعرفة نظم الحوافز في المؤسسات بشكل عام، أو التأكيد على استمرارها في نظمها القائمة، وهي تتلخص فيما سوف تتوصل إليه هذه الدراسة من نتائج وإمكانية الاستفادة منها في 
  :هيكل الدراسة

يز والذي بدره ينقسم إلى ثالث مباحث، أم المعنون بمدخل للرضا الوظيفي وعلاقته بالتحفالمعنون بنظرة عامة حول التحفيز، وهو ينقسم بدوره إلى ثلاث مباحث، أما الفصل الثاني الفصل الأول فصول أساسية وهي ) 03(ة عبر ثلاث لقد قمنا بإعداد هذه المذكر      .نتائجها وفي الأخير كانت عبارة عن خاتمة عامةالتفسيري، كما استخدمنا برنامج إكسل في معاينة الجداول وعرض البيانات وتفسيرها ومناقشة ، وقد اعتمدنا على المنهج )الجانب التطبيقي(الفصل الثالث المعنون بالدراسة الميدانية 
  :الدراسة صعوبات
  :ووقفت أمامنا في هذا البحثموضوع ما أو قضية ما دون مشاكل وعراقيل تواجهه، ومن بين أهم الصعوبات التي واجهتنا الصعاب والمشاكل وتجاوز العقبات، فمن غير المعقول أن ينجز الباحث بحثه أو دراسته في من خصائص الباحث الجيد أن يتسلح بالشجاعة والإرادة والعزيمة، وأن يتحدى  

  .استرجاع الاستبيان وتحليلهضيق الوقت الذي كان عائقاً لنا، من حيث  - .المراجعالزيارات المتكررة للمكتبات الجامعية ومختلف المكتبات الخاصة قصد البحث عن  - .سرية المعلومات لدى المؤسسة - .عدم الحصول على معلومات دقيقة من مكان التربص - .صعوبات ومشاكل عويصة وإن لم نقل استحالة في إيجاد مكان التربص -
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 ����د 
 أوالنفسانيين  أويعتبر التحفيز محل اهتمام الكثير من العلماء و الباحثين سواء الاقتصاديين       

ن من خلال تحريك الدوافع في العاملي للتأثيربالغة فالتحفيز ممارسة  أهميةالاجتماعيين و هذا لما له من 
ما لديهم وهذا بهدف تحقيق  أفضلاستعدادا لتقديم  أكثر جعلهمو  إشباعهاو الرغبات و الحاجات لغرض 

 وأساليبفي المنظمة فالتحفيز قوى مؤثرة في سلوك الفرد بطرق  الانجازو  الأداءمستويات عالية من 
و تحقيق الغايات  الإنسانيةالحاجات و الرغبات  إشباعمعنوية بهدف  أوووسائل معينة قد تكون مادية 

فان معرفة هذه القوى تصبح ضرورية لجعل التحفيز مثمرا في  أخرىالمطلوبة هذا من جهة و من جهة 
في العمل  الأفرادو توفير الرغبة عند  الأهدافالمهمة لضمان تحقيق  الأسسالمنظمة فالتحفيز من 

على إيجاد توليفة مثلى من الحوافز ناجحة و الفاعلة التي تتنافس ويعتبر حاليا جوهر نشاط المنظمات ال
و قدرتها على إثارة حماس الأفراد وهذا من خلال أنظمة التحفيز الملائمة التي تتماشى مع طبيعة العمل 
و العاملين كأفراد و جماعات و كذلك اعتراف الإدارات الناجحة بالحاجات الإنسانية و ضرورة احترامها 

  .د و الجماعات كل حسب كفاءته و قدراته و مهاراتهللأفرا
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ضعف الاقتصادية الحديثة  أسباب أهمتتمثل اقتصاديات الدول النامية حاليا حسب مختلف التحاليل     
في عدم تجنيد و تحفيز هذه  بالتأكيدو يكمن السبب الرئيسي لذلك  الموارد إنتاجيةفي ضعف مستوى 

ليس الحاجة الوحيدة  فالأجريعتبر التحفيز في وقتنا الحاضر مسالة مهمة في صالح العمل  إذالموارد 
و الحوافز  الأخرى الأمورو يسعون من اجلها فالعاملون يبحثون عن العديد من  الأفرادالتي يبحث عنها 

و  أهدافو طبيعته  أهميتهبحث مفهوم التحفيز و و سنعرض  في هذا الم للأداءهي بمثابة المقابل 
  .عليهاالحوافز و العوامل المؤثرة  أنواعمراحل تطور التحفيز 

� :ا
�ط�ب ا�ول �����وم ا
����ز و أھ���� و ط	�  
تتوفر الرغبة لدى  أنالتي يسعى التنظيم لتحقيقها فيجب  الأهدافيعتبر التحفيز مهما ليضمن     

و من مستوى  لآخرو هو يختلف من فرد  لتحفيزهميتم هذا من خلال وسائل كثيرة  في العمل و الأفراد
  مفهوم التحفيز بسبب توضيح بعض المفاهيم  إلىنتطرق  أنمنظمة و قبل  أيفي  لآخر
  :المرتبطة بالتحفيز الأساسيةالمفاهيم  - أولا
  :يتم الخلط بين مفهوم التحفيز و بين المفاهيم التالية  الأحيانفي بعض    
الدافع  أن أيالدافع هو مجموعة العوامل الداخلية المنشطة و القوى الموجهة لتصرفات الفرد  :الدافع. 1

فوراء كل سلوك  الأساسالقوى الداخلية التي تحرك الفرد للقيام بتصرفات معينة و على هذا  أوهو الرغبة 
  .يسعى دائما لتحقيق هدفكل دافع حاجة ووراء كل حاجة سبب و السلوك  دافع ووراء
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إلى الماء شعوره بالعطش سبب و هذا ما يولد حاجة الفرد  إلى الإنسانفمثلا تؤدي قلة الماء في الجسم  
و ذلك ما يعبر عنه بالدافع و الفرد ،للبحث عن الماء  الفردداخلية تدفع  و ما ينتج عن ذلك حدوث في

عملية التغذية العكسية  إماو هذا هو الهدف  ،حاجاته  لإشباعينتج سلوكا معينا للبحث عن هذه المادة 
  1.في حالة تحقيقه إيقافه أولاستمرار السلوك في حالة عدم تحقيق الهدف  إيعازافتقدم 

يسبب التوتر و القلق و تمثل رغبات طبيعية  إليتعبر عن النقص و الحرمان من شيء ما :الحاجة- 2
  2.لتقليل من هذا التوتر إشباعهاتحقيقها و  إلىيهدف الكائن الحي 

يقصد به النشاطات المتعددة التي يقوم بها الإنسان ليشبع حاجاته و رغباته و : الإنسانيالسلوك - 3
  3.يحقق أهدافه

  :التحفيز- ثانيا
  :   كثيرة توضح مفهوم التحفيز من بينها تعاريفوردت     

 كو ذل ،أدائهمو  إنتاجيتهمعلى زيادة  لحث العاملين الإدارةيقصد بالتحفيز تلك المجهودات التي تبذلها - 
تلك الحاجات شريطة   إشباعحاجاتهم الحالية و خلق حاجات جديدة لديهم و السعي نحو  إشباعمن خلال 

  4.حديدالتيتميز ذلك بالاستمرارية و  أن
 أنفسهمالثقة في  إكسابهمو  أعمالهمو السرور في  الإقدامعلى الحماس و  الأفرادهو حصول  :التحفيز- 

يحفز  أنعلى المدير ،و تذمر أوالقيام بالعمل المطلوب منهم على خير وجه و دون شكوى  إلىبما يدفعهم 

�� ‘2011,دار ا��دى ��ط���� و ا���ر و ا�	وز�� ا��زا�ر ,	���ر ا��وارد ا���ر�� , ��د ا�
	�ح �و ���م                                                              221 . 1 


�� ,  2007, 3ط, ا&ردن , دار وا�ل ����ر و ا�	وز��,إدارة ا��وارد ا���ر�� و إدارة ا&%راد , �$�د ���ف �ر	وط"  344. 2  

�� , 2005, 2ط,ا&ردن , �ر وا�ل ����ر و ا�	وز�� , ارد ا���ر��إدارة ا��و, ���د ��د ا�ر��م ا�ط�ب 254 . 3  


�� , 2003,ا&ردن , دار .�د�ل ����ر و ا�	وز�� ,إدارة ا&%راد و ا�$/.�ت ا,������ , ���د ا�$�ر%"  403 . 4  
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و له مفتاح  الآخرينشخص يختلف عن  أوفكل واحد  مختلفة لذلك، إجراءاتمرؤوسيه و ذلك بعمل 
بمعنى مراعاة الفروق الفردية بينهم  لتحفيز مرؤوسيه، الأنسب الأسلوبيختار  أنخاص به و على المدير 

 بالأعمالالجميع في اجتماع عام و يشيد به و  أماميعلن المدير  أنفعلى سبيل المثال بود موظف يجب 
  . أنجزهاالتي 

المكافئات التي يتوقعها الفرد من قيامه بعمل معين  إلىهي عبارة عن عوامل خارجية و تشير  :الحوافز -
و بهذا المعنى فان الحافز هو  لالها استشارة الدوافع و تحريكها،تمثل الفوائد و التي يتم من خ أنها أي

معين تتوقف فاعلية لعمل  أداءهالمثير الخارجي الذي يشبع الحاجة و الرغبة المتولدة لدى الفرد من 
  5.الحوافز على توافقها مع هدف الفرد و حاجاته و رغبته

تحرك و تنشط سلوكه و توجهه نحو تحقيق الأهداف التي  هي مؤثر داخلي في الإنسان،: الدافعية-
تحركه و توجهه نحو تحقيق  فالدافعية بكل بساطة هي خلق رغبة لدى الإنسانتحقيقها، يرغب الإنسان ب

  .ينما الحافز هو أمر يبحث عن القيام بعمل أو بجهد معين و هو خارج عن كيان الفردب شيء ما،
هي أن الحافز يثير الدافع الذي ينشط الحاجة : و يمكن توضيح العلاقة بين الدافع و الحافز كما يلي   

  .فيتحرك الإنسان لتحقيق تلك الحاجةهرها الحافز و اقتنع بها الدافع ،التي أظ
  : ة التحفيزأهمي -ثالثا

 لأداءيكون متحمسا  أن الأهمو لكن أن يكون الفرد قادرا على العمل ، بما كان الأهميةانه من 
و خلق الرغبة لديهم للعمل التعاوني  لين،العمل و راغبا فيه لذا زاد الاهتمام مؤخرا بموضوع تحفيز العام

  .المنظمة  للأهدافالفعال بما يكفل الانجاز الاقتصادي 

�� , 2009,ا&ردن, ���م ا�2	ب ا��د�ث ����ر و ا�	وز��, 	���� ا��وارد ا���ر�� , �$�م ا�راھ�م ا�ط�ھر                                                             216 . 5  



���ة ���� ��ل ا	�
���: ا	��� ا�ول   

[12]  

لتنمية ا أهدافالموارد اللازمة لتحقيق  أهمعناصر النتاج باعتباره  أهمالعنصر البشري يعتبر من  إن- 
يتم من خلال مداخل عديدة منها التدريب و  إنماو رفع كفاءة العنصر البشري  الاقتصادية  و الاجتماعية،

ئهم كفاءة و فعالية و زيادة ولاو بدرجة اكبر تحفيز العاملين للعمل ب ،التنمية السلمية و التنظيم الفعال
فضلا عن ،الإدارةللمنظمة و تجنب مظاهر الصراع من علاقات العاملين بعضهم ببعض و علاقتهم مع 

 أداءفي  التباطؤمثل ارتفاع دورات العمل و معدل الغياب و  الإنتاجالتعليل من الظواهر المعوقة لزيادة 
  :أهمهافيدة و يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج م, العمل

  ؛أرباحومبيعات و ،إنتاجو جودة ،إنتاجزيادة نواتج العمل في شكل كميات -1
  تخفيض التكاليف؛-2
  و الاحترام و الشعور بالمكانة؛و خصوصا ما يسمى التقدير  باع حاجات العاملين بشتى أنواعها،إش-3
  ملين بروح العدالة داخل المنظمة ؛إشعار العا-4
  المنظمة، ورفع روح الولاء و الانتماء؛جلب العاملين إلى -5
  ين و تنمية روح الفريق  والتضامن؛تنمية روح التعاون بين العامل-6
   تحسين صورة المشروع أمام المجتمع؛-7

  :طبيعة التحفيز  -رابعا
  :طبيعة التحفيز من خلال ما يلييمكن توضيح      

معينة  رغباتحاجات و  لإشباعشعور خارجي يحرك و ينشط سلوك الفرد  أوقوة  بأنهيعرف الحفز 
تحديدا  أكثرتلك الحاجات و الرغبات و بشكل  إشباعمن اجل تخفيف حالات التوتر المصاحبة لنقص في 
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فقد وصف الحفز انه متغير وسيط يمكن ملاحظته بطريقة مباشرة و يؤثر على سلوك الفرد و على هدا 
فعن لكن يمكننا استنتاجه من السلوك،  و الشعور به، أومتغير وسيط لا يمكن رؤيته  فان الحفز الأساس

و ذلك  لا، أمكان محفزا  إذاقيامه بعمل ما يمكن الاستنتاج فيما  أثناءطريقة ملاحظة سلوك الفرد 
 ه،ات عرضية للحفز و ليس الحفز نفسذلك العمل و هنا تقاس مؤشر  أداءبملاحظة الجهد الذي يبذله في 

ا و هذا الاستنتاج تم بطريقة غير نستنتج بان هذا العامل محفز  الأخرمن  أكثرعاملا ينتج  أنفلو لاحظنا 
معينة تؤدي  أسباباكان هناك  إنالسلوك قابلة للحفز و  أنواعكل  أنو يتفق العلماء السلوكيين .مباشرة 
الإنساني مصمم لتحقيق السلوك  أنسلوكه بطريقة معينة و هذا يعني  أوقيامه بعمل معين  إلىبالفرد 
و الحاجات كما  و يمكن وصف العلاقة بين السلوك حاجات معينة، إشباعمعينة و هي الرغبة في أهداف 

  6 .بحيث يبين بان نقطة البداية هي التحفيز عند الفردفي الشكل الموالي،
  ����� ا�	�
�ز ��د ا&%راد )1(ا��2ل ر.م

 

  
170ص، 2009$�ل،إ;راء ����ر وا�	وز��،ا&ردن،ا���9دة ا�
���� و ا���9د ا�
��ر ���ود ���8ن،:ا�� در  


�� ,ا&ردن , إ;راء ����ر و ا�	وز��, ا���9دة ا�
$��� و ا���9د ا�
$�ل, ��ر ���ود ���8ن                                                               170-171 .. 6 

ا��$ور �������

طر�ق ا���وك ا����� �ن ا���ث �ن ا���ع 

ا���ع ا�����

����ت �د�دةا���ث �ن 	��9م ا��و.ف و 
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 ، بالنقص الشعور أوبالشعور بالحاجة  تبدأ الأفرادبحيث يبين هذا الشكل بان نقطة البداية في تحفيز     

و هذا البحث قد ينتهي ،للحاجة  الإشباعالبحث عن طريق بداية  إلى و هذا الشعور يعطي الإشارة
 إلى إشباعهاو العمل على  أخرىدورة الحفز بتقييم الموقف  و البحث عن حاجات و تكتمل  بإشباعها

البحث عن سلوك ملائم   إلىو هذا يدفعه  ،للفردالضغط و التوتر  إلىتؤدي الحاجات غير المشبعة،
قول بان كل سلوك يقوم به الفرد ينتهي انه ليس بالضرورة  ال إلى الإشارةهذه الحاجات و تجدر  لإشباع
فقد يكون هنالك إشباع كلي و تام للحاجات، إشباعيكون هناك  أنكما ليس بالضرورة الحاجة،  بإشباع

  .جزئي أو شبه كلي وهذا يبرد الفرد أو يدفعه للانتقال للبحث عن حاجات أخرى و إشباعها
 

 � �!
أھداف و �را�ل �طور ا
����ز: ا
�ط�ب ا  
من و النتائج بما يض الأهدافتحقيق مجموعة من  إلىالمنظمة من خلال تحفيز عامليها  تسعى 

  بقائها و نموها و استمراريتها؛
  :التحفيز أهداف- أولا

 أعلى إلىالتحفيز هو عبارة عن تشجيع الفرد على مجهوده الذي يجعله في الاستمرار  أنبما    
  :عديدة من بينها أهدافالمستويات و لذا للتحفيز 

  .و المستهدف من وضع نظام الحوافز الإنتاجيةترتبط بالعامل و هو العنصر المؤثر بالعملية  -1
  .الإنتاجمن خلال استخدام امثل لعناصر  الإنتاجيةزيادة  -2
  .تحسين النوعية-3
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  .الأرباحزيادة  -4
  .و تحسين النوعية الإنتاجزيادة كمية -5
  .تكاليفمعين من الالمحافظة على مستوى  -6
  .زيادة اهتمام العاملين بالمعدات و المكائن -7
  .والوقت المتاح الأوليةتحليل الصدر من الموارد -8
  .تحقيق المرونة و الاستجابة السريعة للظروف الخارجية-9

  .عنصر يخلق التميز أهمالمحافظة على الكفاءات البشرية باعتبارها  - 10
  :مراحل تطور التحفيز- ثانيا

  للحوافز التطور التاريخي
العلمية بدا العلماء يهتمون في بحوثهم و  الإدارةمع بداية القرن الثامن عشر عندما برزت حركة 

فيما يخص موضوع  الإداريتميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكر  أندراساتهم بموضوع الحوافز و يمكن 
  .الحوافز

  :المرحلة التقليدية - 1
حيث تعتبر المنظمة وحدة اقتصادية مثالية لا  الإدارةتمثل هذه المرحلة النظريات التقليدية في   

الفرد بطبعه غير  أنظر ماكس فيبر رائد النظرية البيروقراطية ومن جهة ن، علاقة لها بالبيئة الخارجية 
رحلة على الحوافز و بالتالي ركزت هذه المحاجاته المادية، إشباع إلىطموح و كسول ودائما يسعى 
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 الأساسالعلمية بقيادة فريدرك تايلور في سياستها التحفيزية على  الإدارةالمادية فقط و كذلك ركزت مدرسة 
  .المادي

  :الإنسانيةمدرسة العلاقات  - 2
 أجزاءحيث يتكون من  ،المنظمة عبارة عن نظام كبير و معقد التكوين أنمن وجهة نظر هذه المدرسة   

له  أنباعتبار  الإنسان إلىو هذه المدرسة تنظر ،و الفني  الإنسانيالجانب  أهمها الأداءمتباينة في 
  .و يعمل فيها داخل الجماعات أحاسيسمشاعر و 

المنظمة بجانب  أنوكيفية التعامل معه باعتبار  الإنسان إلىو بالتالي نرى بوضوح التطور في النظرة   
  .لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز مل بين المادية و المعنوية في وحدة اجتماعية وحدة اقتصادية  أنها
  :المرحلة الحديثة- 3
 أنوحاولت هذه المرحلة ) و نظرية النظم بالأهداف الإدارةنظرية ( الحديثة مثل الإدارةتمثلها نظرية   

الجهاز على انه  إلىالنظريات و المراحل السابقة مستفيدة من تجاربها وهذه المرحلة تنظر  أخطاءتتجنب 
ربط الحوافز  إلىوقد ادعت المدارس الحديثة  غلقا كما كانت المدارس التقليدية،نظام مفتوح و ليس م

 أوالمتحققة و نادت بضرورة اختلاف ما يحصل عليه العاملون من حوافز سواءا كانت مادية  بالنتائج
  7.الأداءمعنوية وذلك حسب مستويات 

 

ث�!
�وا�ل ا
�ؤ!رة %���� أ واع: ا
�ط�ب ا
ا
�وا�ز و ا  

  :ا
�وا�ز �ن ��ث ھد���  -أو'
. 2019 – 2007,ا���	دى ا�$ر�" ,دارة ا��وارد ا���ر��                                                              7  
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   ,قسمين إلىتقسم الحوافز من حيث هدفها 
وهو ما كانت تشترطه النظريات الجيد،  أوالعادي  الأداءحيث تعطي الحوافز هنا مقابل :الجيد الأداء- 1

انخفضت  وإذاالجيد  أوالعادي  الأداءيزيد من  أنحيث كان المتوقع من الفرد  ،الإدارةية في يكالكلاس
يحفظ للفرد وظيفته فيتقاضى راتبه  وهو الذي  للأداء الأدنىالحد  إلىبمرور الوقت لتصل  الأداءمستويات 

الذي يضمن  الأدنىالحد  أدائهالعامل قد يستمر في وظيفته نتيجة  أنأي . و يحصل على الحوافز المقررة
د ؛ مثل الجي الأداءفي المنظمات البيروقراطية فان حوافز وكذلك الحال  عدم طرده من عمله،

المقرر ولا يتوقع  بالأداءوغيرها تقرر في الغالب بناء على مدى التزام الفرد  الترقية،التقدير والعلاوات،
  .يحدد فيه أويطوره  أوعليه 

ز والذي يتضمن قدرا من الممتا الأداءحيث تقدم الحوافز هنا للشخص صاحب :الأداء الممتاز- 2
 مثلا،  بالأهداف الإدارةمنهج :الاتجاهات الحديثة بالإدارة مثل  إليهوالتجديد وهذا ما تسمى الابتكار، 

الممتاز المبتكر الذي يضيف العامل من خلاله للعمل  الأداءمقابل  الإدارةتتضمن حوافز تقدمها  فإنها
و  ،الإجراءاتتبسط  أو  الجهد، أوتوفر بعض الوقت  ،لأداءطريقة جديدة  إلىشيئا جديدا كأن يتوصل 
اقتراحات نافعة و تختلف  للإدارةتقدم  أو أو تتمكن تحقيق اقتصاد في التكاليف،تختصر خطوات العمل 

بتحديد  الإدارةوتقوم  لأخرىومن مهنة  لأخرىومن وظيفة  لأخرىبالطبع من منظمة  الإبداعنواحي 
  .ا المحيطة التي تقدم عنها الحوافزتجديد في ضوء مجالها الخاص و بيئتهو التميز و ال الإبداعنواحي 

  :الحوافز من حيث طبيعتها أو قيمتها  - ثانيا
  : إلىتقسم الحوافز من حيث طبيعتها    
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وتتمثل هذه الحوافز في  ،لآخرهذه الحوافز و تختلف صورها من قطاع  أشكالتتعدد : الحوافز المادية- 1
طرق الحوافز في هذا الوقت و ذلك لان النقود  أهمويعتبر الحافز النقدي المادي من  المادية، المكافآت

  .الأخرىتقريبا و هي حقيقة واقعة ذات اثر ملموس بعكس الوسائل  الإنسانتشبع كل حاجات 
الراهنة من العمل حيث انه  الظروفلذلك فان الحوافز المادية تتناسب مع مفهوم الناس في  بالإضافة   

المال يعتبر ضروريا  أنكما  و مشرب، مأكلضروريات الحياة من  إشباعطريق المال تستطيع عن 
كل ذلك يعتمد  اليات الحياة و المركز الاجتماعي،قدرته على توفير كم إلى بالإضافةللصحة و التعليم 

الذي يتقاضاه الفرد مقابل ما يقوم به من عمل و يوزع  الأجرحد كبير و يتمثل المال في  إلىعلى المال 
طبقا لطبيعة العمل و  أخرى إلىوهي تختلف من منظمة  ،الموظف بطرق شتى أوعلى العامل  الأجرهذا 

كل طريقة من هذه الطرق لها أثرها البالغ في حفز و دفع  أننظام الأجور المتبع داخا كل منظمة ونجد 
  :و من هذه الطرق التي لا حصر لها على سبيل المثال الاستمرار في العمل،لأداء و العامل لزيادة ا

العاملين  أوو لكن لهذا الحافز عيب يتمثل في انه لا يعطي الفرصة للموظفين : اليومي الأجر - 1- 1
مع غيرهم من  الأجريتساوون من حيث النتيجة و  بأنهم إدراكهمو ذلك لشعورهم و  أعلىلبذل جهد 

بالشهر تعطي  أوبالساعة  أواليومي  الأجرانه بالرغم من ذلك فان حوافز  إلا ،أكفاءالموظفين الغير 
مستوى رفيع بغض النظر عن الوقت و ليس هناك ما  إلى بإنتاجهالموظف ليصل  أوالفرصة للعامل 

  .أجرهفي انجاز عمله حتى يزداد  الإسراع إلىيؤدي 
العامل نهاية كل شهر عن ما قام به من  أوالذي يتقاضاه الموظف  الأجرفهو  :الشهري الأجر - 2- 1

 أنواع أكثرالسابقة تمثل  الأنواعكانت  إذاو  سب ما هو متفق عليه في عقد العمل،عمل خلال الشهر ح
التي تتمثل في صور مختلفة و على  المكافآتللحوافز و  أخرى أنواعهناك  أنالمادية انتشارا نجد  الأجور

  :سبيل المثال 
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ذي النوعية العالية و هو يجاوز  بالأداءوهي رتبة في الدرجة تمنح اعترافا : نوعية العمل مكافئة*    
 إلى بالإضافة المكافئةو تمنح هذه  ة و كمية العمل و المعرفة الفنية،ظيفة من حيث نوعيالمقرر للو  الأداء

شهرا منذ بداية عمله و هي الفترة ) 12(يقضي الموظف داخل المؤسسة  أنو يجب  الزيادة السنوية،
  .المطلوبة لاستحقاق هذه المكافئة بجانب التميز في العمل

واحد من الموظفين في  لموظفكلاهما تمنح  أوجائزة عينية  أوو هي مبلغ نقدي : مكافئة الموظف*   
يكون مستوفيا لمعايير  أنالبارزة على  لإسهاماتهمل و في الع إبداعهالمنشاة في كل عام لتميزه و 

  .الوظيفي مكافئة الانضباطاستحقاق 
السنة بمعدل حصة  وهي مبلغ نقدي يمنح لمجموعة من الموظفين في: في العمل الانضباطمكافئة *   

عمل ال والتواجد في مكان ،التأخرالعمل و عدم  إلىالمبكر  الحضورومن شروطها  واحدة لكل قطاع،
  .وعدم التغيب عن العمل إلا في الإجازات السنوية وعدم الانصراف خلال الدوام،

لتقاعد أو عينية تمنح للموظف الخاضع لقانون سن ا أووهي مكافئة تقديرية : مكافئة نهاية الخدمة*   
  8 .وتختلف نسبة هذه المكافئة من مؤسسة إلى أخرى لأسباب صحية أو الوفاة،

القصوى في منظومة الحوافز التي  الأهميةتعتبر الحوافز المعنوية احد الركائز ذات : الحوافز المعنوية- 2
تكتمل صورة الحوافز التي تشجع على العمل و تزيد من  أنيمكن  و التي بدونها لا ،تضعها المؤسسة

يعيش بعيدا عن  أناجتماعي بفطرته و بطبيعته و لا يمكن  الإنسانداخل المؤسسة و ذلك لان  الأداء
  :أمثلتهاله ومن  الآخريناحترام و تقدير 

                                                            https : //mawd003.com 8  
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و زيادة دورهم و تفاعلهم مع المنظمات التي يعملون فيها و  الأهدافاشتراك العاملين في تحديد *   
  : على ثلاث خطوات الأسلوبيحتوي 

الذين يعملون فيه في  الإداريركة العاملين على المستوى تحديد الهداف على كافة المستويات و بمشا -1
  .الأهدافتحديد هذه 

  .المحددة الأهدافتحديد مواعيد الانجاز  -2
  . المتحقق الأداءالمتابعة والتغذية الراجعة لمستوى -3
 ءإعطاالتحفيزي  الأسلوبهذا  أمثلتو من  الأهميةالاعتراف بجهد العاملين حيث يعطيهم الكثير من *  

 إجازاتإعطاء  أوكعمل احتفالات  أخرىتقديم رموز  أو, جوائز معنوية مثل تسميته الموظف المثالي
  .و الأشكال تختلف من منظمة لأخرىأوسمة ،أو  مدفوعة الأجر، أو إعطاء كتب شكر، استجمام

  :الحوافز من حيث أثرها  -ثالثا
  9ناك حوافز ايجابية و حوافز سلبية تبعا لهذا المعيار ه   
العاملين نحو انجاز عمل معين تستهدفه المنظمة  الأفرادتمثل الحوافز التي تجذب : الحوافز الايجابية - 1

 إحداثالعاملين على  الأفرادفالحوافز الايجابية تشجع  افز المادية و المعنوية المختلفة،و تتمثل في الحو 
المعنوي  أوالسلوك المرغوب فيه من طرف المنظمة  التي تحدد السلوك الايجابي و الحافز المادي 

. 186ص ,  2007, ا&ردن, دار ا����رة ����ر وا�	وز��, إدارة ا��وارد ا���ر�� , ��Bر B�2م ��ود                                                             9  
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المنظمات لارتباطها بتحسين  لإدارةتحديا  الأكثرو هي اشد الدوافع الايجابية و  المستعمل لتحقيقه
  10:تلك الحوافز نذكر منها أهمو  الأساسيالمستوى المعيشي و الحياتي 

  .الأرباحكالمشاركة في  الأفرادو غيرها من التعويضات المادية التي يحصلها  الأجورالرواتب و -    
  ).على حجم المبيعات المدفوعة عمولةزيادة ساعات العمل (النقدية  المكافآت-    
  ...).سكن, تعليم, منح, طب(الاجتماعية و الصحية  التقدميات-    
  .منح تدريب و عطل سنوية-    
 مناسبة، نظافة، إنارة مكاتب لائقة، تدفئة، مستوصف، تكييف،(و التنمية البشرية  المحافظة تقدميات-    

  ...).ملابس
و تكرارها و بالتالي خوفا من العقوبة و نتائجها  للأخطاءوهي حوافز ردعية تجنبا : الحوافز السلبية - 2

هذه  أهمسوف نقدم  يأتيو فيما  ،إحباطيةمنها عدائية و  أكثروتعتبر هذه الحوافز هادفة و توجيهية 
  11.الحوافز

  .الخطي أوالتنبيه الشخصي -    
  .الخطي أوالشخصي  الإنذار-    
  .كليا أوالتعويضات جزئيا  أوسحب الراتب -    

,  2005, ����ن, ا��ؤ��� ا����$� ��درا��ت و ا���ر و ا�	وز��, ا����ر��- ا�وظ��ف–ا��$� رة ا����دئ  ا,دارة,�و�C ���ل                                                              . 175ص 10  
 Cدئ  ا,دارة,���ل  �و�����$� رة ا��وظ��ف–ا�ر��- ا����وز��, ا	�ر و ا���درا��ت و ا��$� ����ؤ��� ا��ن, ا����2005,   , . 179ص 11 
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  .تجميدها مؤقتا  أوالمناقلات  ع أوالترفي أووقف الترقية  -    
  .كليا  أو جزئياسحب الصلاحيات  أوالرتبة  إنزال-    
  .الجغرافي  الإبعاد-    
  .النقدية مؤقتا  المكافآتوقف -    
  .النهائي  أوالتسريح المؤقت  أوالانصراف -    

  :تقسيم الحوافز من حيث المصدر  -رابعا
  12.حوافز داخلية و حوافز خارجية  إلىوتصنف حسب هذا المعيار     

نفسها مثل الشعور الذاتي بالمسؤولية الشخصية في هي الحوافز المرتبطة بالوظيفة : الحوافز الداخلية-أ
  .العمل و توفير المعلومات المتعلقة بمقدار العمل  و نوعيته من مصدر موثوق به

  :في المنظمة و تتمثل في  أخرىفلا ترتبط بالعمل نفسه بل ترتبط بمصادر  الحوافز الخارجية- ب
  .  الراتب أوالشهري  الأجرلية المتمثلة في االحوافز الم-     
علاوات الوجبات الغذائية  ,الصحي علاوات التأمينالمدفوعة،  الإجازةمثل ,الإضافيةالمزايا -     

  .والمكافئات التقديرية
  ).   قبل الزملاء في المهنة الاحترام من(تقدير زملاء العمل و المهنة-    
  .    وظائفها جديدةمثل  الارتقاء في المناصب و التعين في ظيفة ؛الترقيات في الو -    

. 41-  40ص,  2006,ا��زا�ر , دار ا�Hرب ا,�/�" ,  �21ظر��ت ا,دارة ا��د�;� %" ا�9رن , ���ر �و�و�س                                                             12  
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  :تقسيم الحوافز من حيث المستخدمين -خامسا
    ؛  فز جماعيةحوافز فردية و حوا إلىو تقسم       
الفردي و قد تدفع  بالأداءفهي مرتبطة  حداهي حوافز موجهة لكل  فرد على : الحوافز الفردية*     
  13.للتنافس من اجل الحصول عليها  الأفراد
بحيث  ،تشجيع روح الفريق و تعزيز التعاون بين العاملين إلىوهي حوافز تهدف  :الجماعيةالحوافز *    

لان ذلك يحدث ضرر بالهداف الرئيسية للعمل  ،يتعارض عمله مع زملائه إنيحرص كل واحد منهم على 
كلية  أوبنك  أوفرع في شركة  أومن وزارة  إدارة لأحسنو يدخل هذا النوع من الحوافز تخصيص جائزة 

روح الفريق و روح التعاون بين العاملين يدل روح  إشاعةفمن شان الحوافز الجماعية  في جامعة ما،
و من اجل تحقيق التنافس الفردي الايجابي و  لإدارةفيمكن  ،أحياناحد التناقص  إلىالتنافس الذي يصل 

واحد بحيث تكون حوافز  أسلوب علىمعا و لا تقتصر  الأسلوبينتستعمل  أنواحد  آنروح الفريق في 
  14.على مستوى الفرد و الجماعة و على مستوى الفرد ككل

  :موقعهاتقسيم الحوافز من حيث  - سادسا
      15؛يأتييما المباشرة و سوف نوضحها و نقدمها فانه تندرج ضمنه الحوافز عيار نجد وفق هذا الم     

. 309ص , � ر ,���$� ا,��2در�� ���2 ا�	��رة ,��	����9 رؤ��, إدارة ا��وارد ا���ر��, روا�� ��ن                                                             13  
  14. 302ص, 2007, 2ط, ا&ردن , دار وا�ل ����ر و ا�	وز�� , ���دئ ا,دارة ا��ظر��ت و ا�$����ت و ا�وظ��ف, ���د ا���9م ا�9رو�ن 

. 145ص ,  2011, ا��زا�ر, � دار ا&�� ��ط���� وا�	وز�� و ا�	ر��: إدارة ا��وارد ا���ر�� , �ور ا�د�ن ��روش  15  
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هي التي يشعر بها الفرد بشكل ملموس و نجد فيها الحوافز المالية مثل المكافئات  :الحوافز المباشرة*  
الحوافز العينية كالعلاج المجاني بالمنظمة، و تقديم الخدمات الاجتماعية و كذا الحوافز و المنح و 

  .الميداليات، لوحات الشرف: المعنوية، مثل
: العمل بصفة مباشرة و من الأمثلة على ذلك لدينا هي الحوافز التي لا تمس : الحوافز الغير مباشرة*  

, ظروف العمل الملائمة، العلاقات التي تربط العاملين ببعضهم البعض بالآخر خصوصا المسولين
  .الخ ...التكوين 

   و الجدول التالي يبين أنواع الحوافز الأكثر شيوعا تحت التقسيمات سابقة الذكر؛    
  
  
  
  
  
 شيوعا  تقسيمات الحوافز الأكثر :)1(الجدول رقم        

 حوافز الإنتاج فردية جماعية
ضد المرض و العجز و  التأمينات-   .الأرباحالمشاركة في -    .الوجبات الغذائية-   .الشيخوخة

  .البدلات المختلقة للعمل-   .الأداءالتشجيعية للتفوق في  المكافآت-   .الأجر- 
  
  

  ايجابية
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 .بعثات ومنح دراسية تكوينية-   .عند الانتهاء من الخدمة مكافآت-   .العلاج المحاني للخاملين و عائلاتهم-   .توفير النقل- 
   .و الاختراعاتعن طريق الاقتراحات  المكافآت- 

 
  
  
  
  

حوافز 
 مادية

الحرمان من الامتيازات التي تمنح - 
 .للعمال

 .تخفيض الدرجة-   .الترقية تأخير-   .الوقف عن العمل-   .منهاجزء  أو المكافآتالحرمان من -   .الخصم من المرتب- 

 سلبية

.ظروف ا�$�ل ا��/���- .ا,دارةا�J	راك %" -  .�/.� ط��� ��ن ا�ز�/ء و ا�رؤ��ء-   -��Bو ر�� �����	ط�ت ا����. .ا�$�ل  أ;��ء%	رات را�� -  .ا&�ن	و%�ر و���ل -  .اJھ	��م ����$��ر ا�د���� ��$����ن-  .ا�وط�"�$ور ا�$����ن ������ھ��  %" ا����ء -  ..��دة ����� ذات 2
�ءة-   

.�وا�ز 	9د�ر��- ��دات ا�J	��ز- �. .ا�ز�/ء أ��ما�;��ء، ا��دح،ا�	���� و ا��2ر -  .ا�J	;����� ا,��زات-  .ا�	ر.��-   

.ا�ر����Bا��ر��ن �ن ا����ط�ت ا�J	����� و - �$�و���وا%ز          ا������  - Mو��	$�9ب و �د�د ���.ا,�ذارا�	 .ا�	�و�ل ��	��9ق-   
- Mو��	ا,�ذار Nو��	�و ا. .و ا�	�د�د ا�	Oد�ب-  .ا�طرد أوا�$�9ب -  .��ل  $ب��ل ا.ل او ��2ن  إ�Cا��9ل -   

����� 

  
  146 -�145ور ا�د�ن ���روش،�ر�� ��ق ذ2ره،ص:ا�� در

  ؛ الحوافز نجد أنواعو بناءا على ما سبق من   
كانوا راضين عن  إذاحفز العاملين لبذل المزيد من الجهد خصوصا توجد عوامل عديدة يمكن ان ت-   

  عملهم؛
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بينما . مثيرات الدفاعية لدى العمال أهمخدمة وهي من  أصبحتالحوافز متعددة و منوعة فالمادية -   
  .و الاستقرار الأمنالحوافز المعنوية فهي ترتبط بالحاجات الاجتماعية والذاتية مثل 

  :العوامل المؤثرة على الحوافز- ثانيا 
بتحفيز الموظفين الذين و الحافز الذي يحفز على نجاح المنظمة؛ بحيث تقوم المنظمات الدافع أ

قد الناس أن الراتب المادي هو هداف المنظمة، فقد يعتارى جهدهم في مكان العمل لتحقيق أيبذلون قص
يضا من العوامل و لكن بيئة العمل و مكانه تعتبر أداء الموظف، ى أتؤثر عل داة التحفيزية الوحيدة التيالأ

   .يلي العوامل التي تؤثر على بيئة العمل داء الموظف ككل و في مار على أالتي تؤث
  16:العوامل المؤثرة على التحفيز في مكان العمل*    

حقيق هدف فراد العاملين فيه لتللأمكان العمل هو كل شيء بالنسبة ن أ: العلاقة بين زملاء العمل - 1
بدا عدم احترام أ يظهرونن يحترم جميع زملاء العمل بعضهم بعض، و لا موحد، لذلك من الضروري أ

جيد عن العمل الذي يقومون به  و أيضا  إدراكتجاه بعضهم البعض، فان كان لدى الموظفين وعي و 
وجه و يكون المكان يسوده الاحترام و  حسنبمهامهم على أهم سيقومون  جيد فهذا يعني أن إدراك

  .المسؤولية
 في الحفاظ على بيئة العمل الملائمة لذا يجب دورا رئيسيا يلعب القائد: دور القيادة في مكان العمل- 2

  .همن يدرك كيفية التعامل مع مختلف الموظفين و هذا ما ينشر ثقافة الاحترام المتبادل بينعلى القائد أ
فراد من خلفيات متنوعة و مجموعات متنوعة، هناك أكلما كان : النزاع و الصراع في بيئة العمل إدارة- 3

الصراع بطريقة لا  إدارةصراع، لذلك فمن المهم أو ينشأ نزاع  أنيعملون معا، كلما كان هناك احتمالات 
. 2019-  2007ا��وارد ا���ر�� ، ,دارةا���	دى ا�$ر�"                                                              16  
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التوجيهية التي تساعد في   المبادئن تتبع هذه السياسات و أ الإدارةئة مكان العمل، لذا على بي على  تؤثر
  .حل النزاعات و الصراعات من اقرب و بطريقة سهلة

ر أمر للشركة تعتبن الحوافز التي تحصل عليها عندما تحقق نتائج مالية أ: حوافز ومكافئات العمل- 4
ون ذا فائدة جيدة حيث تجعل الموظف يحافظ على وجوده كتأن همية، ومن ناحية أخرى يمكن بالغ الأ
  .مةعمل و يضيف الهدوء و السكون للمنظمكان الداخل 

ثناء وجودهم في السلوكيات التي يصورها الأفراد أ تملي الثقافة التنظيمية القواعد و: ثقافة مكان العمل- 5
ن أ إلىالمكتب  إلىفي العمل بداية من طريقة دخول الأفراد العمل، و تحيط ثقافة مكان العمل بكل شيء 

  . يغادروا
التعليم في مكان العمل يعتبر أمر مفيد لكل من الشخص  إن: التعلم في مكان العمل أوالتعليم - 6

قوة الفرد  و بالمثل فان المهارات و التوجه يستفيد من العامل و  إلىوالمنظمة من ناحية انه يضيف 
  .المنظمة 

� !
و الرضا عن عملهم بال الباحثين و  أدائهمعلى  وأثرهميشغل موضوع عملية التحفيز للعاملين       :%����ت ا
����ز و  ظر���� �� ا
�ؤ���:ا
�	�ث ا
عملية التحفيز، المفكرين، فظهرت بذلك عدة نظريات ساهمت في تفسير مختلف الحوافز و متطلبات 
و كذلك  أسبابهوسوف نتطرق في هذا المبحث لاستعراض مختلف هذه النظريات و كيفية التحفيز و 

  .متطلبات التحفيز إلى إضافةمنح التحفيز  سسأ
  :  ظر��ت ا
����ز: ا�ولا
�ط�ب 

  :الإدارينظريات التحفيز 
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الناس الذين تحدثوا عن التحفيز، كان ذلك في عام  أوائلفريدريك تايلور كان من : العلمية  الإدارة- 1
الموظفين كسالى ولا يمكن  أنافترض تايلور . الحوافز المادية أهميةعندما ركز تايلور على  1911

من خلال الرواتب و الحوافز المالية فقط، و للوصول لنظام عادل للرواتب و الحوافز اقترح  إلاتحفيزهم 
ثانية بشكل فعال،  الأجزاءصغيرة و من ثم دراسة هذه  أجزاء إلىالوظيفة  أويتم تقسيم العمل  أنتايلور 

  17.قتهذه العملية كانت تسمى دراسة الحركة و الو 
  :الانتقادات الرئيسية لهذه النظرية هي     

  . الآلاتمساواة تايلور بين البشر و  -1
  .غير حقيقي "بالمال إلاالموظفين لا يمكن تحفيزهم " أنافتراض تايلور  -2
  .ليس منطقيا دائما " العمل  لأداءطريقة  أفضل" افتراض وجود  -3
في العشرينيات من القرن الماضي ظهرت حركة جديدة تسمى حركة  : الإنسانيةنظريات العلاقات  - 2

تحسن العلاقات في بيئة العمل مثل تحسين الاتصال بين  أهميته، تركز على  الإنسانيةالعلاقات 
،هذه النظرية مبنية على دراسة  الآراء إبداءمجال اكبر للتحاور و  إتاحةالموظفين و المشرفين عليهم و 

هذه النظرية انتقدت  أن إلابعد تطبيق التغييرات المذكورة ،  الإنتاجيةفي % 30اظهر فيها زيادة بمقدار 
  .ركزت على طريقة واحدة فقط كطريقة مثلى للتحفيز لأنها
و في مصنع  1924الدراسات الرئيسية في هذا المذهب ففي عام  إحدىهاوتورن  دراسةكانت       

hawnthorne    التابع لشركةwestren electric   تم عزل مجموعة من النساء ووضعهم في غرفة
 غذائيةكهربائية، لكن في ظروف عمل جديدة ، حيث قام الباحثون بتقديم وجبات  أدوات لإنتاجخاصة 

. �119ور ا�د�ن ���روش ، ا��ر�� ا����ق، ص                                                              17  
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، كما تم السماح للموظفين بالقيام بالعمل على شكل  أكثررات راحة مجانية، و ساعات عمل اقل و فت
تمت تغييرات لتغيير في نظام الحوافز المالية ، بجانب هذه التغييرات المادية  بالإضافةمجموعات صغيرة 

قد  الإنتاجيةتفهما و لاحظ الدارسون ان  أكثرالمشرفون اجتماعيين و  أصبح، حيث  الإدارةفي نظام 
هي السبب لكن بعد عمل تغييرات " التغييرات المادية"  أن الأولزادت بعد هذه التغيرات وكان الاستنتاج 

لا تزال في  الإنتاجيةزيادة درجة حرارة الغرفة لحد يصعب فيه العمل ، كانت  أو الإضاءةسلبية ، كتقليل 
في  إنماالتغييرات في بيئة العمل و  ليست الإنتاجيةارتفاع من ذلك ، استنتج الباحثون ان سبب زيادة 

  .  إنتاجيتهم، زادت الموظفينما زادت الروح الاجتماعية بين إدارة العاملين فكلطريقة 
من أشهر نظريات التحفيز فبعد عقدين من حركة العلاقات  نظرية ماسلو: هرم ماسلو للحاجات - 3

  18:يتكون من خمس مستويات وهي الإنسانيةو هرم للحاجات لسابراهام ما ، حددالإنسانية
  .بقاءلمة لالمه الأساسيةالحاجات  البيولوجية : فسيولوجي-1
  الحاجة للحماية ضد الخطر:الأمن-2
  .الحاجة للحب، الصداقة، القبول و الانتماء لجماعة: اجتماعي-3
  .الآخرينالحاجة للاحترام الذات، الثقة، السلطة و الاحترام من : التقدير-4
  .الحاجة للانجاز:ذاتال إدراك-5

  :نظرية ماسلو كالتالييمكن تلخيص  و          

. 211-210، ص  ��2007" 8ر�ب و ا�رون ، 	���� ا��وارد ا���ر�� ، دار ا�
�ر ����ر و ا�	وز�� ، � ر ،                                                              18  
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أي مستوى من الحاجات لا يعود هذا المستوى محفزا للفرد و  إشباعاعتقد ماسلو أنه عند         
 إشباع طالما يتممحفزين دائما  الأفرادسيظل  الأعلىالحاجات التي في المستوى   إشباعسيتطلب 

  .الذات  إدراك الأخيرالمستوى  إلى، حتى يصلوا الأخررغباتهم، المستوى تلوى 
يحددوا المستوى الذي يحتاجه الفرد،  أن أولالذلك حتى يتمكنوا المدراء من تحفيز موظفيهم يجب عليهم 

  .مستوى آخر إلىو الارتفاع حتى الوصول  إشباعه ثمومن 
 ،أولوية هذه الحاجات تختلف من فرد لآخر الحاجات و  أنقاد نظرية ماسلو، يرى النبالنسبة لانتقادات 

  .كافية تدعم هرم الحاجات أدلةو  أبحاثعدم وجود  إلى بالإضافة
  ا�����ت ��د ����و ) ھرم(��م ): 2(ا��2ل ر.م          

                       
  

  :ل دوغلاس ماك غريقور  yو x نظرية- 4
، وتبين من نتائج الإنتاجدراسات علمية عن سلوك العمال في منظمات  بإجراءقام هذا المفكر    

لعمل في ا الإكراه أسلوب يفرضونالمسؤولين  لانو ،التحفيز في المنظمات سلبي  أن الأبحاثتلك 
  بطريق خفية ؛

��/�ق ا
ذات��,�ت 
اJ�	رام ����ت ا�	9د�ر و 

����ت ا�Jن و ا��/�� 
ا�����ت ا������ ا�
�ز�و�و��� 
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  19:ما يلي أبحاثهو اتضح من خلال " : x"نظرية  -أ
 كان ذلك ممكنا؛ إذابطبيعته سلبي و لا يحب العمل  الإنسانالعامل و  أن •
 يعمل بجانب شخص يقوده و يوضح له ما يعمل ؛ أنالفرد يفضل  أن •
 بعين الاعتبار احتياجات المنظمة ؛ أن العامل أناني و لا يأخذ •
 هناك مقاومة للتغيير و التحسين في المنظمة ؛ أن •
 في العمل لكي يعمل ؛ نسانإانه لابد من طرف رقابة شديدة و متابعة على كل  •

تغيير سياستها و اعتمدت سياسة  إلى الإداراتو انطلاقا من هذه الحقائق و التصورات، اتجهت مختلف 
ما يخدم  إنتاجالكسل و يتجنبون صرف طاقاتهم في  إلىالمحكم مادام العمال يميلون  الإشرافالتهديد و 

منظماتهم و في الوقت نفسه قامت المنظمات بانتهاج سياسات جديدة تتمثل في تحفيزهم للعمال و كسب 
: فان المنظمات تبنت شعارا جديدا هو  أخرىرضاهم عن طريق توفير ظروف العمل المناسبة و بعبارة 

  ".كن صارما و عادلا"
ر في استنتاجاته عن سلوك العمال، وقدم نظرية النظ بإعادةقام دوكلاس ماك جريجور " : Y"نظرية  - ب

  دراسته المعدلة  أظهرتوهي تعتبر تصحيح للسابقة حيث  yمعدلة اسماها نظرية  أخرى
  20:يلي ما
 العمل شيء طبيعي ؛ أن •
 كسالى نتيجة لنقص التجربة ؛ أصبحوا أنهمالناس ليسوا كسالى بالوراثة و  أن •

. ���42ر �و�وش، �ر�� ��ق ذ2ره، ص                                                             19  
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 المنشودة ؛ الأهدافيحرصون على تحقيق  وإنهمالناس يتمتعون بضمائر حية  أن •
 يتمتعون بقدرات كبيرة و عندهم استعداد لتحمل المسؤولية ؛ الأفراد أن •
قامت المنظمات بتدريب  وإذاالمشكل يكمن في تجاهل المنظمات التي لا تقوم بتدريب العمال ،  أن •

 مميزة ؛ بأعمالسيقومون  فإنهمالعمال  تأهيلو 
الحقائق التي استقاها المفكر من ارض الواقع فان للعامل حاجات متعددة و  و حسب هذه المعلومات و

  .، أي نمد الحاضر للحصول على ما يحتاجههو يسعى باستمرار
  " :فريدريك هيرزبرغ " نظرية العاملين ل  - 5

هو ناتج عن عدم توفر بيئة  الأحيانحقيقته مفادها عدم رضا الفرد في غالب  إلىتوصل هيرزبرغ    
  21: العوامل المؤثرة في بيئة العمل تندرج تحت مجموعتين أنالعمل المناسبة و بهذا وجد 

حالة  إلىلان عدم و جدوها يؤدي  أحيانا بالعوامل الإنسانيةو تدعى : مجموعة العوامل الوقائية  •
؛ مثل  ، و يحددها في المجلات التالية  الأفرادتحفيز  إلىعدم الرضا ، بينما وجودها و توافرها لا يؤدي 

، ظروف العمل المادية و الراتب و  الأفراد، العلاقات بين  الإشرافو نمط  إدارتهاسياسات المنظمة و : 
 .الوظيفي  الأمنالمركز الاجتماعي و 

شباعية و هي تلك المرتبطة اسم العوامل الا أيضاو يطلق عليها  :مجموعة العوامل الحافزة  •
و الحفز لدى الموارد البشرية ، و  ها على بناء درجة عالية من الرضابالعمل و تعمل في حالة وجود

العمل ، طبيعة الوظيفة  لإتقانالشخصي لقيمة عمله نتيجة  الإدراكتتمثل في الشعور بالانجاز في العمل، 
   .   و محتواها ، المسؤولية ، فرص التقدم و التنمية نحو الشخصية و تطورها 

. 214-  213، �ر�� ��ق ذ2ره ، ص  آ�رون��" 8ر�ب و                                                              21  
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بالظروف و العوامل  أساساالعوامل الوقائية عند هيرزبرغ ، و هي التي تتعلق  أنو خلاصة القول 
التحفيز  إلىلكنها لا تؤدي المحيطة بالعمل تسبب درجة عالية من عدم الرضا عندما لا تكون موجودة ، 

و انجاز الفرد لذلك العمل  بماهية العمل أيلدى وجودها بينما العوامل الحافزة و المتعلقة بمحتوى العمل 
  .عند توافرها تؤدي الى التحفيز و الرضا و لكنها لا تسبب الكثير من عدم الرضا عند غيابها  فإنها

  : نوضح و نعرض هذه النظرية وفق الشكل التالي  أنو يمكن 
  )ا�$����ن(���دئ �ظر�� ھ�رز�رغ ) 3(ا��2ل ر.م 

�دي ���ن ا�$��ري ط�ھر ���ن �� ور ا��H�" ، ا��ر�� ��ق ذ2ره ، ص : ا�� در   � T�� 464 .  
  
  

  " : دافيد ماك ليلاند " ل  الأساسيةنظرية الحاجات  - 6
فهم التحفيز يتوقف على معرفة  أنبنظرية الانجاز حيث يرى صاحب هذه النظرية  أيضاو تسمى     22: وهي  أساسيةثلاث حاجات 

  22 319-  318، ص  ���2008ر ا�$/ف ، ا,دارة ا��د�;� �ظر��ت و �
�ھ�م ،دار ا���رودي ا�$���� ����ر و ا�	وز�� ، ا&ردن،                                                             

 "
�دم ا�ر�B ا�وظ�
.		�;ر ���$وا�ل ا� ���- .ظروف ا�$�ل - .ا�$�ل ا�$/.�ت �$ز�/ء - .ا�$�لا������ت و .وا�د - .�و��� ا���ر%�ن  -

�ز�د �ن ا�ر�B ا�وظ�
" 	���ن ا�$وا�ل ا���
زة 
ا�وظ�
" ��9ل �ن �دم ا�ر�B 	���ن ا�$وا�ل ا� ��� 

 "
ا�ر�B ا�وظ�
.او ا���
زة		�;ر ���$وا�ل ا�دا%$� - .ا���Jز- .������زا�J	راف و ا��Jدة - .ا���ؤو���- .��	وى ا�$�ل -
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و الرقابة  شدة في السلطة يميلون لممارسة التأثيرالراغبين ب الأفراد أنحيث : السلطة  إلىالحاجة  •  .والقوة ، فهم يطمحون للمناصب القيادية 
 .الفشل و هم غالبا يحبون التحدي الذين تتوفر لديهم هذه الحاجة يرغبون في النجاح و يخافون من  الأشخاص :الحاجة للانجاز  •
بحب  شعورهمهذه الحاجة يشعرون بالسرور عند الذين تتوفر لديهم  الأفراد :الحاجة للانتماء  •   .لهم  الآخرين
  " :فيكتور فردم " نظرية التوقع ل  - 7

و تحكمه عملية مفاضلة بين بائل القيام  أدائهسلوك الفرد و  أنتقوم هذه النظرية على افتراض على     التي يتوقع ) الفوائد(دافعية الفرد محكومة بالمنافع  أنعدم القيام بالفعل ، حيث  أوبفعل ينعكس بسلوك    23:  الآتيةو يعتمد تطبيق النظرية على تحقيق الشروط  الأداءالحصول عليها من 
 .لدى الأفراد يتحقق  أنيتوفر لدى الفرد اهتمام بالمحفزات المالية ، و هذا يمكن  أن •
 .أي أن الأداء العالي يصاحبه مردود عالي  انتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بين الأداء و المردود •
 .اعتقاد الفرد بان هناك احتمال قوي و كبير بان الجهود التي يبذلها تقود إلى أداء ناجح  •

تحقق  أنو الملاحظة من محتوى النظرية بأنها الأكثر تركيزا على الحوافز المالية و أثرها في الأداء حيث  افز المالية مسؤولة مباشرة عن الأداء و عليه فانه وسيلة لتحسينه و لا الشروط الوارد ذكرها يعني بان الحو    .يمكن النجاح بدونها 
  " :ستايسي آدمز " العدالة ل  أونظرية المساواة  - 8

  24: الافتراضات و ما جاءت به هذه النظرية هي كما يلي  أهم إن    
يحقق حالة توازن بين ما يقدمه للمنظمة من جهد ووقت و ما  أنتفترض هذه النظرية بان الفرد يحاول  166، ص  2008د�;� ���وارد ا���ر�� ، دار ا�را�� ����ر و ا�	وز�� ، ا&ردن ، ���ر �ز�د ا�و��د ، ا,دارة ا��                                                            يشعر الفرد بان مردوداته المالية و المعنوية تعادل مردودات العاملين الذين يتعاملون معهم و عند شعوره النظرية عندما  رأيمنافع معنوية و يتحقق هذا التوازن حسب  آومزايا  آويحصل عليه من مردود مالي  23  
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داخل المنظمة لهذا تعتمد هذه النظرية  إنتاجيتهتغيير  إلىم فانه سيعيش حالة توتر تدفعه بالتمايز عنه   :المقارنة بين طرفي معادلة لتحقيق المساواة على النحو التالي 
و عند تحقق المساواة يكون محفز للفرد لهذا يجب على : فوائد الآخرين جهودهم: فوائد الفرد،جهوده   .التحفيزية نحو تحقيق المساواة أعلاه سواء بمحفزات مالية أو غيرها المنظمة أن توجه جهودها

  :  Ahderferالدفر نظرية - 9
  : تعد هذه النظرية تطور النظرية ماسلو في ثلاث مجموعات بدلا من خمس و هذه المجموعات هي     
 حاجات الوجود ؛ •
 حاجات الانتماء؛  •
 ؛حاجات النمو •

  .تحقيق الذات الذي عبر عنه ماسلو إلىالحاجة للنمو فهي تقابل الحاجة  وإماالتقدير ،  إلىالحاجة حيث تعبر حاجات الوجود على الحاجات الفيزيولوجية في نظرية ماسلو ، وتعكس حاجات الانتماء      
و الضعيفة  المنخفضةية الوسائل لتحليل الدافع إيجاداستخدام هذه النظرية في تشخيص الدوافع و  إن        :التالية  الأسئلةعن  للإجابةيتم من خلال محاولة المديرين  أنلابد 

 الحاجات الغير مشبعة ؟ إشباعكيف يمكن   - واضحة ؟ أوهل هناك حاجات عليا مازلت غير مدركة  - من السلم ؟ الأدنىمن الحاجات غير المشبعة في المستوى  أي - ؟ إشباعهاكيف تم  - الحاجات المشبعة ؟ ما هي - ؟للأفرادالحاجات العقلية  ما هي -
   " :ادوين لوك " نظرية الهدف ل  -10
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المهام للموظف مع سلوكه في العمل  لأداءالمقصودة  الأهداففي هذه النظرية وجود علاقة بين        25:وفيما يلي شرح لذلك 
و بالتالي فهي تنشط و توجه سلوكه في  الأداءتمثل طموحات  لأنهامهم  أمرهو  الأهدافوجود  إن     في الواقع تحدد مسارات السلوك النهائية المعنية دون غيرها ؛  إنهاالعمل و تحقيق هذه الطموحات ، كما  الدافعي يزيد  والتأثير أخرىن ناحية ، و رغباته و عواطفه من ناحية محصلة لقيم و معتقدات الفرد م إلاهي  ما الأداءو الطموحات  الأهداف إن. نوايا يسعى الفرد لتحقيقها  أوطموحات  إلاهي  ما فالأهداف   :عندما 

 .تكون الأهداف قابلة للقياس  - .ذات نفع و فائدة للفرد  الأهدافتكون  - .مقبولة  الأهدافتكون  - .محددة  الأهدافتكون  -
  " :سكينر " نظرية التعزيز ل  -11
  26:  يأتييشترط صاحب هذه النظرية لاستخدامها في مجال التحفيز ما     

 .ينجح فيها اختيار الموظف العامل بالنواحي التي لم  - .زملائه  أمامعدم معاقبة الموظف  - .للتعزيز  الأفضل الأسلوب أواختيار الطريقة  - .الحوافز التي تدعم السلوك المرغوب  أو المكافآتتحديد  - .تحديد السلوك المرغوب بدقة  -
  :نظرية التدعيم  -12
عدم غيابه  آوغيابه  أنالفرد يتعلم  أن، حيث  الأثرالتعلم و قانون  مبدأتقوم هذه النظرية على      ذلك فان الفرد قد يكرر نفس  أساسعدم حصوله على التحفيز ، وعلى  أوبالسلوك هو وسيلة لحصوله  . �136ور ا�د�ن ���روش ، �ر�� ��ق ذ2ره ، ص                                                              25  
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  .ترقيات  أوكان قد استفاد من دعم ايجابي ؛ مثلا علاوات  إذاالسلوك 
ة ، و السلبي و جميع هذه النظريات تعتمد على شروط قد تتحقق في مجموعة عاملين في منظمة معينالمادي كوسيلة مناسبة و منه من يعتمد على التحفيز المعنوي ، ومنهم من يعتمد على التحفيز الايجابي هذه النظريات تختلف باختلاف الباحثين و منهم من يركز و يعتمد على التحفيز  أنوخلاصة القول     ، و تواجه ظروف و مواقف معينة و مختلفة  أخرىتعمل في منظمة  ما قد لا تتحقق لمجموعة أخرىبين   .فلكل منظمة سياق و ظروف خاصة بها و أفراد يمتازون بالتعقيد في سلوكياتهم 
  

  معايير منح التحفيز  أسس: المطلب الثاني 
المطلوبة ، و من  الأهدافو السلوك ومؤشرات لانجاز  للأداءنظام الحوافز على عدة معايير  يتركز      27:ما يلي  أهمها
لدى البعض ، و في بعض  الأوحدو ربما  الأساسيالمعيار  الأداءيعتبر التمييز في :  الأداءمعيار  - 1 الوفرة  أوالجودة  أوسواء كان ذلك في الكمية  للأداءو هو يعني ما يزيد عن المعدل النمطي . الحالات    .لحساب الحوافز الإطلاقالمعايير على  أهمالناتج النهائي للعمل  أوفوق العادي  الأداء، و يعتبر  أخرمورد  أيالوفرة في  أوالوفرة في التكاليف  أووقت العمل ، في 
لان الناتج شيء احتمالي الحدوث ؛ مثل الفوز بغرض في  أوالحكومية  الأعمالوظائف الخدمات و  أداءغير ملموس وواضح كما في  لأنهقياس ناتج العمل و ذلك  أحيانايصعب : معيار المجهود  - 2 الناتج النهائي لصعوبة  أو الأداءكثيرا من معيار  أهميةو يجب الاعتراف بان هذا المعيار اقل  الأداء أوناتج ال إلىالوسيلة التي استخدمها الفرد لكي يصل  أو،  الأسلوب أومكافئة المجهود  أو الحسبانفي  الأخذة وليس بالنتيجة ، أو قد يمكن بالمحاول أحياناو بالتالي فان العبرة  المسابقات أوالمناقصات  إحدى   . الأحيانموضوعيته في الكثير من  عدمقياسه و 
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الولاء  إلى الفرد في العمل و هي تشير في حدو يقصد بها طول الفترة التي قضاها : قدمية معيار الأ - 3 قدمية و لمكافأة الأ الغالبفي شكل علاوات في  تأتيبشكل ما و هي  مكافأتهو الانتماء والذي يجب    .قدمية في الحكومة بشكل اكبر من عمل  خاصأهمية علاوة الأتظهر 
رخص  أوبعض المنظمات تعوض و تكافئ الفرد على مل يحصل عليه من شهادات : معيار المهارة - 4 جدا محدود  الأخيرنصيب من هذا المعيار  أن، و كما يلاحظ  تدريبيةدورات  أو إجازات أوبراءات ،  أو   .في حساب حوافز العاملين  ضئيلبقدر  آلاو لا يساهم 
  
  متطلبات عملية التحفيز: المطلب الثالث   

و استقبال للمؤثر الخارجي و توجيهه نحو عملية الدفع الايجابي  إدراك بأنهاتعرف عملية التحفيز    و الفهم لطبيعة المؤثرات الخارجية من ناحية الفرد و انها عملية  الإدراكالسلبي ، اعتمادا على طبيعة  أو   .السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك غير المرغوب  المؤثر الخارجيقيادية تستهدف استثمار تنظيمية 
  28: بتحفيز العاملين تحتاج و تتطلب ما يلي  الإدارةو حتى تقوم    
  .أراد إذا الأفضل الأداءوبحيث تمكن للفرد أن يتحكم في عمله و يحقق بتوفير كل العوامل المؤثرة في أداء الفرد وهي من مسؤوليتها تتعلق : ناضجة  إداريةممارسات  - 1   
يحركهم، فهل يعملون  يعملون وماذاأي تحديد لماذا  :للعاملين لديهاتحديد حاجات ودوافع العمل - 2    عي و نضج وعلمية اطها، ونوع العاملين وكذلك بمدى و للتقدم وهذا يرتبط بنوع نش أممن أجل المال فقط    . الإدارة
بمعنى التي تستطيع توفيرها واختيارها والتي تقرر  :تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها- 3      .استخدامها
  .النظريات العلمية المتوفرة حاليا والاستفادة منها في تحفيز العاملين لديها ولأداء إليهانظريتها لما يدفع العاملين لديها لانتماء  أي:تحديد نظرياتها لحوافز العمل والدوافع- 4   
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فهي  :وإدارتهالحوافز  أنظمةوالمزايا وفي تصميم  الأجور أنظمةي تصميم وضع اعتماد ذلك ف- 5      .تحتاج ترتيبات واعية يعتمدها المدراء في تحفيز مجموع العاملين
المدراء يختلف عن تحفيز الخبراء والموظفين فتحفيز : القيام بكل للفئات المختلفة من العاملين- 6      .الأنظمةعدد من  إلىالكبيرة  مالالأعالعاديين ولهذا تحتاج الكثير من 

   :يلي كما أبرازهاالموائمات والتي يمكن  الآتيةتوفرت  إذا إلاتنجح  أنعملية التحفيز لا يمكن  أن إلى الإشارةتجدر  الإشارةهذه المتطلبات  إلى بالإضافة       
دور  يأتيتتناسب قدرات ومعارف  الفرد وقابليته مع المتطلبات الوظيفية وهنا  أي: الفرد و الوظيفة- 1      تصميم الوظيفة
  .كانت الوظيفة غير مهمة لدى الفرد إذالا تنجح  فإنهاالتحفيز  أساليبوليست وظيفة هامشية فمهما حاولت المنظمة من استخدام وسائل و تكون الوظيفة والهيكل الوظيفي جزء حيوي وجوهري في هيكل المنظمة  أن أي:الوظيفة والمنظمة- 2   
  .المنظمة  أهدافالفرد و  أهدافتتكامل  أن أي: الفرد و المنظمة - 3  
  .تتكيف المنظمة لمتطلبات بيئة عملها و منها متطلبات الموارد البشرية  أن أي: المنظمة والبيئة - 4  
طبيعة موقف العمل و يستوعب متطلباته  إدراكيمتلك الفرد القدرة على  أن أي: الفرد و الموقف - 5       .يسلك بما يتناسب مع الموقف لكي 
  

  :نظام الحوافز في المؤسسة : المبحث الثالث
تتفاعل و تترابط و  أجزاءالعمليات النظامية و التي تتكون من مجموعة  أهمنظام الحوافز من  إن     و  الأجزاءتحكم هذه  إليسلبية كل هذا يتحدد في ضوء المبادئ  أوتتكامل فيما بينها سواء كانت ايجابية  لهذا سوف نقدم كل  الأداءسلبية على صعيد السلوك و  أونتائج ايجابية  إلىبدوره  أيضايقودنا التفاعل    .فشل النظام   أسبابو نظم و م الحوافز الفعال و الفوائد و الخصائص لنظا النظاممن مراحل تصميم 
  



���ة ���� ��ل ا	�
���: ا	��� ا�ول   

[40]  

  مراحل تصميم نظام الحوافز :  الأولالمطلب 
لجنة  أومدير الموارد البشرية  أوسواء مستشار خارجي (يجب على من يقوم بوضع نظام الحوافز     السليمة  الأسسفي حسبانه شروط النظام الجيد للحوافز و ذلك كنوع من استكمال  أن يأخذ) المديرين   29.لوضع و تصميم النظام 
عامة و استراتيجيات محددة ، و على من  أهداف إلىتسعى المؤسسات : تحديد هدف النظام  - 1    كون تخفيض التكاليف و قد ي الإيراداتالمبيعات و رفع  أو،  الأرباحقد يكون هدف نظام الحوافز تعظيم يدرس هذا جيدا و يحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز، و  أنيقوم بوضع نظام للحوافز    .أو تشجيع الكميات المنتجة أو تحسين الجودة و غيرها من الأهداف 
  .طريقة قياس الأداء الفعلي و تسعى هذه الخطوة إلى تحديد و توظيف الأداء المطلوب كما تسعى التحديد : دراسة الأداء  - 2   

   : إن  تحديد و توظيف الأداء المطلوب يستدعي ما يلي 
  .الوظيفة محددة وواضحة، ومفهومة المعالم و ذات بدايات و نهايات معلومة وعمليات ونواتج واضحةولاهي اقل مما يجب، وان  أكثروجود وظائف ذات تصميم سليم بها عبء كامل للعمل فلا المهام -أ

كان العاملون يؤدون  إذاولا هي اقل مما يجب، فمثلا  أكثر لأعداداوجود عدد سليم للعاملين فلا -ب   .كالإنتاجالمتشابهة والمنفصلة  بالأعماليكون النظام جماعيا وذلك مقارنة  أنوظائف متتابعة ومتكاملة وبها نوع من الاعتمادية فيجب 
وذلك من حيث التجهيزات  الأداءمكان العمل يسهل  أنوجود ظروف عمل ملائمة ويعني هذا  - ج   الخ ...و الحرارة والإضاءة والأدوات
و الاتصال  للأداء وأساليبوجود طرق عمل سلمية و يعني هذا وجود لوائح وخطوات كاملة للعمل -د   الخ ...وخطوات للحصول على مدخلات العمل
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رة عليه وهي قد ليس له أي سيطوجود سيطرة كاملة للفرد على العمل فلا يمكن محاسبة على عمل  - ص   :الشكل التالي تأخذ
المبالغ التي تم تحصيلها  مراجعتها ومثل عدد الوحدات المنتجة وعدد الفواتير التي تم : كمية العمل*     .والشهر والسنة الأسبوعاليوم و فترة زمنية معينة مثل الساعة  إلىوعدد الرحلات وغيرها وكلها يمكن نسبها 
   .الوحدات المعينة وعدد الوحدات السلمية وحجم المردودات وحجم الديونمثل عدد : جودة العمل*  
وجيد و ممتاز،وجيد جدا، (ويقصد بالتدريج ان يتسم القياس نوع تقديري وحكمي مثل: التدريج والترتيب*     .)والأخيرالثاني  وذاك الأولفهذا (محل التقييم على مقياس يفاضل  بينهم الأداءالترتيب فهو يعين وضع  أما )وضعيف مقبول
ينفق على الموارد البشرية لكي  إدارةالمتاح لمدير  الإجماليوهو ذلك المبلغ  :تحديد ميزانية الحوافز-3   :يغطي المبلغ الموجود الجوانب التالية أننظام الحوافز ويجب 

وهي تمثل الغالبية لميزانية الحوافز وهي تتضمن جوانب جزئية مثل : قيمة الحوافز والجوائز*      .، الرحلات، الهدايا و غيرهاالمكافآت
حيث تغطي تكاليف النظام وتعديله، الاحتفاظ بسجلاته وتدريب المسؤولين على : الإداريةالتكاليف *      .النظام
ة مثل النشرات والكتيبات التعريفية، الملصقات الدعائية، خطابات تغطي جوانب عديد:تكاليف الترويج*      الخ...الشكر، الحفلات،
  

  الحوافز الفعالقواعد وخصائص نظام :الثاني المطلب 
  فعال لكي يضمن النجاحيشتمل نظام الحوافز الفعال على العديد من القواعد التي يجب الاهتمام بها واحترامها حتى يكون 

  : قواعد نظام الحوافز - أولا
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  :  ى عدد من القواعد يوضحها الشكل التالي
ا��2ل ر.م       

ا��وارد ا���ر��،د إدارةد ا�ر��م ��طف،�
�ھ�م �د�دة %"    . 147ا&ردن، ص 
بعين الاعتبار عند تحديد نظام الحوا أخذهاالتي يجب 

يحدد بوضوح الهدف من نظا أنيجب : ف و الغاية  ، الفرد ، الجماعة، المنظمة  الأطرافث تسعى جميع 
و المعايير المحددة ،  بالأسسلحوافز مادام قد التزم يتسم نظام الحوافز بالعدالة ، و من  أنيجب  :عدالة  طبقا لهذه القاعدة  الأسهم بالتساوي بينهم حسب عدد    . لأرباح

القواعد الحاكمة لمنح ال أهممن  الأداءيعد تمييز :  حتى يتم حساب الحوافز وقته  أو الإنتاجخفض تكلفة 
ر ا�را�� ����ر و ا�	وز�� ، ا&ردن ، دارة ا��د�;� ���وارد ا���ر�� ، دا                       

ا�
$�ل ا��وا%ز �ظ�م .وا�د 

ا��دف وBوح 
ا�$دا��ا����واة و 

ا&داء 	���ز 
ا���د ا�9وة و 

ا�ر��8 ا����� و

ا�J	�2ر ا����رة و

يبين نظام الحوافز على  

زاھر ��د ا�ر��م: ا�� در
القواعد التي أهمومن     

و المدى البعيد ، بحيث توضوح الهدف  - 1    
الأرباحصة متساوية من المنظمة بالت أرباحتقسيم نصيب متساوي من الحواالمساواة و العدال- 2    
:  الأداءتمييز - 3     تنخف أوو جودته  الأداء

���ر �ز�د ا�و��د ، ا,دارة ا��د                                              30  
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الجماعة على انتزاع  وفق قدرة الشخص و الجماعة ، أوفز يتم توزيع الحوا: القوة و المجهود  - 4    أن الحال في بعض  إلاالحوافز تمنح في الغالب على النتائج  أنجزء من مجموع الحوافز و مع مراعاة    .و المجهود المبذول  الأسباببالوسائل و  الأحيان يفرض الأخذ
حاجاتهم و رغباتهم و كلما زادت حاجات وفق  الأفراديتم توزيع الحوافز على : الحاجة و الرغبة  - 5    بة لهم الحوافز المادية بالنس أهميةفي بداية حياتهم الوظيفية تزداد  فالأفرادالفرد للحوافز زادت حصته ،    .في حين تزداد أهمية الحوافز المعنوية في المستويات الإدارية 
  .العمل و الإدارة شهادات أعلى أو براءات اختراع أو دورات تدريبية أو الذين يقدمون أفكارا و حلولا ابتكارية لمشكلات للإفراد الذين يحصلون على تهتم بعض المنظمات بتخصيص حوافز : المهارة و الابتكار  - 6   

  : خصائص نظام الحوافز الفعال  - ثانيا
  31: يمتاز نظام الحوافز الفعال بخصائص و سمات، و من بين هذه الخصائص نذكر منها    
نجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل تترجم السلوكيات و التصرفات و الا أنيجب  :لقابلية للقياس ا - 1   . أبعادهيمكن تقديره و قياس 
تحري الواقعية و الموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا  إلىو يشير هذا  :التطبيق  إمكانية - 2   ؛ الأرقام أو الأوقات أوفي تقدير الكميات  مبالغة
و الاستفادة  أسلوبهفهمه و استيعاب  إمكانيةلابد من وضوح نظام الحوافز و  :الوضوح و البساطة  - 3   تطبيقية و حسابية ؛ إجراءاتن حيث منه و ذلك م
على  إقبالهمعلى دوافعهم لزيادة  التأثيرو حثهم على العمل و  الأفراد بإثارةيتسم  أنيجب : التحفيز - 4   المنشود ؛ الأداءتعديل السلوك و تحقيق 
  و تحمسهم و زيادة اقتناعهم به و الدفع عنه ؛يشارك العاملين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم بما يؤدي لتثبيتهم  أنيفضل  :المشاركة  - 5

. 149- 148زاھر ��د ا�ر��م ��طف ، �
�ھ�م �د�دة %" إدارة ا��وارد ا���ر�� ، دار ا�را�� ����ر و ا�	وز�� ، ا&ردن ، ص                                                              31  
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يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة واضحة و  : الأداءتحديد معدلات  - 6 بان مجهوداتهم تؤدي للحصول على الحوافز من خلال  الأفراديشعر  أن، و يجب  للأداءموضوعية    تحقيقهم لتلك المعدلات ؛
لتحقيق  تأثيرهو  أهميتهفقد  إلاالمستفيدين منه و  الأفراديتسم النظام الفعال بقبوله من جانب  :القبول  - 7   المنشودة ؛ أهدافه
السنوية و  الأعمارو  الإداريةتعتمد في مداخلها و طرقها على مراعاة الاختلافات في المستويات  أنيجب  إذل جميع العاملين على نفس المقدار منها ، حص إذا أهميتهاتفقد الحوافز  :الملائمة  - 5   و الجودة و غيرها من معايير تحديد مقدار الحوافز ؛ الأرقامو الكميات و  الإنسانيةالحاجات 
  المعايير إذا استدعى الأمر ذلك ؛بالاستقرار و الانتظام لا لان ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أو تعديل بعض يجب أن يتسم  :المرونة  - 9

  نتائج أعمالها ، و يتم ذلك بمقارنة النتائج قبل و بعد النظام؛يجب أن يكون للنظام منفقة للمنظمة على شكل زيادة إيراداتها و أرباحها أو  :الجدوى التنظيمية  -10
  من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل و التصرف ؛تتعلق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت ، فالنواب الذي يتبع السلوك بسرعة أفضل : التوقيت المناسب  -11
  

  :فشل نظام الحوافز  أسبابتقييم و : المطلب الثالث 
  الحكم على النظام على انه ناجح أم لا ؛تصميم نظام الحوافز وفق القواعد و الشروط التي ذكرناها سابقا يأتي دور التطبيق و التنفيذ و ذلك ليتم مؤشر و معيار لتقييم نظام الحوافز من خلال قبولهم فيه و رغبتهم ، فيعد  أهميعتبر رضا العاملين    
  :تقييم نظام الحوافز  - أولا
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  32: بعين الاعتبار قبل و بعد تطبيق النظام و نذكر منها ة لتقييم نظام الحوافز و التي يجب أن تحضى بالعناية الفائقة و أن تؤخذ هناك ثلاث مؤشرات رئيسي   
  . الأداء الذي يحققونه فانه بقدر ما كان نظام الحوافز المعتمدة مؤثر على الأفراد فان ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى يستخدم لتقييم اثر النظام على أداء العاملين ، مع افتراض ثبات العوامل الأخرى ، : مؤشر الأداء - 1   
من تخفيض تكلفة الوحدة  فبقدر ما تمكن نظام الحوافز: مؤشر تكلفة العمل بالنسبة للوحدة  - 2      .تحقيق استقرار في تكلفتها فان هذا النظام فعال و كفئ  أوالواحدة ، 
  .قبل العاملين في المنظمةمرغوب فيه من طرف العاملين لذا لابد من الإدارة إن تضمن توفير القبول و القناعة بنظام الحوافز من علمي مادام غير مدى نجاح هذا النظام فلا فائدة من تطبيق نظام الحوافز دقيق منظم و مصاغ بأسلوب تمثل درجة رضا العاملين على نظام الحوافز المطبق احد أهم المعايير لقياس  :رضا العاملين  - 3   

  :أسباب فشل نظم التحفيز - ثانيا
   33: هناك عدة أسباب تؤدي إلى فشل نظم التحفيز ، يمكن ذكر أهمها فيما يلي    
تقوم  أنهايفترض  أدائهالفرد على مستوى  فمكافأةالجيدة و الفعالة،  للإدارةالمحفز لا يعد بديلا  الأجر -1 ، فقد تكون هناك  الأحوالبتحفيزه على بدل المزيد من الجهد ، و لكن ليس الحافز هو المتهم في كل  ، الأهدافعدم وضوح عنها ؛ مثل غموض التعليمات ،  المسؤولةهي الوحيدة  الإدارةتكون  أخرى أسباب   .، الصراعات ، عدم العناية بسياسات الاختيار و التدريب  الأخلاقياتعدم الثقة ، 
ناحية معينة با ما تركز على سوف يكافئون عليه ولكن هذه الجهود غال أنهمعرفوا  إذاما لديهم من جهد ،  أقصىيبذلون  الأفراد أن إلىالتركيز فقط على ما يمنح الحافز من اجله ، حيث يشير علماء النفس  -2

                                                             
2010- 2009 ��	��، ا�����	�ر ���$� ا���ج ��Bر،�ن �	ط���ت ��ل ���دة ا�$����ن �ذ2رة 	�درج B أداءا�	ر.�� 2��%ز �	���ن �����B8 Cن، 32  
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ما  أقصىالمنتجة فسوف يبذل الفرد  الوحداتعدد  أساسالحافز سوف يمنح على  أن، فلو أخرىدون    .اكبر عدد من الوحدات بغض النظر عن مستوى الجودة لإنتاجلديه من جهد 
  
) فريديريك هيرزبرغ(   Fredrik Herzborgعالم النفس  أشارليس الحافز الوحيد حيث  الأجر إن -3 مجموعة من الحوافز الغير مادية ، مثل زيادة  إلى بالإضافةة تقدم المنظمة قدر ملائم من الحوافز المالي أنلن يزيد من دافعية الفرد و لذلك يقترح هذا العالم هيرزبرغ  الأموالتقديم المزيد من  أنلذا فهو يرى و   الحافزهذا  تأثيرالمال يحقق حالة من الهدوء و الاستقرار المؤقت لدى الفرد و سرعان ما يزول  أن إلى   .الفرد بالانجاز و تحقيق النجاح النفسي في وظيفته إحساسفرص 
جهان لعملة واحدة و لذلك فان و  أنهماو العقاب على  المكافأة إلىالمخطئ ، فالبعض ينظر  مكافأة -4 لماذا لم  أوافعل هذا "لا تختلف كثيرا عن عبارة " افعل هذا و سوف تحصل على تلك"العبارة التالية    " .تحصل على تلك
و لذلك فهي تقلل من فرص تشكيل فرق العمل بسبب  الأفرادقد تمزق العلاقات بين  المكافآت إن-5   .تركيز الفرد على تحقيق مصلحة خاصة 
تحقيق التميز قد يسير في  أن إلىحيث يشير بعض الخبراء  الأداء إعاقة إلى المكافآتقد تؤدي منح  -6 بان دخلهم سوف يعتمد على  الأفراد إخبار، حيث يتم آخرتسير في اتجاه  المكافآتاحد الاتجاهات و  نظر عن مستوى الجودة و قد ومن ثم زيادة عدد الوحدات المنتجة بغض ال الأداءنتائج تقييم  أو الإنتاجية   .في سبيل تحقيق المعايير الموضوعة  أخلاقيايسلكون سلوكا لا 
معينة  أهدافلديهم هو تحقيق  الأساسينظرا لان التركيز  الأفرادمن درجة استجابة  المكافآتقد تقلل  -7   .الحافز دورا وسيطا بين حدوث التغيير و درجة استجابة العملين تغيرات يعني صعوبة تحقيق هذا الهدف و بالتالي يلعب  أية، مثل خفض التكلفة و لذلك فان حدوث 
الجيد لواجبات  الأداءلا يستطيع  بأنهتشعره  لأنهاو نظرا الحافز الداخلي لدى الفرد  المكافآتقد تقلل  -8   .وظيفته اختياريا 
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  .فقط سوف يقلل من درجة ولاء العاملين للمنظمةيستمتع بعمله و ان يشعر بقيمته و هو يمارس واجبات وظيفته و لذلك فان التركيز على الحوافز المادية  أنالحوافز المادية فالفرد يرغب في  إلى إضافةول على حوافز معنوية يرغبون في الحص الأفراد إن -9
  :على نظام الحوافز كما يلي  اجيهاستنتحصيلة  إعطاء أوبناءا على ما سبق يمكن استنتاج     
 يجب تصميم نظاما موضوعيا و عادلا و منصفا للتحفيز ؛ •
 التوازن بين ثقافة المنظمة و نظام التحفيز المستخدم ؛ •
 :يجب معرفة و الالتزام بما يلي  الإدارةعند تصميم نظام الحوافز من قبل  •
  .يكون النظام مختصرا وواضحا و مفهوما لدى الجميع أن:  البساطة- 
  .الحصول على حافز معين إلىالفرد يشعر بان مجهوداته تؤدي  أنبمعنى  بالأداءربط الحوافز  - 
  .اختلاف الحافز الممنوح الىسيؤدي  الأداءبمعنى اختلاف : التفاوت- 
  .العمال في وضع نظام الحوافز  أفكاربراء واقتراحات و  الإدارة الأخذعلى  أي: المشاركة - 
  .تنويع الحوافز: التنويع - 
  .يكون للحافز هدفا معروفا و معينا  أن: الهدف - 
  .سلبيا على كافة العاملين  أمالجزاء ايجابيا كان  إعلانو هي : العلانية  - 
  .النظام  إجراءاتوذلك بتدريب المسؤولين على : تدريب المشرفين  - 
  .يشمل نظام الحوافز كل العاملين في المنظمة كل حسب وظيفته  نأبمعنى : الشمولية  - 
  .فئة من الأفراد مع حاجات كل  متناسبايكون الحافز  أنبمعنى : يكون مناسبا  أن - 
  . ظهور الحافز وقت ظهور الحاجة إليه: الوقتية - 
  
  الخلاصة   
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بذله تتمثل في تحريك الطاقات و القدرات الكامنة و الرضا عن عمله ، مما يجعله مستقرا في وظيفته و بالنسبة للفرد  فأهميتهبعين الاعتبار في كل سياساتهم و برامجهم و استراتيجياتهم ،  أخذهعناية فائقة و  إعطاءه الإداريينكبيرة و بالغة في المنظمة فمن الواجب على المسؤولين و  أهميةيكتسب التحفيز       و الابتعاد عن الصراعات و النزاعات، في  الانسجامو  التماسكالفريق في العمل الجماعي ، و التعاون و الجهود الممكنة و شعوره بالاطمئنان و السعادة، بينما على مستوى الجماعة يقوم بتنمية روح  أقصى للموارد المتاحة، وتحقيق الفوز و التميز و  الأمثلالتطورات البيئية ، و تخفيض التكاليف و الاستقلال و بالتالي ضمان البقاء و الاستمرارية ، و مواكبة  الأرباححين على مستوى المنظمة فيقوم على زيادة    .و تطورها الأعمالنجاحات  أساسهاالنتائج التي تقاس على 
لتحفيز و المكافآت و أن تكون الشفافية و و عليه يجب معرفة كل الاختلافات الفردية في إدارة و منح ا      .الموضوعية و العدالة في إعطاء الحوافز 
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تمهيد                                                                                                     
بمشاعره  العمل وحسن المعاملة معه، والأخذ بالفرد ومساعدته ومساندته في الإدارةاهتمام  أنوتحسين نوعية، كما  الإنتاجفي تحفيز العاملين ودفعهم لزيادة  الإدارةتساهم         وفر الذي ي الأساسية الركائز، فلهو من المؤثرات الخارجية في البيئة المادية المحيطة أوالعاملين تجاه المؤثرات الداخلية في العمل  الأفرادوكذلك كونه موضوعا يتناول مشاعر  أهميةمرة في مجال الصناعة، وهنالك عدة دراسات له وفي مختلف الميادين لما له من  لأولدأ الاهتمام به على عاتقه وموضوع الرضا الوظيفي ببكفاءة وفاعلية مع المهام الملقاة ايجابي واضح على الفرد وهذا بدوره يحفزه على التعامل  تأثيروطموحاته ورغباته، ذات  وجه  أكملالاستقرار الوظيفي والبيئة المناسبة للعامل التي تساعده على أداء عمله على  فالعلاقات الطيبة بين هذه العناصر تترك . ء والتعاون والانسجام مع الرؤساءالارتباط بالزملاشكل فريق، فالفريق الراضي عن عمله يكون لديهم روح الفريق في العمل الجماعي و فعالية ممكنة، فأهم ما يميز المنظمات حاليا هو العمل الجماع من خلال العمل في  وبأعلى                                .بيئة العمل إلىطيبا في نفسية الفرد ورفع الروح المعنوية وتزيد من انتمائه  أثرا
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  الرضا الوظيفي ماهية: الأولالمبحث 
ظاهرة من الظواهر التي نالت اهتماما كبيرا من قبل  أهميعتبر الرضا الوظيفي        مرة في المجال  أولن، حيث بدأ الاهتمام بالرضا الوظيفي منذ يالباحثين والعلماء والسلوكي المنظمات تعتمد بشكل عام  أنالصناعي وهو من الاتجاهات الخاصة بالعمل، من خلال  درجة ، والتي تتوقف بدورها على لأعمالهم أدائهمفي  الأفرادجاهها على مدى فاعلية في ت الذي يؤكد أهمية العنصر البشري في حياة واستمرار  الأمررضائهم ومستوى حماسهم للعمل،    .المنظمات مع ضرورة الاهتمام به

   :وأهميته مفهوم الرضا الوظيفي : الأولالمطلب الوظيفي 
اتفاق بين الباحثين حول مفهوم متفق لمعنى الرضا الوظيفي،  الآنلا يوجد حتى        لشخص يكون عدم رضا  أنالدراسة و الرضا الوظيفي هو موضوع فردي بحث ويمكن والدراسات وتعدد المجالات العلمية التي تناوله  الأبحاثاختلاف  إلىوسبب ذلك راجع    1.آخر

  : مفهوم الرضا الوظيفي
        نظرة عامة حول الرضا إلى الإشارةالتحدث عن الرضا الوظيفي وجب علينا  قبل      

  : تعريف الرضا
  2.واقبل عليه  أحبهورضي عنه،  أهلاله  رآههو ضد السخط، وارتضاه يعني  :لغة*
  3. هايحبلا جوانب من عمله تلك التي  أوالفرد يحب عدة مظاهر  أنالرضا هو  Mumford ورد فعرف ممف :اصطلاحا أما*

�2004��د ���د ��ط�ن، ا���وك ا�	��	� �� ا��	ظ��ت إدارة ا������ ا��د�دة ، ا��
	در�� ، ��ر ،                                                              . . 168، ص  2005،  2ا�ن �	ظور و ا�و ا�$#ل ���ل ا�د�ن �ن �
رم ، ���ن ا��رب ، دار ��در ، ��روت ، ��	�ن ، ط   1 �196��د ���د ��ط�ن ، �ر�( ��ق ذ
ره ، ص    2 . 3  
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عكس درجة التطابق بين العوائد الحقيقية  بأنهتعريف الرضا  إلى Homble   و يتجه امبل   . التي يحصل عليها الفرد والمتوقعة من طرفه
التي ) الإنسان(الحلة العقلية للموظف  بأنه  Howard and sheth   وقد عرفه اواردوشيت   4.قابل التضحية بالنقود والمجهودكافية م) ثواب( مكافأةيشعر بها عندما تحصل على 

  .بمفهوم الرضا الوظيفي  الإحاطةريف التي وجدت من اجل االتع لأهمبالتطرق  نقوم: تعريف الرضا الوظيفي- ب
  5." الاجتماعية من خلالها  أهدافهتحقيق تستغرقه الوظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي، ورغبته في النمو و التقدم و  إنسانايصبح  أوالحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله،  ":بأنهستون يعرفه 

قناعة ورضا وكثيرا ما  أكثرحصول الفرد المزيد لها كان يتوقع يجعله  أن": لولد اماالاستاذ عن شعور الفرد بالارتياح و أدبيات السلوك التنظيمي الى الرضا الوظيفي يعبر تشير      6".السعادة اتجاه العمل ذاته و بيئة العمل 
  ".المادية و البيئة التي تحمل الفرد على القول بصدق أنني راض في وظيفتي أن الرضا الوظيفي هو مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسية و :  " كما يرى هويك 

فيمكن  أعمالهمق على مشاعر العاملين اتجاه مفهوم الرضا الوظيفي يطل أن:" يرى هربرت  يوفره  أنتحديد تلك المشاعر في زاويتين ما يوفر العمل للعاملين في الواقع و ما ينبغي   7". العمل من وجهة نظرهم
. 122، ص  1998،  3�.2-� ��ط$2 ا��	�وي ، ��وك ا���/�0ك ، دار �
/�� .�ن ا�-�س ، ا�+�ھرة ، ��ر ، ط                                                             . 196���د ��ط�ن ، �ر�( ��ق ذ
ره ، ص ���د    4 . 53، ص  1983ا��د �+ر .�-ور ، إدارة ا��وارد ا��-ر�� ا����� ، دار ا���ر�� ا������� ، ا��
	در�� ، ��ر ،    5 . 212- 211، ص  6�2002ح ا�د�ن .�د ا����4 ، ا���وك ا�$��ل �� ا��	ظ��ت ، ا�دار ا������� ، ��ر ،    6 7  
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هو شعور ذاتي ايجابي الذي يعمله " و بالتالي يمكن تعريف الرضا الوظيفي كما يلي       احتياجاته و  لإشباعالفرد من عمله و مقدار ما يحصل عليه فعلا في هذا العمل و ذلك و يتحقق ذلك بالتوفيق بين ما يتوقعه ) رضا العام عن الوظيفةال(لعمله  أدائه أثناءالموظف   8" .توقعاته في بيئة عمله 
    : الرضا الوظيفي أهمية-2

الرضا الوظيفي في ارتباطه بالعنصر البشري، الذي يعد الثروة الحقيقية و   أهميةتظهر       العقل البشري الذي  إلىفي المؤسسات التي تحتاج مهما كان نوعها  للإنتاجالمحور الرئيسي    .يديرها يحللها
. صغيرا اتجاه مؤثرات العمل الذي يؤديه والظروف التي يعمل فيها والبيئة المحيطة بهعاملا  أوالرضا الوظيفي يتناول مشاعر الفرد العامل سواء كان مديرا، موظفا،  إن       9:إلىوعموما فان توفر الرضا الوظيفي لدى العاملين يؤدي 
انخفاض معدلات الغياب وترك العمل و  إلىرفع الروح المعنوية للعاملين، ما يؤدي  -    بين العمال  أوراعات سواء بين العمال، الصمعدلات الشكاوي كذلك انخفاض مستوى    .والإدارة
يساهم في  أنيمكن لمستوى الرضا عن العمل  إذزيادة درجة الولاء والالتزام التنظيمي،  -      .زيادة فعالية المؤسسة
افق النفسي والاجتماعي للفرد، الذي يؤدي للنجاح في العمل، وبالتالي زيادة تحقيق التو  -    لرضا مرتبط بالنجاح في العمل وان النجاح في العمل هو معيار تقويم الفرد فا إنتاجية

. 7- 6، ص 2012ا�/���ر /�8ص إدارة إ�/را/���� ، ا��زا3ر ، .-� �	�ن،ا>ر ا�ر#� ا�وظ�$� .�2 أداء ا��وظ$�ن �� ا��ؤ��� ا�������،درا�� ���� ����� ا��و�رة، �ذ
رة ���/ر 4�م .�وم ���8ر ��0م                                                              8   �
� .�2 أ�راد 4وات ا�طوارئ ا����8 ��د��ع ���د �ن ��$ر ا�-�را	�،�����ر و/ر��4 ا@�راد ���د��ع ا��د	� و�دى ر#�ھم .	�0،درا�� �� ،   39-38ص . 2006ا��د	�،ر���� ����/�ر،����� 	��ف ا��ر��� ����وم ا@�	��،ا���ود��، 9  
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  .الأسرية والاجتماعية الأخرىيكون مؤشر النجاح الفرد في مختلف جوانب حياته  أن، كما يمكن لأفرادهالمجتمع 
  :عناصر وعوامل الرضا الوظيفي: المطلب الثاني

  :عناصر الرضا-1
التي تناولت الرضا على انه يوجد مستوى عام للرضا ينعكس  والأبحاثالدراسات  أثبتت     تعد عاملا من  الأفرادمن رضا عن العوامل المختلفة للعمل وان درجة رضا  الأفرادفيما يقرره  تحدد  أنوهذه العوامل يمكن  الأخرىقد تؤثر على درجة الرضا عن العوامل  التيالعوامل    :كالتالي

المقابل الذي يحصل عليه الفرد نظير المجهودات  أوويقصد به الثمن  :الأجرالرضا عن -أ كما  الآجرافر و ت أن 1959ويعتبر هرزبرج ورفقائه  فكرية، أوالتي يبذلها سواء كانت جسمية  يمنع فقط مشاعر الاستياء من ان تستحوذ على الفرد، لكن  وإنماالسعادة  أويسبب الرضا    .الوظيفي والعكس بالعكسعلاقة طردية بين مستوى الرضا الوظيفي و مستوى الدخل، فكلما زاد الدخل زاد الرضا وجود  إلىوالمصانع الانجليزية تشير  الأمريكيةت المتحدة في الولايا أجريتالدراسات التي 
محتوى العمل هو العامل  أنتوصل عدد من الباحثين : الرضا عن محتوى العمل - ب ربما يكون الوحيد بالنسبة لبعض العاملين، يراد عدة  الرئيسي للسعادة في العمل بل انه   :متغيرات متصلة بمحتوى العمل

 .درجة تنوع مهام العمل •
 .درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد •
 .استخدام الفرد لقدراته •
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في محل شكر  أعمالما يقوم به من  أنكلما شعر الموظف : الرضا عن فرض الترقية-ت عن  أكثرراضيا  أصبحوتقدير وانه لابد وسيحصل على ترقية تمكنه من تحسين وضعه كلما    .في العمل كفاءتهعمله والتالي ارتفعت 
الذي يتبعه الرئيس  الإشرافعلى نمط  أجريتتشير الدراسات التي  :الإشرافالرضا عن - ث هذه الدراسات  وأوضحتلوظيفي، والرضا ا الإشرافوجود علاقة بين نمط  إلىمع مرؤوسيه    .ورضاهم عن عملهم تأييدهممرؤوسيه ومشاعرهم فانه يكسب مرؤوسيه، هذا المشرف يستطيع اكتساب ثقتهم وولائهم فالمشرف الذي يكون حساسا لحاجات المشرف الذي ينهي بينه وبين مرؤوسيه روح المساندة الشخصية ويعمل على تفهم  أن
  :بتحقق العوامل التالية افالإشر ويتحقق الرضا عن   

 .المعايشة السلمية في العمل بين المشرف والعمال - .القياديةالاهتمام بشخصية المشرف وسلوكه ومن ثم اختياره للوظائف  - .والأوامروجود استعداد للتفاهم بين المشرف وعماله، دون اللجوء للسلطة الرسمية  - .مساندة العمال وتقديم يد العون لهم - .تفهم مشكلات العامل ووجهات نظره - .روح الصداقة في العمل إظهار -
  .رضاه عن العمل يستطيع التفاهم معهم فانه لابد وسيرضى عن عمله وسيصبح لهذا العامل مؤشرا قويا في إذا تواجد الموظف في بيئة يرتاح لما وضع الموظفين : الرضا عن جماعة العمل -ج
درجة  أن إلىالرطوبة و النظافة على درجة رضا الموظف عن بيئة العمل و تشير الدراسات العمل المادية ؛مثل درجة الحرارة والتهوية و  تؤثر ظروف: الرضا عن ظروف العمل -ح   .على قوة الجذب التي تربط الموظف بعمله جودة ظروف العمل المادية تؤثر
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  :العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي -2
  .المنظمة،والأخرى ذاتية متعلقة أساسا بطبيعة العامل نفسهالرضا حسب مصدرها إلى عوامل تنظيمية مصدرها  تقسم العوامل المؤثرة على   

  :العوامل التنظيمية -ا
في تأدية  المؤسسة لتحقيق درجات من الإشباع لعمالها وفق ما قدموه من جهدتمثل العوائد كافة أنواع الحاجات المادية و المعنوية التي توفرها : نظام العوائد •  10.العادلالعوائد توزع وفق نظام محدد تابت يضمن توفرها بالقدر المناسب و بالشكل الأجر،الحوافز،المكافآت والترقية فيشعر العامل بالرضا إذا كانت : مهامهم وأهمها 
إشباع الحاجات خاصة الفيزيولوجية فان هذا العنصر اعتمد على الربط و  إذ :الأجر •  11.وكأنه الاعتراف بما قدمه كعنصر من عناصر تحقيق الرضا لكونه النتيجة المنطقية للجهد الذي يبذله العامل، الرضا، ومهما يكن المنطلق فانه لا يمكن إهمال العائد المالي ضروري جدا لتحقيق 
                                               12.عام وليس على الرضا فحسبالمتغيرات المستقلة للرضا و الدافعية و الأداء كما تؤثر على سلوك العملين بوجه باتجاه مستوى معين من الأداء و يتفق الجميع على أن الحوافز تشكل أهم احد كية المنتجة في الفرد و التي تؤثر على سلوكه وتصرفاته إثارة القوى الفعلية الحر هي مجموعة من العوامل الخارجية المقدمة من المنظمة و القادرة على  :الحوافز •

 
                                                            	� ��ة �ل -�0د	وز ا�د�ن -	و��،/$��ل 	ظ�م /+��م أداء ا����ل �� ا��ؤ��� ا���و��� ا4D/��د��،���� ا��ؤ��� ا��زا3ر�� ��
0ر��ء و ا��Cز،أطرو . 198،ص 2005د
/وراه دو�� �� ا���وم ا4D/��د�� /�8ص .�وم ا�/���ر،����� ا��زا3ر، . 154،ص 1983ا��د �+ر .�-ور، إدارة ا�+وى ا������ ا@�س ا���و
�� و أدوات ا���ث ا�/ط��+�،دار ا�	0#� ا��ر���،��روت،��	�ن،   10 �	وش،ا��وا�ز وا�/	��� ا�-����،���� ا�دارة ا��   11 �
. 36،ص 1985،-0ري ��/��ر وأ
/و�ر،��ب،�ور��،���47،ا��ددزا 12  




� و����� �����

�: ا�
	� ا�����
��� ����� ا��ظ�   

[57]  

 13. إلى أن هناك علاقة طردية بين توفير فرص الترقية و الرضا الوظيفي توفير الترقية يعد الفرصة المناسبة لتنمية قدرات العامل إذا تشير بعض الدراسات و الالتزام ، كما أن أنها ترتبط بزيادة المرتب كاعتراف من الإدارة بالجهد المبذول ، و لفرص الترقية علاقة قوية بالرضا إذ " وظيفته السابقة و درجة أعلى من درجتهاتقليد الموظف أو العامل وظيفة ذات مسؤولية اكبر من "يقصد بالترقية  :الترقية •
  :السياسات التسيرية -3
كعائد للعمال يدخل ضمن العوائد النفسية التي  الإشرافيعتبر نمط :  الإشرافنمط  • وجود علاقة وطيدة بين  أكدتفي هذا المجال  أجريتالدراسات التي  معظم .عن العوائد المادية أهميةتؤثر على سلوكهم و الذي لا يقل  كبير على  تأثيرورضا العاملين، وان معاملة المشرف اليومية لها  الإشرافنمط  "  الدكتاتورية"التنظيمية، فهناك القيادة الاستبدادية  الأهداف إلىعليهم بغية الوصول  التأثيريعكس طريقة معاملة المسؤولين لمرؤوسيهم وكيفية  افالإشر نمط  نإ .رضاهم  14.التنظيمية  الأهداف، العدالة والتعاون في حدود القانون أمام، المساواة الرأيحرية  واجتماعية كتكافؤ الفرص، إنسانيةالديمقراطية لما تشمله من مبادئ و  الفوضوية،
 15.يعمل من اجل شيء يستحق الجهد و العرق بأنهيشعر في هذه الحالة  لأنهعلى رضاه  إنكارهنفع بالنسبة للمجتمع كان لذلك اثر لا يمكن  آوذات قيمة  أهدافمنظمة انه يعمل من اجل  أيكلما شعر الفرد في  :المنظمة أهدافقيم و  •
تنظيم العمل ، وتوضح التصرفات وتسلسلها بشكل يسير العمل و لا يعيقه فكلما وهي تشير إلى وجود أنظمة عمل و لوائح و إجراءات و قواعد : سياسة المنظمة •

.147ا��د �+ر .�-ور،�ر�( ��ق ذ
ره، ص                                                              . 148،ص 2005ا��د �+ر .�-ور،ا���وك ا�	��	� �� ا��	ظ��ت،دار ا���ر�� ا�������،ا��
	در��،��ر،   13 . 235،ص �2003��د ���د ��ط�ن،ا���وك ا�/	ظ���،إدارة ا������ ا��د�دة ،ا��
	در��،��ر،   14 15  
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  16.يكون هناك ضمان نسبي للرضا الوظيفيكانت هذه السياسة تتصف بالمرونة ، التكامل، الاستقرار وتوفر المعلومات الكاملة 
 :روف العملظ -4
العامل منذ  أداءعلى  تأثيرهابدأ الاهتمام بالظروف المادية و  :ظروف العمل المادية *   حولها الكثير من  فاجرى) ونر التون مايو وتجارب هاوث أعمال(ظهور علم  النفس الصناعي على  تأثيرالعالم، ذلك لما المحيط المادي من  أنحاءالباحثين تجارب وبحوث في شتى  ، الإضاءةهذه العوامل  إزاءحدود وعتبات التحمل  الإنسان أن إذاالعامل وسلوكه  على درجة تقبله لبيئة العمل كعلاقة متعدية وبالتالي على  تأثر فإنهاعلى درجة تحمل الفرد  تأثيرهاوانطلاقا من .الحرارة،التهوية، الضوضاء، الاهتزاز، النظافة، وسائل العمل وغيرها لسوء الظروف المادية ووضعيات العمل  أن إلىعمله، كما تشير معظم الدراسات رضاه عن  بالارتياح النفسي والرضا  أساسه إلىتؤدي  وملامتهاغير المريحة علاقة كبيرة بعدم رضاه،    17.الوظيفي
صورة من  أييطلق اصطلاح الجماعة على ):جماعة العمل(الظروف الاجتماعية  *   جماعة  إلىدوافع الشعور والانتماء  إشباعصور التشكيل الاجتماعي المؤسس على  والعلاقات الشخصية والاتصالات والدافعية  أداءحيث تؤثر جماعات العمل على  18.معينة   19 .وهي كلها ذات علاقة متعدية بالرضا الوظيفي
لة للعمال في المنظمة يقصد لمحتوى العمل مضمون المهام الموك :محتوي العمل *   وهكذا ولا شك  الإدارية الأعمالومهمته  والإدارةحتوى عمله هو الحراسة فالعامل الحارس م ويعتبر . أبحاثهزغ في إليه هرزب  أشارالنفسي على العامل وهو ما  أثرهلهذا المضمون  أن

. 151ا��د �+ر .�-ور،�ر�( ��ق ذ
ره،ص                                                             . 151ا��ر�( ا����ق ،ص   16 . 203،ص 2003، �10د�ق ���د .$�$� و ا��د،إ�راھ�م .�د ا��0دي،ا���وك ا�/	ظ���،�
/ب .ر�� �د�ث،ا��
	در��،��ر،ط   17 . 66،ص ���2002ل ا�د�ن ���د �ر�� و >��ت .�د ا�ر���ن إدر�س،ا���وك ا�/	ظ���،دار ا�������،ا��
	در��،��ر،   18 19  
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من  أعلىالمتغيرات المتصلة بمحتوى العمل كذلك دور في تحقيق مستويات  أنغ هرزبر  المبادرة والمشاركة في العمل  إمكانياتالرضا كعدد المهام مستوى الصلاحيات الممنوحة    .وغيرها
في الوقت المفضل للعمل، فمنهم من  الأفرادتختلف  ):برنامج العمل(ساعات العمل *   كما فيهم انقطاع  لا ومنهم منهم من يميل للعمل بلاومنهم من يفضله لي يفضل العمل نهارا الساعية   وهكذا، وعليه فان التفصيلات أكثرالذي يحتوي فترات راحة  ن يرتاح للنظامم على رضا العاملين  وان كانت مدة العمل متفق عليها، فلا بد من  للعمل اثر بالغ الأهمية ايجابي على  جيد للأداء ذلك لما لها من تأثير للحفاظ على نمط كإجراءفترات راحة  إدخال   .ضوياالفرد نفسيا وع
بشخصية الفرد، فهنالك  يتأثرا الوظيفي الرض أنالدراسات  أظهرت :العوامل الذاتية - ب   :يلي مسببات ماال أهمالاستياء ومن  أوالرضا  إلىبطبائعهم و شخصياتهم اقرب  أناس
واحترام الذات والعلو في  بالرأيللاعتدال  الأفرادكلما كان هناك ميل لدى : احترام الذات *   في  بإنقاصالذين يشعرون  الأشخاص أولئك أماضا الوظيفي، ر ال إلىقيمتها كلما كان اقربا    20.رضا عن وظائفهمإلى عدم العادة ما يكونون اقرب  فإنهمقيمتهم  
تحملا للضغوط في العمل، وحسن تصرفه في  أكثركلما كان الفرد  :تحمل الضغوط *   الضيقة صدورهم من  الأفراد أمارضا مقارنة مع غيره،  أكثرالتعامل والتكيف معها كلما كان    21.يفقدوا رضاهم الوظيفي أنما يلبثوا  فإنهمالتفاعلات العمالية و المشاكل التنظيمية 
في السلم الوظيفي تدعم رضاه و  أوالمكانة الاجتماعية للعامل  :المكانة الاجتماعية *     22.الاستياء وعدم الرضا إلىتدهور هذه المكانة غالبا ما تؤدي  أنتعزز شعوره، في حين 

. 157ا��د �+ر .�-ور،�ر�( ��ق ذ
ره،ص                                                             . 243،ص 2000، 7ا��د ��ھر ، ا���وك ا�/	ظ��� �د8ل �	�ء ا���0رات،ا�دار ا�������،ا��
	در��،��ر،ط   20 . 157ا��د �+ر .�-ور،�ر�( ��ق ذ
ره، ص   21 22  
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يكونوا سعداء في  أنالسعداء في حياتهم  الأفراديغلب على  :الرضا العام عن الحياة *     23.ومشاكل وصراعات تنظيميةعدم الرضا  إلىعادة ما ينقلون هذه التعاسة  فإنهمة والاجتماعية التعساء في حياتهم والغير راضين عن نمط حياتهم العائلي إماوظائفهم، 
  :ويمكن تلخيص وتدي واهم العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي بالجدول التالي

  العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي حسب مصدرها): 2(الجدول رقم
العمل  أهمية-  التعليمي المستوى -  نوع الجنس-  العملقدمية في الأ-  عامل السن-  بالبيئةعوامل متعلقة   بالمؤسسةعوامل متعلقة   بالوظيفةعوامل متعلقة   بالعامل عوامل متعلقة    )طموحهمعتقداته و اتجاهاته، قيمة (العامل شخصية -  للعامل

   الإشرافنمط القيادة و -  التكنولوجيا -  نظم الاتصال-  القانونية للعمل  الإجراءات-  العمل  أساليب-  الماديةظروف العمل -  العملمدة وتوقيت -  العامل للوظيفةمن حيث أداء   تصميم الوظيفةمن حيث طبيعة 

غرافي و الديمالانتماء -  للموظف نظرة المجتمع -  عامةالحياة بصفة العامل عن مدى رضا -   .و الخارجيةالداخلية الثقافية الاجتماعية و البيئة -  الجنسيةاختلاف -  )حضري،ريفي(

  للوظيفة التنظيمي المستوى -  القرار  اتخاذالمشاركة في -  طبيعة الوظيفة-  الوظيفةالسيطرة على -  الوظيفة إثراءدرجة -  الوظيفةدرجة تكبير -

و  الأجر-  بالانجاز الشعور -    الآخرينالعلاقات مع -  الوظيفي  بالأمنالشعور -  فرص الترقية -  الحوافز 

  
�204��د ���د ��ط�ن،�ر�( ��ق ذ
ره، ص                                                             . 23  
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  . 192نور الدين شنوفي ، مصدر سبق ذكره ، صفحة : المصدر     
  :ر الرضا الوظيفيأنواع ومظاه: المطلب الثالث

  : الرضا الوظيفي أنواع-1
  24: يوجد نوعان من الرضا الوظيفي هما    
راضي  إماالاتجاه العام للفرد نحو العمل الذي يقوم به، فيكون  بأنهيعرف  :الرضا العام-/أ   بطبيعة العمل لا يسمح بتحديد الجوانب النوعية التي يرضى  الأوليغير راضي فالمؤشر  أو   .النظرة العامة على موقف العامل نحو عمله إلقاءالفرد، وهذا السبب انه يفيد  أصلاعنها 
، فرصة الترقية، الرعاية الصحية الإشراف، الأجورالجوانب؛ مثل سياسة المنظمة، رضا الفرد عن جانب من جوانب عمله، وتتضمن هذه  إلىيشير  :الرضا النوعي-/ب   الاتصال داخل المنظمة والعلاقات مع زملاءه، ويمكن  أساليبظروف العمل، والاجتماعية،    .ة من عمل ذاتههو تعبير غير مباشر عن عدم الرغب إصاباتحدوث  أسبابتكون  أن
  : مظاهر الرضا الوظيفي -2

  25:في العمل، فيمكن تسمية هذه المظاهر بنواتج الرضا عن العمل وهييستدل الرضا الوظيفي من خلال بعض المظاهر التي تتصل بسلوك العاملين  أنيمكن      
 .وهي تكون عادة من عمال راضين عن عملهم الإنتاجقلة الفاقد من مستلزمات  •
 .حد كبير واستقرار العمال إلىكلها مظاهر تدل على الرضا انخفاض معدلات الغياب والشكاوي وندرة الصراعات والمنازعات في مجال العمل  •

. 335،ص 2001،ا��
/ب ا������ ا��د�ث،ا��
	در��،��ر،ا-رف ���د .�د ا�C	�،.�م ا�	$س ا��	�.�    . 19،ص ص  2007�$�ري ���ود،��ددات ا�ر#� ا�وظ�$� �دى أ�/�ذة ا�/���م ا�>�	وي �� ا��زا3ر،ر���� ����/�ر .�م ا�D/��ع،����� �ط�ف،ا��زا3ر،   24                                                            25  
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 .كبير عن عملهم حد إلىتدل على رضا العاملين و تطوير العمل وتحسينه وانخفاض معدل دورات العمل كلها منشورات  الإبداع إن •
المنظمة، نوعها، نوع العمل بها، طريقة  أوالصورة الذهنية الايجابية المحببة المنشاة  • هذه الذهنية الايجابية  أنتعد مؤشرا هاما للرضا عن العمل ة خاصة العاملين  الأفراد   . رضا العاملين عن عملهممنظمتهم وان يقفوا بجانبها وان يكون لهم ولاء وانتماء لها وهذا مظهر من مظاهر يدافع العمال عن  أن إلىالعمال تؤدي دائما  أذهانعن العمل والمنظمة في 

  قياس الرضا الوظيفي:المبحث الثاني
  :طرق قياس الرضا الوظيفي : الأولالمطلب 

  :الطرق المباشرة في قياس الرضا الوظيفي  - 1  
  .ا الوظيفيتقسيم الحاجات وطريقة تقسيم عناصر الرضهنا بين طريقتين رئيسيتين تستعملان في تحديد محتوى أسئلة قوائم الاستقصاء ؛ هم طريقة بالمؤسسة، و هذا من اجل الحصول على تقرير مباشر منها درجة رضاها الوظيفي، ونميز رة على تصميم قائمة استقصاء تتضمن أسئلة توجه للموارد البشرية تقدم الطريقة المباش     

  :طريقة تقسيم الحاجات-أ-1
  .والاحترام، الإنسانية حاجات تحقيق الذاتللحاجات وهي الحاجات الفسيولوجية، حاجات الأمن، الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير الأسئلة تغطي التقسيم الذي قدمه ماسلو وفق طريقة تقسيم الحاجات يتم تقديم قائمة من    
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    26.من إشباع الحاجات المختلفةوتصمم الأسئلة بطريقة تسمح للموارد البشرية بالتعبير عن مدى ما تتيحه لها وظائفها     
  :طريقة تقسيم عناصر الرضا الوظيفي -ب-1

تغطي مختلف  الأسئلةوفق طريقة تقسيم عناصر الرضا الوظيفي يتم تقديم قائمة من     جماعات العمل، الإشراف، ظروف عناصر الرضا الوظيفي من اجر،ترقية، محتوى العمل،    : وهكذا نكون أمام عدة طرق لقياس الرضا الوظيفي نلخصها فيما يلي  27العمل المادية، 
يقرر درجة  أنخصائص معينة للوظيفة و يكون مطلوبا من المورد البشري  إلىخلال طرح مجموعة من العبارات على المورد البشري ، بحيث تشير هذه العبارات وفقا لهذه الطريقة يتم قياس مستوى الرضا الوظيفي من  وأ 1954عام   Remsis Likort الأمريكيقدم هذه الطريقة الباحث : طريقة التدرج التجميعي لليكارت  • تع بعملي استم إنني: "موافقته بالنسبة لكل من العبارات المطروحة مثال على ذلك التي يقدمها المورد البشري  للإجابات، و تعطى " من استمتاعي بوقت الفراغ أكثر  كما هو موضح؛  5و1درجات تتراوح بين 

 
   28.القيمة الكلية لدرجة رضاه الوظيفيوبتجميع الدرجات التي حصل عليها المورد البشري في العبارات المختلفة يمكن حساب 

الرضا يتم قياس مستوى : طريقة الفروق الفردية ذات الدلالة لاووزجود و زملائه  • لكل   الوظيفي وفقا لهذه الطريقة من خلال تقديم مجموعة من المقاييس الجزئية
. 407ا��د �+ر .�-ور، �ر�( ��ق ذ
ره، ص                                                             
	در��،    26�Dر ا������، ا
.  185، ص 2007.�د ا�ر���ن ���د ا����وي، اDدارة �� .�ر ا��و��� ، دار ا�$ . 410ا��د �+ر .�-ور ، 	$س ا��ر�(، ص   27 28  
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[64]  

في  رأيكما "رضاه الوظيفي و هذا باختياره للدرجة التي تمثل مشاعره مثال ذلك ، المورد البشري قياس مستوى متعارضين بينهما عدد من الدرجات، و يطلب من جانب من الجوانب التي تحتويها الوظيفة، بحيث يحتوي كل مقياس على قطبين  ممل ويجمع الدرجات التي /_/ _/ _/ _/ _/ _ /مثير" العمل اليومي الذي تؤديه؟   29.عن جانب من جوانبه أواه الوظيفي العام ممثلا لدرجة رضالبشري لكل مجموعة من المقاييس الجزئية، يكون هذا المجموع  المورد أعطاها
:                 للموارد البشرية المراد قياس مستوى رضاها الوظيفي و هماتقوم طريقة الوقائع الحرجة على توجيه سؤالين  :طريقة الوقائع الحرجة لهيرزبرغ • التي شعرت فيها بالسعادة الشديدة اتجاه وظيفتك خلال  الأوقاتر تتذك أنحاول - ،مع تحديد الأسباب التي أدت لهذا )الخ...سنوات 3شهر،سنة،(الفترة الماضية ، التي شعرت فيها بالاستياء الشديد اتجاه وظيفتك  الأوقاتحاول أن تتذكر -                           .الشعور   30.سباب التي أدت إلى هذا الشعورية، مع تحديد الأخلال الفترة الماض
هلين (،) KENDALLكاندال (،) SMITHسميث (الستينيات من طرف  أواخرتم تطوير وفي  )JDI()THE JOB DESCREPTIF(مؤشر وصف الخدمة • HULIN(31  الأجر، الترقيات أو فرص الترقية، زملاء العمل، الإشراف و العمل في حد :وهيمتعددة من الوظيفة ومحيط العمل،حيث يقيس الرضا استثناءا إلى خمسة أوجه المقياس يتحصلون على علامات أوجه المستجوبين وصف أعمالهم،فمستخدمي هذا وقد لقي هذا المقياس رواجا كبيرا،وقد سمى كذلك لأنه يطلب من لمؤشر وصف الخدمة هو وجود قدر كبير من المعطيات  الأساسيةالميزة   32.ذاته

. 414�ق ذ
ره، صا��د �+ر .�-ور، �ر�( �                                                             � -�طر -$�ق، ا>ر #Cوط ا���ل .�2 ا�ر#� ا�وظ�$� ���وارد ا��-ر��،درا�� ��دا	�� ��ؤ��� إ	/�ج ا�
0ر��ء �و	��Cز ���ل ،�ذ
رة ����/�ر �   29 .  35،ص 2010- 2009ا4D/��د و ا�/���ر،����� �و�رداس، . 38	$س ا��ر�( ،ص    30 . 59، ص 1979،دار ا�	0#�،  2،ط)ا@�س ا���و
�� وأدوات ا���ث ا�/ط��+�(� ا��د �+ر .�-ور،إدارة ا�+وى ا�����   31 32  
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 .آخرينباحثين  أوسواء من طرف مطوريه تدعم صدق بنائه،زيادة على ذلك البحث المستمر في محاولة لتحسين هذا المقياس، 
تم تطويره من طرف ):THE JOB IN CRONERAL(مقياس العمل بشكل عام  • غرب)(PAULبول)(SMITHسميث)(BRANNICKبرانيك)(ISONSONايزونسون( ان مقياس العمل بشكل عام و قد صمم هذا المقياس  1989في ) CRIBSONسون  .عن تقريب للرضا الإجمالي لكن قد لا يعبر بدقة عن الرضا الشامل يبدو أن كل وجه له نفس الأهمية بالنسبة لكل فرد، ولهذا فجمع الأوجه هو عبارةقياسها كلها ، و كل منها يساهم بشكل متساو في الرضا الإجمالي، في الحقيقة لا وجهت بعض الانتقادات لمثل هذه الممارسة، فعملية جمع نتائج الأوجه تعبر عن الفردية، و مع ذلك  الأوجهليس مجموع  ليالإجماوزملاءه ان الرضا " ايزوسون"تمثل صفة او جملة صغيرة حول العمل بشكل عام بدلا من استخدام وجه ما يرى عبارة، كل عبارة  18بدلا من الرضا الجزئي ويحتوي على  الإجماليلقياس الرضا 
في سنة  ) DAWISداوس( )ENGLANDانغلند( )LOFQUISTلوفكويست(النفس التنظيمي،وقد طور من طرف فريق من الباحثين منهم لاقى هذا المقياس قبولا و استخداما واسعين في مجال علم ): MSQ)(THE MINNESOTS SATISFACTION QUESTIONNAIR(اسبيان منسوتال  • عبارة مع ذلك، فالشكل المصغر ليس مصمما لإعطاء نتائج  20مينسوتا تتكون من العشرين للعمل وهو النموذج الأكبر و هناك أيضا الصيغة المصغرة لاستبيان هذا الاستبيان من مئة عبارة مصممة لقياس الوجوه   33.من جامعة ميسوتا 1967 مستوى قياس مبني بصفة  إلى الإشارةمتعددة من العمل، و يطلب من المستجوب  أوجهتتكون عبارات استبيان مينسوتا من عبارات حول  34.الوظيفيعن وجوه الرضا 

. 407ا��د �+ر .�-ور،إدارة ا�+وى ا������،ا@�س ا���و
�� وأدوات ا���ث ا�/ط��+�،�ر�( ���ق،ص                                                             . 222ت،��	�ن،�دون /�ر�K،ص.�د ا�ر���ن ا����وي، درا��ت �� .�م ا�	$س ا�D/��.�، دار ا�	0#� ا��ر��� ��ط��.� وا�	-ر ،��رو   33 34  
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تشير إلى حب ذلك الشيء أو كرهه أكثر منها عملية  فالإجاباتكبيرة على العاطفة،   .أخرىالخصوصية الكبيرة لأوجه هذا الاستبيان، فالعديد من محتواه موجود في مقاييس ف الخدمة، ورغم إن هذا المقياس أكثر تدقيقا من مقياس مؤشر وص  35 .وصف له
لقياس مستويات  كأداة 1985في  )SPECTOR(تم تطويره من طرف ساكتر ):JSS)(JOB SATISFACTION SURREG(اختبار مسح الرضا الوظيفي  • للوظيفة  أوجهعبارة مصممة لقياس تسعة  36الرضا الوظيفي، فهو يتكون من  الموصوفة سابقا، هذا المقياس يعتبر  الأخرىومحيط العمل، ومقارنة بالقياسات  وضعية العمل، و  أومكوناته تمثل عبارات حول عمل الفرد  أن، حيث نموذجيا مدى يوافقون على كل عبارة من خلال وضع  أي إلى بالإشارةالمستجوبون مطالبون  لمسح الرضا  الإجماليمؤشر وصف الخدمة، يمكن تخزين نتيجة الرضا الوظيفي شبيها بمقياس وصف الخدمة و على عكس  الأكثرويعتبر هذا المقياس المقياس  .الأرقامدائرة حول احد  فانه يمكن عبارات،  4بما أن كل وجه من الأوجه التسعة يتكون من الوظيفي    36.الحصول على نتيجة الرضا الإجمالي

  ):طرق جمع البيانات(الطرف الغير المباشرة في قياس الرضا الوظيفي  -/2
من  بالمؤسسة، تعتمد هذه الطريقة في قياسها لمستوى الرضا الوظيفي على حساب العديدهي طرق ترتكز على جوانب مختلفة من العمل تخص مختلف البيانات المتاحة          الإنتاج المرفوض، وفيما يلي شرح لهذه المعدلات؛معدل دورات العمل، معدل التغيب عن العمل، ومعدل : ر من أهمهامعدلات نواتج العمل نذك

. 52،ص 1987،دار ا�	-ر ا������ت ا���ر��،��ر �3��د .�� -��ب،ا���وك �� ا�/	ظ�م،ط                                                             .  207،ص2004ا���ود��،��را�دج �	�رج ،رو�ر/�رون ،/�ر�ب ر��.� ���د،ا���.�ل .�� ���و	�،إدارة ا���وك �� ا��	ظ��ت،دار ا��ر�K ��	-ر،ا����
� ا��ر���    35 36  
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[67]  

  .لمؤسسة خلال فترة مامقسوم على متوسط عدد الموارد البشرية في تلك ايقدر معدل دورات العمل في مؤسسة ما بعدد تاركي العمل باختيارهم : معدل دورات العمل-أ
  متوسط عدد الموارد البشرية/اختيار عدد تاركي العمل=معدل  دورات العمل

  :الأتيو يقدر متوسط عدد الموارد البشرية على النحو 
عدد الموارد البشرية في أخر +عدد الموارد البشرية في أول المدة=متوسط عدد الموارد البشرية   2/المدة
  .فان ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا ،والعكس صحيح في حالة انخفاض هذا المعدلمباشرة فانه في الحالة التي يكون فيها معدل دورات العمل مرتفع  ووفق منظور الطريقة الغير

يقدر معدل تغيب الموارد البشرية عن العمل في مؤسسة ما : معدل التغيب عن العمل -ب    :بالمعادلة التالية
  عدد ساعات العمل الكلية/ساعات التغيب عن العملعدد =معدل التغيب عن العمل

كل -كل شهر(و يمكن حساب هذا المعدل في فترات متباينة تحددها المؤسسة     حيح في حالة التغيب مرتفعة أكثر فان ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا، و العكس صالغير مباشرة فانه في الحالة التي تكون فيها معدلات ، وفق منظور الطريقة )الخ...سنة   .انخفاض هذا المعدل
يقدر معدل الإنتاج المرفوض في مؤسسة ما من خلال : معدل الإنتاج المرفوض -ج    : المعادلة التالية

  عدد الوحدات المنتجة/عدد الوحدات المرفوضة لسوء جودتها=معدل الإنتاج المرفوض
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[68]  

  .انخفاض هذا المعدلالمرفوض عالية فان ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا، و العكس صحيح في حالة  الإنتاجووفق منظور الطريقة الغير المباشرة فانه في الحالة التي تكون فيها معدلات 
فاعلية و  الأكثرمن خلال ما تقدم ذكره نستنتج ان الطريقة المباشرة هي الطريقة    ياس مستوى الرضا الوظيفي للموارد البشرية، كونها تقيس الرضا مباشرة و موضوعية في ق    .أخرى تخرج عن الرضا أو عدم الرضا تأخذ بعين الاعتبار إمكانية تأثر هذه المعادلات بعوامل طريقة غير موضوعية لكونها لافيما يخص الطريقة الغير مباشرة و التي تعتمد على حساب معدلات نواتج العمل، فهي أما . تقوم باستقصاء الموارد البشرية عن مشاعرها اتجاه الجوانب المختلفة للوظيفة لأنهاهذا 

  كيفية حدوث الرضا و البرامج الداعمة له: المطلب الثاني
، بعضها يكون نتيجة الضغوطالعديد من  إلىيعترض الفرد في مسار حياته الوظيفة     التربوي للفرد، و لهذا فعلى  الإعدادطبيعة التكوين النفسي و  إلىيعود منها  الأخرالبعض العمل، و بعضها يكون نتيجة للتفاعلات الاجتماعية المتقاطعة بين مفردات العمل نفسه، و يلخص عن نمط الاتصال التنظيمي داخل بيئة  الآخرلطبيعة العمل المحاط به، و بعضها  ، فيما  إليهخلال ما سيتم التطرق حلول لتحقيق الرضا الوظيفي، و هذا من  إيجادالمنظمة    37دفعهم باتجاه تحقيق أهداف تلك المؤسسات، و من أهم تلك البرامج؛يالإنساني للعاملين بالمؤسسات بها يحافظ على المستوى المطلوب من درجة رضاهم و الرضا الوظيفي، حيث لوحظ أن هناك مجموعة من البرامج تستهدف التأثير في السلوك على المستوى المطلوب من المحافظة  إلىيلي سنستعرض لمجموعة البرامج التي تهدف 

. 281-276،ص �2003��د ا���د�$�، إدارة ا@�راد و ا���46ت ا�	��	��،دار 4	د�ل ��	-ر و ا�/وز�(، ا@ردن،                                                             37  
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[69]  

التي تستهدف عدم  الإجراءاتهي عبارة عن مجموعة من : برامج صيانة القوى العاملة -1 إضافة إلى قابليتهم للإبداع و الابتكار؛ مثل برامج التدريب مهارات و خبرات العاملين،  تآكل   .و تنمية المهارات الإبداعية
  :التالية الإجراءاتتشمل : برامج تحسين بيئة و ظروف العمل -2

النظر في ساعات العمل، و  إعادة، وذلك عن طريق الإرهاقمعالجة حالات التعب و  - .الخ...،التهوية،الحرارة،الرطوبةالإضاءةتهيئة مكان عمل نظيف و مرتب من حيث  - و المعدات التي تصدر عنها  الآلاتعزل تقليل الضوضاء بعزل مصادرها عن طريق  - .الراحة و تحديد النشاط إلىحاجة العاملين  مبدأالاعتماد على   .الوظيفي الإثراءبرامج  إلىو الروتين، باللجوء  الأعمالالتقليل من رقابة  - .المزعجة، و تزويد الجدران بالمواد العازلة الأصوات
  : برامج الرفاهية الاجتماعية -3

ودور   والأسواقيعني زيادة الاهتمام بالحوافز المعنوية ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي      ، كما أنفسهمخاصة عندما تكون مطلوبة من العاملين  أفضل لأداءسوف تدفع العاملين  الإجراءاتسكنية مميزة للعاملين، فهذه  وأبنيةالحضانة، وتوفر وسائل مريحة كالمواصلات    .عدد من العاملين لأكبرتكون مستمرة و شاملة  أنحوافز يشترط في هذه ال
  : برامج الأمن و السلامة المهنية -4

  :   الحوادث، ويتم تصميم هذه البرامج وفقا للخطوات التاليةتكون هذه البرامج في المؤسسات الصناعية ذات الأعمال الخطيرة و المعرضة للكثير من    
نهايته  إلىيقصد به دراسة و تحليل كل عمل على حدا، منذ بدايته : تجزئة العمال •  .جزء و الخطورة المصاحبة لهوذلك للتعرف على الكيفية التي يؤدى بها كل 
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 .العمل الاجتماعية أو الفرد نفسه لضعف خبرته و تدريبهو الذي إما أن يكون بيئة العمل المادية و ظروفها، بيئة  :تحديد مصدر الخطر •
فالمخاطر المهنية تصنف إلى  :نوع المخاطر المهنية و الحد من حدوثها تحديد • .                 فئة الحوادث و الإصابات الفسيولوجية كالجروح و الحروق -:           فئتين فئة الأمراض المهنية الناتجة عن الأعمال التي يمارسونها و التي يكون الوقاية  –  .نها من خلال استخدام الكمامات و الألبسة الواقيةم
 .عنهاتطبيق تعليمات و قواعد الأمن بشكل سليم، و معرفة المخالفات و الإبلاغ الفوري للتأكد من  :الموارد البشرية إدارةالمتابعة و التفتيش و الرقابة المستمرة من طرف  •

  : برامج الرعاية الصحية -5
  .وظيفي أفضل و إنتاجية أعلىالتي تقدم خدمات طبية يتميز أفرادها باستقرار الإنسانية تقضي بضرورة وقوف المؤسسة إلى جانب العامل المريض، كما أن المؤسسات من خلاله بتقديم خدمات طبية تهتم بالناحية النفسية و العقلية للعاملين، فالاعتبارات اك تشريعات قانونية تفرض التزاما صحيا على المؤسسة، لتقدم الدول هنفي الكثير من    
  :برامج فرق العمل المدارة ذاتيا -6

لها، و يرتكز عملها فقط على الجوانب الفنية و منها عدة أعمال و تضع الحلول المناسبة الموجودين في قاعدة الهرم التنظيمي، وهي جماعات تسعى إلى تحديد المشاكل التي تعاني و هي جماعات يتم تشكيلها من العمال المسؤولين عن إنتاج سلعة أو تقديم خدمة و       .ليس على الجوانب الإدارية
  : برامج حلقات الجودة -7




� و����� �����

�: ا�
	� ا�����
��� ����� ا��ظ�   

[71]  

، و تسعى هذه الإداريمنصبه  أومهما كانت وظيفته  إليهاينظم  أنفرد من المؤسسة  لأييقصد بحلقات الجودة فرق عمل تشكل بشكل تطوعي من جميع المستويات التنظيمية، فيمكن  و . دراسة العمليات و تحسينها و دراسة بعض مشاكل العمل و اقتراح حلول لها إلىات الحلق   :نجد الأخرى أهدافهامن بين 
 .الجودة بأهميةرفع درجة الوعي لدى العاملين  - .لدى العاملين الإبداعيةتشجيع القدرات  - .تحسين الروح المعنوية للعاملين -

  : برامج الجودة الشاملة -8
  38.مدى تحسين الأداءبالعمل بالشكل الصحيح من أول خطوة مع ضرورة الاعتماد على تقييم العمل في معرفة الإنتاجية، وهذا ما أدى إلى ضرورة اللجوء إلى برامج الجودة الشاملة و التي تعني القيام وح المعنوية للعمال ومن ثم انخفاض درجة الرضا ما ينعكس سلبا على انخفاض الر العاملين الأكفاء، طول الفترة الزمنية لتنفيذ العمليات، وغيرها من الظواهر التي تسبب لها؛ مثل زيادة الاجتماعات الغير منتجة، غياب الحلول الفعالة للمشكلات القائمة، تسرب لقد انتشرت في المؤسسات الحديثة بمجموعة من الظواهر التي تعرقل سير العمل الإداري    
  
  
  
  

�279-281��د ا���ر��، �ر�( ��ق ذ
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  و نتائج الرضا الوظيفي أثار: المطلب الثالث
  : الرضا الوظيفي أثار -أولا
الرضا الوظيفي على مستويات  تأثيركونه عامل هام في مجال العمل و التنظيم، يمتد       ؛ ثلاث إلىعدة يمكن تصنيفها 
  : الرضا الوظيفي على المستوى الشخصي للفرد العامل أثار -1

يؤثر الرضا الوظيفي على المستوى الجسمي النفسي و العقلي للعامل كما  الإطارفي هذا       .حياته العائلية و مكانته الاجتماعية إلى تأثيرهيمتد 
  :الرضا الوظيفي على الصحة العقلية و الجسمية للعامل أثار -1-1

رضة العمال لديهم درجة مرتفعة من الرضا الوظيفي اقل ع أنالعديد من الدراسات  أثبتت    لهم اتجاهات  أن، كما )الخ...السكري، ضغط الدم(المهنية خصوصا  بالأمراض للإصابة   .النفسية، و انه يحدث العكس في حالة الشعور بعدم الرضامما يجعلهم اقل عرضة لنوبات الاكتئاب و مختلف الاضطرابات  ذواتهمايجابية نحو 
استمرار  إن أكدواو زملاءه الذين " غهيرزير "دراسة  الإطارالدراسات في هذا  أشهرو من     و فقدان الشهية و  الرأس بألم الإحساس إلىحالة عدم الرضا الوظيفي لدى العامل تؤدي  العضوية  الأعراضفقد وجد ارتباطا بين عدم الرضا و بعض " برك" أماعسر الهضم،  % 18 أن" وايت"وغيرها، وفي نفس الصدد وجد  الرأسكالتعب و صعوبة التنفس و صداع     39.من حالات القرحة التي ظهرت في معمل واحد كانت عند العمال الغير راضيين وظيفيا
  : الرضا الوظيفي على الصحة، فريق و علاقات العمل أثار-2
  :الرضا الوظيفي على الغياب أثار -2-1

.  17ا���ن ���د .�� �	�ط�، �ر�( ���ق، ص                                                             39  
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  .كعطل غير موافق عليها او التكوين خارج المنظمة إدارية أوعائلية  لأسباب، حوادث العمل، عطل الأمومةالمرض، عطل : دة تتمثل فيعدي وأسبابهيعرف الغياب عموما على انه نقص الملازمة في عمل يتطلب الحضور الدائم،    
  ):ترك العمل(الوظيفي  ضا الوظيفي على الدورانالر  أثار -2-2

انه كان هناك عدم رضا وظيفي ملحوظ فمن  إلىتصب معظم البحوث في هذا الموضوع     ن الوظيفي يكون هناك ارتفاع في دورات العمل و تربط الرضا الوظيفي بالدورا أنالمرجح    .من العلاقة الموجودة بين الرضا الوظيفي و التغيب أقوىعلاقة سلبية غالبا، وهي 
  ): المؤسسة(الرضا الوظيفي على التنظيم أثار -3
  : العام للعمال الأداءالرضا الوظيفي على  أثار -3-1

البحث، فمنهم  أعمالموضوعا لكثير من  الأداءلقد كانت العلاقة بين الرضا الوظيفي و     يؤثران في بعضهما باعتبارها علاقة سببية بين الرضا كمتغير  الأداءالرضا و  أنمن يعتقد    .كمتغير تابع الأداءسببي و 
  :الإنتاجيةعلى  الرضا الوظيفي أثار -3-2

العلاقة  أنمن نظراتهم الذين يشعرون برضا اقل حيث  إنتاجية أكثرهل العمال الراضون       .مهم جدا دراستها و فهم اتجاهها الإنتاجيةبين الرضا و 
عالية بمعنى  إنتاجية إلىتعود  أوالروح المعنوية العالية تؤدي  أنلقد كان الاعتقاد السائد       .هي علاقة سببية الإنتاجيةالروح المعنوية و بين العلاقة بين  أن
العلاقة بين هذين  إلىننظر  ألاذلك غير صحيح في كل الحالات فيجب  أن إلا     بعين الاعتبار دور العوامل الوسطية  لاقة مباشرة بين حدين، بل يجب الأخذع أنهاالمتغيرين 
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العمل  أساليبمثلا و  أجرهفقد يكون الموظف غير راض عن  المكافآتو  الأجور؛ مثل    .راض بصفة عامة عن عمله و العكس صحيحلكنه 
  .الوظيفي قد نتجت بسبب عامل ثالث و هو المكافأةمن الممكن أن تكون العلاقة التي وجدت بين الأداء و الرضا  للحصول على المكافآت، إذاالعلاقة كما يلي ؛ إذا افترضنا أن المكافأة تسبب الرضا، و في بعض الحالات يؤدي الأداء هذه " بورترولولر"إلا انه في الوقت الحاضر تبين أن العلاقة بينهما ضعيفة، كما أوضح    

  :نتائج الرضا الوظيفي 
  :إن نتائج الرضا عن العمل يظهر تأثيرها واضحا على المعدلات التالية   
  :الرضا عن العمل و معدل دورانه  -1

  .الانخفاض إلىيميل دوران العمل سلبية بين الرضا عن العمل و معدل دوران العمل، بمعنى انه كلما ارتفع الرضا عن العمل هناك علاقة  أنكل الدراسات بدرجات متفاوتة  أظهرتتركه للعمل بطريقة اختيارية، ولقد زاد الدافع لديه على البقاء في هذا العمل، و قل احتمال  كلما زاد رضا الفرد عن عمله،   
  :عن العمل و معدل الغيابالرضا  -2

كان العامل يحصل على درجة من الرضا  إذاالعمال الرضا عن العمل، و الغرض هنا انه التي يمكن الاعتماد عليها في عملية التنبؤ بحالات الغياب بين  الأساسيةمن العوامل     ل، تغيب عن العم إذامن الرضا الذي يمكنه الحصول عليه  أكثروجوده في عمله  أثناء و من هذا التحليل . العمل و العكس صحيح إلىسوف يحضر  بأنهنتنبأ  أنفنستطيع    .نستطيع افتراض وجود علاقة سلبية بين معدلات الغياب
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[75]  

اب عن الغياب  وان الحضور كان لا يوجد عق إذاالغياب و زاد معدل الحضور، و خاصة و بشكل آخر يمكن القول انه كلما زادت درجة رضا العاملين عن العمل كلما قلة نسبة     كانت  فإذاربما كان السبب في ذلك الحضور عن العمل يمثل سلوكا معينا، ، إجبارياليس  الرضا عنه سوف يكرر العامل ذلك السلوك  أوتوابع هذا السلوك ايجابية؛ مثل حب العمل  ء العمل، لان حضوره يتبعه حصوله على شي إلىيكون لديه رغبة في تكرار الحضور  أو كان العامل غير سعيد هو غير راض عن  إذا أماايجابي و هو كونه سعيدا في جو العمل،    .العمل تتبعه عواقب سلبية إلىالعمل، و بالتالي حضوره 
  :الإصاباتالرضا عن العمل و  -3

ترك العمل، فهي تعبير جزئي  أوشانها شان التغيب  الإصاباتان الحوادث الصناعية و     العمل بكفاءة و عدم الرغبة  أداءعن عدم رضا الفرد عن عمله و بالتالي انعدام الدافع على  افتراض علاقة سلبية بين الرضا عن العمل و  إلىفي العمل ذاته، وعلى هذا يميل الباحثون  العامل الذي لا في العمل، و تفسر هذه الظاهرة بان  الإصاباتبين معدلات الحوادث و    بان   القائل الرأييرجح " فروم"الابتعاد عن جو العمل الذي لا يحبه و لكن هذا التفسير غير مقبول من بعض الكتاب لدى  إلىذلك هو سبيله  أن إذ، للإصابةعن عمله، تجده اقرب  الرضايشعر بدرجة عالية من 
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[76]  

  علاقة التحفيز ببعض المتغيرات الأخرى : المبحث الثالث
  .و الأداء، علاقة الرضا الوظيفي بالأداء و الإنتاجيةبالتحفيز، على سبيل المثال ؛ علاقة الحافز بالرضا و الأداء، العلاقة بين الدافعية و الرضا عض المتغيرات التي لديها علاقة ايجابية، و سوف نحاول في هذا المبحث توضيح بهي اتجاهات عديدة و ليس من الضروري أن تكون جميع هذه الاتجاهات ايجابية أو غير لقد سبقت الإشارة إلى التطرق إلى التحفيز و الرضا الوظيفي و الأداء و العلاقة بينهم و    

  :للتحفيز دور في تحقيق الرضا الوظيفي :  الأولالمطلب 
  : علاقة الحافز بالرضا -أولا
بين التحفيز و الرضا الوظيفي  تأثيرتوجد علاقة و  بأنهيمكن القول دا على ما سبق اعتما    و مكاسب تحققها و يمكن توضيح  أغراضفالمنظمة التي تقوم بعملية التحفيز تسعى الى    :هذه العلاقة من خلال ما يلي

درجات تكون متفاوتة للحاجات الأداء التي تقدم لإشباع المطلوب ب أو الأسلوب أوهناك علاقة ارتباط بين التحفيز و الرضا الوظيفي باعتبار الحافز تلك الوسيلة  • الحوافز الملائمة و المناسبة و المتنوعة بين  أنظمةالناقصة، وعليه فان توافر  زيادة الرضا الوظيفي للعاملين فكلما كان  إلىالحوافز المادية و المعنوية يؤدي   .اد الرضا الوظيفيز كبير كلما  للحاجات الإشباعمستوى 
حاجاته  إشباعتحقيق رضا و  إلىعلى العمل نفسه يؤدي  تأثيرالتحفيز له  • المعيشية و ظروف  أحوالهن تحسن و النفسية و الاجتماعية وذلك بأ الضرورية  .العمل و الحياة
العمل و حوافزه و شعوره بان قدراته تساعده على تحقيق  بمكافآت الأداءارتباط  •  .المحددة الأهدافبما يتوافق مع  المطلوب الأداء
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تختلف درجات من خلال العمل و هذه الحاجات  إشباعهاللفرد حاجات يتم  إن • ، وتبعا لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل و لآخرفيها من شخص  الإشباع في الرضا الوظيفي و هذا من  تأثيرو متغيراته له  أنواعهعليه فالتحفيز بمختلف  التحفيز  أنو معايير عادلة و موضوعية و منطقية فهنا نقول  أسسالتغيير يتم وفق  أنو  المكافآتالعامل يحس و يشعر و يدرك بالعدالة في التحفيز و  أوكان الفرد  إذا - :خلال   .الرضا الوظيفي إلىيؤدي 
حاجات الفرد في مجال العمل و قدم له مزيج من  أشبعتيمكن القول انه كلما  الأخيروفي     .دافعيته إثارةلحوافز المناسبة ساهم ذلك في رضاه و ساعده على ا

  :بالأداءعلاقة الحافز -ثانيا
  .فالشكل التالي يوضح العلاقة بين الحوافز و الأداء. لتحاق بالمنظمةالفعالة للادراسة دور الحوافز في تحقيق معدل دورات العمل و الغياب و المساهمة في جلب العناصر بالمنظمات و يتضح ذلك من خلال  الأفراد أداءالحوافز على  تأثيريعتقد الكثيرون في  

  .يوضح العلاقة بين الحوافز والأداء ):03(الشكل رقم 
  

  

)ا��	�	تا��	ع (ا�دا���� ا�ر�	�ظ	م ا��وا�ز
�وك ا��ردي و �ا�!�ظ� �ا�� 	�� و ا�

وا�!�ظ� � ا�� 	�� ا#داء ا��ردي و  !$��م ا#داء
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  150زاهر عبد الرحيم ، مرجع سبق ذكره ، صفحة : المصدر
   40: ويمكن شرح هذا الشكل من خلال توضيح العلاقة بين الحوافز و الأداء كما يلي   

هذا من جهة و  الأداءو السلوك و  المكافآتبين الحوافز و يتم الربط مباشرة  أنيجب  - تؤثر  أنالموظف عمله بمستوى متغير للحصول على ترقية ، و حيث يمكن للحوافز و على هذا  ذلك يؤدي  بالأداءتحاول المنظمات ربط قرارات الترقية  أخرىمن جهة  من بينها  الأسسعديد من المبادئ و يجب مراعاة البشكل فعال فانه  الأداءعلى   :و خارجيا في أعمال و أنشطة المنظمة و يتجلى ذلك من استقرار دورها في الحوافز تؤثر داخليا  أنالمساواة و القوة و نوع الحاجة و عدالة التوزيع و يمكن القول 
 .جذب العمالة الماهرة و استقطابها للعمل بالمنظمة •
بصورة  الكفاءةتعمل العديد من المنظمات على ربط  إذفة الأداء الفعال لمهام الوظي •  .مباشرة بالسلوك و الأداء
 .الحد من الغياب و التأخر عن مواعيد العمل •
  .الاحتفاظ بالعاملين الماهرين •

  العلاقة بين الأهمية و الرضا و الأداء: المطلب الثاني
دراسة في مجال الدافعية هو التساؤل التقليدي، ماهي العلاقة  لأيالمحور الرئيسي  إن    هي العلاقة بين هذه المتغيرات ؟ وقد كان  و الرضا بالدافعية ؟ ما الأداءالتي تربط كلا من  العديد من البحوث و  إظهارو الرضا اثر في تكبير في  الأداءللتساؤل عن العلاقة بين  مستوى عال  إلىالرضا يقود  أنيين لمدة طويلة من الزمن الدراسات فقد اعتقد العلماء السلوك   .الأداءمن 
  : كما يلي الأداءلتوضيح العلاقة بين الدافعية و الرضا و  أكثرو يمكن التفصيل    

. 151-150�-�ر �ز�د ا�و��د، �ر�( ��ق ذ
ره،ص                                                              40  
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بوزتر "اعتبر الرضا عاملا تابعا بدلا من كونه عاملا مستقلا و من هذا المنطلق حاول  ثلاث ملاحظات  إلى الإشارةو النتائج و لابد من  اءوالأدتفسير العلاقة بين الجهد " ولولر   .الذي يمكن توضيحه لاحقا" بورتر ولولر"مهمة عن نموذج 
للعلاقة الفرد  إدراكمن ناحية و لكيفية  المكافآتالجهد و الدافعية هي نتيجة لجاذبية  - ففي بعض المنظمات لا  المكافأةو  الأداءالنموذج المهمة هي العلاقة بين  أجزاءمن  - .بين الجهد و المكافأة  العمل فالزيادة في الراتب  بأداءالخارجية كالرواتب و الترقيات مباشرة  المكافأةترتبط  علاوة معنوية  إلى إضافةترتبط عادة بطول الوقت الذي يقضيه الشخص في العمل  اتي الشهوة الذ أو الآخرينعلى شكل تقدير  تأتي فإنهاالداخلية  المكافآت أماصغيرة  توزع على  المكافآتيشعر الناس بان  أنالنموذج العدالة فمن الضروري  أجزاءواهم  - .داخلية للفرد نفسه مكافآتمستوى فهي  أعلىثم انجاز العمل على  بأنه المحرك  إن) و الرضا والأداءعلاقة الدافعية ( آخرو يمكن توضيح العلاقة بمعنى  - .عادل أساس انه بقدر ما  أيالعمل هو درجة رضائهم عن العمل ،  اءلأد الأفرادلدافعية  الأساسي د حماس الفرد تزيد العوائد و المنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته بقدر ما يزي العمل هو تاج لشعوره  لأداءللعمل فزيادة دافعية الفرد  لبذل جهد مكثف في أدائه صل عليها الفرد العوائد التي يح أماالفرد من عوائد و تقديره لمدى عدالة هذه العوائد ، بناءا على هذه الخيرات السابقة فان الرضا يتحدد بناءا على قيمة ما يحصل عليه لقيمة و منفعة العوائد الذي يتحقق فيها من واقع خبرات الفرد السابقة على تقييم الفرد الذي تحققه عوائد معينة و الرضا  الإشباعكان  فإذابالسعادة و الرضا عن العمل   41.أدائهما يحققه الفرد من  أساسفهي تتحدد على 

. 131-130،ص  2006، 3
��ل ���د ا�Cر�ب ا���وك ا�/+����، �$�ھ�م و ا�س ، دار ا�$
ر ��ط��.� و ا�	-ر و ا�/وز�(، اDردن، ط                                                             41  
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  يوضحه الشكل الموالي؛ الأداءنموذجا للعلاقة بين الرضا و " بورتر ولولر"و لقد قدم 
  

  .نموذج بورتر ولولر للعلاقة بين الرضا و الأداء :)4(الشكل رقم 
  

  
  . 271محمد الصرفي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  42: هذا لان من الإشارة هنا إلى ثلاث ملاحظات مهمة في هذا النموذج هي هذه الدافعية تتحدد في النموذج بتفاعل قيمة العوائد مع إدراك الفرد لاحتمال تحقيقها و من خلال الرسم يلاحظ ان تعبير الجهد المبذول استخدم ليعبر عن الدافعية للأداء و    
ذبية المكافأة من ناحية و لكيفية إدراك الفرد للعلاقة بين الجهد المبذول هو نتيجة لجا -    . العدالة يجب أن تكون المكافأة موزعة على أسس عادلة - .من أجزاء النموذج المهمة للعلاقة بين الأداء و المكافأة - .الجهد ز المكافأة

�272��د ا��ر��،�ر�( ��ق ذ
ره، ص                                                              . 42  

���4 ا��وا3د 
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  علاقة الرضا الوظيفي بالأداء و بالإنتاجية: المطلب الثالث
مدى العلاقة بين الرضا الوظيفي من بين المشكلات التي تستقطب الاهتمام في التحفيز     تتوقع مسبقا وجود علاقة ايجابية و قوية بين  أن، و من المنطقي بالإنتاجيةو كذلك  للأداءو  الفرد السعيد و المقبول في مجتمع المنظمة قد يخص  أن إلىالواقع يشير  أنالاثنين غير  في تمتين روابط علاقاته الاجتماعية  إنماا في وقته و ليس في العمل الجاد و جزءا مهم كون الفرد السعيد هو  إثباتفان الظواهر العلمية ما تزال قاصرة على  أخرىفيها، و بعبارة    .اعلي إنتاجيةفي العمل و  الأنشطدائما الفرد 
  : بالأداءعلاقة الرضا الوظيفي  -أولا
اتقانا من العامل الغير  أكثريؤدي عمله بشكل  أنو  أكثرينتج  أنفترض فالعامل الراضي ي الأداءهناك علاقة مباشرة بين الرضا الوظيفي و مستوى  أننفترض  أنمن البديهي  إن      .راضي
  : من خلال ما يلي بالأداءو يمكن توضيح علاقة الرضا الوظيفي    
تقدم بالقدر المطلوب غير انه لا يحتمل  المكافآتكانت  إذاالمعينة و  المكافآتكان هو يقيم  إذا بالمكافآتيرتبط  الأداءالوظيفي و كلا من الرضا  أن إلىتشير الدراسات المعاصرة  إذ   .المرغوبة بالمكافآت سيحظى الأداءذلك  أنو  الأعلى الأداء إلىجهده سيؤدي  إن المرؤوس أدرك إذا إلا الأداءفي  المكافآت تأثر أن
س و يحقق نفس الزيادات في الراتب التي يحققها المرؤ  الأداءس ضعيف و المرؤ  أنفلو    تحسين  أيو لكن ليس من المتوقع  المكافأةقد يكون راضيا عن  الأخير، فان الأداءعالي  لا ترضي الفرد الضعيف  أنهامنظومة الحوافز السليمة  سيماتمن  إن أدائهفي مستوى 
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[82]  

التي يبتغيها و هنا تصبح مسؤولية المدير في مساعدته على  المكافآت تعطيه لا إنما لإرادة   43. أدائهتحسين جهده و في  إلىترجمة عدم رضاه 
  .بالانتماء إليها المتميز و ذلك الأداءتكافئ أخرى العالي غير الراضين عن مكافأتهم و سوف تبحث المجموعة الأخيرة باستمرار عن منظمات إلى وجود أفراد من ذوي الأداء المنخفض الراضين عن مكافأتهم و أفراد من ذوي الأداء النادرة لا تأخذ فيها منظومة المكافأة بعين الاعتبار مستوى الأداء فان حالة المنظمة ستؤول لحالات بالوضوح و العلانية بينما ينخفض رضاهم عندما لا ترتبط المكافأة بالأداء و في اومن جهة أخرى يزداد رضا المرؤوسين من ذوي الأداء العالي كلما اتسمت مكافأة أدائهم    

  : علاقة الرضا الوظيفي بالإنتاجية –ثانيا 
  هل العلاقة طردية بين تزايد الرضا و تزايد الإنتاجية ؟ في هذه العلاقة يطرح تساؤل أو إشكال ألا و هو؛ هل يؤدي رضا الفرد لزيادة إنتاجية ؟    
لنتأمل .قد تبدو الإجابة للوهلة الأولى بنعم و لكن الأمر ليس بهذه السهولة و البساطة       44: ألان الحالات التالية
  التالية؛  للأسبابو هذا يعود  : الإنتاجيةقد يزيد الرضا و لا تزيد  -1

 .تواضع و ضعف الولاء و الانتماء للمنظمة  •
 .لعمل انخفاض مستوى القدرات بالنسبة لمتطلبات ا •
لن  الإنتاجيةفان  المكافآتو  الأجورو لو قامت المنظمة بزيادة التحفيز و حتى انخفاض فعالية القيادة بالمنظمة بشكل عام و كذلك نظم العمل و في هذه الحالة  •  .تزيد

. 247ص،  2007، 5، ط ا@ردنا�/وز�(،  ا�ط��.� و، دار ا����رة ��	-ر و ا�دارة��8ل ���د ���ن، ا�/���L ���دئ                                                              . 472- 471، ص  2008، 2ا��د ��د ��ط$2 ، إدارة ا��وارد ا��-ر�� و رؤ�� إ�/را/���� ����رة، �ط��( ا�دار ا�0	د���، ��ر ، ط   43 44  
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ما  إلىهذه الحالة  أسباب أهمو تعود : تزيد الإنتاجيةقد ينخفض الرضا الوظيفي لكن  -2   : يلي
 .أخرى خيارات  أمامهتكون هذه الوظيفة هي الوحيدة المتاحة للعامل و لا توجد  - .الموظف  يقظة ضمير -

  .المنظمة  أهدافمع  أهدافهلزيادة ولاء العامل للمنظمة و شعوره بالانتماء لها و تقارب و ذلك عندما يؤدي الرضا الوظيفي المرتفع : الإنتاجيةقد يزيد الرضا الوظيفي و تزيد  -3
وذلك عندما يؤدي انخفاض الرضا الوظيفي : الإنتاجيةخفض الرضا و تنخفض قد ين -4 .                                                                                         سوء نمط القيادة أواقترن ذلك بتواضع فرص التدريب  إذاسوءا  الأمرللعمل ، و يزيد  الأفرادلانخفاض دافعية 

العلاقة بين الرضا  أن إلى الإشارةالسابق ذكرها لابد من  الأربعةالحالات  إلى بالإضافة     تكون من خلال عوامل  إنمالات لا تكون مباشرة، و افي بعض الح الإنتاجيةعن العمل و    . قواعد و إجراءات العمل، لكنه راضي بصفة عامة عن عمله و العكس صحيحالعمل،  أساليب أومثلا  أجره، قد يكون الموظف غير راضي عن المكافآت، الأجوروسيطة مثل 
  .النتائج و الدراسات و الأبحاث حول هذه العلاقة و عليه فان العلاقة بين الإنتاجية و الرضا معقدة و غير واضحة و هذا راجع إلى تناقص    
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  خلاصة 
و الجماعات لان رضا الفرد  الأفراداة كبيرة في حي أهميةيعتبر الرضا الوظيفي قضية لها       .مهم بالنسبة للمنظمة ككل أمر لأنهيعكس مكانته داخل مجتمعه لتوافقه النفسي و الاجتماعي و يرتبط ذلك بالنجاح في العمل ، و  أساساعن عمله يعد 
  .ظروفهالمساعدة و المساندة في الوظائف الصعبة و الغامضة و توفير و تحسين مستوى العمل و و عليه فان المنظمة تنتهج ميكانيزمات ووسائل لتحقيق ذلك الرضا لموظفيها مثل    
و الحاجات لدى الفرد فانه يتولد لديه الشعور بالرضا الوظيفي و الاطمئنان  أشبعتفان      .اء و الولاءمن ثم الانتم
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  :تمهيد
  .للديوان الجهوي للحليب ومشتقاته بولاية سعيدةوبناءً على ماس بق سوف تتمحور دراسة هذا البحث حول دراسة حالة تطبيقية   

 :لمحة تاريخية حول الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته بسعيدة  .أ  ومشتقاتهعموميات حول الديوان الجهوي للحليب : المبحث الأول
تقع بالقرب من مدينة سعيدة شمالاً بمنطقة صناعية، كانت البداية في " المنبع"وحدة سعيدة  لتر  40000م بقدرة إنتاجية بـ 13/02/1988م ودخلت ميدان الإنتاج في 1984بنائها سنة  اللبن، كانت هذه الوحدة تابعة للمؤسسة الأم بوهران من لتر من  10000من الحليب و  ية، عين الصفراء، فرندة، الحليب ومشتقاته كما تتسع مناطق التوزيع إلى وهران، المشر دينار جزائري ويتمثل لنتاجها في  1000000للحليب وهي وحدة مستقلة رأس مالها يقدر بـ م، أصبحت هذه الوحدة تسمى بوحدة المنبع 30/11/1997م إلى غاية 01/01/1997   .البيض، سيق، محمدية

  :تنقسم الوحدة إلى ثلاث بنايات
 :الورشة الخاصة بالإنتاج مقسمة إلى خمسة أقسام وهي-2 .المخزون الخاص بالمواد الأولية ومواد التغليف-1
 .ورشة إعادة الترتيب �
 .ورشة التعقيم أو البسترة �
 .يف أو التعليبورشة التك �
 .قسم التنظيف �
 :نشأة وحدة الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته  .ب  .التبريدغرفة  �
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  :سب النواحي التاليةالحليب تحت سلطة وزارة الفلاحة وقد تم تقسيم هذا الديوان حطابع تجاري وصناعي تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالية المالية، نلاحظ ا، ديوان وهي في شكر مؤسسة عمومية ذات  20/11/1996في  6369أنشأت المؤسسة بأمر رقم 
 orolaitالناحية الغربية  – orolacالناحية الوسطى  – orelaitالناحية الشرقية  -

  :OROLAITالتعريف بـ
ية من مختصة في إنتاج الحليب ومشتقاته عن طريق وحداتها المنتشرة عبر الجهة الغربيعتبر الديوان الجهوي الغربي للحليب ومشتقاته مؤسسة عمومية اقتصادية، وهي      .الوطن، مقرها الرئيسي في مدينة وهران
عن طريق مجموعة من منتجي الحليب كان  1948تأسست هذه المؤسسة في سنة    فرنك فرنسي قديم وبطاقة إنتاجية تقدر بـ  900000منتج برأس مال يقدر بـ 150عددهم  أصبحت تسمى  1967ألف لتر يومياً، عرفت المؤسسة عدة تغيرات، حيث سنة  420 حل محلها الديوان الوطني للحليب ومشتقاته والذي  1970تعاونية حليب وهران، وفي عام ب أنشئ الديوان الغربي للحليب  12/12/1967أما في  orolaitهو مؤسسة إنتاجية وتجارية  وهذا الديوان كانت له  81/354ومشتقاته في إطار إعادة تركيب المؤسسات بمرسوم رقم   .سية كمعالجة الحليب ومشتقاتهمجموعة من المهام الرئي
يقدر بـ  مؤسسة عمومية اقتصادية في شكل أسهم تنتمي لقطاع التغطية، ومزودة برأس مالمن ناحية التسيير والتمويل وإقامة المشاريع الاستثمارية واختبار الموردين وأصبح الديوان ، وتحررت 1990وبعد الإصلاحات الاقتصادية دخلت المؤسسة الاستقلالية في ماي     :مليون د ج ويحتوي على الوحدات التالية 40
 .وحدة الإنتاج سيدي بلعباس �
 .وحدة الإنتاج بمستغانم �
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 .وحدة الإنتاج بسعيدة �
 .وحدة الإنتاج بمعسكر �
 .وحدة الإنتاج بتيارت �
 .وحدة الإنتاج ببشار �
عدد العمال الإجمالي هو  أنسا يومياً بحيث  8*2تشغل الوحدة  :البنايات الإدارية  .أ  :الهيكل التنظيمي للديوان الجهوي للحليب ومشتقاته .1 .وحدة الإنتاج بتلمسان �  :عاملاً موزعين حسب المصالح وذلك كتوزيع أولي 86

يوضح توزيع العمال حسب مصالح الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته  ):3(الجدول رقم   عامل 11  الأمن  عمال 2  المخبر  عمال 3  مصلحة الاستقبال  عمال 17  البيع  عمال 13  التموين  عمال 7  الصيانة  عامل 23  الإنتاج  عمال 5  المحاسبة والمالية  عمال 5  المديرية والإدارة العامة والمراقبة والتسيير   .وحدة سعيدة
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  :كما يوجد توزيع ثانوي لعدد عمال الوحدة وذلك يتم كما يلي
  يوضح التوزيع الثانوي للعمال ):04(الجدول رقم   عمال 10  الإطارات العليا  عمال 9  الإطارات  عامل 18  السيطرة  عامل 49  منفذين

  :لتر يومياً توزع كلها وهي مسماة كالتالي 25000تنتج الوحدة حوالي 
  يوضح كمية منتوج الوحدة ):05(الجدول رقم   .يتم إنتاج الحليب على نوعين، أكياس وعلب  لتر 4000  لبن  لتر 8000  حليب بقر  لتر 13000  حليب معقم
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 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة  .ب 
  :يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة)  06(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :شرح الهيكل التنظيمي للوحدة
 مصالح ثانوية 4وتظم هذه  :المديرية التقنية -1

 :وهذه المصلحة بدورها تضم ورشتين :مصلحة الإنتاج ∗
  .الاسكندينافية بالتحديد من النرويجالمادة وبعض المستلزمات الضرورية مع الحليب، هذه المواد التي تستورد غالباً من الدول مع إضافة ) مسحوق الحليب(ويتم في هذه المرحلة تخليط المادة الأولية  :ورشة التحضير

 المديرية العامة
 الأمانة العامة مكتب الاتصال

 للموارد البشريةفرعية المديرية ال للمصالح الصحيةفرعية المديرية ال للمالية والوسائلفرعية المديرية ال للصيانةالمديرية الفاعلة 

 الميزانيةمكتب  الصفقاتمكتب  الأجورمكتب  الوقايةمكتب  الوقايةمكتب 

 مكتب الوقاية مكتب الوقاية مكتب القبول مكتب التجهيزات
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يكون صالحاً هذه المرحلة يتم تعقيم الحليب أو ما يعرف بعملية البسترة حتى  :التعقيم ةورش   .للاستهلاك البشري
  .المنتوجاتصلاحية طويلة، أما الغرفة الثانية فدرجة البرودة فيها متوسطة ويتم فيها تخزين مخصصة لخزن مشتقات الحليب التي تحتاج إلى برودة شديدة وهي منتوجات ذات مدة إضافة إلى الورشتين السابقتين هناك غرفتين للتبريد تفصلان بينهما، الغرفة الأولى   
  .بإضافة فرقة ثانية من العمل لضمان العمل على مدار الساعةالتي تكون مدة فسدها سريعة جدا كالجبن مثلاً، وتفكير المؤسسة في زيادة الإنتاج   
 .إعداد وتنسيق ومراقبة الصيانة السنوية لوحدة - .تحقيق الأهداف المسطرة ضمن برنامج الصيانة المعدة سبقاً  - .كة في الإنتاجضمان الصيانة والتشغيل المتواصل لكل التجهيزات المرتبطة المشار  - .ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج - :النقل حيث تسهر هذه المصلحة علىفي الإنتاج، ولها علاقة أيضاً مع مصلحة التموين والتوزيع عن طريق إصلاح وسائل تقوم هذه المصلحة بصيانة وإصلاح الآلات وتجهيزات مستعملة  :مصلحة الصيانة ∗

  .وتضم مكتباً للدراسات وورشات لعملية الصيانة المجهزة للوسائل اللازمة لذلك
 .بتحليل المواد المستوردة من الوحدات الأخرىتحليل فيزيوكيميائية ثم تحاليل بكترولوجية للتأكد من خلو من أي أمراض ويقوم للمعايير المطلوبة سواء تعلق الأمر بنسبة الماء، أو درجة الحموضة وهذا عن طريق ابقته يقوم باستقبال حليب المربيين وإجراء التحليلات للتأكد من مدى مط :رالمخب ∗
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تسييرهم إدارياً حيث دورها استقبال حليب المربيين و  :مصلحة تجميع واستقبال الحليب ∗ من الإنتاج الكلي ويتم تسييرهم  1تعادل مساهمة المربيين بالحليب الطبيعي   :الإثبات والتطهير ومن أهم مهامهاوفقاً لأصول المحاسبة المتعارف عليها، وبناءً على الوثائق التي يحتفظ بها لغرض والتي تعني بالضبط العمليات والحسابات المالية والتجارية  :مصلحة المحاسبة العامة - :تحتوي هذه الوظيفة على المصالح التالية: مديرية المحاسبة والمالية -2 .وتنظيمهم بالتعاون مع المخبر
 .مراقبة ومتابعة الصندوق وتوجيه المداخل إلى البنك •
 .مراقبة خزينة الدولة •
 .لمؤسسةتبرير نفقات ومداخيل ا •
 .وضعية التسيير داخل المؤسسةإعداد قوائم الحسابات الختامية كالميزانية، جدول النتائج والتي تمكن من تحليل  •
 .القيام بعملية الجرد، الترحيل إلى دفتر الأستاذ وتسجيل العمليات يومياً  •
 :وظيفتها الرئيسية هي تسيير المستخدمين وتنقسم إلى المصالح الآتية: الإدارة العامة -3 .النهائية بدقةالعامة، فبواسطة المحاسبة التحليلية يتم تصنيف التكاليف وتحليلها، وحساب التكلفة والتي تم الشروع في تطبيقها نظراً لنقائض الناتجة عن المحاسبة  :المحاسبة التحليلية ∗
 .ضمان حقوق وواجبات العمل في إطار ما يعرف بعلاقات العملومشجعة على بذل الجهد وتكريس الطاقات من أجل العمال كما أنها تسهر على العاملين وتأهيلهم من كونهم في الأماكن المناسبة ومن كون شروط عملهم الحسنة تهتم هذه المصلحة بشؤون المستخدمين والتأكد من صلاحية  :تسيير المستخدمين ∗
دورها يتمثل في إطارات المؤسسة أو إطارات أخرى غير تابعة  :لتكوينمصلحة ا ∗  ).الخ... التكوين المهني، المتربصين (للمؤسسة 
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 :تنقسم هذه المديرية إلى الأقسام التالية :مديرية البيع-4 .افة العمال داخل الوحدةعلى كوالمهنية، وتشرف على تلبية متطلبات العمل في ظروف أفضل، كما تقوم بالتأمين تسهر هذه الأخيرة على حل كل مشاكل العمال الاجتماعية  :المصلحة الاجتماعية ∗
ويتلخص دورها في الاستقبال والبيع وتسيير هذه العمليات  :مصلحة تسيير المبيعات ∗  .إدارياً 
  .وتسيير موزعي الحليب سواء داخل الولاية أو خارجهاتهتم ببيع منتوج الحليب ومشتقاته وتسيير موزعي الحليب ومشتقاته  :مصلحة البيع ∗
 .بالحليب ومشتقاتهيتلخص دورها في إعداد الفواتير لكل المبيعات سواء تعلق الأمر : مصلحة الفوترة ∗
 .بالوحدة فهنا يأتي دور هذه المصلحة في متابعته قضائياً تعلق الأمر بالموزعين أو العمال، فأحياناً يخل أحد الموزعين بالعقد الذي يربطه لتي تخص الوحدة سواء تهتم بكل النزاعات القضائية ا :مصلحة النزاعات القضائية ∗
 .الخ... دسمة، مواد التغليف تقوم بتموين الوحدة بكل مستلزمات الإنتاج من غبرة الحليب، مادة  :مديرية التموين-5 .و قطع الغيارنقل المواد الأولية أو المنتجات أالمهمة الأساسية لهذه المصلحة تتمثل في توفير وسائل النقل سواء  :مصلحة النقل ∗

نوع الكيس فإنها كانت تجلب من اسبانيا ثم انطلق إنتاجها محلياً بمركب المدية وهي ذات المؤسسة بشرائها والتفاوض مع الشركات الأجنبية مباشرة، أما فيما يخص مواد التغليف من طلوبة وتقوم تلك لغرض تموين الوحدات بالمواد الأولية، حيث ترسل الوحدة الكمية المعن طريق المؤسسة الأم وهذا عبر مؤسسة أنشأت ) الغبرة(تحصل على المادة الأولية 
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ع جودة متوسطة ولكنها تتحسن مع مرور الوقت، كما أنها تحصل على مادة التغليف من نو    .علب ألمانيا
  :التغليف إلى ولايات أخرى وبالأخص وهران، وتنقسم هذه المديرية إلى مصلحتينمن عادت المؤسسة بعد مدة إلى الطريقة الأولى نظراً لعدم رواج هذه الفكرة، واتجهت بهذا النوع خطة وطنية تهدف إلى التخلص من الكيس التقليدي ولكن هذا المشروع لم يكتمل ولق كان قرار بدء إنتاج العلب قد تم على مستوى المديرية الجهوية بوهران وهذا ضمن   

  .الوحدةمواد التغليف، مواد التنظيف، قطع الغيار، وبالتالي فهذه المصلحة تتعامل مع كل أقسام تهتم بتسيير وإدارة المدخلات والمخرجات للمواد الأولية المختلفة  :مصلحة تسيير المخزون
  .تهتم بكل ما يتعلق بشراء المواد الأولية وكل مستلزمات الإنتاج: مصلحة الشراء

 :تنقسم هذه المديرية إلى المصالح الآتية: مديرية البيع-6
ويتلخص دورها في الاستقبال والبيع وتسيير هذه العمليات  :مصلحة تسيير المبيعات ∗  .إدارياً 
ي الحليب سواء داخل تهتم ببيع منتوج الحليب ومشتقاته وتسيير موزع :بيعمصلحة ال ∗  .الولاية أو خارجها
 .بالحليب أو مشتقاتهيتلخص دورها في إعداد الفواتير لكل المبيعات سواء تعلق الأمر : مصلحة الفوترة ∗
 .بالوحدة فهنا يأتي دور هذه المصلحة في متابعته قضائياً الموزعين بالعقد الذي يربطه تعلق الأمر بالموزعين أو العمال، فأحياناً يخل أحد تهتم بكل النزاعات القضائية التي تخص الوحدة سواء : مصلحة النزاعات القضائية ∗

  :أهم المنتجات الرئيسية للمؤسسة. 3
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  :منتجات المؤسسة هي
  الدسمالمبستر منزوع حليب البقرة   حليب البودرة 

  الدسمالمبستر كامل حليب البقرة 
  الدسم كلياً المبستر منزوع حليب البقرة 

  اللبن
  .يوضح منتجات المؤسسة): 06(الجدول رقم     الأجبان  الياغورت  السمن  الزبدة

  :مدخلات المؤسسة هي
سكر، ملح، نكهات، (بودرة الحليب المضافات الغذائية  -2حليب البقرة المجمع  -1  )معجون الفواكه، الخمائر اللبنية
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  الإطار المنهجي للدراسة :المبحث الثاني
  .excelعلى برنامج إكسل وعينتها، مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات وصدق أداة الدراسة وثباتها بالاعتماد ل وصف منهج الدراسة، أداتها، مجتمعها اتبعت لغرض تحقيق أهداف الدراسة، من خلالمتطلبات وأدوات جمع البيانات بشكل إيجابي، ويتضمن هذا المبحث وصفاً للإجراءات التي بعد تحديد مجتمع الدراسة الذي يتلاءم  مع موضوع البحث في مختلف أبعاده ويستجيب للبدء في الجانب التطبيقي وذلك  المنهجي للدراسة هو خطوة أساسية إن تحديد الإطار  

  منهج الدراسة، أداتها، مجتمعها وعينتها: المطلب الأول
ت والمعلومات عن المشكلة مشكلة محدودة، وتحديدها كمياً عن طريق جمع البياناإذ يهدف المنهج الوصفي بأنه أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف الظاهرة المدروسة كما هي على أرض الواقع ويصفها بشكل دقيق وصفاً كمياً وكيفياً، يستند هذا المبحث على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعبر عن  :منهج الدراسة .1 أثر تم اختيار الاستبيان كوسيلة لقياس ) التحفيز، والرضا الوظيفي( متغيري البحث في إطار الدراسة الميدانية وبهدف اختبار العلاقة المفترضة بين  :أداة الدراسة .2 .المدروسة وتصنيفها وتحليلها  :لبحث إلى قسمينانقسم استبيان ابالإطلاع على مجموعة من الاستبيانات الخاصة بالتحفيز وكذا الرضا الوظيفي وقد من أنها سوف تقيس ما أعدت من أجل قياسه، وقد تم الاستعانة في إعدادها وثباتها، فثبات الاستبيان يعني التأكد من الإجابة واحدة تقريباً، وصدقها يعني التأكد فيذية لضمان صدقها حيث تم القيام بعدة خطوات تن التحفيز على الرضا الوظيفي
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الجنس، السن، المستوى ( للمبحوثين وهي  الخاص بالبيانات الشخصية :القسم الأول   ).التعليمي، الأقدمية
  .عبارة 16عبارة، أما الجزء الثاني فهو خاص بالرضا الوظيفي يحتوي على  13ويحتوي على الخاص بمحاور الاستبيان ويتكون من جزئين، الجزء الأول خاص بالتحفيز  :القسم الثاني

عامل حيث تم توزيع الاستبيان عبر زيارة  30اختيار عينة البحث والتي بلغت المستويات العليا، الوسطى والدنيا بالمؤسسة، وقد اعتمدنا طريقة العينة العشوائية في يتكون مجتمع البحث المستهدف من العاملين في كل  :مجتمع الدراسة وعينته .3  .ميدانية
  اتمصادر وأساليب جمع البيانات والمعلوم :المطلب الثاني

تم الحصول على البيانات المتعلقة بالدراسة من خلال  :مصادر جمع البيانات .1 بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم  الاختبارات الاحصائية المناسبةعينة من مجتمع البحث وتم تفريغها وتحليلها باستخدام برنامج اكسل وباستخدام تم الحصول على البيانات من خلال تصميم استبيان وتوزيعه على  :الرئيسية المصادر  .أ  :مصدرين  :الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات .2 .والتقارير المتعلقة بالموضوع قيد الدراسة، سواء بشكل مباشر أو غير مباشرتم الحصول على المعطيات من خلال الرسائل الجامعية والمقالات  :المصادر الثانوية  .ب  .موضوع البحث
تجميعه من المبحوثين يتم تحليله وهناك عدة برامج للتحليل الاحصائي للوصول إلى دلالات د تصميم الاستبيان واختباره وتعديله يتم تعميمه على العينة المستهدفة من الدراسة وبعد بع
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يسهل لنا وضع ذات قيمة ومؤشرات تدعم الموضوع، حيث تم استخدام برنامج اكسل الذي  وذلك وع الدراسة من خلا إدارته للبيانات وتحليله الإحصائي السريع للنتائج القرار حيال موض الصفات (باستخدام الأدوات الإحصائية، التكرارات والنسب المئوية المتغيرات الدمغرافية    ).الشخصية
  تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

من خلال أداة الدراسة يتناول هذا المبحث تحليل بيانات الدراسة التي تم استيفائها    .الإجابة على أسئلة الدراسة، سنعرض فيما يلي النتائج الكلية لهذه الدراسةحول أثر التحفيز على الرضا الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية حيث تمت ) الاستبيان(
  خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول

من فقرات  04ون من الذي يتضمن البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة ويتك     )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الأقدمية(متمثلة في 
عامل واستخدمنا برنامج  30يقدر عدد العينة بحوالي الحليب ومشتقاته بوحدة سعيدة، حيث على جمع البيانات عن الظاهرة وتفسيرها وقد تمت هذه الدراسة على بعض عمال مؤسسة قبل تفريغ البيانات اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد      .وتحليل البيانات الإحصائية اكسل في معالجة الجداول

  الاستبيان
  دراسة تفريغ البيانات

  .لغرض تحليلها وتفسيرها واستخلاص النتائج والإجابة على التساؤلاتوتحويلها إلى دوائر نسبية وأشكال بيانية، قمنا بعملية تفريغ البيانات في جداول إحصائية بعد استرجاع الاستبيان من قبل العينة المختارة في المؤسسة والتأكد من الملأ السليم،   
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  :انات
:  

  يوضح نسبة العمال حسب الجنس

  تمثيل بياني عن نسبة العمال حسب الجنس
 د الطالبتين بناءً على الجدول أعلاه

ي وهذا راجع إلى طبيعة العمل الممارس في الومن خلال هذه النسب نستنتج أ %16 الإناث لاحظته من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الذ

ا����ل 

النس  التكرارات 25  84 05  16 30  00

عرض وتحليل البيانا
:البيانات الشخصية

  :الجنس

يو :07الجدول رقم 

تمثي ):07(الشكل رقم 
من إعداد ال :المصدر
ما تم ملاح :التعليق من الجنس الذكوري ووتليها نسبة الإن 84%

ا�
�ثا�ذ
ور

  المجموع  إناث  ذكور  



 

 

  .اع الإداريع إلى أن العنصر النسوي لا 

  
  

في حين بلغت نسبة الموظفين  الغالبة في المؤسسة هي الفئة 
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اع ره المستمر في مجال العمل وخاصة في القطس الوقت نسبة الإناث لا بأس بها، فهذا راجع إل

  نسبة العمال حسب السن 

   تمثيل بياني عن نسبة العمال حسب السن
  الجدول أعلاهد الطالبتين بناءً على 

، في %73,5سنة بنسبة  50و  36م ما بين  معطيات الجدول تبين لنا أن الفئة العمرية الغال

ا����ل 

النس  التكرارات 07  3,5 3,5  22  نة 03  01  وق

يزال يسجل حضوره المعضلي، وفي نفس ال
  :السن

):08(الجدول رقم 
  

تمثي ):08(الشكل رقم 
من إعداد ال: المصدر
   :التعليق
التي تتراوح أعمارهم مبعد معاينة مع  


� 35إ��  �18ن � 
� 50إ�� �36ن � 
� 50أ
�ر �ن �

سنة 50إلى  36من   35إلى  18من    سنة فما فوق 51من 



 

 

 على العموم باقي العمال قليلة ى الفئة المتوسطة و التي لها ت نسبة الموظفين الذين يفوقون 

  عليمي  %100  %24  %10  %33  %20  %13  )%(النسبة المئوية 
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وبلغت نس % 23,5سنة بـ 35و  18هم ما بين    .حلة النهائية من التقاعددان، بينما الفئة الشبانية فهي نسبة متوسطة عل، فهنا نستنتج أن المؤسسة تعتمد على ال% 0
:  

النس  التكرارات   04  13 20  06  انوي 33  10  توسط 10  03  مهني 24  07  بتدائي 30  00 يوضح تصنيف العمال حسب المستوى التعليم 

تمثيل بياني يوضح نسبة العمال حسب المستو
  د الطالبتين بناءً على الجدول أعلاه

ا����ل 

6

10

3

7

والتي هي في المرحلة خبرة كبيرة في الميدان،03سنة بنسبة  51الذين تتراوح أعمارهم م
:ميالمستوى التعلي

):09(الجدول رقم   المجموعشهادات التعليم الابتدائشهادات التكوين المهنشهادات التعليم المتوسشهادات التعليم الثانوي  الشهادات الجامعية  

تمثي ):09(الشكل رقم 
من إعداد ال :المصدر

������ا�%�$�م ا*(%دا)'ا�%
و�ن ا�� 
'ا�%�$�م ا��%و�طا�%�$�م ا���
وي! �دات 



 

 

  .منه ذهني ، النسب هذه تتمثل في العملتعليم الثانوي وبعدها وبنسبة  عليا، وتليها شهادات التعليم وهي التي تمثل شهادات  % 3
  %100  %03  %57  %30  %10  )%(النسبة المئوية 
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لشهادات التعلي % 20وبعدها نسبة  % 2حيث أن العمل لا يتطلب كثيرا شهادات علي33خلال الجدول أعلاه بأن أعلى نسبة هي  وتة، لأن العمل يتطلب عمل عضلي أكثر منه ، الن%10وأخيراً التكوين المهني بنسبة  10% 
النس  التكرارات  03  10 30  09  ة 57  17  سنة  01  03 30  00   يوضح تصنيف العمال حسب الأقدمية 

تمثيل بياني عن نسبة العمال حسب الأقدمية 
ا����ل 

3
9

17

1

  :التعليق
الإداري بنسب متفاوتة،الشهادات الجامعية 24الابتدائي بنسبةالتعليم المتوسط حيثنلاحظ من خلا  
  :الأقدمية

سنة 15إلى  6من   سنوات 5أقل من    سنة 25إلى  16من  ):10(الجدول رقم   المجموع  سنة 25أكثر من 

تمثي ):10(الشكل رقم 


وات 5أ+ل �ن � 
� 15إ��  �6ن � 
� 25إ��  �16ن � 
� 25أ
�ر �ن �
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  .من إعداد الطالبتين بناءً على الجدول أعلاه: المصدر
  :التعليق
والتي تمثل الفئة التي  %57من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن أعلى نسبة هي    سنة، وهي الفئة التي لها خبرة كبيرة ولها مكانة كبيرة في المؤسسة، وتليها  25إلى  16من  سنة، كما تعتبر هذه الفئة ذات خبرة لا بأس بها،  15إلى  06والتي تمثل من  %30نسبة    .سنة 25للذين تفوق خبرتهم  %03ة سنوات، ثم بعدها نسب 5فهي تمثل العمال الذين تقل خبرتهم عن  %10ا نسبة /أ
بالتالي  ويجعلهم مطلعين على مختلف السياسات التي تتبعها المؤسسة لرفع كفاءتهم ولتقديم أفضل ما لديهم  معلى أن الموظفين يتمتعون بخبرة كافية في مجال عملهم مما يؤهلهوهذه النتيجة توضح أن أغلب الموظفين لهم أقدمية مقبولة في المؤسسة وهذا يدل      .شعورهم بالرضا عن عملهم
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  :تقييم الأسئلة المتعلقة بالحوافز
 التحفيز :المحور الأول  .أ 

  تقييم الأسئلة المتعلقة بالحوافز): 11( الجدول رقم 
  16  14  تشجيعية؟مقابل عملك هل تتوقع أن تتحصل على مكافأة   01  لا  نعم  درجة الموافقة  الأسئلة  الرقم
  16  14  اللازمة؟المؤسسة لم تقصر في منحك كموظف المكافآت هل   02
  12  18  إلى آخر؟ هل تتيح لك وظيفتك القيام بأعمال تشجيعية من وقت  06  6  24  هل مديرك يراعي أهمية عملك؟  05  10  20  هل يشاركك رئيسك في اتخاذ القرار في مشاكل العمل؟  04  23  7  هل ترى أن مؤسستك تمنح العاملين المكافآت اللازمة؟  03
  18  12  الوظيفة لا؟هل تحرص إدارتك على جعل الأعمال التي تتطلبها   08  6  24  هل تعرف مختلف أنواع الحوافز؟  07
  24  6  الموظفين؟هل تحدد العلاوات في المؤسسة بشكل عادل لجميع   12  20  10  هل لديكم فرص الترقية جيدة؟  11  19  11  هل يوجد في مؤسستك حوافز استثنائية؟  10  12  18  هل ترى أن هناك علاقة بين الحوافز والرضا الوظيفي؟  09
  11  19  تطلب الأمر؟هل لديكم الصلاحيات الكافية لاتخاذ القرار في حال   13
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  من إعداد الطالبتين بناءً على الاستبيان: المصدر
  التمثيل البياني للحوافز): 11(الشكل رقم 

  
  :التعليق
بنسب تتراوح ما بين ) 13، 9، 7، 6، 5، 4(مجتمع الدراسة كان بدرجة عالية في الأسئلة في الجدول والتمثيل البياني، يتضح لنا أن أغلب تقييم أفراد من خلال المعطيات      .المثابرة و الانضباط والمبادرة والتكيف النفسي والاجتماعي والمهنيها وهي التي تدفع بالعامل داخل المؤسسة إلى حيث إن هذه الحوافز وبمختلف أشكالها وأنواع، وهذا يدل على أن الحوافز فعلاً لها تأثير بالرضا الوظيفي على العمال، %80و  67%
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  الرضا الوظيفي: المحور الثاني
  تقييم الأسئلة الخاصة بالرضا الوظيفي):  12(الجدول رقم 

تحصل عليه مقابل ما تقدمه من  هل تشعل بعدالة على ما  12  2  28  هل أنت راضي على أدائك الوظيفي؟  11  16  14  هل أنت راض على راتبك؟  10  13  17  هل تتوفر العدالة في سياسة الترقية بالمؤسسة؟  09  13  17  هل يتوافق راتبك مع المسئوليات التي تقوم بها؟  08  15  15  هل الراتب الذي تتقاضاه يكفي لسد احتياجاتك؟  07  8  22  هل تستمتع بالحضور إلى عملك كل يوم؟  06  6  24  هل تشعر بأنك في الوظيفة التي تتناسب معك؟  05  7  23  هل أنت راض بمنصبك؟  04  3  27  هل تشعر بأهمية ما تقوم به من عمل؟  03  6  24  هل تتوقع أن هناك إنتاجية وفعالية في أداء عملك؟  02  13  17  مؤهلاتك العلمية والعملية؟هل منصبك متوافق مع   01  لا  نعم  درجة الموافقة  الأسئلة  الرقم   16  14  أعمال؟
    5  25  هل ترغب في الاستمرار بالعمل في مؤسستك؟  16  17  13  برأيك هل توجد عدالة في تعامل الرؤساء مع الموظفين؟  15  13  17  هل مكان عملك يؤثر على رضاك الوظيفي؟  14  11  19  هل تشعر بأنك حققت طموحك الوظيفي؟  13
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  إعداد المتربصتين بناءً على الاستبيانمن : المصدر
  التمثيل البياني للرضا الوظيفي):  12(الشكل رقم 

  
  :التعليق
الأسئلة أفراد مجتمع الدراسة كان بدرجات عالية جداً وبنسب كبيرة، وهذا متمثل في أغلبية بعد معاينة المعطيات المتوفرة في الجدول وبحسب التمثيل البياني، اتضح لنا أن تقييم    ، وهذه الأخيرة تتراوح نسبتها )16، 14، 13، 11، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1(الموالية  ، وبالتالي يدل ذلك على وجود أثر كبير في رضا العاملين على %90و  %50ما بين    .وظيفتهم وأدائهم المهني
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  :خلاصة
  .الإطار النظري للدراسةمما يؤكد التأثير المرتفع للتحفيز على الرضا الوظيفي وهذه النتيجة مطابقة لنتائج فعال، الردود الإيجابية تعكس حالة من التحفيز فهو يبقى نسبي أين يجعل أثر التحفيز على الرضا حالة عدم التحفيز عن ما هو متوفر بالمؤسسة بجانبه المادي والمعنوي، وإن كانت بعض وجود تفاوت في ردود الفعل بين الإيجابية أحياناً والسلبية أحياناً أخرى، وما تم الوصول إليه وحدة سعيدة، وبعد معالجة البيانات التي تحصلنا عليها من أفراد العينة حيث أظهرت النتائج الحوافز على الرضا الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة بعد تطبيق الاستبيان والتي تهدف أساساً إلى إبراز أثر وكذلك عرض  ضم هذا الفصل عرضاً للمؤسسة المستقبلة وللإطار المنهجي للدراسة  
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  .كونها تعد مؤسسة إنتاجية تابعة للقطاع الاقتصاديالاجتماعية بنسبة مرتفعة، منخفضة بالنسبة للحوافز المادية، وشبه معدومة فيما يخص الحوافز في توفير الحوافز المعنوية " أثر الحوافز على الرضا الوظيفي للموارد البشرية"هدفت دراسة 
ما مدى تأثير الحوافز على الرضا الوظيفي "قيامنا بهذه الدراسة والتي يتمثل تساؤلها في الوظيفي للعمال، إذ يجب الإكثار من توفير مختلف الحوافز لكسب رضا عمالها، ومن خلال بشكل كبير في تحقيق الرضا  جداً وأساسي في أغلب المؤسسات، حيث تساهم هذه الحوافزومشتقاته التابع لوحدة سعيدة، لإسقاط الضوء على هذا الموضوع، فهذا الأخير موضوع مهم لمعرفة كل هذه الأمور كان علينا القيام بدراسة ميدانية للديوان الجهوي الحليب    صلنا إلى عدة ، ومن خلال إجابات الموظفين على كل أسئلة الاستمارة، تو "لدى الموظفين؟   :نتائج

 :نتائج الدراسة  .أ 
 .التحفيز يثير الدوافع ويحرك الطاقات الكامنة والحماس لدى العمال �
 .الرضا يأتي من خلال إشباع الحاجات والرغبات �
 .الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز الذي يدفع الفرد إلى بذل قصارى جهده �
 .الوظيفيإن الحوافز لها تأثير إيجابي على الرضا  �
 .والإنصاف في التحفيز فهنا يزيد من شعور العامل بالرضا الوظيفيهناك علاقة بين التحفيز والرضا والأداء، فإذا كان الفرد يشعر ويدرك بالعدالة  �
 .الحوافز تضمن البقاء والاستمرارية للمؤسسة �
للموارد بالتالي يتبين لنا بأن الحوافز تؤثر بنسبة عالية في تحقيق الرضا الوظيفي  �  .البشرية
 .الرضا المرتفع يؤدي إلى زيادة الأداء �
  .الرضا يحدث نتيجة وصول العامل على مكافآت عادلة مقابل عمله �
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  :الكتب
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  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  -سعيدة–مولاي الطاهر .جامعة د
  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  إدارة أعمال :تخصصعلوم التسيير                                                  :قسم
  استبيـــــــان

  :الأستاذ المشرف:                                                         الطالبتين
 طالبي فاطنة - أرزي فتحي.د -عماري هنية                                                  -

  
  تحية طيبة

  .بأجوبتكم على أسئلة هذا الاستبيانجزيل الشكر مسبقاً على مساهمتكم القيمة وعلى مشاركتكم الفعالة في إثراء هذا الموضوع ظيفي في المؤسسة الاقتصادية الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة سعيدة، فلكم الرضا الو في إطار التحضير لمذكرة الماستر في التخصص تحت عنوان أثر التحفيز على   
ل صراحة سيكون هذا الاستبيان لخدمة البحث العلمي، لذلك نرجو منكم الإجابة بك     ت.واقتناع على الأسئلة المطروحة فيه، كما نعدكم بأن الإجابات تبقى سرية
  .في الخانة المناسبة ×عند الإجابة على أسئلة الاستبيان الرجاء وضع علامة   

  
  



  :معلومات شخصية
  ذكر                               أنثى                          :الجنس
  :السن

  سنة 35 إلى 18من   
  سنة 50إلى  36من   
  سنة فما فوق 51من   

  :المستوى التعليمي
  شهادة جامعية  
  شهادة التعليم الثانوي  
  شهادة التعليم المتوسط  
  شهادة التكوين المهني  
  شهادة التعليم الابتدائي  
  :الأقدمية
  سنوات 5أقل من   
  سنة 15إلى  6من   
  سنة 25إلى  16من   
  سنة 25أكثر من   



 :قائمة الأشكال
     التمثيل البياني للرضا الوظيفي  12    التمثيل البياني للحوافز  11    تمثيل بياني يوضح نسبة العمال حسب الأقدمية  10    تمثيل بياني يوضح نسبة العمال حسب المستوى التعليمي  09    تمثيل بياني يوضح نسبة العمال حسب السن  08    تمثيل بياني يوضح نسبة العمال حسب الجنس  07    الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة سعيدةالهيكل التنظيمي للديوان   06    نموذج بورتر وسولر للعلاقة بين الرضا والأداء  05    العلاقة بين الحوافز والأداء  04    )العاملين(مبادئ نظرية هيزبرغ   03    سلم هرم الحاجات عند ماسلو  02    عملية التحفيز عند الأفراد  01  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل



  :قائمة الجداول
    سعيدةتوزيع العمال حسب مصالح الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة   03    العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي حسب مصدرها  02    تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعاً   01  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

     تقييم الأسئلة الخاصة بالرضا الوظيفي  12    تقييم الأسئلة المتعلقة بالحوافز  11    تصنيف العمال حسب الأقدمية  10    تصنيف العمال حسب المستوى التعليمي  09    نسبة العمال حسب السن  08    حسب الجنسنسبة العمال   07    منتجات الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة سعيدة  06    كمية إنتاج الوحدة  05    التوزيع الثانوي للعمال  04
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  ا����س

 

الهيكل التنظيمي لمؤسسة الديوان الجهوي للحليب ومشتقاته : المطلب الثاني    تقديم المؤسسة: المطلب الأول    نظرة عامة حول مؤسسة الحليب ومشتقاته بسعيدة: المبحث الأول       تمهيد    للحليب ومشتقاته وحدة سعيدةدراسة حالة الديوان الجهوي : الفصل الثالث    علاقة الرضا الوظيفي بالأداء والإنتاجية: المطلب الثالث    العلاقة بين الأهمية والرضا والأداء: المطلب الثاني    للتحفيز دور في تحقيق الرضا الوظيفي: المطلب الأول     وحدة سعيدة
     الفهرس    قائمة الأشكال    قائمة الجداول    الملاحق    قائمة المصادر والمراجع    خاتمة    عرض وتحليل البيانات: المطلب الثاني    خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول    تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث       مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات: المطلب الثاني    منهج الدراسة أداؤها مجتمعها وعينتها: المطلب الأول    الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني   



  :الملخص
الديوان تهدف هذه الدراسة إلى توضيح أثر الحوافز على الرضا الوظيفي للموارد البشرية في    عامل،  30الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة سعيدة، حيث يقدر عدد العينة بحوالي عمال الديوان الوصفي التحليلي الذي يعتمد على جمع البيانات عن الظاهرة وتفسيرها، وقد تمت هذه الدراسة على بعض مدى توفر أنواعه ومدى تأثيره على الرضا الوظيفي للعاملين، فاعتمدنا في بحثنا على المنهج المتبع وذلك من خلال دراسة نظام الحوافز المتبع في المؤسسة وتقييم  الجهوي للحليب ومشتقاته وحدة سعيدة،   .الإحصائيةواستخدمنا برنامج اكسل في معالجة الجداول وتحليل البيانات 
أن الحوافز تأثر بنسبة عالية في تحقيق الرضا الوظيفي للموارد : وفي الأخير استنتجنا ما يلي     .البشرية

  .حوافز، الرضا الوظيفي، الموارد البشريةال: الكلمات المفتاحية
Le résumé :  

Le but de cette étude vise a définir l’impact de la motivation sur la satisfaction professionnelle parmi le personnel au niveau du office oranais du lait et dérivés unité du Saida (OROLAIT). 
Concernant la méthodologie de recherches liées à l’approche descriptive et analytique qui s’est établie sur la collecte des données concernant ce phénomène. 
Cette étude a été menée sur quelque employés de cette entreprise laitier (environ 30 employés). Et pour les données et l’analyse statistique, on a utilisé le programme EXCEL pour le traitement des tableaux. 
A la fin nous avons conclu ce qui suit : la motivation joue un rôle positif dans la satisfaction professionnelle des ressources humaines. 
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