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مقدمة

أ

تبنت الإدارة في جمیع المنظمات الیوم مبدأ الاھتمام بالعنصر البشري كأحد المؤثرات 

القویة التي تعطي میزة تنافسیة خاصة في العشرینات الأخیرة مع تزاید أھمیة اقتصاد 

المعرفة الذي یعتبر إنتاجیة رأس المال البشري ھي العنصر الرئیسي في استمراریة و إطالة 

المؤسسة أو منظمة ناجحة تحقق أرباحھا في السوق، وأساس أي اقتصاد ناجح في بقاء أیة 

العالم، وأصبحت الموارد البشریة ذات المعرفة و الكفاءة و المھارات ھي القوة الدافعة لتلك 

المنظمات.

لذلك تم وضع أسس تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد في المنظمة من خلال 

شریة التي تعتبر من أھم وظائف إدارة الموارد البشریة، ومن ھذه الأسس إدارة الموارد الب

نجد تخطیط، واختیار، وتدریب، و الحوافز، و التقییم، وكل ما لھ صلة بالعنصر البشري.

وھنا سنأخذ الحوافز على وجھ الخصوص، فقد اھتم علماء الاقتصاد و الإدارة بدراسة 

یفي الذي یوجھ سلوكھ نحو تحقیق أھداف المؤسسة حاجات ورغبات الفرد ومدى الرضا الوظ

بفعالیة، إن معاملة الفرد كأداة دون الاھتمام بالجانب النفسي و بیئة العمل المحیطة و الحوافز 

و أنظمتھا المختلفة وما تثیره ھذه القضایا من مشاكل وتحدیات تنعكس سلبا على أداء العامل 

لتقدم وفي تطویر أداءه.في انجاز مھامھ ویضعف الرغبة لدیھ في ا

فلا ننكر ودورھا في تحقیق الرضا الوظیفي، فالمنظمة تحدد الأجور التي تدفعھا 

والمزایا التي تقدمھا لتحفیز ودفع العاملین بما ترید منھم ومتى تنجح ذلك تحتاج إلى أن تحدد:

ھي ماذا بالضبط ترید منھم، وما الذي یجعلھم یستجیبون لذلك، ولذا فحوافز العمل

الإجراءات التي تتخذھا إدارة العمل بشكل مادي و الذي تتمثل بالنقود أو في الشكل المعنوي 

والذي یتمثل في التقدیر، أو كلاھما معا، بھدف حفز العاملین و دفعھ لزیادة إنتاجھ كما ونوعا 

لإشباع حاجاتھ وبالتالي تحقیق رضاه.

على نظام الحوافز المعمول بھ في لذا كان لنا في ھذا الإطار السعي نحو الاطلاع

القطاع الخدماتي وواقع الموظف من حیث الحوافز والمكافآت وتعویضات والضمان 

الاجتماعي...الخ.



مقدمة

ب

وكان لنا ضمن ھذا المسعى تقسیم الدراسة إلى فصلین:

الفصل الأول تناولنا فیھ كل ما یخص النظري (الإشكالیة، فرضیات الدراسة، 

سباب اختیار الموضوع، أھمیة الموضوع، تحدید المفاھیم، ثم العناصر أھداف الدراسة، أ

المتعلقة بالحوافز، تلیھا العناصر المتعلقة بالرضا الوظیفي، ثم نظریات الحوافز والرضا 

الوظیفي).

أما الفصل الثاني فیخص الجانب المیداني وكل ما یتعلق بھ (الإجراءات 

ثم عرض النتائج وتحلیلھا ومناقشتھا في ضوء المنھجیة، مجتمع الدراسة، وخصائصھ، 

الفرضیات و الدراسات السابقة).





الإطار النظري للدراسةالفصل الأول:                                                                   

4

:الإشكالیة-أولا

لا تقل أھمیة عن باقي الموارد الأخرى فالعنصر تمتاز الموارد البشریة بقدرات

البشري ھو أساس النشاط الإنتاجي الذي أتاح فرصة الاستغلال الأمثل لباقي الموارد 

ھذا ما والمورد البشري الیوم یعد عاملا مھما في نشاط المؤسسة،المتوفرة في المؤسسة،

ن اختلفت إوالفكر التنظیمي،ي مجال جعلھ یحظى باھتمام كبیر من طرف مختلف المفكرین ف

فھم یجمعون على دوره الفعال في الإبداع،درجة الأھمیة والمعاییر المستخدمة في ذلك،

والابتكار.

دام أحدث النظم والتوسع الاقتصادي الذي تمیز باستخوأمام حدة التطور التكنولوجي،

الأعمال وتعددت التخصصات تغیرت مفاھیم وأسالیب الإدارة وكذا اتساع دائرة في العمل،

كل ذلك جعل من وزادة حدة المنافسة التي لھا تأثیر عمیق على أداء الموارد البشریة،

المضافة إذ یتیح فرصة تكوین القدرة التنافسیة وخلق القیمة الاستثمار حتمیة لا بد منھا،

على  ات البیئةوبتحقیق المیزة التنافسیة التي أصبحت ضرورة أكثر منھا رغبة لمسایرة تغیر

المستوى الداخلي والخارجي بما یحقق البقاء في ساحة الأعمال.

نھ لتحقیق ھذه النتیجة أي شروط الفعالیة التنظیمیة ورفع وتیرة الأداء والإنتاجیة إو

فتسعى الإدارة إلى فھم لكامل في التنمیة،االمورد البشري حقھایستوجب الأمر إعطاء 

سلوكھ ودافعتیھ وكیفیة التأثیر علیھ بالاعتماد على جملة من المغریات كالحوافز بأنواعھا 

للمورد البشري بغرض توجیھھ باتجاه المتعددة الكفیلة بإثارة قدرات العمال وطاقاتھم الكامنة 

نظام محدد لاستخدام إلا إذا اقترن ذلك بوھذا لا یحدث تلقائیا،سلوك مرغوب فیھ وھادف،

صل إلى إحداث رضا الفرد الحوافز، ذلك النظام الذي ینبغي أن یؤسس وفق أسس علمیة تو

فیتحقق الصالح العام.

والمؤسسة الجزائریة الیوم وكغیرھا من المؤسسات أصبحت في ظل الرھانات 

في ظل الواقع والتحدیات على قناعة تامة بالنسبة للمدیرین بضرورة وأھمیة الحوافز  خاصة 

المؤسساتي المعقد الذي یعج بالمشاكل التي أدت إلى ظھور بعض الظواھر والسلوكیات 

وعدم الاستقرار ة دوران العمل،السلبیة التي تؤثر على فاعلیة المنظمة أبرزھا ظاھر
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ھذه الظواھر السلبیة تؤدي الاجتماعیةواللامبالاة الوظیفي وكثرة التغیب وضعف الجودة،

لذلك أولینا اھتمام كبیر للحوافز ودورھا والإنتاجیة داخل المؤسسة،المردودیةإلى ضعف

ھذه من وھو موضوع دراستناالوظیفيفي تقلیص المشاكل التنظیمیة ومنھ تحقیق الرضا 

خلال طرح التساؤل التالي:

الوظیفي في المؤسسة الجزائریة مدى مساھمة الحوافز في تحقیق الرضا  ما

  ؟ھو الدور الذي تلعبھ الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي ما أوالخدماتیة؟

فرضیات الدراسة:-ثانیا

الفرضیة العامة:

للحوافز دور في تحقیق الرضا الوظیفي في المؤسسة الجزائریة الخدماتیة.

الفرضیات الجزئیة: ـ

ـ تؤدي الحوافز المادیة إلى زیادة الرضا الوظیفي لدى العمال.

ة الرضا الوظیفي لدى العمال.المعنویة إلى زیادتؤدي الحوافز ـ

:دراسةثالثاـ أھداف ال

ـ محاولة التعرف على العلاقة القائمة بین الحوافز والرضا الوظیفي.

التعرف على طبیعة نظام الحوافز المقدم في المؤسسة الجزائریة ومدى تأثیره على مستوى  ـ

الرضا الوظیفي. 

ـ التعرف على المعاییر السائدة في المؤسسة ومدى تقبل العمال لھا.

ـ محاولة التعرف على الحوافز المادیة وعلاقتھا برضا العمال.

ـ محاولة التعرف على الحوافز المعنویة وعلاقتھا برضا العمال.

ـإلقاء الضوء على العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي
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ظیفي لدى العمال في المؤسسة الخدماتیة الجزائریة.ـلتعرف على مستوى الرضا الو

ـإبراز التغیرات أو النقائص الموجودة في نظام الحوافز الذي تطبقھ المؤسسة.

ـ محاولة الوصول إلى اقتراحات وحلول علمیة مناسبة وتوصیات خاصة بالموضوع.

رابعاـ أسباب اختیار الموضوع:

تماماتھ الشخصیة ومحاولة الإلمام بجوانب ـ اندراج الموضوع ضمن تخصص الباحث واھ

الدراسة وبلورتھ على المستوى النظري والإمبریقي.

ـ قلة الأبحاث والدراسات السوسیولوجیة التي  تبحث في موضوع التحفیز ودوره في تحقیق 

الرضا الوظیفي في المؤسسة الجزائریة. 

لوظیفي عند یادة مستویات الرضا اـ الرغبة في التأكید على الدور الذي یلعبھ التحفیز في ز

لك على فعالیة المنظمة.الأفراد ومدى تأثیر ذ

ـ نضام التحفیز المعمول بیھ في المؤسسة الجزائریة ومدى رضا العمال علیھ.

ـ الوقوف على أنواع الحوافز المقدمة للعمال.

ـ إثراء المعرفة العلمیة حول موضوع التحفیز والرضا الوظیفي  .

بط البحوث الجامعیة بالواقع الاجتماعي.ـمحاولة ر

خامساـ أھمیة الموضوع:   

ـ الأھمیة العلمیة:

عبر إلقاء الضوء على آخر ما ورد في بیان أھمیة التحفیز والرضا الوظیفي للعاملین؛-

المتغیرین.بھدینوالنظریات العلمیة المتعلقة الإداريأدبیات الفكر

أدوات لقیا س متغیراتھا بحیث تتم الاستفادة منھا في البحوث العلمیة تحاول الدراسة تطویر -

الأخرى.
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:الأھمیة العملیة

دراسة الواقع الفعلي للمؤسسة الجزائریة وإعطاء بعض التوصیات و المقترحات المرتبطة -

بموضوع الدراسة.

تزویدھم دراسة موضوع التحفیز والرضا الوظیفي أمر حیوي للمدیرین لأنھا تعمل على-

بمعلمات عملیة عن الدور الذي یؤدیھ التحفیز.

سادساـ تحدید المفاھیم:   

دد مضمون الدراسة وتوجھاتھا على لمفاھیمي الخلفیة والمسار الذي یحایشكل الإطار 

أن المفھوم أصبح عبارة عن أداة منھجیة یوجھ الدراسة من بدایتھا إلى نھایتھا وطالما عتبارا

لك من ھا النظري و الإمبریقي، لذیشیر إلى دلالة ما توظفھ الدراسة في إطارمفھوم أن ال

ھا دراستنا وھي كالآتي:خلال دراستنا  حاولنا تحدید المفاھیم الأساسیة والتي سوف تنطلق من

الرضا الوظیفي.الحوافز،

ـالحوافز:1

،یقال رأیتھ أي حث الشيء ودفعھ من الخلف ،ز مشتق من حفز الشيءھو جمع حاف لغة:

.1متحفزا أي مستقرا أي مستعجل لا یمكن جلوسھ في الأرض

مجموعة العوامل لقد عرفت على أنھا"للحوافز نذكر منھا:ھناك عدة تعاریفاصطلاحا:

2.فلمناسب لتحقیق الھدالتي تدفع الفرد لاختیار التصرف ا

الممنوحة للعمال في مجموعة القیم المادیة والمعنویة وتعریف أخر نجدھا تمثل"

.3وتوجھھم إلى سلوك معین"،قطاع معین والتي تشبع الحاجة لدیھم

.19ص ،  2009،  1ط،  دار العربیة للنشر،  تسییر الموارد البشریة،  ـ نوري منیر1
2- Alain meignant, ressources humains . Déployer la stratégie .édition linons .paris 2000 P226.

.420ص،  1970،لبنان،  دار النھضة العربیة بیروت،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة،  ـ صلاح الشنواتي3
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لك ھي "العملیة التي تقوم إدارة المنظمة من أجل توفیر الفرص والوسائل أمام وكذ

الأفراد العاملین لتثیر رغباتھم وتخلق لدیھم دوافع من اجل السعي للحصول علیھا وإشباع 

حاجاتھم و یضم العناصر التالیة: 

المؤھل والقادر  فالعامل مجموعة الاستعدادات العلمیة والعملیة الموجودة في الفرد،القدرة:

ه عن طریق التحفیز عكس العامل العاجز(غیر ءعلى القیام بعمل معین یمكن تحسین أدا

مؤھل).

نقصد بھ كمیة الطاقة المبذولة خلال زمن معین لتحقیق غرض معین.الجھد:

عبارة عن سلوك أو إحساس داخلي في الفرد فإذا توفر فإن فرصة الوصول إلى الرغبة:

.4والعكس صحیحالأداء العمل كبیرة،النجاح في 

"مجموعة الوسائل والخدمات التي تقدمھا المؤسسة للعمال لإشباع حاجاتھم كما أنھا:

وتشجیعھم على زیادة الإنتاج سواء كما تستخدم في حثھم وتشجیعھم،من الناحیة المادیة،

امل إضافة إلى أجره جماعیة أو فردیة وتدفع الحوافز المادیة على شكل مال یقدم للع كانت

"زیادة المرتبات،العادي من أجل الزیادة في الإنتاج وتحسینھ والحوافز المادیة مثل:

.5لموصلات، الحصول على نسبة معینة من الأرباحاج،العلاالمكافآت المادیة،

توجیھ سلوك العاملین وتقویتھ ومواصلتھ لتحقیق أھداف "وتعرف الحوافز على أنھا:

.6مشتركة"

وتعرف على أنھا "مجموعة من القوى التي تحرك الأفراد لأن یتصرفوا بطرق أو 

.7باتجاھات معینة ،وھذه القوى تحرك سلوك العاملین نحو تحقیق ھدف أو أھداف محددة"

.233ص،  2007،  5ط،  عمان،  دار المسیرة،  مبادئ الإدارة مع التركیز في إدارة الأعمال،  خلیل محمد الشماع-4
.38ص،  2006،  القاھرة،  دار النشر الكتاب الحدیث،  منظمة الأعمال الحوافز والمكافآت،  داود معمر-5
مؤسسة الوراق للنشر و ،  1ط،  الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكاملإدارة،  یوسف حجیم الطائي وآخرون-6

.404ص،  2006،  عمان،  التوزیع

7-Michel amiel,Francis bonnet ,joseph Jacobs ,mangement de L’administration ,2eme édition
,bru scelle ,de boectilrciera, 1998, P61
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ورغبات "قوة أو شعور داخلي یحرك سلوك الفرد لإشباع حاجاتوتعرف بأنھا:

.8معینة"

الحوافز ھي وسائل وفرص مادیة ومعنویة إیجابیة "عریف الإجرائي للحوافز:تال

توفرھا إدارة المنظمة أمام العاملین".وسلبیة

  :ـالرضا2ـ1

ورضي الرضا في بعض المعاجم اللغویة ھو ضد السخط و ارتضاه رأى أنھ أھل لھ، لغة: 

.9أحبھ وأقبل علیھ"عنھ:

"اتجاه عن العمل ھو:یقصد بمصطلح الرضا نذكر منھا:ھناك عدة تعاریف اصطلاحا:

یحمل اتجاھات إیجابیة نحو العمل  الفرد نحو عملھ فالشخص الذي یشعر بالرضا عن العمل

.10فھو یحمل اتجاھات سلبیة"بینما الشخص غیرا لراضي عن عملھ،

"الرضا بأنھ حالة وجدانیة سارة عن تقویم عمل الفرد أو خبراتھ ویعرفھ لوكي

.11المھنیة"

وعن كیفیة حدوث الرضا الوظیفي عندما یسعى إلیھ الأفراد  ،فإنھ مجموعة من العوامل و ـ 

على النحو التالي:الخطواتیحدث نتیجة تفاعل وتكامل 

لكل فرد مجموعة من الحاجات یسعى لإشباعھا والعمل أحد مصادر ھذه الحاجات.الحاجات:

التوجھ إلى المصادر المتوقعة لإشباع تولد الحاجات قدرا من الدافعیة تحث علىالدافعیة:

تلك الحاجات.

تتحول الدافعیة إلى أداء نشاط الفرد وبوجھ خاص في العمل اعتقادا منھ ھذا الأداء الأداء:

وسیلة لإشباع حاجات الفرد.

.280ص،  2002،  1ط،  دار وائل للطباعة و النشر،  السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،محمود سلمان العمیان-8
.223ص،  1997بیروت،  14المجموعة،  لسان العرب،  ابن منظور-9

.211ص،  2002،  1ط،  عمان،  دار وائل للطباعة و النشر،  السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،أحمد ماھر-10
،  1995،  طرابلس،  منشورات قار یونس،  علم النفس الصناعي و التنظیمي ونماذج ونظریات،  الطیب كشرودعمار -11

.40ص
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یؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حاجات الفرد .الإشباع:

الأداء في عملھ یجعلھ راض عن العمل إن بلوغ الفرد مرحلة الإشباع من خلال الرضا:

"مجموعة  یشیر الرضا الوظیفي على أنھ:. و12التي مكنتھ من إشباع حاجاتھباعتباره الوسیلة

فقد تكون إیجابیة أو سلبیة،المشاعر الوجدانیة التي بشعر بھا الفرد نحو العمل الذي یشغلھ،

13.وتعبر عن مدى الإشباع التي یتصورھا الفرد من عملھ"

"مجموعة الاھتمامات بالظروف النفسیة والمادیة على أنھ1935ویعرفھ ھوبیك 

رفھ أحمد صقر عاشور:عو.14والبیئیة التي تجعل الفرد یقول بصدق أني راض في وظیفتي

كما  للعمل،"یعبر الرضا الوظیفي عن مدى تقبل الفرد لعملھ وتمسكھ بیھ وعن مدى  حماسھ 

أو قد تمثل مشاعر التي تتیحھا لھ الجوانب اتجاه عملھ،عاتشبایعبر أیضا عن مستوى الا

.15الفرد تجاه جوانب محدودة لعملھ"

لرضا الوظیفي عن مشاعر الارتیاح النفسي الناتج عن تصور الفرد اتعریف الإجرائي:ال

وإدراكھ اتجاه الوظیفة وما تخلق لھ من ظروف وعوامل نفسیة واجتماعیة ومھنیة ومادیة.

الدراسات السابقة:ـ سابعا 

ـ الدراسات المحلیة:1

بمركز توزیع الكھرباء والغاز بمؤسسة سونلغاز بجیجل،"دراسة أجریتالحوافز والرضاأـ 

كانت ھذه الدراسة حول موضوع الحوافز والرضا الوظیفي. 

فروض الدراسة:  ـ

فتمثلت في رئیسیة فأما الفرضیة التضمنت الدراسة فرضیة رئیسیة وأخرى فرعیة،

أما الفرضیات الفرعیة فتمثلت في: رتباطیة بین الحوافز والرضا الوظیفي،أن ھناك علاقة ا

.220ص،  2002،  عمان،  دار وائل للنشر و التوزیع،  السلوك القیادي و الفعالیة الإداریة،  فرج طریف شوقي-12
.136،  ص1992مصر،  الغریب مكتبة،  علم الاجتماع التنظیمي،  طلعت إبراھیم لطفي-13
.23، ص2007، الإسكندریة، دار الوفاء للطباعة و النشر،  السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة،  محمد الصیرنى-14
،  بیروت، دار النھضة العربیة، ي)التطبیقالبحث إدارة القوى العاملة(الأسس السلوكیة وأدوات ،  أحمد صقر عاشور-15

.402،  400ص،  1999
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ـ یؤثر الأجر على الروح المعنویة.

ـ المشاركة في الأرباح والشعور بالانتماء والولاء للمؤسسة.

ـ الاحترام والتقدیر والرضا الوظیفي.

قة المسح بالعینة لوصف الظاھرة المدروسة.استخدمت الدراسة طریالمنھج المستخدم:

اعتمدت الدراسة على مجموعة من الأدوات الفنیة التي تستخدم لجمع أدوات جمع البیانات:

لك السجلات والوثائق. ذأضف إلى والمقابلة وكذلك الاستمارة،المادة العلمیة كالملاحظة،

المنظمة تمثلت في سحب اسم واحد :كما اعتمدت ھذه الدراسة على العینة العشوائیةالعینة

من جمیع المصالح التابعة للمركز لكل رقم عشوائي.

والتي مفادھا أنھ  لقد أكدت تحقیق الفرضیات الفرعیة صدق الفرضیة العامة،نتائج الدراسة:

توجد علاقة بین الحوافز المادیة والمعنویة ضئیلة تؤدي إلى عدم ارتیاح العامل وعدم رضاه 

ي حین أن تواجد مغریات كثیرة وحوافز كبیرة بأنواعھا المختلفة خاصة المادیة الوظیفي ف

.16بخلق نوع من الالتحام بین العامل والمؤسسة وبجعلھ لا یفكر في مغادرتھامنھا،

من طرف طالبات في علم 2004أجریت الدراسة سنة الحوافز والكفایة الإنتاجیة:-ب

لك للوقوف على مدى وكان ذالاجتماع التنظیم والعمل بجامعة سكیكدة في مركب نفطال،

.الإنتاجیةتأثیر الحوافز على الكفایة 

.2004ماي15أفریل إلى 20امتدت ھذه الدراسة المجال الزمني:

الملاحظة، أدوات لجمع البیانات مثل:اعتمدت الطالبات على عدةأدوات جمع البیانات:

الاستمارة، إضافة إلى المقابلات والسجلات. 

ذه الدراسة المنھج الوصفي.أعتمد في ھمنھج الدراسة:

استعملت الطالبات عینة قصدیھ عرضیة شملت كل عمال المركز. العینة:

ر في تنمیة یكرة شھادة الماجستذم )الحوافز و الفعالیة التنظیمیة (المؤسسة المینائیة لسكیكدة نموذجا،  عبد العزیز شنیف-16
.75،  74ص،  2008،  2007،  وتسییر الموارد البشریة
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تحقیق الكفایة الإنتاجیة توصلت مجموعة البحث إلى أن للحوافز أثر كبیر في نتائج الدراسة:

سواء كانت ھذه الحوافز مادیة أو معنویة، وكذا التأكد من فاعلیة نظام الحوافز في المؤسسة 

طراك ھي أكثر المؤسسات اھتماما بالحوافز فقد وقفت مجموعة االجزائریة وعلى اعتبار سون

البحث على الصدق المیداني لفروض الدراسة.

طالبتین تخصص علم اجتماع من طرف2006ه الدراسة سنة أجریت ھذج ـ واقع الحوافز:

على واقع بالاطلاعوھذا ،القلدینةتنظیم وعمل بجامعة سكیكدة بمؤسسة تحویل الفلین بم

الحوافز داخل المؤسسة الجزائریة ومحاولة الكشف عن أسالیب التحفیز الموجودة داخل 

زیادة الأداء.المؤسسة وكذا تحدید العلاقة بین الحوافز المادیة و 

ي أن ھناك تأثیر الحوافز على ولقد اعتمدت ھذه الدراسة على فرضیة عامة تمثلت ف

.الوظیفيالرضا

استخدمت ھذه الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي الذي یھدف إلى جمع منھج الدراسة:

والاستمارة وقد استعملت عدة أدوات لجمع البیانات مثل الملاحظة البیانات والمعطیات،

مھنیة،واعتمدت علة العینة الطبقیة المنتظمة بحیث تم تقسیم مجتمع البحث إلى ثلاث طبقات:

وأخذت نسبة متجانسة من كل طبقة.أعوان وأعوان تنفیذ،إطارات،

ضا الوظیفي نتائج الدراسة: من خلال النتائج لوحظ أن ھناك علاقة بین الحوافز و الر

من المائة أكدوا بأن الحوافز 71و61إجابات العمال، حیث أن لك جلیا من خلال ویتضح ذ

.17المادیة والمعنویة لھا علاقة بالرضا الوظیفي

الدراسات العربیة:

):عن تأثیر الحوافز على فاعلیة الأداء و الرضا الوظیفي 2005دراسة المحروقي(

عمان.نیة بمنطقة الظاھرة بسلطنةالمدیریة العامة للزراعة و الثروة الحیوا

.79،  78ص،  المرجع السابق،  2008،  عبد العزیز شنیف-17
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ھدفت دراسة المحروقي إلى تحدید أكثر أنماط الحوافز تأثیر على فاعلیة أھداف الدراسة:

لى ولایات الأداء والرضا الوظیفي للعاملین في المدیریة وجمیع دوائرھا وأفرعھا الموزعة ع

لك ھدفت الدراسة إلى معرفة أثر الحوافز على فاعلیة الأداء الوظیفيالمنطقة الداخلیة، وكذ

، كما تم جمع المعلومات باستخدام وقد استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیليللعاملین،

التي وزعت علة مجتمع البحث.الاستبانة

لقد توصلت الدراسة إلى مجموع النتائج من أھمھا:نتائج الدراسة:

على إن أكثر الحوافز تأثیرا على العاملین بالمدیریة العامة بجمیع شرائحھم كانت 

الدورات المشاركة المكافآت المالیة،البدلات،النحو التالي بالترتیب(الترقیات، العلاوات،

).القراراتعلى اتخاذ 

.خطابات الشكر)ـ إن أقل الحافز تأثیرا كانت على النحو التالي(الثناء الشفوي،

مادیة التي تجلب لھم ـ إن الأفراد العاملین في المدیریة العامة كان اتجاھھم اختیار الحوافز ال

المباشر على مستواھم المعیشي باعتبارھا أكثر الحوافز تأثیرا على فاعلیة التأثیر الإیجابي

الأداء و الرضا الوظیفي.

):وھي دراسة عن نظم الحوافز ودورھا في رفع مستوى العاملین، 2006دراسة العنقودي(

قیة بسلطنة عمان.ھي دراسة میدانیة على العاملین بكلیات العلوم التطبی

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة نظم الحوافز ودورھا في رفع مستوى أھداف الدراسة:

، و كذلك التعرف العاملین من خلال تحدید الملامح الأساسیة للحوافز المطبقة في ھذه الكلیات

فز المقدمة وتحدید جوانب التطویر اللازم إدخالھا في على مدى رضا العاملین عن الحوا

التي و المشكلاتالخاضعین للبحث، وأھم المعوقات أفز العمل من وجھة نظر العاملینالحوا

ظام الحوافز تمنع تطویر نظام الحوافز الفعال، إضافة إلى تقدیم مقترحات لتحسین تطبیق ن

ت ویحقق الأھداف التي تسعى إلیھا، قد حیث تكون أكثر ملائمة لطبیعة عمل ھذه الكلیاب

تدم الاستبانة كأداة لجمع المعلوماكما استخالمنھج الوصفي التحلیلي)العنقودي(استخدم 

.اللازمة لاستكمال الدراسة



الإطار النظري للدراسةالفصل الأول:                                                                   

14

:النتائج: نتج عن ھذه الدراسة مجموعة من النتائج من أھمھا

ـ أن موظفي الكلیات المطبق علیھم الدراسة یحصلون على العدید من الحوافز وذلك تطبیقا 

.دنیة ولوائحھا التنظیمیة بھذا الخصوصالخدمة الملقانون

الحد المطلوب نتیجة ما قدموه من ـ عدم الرضا عن بعض الحوافز وذلك لأنھا لا توفر لھم

، وظھرت ھناك درجات متفاوتة في الرضا الوظیفي بین أفراد الدراسة، دلت الدراسة عمالأ

فقد أوضحت الدراسة أن ھناك یجابیةبالإجماع عن الحوافز المعنویة الإإلى أن ھناك رضا 

كل عام من حیث أھمیتھ وقیمتھ ونتائجھ.رضا عن العمل بش

حول دور الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى العاملین )2007ـ دراسة الجابري(

.18راسة طبقت على معلمي ومعلمات التعلیم الأساسي بمنطقة الباطنیةوھي د

ي) إلى التعرف على آراء المعلمین والمعلمات على حد الجابرأھدف الدراسة: ھدفت دراسة (

تلك الحوافز وفقا لما یفضلھ أولئك سواء حول نظم الحوافز المقدمة، وكذلك ترتیب أولویات 

المعلمین، و التعرف عن مدى رضاھم عن الحوافز المقدمة، وما ھي المعوقات التي تقف في

وجھ تطبیق تلك الحوافز.

لا توجد قوانین محددة وفق معاییر معرفة توزع على النتائج: نتج عن دراسة (الجابري) أنھ 

كان من أھم ، تبین أنھ للحوافز دور كبیر في رفع مستوى أداء المعلمین وأساسھا تلك الحوافز

الترقیات، العلاوات الاستثنائیة).الحوافز(المكافآت المالیة، 

ت منھا عدم وجود نظام متعارف فیھ للحوافز وعدم وتبین أیضا أن ھناك عدة معوقا

الإعلان عن ھذا النظام وكذلك ضعف الحوافز المادیة.

أداء العاملین ) عن مھارة المدیر في استخدام الحوافز في رفع مستوى 2008ـ دراسة البادي(

في شركة نفط عمان.

، 2010،  سلطنة عمان،  دراسة بعنوان أثر الحوافز المادیة و المعنویة في تحسین أداء العمال، عبد الله محمد الجساسي-18
.138، 137ص، 2011
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إلى التعرف على مدى إمكانیة مدیر المنظمة لمھارة تحفیز راسة الباديالأھداف: ھدفت د

استخدام تلك الحوافز بنوعیھا المادیة والمعنویة لتحسین أدائھم، والتعرف العاملین، ومدى 

على المعیار الذي یتبعھ المدیر في تقییم أداء العاملین لدیھ لتحفیزھم والتعرف على أھم 

الحوافز المقدمة.

إلى أن المدیر یمتلك المھارة الجیدة في تحفیز العاملین سة(البادي)النتائج: توصلت درا

بالشركة، إن أھم الحوافز الاستخدام الجید للحوافز المادیة والمعنویة لمكافأة العاملین

الأنواط، رسائل الشكر، الثناء الشفوي).(الأوسمة،المعنویة

.19العاملینـ إن الحوافز المادیة لھا أثر كبیر في تحسین الأداء لدى

ـ التأثیر القوي للحوافز التي یستخدمھا المدیر في تحسین الأداء.

بموجبھا یتم ـ وجود المعاییر الجیدة التي یعتمد علیھا المدیر في تقییم أداء العاملین والتي 

توزیع الحوافز بشكل كبیر.

بطاقة العلاج ، الدورات، الإجازاتالعلاوات، (ـ الحوافز المادیة الأكثر استخداما كانت 

مكافآت مادیة، المجاني في المستشفیات الخاصة، بدلات السفر ورسائل الشكر التي ترافقھا

).البعثات الخارجیة

فعالیة الحوافز في تحسین أداء العاملین في سجون المنطقة ) عن 2009ـ دراسة القحطاني(

بالمملكة العربیة السعودیة.الشرقیة 

افز المادیة والمعنویة المقدمة دراسة(القحطاني) إلى معرفة أنواع الحوالأھداف: ھدفت 

ى رضاھم عن بیئة العمل الوظیفي، وكذلك معرفة أھم للعاملین بسجون المنطقة الشرقیة، ومد

بین العاملین بھذه السجون.الحوافز المقدمة وكیفیة تحقیق الرضا الوظیفي

دید من النتائج من أھمھا:ني) إلى العالنتائج: توصلت دراسة (القحطا

.140،  139ص،  المرجع السابق، عبد الله محمد الجساسي-19
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أن أفراد الدراسة متفقون إلى أن ھناك حوافز مادیة مقدمة للعاملین في سجون المنطقة -

، التعویض وأن أھم الحوافز المادیة تمثلت في(العلاوات، الشكر، البعثات الخارجیةالشرقیة

.20)للإجازاتالمادي 

الدراسات الأجنبیة:

حیث أثبتت ان العاملین في القطاع الخاص یولون أھمیة كبیرة ـ دراسة(كاسیوي وموك)1

للمكافآت المادیة والترقي الوظیفي، بینما یھتم العاملون بالقطاع الحكومي بالمكافآت المعنویة 

مثل الایجاز.

تتمثل في النواحي المادیة مثل: ات عدم الرضارسة(باندجومیرمونت) أثبتت أن مؤشارـ د2

المكافآت و الرواتب والترقیة.

، بین العمر والرضا الوظیفيإحصائیةأثبتت أن ھناك علاقة ذات دلالة  لبر)یدراسة(لي وـ 3

ومتغیرات الدراسة مثل الخدمة، لرضا الوظیفياوعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 

الراتب.

تناولت ھذه الدراسة التوافق بین حق صاحب العمل في إدارة )2000ـ دراسة(جیفري،4

.21العمل وبین العاملین بالمنظمة على التعبیر عن أفكارھم تمھیدا لتحقیق الرضا الوظیفي

التعقیب على الدراسات السابقة:

والدراسة الحالیة تناولت بشكل عام موضوع بین لنا أن جمیع الدراسات السابقة ت

د اختلفت الدراسات من خلال تناولھا للمتغیرأبعاد وتعریفات مختلفة، وقالحوافز من خلال 

.مع المتغیر الأول الذي ھو الحوافزلدراستنا، واتفقت إلى حد كبیرالثاني

وفي ھذا الصدد وفي ضوء العرض المختصر لاحظ الباحث ما یلي :

.141،  142ص،  المرجع السابق،  عبد الله محمد الجساسي-20
،  1ط،  الإسكندریة،الدار الجامعیة ،  أثرھا على الرضا الوظیفيدوافع واحتیاجات العمل و،  ولید حلیم غازي-21

.175،  174ص
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ك من لدراسات وھناعلى استخدام المنھج الوصفي لتطبیق إجراءات امیع الدراساتجاتفاق 

.لجمع المعلوماتالاستبانةاستخدم 

ص الفئة وھذه الاختلافات تخوھناك اختلافات بین الدراسة الحالیة و الدراسات السابقة

واختلفت في جمیع القطاعات.الدراسةجمیعالمطبق علیھا

الدراسة.تنوعت البیئات و الحدود المكانیة بین جمیع الفئات المطبق علیھا
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تمھید:

یعد العنصر البشري العنصر الحیوي والفعال في استمراریة وسیرورة المؤسسة، 

وأھم ركیزة تقوم علیھا مختلف المؤسسات، حیث  لا یمكننا التحدث عن وجود المؤسسة في 

غیاب العنصر البشري، إذ یعد العامل الأساسي المساھم في تحریك العجلة الاقتصادیة إلى 

ھذا العنصر القدر الأكبر من الاھتمام، حتى یتسنى للمؤسسة الأمام، لذلك لابد من إعطاء

لتحقیق تحقیق أھدافھا المتعددة، ولا یكون ذلك إلا عن طریق وضع نظام تحفیزي ملائم 

رضا الفاعل إذ یعتبر الرضا مؤشرا یستند إلیھ في تحدید مستوى فعالیة أداء الأفراد، ونظرا 

، فھو یتصف بخصائص ودافعتیھمطموح الأفراد ا وكذالإشباعلارتباطھ بالحاجات ومستوى 

للاستفادة من نتائجھا على إدراكھاالتي ینبغي على المؤسسة الأخرىتمیزه عن باقي المفاھیم 

و المؤسسة بشكل عام لذا یشغل نظام الحوافز و الرضا مكانا ھاما في سیاسة مستوى الفرد 

بما یطھر تفوقھ في حاجة إلى محرك لدفعھ،الإنسانن أتسییر الموارد البشریة من منطلق 

وتمیزه عن غیره.

وخطة إلى: التطور التاریخي للحوافز و أھمیتھا ، حاولنا التطرقالإطاروفي ھذا 

، وصعوبات أھدافھا، مراحل تصمیم نظام الحوافز، وشروط نظام الحوافز،أنواعھاالحوافز،

ا الوظیفي و العناصر المتعلقة بھ من حیث: تطبیق نظام الحوافز، بالإضافة إلى الرض

أسالیب، أنواع الرضا ئص النوعیة، العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفيالخصا،الأھمیة

، آثار الرضا الوظیفي.رضا الوظیفيلقیاس الرضا الوظیفي، شروط تحقیق ا
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الحوافز: - ثامنا

التطور التاریخي للحوافز: -1ـ8

إلى أنھ مع بدایة القرن الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة العلمیة،العائديأشار 

في بحوثھم ودراساتھم لموضوع الحوافز ویمكن أن نمیز بین ثلاثة بدأ العلماء یھتمون

.22مراحل تطویر الفكر الإداري فیما یخص موضوع الحوافز

) المرحلة التقلیدیة:1

في الإدارة حیث تعتبر المنظمة وحدة اقتصادیة تمثل ھذه المرحلة النظریات التقلیدیة 

علاقة لھا بالبیئة الخارجیة وفي وجھة نظر ماكس فیبر النظریة البیروقراطیة أن مثالیة لا

الفرد بطبعھ غیر طموح وكسول ودائما یسعى إلى إشباع حاجاتھ المادیة ،وبالتالي ركزت 

ستھا التحفیزیة على أساس مادي.مدرسة الإدارة العلمیة بقیادة فریدریك تایلور في سیا

) مدرسة العلاقات الإنسانیة:2

من وجھة نظر ھذه المدرسة أن المنظمة عبارة عن نظام كبیر ومعقد التكوین حیث 

نب الإنساني وبالتالي المنظمة ھي وحدة یتكون من أجزاء متباینة في الأداء أھمھا الجا

وھذه المدرسة تنظر إلى نب الإنساني والفني،اجتماعیة فنیة یتم في داخلھا التفاعل بین الجا

وبالتالي ترى وضوح الإنسان باعتبار أن لھ مشاعر وأحاسیس ویعمل في داخلھا جماعات،

التطور في النظرة إلى الإنسان وكیفیة التعامل معھ باعتبار أن المنظمة بجانب أنھا وحدة 

حوافز ما بین المادیة والمعنویة.نجد تنوعا في منح ال لذلك وھي وحدة اجتماعیة،اقتصادیة،

) المرحلة الحدیثة3

ونظریة النظم) وتمثلھا نظریات الإدارة الحدیثة مثل(نظریة الإدارة بالأھداف،

وحاولت ھذه المرحلة أن تتجنب أخطاء النظریات والمراحل السابقة مستفیدة من تجاربھا،

جامعة آل ،  ریرسالة ماجست،  أثر الحوافز على الأداء في المنشآت العامة للصناعة القطنیة في العراق،  العائدي كمال-22
.24، 23ص،  1997، عمان، البیت



الإطار النظري للدراسةالفصل الأول:                                                                   

20

كما كانت ترى المدارس نظام مفتوح ولیس مغلقا،وھذه المرحلة تنظر إلى الجھاز على أنھ

التقلیدیة.

ونادت بضرورة وقد دعت المدارس الحدیثة إلى ربط الحوافز بالنتائج المتحققة،

اختلاف ما یحصل علیھ العاملون من حوافز سواء كانت مادیة أو معنویة وذلك حسب 

راك العاملین مع الإدارة في مستویات الأداء وكذلك من وجھة نظر ھذه المرحلة ضرورة اشت

.23وضع خطط الحوافز

:أنواع الحوافز -2ـ8

على  ذلكمعتمدة في تمارس نشاطھا الاقتصادي،لا یمكننا أن نتصور وجود مؤسسة

والمتعلقة في العامل وما یبذلھ من جھد حیث یتحصل بالمقابل على الأجر، الطاقة البشریة،

مكافآت)كلھا تھدف من خلالھا المؤسسة إلى تكمیلي(علاوات،الذي یكون مصحوبا باجر 

ظھر منذ  زیبموضوع التحفالاھتماموإن تحفیز وتشجیع عمالھا من اجل تحقیق الإنتاجیة،

اھتمام رجال علم النفس الصناعي بإجراء الدراسات التي أسفرت على أنھ لا یمكن حث الفرد 

.ذلكحافز یحفزه على على العمل بكفاءة وفعالیة ما لم یكن ھناك 

فوجود تنظیم جید للأعمال لیس معناه أن نفترض أن الأفراد سیقومون  تلقائیا بأداء 

ھي مشكلة كبیرة لن تتم إلا من خلال ،یعملون بحماس ورغبةفرادالعمل بكفاءة وجعل الأ

التحفیز.

لھا تھدف یر المادیة وكغالمادیة وویوجد نوعان رئیسیان للحوافز في مجتمع المصنع:

24:وسوف نتعرض لھا فیما یليكما ونوعا،إلى زیادة أداء العامل،

الحوافز المادیة:)1

وھي مجموعة الوسائل والخدمات التي تقدمھا المؤسسة للعمال لإشباع حاجاتھم من 

سواء كانت جماعیة أو فردیة،زیادة الإنتاج،كما في حثھم وتشجیعھم علىالناحیة المادیة،

.24ص،  المرجع السابق،  العائدي كمال-23
.38ص، 2006، 1ط، القاھرة،  دار الكتاب الحدیثة،  الأعمال الحوافز والمكافآتمنظمة ،  داود معمر-24
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وتدفع الحوافز المادیة على شكل مال یقدم للعامل إضافة إلى أجره العادي من أجل الزیادة في 

الإنتاج وتحسینھ. 

إن الحوافز المادیة مثل زیادة المرتبات والمكافآت المالیة والعلاج والموصلات 

والحوافز غیر المادیة مثل الترقیات في العملوالحصول على نسبة معینة من الأرباح،

نتیجة القیام الحسنة والشعور بالاعتزاز و الرضاواللوحات الشرفیة والإجازات والمعاملات

.25بعمل وجعل الشخص موضوع ثقة

تعمالھا كلھا أو لا عن خطابات الشكر والمكافآت التي تكاد لا تخلو مؤسسة من اسضف  

بعضھا بعض منھا.

كوسیلة ز إلى إیجابیة أيغیر أن باحثین آخرین ینحون منحى آخر فیقسمون الحواف

.26أو سلبیة وھي التي تشمل أنواع التھدید والعقابلإشباع الدافع،

إلى مزید من أي أن ھذا التقسیم یؤكد على البعد الذي یتضمن دفع العامل إلى العمل،

لأن بعض الأفراد قد لا یستوجبون للحوافز ذلكبإشباع حاجاتھ أو بمعاقبتھ،ذلكبذل الجھد و

ائل أخرى.بوس الاستعانةلابد من  ذلكل یجابیة،الا

ھكذا إنھ البعدین الفردي الجماعي،لكن باحثا أخر یدخل بعد آخر إلى الموضوع،

یصبح لدینا:

الحوافز المادیة الإیجابیة: ـ1ـ1

یزید الأجر كلما زاد الإنتاج.أـ حوافز مادیة إیجابیة فردیة مثل ربط الأجر بالإنتاج،

حوافز مادیة إیجابیة مثل المشاركة في الأرباح من طرف عمال المصانع.-ب

.122، 121ص، 1ط،  1975، القاھرة، مكتبة أنجلو المصریة،  علم الاجتماع الصناعي،  عبد المجید عبد الرحیم-25
.126،  125ص،  1ط،  1976، القاھرة، الشعبدار ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة،  منصور فھمي-26
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ـ الحوافز المادیة السلبیة:2ـ 1

یعد جزاء ذلكأـ الحوافز المادیة السلبیة فردیة مثل الخصم من المرتبات إذا أخطاء العامل و

لھ نتیجة عمل قدمھ.

حوافز مادیة سلبیة جماعیة مثل الحرمان من المكافآت وتعویضھا الجزاءات والعقوبات -ب

.27في العمل وابسطھا التأنیب

)الحوافز المعنویة:2

تسلھم الحوافز المعنویة في رفع نفسیة العامل وإشعاره بالرضا اتجاه عملھ وإشباعھ 

ضرورة ملحة لیس فقط من جانبھ فالعمل بالنسبة للعامل ھو لحاجاتھ النفسیة والاجتماعیة،

قدیر الآخرین.المادي بل ھو عبارة عن تحقیق للذات من خلال ما تكسبھ من احترام وت

إذن الحوافز المعنویة تكشف عن دوافع العامل التي توجھ من أجل استخدام طاقاتھ 

سعت بعض الدول النامیة ومن  ذلكل فھي دوافع ضروریة للعمل أكثر،الإنتاجیة للعمل أكثر،

لك تمنح العامل شعور بأن ما ولذبینھا الجزائر إلى الاعتماد على نظم الحوافز المعنویة،

  لك. دیر لیس مادیا فحسب بل معنویا كذیقدمھ ھو موضوع تق

الحوافز المعنویة الإیجابیة: ـ1ـ2

یقدمھ العامل"."كاعتراف الإدارة بالمجھود الذيأـ حوافز معنویة إیجابیة فردیة

ب/ـحوافز معنویة إیجابیة جماعیة" كالعلاقة الطیبة بین أفراد العمل في المصنع وتكوین 

علاقات صداقة معھم".

السلبیة:الحوافز المعنویة )ـ2

كالإنذار المقدم للعمال سواء كان الإنذار كتابي أو شفویا.أـ حوافز معنویة سلبیة فردیة:

.39ص، المرجع السابق، داود معمر-27
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كالحرمان من الأنشطة المتعددة بالمؤسسة ویمكن نقبل حوافز معنویة سلبیة جماعیة:-ب

:الخطاطة التالیة

28) خاص بأنواع الحوافز.01الشكل (

حوافز كامنة أداء العمل وأخرى خارجیة،كما أن عالما آخر یقسم الحوافز إلى:

فالحوافز الكامنة في أداء العمل قد یكون مصدرھا طبیعة النشاط المطلوب أداء في العمل،

مثل أنشطة الاتصال بالعملاء والحدیث فقد یكون سلوك الأداء نفسھ مصدر سعادة للفرد،

معھم والتعرف علیھا وما یحویھ من تفاعلات.

فھي تلك التي یحصل علیھا الفرد من البیئة الخارجیة المحیطة أما الحوافز الخارجیة،

والظروف التي یؤدي فیھا العمل والعلاقة مع مثل الأجور والمكافآت والترقیة،بأداء العمل

وإنما من مصادر ثل عوائد یحصل علیھا الفرد لیس من أداء العمل ذاتھ،أنھا تمالزملاء،

خارجیة.

.41، 40ص، المرجع السابق، داود معمر-28

الحوافز

جماعیة

مادیة

سلبیةإیجابیة

فردیة

معنویة

سلبیةإیجابیة

جماعیة

فردیة
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أھمیة الحوافز -3ـ8

فلا یجب النظر إلیھا إطلاقا باعتبارھا تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتمیز،

الدور،وللأسف یرى البعض في الدول النامیة أنھا تلعب ھذا مكمل للأجور والمرتبات،جزء 

 ذلكفإنھا تصبح نوعا من التكافل الاجتماعي وتعویضا عن الانخفاض في الأجر وتفقد ب ذلكل

دورھا التحفیزي. 

وتشیر الدراسات إلى أن الاھتمام بموضوع الحوافز أكثر أھمیة في الوقت الحاضر 

:29للأسباب التالیة

التي یتلاءم استخدامھا مع بین المنظمات حول الموارد البشریة ـ ازدیاد حدة المنافسة 1

خاصة التي تستوجب زیادة قدرة المنظمات على استقطاب التطورات التكنولوجیة والتقنیة،

وتحفیز العاملین على تطویر قدراتھم ومعارفھم.المھارات اللازمة،

ـ تزاید القیود والتحدیات التي تواجھ المنظمات والتي لھا تأثیرا مباشرا على البقاء 2

ار.والاستمر

أعمالھا، ـ زیادة حجم المنظمات وتنوع أنشطتھا ومیلھا إلى الاتجاه الدولي في ممارسة3

نقل العاملین إلى مجتمعات ودول أخرى،مما استوجب الأمر على إلىجعلھا مضطر

المنظمات تحفیزھم بمختلف أنواع التحفیز.

سیة والاجتماعیة.ـ غموض مفھوم عملیة التحفیز لارتباطھا بمجموعة من العوامل النف4

ـ اتفاق الكثیر من الدراسات على أن الحوافز لھا دور كبیر في زیادة دافعیة وضمان 5

استقرار الموارد البشریة في المنظمة.

لھا دون إفراط أو تفریط یؤثر كما أن الاستخدام الأمثل للحوافز وفي الوقت المناسب

:30نبرزھا في النقاط التالیةكبیرةحیث أن للحوافز أھمیةبفعالیة في عملیة الإنتاج،

، 1ط، 2003،دار وائل للنشر والتوزیع، مدخل استراتیجيإدارة الموارد البشریة:، خالد عبد الرحیم وآخرون-29
254،  253ص

.254ص، المرجع السابق، خالد عبد الرحیم و آخرون -30
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وجودة إنتاج ومبیعات والأرباح.ـ زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج،

تخفیض كمیات الخامات،تخفیض التكالیف،ذلكومن أمثلة ـ تخفیض الفاقد في العمل،

وتخفیض الفاقد في الموارد البشریة وأي موارد أخرى.

والاحترامإشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعھا وعلى الأخص ما یعرف بالتقدیر  ـ

والشعور بالمكانة.

ـ إشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة.

ـ تحسین صورة المنظمة أمام المجتمع.

ـ تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق والتضامن.

نظمة ورفع روح الولاء و الانتماء.ـ جذب العاملین إلى الم

خطة الحوافز:ـ 4ـ8

حسب الخطوات التالیة:    خطة الحوافزیتم وضع 

ـ الدراسة و الإعداد:1

تكون الحوافز مبنیة على أساس سلیم،  وحتى تتناسب مع المنظمة التي ستستفید  لكي

منھا، یجب أن تجري دراسة تفصیلیة لمجموعة من العوامل المباشرة وغیر المباشرة 

المرتبطة بالموضع وھي:

داخل المنظمة: ویتضمن دراسة الجوانب التالیة:-1ـ1

المنظمة والتطور الذي حدث فیھ، والطرق من صیغة نشاط الجانب الفني:-1ـ1ـ1

والأسالیب والآلات المستخدمة في أداء الأعمال.
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الجانب التنظیمي: بدراسة الھیكل التنظیمي للمنظمة وأقسامھ ونوعھ وطبیعة -2ـ1ـ1

العلاقات و قنوات الاتصال الرسمیة وغیر الرسمیة، حتى یوجد الإطار التنظیمي، الناجح 

31التعاون والمؤدي إلى الزیادة في الرضا الوظیفي و الانتماء الوظیفي.القائم على الثقة و

الجانب الإنساني: ویتضمن دراسة تركیب القوى العاملة، دوافع وحاجات الأفراد 3ـ1ـ1

والتغیرات التي طرأت علیھا، درجة ملاءمتھا للعمل الحالي، والمعدلات الفعلیة للأداء 

ونظم اللوائح التنظیمیة المنظمةأسباب الانحرافات،ومدى مقابلتھا للمعدلات المقررة و

الأفراد سیاساتللحوافز ومدى ملاءمتھا للظروف الحالیة و التغیرات التي یجب إجراءھا،

الإنسانیة التي تستلزمھا الفنیة ووالخطط المستقبلیة للإدارة والتغیرات التنظیمیة والأخرى،

ھذه الخطط.

دراسة الجوانب الآتیة:ویتضمن خارج المنظمة:-1-2

الجانب القانوني: دراسة القوانین و اللوائح المتعلقة بالحوافز و طرق علاجھا.-1-2

ویتضمن مستوى المعیشة السائد و التغیرات التي طرأت علیھ و الجانب الاقتصادي:-2-2

توفرة في الحوافز التي تقدمھا المنظمات الأخرى المتشابھة و التنافسیة و فرص العمالة الم

سوق العمل و عوامل الجذب التي تتمتع بھا المنظمات الأخرى:

الجانب الاجتماعي:  ویشمل قیم المجتمعات الذي توجد بھ المنظمة وتوقعات الأفراد -2-3

نظرتھم للحوافز، ومفھوم الأخذ و العطاء و أنماط الاستھلاك وأنواع السلع التي یقبل علیھا 

المادیة المعنویة  لھا.أفراد المجتمع و المدلولات

وضع الخطة:

.بعد جمع البیانات والمعلومات السابقة وتطبیقھا وتبویبھا وتحلیلھا

، 1999، الأردن، عمان، دار وائل للطباعة والنشر، أساسیات ومفاھیم حدیثة، التطویر التنظیمي، موسى اللوزي-31
.17ص
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ـ تحدید الھدف من نظام الحوافز: وھو تنشیط دوافع الأفراد للعمل الممتاز وإبقاء روح 1ــ2

نویة، ویجب أن المنافسة البناءة بینھم وتكثیف الفرص أمامھم لإشباع حاجاتھم المادیة والمع

یكون الھدف موضوعا في صورة كمیة وزمنیة ونوعیة واضحا ومتفقا علیھ.

ـ تحدید الحد الأدنى لأجر الوظیفة: مع مراعاة مستوى المعیشة السائد.2ـ2

وذلك على أساس فردي وجماعي.ـ تحدید معدلات الأداء الوظیفیة:3ـ2

لإدارة من إضافات أو علاوات مقابل ـ تحدید معدلات الحوافز: أي تحدید ما ستدفعھ ا4ـ2

تحقیق شيء ما متفق علیھ.

ـ تحدید إطار لعملیة تغییر لمعدلات الحوافز: وذلك مثلا عند إدخال آلات جدیدة حدیثة 5ـ2

أو تغییر طرق العمل، أو تقدیم خدمة جدیدة لعملاء.

و یجب أن تتوفر في خطة الحوافز عدة خصائص منھا:

المرونة، النظرة المستقبلیة، التناسب والإمكانیات المتاحة، أن تكون الوضوح، الشمول، 

بالتفصیل، أن تبلغ للمدیرین والأفراد، التنبؤ بالصعوبات المحتملة عند التنفیذ وإعداد البدائل 

الملائمة.

ـ التنفیذ والمتابعة:2ـ3

ویتم على مراحل وھي:

ـ الترویج لخطة الحوافز:1

الأفراد ورؤسائھم، ومناقشاتھم فیھا والتأكید على المنفعة المشتركة بین المنظمة بین

و الأفراد، ثم التأكد من سلامة السیاسات الأخرى المصاحبة للحوافز والمؤثرة فیھا المتأثرة 

بھا، كالاختیار، التدریب، تقویم الأداء، الاتصالات، الإمكانیات المادیة.
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ـ تجربة خطة الحوافز:2

قد ترى الإدارة أن تجریب الحوافز التي وضعتھا على نطاق ضیق حتى نتأكد من 

سلامتھا ملاءمتھا للتطبیق على نطاق واسع بعد ذلك.

ـ التنفیذ والمتابعة:3

على ضوء المعلومات المجمعة حتى الخطوة، تستطیع الإدارة، وتتعرف على مدى 

نجاحھا

  ة.  ذلك حتى یمكنھا أن تتخذ الحلول المناسب

أھداف الحوافز: ـ5ـ8

والھدف من إن الأساس من وضع أي نظام ھو وجود أھداف یسعى إلى تحقیقھا،

استخدام نظام  الحوافز ھو تحقیق أكبر قدر ممكن من الكفاءة الإنتاجیة وإن استخدام أي 

32:منظمة للنظام یھدف إلى تحقیق ھدفین رئیسیین ھما

:الاقتصاديالھدف-1

حیث تقوم المنظمة باستخدام ،بالفائدة التي تعود على المنظمة والعاملینوھو یتعلق 

مواردھا الاستخدام الأمثل مما یؤدي إلى زیادة الإنتاج وتحسین نوعیتھ  وارتفاع مستوى 

الخدمات في المنظمة.

الھدف المعنوي:-2

في والتحكم وھو یتعلق بالإنسان والذي یمثل العنصر الأھم من عناصر الإنتاج

ولا بد لھذا النظام من وھو المستھدف من عملیة وضع نظام الحوافز،العملیة الإنتاجیة،

ولا لد من تحلیل واقع المنظمةإشباع بعض رغباتھ وأحاسیسھ وعن وضع نظام الحوافز،

، 2007،  1ط، والتوزیع الأردندار الیازوري العلمیة للنشر، إدارة المشروعات الإنمائیة، ضرار العتیبي وآخرون-32
.75، 74ص
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والأنسب والذي یكون لتحقیقھ إیجابیة تعود على المنظمة والفرد في نفس الوقت مع ضرورة 

مرتب العامل على حساب المنظمة ذاتھا.لیست معناھا زیادةالحوافزمراعاة أن 

  ز:شروط فعالیة نظام الحوافـ 6ـ8

متطلبات إدارة نظام الحوافز فھي تتعلق بالشروط العامة التي تساعد على تشغیل  اأم

33ومن أھم ھذه المتطلبات ما یلي:وإدارة النظام بطریقة فعالة،

النظام مختصرا وواضحا ومفھوما في بنوده وصیاغتھ وحساباتھ.ـ البساطة: بمعنى أن یكون 

مسار الحوافز بحیث إذ لابد أن یحددالحوافز بأھداف العاملین والإدارة معا، ترتبطأن  ـ

وھذا یتطلب إقامة جسور تؤدي ھذه الحوافز  إلى تحقیق أھداف العاملین والمنظمة معا،

مشتركة بین أھداف العاملین و الإدارة.

أن تخلق صلة بین الحافز والھدف، إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي لا تحرك الدوافع عند  ـ

الفرد بالشكل الذي یدفعھ للتصرف ھادفا تحقیق رغباتھ.

تحدید الوقت الملائم الذي تستخدم فیھ المنظمة الحوافز وخاصة المادیة منھا التي لابد أن ـ 

تكون في مواعید محددة ومتقاربة.

یتوقع استمراریة قیام المنظمة لخلق الشعور بالطمأنینة،ذلكضمان استمراریة الحوافز، وـ 

مستقبلا وضمان الوفاء بالتزاماتھا التي تقررھا.ذلكبإشباع تلك الحاجات وضمان 

حیث یجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أداء مع حوافز الفرد مع الآخرین العدالة والمساواة:ـ 

یؤدي إلى الشعور بالاستیاء.عدم تحقیق ھذه العدالةف إلى أدائھم،

داتھم تؤدي إلى الحصول على وـ ربط الحافز بالأداء: لابد أن یشعر العاملون بأن مجھ

وأن تكون ھذه العلاقة واضحة ومفھومة.الحوافز،

،  163ص، 1ط، 2001، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة، مھدي حسن زویلف-33
164.
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مراحل تصمیم نظام الحوافز:ـ 7ـ8

تمر بعدة خطوات لكي تتمكن المنظمة من تصمیم نظام جید للحوافز، یجب أن 

وبإمكان الإدارة تعدیلھا بالشكل الذي تراه مناسبا، وھذه الخطوات أو المراحل تتمثل فیما 

34یلي:

ـ تحدید ھدف النظام: 1

وعلى من یقوم بوضع نضام محددة،واستراتیجیاتتسعى المنظمات إلى أھداف عامة 

أو قد رفع المبیعات والإیرادات،الأرباح أوالحوافز، وقد یكون ھدف نظام الحوافز تعظیم 

أو تشجیع الكمیات المنتجة أو ،أو التشجیع على الأفكار الجدیدةیكون تخفیض التكالیف،

أو لنظام (سواء للمنظمة،تحقیق ھذا الھدف العامأو غیرھا من الأھداف ولتحسین الجودة،

القطاعات الأنشطة،فإنھ یجب تقسیمھ إلى أھداف جزئیة بحسب وحدات المنظمة(الحوافز)،

وقد لإدارات، المصانع، الفروع والأقسام)، حیث یمكن أن تكون أھداف خاصة بالوحدات،

ن تنعكس وتترجم إلى أجزاء واضحة أعتھا والأھم في كل ھذا أنھا یجب تكون مختلفة في طبی

في نظام الحوافز.

ـ دراسة الأداء:2

كما تسعى إلى تحدید الأداء المطلوب،وتسعى ھذه الخطوة إلى تحدید وتوصیف

قیاس الأداء الفعلي.طریقة

إن تحدید وتوصیف الأداء المطلوب یستدعي ما یلي:

ـ وجود وظائف ذات تصمیم سلیم.

ـ وجود ظروف عمل ملائمة.

ـ وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل.

.103، 102ص، 1ط،  2008، عمان، دار أسامة للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة،  فیصل حسونة-34
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ـ تحدید كمیة العمل وجودتھ.

ـ تحدید میزانیة الحوافز:3

العمل الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحوافز لكي ینفق على ھذا النظام،ذلكد بھا ویقص

ویجب أن نعطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود التالیة:

وھي تتضمن بنود جزئیة الحوافز والجوائز: حیث الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز،ـ قیمة 

الھدایا وغیرھا.والرحلات،العلاوات،كافآت،مثل الم

ـ تكالیف الترویج وھي تعطي بنود مثل النشرات والكتیبات التعریفیة والملصقات الدعائیة،

(متضمنة بنود أخرى خاصة بھا).المراسلات وخطابات الشكر والحفلات

الاحتفاظ بسجلات ـ التكالیف الإداریة: وھي تعطي بنودا مثل تكالیف تصمیم النظام وتعدیلھ،

35وتدریب المدیرین على النظام.اجتماعیة،

صعوبات تطبیق نظام الحوافز:-8ـ8

تتعرض نظم الحوافز لبعض المشكلات والصعوبات والتي قد تحد من فعالیتھا وتشكل 

36عوائق أمام الھدف المنشود منھا:

ـ عدم وضوح الھدف من نظام الحوافز.1

ـ تطبیق نظم واحدة ونمطیة في عدد كبیر من المنظمات.2

ـ عدم التحدید الدقیق لمعادلات الأداء التي تمنح الحوافز بناءا علیھا.3

ترى أعدادا كبیرة من العاملین یحصلون على حوافز واحدة أو متشابھة،  ذلكونتیجة ل

بالرغم من وجود فروق، على درجات متعددة في مھارات ھؤلاء العاملین ومستویات 

لمجدین واستمرار المقصرین في تقصیرھم. تحصیلھم، الأمر الذي یترتب علیھ إحباط ا

.104ص، المرجع السابق، فیصل حسونة ـ35
.106، 105ص، السابقالمرجع ، فیصل حسونةـ 36
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ـ عدم دقة تقویم أداء الأفراد، وجود أخطاء كثیرة سواء في التقاریر الدوریة من حیث نقص 4

دقة البنود التي تحتویھا أو میلھا للعمومیة.

ـ سوء استخدام الحوافز من جانب بعض المدیرین، فقد یستعملھا البعض سوءا یحفزون بھ 5

ذلكا أن یعظھم یحاول إخفاء معاییر الحوافز من مرؤوسیھم ضنا منھم أن مرؤوسیھم، كم

سیدفع الأفراد للعمل الجاد.

ـ ارتفاع تكالیف الحوافز.6

ـ عدم وجود مقیاس التكلفة والعائد من الحوافز.7

ـ غیاب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملین واتجاھاتھم.8

للمؤسسات الإنتاجیة.ـ محدودیة القدرة المالیة 9

ـ غموض بعض المواد القانونیة التي تتعلق بالحوافز.10

ـ فقدان مفھوم الأخذ والعطاء في الحوافز.11

ـ قصور الرقابة والمتابعة على الحوافز وفعالیتھا.12

ـ نقص المھارة لدى المدیرین في تطبیق نظام الحوافز.13

تاسعاـ الرضا الوظیفي:

أھمیة الرضا الوظیفي:-9-1

تجسد أھمیة الرضا الوظیفي فیما یلي:

ـ ارتفاع مستوى الرضا الوظیفي یؤدي إلى ارتفاع مستوى الطموح لدى العاملین في 

المؤسسات المختلفة.

ـ ارتفاع مستوى الرضا الوظیفي یؤدي إلى انخفاض نسبة غیاب العاملین في المؤسسات 

المھنیة المختلفة.
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خاصة مع  ذوي درجات الرضا الوظیفي المرتفع یكونون راضین عن وقت فراغھمـ الأفراد

عائلاتھم وبصفة عامة أكثر رضا عن حیاتھم.

ـ العامل الأكثر رضا عن عملھ یكون أقل عرضة للحوادث.

ـ ھناك علاقة بین الرضا الوظیفي والإنتاجیة في العمل، فكلما كانت ھناك درجة عالیة من 

إلى زیادة الإنتاج. ذلكدى الرضا الوظیفي أ

ـ عن طریق دراسة الرضا الوظیفي تتعرف المؤسسة على مشاعر الأفراد واتجاھاتھم 

المتعددة نحو مختلف الجوانب العلمیة والإداریة، وبالتالي معرفة جوانب القصور ومحاولة 

تفادیھا.

الدراسة بین موضوعا للبحث وـ الرضا الوظیفي من أھم الموضوعات التي ینبغي أن تضل

.فترة وأخرى عند القادة ومشرفي الإدارات والمھنیین بالتطور الإداري في العمل

ـ الرضا الوظیفي من أھم العناصر التي تحقق الأمن والاستقرار النفسي والفكري للأفراد 

37العاملین بمختلف المستویات الإداریة وھذا ما یدعم زیادة الإنتاجیة.

:للرضا الوظیفيص النوعیة ئالخصا -2ـ9

تتداخل مع مفھوم الرضا ولھا علاقة وثیقة بھ مثل: السعادة على العمل، ھناك مفاھیم

، الانھماك في العمل، فكلھا حالات نفسیة اتجاه العمل.الروح المعنویة، جاذبیة العمل

نقاط الالتقاء ونقاط ولقد تناول المختصون في ھذه الخصائص النوعیة من خلال

.لمفاھیماالاختلاف للرضا الوظیفي مع غیره من 

دراسة میدانیة مجلة ، الرضا الوظیفي لدى عینة من مدیري مدارس التعلیم العام بالمنطقة الشرقیة، الأغبري عبد الصمدـ 37
.170ص، مجلس النشر العلمي، 109العدد،  دراسات الخلیج و الجزیرة
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:الرضا الوظیفي والاتجاھات المھنیةـ 1

مختلف  ،فإنالعمل أو المھنة او النفور منھ یدخل في إطار الاتجاھاتكلما كان تقبل 

العوامل التي تؤثر في تكوین الاتجاھات المھنیة تؤثر في الرضا المھني، ومع ذلك فإن 

الاتجاھات المھنیة لیست عامة في طبیعتھا، بمعنى أنھا تتعلق بجوانب معینة في العمل مثل 

وظروف العمل وفرص الترقیة والأطر الاجتماعیة الجوانب الداخلیة للعمل والإشراف 

فھو ذو طبیعة عامة بمعنى أنھ لا یختص بناحیة معینة من الرضا الوظیفي وغیرھا، بعكس

نواحي العمل، وأحیانا یعتبر الرضا مؤلفا من الاتجاھات المختلفة من العمل، كما یتمیز 

في كون ھاتھ الأخیر محتواه في بعض الأحیان في الرضا المھني عن الاتجاھات المھنیة 

.38الرضا الوظیفي

الوظیفي والتوافق المھني:الرضا-2

فالتوافق المھني كما یعرفھ د. عوض محمود عباس بأنھ الدینامیة المستمرة التي یقوم 

ھذا بھا الفرد لتحقیق التلازم بینھ وبین البیئة المھنیة المادیة، والاجتماعیة والمحافظة على 

التلاؤم.

ة الدینامیة المستمرة والتي من خلال التعریف نجد أن التوافق المھني ھو تلك العملی-

بواسطتھا یتم إشباع مختلف الحاجیات النفسیة بغیة الوصول إلى الاطمئنان والارتیاح 

النفسي، وینتج التوافق المھني عن تناسب قدرات العامل مع متطلبات العمل واحتیاجاتھ، 

ساعد ھذا وھذا مع الاھتمام بالتدریب المستمر على الآلات المستحدثة والمتطورة، مما ی

العامل على أداء أدوار العمل بسھولة ویسر دون معوقات مما یحقق استمرار.

أما الرضا الوظیفي ھو عبارة عن مشاعر اتجاھات الفرد نحو عملھ، حیث یؤدي 

.39الرضا إلى شعور الفرد بالسعادة، و یؤدي عدم الرضا إلى نقصان الرغبة في العمل

.18، ص 1998، جامعة باتنة،  ر غیر منشورةیرسالة ماجست، الرضا الوظیفي عند المستشار التربوي، دغلوش نورةـ 38
، 1ط،  2005، الإسكندریة، دار المعرفة الجامعیة، دراسات في علم النفس الصناعي و المھني،  عوض محمود عباسـ 39

.49ص 
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وافق المھني و الرضا الوظیفي، ھونجد أن الفرق بین التفبعد تناولنا لھذین التعریفین 

ي تربط بین أما العلقة الت، أما الثاني فھو شعور یشعره الفرد،سلوك یسلكھ الفردولأن الأ

ن الرضا من العوامل الأساسیة لتحقیق التوافق المھني.أالمفھومین فتتمثل في 

ـ الرضا الوظیفي و الروح المعنویة:3

ھدف فالروح المعنویة تعبر عن حالة كفیلة بالنسبة ل)Gvathiq)1972وFish فحسب  

.راكیةدإو أي حالة أ

ن لروح المعنویة ھي احساس براحة نفسیة وجسمیة فیرى بأ)Gordon)1955أما

أشبعت حاجاتھ.عند فرد من الأفراد

سوى ي فلا یمثل بینما الرضا الوظیفي یرتكز بصفة أكبر على الحاضر، أما الماض

نقطة ارتكاز، فالرضا الوظیفي لشرط لروح المعنویة على اعتبار أن الذي یحقق أھدافھ في 

40.و عرف الفشلأیحس بأنھ أكثر آمنا من الذي قد فشل العمل

)Attrance(الرضا الوظیفي وجاذبیة العمل

العمل ھي حالة نفسیة تعبر عن رضا مسبق وحافز داخلي الداخلي بالنسبة جاذبیة

لشخصیتھ،  وبالتالي فھي تختلف عن الرضا والروح المعنویة.

بالتمعن نلاحظ العلاقة والاختلاف بین الرضا والروح المعنویة وجاذبیة العمل متعلق أساسا 

ق من معلم.بعامل الزمن أي ھي مسافات زمنیة بالنسبة لنقطة الانطلا

40- ManazaAkabangu ;valeur de travail composition et diffusion satisfaction doctorat d étain
psychologie de travail dirige ,1992,p8.
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41معلم یوضح العلاقة والاختلاف بین الرضا والروح المعنویة وجاذبیة العمل.:2الشكل رقم 

)A الوقت الحالي للوظیفة وھو یعبر عن الرضا الوظیفي،  أي الحالة النفسیة الحالیة ) مثل

للوظیفة والناتجة عن مظاھر مختلفة قد تكون (ع) عوامل زمنیة أو خارجیة عن ھذا الشكل 

نتحصل علیھا بإسقاط ، وھي مظاھر الرضا المختلفة التي تعطینا بالجمع الرضا الوظیفي 

ة الحالیة مقدر بالدرجات .الكليّ، وھو موقع النقط

)B) ھي حالة نفسیة السابقة للھدف (A(ـ)، أو مرتبطة بA (ي رضا مسبق وحافز داخلي،  أ

قد تكون لھا علاقة بالخبرة الشخصیة للفرد العامل وبظروف حیاتھ.

)C ویمثل النقطة ما بعد الھدف، وھو یمثل مسار الروح المعنویة، وھي الرغبة في مواصلة (

.)Aالمسار (

41- ManazaAkabangum, Op-Cit, P8.

C

A VC

)عوامل زمنیة(ع 

س)عوامل خارجیة(

B VA

Vط
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الرضا الوظیفي والانھماك في العمل:

) في حد ذاتھ، أي أن یأخذ العامل العمل بجدیة VAفیمثل القیمة المعطاة للعمل (

من خلال الخبرة المھنیة، فعندما نكون منھمكین الإحساسوربطھ بقیم مھمة، وبمعنى الأخر 

في عملنا نكون منشغلین ذھنیا بھ.

والانھماك شرط من شروط الرضا ولیس سببھ، أي أن مستوى الرضا یتعلق بمستوى 

رضا، بالمقابل أكثرالاستثمار، ففرد ذو  الاستثمار عال (فعالیة) في عملھ یكون بالضرورة 

.42یكون فردا آخر غیر مبال بعملھ یكون أقل العاملین رضا 

العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي:ـ 3ـ9

وسائل الاعتقاد ولمدة طویلة بأن الظروف المادیة للعمل(الحرارة، الرطوبة،ساد 

ومن ثم ارتفاع الأمن والوقایة...الخ) ھي المحدد الرئیسي لتقبل العامل لعملھ ورضاه عنھ،

فترتفع إنتاجیتھ، غیر أن نتائج الأبحاث أفرزت تیار آخر أكد على أھمیة الجو مستوى أداءه

العمل في تحدید رضا الأفراد(أبحاث مدرسة العلاقات الإنسانیة).الاجتماعي وجماعات 

ثابة محددات وعلى العموم فقد تمكن الباحثون من تحدید مجموعة من العوامل تعد بم

تؤثر سلبیا أو إیجابیا على مستوى رضا العمال وسنعرض فیما یلي ھذه العوامل:

أ ـ محتوى العمل(تنوع المھام):

مما یخلق لدیھ الارتیاح، حیث أنشطة العمل ھي طاقاتھ في عملھحاجة إلى استخدام 

.43الوحیدة المسببة لمشاعر الرضاالمتغیرات

ویشیر محتوى العمل إلى طبیعة النشاط، المسؤولیات المترتبة عن المھمة، فرص الإنجاز 

العمل وإمكانیة الترقي التي یوفرھا، وضم محتوى العمل جملة من المتغیرات التي یتیحھا

42- ManazaAkabangum, OP-CIT, P8

، بیروت، دار النھضة العربیة،)يالتطبیقالبحث إدارة القوى العاملة (الأسس السلوكیة وأدوات ،  أحمد صقر عاشورـ 43
.151ص ، 1ط،  1999
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كدرجة تنوع المھام، درجة السلطة أو السیطرة الذاتیة المتاحة للفرد، درجة ومستوى استخدام 

إضافة إلى خبرات النجاح والفشل في العمل.العامل لقدراتھ، مھارتھ وخبراتھ،

لمھم المسندة للفرد متنوعة كلما ابتعد الفرد عن الملل على العموم أنھ، كلما كانت او

والسأم الذي یسبب الروتین الوظیفي، غیر أن درجة تنوع المھام یستحسن فیھا أن تكون 

(العامل) شرط الكفاءة لأن تنوع مھام فرد عدیم الكفاءة سوف متكاملة وأن یتوفر في الفرد

ینعكس علیھ بصورة سلبیة.

الأجر:-ب

ثناء انجاز الجھد المبذول أولالأجر الوجھ الثاني للعملة التي یكون وجھھا الأیعتبر 

(النشاط البدني أو الذھني بحسب طبیعة المنصب)، ویرى بعض الباحثین أو وجود المھمة

الأجر في حد ذاتھ لا یؤدي إلى مشاعر الرضا وإنما ھو عامل یساعد على تجنب مشاعر عدم 

غیر أن البعض الآخر یعتبر أن الأجر قد نظریة ھانزبرغ،الرضا وھي نظرة نابعة من

تجاوز الحاجات الأولیة وصار یعبر ویشبع الحاجات الثانویة فھو یرمز للمكانة الاجتماعیة و 

44.بالتالي تقدیر الذات، كما یسمح بتحفیز الذات

ساعات العمل:-ج

حریة استخدام وقت لقد توصلت الدراسات إلى أنھ بالقدر الذي توفر ساعات للفرد 

الراحة بالقدر الذي یزید الرضا عن العمل، وبالقدر الذي ینخفض بھ الرضا عن العمل، وأنھ 

على الرضا كلما كانت منافع وقت الراحة ذات أھمیة ومنافع قلیلة لدى الفرد كلما كان أثرھا

وھو ما ینعكس محدودا، كما تؤثر ساعات العمل الطویلة أو في حالة العمل اللیلي في الإجھاد

45على الحالة الشعوریة للفرد تجاه عملھ حیث یقل الرضا لدیھ.

،  أطروحة لنیل شھادة دكتوراه، دراسة الفعالیة من خلال بعض مؤشرات الثقافة التنظیمیة، ویایة محمد الطاھرـبـ 44
.139ص ، 2003

.151ص، المرجع السابق، أحمد صقر عاشورـ 45
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د ـ جماعات العمل:

تملك الجماعة قدرة كبیرة في التأثیر على أعضائھا سلبا أو إیجابا، فكلما انسجم الفرد

، إذاذلكمع أعضاء الجماعة كلما كانت الجماعة مصدرا لرضا أعضائھا وعلى العكس من 

إلى عدم ذلككان تفاعل الفرد ضمن الجماعة یعوق إشباع حاجاتھ ووصولھ للأھداف أدى 

وعلى العموم یتحقق الرضا عن جماعة العمل توفر الشروط التالیة:رضاه،

ـ تقارب درجات ثقافة العمال(أخلاقھم).

ـ الانسجام الشخصي بین العمال. 

الموظف الجدید من سھولة التعامل ، حیث إذا تمكن ـ الانسجام مع الزملاء في العمل

والاندماج فإن مستوى الرضا في الجماعة سیرتفع.

46.ـ المشاركة في نفس النشاطات المھنیة كالنوادي وغیرھا

(النمو الوظیفي):ـ فرص الترقیة ـھ

لى أعلى مع زیادة في المسؤولیات والواجبات والمھارات إالترقیة ھي انتقال الموظف 

47.الراتب وتحسین المركز الاجتماعيوزیادة في 

ص الترقیة والرضا وتشیر اغلب الدراسات إلى وجود علاقة طردیة بین توفر فر

أن العامل المحدد لأثر الترقیة في الرضا وتوقعات أكبر ھو 1964الوظیفي فیشیر فروم 

متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل.

إذا كان طموحھ وتوقعاتھ أقل مما ھو متاح فعلا زاد رضاه عن العمل قل رضاه أما

48عن العمل، بمعنى آخر أن اثر الترقیة على الموظف تتوقف على مدى توقعھ لھا.

وظیفي أدنى إلى آخر أعلى یزید من مستوى وبالتالي فإن انتقال العامل من وضع

.191،  صمرجع سابق،  بویایة محمد الطاھرـ 46
الخدمة المدنیة بالمملكة العربیة تقویم مدى موضوعیة أسس و أسالیب الترقیة في ،  إبراھیم بن محمد ألعبودي و آخرونـ 47

.21ص،  1992،  1ط،  الإدارة العامة للبحوث،  السعودیة
148ص،  مرجع سبق ذكره،  أحمد صقر عاشورـ 48
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یة للعاملین جد ھامة سواء على صعید حیاة رضاه، وعلیھ ففرص الترقي في المشاویر المھن

الفرد أو حیاة المؤسسة وعلى ھذا الأساس فإن تأثیرات الترقیة على رضا العامل مرتبطة 

بتوقعاتھ لتلك الترقیة، ویندرج التوقع ضمن مستویات الطموح لدى العاملین، فكلما ارتفع 

ن مشاعر عدم الرضا في وتكومستوى التوقع كان مستوى الرضا منخفض في حالة الترقیة

مقدرة والكفاءة.حالة عدم الترقي ویزداد الأمر تعقیدا وفي حالة ترقیة من دونھ في ال

إذا تحققت العوامل التالیة: ذلكویتحقق الرضا الوظیفي ك

ـ وجود سیاسة واضحة لتخطیط المستقبل الوظیفي.

ـ نمو الوظیفة التي یشغلھا الموظف، وارتباطھ بھا عند نموھا.

ـ الحد من تعیین أفراد من خارج المنظمة في غیر وظائف لائقة بمؤھلاتھم وإخضاع 

التوظیف لنظام ھادف.

49.ـ تأھیل العاملین لشغل مناصب أعلى

:الإشرافنمط  وـ

تشیر نتائج الدراسات التي أجریت على نمط الإشراف الذي یتبعھ الرئیس مع 

ضا المرؤوسین عن العمل.مرؤوسیھ إلى وجود علاقة بین نمط الإشراف ور

فالمشرف الذي یجعل من مرؤوسیھ محورا لاھتمامھ ویكسب ولاء مرؤوسیھ یكون 

الرضا الوظیفي عال وعلى العكس، فالمشرف الذي یقتصر اھتمامھ على الإنتاج و أھدافھ 

وعلى الجوانب الفنیة فقط ویعتبر مرؤوسیھ مجرد أدوات  لتحقیق أھداف العمل لا یكسب 

نوعا ما على  یتوقفذلكء تنتشر بینھم، وإن كان ولاء مرؤوسیھ ویجعل مشاعر الاستیا

درجة سیطرة المشرف على الحوافز ووسائل الإشباع وعلى الخصائص الشخصیة 

للمرؤوسین أنفسھم، ولھذا فكلما كان المشرف معتمدا في تأثیره على العمال على خبراتھ 

إصدار الأوامر و الرقابة الذاتیة والعملیة وعلى قدراتھ ومھاراتھ الفنیة أكثر من اعتماده على 

.148،  147ص،  مرجع سبق ذكره،  أحمد صقر عاشورـ 49
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إلى تحقیق مستوى عال من الرضا بین العمال من خلال العلاقات ذلكوالتسلط كلما أدى 

50.المبنیة على الثقة والاحترام المتبادلین

بتحقیق العوامل التالیة:شرافن الإویتحقق الرضا ع

ـ إظھار روح الصداقة في العمل.

ـ تفھم مشكلات العمال ووجھات نظرھم.

ـ مساندة العمال وتقدیم العون لھم.

ـ وجود استعداد للتفاھم بین المشرف وعمالھ، دون اللجوء إلى السلطة الرسمیة والأوامر.

ـ الاھتمام بشخصیة المشرف وسلوكھ، ومن ثم اختیاره للوظائف القیادیة.

ـ المعایشة السلمیة في العمل بین المشرف والعمال.

ز ـ ظروف العمل المادیة: 

كل ما یحیط بالفرد في عملھ ي" الظروف المادیة أو الفیزیقیة  بأنھا:تالشنوا"صلاحـ یعرف

51ویؤثر في سلوكھ وأداءه للعمل ومیولھ في اتجاه عملھ و المجموعة التي ینتمي إلیھ.

ـ أما عادل حسن فیعرفھا بأنھا: الظروف التي تحیط بالفرد أثناء قیامھ بأعمال وظیفیة والتي 

كالحرارة بدرجة ملموسة على قدرتھ الذھنیة والجسمیة والتي لا یستطیع التحكم فیھاتؤثر 

52.والبرودة و الضوضاء والأتربة والتھویة...الخ

وقد أشارت الدراسات إلى التأثیر الذي تخلقھ تلك الظروف على الرضا وكذا تأثیر 

تشیر نتائج الدراسات إلى ھذه العوامل على الحالة النفسیة للعمال ورضاھم عن العمل، كما

.149، 148، ص، مرجع سبق ذكره،  أحمد صقر عاشور ـ 50
.105ص، 1974، الإسكندریة، دار الجامعیة المصریة، و العلاقات الإنسانیةإدارة الأفراد ، صلاح الشنواتي ـ51
.105ص، 1ط، الإسكندریة، دار الجامعات المصریة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة،عادل حسنـ 52
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أن درجة سوء أو مناسبة تلك الظروف یؤثر على قوة الجذب التي یمارسھا محیط العمل

53.ومعدل الغیاب یرتبطان بظروف العمل المادیة المناسبة وغیر المناسبة ارتباطا تناسبیا

أنواع الرضا الوظیفي:-9-4

الشعور بالارتیاح النفسي في بیئة العمل سواء كان ذلكبما أن الرضا الوظیفي ھو 

اختلاف في موجھ نحو زملاء العمل أو محتوى العمل أو ظروف العمل، وبما أنھ ھناك أیضا 

درجة الرضا الوظیفي خلال الحیلة الوظیفیة فإنھ یمكننا تقسیم الرضا إلى عدة أقسام وفقا 

لاعتبارات منھا:

الشمولیة:ـ الرضا الوظیفي باعتبار 1

ـ الرضا الوظیفي الداخلي:أ 

یتعلق بالجوانب الذاتیة للموظف مثل الاعتراف والتقدیر والقبول، الشعور بالتمكن 

والتعبیر عن الذات.

ب ـ الرضا الوظیفي الخارجي:

یتعلق بالجوانب الخارجیة للموظف في بیئة العمل مثل المدیر، زملاء العمل، طبیعة 

العمل.

الكلي العام:الرضا-ج

  معا.ھو یمثل الشعور بالرضا الوظیفي اتجاه الأبعاد الداخلیة والخارجیة 

ـ الرضا الوظیفي باعتبار الزمن:2

الرضا الوظیفي المتوقع:أـ

إذا كان متوقعا أن یشعر الموظف بھذا النوع من الرضا خلال عملیة الأداء الوظیفي،

یبذلھ من جھد یتناسب مع ھدف المھمة.

.384ص، مرجع سبق ذكره، أحمد صقر عاشورـ 53
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الرضا الوظیفي الفعلي:-ب

یشعر الفرد بھذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا المتوقع عندما یحقق الھدف 

54فیشعر إذا حینھا بالرضا الوظیفي.

أسالیب القیاس الوظیفي:-9-5

تجدر الإشارة لكن ما  یعتبر الرضا الوظیفي من الظواھر التي اھتم العلماء بقیاسھا،

لتعدد وتداخل العوامل ذلكعلى وسائل قیاس الرضا الوظیفي، وإلیھ من الصعب الوقوف

المسببة لھ، فالوصول إلى رضا الأفراد داخل المؤسسة، یعتبر ھدفا عاما من أھداف برامج 

العمل، وبالتالي فإن قیاسھ یصبح ضرورة لتقییم فاعلیة ھذه البرامج، وبالتالي تقییم نجاع 

شائعا عند قیاس الرضا عن العمل في المؤسسات ا نجدهالسیاسة المتبعة من قبل الإدارة، وم

ھو استعمال الأسالیب التالیة:

ـ أخذ رأي المشرف المباشر في سلوك العامل داخل المؤسسة.1

رائھم ومشاعرھم.بفتح المجال أمامھم للتعبیر عن آـ عقد اجتماعات دوریة مع العاملین 2

حالیا فقد أخذ قیاس الرضا أسلوبا جدیدان حیث أصبح یقاس عن طریق مقاییس أما

موضوعیة وأخرى ذاتیة.

ومن الملاحظ أن ھذه الطرق والأسالیب، وإن كانت تفید في التحسن السریع لمشاعر 

العاملین تبقى نسبیة، وبالتالي فمن الصعب إعطاء تقدیرات كمیة أو لفظیة لھذه الظاھرة 

55معقدة.النفسیة ال

التنظیمي لدى المشرفین التربویین و المشرفات التربویات درجة الرضا الوظیفي وعلاقتھ بالالتزام ، إیناس فؤاد نواوي ـ54
56ص،  د س،  مكة،  جامعة أم القرى ،  ماجستیر

.400ص،  مرجع سبق ذكره،  أحمد صقر عاشور55
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أ ـ المقاییس الموضوعیة لقیاس الرضا الوظیفي:

ھي الطریقة غیر المباشرة والتي تعتمد على وحدات قیاس موضوعیة بحیث نقیس 

(كثرة الغیاب، التي تصدر عن الفرد أي بدراسة عدم الرضاالرضا الوظیفي بالآثار السلوكیة

.ترك الخدمة، دوران العمل)

أو غیاب العامل عن عملھ یعتبر مؤشرا لا یمكن استخدامھ للتعرف ـ الغیاب: إن أنتساب 1

فالفرد الراضي عن عملھ یكون أكثر ارتباطا بھذا على درجة الرضا العام للفرد عن عملھ،

العمل وأكثر حرصا على الحضور لعملھ عكس العامل الآخر الذي یشعر بالاستیاء اتجاه 

، ضكالمر إرادتھلأسباب قاھرة خارج عن  لكذعملھ فھناك حالات تغیب لا یمكن تجنبھا و

.الظروف العائلیة المزریة الحوادث...الخ

إلا أنھ یمكن الاعتماد على معدلات التغیب في المؤسسات للتعرف على رضا العاملین 

، ونحسب معدل الغیاب وفق الطریقة التالیة:فیھا

نسبة الغیاب خلال فترة معینة=
൫معینة زمنیة للأفراد൯فترة الغیاب أیام مجموع

العمل الأیام الفترة×عدد نفس في العاملین الأفراد عدد متوسط
×100

نحسب أیام الغیاب بجمع أیام التغیب  تجمیع الأفراد العاملین، أما متوسط عدد الأفراد 

بأخذ متوسط عدد العاملین في أول فترة و عدد العاملین في آخر فترة، یمكن الحصول علیھ

استبعاد أیام أما عدد العاملین في المعادلة فتمثل عدد الأیام التي عمات فیھا المؤسسة أي 

56.العطل الأسبوعیة، العطل الرئیسیة التي تعلمھا المؤسسة

م بمبادرة الفرد أي استقالتھ الرضا ـ ترك الخدمة: یمكن استخدام حالات ترك الخدمة التي تت2

العام عن العمل، فلا شك أن بقاء العامل في وظیفتھ تعتبر مؤشرا ھاما لارتباطھ بھذه الوظیفة 

ورضاه عن عملھ.

100=معدل ترك الخدمة ×
൫معینة زمنیة خدمة൯فترة ترك حالات عدد

الفترة منتصف في العاملین عدد مجموع

ترك الخدمة تفید في التنبیھ إلى وجود اختلال في سیاسات تجدر الإشارة إلى أن بیانات 

أسباب ھذا الاختلال ومحاولة اقتراح وسائل لعلاجھ و وبرامج المؤسسة، كما تفیدنا في تحلیل

.402، 401، 400ص،  مرجع سبق ذكره،  احمد صقر عاشورـ 56
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بالتالي عادة ما ینصح بجمع بیانات تكون أكثر وضوحا ودقة عن أسباب ترك الخدمة 

الاختیاري. 

ستقل من وظیفتھ وإرسال استمارة للتعرف على الدوافع إجراء مقابلة مع العامل الممثال:

والظروف التي أدت إلى تركھ للخدمة واتخاذه لھذا القرار، فھذا المؤشر یمكن أن یساعدنا 

57.في التعرف على رضا العمال عن العمل واستیاءھم منھ ذلكك

المقاییس الذاتیة-ب

كوسیلة لمعرفة مستوى الرضا ، نتخذ الاستمارة والمقابلة تعرف بالطریقة المباشرة

الوظیفي، تھدف المقاییس الذاتیة للحصول على تقریر من طرف العمال حول مستوى 

رضاھم عن العمل وھناك عدة  طرق تستخدم في ھذا المجال أھمھا:

ـ طریقة تقسیم الحاجات:1

تعتمد ھذه الطریقة على محاولة معرفة درجة إشباع الحاجات الإنسانیة مثل ما اقترحھ 

ماسلو والتي تتضمن ترتیبا ھرمیا: الحاجات الفیزیولوجیة، حاجات الأمن، الحاجات 

، حاجات احترام الذات، وحاجات تحقیق الذات تضم الأمثلة بحیث یمكن الحصول الاجتماعیة

حول مستوى الإشباع الذي تتیحھ الوظیفة بمختلف أنواع الحاجات على معلومات من الأفراد 

لدیھ ، وعلیھ فإن كل مجموعة من الحاجات لھا بنود متعلقة بھا.

ـ طریقة تقسیم الحوافز:2

تحتوي الحوافز التي یتیحھا العمل على العوامل التي تعتبر مؤشرا على الأجر، 

.الترقیة، محتوى العمل، الإشراف وساعات العمل

یستخدم ھذا الدلیل من خلال قائمة استقصاء و تضم خمسة أبعاد أساسیة للرضا 

الإشراف وزملاء العمل، یتم قیاس الوظیفي وھي: الراتب، الوظیفة نفسھا، فرص الترقیة،

ھذه الأبعاد الخمسة من خلال أسئلة تنطوي على نمطین من الإجابة وھي نعم أولا لوصف ما 

و العبارات المستخدمة في كل سؤال یمكن أن تصف اتجاھات إذا كانت بعض الكلمات أ

فإنھ یمكن قیاس الرضا الوظیفي الإجمالي كمتوسط ذلكالعاملین نحو وظائفھم، بالإضافة إلى 

للرضا عن كل بعد من الأبعاد التي اشتملت علیھا الأسئلة السابقة وباستخدام ھذا الأسلوب 

.405ص،  1999،  أحمد صقر عاشورـ 57
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یمكن عبارة أو كلمة72إلى دلیل الرضا یضم تمكنت إحدى الدراسات الحدیثة من التوصل

استخدامھا في عملیة القیاس.

الإشباع تعتبر عملیة قیاس وتحلیل الرضا الوظیفي في المنظمات من العملیات الھامة 

والمطلوبة لتعبر الاتجاھات، فھي توفر للمدیرین الأفكار الجدیدة خاصة لتغییر اتجاھات 

58.جور والترقیات مثلاالعاملین السلبیة في مجال الأ

شروط تحقیق الرضا الوظیفي للعامل:ـ 6ـ9

:59یتحقق رضا العامل عندما

لدى الفرد وإشباعا كاملا لھا في العمل.ـ یجد الحاجة الملحة

ـ یتمكن الفرد من تحقیق أقصى قدر ممكن من إمكاناتھ وقدراتھ وطاقاتھ الكامنة في محیط 

عملھ.

ـ تزداد درجة إحساس الفرد بملائمة المھنة لقدراتھ الخاصة.

ـ یصل الفرد إلى قمة الإبداع التي یرید أن یحققھا في عملھ. 

ـ كلما كان تصور الفرد أن عملھ یحقق لھ إشباعا كبیرا لحاجاتھ كلما كانت مشاعره نحو ھذا 

أن عملھ لا یحقق لھ العمل إیجابیة، أي كلما كان راضیا عن عملھ، وكلما كان تصوره 

أن عملھ یحرمھ من ھذا الإشباع كلما كانت مشاعره نحو المناسب لحاجاتھ أو كلما تصور

ھذا العمل سلبیة أي كلما كان غیر راض عنھ.

ـ درجة الرضا عن العمل بھذا المعنى تمثل سلوكا ضمنیا یكمن في وجدان الفرد وقد تظل 

في سلوكھ الخارجي الظاھر ویتفاوت الأفراد في ھذه المشاعر كامنة في نفسھ ن وقد تظھر 

الدرجة التي تنعكس بھا اتجاھاتھم النفسیة الكاملة في سلوكھم الخارجي، ویمكن القول بصفة 

عامة أن قوة المشاعر ودرجة تراكمھا تؤثران في درجة انعكاسھا على سلوك الفرد 

60الخارجي.

.95، ص2008، 1ط، عمان،دار أسامة للنشر والتوزیع، النظریات الإداریة الحدیثة، التنظیميالسلوك ، ساھر جلدةـ 58
،  دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، السلوك التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة، فاروق عبدوه قلیھ محمد عبد المجیدـ 59

.260، 259ص، 1ط، 2009، 2005
،  2009، عمان، دار وائل للنشر والتوزیع، النفس الإداري وتطبیقاتھ في العملعلم ، كریم ناصر علي وآخرون ـ60

.115ص
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آثار الرضا الوظیفي: - 7ـ 9 

الوظیفي من الظواھر الھامة التي یجب الاھتمام بھا في كل المجالات یعتبر الرضا 

:61لسببینذلكالعمل في كل وقت، و

لكونھ ھدف كل عامل كغایة حیاتیة، وھو السبب الوحید الذي یضمن بقاء العامل ـ الأول

وجدیتھ حتى وإن كان الأجر مرتفعا، فإذا لم یحدث الرضا لسبب أو آخر لن یكون العامل 

مستقرا، ولن یكون أداءه جیدا أو مرتفعا.

ا سلبیة أو إیجابیة أما السبب الثاني فھو إسھام الرضا في باقي الاتجاھات، إذ یحدث آثارـ 

على سلوكیات الفرد بل على كل الظواھر الموجودة في مجال العمل وسنعرض فیما یلي 

لبعض آثاره:

ـ آثاره على الصحة العضویة:1

لا شك أن للحالة النفسیة تأثیرا على الناحیة العضویة، ولقد بینت دراسات عدیدة 

المشاكل الاجتماعیة والنفسیة ولقد أكد براي بعد تدھور الحالة الجسمیة لدى المھاجرین بفعل 

دراستھ و متابعتھ لثلاث حالات وجود ارتباطات جد واضحة بین المشاكل ذات الآثار على 

التحالیل أن نسبة السكر الناحیة النفسیة، حیث أن داء السكر ظھر لأسباب نفسیة ولقد أظھرت

یكوسماتیكي وجود علاقة سببیة بین في دم ھؤلاء المرضى العادیة كما یفترض الطب البس

الحالات النفسیة وحالات الوظائف العضویة، والرضا كأحد مسببات التوازن النفسي یشكل 

تأثیرا على الصحة العضویة.

إلى أن الأمراض العضویة 1959وفي ھذا الصدد توصل ھانزبرغ وزملاءه في 

رضا المھني عد تكرار عدم الالغثیان تحدث بوكآلام الرأس فقدان الشھیة، عسر الھضم،

.كنتیجة حتمیة

ارتباطا بین الرضا الوظیفي وبعض الأعراض العضویة 1970كما وجد بروك في 

نفس، صداع الرأس، لتعرق والمرض.كالتعب، صعوبة الت

في المائة من حالات القرحة المعدیة التي 18إلى أن1855أما وایت فتوصل في

ل الغیر راضین لمھنھم، یظھر بأن الرضا شرط أساسي ظھرت في معمل واحد عند العما

درجة ، في إطار نظریة دافید ماكلیلاند للدافعیة، محددات الرضا الوظیفي لدى العامل الجزائري،  بوذون نبیلةـ 61
.66، 65ص، 2007-2006، قسنطینة،  ماجستیر
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لیس فقط لضمان الصحة النفسیة للعمال أو لضمان بقاءھم في المؤسسة بل حتى لبقاء الحالة 

الرضا للعامل یعني تحقیق أحد شروط الصحة العضویة على أحسن صورھا، فضمان

وذھب  البعض مثل العضویة وھذه الأخیرة تقلص معاناة العمال وتزید من رضاھم 

، بحیث جعلوا من الرضا شرطا من شروط طول العمر.ذلكإلى أكثر من 1969بلمور

آثاره على الصحة العقلیة:ـ 2

أو إن العامل الذي ترغمھ ظروف اجتماعیة على البقاء في عملھ مھما كان نوعھ،

ضغطا یحي صراعا داخلیا یزداد یوما بعد یوم، یجعل من عملھ الظروف المحیطة بھ،

كبیرا، ھذه العلاقة تفترض وجود علاقة بین عدم الرضا والصحة العقلیة. 

الذي أكد بعد وسراكورنھولقد اھتم الكثیر من الباحثین بھذا الموضوع نذكر منھم:

في على وجود علاقة قویة بین الرضا والصحة العقلیة، وأن وضعیة 1965دراسة معمقة 

ة، وبالعكس فإن العامل في محیط العمل ھي أحد مسببات عدم الرضا، ومشاكل الصحة العقلی

وتكون حالتھ العقلیة أبعد من المشاكل جید ومناسب یبعث الارتیاح والرضا، عمل

62لا شك أن للصحة العضویة أیضا آثار على الصحة العقلیة.والاضطرابات و

ـ آثاره على الأداء:3

قد یكون ھذا العنصر أھم العناصر من حیث انشغال الباحثین في ھذا المیدان والسبب 

لأننا نرید أن یكون العمال سعداء ومنتجین.واضح

فإن فكرة كون الرضا الوظیفي عاملا مسببا في السلوك المھني، وبالخصوص  ذلكل  

مستوى الأداء والذي أكدتھ نتائج دراسات الھاورثون، حیث عند إدخال تغییرات على محیط 

یتحسن الأداء والروح المعنویة، العمل كفترات الراحة، ساعات العمل، نوع الإشراف،

لفھم طبیعة العلاقة بین الرضا الوظیفي والسلوك المھني، ویشیر الكثیر من الباحثین إلى انھ

فإذا لاحظ الفرد بأن الھدف لا بد من فھم طبیعة الشعور وعلاقتھ بطریقة العمل وأسلوبھ،

جامعة ،  رسالة ماجستیر غیر منشورة، المھني ومعنى العمل عند العمال الجزائریینمحددات الرضا ، عبد النور أرزقيـ 62
.84، 83ص، 1997، الجزائر
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المحقق في عملھ یدعم وجوده أو یحسنھ، فإن شعوره سیكون إیجابیا، أما إذا رآه كتھدید 

63.على أداء العامل كذله سیكون سلبیا مما یؤثر لوجوده فإن شعور

التالي یوضح العلاقة بین الرضا الوظیفي والأداء:03رقموالشكل

ـ آثاره على الإنتاج:3

تربطھ بالرضا، تؤكد على وجود علاقة قویة كل الدراسات مھما كان المتغیر الذي 

والواقع أن الإنتاج ارتفاعھ أو انخفاضھ نتیجة نھائیة لمستوى الرضا ،بین الرضا والإنتاج

الذي یتحدد بأسباب أخرى متعددة، والعدید من الباحثین یتحدث عن العلاقة التبادلیة في 

معادلة الرضا والإنتاج كون كلاھما لآخر.

یؤدي إلى ارتفاع الإنتاج.فكما أن الرضا

.84ص،  المرجع السابق،  عبد النور أرزقيـ 63

المكافآت العادلة المدركة

المكافآت الداخلیة

المكافآت الخارجیة

الرضا

الإدارة 

والإنجاز
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:الوظیفينظریات الحوافز والرضا:عاشرا

تمھید:

تعد الحوافز والرضا الوظیفي من القضایا الھامة التي أولتھا الدراسات السوسیولوجیة 

،  لذلك فقد تعددت الدراسات والمقاربات النظریة التي تناولت ھذین المتغیرین عنایة كبیرة

وبتعدد المنطلقات الایدیولوجیة للباحثین تعددت التصنیفات لھذه متباینةمن منظورات 

ھذا التعداد النظري نحاول التعرف إلى المحاولات النظریة قاربات النظریة، وبالنظر إلىالم

ا الوظیفي قدیما وحدیثا.ذات الارتباط الوثیق بموضوع الحوافز ودورھا في تحقیق الرض

:)1916-1856(ـ النظریات الكلاسیكیة1

ك تایلور وقد حاول تایلور في دراستھ تحدید الأسس یصاحب ھذه النظریة ھو فریدر

، حیث یؤدي الإنتاج في وقت أقل وبجھد معقولالعلمیة التي تساعد الإدارة على زیادة

تطبیقھا إلى الكفایة في الإنتاج وبإیجاد مقاییس ومعاییر دقیقة لتأدیة و تنفیذ العمل عن طریق 

استخدام الزمن و الحركة في تحدید مستویات العمل.

إن تطبیق الحافز النقدي یؤدي إلى حفز الأفراد وزیادة الإنتاج في زمن أقل وبمجھود 

معقول، ولا تمنح الحوافز المادیة إلا للفرد الممتاز، الذي یحقق المستویات المحددة للإنتاج أو 

.64نقلھ أو فصلھى الإدارة تدریبھ،، أما الفرد المنخفض الأداء فعلیزید علیھا

لأنھم ضنوا أن ھذا الحافز النقدي یتعلق بفترة ذلكغیر أن ھناك من عاب على تایلور 

لابد من استخدام حوافز أخرى غیر مادیة، كما أن بھذه الطریقة أصبح لا  ذلكقصیرة فقط ول

یفرق بین العامل والآلة وھذا غیر مقبول، كما أنھ لا یمكن الحد من حریة الإنسان كأن تخطط 

كلھ تبین لنا بأن النظریة تجاھلت تماما إنسانیة ذلكالإدارة للعامل وعلیھ أن ینفذ، زمن 

65الإنسان.

:)1841،1925نري فیول(نظریة ھ-ب

حتى  1888عمل كثیر المھندسین في إحدى شركات الحدید والفحم منذ عام 

، واستطاع خلال تلك الفترة الشركة عن الإفلاس لتحقق نجاحا كبیرا، وقد بدأ یفكر 1918عام

بإیجاد مجموعة من المبادئ التي یمكن أن تحكم وتوجھ العمل الإداري داخل المنظمة، أیا 

.299، 298ص، 2010، الجزائر، تسییر الموارد البشریة دیوان المطبوعات الجامعیة، نوري منیرـ 64
.46ص، 2006، القاھرة، 1ط، دار الكتاب الحدیث، الحوافز والمكافآت، الأعمالمنظمات ، داوود معمرـ 65
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علم الإدارة یمثل مفھوما واحدا یمكن تطبیقھ على جمیع طبیعتھا، وقد توصل إلى أنكانت 

المنظمات.

وقد صنف النشاطات التي تمارسھا أي منظمة إلى الأنواع التالیة:

ـ النشاط الفني: ویشمل عملیات الإنتاج والتصنیع والعملیات التمویلیة.

ـ النشاط التجاري: ویشمل عملیات الشراء والبیع والمبادلة.

ـ النشاط المالي: ویشمل عملیات البحث عن الأموال وتوفیرھا والاستخدام الاقتصادي لھل 

وحسن الاستثمار.

ویتعلق بحمایة الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملین.الأمني:ـ النشاط

نھ أالمحاسبي: ویشمل تسجیل العملیات وإعداد المیزانیة والحسابات والتكالیف كما ـ النشاط

یتضمن الإحصاء.

ویتعلق بالتخطیط والتنظیم وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة.ـ النشاط الإداري:

ـ وقد اعتبر فیول النشاط السادس(الإداري) ھو أھم الأنشطة و إحاطتھ بأكبر قدر ممكن من 

.66والاھتمامیة العنا

مر،الأوحدةحدد فیول أربعة عشر مبدأ للإدارة ھي تقسیم العمل، السلطة، الانضباط،

خضوع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة، التعویض، المركزیة، سلسلة التوجیھ،وحدة

استقرار الأفراد، روح التعاون.التدرج، الترتیب، المساواة،

67النواحي التالیة:وقد انتقدت ھذه النظریة من 

كشعارات لا أقل ولا أكثر.ـ إن المبادئ التي طرحھا فیول في نظریتھ عامة تمتاز بأھمیة1

.ـ تتوقف صلاحیة ھذه المبادئ على الظروف التي یمر بھا كل بلد2

ـ إن المبادئ السابقة تتسم بالروتین والجمود وإعطاء الصلاحیات غیر المحدودة للرجال 3

بحیث تمكنھم من فرض ھیمنتھم على الضعفاء والتحكم فیھم.الأقویاء ،

):1864،1920النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر( ـ  ج

اعتقد عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر أن المؤسسة البیروقراطیة ھي من أعظم 

افھ بأھمیة الوسائل العقلانیة لتنفیذ الرقابة السلطویة على العناصر البشریة، بالرغم من اعتر

.62، 61ص، 2006، القاھرة،  1ط،  دار الرضا للنشر، نظریة الإدارة والأعمال، عد حسن الصرنـ 66
.64، 63رعد حسن الصرن، المرجع السابق، صـ 67
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القیادة الشخصیة إلا أنھ اقر بعدم الاستغناء عن القادة البیروقراطیة في إدارة الجماھیر التي 

یتطلبھا المجتمع المعاصر.

وتقوم البیروقراطیة في نظر فیبر على الأسس التالیة: 

الإدارة عملیة ذات إصدار محدود وشكل متعارف علیھن ویتم تشكیل إطارھا من خلال ـ إن1

، مھما تغیر نوع النشاط النظر إتباع مجموعة من الخطوات المترابطة والمتتابعة ذات النمط

الذي تتم مزاولتھ.

ـ إن الإطار الذي تدور فیھ العملیة الإداریة وخطواتھا المتتالیة ذو مضمون، وھذا 2

مضمون یتضح من خلال النظر لكیفیة تأدیة المنظمة لوظائفھا التي تبدأ في الغالب ال

بالتخطیط والتنظیم والقیادة والتوجیھ وأخیرا الرقابة والتقییم والمتابعة.

تقسیم نشاطات العمل إلى وظائف أفراد على مستوى عال من الخبرة والكفاءة یجبـ 3

بحیث تتجمع النشاطات المتشابھة أو المترابطة في فئة وإلى وحدات وأقسام وإدارات العملیة،

للوظائف أو وحدة ،و الوحدات في أقسام و الأقسام المتماثلة والمتشابھة في الإدارة.

والقواعد واللوائح العامة تخضع جمیع العملیات الإداریة لمجموعة من المبادئ والقوانینـ  4 

68مھما اختلفت المنظمات أو الظروف المحیطة بھا.

ـ یجب على إدارة العمل عن طریق إعطاء التعلیمات والتوجیھات بشكل مفصل وواضح،5

مع ضرورة وجود توصیف للوظائف ووضع مواصفات لشاغلھا، وضرورة أن تندرج 

تقسیم العمل تبعا للخبرة ومتطلبات أن یتمالوظائف في شكل تسلسل ھرمي تنظیمي جید،

عمل الجھاز مع تحدید الاختصاصات والصلاحیات والمسؤولیات، بما یؤدي إلىالتخصص،

ومن أھم مزایا البیروقراطیة ما یلي:الإداري بكفاءة  وفعالیة،

تخفیض الاحتكاك بین الأفراد، ـ الدقة، السرعة، الوضوح، الخضوع الكامل للرؤساء،

كاملة بالمستندات، الاستمرار، الوحدة.المعرفة ال

:69ـ من أھم الانتقادات الموجھة للنظریة البیروقراطیة لماكس فیبر ما یلي

إھمال الفرد ومعاملتھ كآلة وإغفال الطبیعة النفسیة والاجتماعیة للإنسان.-أ

.46ص،  المرجع السابق،  رعد حسن الصرن ـ68
.47، صالمرجع السابق، الصرنرعد حسن ـ 69
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مثل مبدأ قد تساعد على الإھمال وانخفاض الكفاءةإن بعض الظروف المبنیة علیھا-ب

الترقیة بالأقدمیة.

التركیز في تطبیق مبدأ الرقابة و الإشراف یؤدي إلى زیادة حدوث الانحراف عن القواعد -ج

والتعلیمات.

إھمال أثر الظروف والعوامل الخارجیة في نجاح وفاعلیة التنظیم.-د

ـ النظریات الحدیثة:2

  ):1932ـ1927( نظریة العلاقات الإنسانیة-أ

ھذه النظریة كرد فعل للنظریة الكلاسیكیة حیث وجھت ھذه النظریة اھتمامھا جاءت

للعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع رؤسائھم وجماعة العمل في داخل المنظمة.

أن العامل لھ حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات الجسمیة وترى ھذه النظریة

تماعیة عند العاملین أھمھا احترام النفس وحاجات الأمان ولكن ھناك حاجات نفسیة واج

وتأكید الذات و احترام الآخرین لذا فإن الحوافز التي تقدمھا الإدارة یجب أن لا تقتصر على 

.70الحوافز المادیة فحسب بل تتعدى إلى الحوافز المعنویة

مایو، وتمیزت ھذه النظریة ونتساھم في ھذه النظریة عدد من علماء الإدارة بقیادة إل

بعدد من القواعد والأسالیب التي أعدت لمساعدة المدیرین في دفع العاملین وتحفیزھم وتركز 

مجموعة الأسالیب ھذه على ثلاثة أنشطة إداریة رئیسیة ھي:

ـ تشجیع العاملین على المشاركة في القرارات الإداریة.

در من التحدي لقدرات العاملین زمن المشاركة ـ إعادة تصمیم الوظائف بطریقة توفر أكبر ق

.في نشاطات المنظمة

ـ تحسین تدفق الاتصال بین الرئیس والمرؤوسین. 

:71وقد تعرضت النظریة إلى الانتقادات التالیة

ـ تجاھلت التنظیم الرسمي، معتبرة أن التنظیم الغیر الرسمي ھو أساس الھیكل التنظیمي، 1

فإن إلغاء دور التنظیم الرسمي یعني عدم وجود منظمة قائمة. ذلكل

.295ص،  المرجع السابق،  نوري منیر ـ 70

.73، 71ص، المرجع السابق، رعد حسن الصرنـ 71
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):1934(نظریة الحاجات الإنسانیة-ب

یعتبر مؤسس ھذه النظریة ھو(إبراھام ماسلو) وھي من أكثر النظریات شیوعا وقدره 

المختلفة وتركز ھذه النظریة على اتھالإنساني في سعیھ لإشباع حاجعلى تفسیر السلوك 

ضرورة التعامل مع الحاجات والدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حیث أن التعرف 

الدقیق لھذه الاحتیاجات و الدوافع ھو الذي یمكن الإدارة وأصحاب القرار من وضع وتطبیق 

نظم الحوافز لدى المؤسسة والمنظمة.

:72ساسیین ھماوتقوم ھذه النظریة على مبدأین أ

أ ـ أن حاجات الفرد مرتبة ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم بحسب أولویاتھا لفرد لھرم ماسلو 

كما في الشكل أدناه.

ت الغیر المشبعة ھي التي تؤثر على السلوك الفرد وبالتالي ینتھي دورھا في جاب ـ  إن الحا

.، أما الحاجات المشبعة فلا تؤثر على سلوك الفردعملیة الحفز

التالي سلم الحاجات عند ماسلو:04رقمویوضح الشكل

،  دار حامد للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة، محمد حسن محمد حماداتـ 72
.133، 132ص، 2008، 1ط،عمان

حاجات تحقیق الذات

حاجات التقدیر والاحترام

الحاجات الاجتماعیة

حاجات الأمن والسلامة

الحاجات الفیسیولوجیة
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وقد صنف ماسلو الحاجات الإنسانیة في خمس فئات :

الفیزیولوجیة:ـ الحاجات 1

والماء وھذه تمثل الحاجات الأساسیة اللازمة لبقاء الإنسان واستمراره كالطعام

والھواء والجنس.

ـ حاجات الأمن والسلامة:2

تشمل ھذه الحاجات على حاجة الفرد للحمایة من الأخطار الاقتصادیة المتعلقة 

مستوى معین من الحیاة ى بضمان استمراریة الفرد في العمل الضروري للمحافظة عل

.المعیشیة

ـ حاجات التقدیر والاحترام:3

وتتضمن ھذه الحاجات الشعور بالأھمیة من قبل الآخرین واحترام الذات الذي یمكن 

تحقیقھ من خلال الكفاءة و المناقشة والاستقلالیة و اعتراف الآخرین بقیمة الفرد وقدرتھ على 

تقدیر الذات یخلق نوعا من الشعور بعدم القدرة الوصول إلى مراتب علیا، والحرمان من 

على العمل أي شيء وھذا یخلق الكبت و الحرمان عند الفرد.

ـ  حاجات تحقیق الذات:4

إلى أن یكون ما ھو قادر على الوصول إلیھ بناءا على على حاجة الفردوھذه تعمل

غنھ یجب أن یعطى ھذه را فقدراتھ وكفاءتھ، فإذا كان الفرد یعتقد انھ یستطیع أن یكون مدی

الفرصة.

وقد وجھت بعض الانتقادات لنظریة ماسلو من بینھا :

ـ لیس بالضرورة أن ینتقل الفرد لإشباع حاجاتھ من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلى منھا 

بالترتیب، فقد یسعى لإشباع حاجة أعلى قبل أن یشبع حاجة أدنى منھا في الترتیب.

.73والقیم التي یعطونھا لھافي الأذواق ذلكأسلوب إشباعھم لحاجاتھم وكـ یختلف الأفراد في 

ـ یختلف الأفراد في أسلوب إشباعھم لحاجاتھم وفي القدر الذي یكفي لإشباعھا.

ـ للبیئة دور ھام في تھیئة الفرص اللازمة لإشباع ھذه الحاجات.

ـ مع مرور الزمن یختلف ترتیب الأفراد لحاجاتھم.

.134،  133ص،  المرجع السابق،  محمد حسن محمد حماداتـ 73
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العاملین:ج ـ نظریة

مؤسس ھذه النظریة ھو فریدریك ھیرزبرغ تعود الجذور التاریخیة لھذه النظریة 

فریدریك بإجراء مجموعة من البحوث بالولایات المتحدة الأمریكیة علة حیث قام 1959لعام

عینة مختارة من العاملین، وقد استنتج مجموعتین من العوامل ھما : عوامل وقائیة وعوامل 

تحفیزیة.

ـ عوامل وقائیة: إن عدم توفر ھذه العوامل یؤدي لعدم الرضا، و وجودھا یمنع حالة عدم 1

و یقصد بكلمة وقائیة توفیر عوامل صحیحة وقائیة.الرضا،

ـ عوامل تحفیزیة: وھذه العوامل مرتبطة بالعمل، فوجودھا یدل على وجود درجة عالیة من 2

یة.أطلق علیھا اسم العوامل التحفیز ذلكالرضا، ل

05:74رقموتأخذ نظریة ھانزبرغ الشكل التالي

Herzbergیوضح نظریة :06رقمالشكل

:75ما یليومن الانتقادات التي وجھت لھذه النظریة 

الأفراد أسباب نجاحھم وسعادتھم لعوامل داخلیة في أنفسھم بینما یلومون البیئة ـ یعزي 

الخارجیة لفشلھم.

ـ یمكن للباحث أن یفسر إجابات العاملین بأشكال مختلفة وكما یرید مما یجعل بحثھ لا یوصف 

  بالدقة. 

عوامل الرضا وعدم الرضا ولكنھا لا تعكس بالضرورة ما یحفز ـ قد تعكس الإجابات

العمال.

.182،  181ص، المرجع السابق، رعد حسن الصرنـ 74
.183، صالمرجع السابق، رعد حسن الصرنـ 75

العوامل التحفیزیةالعوامل التحفیزیةالرضا

الاشیاءالعوامل الوقائیةعدم الاشیاء
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:1961د ـ نظریة الانجاز

من  قدم ھذه النظریة عالم النفس، دافید ماكلیلاند من جامعة ھارفارد ونظریة ماكلیلاند

وجھة نظر إداریة تنص على أن لكل فرد حس عمیق لإنجاز ما یوكل إلیھ، كما یشعر بأنھ 

العمل، والأفراد یختلفون فیما بینھم في قدرتھم على الإنجاز، فھناك من ذلكقادر على إنجاز 

یكون إنجازھم متدنیا، وآخرین إنجازھم عالیا ھؤلاء ھم قادرون على تحدید أھدافھم بشكل 

76جید.

حیث ركز ماكلیلاند في دراساتھ المتعددة على الظروف التي تمكن العاملین من 

على السلوك الإنساني، واستخدام مصطلح الإنجاز بمعنى ذلكتطویر دافع الإنجاز وتأثیر 

77الحاجة والدافع معا.

وقد توصل ماكلیلاند إلى ثلاثة حاجات رئیسیة تحفز الأفراد وھي:

ـ الحاجة للإنجاز:1

یمیل الأفراد الذین لدیھم حاجة قویة للإنجاز لأن یكونوا طموحین ولدیھم رغبة شدیدة 

لتحقیق النجاح والتفوق ویحبون التحدي ویضعون لأنفسھم أھدافا طموحة من الممكن 

حول مستوى أدائھم و إنجازھم.تحقیقھا، كما أنھم یرغبون في تلقي تغذیة عكسیة

الي بخصائص تختلف تماما عن ذوي الإنجاز حیث یتمیز ذو دافع الإنجاز الع

المنخفض، وھذه الخصائص كالآتي:

ـ المیل إلى اختیار تلك الأعمال التي تعطیھم أكبر قدر ممكن من المعلومات عن مدى 1

إنجازھم ومدى تحقیقھم لھذه الأھداف.

ـ تفضیل المھام التي توفر لھم قدرا من الاستقلال و المسؤولیة الشخصیة.2

المیل إلى اختیار الأعمال التي توفر لھم الشعور بالتقدیر من جراء إتمام العمل بنجاح.ـ  3

ـ فور قیام ذوي دافع الإنجاز العالي باختیار العمل وتحدید أھدافھ، یصبح ھذه العمل 4

أن یتركھ إلا بعد أن ینتھي مسیطرا على مشاعر وحواس وكیان و وجدان الفرد، فلا یمكن

،  عمان، دار الفرقان للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي في الإدارة والإشراف التربوي،  یعقوب حسین نشوان وآخرونـ 76
.20ص، 2004، 3ط

.127ص،د/س، 1ط،  عمان، دار الزھران للنشر و التوزیع،  السلوك التنظیمي،  حسین حریمـ 77
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وبا على محولة إیجاد الحلول المناسبة للسیطرة على ؤوإذا نشأت مشاكل یكون دمنھ تماما،

العمل ومشاكلھ. 

ـ تفضیل الحصول على عوائد مادیة مرتفعة، لیس لذاتھا، وإنما لشعورھم بأنھا التقدیر 5

والمقیاس الذي یمكن استخدامھ لمعرفة مدى إتمامھم للعمل الناجح.

78ھرم الحاجات حسب ماكلیلاند:07الشكل رقم 

ـ الحاجة للانتماء:2

وھي تمثل رغبة الفرد للعمل والتواجد مع الآخرین، والتفاعل الاجتماعي، ومساعدة 

حینما یكون مقبولا السرورجة و ھبیشعر الفرد بال ذلكلآخرین، وبالغیر، والتعلم من تجارب ا

لدیھم بالخصائص من الآخرین، ویتمیز الأفراد الذین یتصفون بارتفاع قوة دافع الانتماء

التالیة:

ـ یتحدد الدافع الأساسي للسلوك من خلال طبیعة رد فعل الآخرین للسلوك الصادر من الفرد.

بة و ودیة مع الآخرین.ـ یتحقق الإشباع والرضا لدى ھؤلاء عندما یستطع بناء علاقة طی

78- La source : Nicole Aubert ,diriger et motiver ,artel protéique du mangement ,2eme édition
,paris ,édition d’organisation ,2008 p20.

الحاجة الانجاز

الحاجة للسلطة والنفوذ

الحاجة الانتماء
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ـ یختارون الأصدقاء للعمل معھم إذا أتیحت لھم فرصة اختیار جماعة العمل.

ـ یعطون قیمة كبیرة للصداقة ولمشاعر الآخرین اتجاھھم.

ـ الحاجة للسلطة والنفوذ:3

وھي المیل والرغبة في التأثیر على الآخرین في سلوكھم، والوصول إلى مركز 

.قیادي

ویمكن للأفراد ذوي الحاجة إلى القوة أن ینجحوا كمدیرین، إذا ما توفرت الشروط 

التالیة:

لیس لتحقیق أغراضھم أ ـ لا بد أن یسعى الأفراد إلى القوة، لاستخدامھا لصالح المنظمة،

الشخصیة.

ب ـ یجب أن یكون لدى الأفراد حاجة منخفضة نسبیا لمصاحبة الآخرین لأن محاولة إشباع 

اجة الشخصیة للقوة قد تخلق عداءا مع الآخرین في العمل.الح

ج ـ لابد أن یتمیز ھؤلاء الأفراد بالقدرة على السیطرة و التحكم في الذات، بحیث یمكنھم 

السیطرة على رغبتھم للقوة و النفوذ، عندما تھدد ھذه القوة أو تتعارض مع الفعالیة التنظیمیة 

.أو العلاقات التبادلیة في المنظمة

التأكد من مدى صحة و صدق افتراضات ماكلیلاند إن الدراسات التي أجریت بغرض

قابلھا بعض النجاح، ولكن نجد الاھتمام الأكبر من قبل الممارسین في میدان الإدارة قد 

أعطى لدافع الإنجاز، فیما انھ یحرك أو یدفع الفرد إلى الأداء بناءا على مثیر ذاتي داخلي، 

على عوامل دافعة مفروضة من الخارج، فقد حظي بالعدید من جوانب أكثر من اعتماده

الاھتمام في مجال التطبیق الإداري، وإن كانت النظریة قیمة إلا أنھا لا تمثل نظریة كاملة 

وشاملة لتفسیر الدوافع الفردیة.
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ـ النظریات المعاصرة: 3

:(فون بیرن لانض)أـ نظریة النظم

النظام على أنھ مجموعة من الأجزاء و النظم الفرعیة التي تتداخل العلاقات یعرف

وبینھا وبین النظام التي نظمھا، والتي یعتمد كل جزء منھا على الآخر في تحقیق بین بعضھا،

79الأھداف التي یسعى إلیھا ھذا النظام الكلي و یتكون من العناصر التالیة:

ارد و العناصر التي تشكل المادة الأساسیة اللازمة ـ المدخلات: وھي عبارة عن المو1

والاستراتیجیاتللعملیة الإنتاجیة، وعناصر البیئة التي تؤثر في بناء التنظیم وتحدید الأھداف 

والسیاسات.

ـ العملیات: ویقصد بھا كافة العملیات التمویلیة التي تساعد على تغییر طبیعة العناصر 2

الوظائف الإداریة تحدیده في شكل مخرجات، ویدخل في إطاربالشكل والمضمون، والذي تم 

التي لدیھا سلطة القرار لتنفیذ عملیة التمویل.

ـ المخرجات: وھي النتائج المترتبة على العملیة التمویلیة، وعادة ما تأخذ في المنظمات 3

شكل سلع أو خدمة.

المنظمة والبیئة، أو بین البیئة عبارة عن تدفق المعلومات المرتدة بین ـ التغذیة العكسیة: 4

والمنظمة.

فإن ھذه النظریة تعرضت لبعض الانتقادات:ذلكوبالرغم من 

الأمر الذي لا ـ البساطة فیھا أفقدتھا قیمتھا لأن جمیع الظواھر یمكن النظر إلیھا كنظام،

ضیف كثیرا من أدوات التحلیل المستخدمة حالیا.ی

اصة ما ھو نافع و ما ھو ضار، أو ما یسھم بھ تحقیق ـ صعوبة تحدید عناصر النظام خ

الأھداف، أو ما یعوق ھذا الإسھام.

الحدود التي تفصل بینھا. ذلكـ صعوبة تحدید العلاقة بین النظام و البیئة المحیطة، وك

زاد لولیام أوشي:نظریة-ب

والأمریكیة، وھذه حیث تحاول ھذه النظریة أن تكامل الممارسات الإداریة الیابانیة 

النظریة توحد التوكید الأمریكي للمسؤولیة الشخصیة مع التوكید الیاباني لاتخاذ القرار

.93ص، قالمرجع الساب، رعد حسن الصرنـ 79
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الجماعي والتقییم والترقیة والاھتمام بالعمال، وعوامل أخرى ینصح بھا أوشي مثل طول مدة 

الاستخدام وخصائص المسار الوظیفي، وتمثیل التسویة والعمل الوسط من الممارسات 

الیابانیة والأمریكیة التقلیدیة.

نظریة الإدارة بالأھداف:-ج

إن كل عنصر في منشأة الأعمال یسلھم بشيء مختلف إلا أنھ على یقول بیتر داركر

الجمیع القیم بالإسھام من أجل ھدف مشترك عام،  كما یجب أن تعمل جھودھم في نفس 

الاتجاه، وأن تتلاءم إسھاماتھم مع بعضھا لإنتاج "كل" كامل شامل، لا توجد فیھ ثغرات أو 

.80احتكاكات أو ازدواج غیر مطلوب في المجھود

والفوائد التي یمكن أن تقدمھا ھذه النظریة للمنظمة ھي:

ـ اعتبار الفاعلیة الإداریة كقیمة مركزیة.

ـ تركیز الجھود الإداریة.

ـ تسھیل جھود التنسیق.

(المتوقعة).ـ الحصول على الأرباح المحتملة

ـ الحصول على معیار لمكافآت الھدف.

ـ تحدید مجالات التقدم.

وتسھیل عملیات التغییر.الحاجة للتنمیة والتطویر،ـ تحدید

وتفشل نظریة الإدارة بالأھداف بتأثیر الأسباب التالیة:

ـ فقدان الالتزام.1

ة العلیا.مدیري الإدار ىـ عدم الاعتماد عل2

ـ الطرائق الردیئة للتكییف.3

ـ المساعدة و التدریب القلیل.4

ـ فقدان المتابعة.5

.101، 100ص،  المرجع السابق،رعد حسن الصرنـ 80
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  خلاصة:

من خلال ھذا الفصل تم التطرق إلى موضوع الحوافز والرضا الوظیفي وعرض أھم 

النظریات المفسرة لھ، إذ تلعب الحوافز دورا ھاما في حیاة المنظمات فأي منظمة تسعى إلى 

تحقیق أھدافھا وزیادة قدرتھا التنافسیة لمواجھة التحدیات والمتغیرات المعاصرة من اجل 

ومن جھة أخرى تمت مناقشة موضوع الرضا الوظیفي لإبراز البقاء والاستمراریة، 

لأن ھذه الأمر مطلوب في منظمات المنظمة اتجاه موظفیھا في تحقیق رضاھممسؤولیة

الخدمات التي تسعى إلى تحقیق أھدافھا، والوفاء بالتزاماتھا اتجاه العمال وقد اتضح مدى 

تي داریة اللحوافز أحد أھم أسالیب الإتعتبر االترابط بین الرضا الوظیفي والحوافز، حیث 

لدى الموظفین، ومما یدل على ذلك ھو تحقق الرضا الوظیفي وتساھم في تحسین مستویاتھ

أن التوجیھات والنظریات التي تفسر الرضا الوظیفي والحوافز تقوم على أساس الحاجة أو 

ك الحاجات وتلبیتھا على أساس المقارنة والتبادل، ونظام الحوافز یسعى إلى الكشف عن تل

قامة التبادل بین الموظفین والمنظمة بما یحقق أھداف الجمیع.ل إمن خلا
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تمھید

بعد طرح الأطر المعرفیة و التعرض إلى المشكلة البحثیة وحصرھا في مجموعة من 

الأھداف و التساؤلات و الفروض، ففي ھذا الفصل تعرضنا إلى تقنیات البحث المیداني التي 

لاستعانة بأدوات امبریقي لھذه الفروض والتساؤلات وذلك بصدق الإالتقودنا إلى اختیار مدى 

مناسبة وھنا تكمن أھمیة منھج البحث العلمي وأدواتھ، باعتباره الطریق الفاصل بین منھجیة 

الجانب النظري والجانب المیداني لأنھ لا یمكن بأیة حال من الأحوال إنجاز بحث ما بدون 

الاستعانة بتقنیات منھجیة محكمة.
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ـ مجالات الدراسة:أولا

زمانیة وبشریة.تمت الدراسة في حدود مكانیة،

المجال المكاني:-1ـ1

ـ النشأة:أ 

لمحة تاریخیة عن المؤسسة الجزائریة الخدماتیة الجامعیة: -1ـ1ـ1

95/84أنشأ الدیوان الوطني للخدمات الجامعیة بموجب المرسوم التنفیذي  رقم 

03/312المعدل و المتمم بموجب المرسوم التنفیذي رقم1945مارس 22المؤرخ في 

  .2003ـ09ـ14رخ في المؤ

ب ـ تطور الدیوان الوطني للخدمات الجامعیة:

إن أھم ما یمكن تسجیلھ بخصوص تطور مؤسسة الدیوان الوطني للخدمات الجامعیة 

:ھو مرور ھذه الأخیرة بمرحلتین

المرحلة الأولى:

اعتبار ھذه المرحلة الانتقالیة حیث بعد أن كانت الخدمات الجامعیة عبارة عن یمكن

مراكز للخدمات الجامعیة و الاجتماعیة سوى أحیاء جامعیة موزعة عبر الولایات الجامعیة 

تحت اسم و الاجتماعیة، تحت إشراف مدیریة مركزیة بوزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

جتماعیة و الثقافیة.مدیریة النشاطات الا

المذكور لتصبح الخدمات عبارة عن الدیوان الوطني للخدمات 95/89إن المرسوم

محل مراكز الخدمات و تقتضي الاستقلالیة الكاملة في التسییر للأحیاء الجامعیة و یدل بذلك

الجامعیة بالإضافة إلى ھیئة رقابیة أخرى سمیت المندوبیة الجھویة مھمتھا الأساسیة الرقابة 

التنسیق و لا علاقة لھا بالتسییر.وعلى التسییر
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المرحلة الثانیة:

للخدمات الجامعیة وذلك عن طریق تعدیل عرفت ھذه المرحلة ھیكلة الدیوان الوطني 

المتضمن إنشاء الدیوان الوطني للخدمات الجامعیة 95/84وإتمام المرسوم التنفیذي رقم 

وھیاكل محلیة تسمى مدیریة 14/09/2003المؤرخ في 03/312بموجب مرسوم رقم 

محل خدمات الجامعي والإقامات الجامعیة  لتحل بذلك مدیریات الخدمات الجامعیة ال

، وذلك بإعطائھا استقلالیة مالیة أكثر في المندوبات الجھویة في عملیة الرقابة و التسییر

التسییر.

تعریف مدیریة الخدمات الجامعیة:

وھذه تضم حالیا 2005وعلیھ تم إنشاء مدیریة الخدمات الجامعیة بتیارت في جویلیة 

إطعام وإیواء طالب و طالبة تقدم خدمات من  10000ثر من إقامات جامعیة تأوي أك06

والنقل وخدمات صحیة ونشاطات وغیرھا من الخدمات الجامعیة.

بشكل أحسن، ونأمل من خلالھا من توفیر كل وسائل الراحة للطالب لكي یستطیع الدراسة

مما یضمن لھ عام دراسي ایجابي.
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المجال الزماني: -2ـ1

الدراسة المیدانیة بعد تسلم رخصة التوجھ إلى المیدان من قسم علم الاجتماع، بدأت 

، وتمت الموافقة علیھا من طرف قسم الموارد البشریة التابعة26/03/2015وذلك بتاریخ

أفریل 5، انطلقت الدراسة بعدھا یوم 2015مارس15یة الخدمات الجامعیة بتیارت یوم مدیر

مع ، المدیر و رئیس قسم الموارد البشریة و مصلحة التكوین ، حیث تمت المقابلة 2015

، و التي كانت حول سنة وتحسین المستوى، الذي أفادنا بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة

أفریل تم إعداد استمارة 13التأسیس وعدد العمال وتوزیعھم في الھیكل التنظیمي، ثم یوم

ودراسة كیفیة توزیعھا على العمال، كما البحث المعدة من طرف الطلبة وبمساعدة المشرف  

قمنا بملاحظة سیر العمل، وطبیعة العلاقة بین العمال من جھة و بینھم و بین الإدارة من جھة 

عشر یوما نظرا لانشغال العمال، الإضراب، وذلك 11أخرى، وقد تم استرجاعھا بعد 

إلى مختلف الفئات رھا استمارة  التي وجھت بدو50، وقد بلغ عددھا 2015/أفریل/ 19یوم

، ودامت فترة التربص في المؤسسة من إطارات، وعمال تحكم و عمال تنفیذالسوسیوـ مھنیة 

أفریل. 19أفریل إلى 05من 
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المجال البشري: 3ـ1

مفردة تمثل 50یتكون مجتمع البحث أو الدراسة إلى حین إجراء البحث المیداني من 

إجمالي عدد العمال من الجنسین، و الذي یتوزعون على ثلاث فئات سوسیو مھنیة، وھي:

إطارات، عمال تحكم، عمال تنفیذ.
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ـ المنھج المستخدم:ثانیا

یعني لفظ المنھج المستخدم في اللغة الطریق للوصول إلى ھدف ما و ھو تعریف عام 

.1ینطبق على أي نوع من المناھج العلمیة التي كانت أو غیر علمیة

أي أن المنھج یعرف على أنھ الأسلوب الذي یتبعھ الدارس  في دراستھ لظاھرة ما 

ل البحث ویسمح بالكشف عن قصد الوصول إلى الأھداف المسطرة، فالمنھج إذن یسھ

ئج المترتبة عنھا.سباب والنتاالحقائق العلمیة و تحدید الأ

إن المنھج المتبع یرتبط أساسا بطبیعة الموضوع و معالجة إشكالیة، فكل موضوع 

منھج علمي مناسب، و لا یمكن معالجة مواضیع تختلف في طبیعتھا بالاعتماد على منھج 

واحد.

الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي في المؤسسة الجزائریة وفي دراستنا دور 

وبالتحدید في مدیریة الخدمات الجامعیة بتیارت سوف نعتمد على المنھج الوصفي:

المنھج الوصفي:

للظواھر یعتبر من أكثر المناھج انتشارا في مجال العلوم الاجتماعیة نظرا لملاءمتھ 

انبھا للقیاس والضبط بشكل دقیق، فمن خلالھ یتم الاجتماعیة لا تخضع في كثیر جو لا التي

وترتیبھا وتفریغھا في جداول، جمع البیانات والمعلومات اللازمة للظاھرة موضوع الدراسة

للوصول إلى النتائج المرغوبة.وتحلیلھا 

فالمنھج الوصفي ھو إذن طریقة یعتمد علیھا الباحث في دراستھ للحصول على 

.2نظاھرة من الظواھرمعلومات وافیة ودقیقة ع

.44سمیر نعیم أحمد، محاضرات في المنھج العلمي في البحوث الاجتماعیة، دط، جامعة عین شمس، القاھرة، ص -1
.104، ص 2004الكتاب الحدیث، الجزائر، رشید زرواني، منھجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دار -2
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ـ أدوات جمع البیانات:ثالثا

بعد تحدید الباحث لأھداف بحثھ بوضوح وصیاغتھ لمشكلة البحث وصیغھ للفروض، 

یتضح لھ نوع المادة أو البیانات و المعلومات التي یرید جمعھا وبعد تحدیده لمصدرھا من 

المناسبة التي تمكنھ من تحقیق ذلك، خلال الإطار النظري المرتكز علیھ یأتي تحدید الأدوات 

ولكن یختلف استخدامھا من وفي البحوث العلمیة أدوات جمع البیانات شائعة الاستعمال،

بحث لآخر وبكیفیات قد تكون متفاوتة، المھم أنھا تتلاءم مع طبیعة البحث و تتجاوب مع 

.3ھر المدروسةطبیعة الظوا

وتمثلت أھم تلك الأدوات في:

الملاحظة: -1ـ3

تعرف بأنھا "توجیھ الحواس والانتباه إلى ظاھرة معینة أو مجموعة من الظواھر من و

أجل الكشف على صفاتھا أو خصائصھا بھدف الوصول إلى كسب معرفة جدیدة عن تلك 

4الظاھرة أو الظواھر.

الملاحظة أول أداة یستخدمھا الباحث في دراستھ، فھي تساعدنا على ملاحظة وتعتبر

عن الكثیر على میدان الدراسة سلوك الأفراد ملاحظة واقعیة، وأفادتنا على التعرف

(المصالح، والھیاكل).

والمعلومات من ولقد تم الاعتماد على الملاحظة العلمیة البسیطة كأداة لجمع البیانات

تحلیل الإجابات الواردة في الاستمارة:أجل فھم و

كما تم استخدام الملاحظة میدانیا:

ـ ملاحظة طبیعة العمل الذي یمارسونھ.

ـ مراقبة سلوك الأفراد أثناء قیامھم بعملھم أو مھامھم الموكلة إلیھم.

.140سمیر نعیم أحمد، مرجع سابق،ص-3
.112، ص 2006علي غربي، أبجدیات المنھجیة في كتابة الرسائل الجامعیة، مطبعة سیرتا، د.ط، قسنطینة، -4
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ـ ملاحظة مدى ملائمة بیئة العمل للعمال.

الدراسة.ـ التعرف على العمال الذین ھم أفراد مجتمع 

ـ ملاحظة مدى الاحترام المتبادل بین العمال ورؤسائھم.

ـ الاطلاع على مختلف نشاطات المصالح التي توجد على لوحة الإعلانات .

معاینة ھاولقد تم الاعتماد في ھذه الدراسة على الملاحظة البسیطة التي تتم من خلال

دون استخدام أدوات لضبط العلمي،ي نوع من االظاھرة كما تحدث تلقائیا دون إخضاعھا لأ

صدق الملاحظة.القیاس أو وسائل للتأكد من

وكانت الملاحظة انطلاقا من الخرجات الاستطلاعیة التي تتم من خلالھا معرفة مدى 

و ما تتوفر علیھ من ھیاكل قاعدیة وكذا ملائمة المؤسسة للدراسة، و أیضا تم تحدید المؤسسة

التعرف على مجتمع الدراسة و خصائصھ التي تتجھ إلیھا الدراسة.

الاستمارة: 2ـ3

تحدید المشكلة البحثیة وصیاغة الفرضیة العامة وتقسیمھا إلى فرضیتین جزئیتین،  بعد  

وبعد المعلومات النظریة حول الموضوع تمت صیاغة أسئلة الاستمارة وشملت ثلاث 

محاور:

).6إلى1خصص للبیانات الشخصیة للعمال وتشمل الأسئلة من (المحور الأول:

ى تحقیق الرضا "ھل تؤدي الحوافز المادیة إلولىیتعلق بالفرضیة الأالمحور الثاني:

).17إلى7وتشمل الأسئلة من (الوظیفي"

یتعلق بالفرضیة الثانیة "ھل تؤدي الحوافز المعنویة إلى تحقیق الرضا المحور الثالث:

).30إلى 18و تشمل الأسئلة من (الوظیفي"
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مجتمع الدراسة(العینة) خصائصھا:-رابعا

العلمي إن استعمال العینات لدراسة ظاھرة ما بشكل علمي ضروري في مجال البحث 

ولكن حتى یكون ذلك ممكنا و دقیقا في تمثیل المجتمع الأصلي، یجب أن یكون تصمیم العینة 

.5منسجما مع المبادئ العامة لمنھجیة البحث العلمي

المنھج المتبع في ویعتبر المسح الشامل أحد طرق المنھج الوصفي ، لذلك فھو 

 عاملا). 50دراستنا، و التي شملت كل العاملین (

ة"، دار البحث، منشورات فضیل دلیو وآخرون، أسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیة "سلسلة العلوم الاجتماعیة المنھجی-5
.171، ص 1999، 3جامعیة، قسنطینة، ط
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خصائص العینة: خامساـ 

النتائجأولا: تحلیل

) : توزیع العینة حسب الجنس.1الجدول(

التكرار  )%( بالنس الجنس
36 18 ذكر
64 32 أنثى

100 50 المجموع

) و المتعلق بتوزیع العینة حسب الجنس، نجد 1خلال البیانات الواردة في الجدول( من

.%36ذكر بنسبة 18، و%64أنثى بنسبة 32

من خلال ھذه المعطیات نلاحظ أن المؤسسة في سیاستھا للتوظیف على توظیف 

النساء، أكثر من توظیف الرجال في ھذه المؤسسة.

ساء للانشغال بقطاع الخدمات أكثر من باقي القطاعات كما یمكن تفسیر ذلك بمیل فئة الن

الاقتصادیة الأخرى.  

): توزیع العینة حسب السن2الجدول(

(%)النسب التكرار السن

   30ـ25 8 16

 36ـ 31 21 42

 42ـ 37 13 26

 48ـ 43 07 14

54ـ 49 00 00

 60ـ 55 01 02

100 50 المجموع
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في الشكل أعلاه أن أغلب أفراد العینة تتراوح یظھر من خلال الجدول الموضح  

قدرت  42ـ37والفئة العمریة التي تلیھا %42أي بنسبة21نجدھم  36ـ 31أعمارھم ما بین

، أما الفئات العمریة الأخرى فقد وجدت بنسب ضئیلة.%26أي بنسبة  13ـب

أھمیة وھذا یدل على أن المؤسسة تراعي الجانب السني في التوظیف وذلك لما لھ من

على إحداث الفعالیة داخل المؤسسة الخدماتیة و التأكید على فئة الشباب لما لھا من طاقات 

للعمل أكثر ، وھذا ما لاحظناه عند نزولنا للمیدان، فأغلب العمال شباب.

) توزیع العینة حسب الحالة العائلیة.3الجدول(

)%(النسب التكرار الحالة العائلیة

30 15 أعزب

62 31 متزوج

 مطلق 4 08

00 00 أرمل

100 50 المجموع

یظھر من خلال الشكل الموضح أعلاه أن توزیع العینة حسب الحالة العائلیة و التي 

أعزب.%30متزوجون، %62كانت كالآتي:

ومنھ استطعنا أن نلاحظ ونستنج بأن مستوى رضا  العمال و أدائھم قد یكون مرتبط 

علیھا (ظروف اجتماعیة ونفسیة تؤثر على مستوى رضا بمدى الحوافز التي یحصلون 

العمال).

بالتالي یجب على المؤسسة إعطاء بعض الامتیازات من الحوافز، والاھتمام بھذه و

الفئة أكثر لزیادة الأداء  ومنھ الشعور بالرضا، وقد یولد لدیھم دافعیة أكثر في العمل.



مع عرض وتحلیل ومناقشة النتائجالإطار المنھجي للدراسة                 ي: الفصل الثان

75

المستوى التعلیمي.) توزیع العینة حسب4الجدول رقم(

)%(النسب التكرار المستوى التعلیمي

02 01 أمي

02 01 ابتدائي

 متوسط 06 12

48 24 ثانوي

 جامعي 18 36

100 50 المجموع

یوضح الجدول أعلاه بیانات توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي نجد أن أغلبیة 

لخریجي الجامعات قدروا بنسبة ، أما%48العمال ذو مستوى ثانوي وقد قدروا بنسبة 

.%12، أما المتوسط بنسبة 36%

وھذا یعني أن المؤسسة لا تؤكد على الجانب التخصصي أكثر. 

): توزیع العینة حسب المستوى الوظیفي5الجدول رقم(

)%(النسب التكرار المستوى الوظیفي

28 14 إطار

 عامل تحكم 14 26

46 23 عامل تنفیذي

100 50 المجموع

یوضح لنا الشكل أعلاه یمثل نتائج توزیع العینة حسب المستوى الوظیفي، والتي بینت أن 

عمال تحكم.%26ھم  من الإطارات، و%28من العمال ھم تنفذیین،و46%
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ذیین أكثر من عمال التحكم، كما تعتمد على ینستنتج أن المؤسسة تحتاج إلى عمال تنف

الإطارات لضمان تسییر وتحكم أكثر في الأداء، أما بالنسبة للتنفیذیین من أجل تحقیق فعالیة 

أكثر للأداء والرفع من مستواھم دون تكالیف عالیة.   

) توزیع العینة  حسب سنوات الأقدمیة6الجدول رقم (

)%(النسب التكرار الأقدمیةسنوات 

22 11 سنوات5أقل من 

سنوات10ـ5من  22 44

 سنة 16ـ 11من  09 18

  سنة 22ـ 17من  05 10

 سنة28ـ23من 03 06

 فأكثر29 00 00

100 50 المجموع

یوضح الشكل أعلاه یمثل توزیع العینة حسب سنوات الأقدمیة أن أعلى نسبة سجلت 

بالنسبة [أقل %22سنوات]، ثم تلیھا نسبة 10إلى 05لدى فئة أقدمیة [من %44ھي 

سنة] و بالنسبة الموالیة 16إلى  11بالنسبة لفئة من [ %18سنوات] ثم تأتي نسبة  05من

سنة] أقدمیة.22إلى 17لدى فئة من [%10ـتقدر ب

خبرة التنظیمیة الناتج القراءة السوسیولوجیة للجدول توضح أن المؤسسة تستفید من عامل ال

عن الأقدمیة، وھو ما ینعكس إیجابا على أداء النشاطات والمھام ھذا،  من جھة أخرى یمكن 

القول أن قطاع الخدمات لا یشھد ظاھرة دوران العمل . 
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ھل تؤدي الحوافز المادیة إلى تحقیق الرضا الوظیفي؟المحور الثاني:

المؤسسة حوافز مادیة؟: ھل توفر07الجدول رقم

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 17 34

 لا 14 28

 نوعا ما 19 38

100 50 المجموع

جابات العمال تخفي وراءھا دلالات سوسیولوجیةإالقراءة السوسیولوجیة للجدول توضح أن 

تتعلق بمسألة مھمة في حیاة المنظمة و ھي الرضا التام عن طبیعة العمل فكلما زادت  نسبة 

الرضا داخل المؤسسة أصبحت البیئة التنظیمیة بیئة صحیة تنتشر فیھا السلوكیات الایجابیة.     

:08الجدول رقم 

ھل یتناسب أجرك مع مؤھلاتك؟

)%(النسب التكرار الفئة

الاحتمالات                    

 نعم 15 30

 لا 22 44

 نوعا ما 13 26

100 50 المجموع

والمتعلقة بمدى تناسب الأجر الذي یتلقاه العامل مع 08الشواھد الكمیة الواردة في الجدول

.%30قالوا (لا)، بینما من قالوا نعم فقد قدرت بنسبة%44مؤھلاتھ وخبرتھ، حیث نجد نسبة
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القراءة السوسیولوجیة للجدول توضح أن اغلب العمال غیر راضون عن أجرھم الذي 

لا یتماشى مع خبرتھم و مؤھلاتھم. 

09الجدول رقم

ھل تعتقد أن المؤسسة عادلة في توزیع الأجور على العمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 19 38

 لا 23 46

 ما نوعا 08 16

100 50 المجموع

)، الشواھد الكمیة توضح أن من قالوا (لا) اتجاه اعتقادھم أن 09نتائج الجدول رقم ( 

المؤسسة لا تتبع سیاسة عادلة في توزیع الأجور ، في حین من قالوا (نعم) فقدرت بنسبة 

38%.

للجدول توضح أن المؤسسة تعتمد سیاسات خفیة، وغیر القراءة السوسیولوجیة

واضحة بالنسبة للعمال جعلتھم یشعرون بعدم رضاھم عن ھذه السیاسة. 
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10الجدول رقم

ھل المنح المقدمة من طرف المؤسسة مھمة لك؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 29 58

 لا 13 26

16 08 نوع ما

100% 50 المجموع

) توضح الشواھد الكمیة المتعلقة، بمدى أھمیة المنح المقدمة من 10نتائج الجدول رقم (

، أما من قالوا (لا)  %58ـطرف المؤسسة للعامل ، حیث نجد من قالوا(نعم) نسبة قدرت ب

.%20فقدرت بنسبة 

توضح أن المنح التي تقدمھا المؤسسة الخدماتیة 10للجدول رقم القراءة السوسیولوجیة

للعمال لھا دور كبیر  في إحداث  الرضا الذي یجعل العامل أكثر استقرارا في عملھ.   
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11الجدول رقم

ھل تؤدي المكافآت الفردیة إلى مضاعفة الجھد؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 28 56

 لا 11 22

 نوعا ما 11 22

100% 50 المجموع

الشواھد الكمیة المتعلقة بمساھمة المكافآت الفردیة في مضاعفة الجھد، حیث نجد أعلى نسبة 

قالوا(نعم) أما من قالوا (لا) و (نوعا ما) ،فكانت نسب متساویة قدرت  %56ـقدرت ب

.%22ب

) توضح أن المكافآت الفردیة حافز أساسي، 11للجدول رقم (القراءة السوسیولوجیة

بالنسبة للفرد وھدا ما یساعده على أداء أفضل و بالتالي تحقیق الرضا الوظیفي.

12الجدول رقم

ھل تؤدي المكافآت الجماعیة إلى تعاون العمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 39 78

 لا 11 22

100% 50 المجموع
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الشواھد الكمیة المتعلقة بالمكافآت الجماعیة م مدى مساھمتھا في تعاون العمال في 

، ومن قالوا (لا) قدرت  %78ـالمؤسسة الخدماتیة ، حیث نجد من قالوا (نعم) بنسبة قدرت ب

  .%22بنسبة

ضا والعدل القراءة السوسیولوجیة  توضح أن المكافآت الجماعیة قد تشعر الفرد بالر

في توزیع ھده المكافآت، وبالتالي تمنحھ ثقة أكبر بالمؤسسة، وھذا یؤدي إلى العمل المشرك، 

وروح الفریق.

)13لجدول رقم (ا

ھل ھدفك من المؤسسة الاستفادة من العلاوات و المكافآت؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 26 52

48 24  لا

100% 50 المجموع

من المؤسسة الاستفادة ) : من خلال الشواھد الكمیة المتعلقة بالھدف13نتائج الجدول رقم (

أجابوا ب (لا) ، ومنھ %48أجابوا ب(نعم) و%52آت حیث نجد كافمن العلاوات و الم

نستنتج أھمیة الحافز المادي للمورد البشري ومدى مساھمتھ في تحقیق الرضا الوظیفي.
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14الجدول رقم

ھل حصلت على نسبة من الأرباح كجزء من الحوافز في المؤسسة؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 14 28

 لا 36 72

100% 50 المجموع

الشواھد الكمیة المتعلقة بالحصول على نسبة من الأرباح كجزء من الحوافز في المؤسسة، 

  .%28ـ، أما من قالوا(نعم)، فقد قدرت ب%72قالوا (لا) قد قدرت بنسبة حیث نجد من  

تؤكد على أن المؤسسة لا تتخذ جزء من الأرباح ضمن نظامھا القراءة السوسیولوجیة

التحفیزي ، مما یؤكد على أن المؤسسة الخدماتیة الجزائریة لا زالت بالنظرة القدیمة 

للمؤسسة و العامل ، بعكس المؤسسات الاقتصادیة التي أصبحت الیوم تطمح إلى عكس ذلك 

لوصول إلى رضا العامل.   من خلال تحقیق فعالیة وجودة أكبر، و بالتالي ا
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15الجدول رقم

ھل توفر المؤسسة التأمینات الصحیة الكافیة للعمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 27 54

 لا 23 46

100 50 المجموع

) المتعلقة بمدى توفیر المؤسسة التأمینات 15الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

، أما من قالوا (لا) فقد %54الصحیة الكافیة للعمال،حیث نجد من قالوا(نعم) قدرت بنسبة 

.46قدرت بنسبة 

القراءة السوسیولوجیة للجدول توضح أن المؤسسة الخدماتیة تسعى إلى حمایة 

ما یشعره برضا أكثر، وھذا ما یحقق لدیھ الولاء للمؤسسة ، ویخلق لدیھ الدافعیة في العامل، م

العمل.

16الجدول

ھل الحوافز المالیة التي تحصل علیھا مناسبة؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 7 14

 لا 43 86

100% 50 المجموع



مع عرض وتحلیل ومناقشة النتائجالإطار المنھجي للدراسة                 ي: الفصل الثان

84

) المتعلقة بمدى مناسبة الحوافز المالیة التي 16الجدول رقم (الشواھد الكمیة الواردة في 

، أما من قالوا نعم فقد قدرت %86ـیحصل علیھا العمال، حیث قدرت نسبة من قالوا (لا) ب

  . %14بنسبة 

للجدول توضح أ ن المؤسسة الخدماتیة لا تقدم حوافز مالیة القراءة السوسیولوجیة

كافیة تضمن للعمل رضا كامل عن مؤسستھ، خاصة في الجانب المادي ، الذي لازال یركز 

علیھ العامل الجزائري، والإدارة الجزائریة، بنفس النظرة القدیمة للمؤسسة.

17الجدول رقم

المؤسسة رواتب عالیة مقارنة بمؤسسات أخرى في ذات القطاع؟ھل تقدم

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 5 10

 لا 45 90

100 50 المجموع

) المتعلقة بمدى تقدیم المؤسسة رواتب عالیة مقارنة 17الشواھد الواردة في الجدول رقم (

، أما من %90في ذات القطاع ، حیث نجد من قالوا (نعم) قدرت بنسبة بمؤسسات أخرى ،

.%10قالوا (لا) قدرت بنسبة 

القراءة السوسیولوجیة للجدول توضح،أن العمال غیر راضون عن الراتب المقدم من 

طرف المؤسسة الخدماتیة، ولا یشعرون بأن ھناك عدالة في توزیع الرواتب مقارنة مع ما 

ل في مؤسسات شبیھة بالقطاع.یتقاضاه العما
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تؤدي الحوافز المعنویة إلى زیادة الرضا الوظیفي.المحور الثالث:

18الجدول رقم 

إذا لم تتوفر شروط الترقیة في الأفراد الموجودین في المؤسسة ویوظف عامل جدید من 

خارج المؤسسة، فھل ستستقبل ذلك؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 31 62

 لا 19 38

100 50 المجموع

ب توفر شروط الترقیة في )، المتعلقة18من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

الأفراد الموجودین في المؤسسة ویوظف عامل جدید من خارج المؤسسة، فھل یتقبل العامل 

.%38أما من قالوا (لا) قدرت بنسبة ، %62ذلك، حیث نجد من  قالوا (نعم) قدرت بنسبة 

) توضح أن العمال لدیھم رضا مھني من 18القراءة السوسیولوجیة للجدول رقم (

جانب شروط الترقیة، ویحترمون الإجراءات التنظیمیة من حیث سیاسة التوظیف، سواء في 

الداخل أو من الخارج.
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:19الجدول رقم

  على مؤسستك؟ـ ھل یوجد نظام للترقیة في المستوى 

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

72 36  نعم

 لا 14 28

100 50 المجموع

الشواھد الكمیة الواردة في الجدول دلت على وجود نظام ترقیة في المؤسسة و ھذا ما 

نظام یفتقدون إلى عنصر 28، أما 72یؤدي إلى خلق حالات الرضا عند الموظفین بنسبة 

الترقیة.

القراءة السوسیولوجیة: الرضا المھني متعلق أساسا بمدى استفادة العمال من نظام الترقیة 

كوسیلة تحفیزیة معنویة تتضاعف من خلال إخلاص العامل، و ھذا ما یؤدي إلى الالتزام 

التنظیمي، واحترام كل الإجراءات التنظیمیة.        
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20الجدول رقم 

بالرضا عن طریقة التعامل بین الإدارة و العمال؟ھل تشعر 

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

12 06 دائما

60 30 أحیانا

28 14 أبدا

100% 50 المجموع

توضح أن أغلبیة العمال یشعرون أحیانا  بالرضا الشواھد الكمیة الواردة في  الجدول

، أما من قالوا أبدا فقد قدرت %60عن طریقة التعامل بین الإدارة و العمال ، وقدرت بنسبة 

.%12، أما من قالوا دائما فقد قدرت بنسبة  %28بنسبة

ما غیر واضحة، أو غیر موثقة، م%60القراءة السوسیولوجیة، ھذه النتائج توضح أن نسبة 

یدل على أن ھناك رسمیة في التعامل بین الإدارة و العمال، مما یعكس أن الإدارة أو 

المؤسسة الجزائریة، تشھد أزمة اتصال بین الإدارة والعمال.    
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21الجدول رقم 

ھل ھدفك من الترقیة زیادة الأجر؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 38 76

 لا 07 14

 نوعا ما 15 10

100 50 المجموع

الذین  %76ـعلى نسبة قدرت بأ) توضح أن 21الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

، أما من قالوا (نوعا ما ) فقدرت  %14ـأجابوا ب(نعم)  ، أما من أجابوا ب(لا) فقدرت ب

  .%10ـب

للجدول توضح أن المؤسسة الخدماتیة تتبنى نظام للترقیة كتحفیز :القراءة السوسیولوجیة

معنوي ، ومادي في نفس الوقت، والملاحظ أن الموظفین یھدفون من خلال الترقیة إلى زیادة 

الأجر، دون التفكیر في جوانب أخرى، ویدل على أن المؤسسة لا تمنح العمال حوافز مادیة 

تمكنھم من الشعور بالرضا.     
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22الجدول رقم 

ھل ھناك ثقة بین المسئولین و العمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

  نعم 13 26

 لا 13 26

 نوعا ما 24 48

100 50 المجموع 

حیث ) و المتعلقة بالثقة بین المسئولین والعمال ،22الشواھد الكمیة الواردة في الجدل رقم (

، بالنسبة للذین أجابوا(نوعا ما)، أما من قلوا (نعم) و (لا) فقد %48ـنجد أعل نسبة قدرت ب

قدرت بنسب متساویة. 

:  للجدول توضح أن المؤسسة الخدماتیة تسودھا علاقات إنسانیة القراءة السوسیولوجیة

باعتبارھا إحدى النظم  المعمول بھا لتحقیق أھدافھا، وھذا جاءت بھ نظریة العلاقات 

الإنسانیة ل إلتون مایو ، وبالتالي رضا العاملین.
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23الجدول رقم 

ھل یوجد اتصال غیر رسمي بین المسئولین و العمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 21 42

 لا 16 32

 نوعا ما 13 26

100 100 المجموع

) توضح أن أعلى نسبة للذین أجابوا(نعم) بأن 23الكمیة الواردة في الجدول رقم (الشواھد

المؤسسة لھا جانب اتصالي غیر رسمي بین المسئولین والعمال، أما من قالوا (لا) فقدرت 

.%26، (ونوعا ما) فقدرت بنسبة %26بنسبة

الاتصالي في المؤسسة القراءة السوسیولوجیة للجدول : الرضا المھني متعلق أساسا بالجانب 

سواء كان رسمي أو غیر رسمي ، خاصة الغیر الرسمي ، وما لھ من أھمیة في حیاة الفرد، 

فھو وسیلة تحفیزیة غیر مباشرة ، تضاعف من إخلاص العامل ، واحترامھ للمسئولین، ومن 

الملاحظ أن المؤسسة الخدماتیة تمارس الاتصال الغیر رسمي.    
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24الجدول رقم

ھل تشارك في اتخاذ القرار؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 18 36

 لا 32 64

100% 50 المجموع

) و المتعلقة بمدى المشاركة في اتخاذ القرار، 24الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

.%36أما من أجابوا (لا) فقدرت ب ، %64ـحیث نجد أعلى نسبة سجلت (نعم) قدرت ب

القراءة السوسیولوجیة للجدول: الرضا المھني متعلق بمدى مشاركة العمال في اتخاذ القرار 

كوسیلة تحفیزیة معنویة ، و المؤسسة الخدماتیة لا تعمل بنظام تحفیزي فعال، وھذا ما أكدتھ 

سي في المؤسسة، وبالتالي عدم النسب المتحصل علیھا ، وھذا ما یخلق للعمال عدم ارتیاح نف

جودة في الأداء ،وعدم ولاء للمؤسسة.  
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25الجدول رقم

ھل بیئة العمل مناسبة في مؤسستك؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 29 58

 لا 21 42

100% 50 المجموع

المتعلقة بمدى مناسبة بیئة العمل، نجد أن )25الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

من قالوا (لا).%42، من قالوا (نعم)،و58%

القراءة السوسیولوجیة للجدول: الرضا المھني متعلق أساسا ببیئة العمل ، حیث تعتبر بیئة 

العمل عامل مھم في أداء العامل و كوسیلة تحفیزیة، ومن الملاحظ أن المؤسسة الخدماتیة لھا 

مناسبة وھذا ما لاحظناه أثناء نزولنا إلى المیدان . بیئة عمل
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26الجدول رقم

ھل تؤدي الترقیة المعتمدة إلى توفیر جو المنافسة على العمل؟

)%(النسب التكرار الفئة

الاحتمالات

 نعم 37 74

 لا 13 25

100% 50 المجموع

) و المتعلقة بالترقیة المعتمدة و مدى توفیرھا 26الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

، أما من  %74ـلجو المنافسة في العمل، حیث نجد من أجابوا (نعم) ھي أعلى نسبة قدرت ب

.%26أجابوا (لا) فقدرت بنسبة

لترقیة المعمول بھ القراءة السوسیولوجیة للجدول : الرضا المھني متعلق أساسا بنظام ا

كوسیلة تحفیزیة معنویة تضاعف من جو المنافسة على العمل ، وھذا ما أكدتھ النسب ، 

وبالتالي فإن المؤسسة، تخلق جو تنافسي من خلال نظام الترقیة الذي تتبعھ.
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27الجدول رقم 

ھل تساھم الخدمات المقدمة في زیادة الشعور بالرضا؟

)%(النسب التكرار الاحتمالات

الفئة

 نعم 35 70

 لا 15 30

100% 50 المجموع

) ،یتضح من خلالھ ، أن أعلى نسبة سجلت لدى 27الشواھد الكمیة المتعلقة بالجدول رقم (

  . %30ـ،أما من قالوا (لا) فقدرت ب%70ـ(نعم)، وقد قدرت ب

للجدول: الرضا المھني متعلق بمدى توفیر المؤسسة للخدمات بالنسبة القراءة السوسیولوجیة

للموظف كتحفیز معنوي یزید من أداءه، وبالتالي شعوره بالرضا التام، مما یخلق لھ ولاء 

  للمؤسسة.
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28الجدول رقم

ھل ترغب أن تدرجك الإدارة ضمن فریق عمل جماعي؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 34 68

 لا 16 32

100% 50 المجموع

)،والمتعلقة بمدى إدراج الإدارة العامل ضمن 28الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

من العمال أقروا ب (نعم)، أما من أقروا ب (لا) %68فریق عمل جماعي،  نجد أن نسبة

  .%32ـفقد قدرت ب

القراءة السوسیولوجیة للجدول: ومنھ نستنتج أن المؤسسة تدرج العامل ضمن فریق عمل 

جماعي ، مما یخلق لدیھ حافز معنوي، وبالتالي شعوره بالرضا و الانتماء داخل المؤسسة.  
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29الجدول رقم

ھل ھنالك رقابة صارمة من طرف المسئولین للعمال؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 31 62

 لا 19 38

100 50 المجموع

) والمتعلقة بمدى وجود رقابة صارمة من طرف 29الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

أجابوا ب (لا).%38(نعم)، وـأجابوا ب%62المسئولین للعمال، نلاحظ أن 

المھني متعلق أساسا بنظام الرقابة المطبق من طرف القراءة السوسیولوجیة للجدول:الرضا

المسئولین للعمال، وھذا ما یدل على حرص المؤسسة على التزام العمال و انضباطھم لتحقق 

الأھداف المخطط لھا.           
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30الجدول رقم 

ھل تقدم المؤسسة العدید من الخدمات الاجتماعیة داخل المؤسسة؟

)%(النسب التكرار الفئة 

احتمالات

 نعم 20 40

 لا 30 60

100% 50 المجموع

) ، و المتعلقة بمدى تقدیم المؤسسة للخدمات 30الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

.%40، أما من أقروا (نعم) %60نجد أن من أقروا ب (لا) قدرت بنسبة الاجتماعیة،

السوسیولوجیة للجدول : من الملاحظ أن المؤسسة لا تحرص على تقدیم خدمات القراءة 

اجتماعیة مما یولد شعور عدم الرضا للعامل، وبالتالي یؤثر على مردودیة المؤسسة.
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ھل تشارك في اتخاذ القرار حسب المستوى الوظیفي)31(رقم الجدول

الفئات المعنیة

إیجابیات

العمال

المجموععامل تنفیذي   تحكمعامل   إطار 

%النسبة ك %النسبة ك %النسبة ك %النسبة ك 

  38  19  17,39  4  53,84  7  57,14  8  نعم 

  62  31  82,60  19  46,15  6  42,85  6  لا 

%50100%23100%13100%14100المجموع

التعلیق:

تنفي وجود  %62نسبة نجد أن 31من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

من المشاركة في اتخاذ القرارات وتلیھا الفئة المعنیة الموالیة أقروا بوجود مشاركة في اتخاذ 

، وإذا قمنا بتفصیل ھذه النسب حسب فئات المستوى %38القرار، ولكن بنسبة قلیلة قدرت بـ

وفئة %46,15وفئة عامل تحكم بنسبة %42,85الوظیفي نجد بأن فئة الإطار قدرت بنسبة 

تدل على أن المؤسسة الخدماتیة لا تعمل على إشراك عمالھا %82,60عامل تنفیذي بنسبة 

في اتخاذ القرارات.
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القراءة السوسیولوجیة:

نستنتج بأن المؤسسة الخدماتیة لا تفتح مجال للتواصل ما بین العمال والمرؤوسین، 

الجزائریة ما زالت لھا النظرة التقلیدیة وھذا إن دل على شيء فیدل على أن المؤسسة 

  للمؤسسة.

) ھل یتناسب أجرك مع مؤھلات حسب المستوى التعلیمي32الجدول رقم (

الفئات

المعنیة 

إجابات 

العمال

المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي أمي 

)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك

33,33625422,221326  2  100  1  0  0  نعم

66,661250844,442448  4  0  0  0  0  لا 

33,331326  6  25  6  0  0  0  0  100  1  نوعا ما 

%50100%18100%24100%6100%1100%1100المجموع

التعلیق:

أكدوا بأنھم لا %48من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه نستنتج بأن 

أقروا على أن %26مؤھلاتھم حسب المستوى التعلیمي، اما الفئة الموالیة اجرھم مع یتناسب 

یتناسب أجرھم مع مؤھلاتھم، والفئة التالیة یرون بأنھم نوعا ما یتناسب، وھذا ما نستنتج بان 

العمال غیر راضون عن الأجر الذي یحصلون علیھ من المؤسسة.

القراءة السوسیولوجیة: 

یة غیر عادلة في توزیع الأجور حسب المؤھلات توضح بأن المؤسسة الخدمات

الشخصیة والعلمیة لعمالھا، كما نستنتج بأن العمال یشعرون بأن مجھوداتھم تفوق الأجور 

التي یحصلون علیھا، وھذا ما یفسر النظرة الاقتصادیة السائدة في المؤسسة الجزائریة.
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مال حسب الجنس): ھل تؤدي المكافآت الجماعیة لتعاون الع33الجدول رقم (

الفئات المعنیة 

إجابات العمال

المجموعأنثى ذكر 

)%(ك)%(ك)%(ك

  70  35  71,87  23  66,66  12  نعم 

  30  15  28,12  9  33,33  6  لا

%50100%32100%18100المجموع

التعلیق:

أقروا على ان %70نستنتج بأن 33من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

لا تؤدي المكافآت %30المكافآت الجماعیة تؤدي إلى تعاون العمال  حسب الجنس، ونجد 

الجماعیة إلى تعاون العمال حسب الجنس، وبالتالي نقوم بتفصیل النسب حسب الجنسین، نجد 

، وھذا ما یدل على أنھ كل من الإناث والذكور یؤكدون على أنھم %71,87و%66,66بأن 

عن المكافآت التي یحصلون علیھا ضمن الجماعة، مما یولد لھم الدافعیة في الأداء راضون 

وخلق روح التعاون بینھم.

القراءة السوسیولوجیة: 

نستنتج بأن المؤسسة تعتمد على نظام تحفیزي یدخل ضمنھ حوافز معنویة، نستطیع القول 

جو اجتماعي داخل المؤسسة.بأن المؤسسة الخدماتیة تراعي الجانب المعنوي للعمال، وخلق 
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): ھل الحوافز المالیة التي تحصل علیھا مناسبة حسب الحالة العائلیة34الجدول رقم (

الفئات 

المعینة

إجابات 

العمال

المجموعأرمل  مطلق   متزوجأعزب 

)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك

%13,33825,80125001122  2  نعم 

%86,662374,19375003978  13  لا 

%0050100%04100%31100%15100المجموع

التعلیق: 

تنفي وجود %78شواھد الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة خلال المن 

حوافز مالیة في المستوى بالنسبة للعمال، وتلیھا الفئة المعنیة الموالیة الذین أقروا بوجود 

وإذا قمنا بتفصیل النسب حسب فئات الحالة %22حوافز مالیة ولكن بنسبة قلیلة قدرت بـ

فئة بالنسبة ل %74,19أما فئة المتزوج فقدرت بنسبة %86,66العائلیة فنجد أن فئة الأعزب 

وھذه النسب تؤكد أن المؤسسة الخدماتیة لا تراعي الجانب المادي %75المطلق قدرت بـ

للحالة العائلة للموظفین، فھم غیر راضون تماما عن الحوافز المالیة المتحصل علیھا من 

طرف المؤسسة.

سوسیولجیة:القراءة ال

توضح أن المؤسسة الخدماتیة تعتمد على نظام حوافز خاص بھا وكأداة لاستمالة 

ما یفسر النظرة الاقتصادیة السائدة في المؤسسة الجزائریة.الفئات السوسیومھنیة، وھذا
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) ھل تقدم المؤسسة العدید من الخدمات الاجتماعیة داخل المؤسسة حسب السن.35الجدول رقم (

الفئات المعنیة 

إجابات العمال

المجموع  سنة60ـ55  سنة54ـ49  سنة48ـ43  سنة42ـ37  سنة36ـ31  سنة30- 25

)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك

46,15228,5700001836  6  33,33  7  37,5  03  نعم 

53,84571,420011003264  7  66,66  14  62,5  05  لا 

00110050100%7100%13100%21100%08100المجموع

التعلیق:

أقروا %64لنا ان المؤسسة لا تقدم خدمات اجتماعیة لعمالھا، حیث نجد نسبةمن خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه یتضح 

من العمال یعترف بأن المؤسسة تقدم خدمات اجتماعیة،  وھذا ما نستنتج بان المؤسسة لا تراعي الجانب الاجتماعي %36على ذلك، ونجد 

الصحیة وخدمات أخرى مثل النقل وتعتبر ھذه الخدمات تحفیزا للعمال، وھي قاصرة في تقدیم الخدمات الاجتماعیة التي تتمثل في الخدمات

اضافیا للعمال، وھذا ما یؤثر على نفسیة العامل مما یولد عدم الرضا عند العمال.
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القراءة السوسیولوجیة:

توضح ان المؤسسة الخدماتیة لا تھتم بالجانب الاجتماعي لدى عمالھا، فالخدمات 

لعمالھا لتحسین مستوى الأداء.جتماعیة عبارة عن حوافز تقدمھا المؤسسةالا

وھذا ما یوضح بأن المؤسسة الخدماتیة لا تزال تضع عمالھا في الھامش خارج اطار 

المؤسسة، وتسعى إلى تحقیق اھدافھا فقط كأداة لاستمالة الفئات السوسیوـ مھنیة، وبالتالي 

ن، وھذا ما یعكس صورة سلبیة على المؤسسة و بالتالي فعمال فھذا یؤثر على الأداء و العاملی

المؤسسة غیر راضون عن ھذه الخدمات، وھدا ما یفسر النظرة الاقتصادیة السائدة في 

103المؤسسة الجزائریة.
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ھل ھدفك من الترقیة زیادة الأجر حسب الأقدمیة36الجدول رقم 

الفئات المعنیة 

إجابات العمال

أقل من 

سنوات 5

س28إلى23منسنة22إلى17من  سنة16إلى11من  سنوات10ألى5من

  نة

المجموع  فأكثر29

)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك)(%ك

3774  0  0  100  3  60  3  88,88  8  77,27  17  54,54  6  نعم 

  10  5  0  0  0  0  0  0  0  0  9,9  2  27,27  3  لا 

  16  8  0  0  0  0  40  2  11,11  1  13,63  3  18,18  2  نوعا ما

%0050100%3100%5100%9100%22100%11100المجموع

10أقروا من ان الھدف من الترقیة الزیادة في الباجر ونجد %74من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه، حیث نجد التعلیق:

یرون بأنھا نوعا ما یوجد الھدف من الترقیة الزیادة في الأجر، ونقوم %16الھدف من الترقیة زیادة الأجر حسب الأقدمیة، وتنفي وجود %

%77,27سنوات) قدرت بنسبة 10إلى 5، ومن (%54,45سنوات) قدرت بنسبة5بتفصیل النسب حسب فئات الأقدمیة ومنھ نجد أن(أقل من 

و منھ %100سنة) قدرت بنسبة28إلى 23ومن (%60سنة) قدرت بنسبة 22إلى 17ومن (%88,88سنة) قدرت بنسبة16إلى 11ومن (
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نستنتج بان الترقیة تعتبر حافزا معنویا للعمال على الأداء الجید، لما لھا من أثر على نفسیة 

العامل المرقي، و بالتالي فأغلبیة العمال راضون من ھدف الترقیة الزیادة في الأجر حسب 

الاقدمیة.

القراءة السوسیولوجیة:

وھذا ما یدل على أن المؤسسة تعتمد على نظام الترقیة وقد یكون بصورة فاعلة و 

النضرة الاقتصادیة السائدة بأن المؤسسة الجزائریة تھتم بالجانب المعنوي للعامل من خلال 

امل وتحقیق وضع أسس نظام الترقیة الفعال، وھذا ما یعكس صورة ایجابیة على أداء الع

أھداف المؤسسة معا.

مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات:-سادسا

بعد الدراسة التحلیلیة لمجمل البیانات و المعلومات المتعلقة بموضوع البحث تمكنا من 

الوصول إلى عدة استنتاجات، وسوف نتطرق إلى النتائج في ظل فرضیات الدراسة:

الأولى:ـ تقییم نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة

تؤدي الحوافز المادیة  إلى زیادة  من خلال الفرضیة الأولى التي اقترحنھا، والمتمثلة في:

الرضا الوظیفي ، لقد تبین لنا من خلال بیانات الاستمارة النتائج التالیة:

ما تحرص على تقدیم الحوافز المادیة للعمال، وھذا ما أكدتھ نسبة ـ إن المؤسسة نوعا

ما یعني أن العمال غیر راضون عن الحوافز المادیة التي تقدم لھم و بالشكل ، وھذا58%

الذي یتطلعون إلیھ.

ممن أكدوا على أن أجرھم الذي یتقاضوه لا یتناسب مع مؤھلاتھم الشخصیة و  %44ـ 

العلمیة، و بالتالي لا یحقق إشباع حاجاتھم، فالعمال یشعرون بأن مجھوداتھم  تفوق الأجر 

یھ من المؤسسة، ونستنتج بأنھم غیر راضون عن الأجر الذي یتماشى مع یحصلون عل

خبرتھم و مؤھلاتھم.
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من العمال بأن المؤسسة غیر عادلة في توزیع الأجور، و بالتالي عمال ھذه %46ـ أجاب 

المؤسسة غیر راضون عن سیاسة الأجور داخل المؤسسة، لأنھا تختلف حسب المستوى 

تقییم أداء العمال الذي یضاعف المجھودات التي تفوق أجورھم، و الوظیفي و الأقدمیة وعدم

بالتالي فالمؤسسة تعتمد على سیاسات خفیة في توزیع أجور على عمالھا.

من العمال بأن المنح المقدمة من طرف المؤسسة مھمة لھم لأنھا تعتبر %58ـ نجد أیضا 

ل العامل أكثر استقرار في عملھ حوافز والتي لھا دور في إحداث الرضا الوظیفي ، مما یجع

و من جھة أخرى من خلال النظرة المستطلعة     

نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الثانیة:

من خلال الفرضیة المتمثلة بأن الحوافز المعنویة تؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي وقد تبین 

من خلال الاستمارة النتائج التالیة:

، وأن غالبیة %72وھذا ما أكدتھ نسبة للترقیة كوسیلة تحفیزیةـ أن المؤسسة تتبع نظام 

، وما یمكن %76العمال یطمحون إلى الترقیة من أجل الزیادة في الأجر، وھذا ما أكدتھ نسبة

التأكید علیھ أن المؤسسة لھا جانب من العلاقات الإنسانیة ، خاصة من حیث الاتصال غیر 

، و بالتالي فالمؤسسة لا تفسح %64ذا ما أكدتھ نسبةالرسمي بین المسئولین و العمال وھ

المجال لمشاركة العمال في اتخاذ القرار لعمالھا ، بینما نجد أن ھذه المؤسسة تزید الموظف 

، وتعتبر وسیلة تحفیزیة معنویة بالإضافة إلى ذلك %70شعور بالرضا ھذا ما أكدتھ نسبة 

%62تجاه الموظفین و ھذا ما أكدتھ نسبةفالمؤسسة تحرص على تطبیق نضام رقابة صارم ا

ضباطھم لتحقق الأھداف المخطط وھذا ما یفسر بأن المؤسسة تحرص على التزام العمال و ان

لھا.

تقییم نتائج الفرضیة العامة:

عن الفرضیات الفرعیة أمكن أخیرا التوصل إلى بعد إتمام عرض النتائج الفرعیة المنبثقة

الدراسة الراھنة  تعتبر بمثابة ایجا بات مباشرة تثبیت نتائج الفرضیة العامة في موضوع

، أظھرت ، وأیضا للتساؤل المركزي حیث لجملة التساؤلات الفرعیة الواردة في الإشكالیة 

فز المقدمة من طرف المؤسسة نتائج الدراسة توجھات سلبیة لأفراد العینة حول الحوا
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وھي لا تواكب نظام الحوافز المعمول بھ في المؤسسات الاقتصادیة، ونجد أغلب الخدماتیة

، حیث أنھ بالرغم من توفرھا الحوافز المعنویةالعمال یتطلعون للحوافز المادیة على حساب 

.في المؤسسة فھي لم ترقى إلى إشباع حاجات مختلف أفراد مجتمع الدراسة

النتائج المتوصل في ضوء الدراسات السابقة: -سابعا

و الرضا الوظیفي) أجریت بمؤسسة الحوافز(مع دراسة نجد أن دراستنا الحالیة اتفقتـ 

إلى حد ما من خلال النتائج المتوصل إلیھا في،سونلغاز بجیجل

، ولكن معاأن مؤسسة سونلغاز بجیجل اعتمدت على الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة 

وھذا ما اعتمدت على الحوافز المادیة بشكل كبیر، وھذا ما لمسناه في المؤسسة الخدماتیة

.یخلق نوع من الالتحام بین العامل و المؤسسة ویجعلھ لا یفكر في مغادرتھا

) بجامعة سكیكدة بمؤسسة تحویل الفلین بمدینة القل أكدوا 2006نجد دراسة (واقع الحوافزـ 

المادیة و المعنویة علاقة بالرضا الوظیفي بینما دراستنا شملت الحوافز المادیة للحوافز أن 

.یشكل كبیر ودورھا في زیادة الرضا الوظیفي

في مركب نفطال ، وقد 2004بجامعة سكیكدة ـ نجد دراسة الحوافز و الكفایة الإنتاجیة 

لھا الأثر الكبیر في تحقیق  ةاختلفت مع دراستنا الحالیة في كون أن الحوافز المادیة والمعنوی

ین.المبحوثالكفایة الإنتاجیة، نظرا للاختلاف الموجود بین المؤسستین
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الخلاصة:

التطبیقیة(المیدانیة) وذلك بإعطاء تضمن ھذا الفصل التعریف بمیدان إجراء الدراسة

الخدمات عتبر صریحا كبیرا تعریف لمدیریة الخدمات الجامعیة بتیارت و الذي فعلا ی

ویجب أت تولى العنایة بھا، واشتمل مع تحدید متغیرات البحث و أدوات جمع الجامعیة

التي انطلقنا منھا في دراستنا، كما المعلومات للوصول إلى التحقق من صحة الفرضیات

لوظیفیة في وصیغتھا االخدمات تطرقنا إلى خصائص مجتمع الدراسة من عمال مدیریة

العامة، وفي مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الفرعیة و الفرضیةإلى ضافةبالإ العمل

ضوء الدراسات السابقة.





خاتمة
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إلى ھنا نكون قد أتینا على المرحلة الأخیرة من مراحل البحث، والذي كان ثمرة عمل 

كلفنا الكثیر من الجھد وأخذ منا وقتا ثمینا ولا نزعم أننا أحطنا بكل مقتضیات البحث العلمي 

كما ینبغي لأن ذلك أمر بعید المنال خاصة في العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة ، ولكن 

أننا استوفینا أھم الشروط و القواعد المطلوبة في أي بحث، وأن الكمال المنشود في حسبنا 

العلم یتحقق بالتراكم العلمي، أما الثغرات فھي متروكة من یأتي من بعدنا من الباحثین 

لاستكمال النقص ، فالعلم في تطور مستمر، ووسائلھ كذلك.

وافز ودورھا في تحقیق الرضا وقد حاولنا في ھذه الأطروحة أن نناقش موضوع الح

الوظیفي في المؤسسة الجزائریة، والذي تناولنا فیھ الخطوط العریضة و المنھجیة التي سار 

، كما تطرقنا إلى بعض القضایا النظریة و الدراسات الإمبریقیة ذات ھائالعمل على ضو

مكننا الصلة بموضوعنا، وقد ساعدنا ذلك في تكوین تصور واضح حول موضوع الدراسة 

من تساؤل متغیرات البحث في علاقتھا بمختلف متغیرات البناء التنظیمي للمؤسسة.

وكانت محاولتنا ھذه تھدف إلى التعرف على واقع الحوافز داخل المؤسسة الخدماتیة 

الجامعیة تیارت ومدى رضا العمال علیھا، وكان ذلك كلھ من أجل التـأكد من الصدق 

الفرضیات الإجرائیة ، وقد قادتنا ھذه الدراسة إلى التوصل إلى الامبریقي للفرضیة العامة و

بعض النتائج و التي یمكن حصرھا في أن المؤسسة الخدماتیة تعتمد الحوافز المادیة 

والمعنویة، لكن الحوافز المادیة وما تحملھ من مؤشرات متعددة ومتنوعة  بشكل أكثر 

.ودورھا في زیادة الرضا الوظیفي للمورد البشري

ولاشك أن الفرد كل ما یحتاج إلیھ لكي یندفع عاملا ومبدعا وساعیا لتحقیق أھداف 

المؤسسة، أن یكون الأجر الذي یتقاضاه كافیا لسد حاجیاتھ المتعددة، وأن یشعر من جھة 

أخرى أنھ عنصر فعال من خلال إعطائھ المكانة اللائقة بھ وإشراكھ في العملیة الخدماتیة، 

ك على إیجاد الحافز و الشعور بالاستقرار، وھو الضمانة الوحیدة كل ذلك یساعد لاش

لاستمرار المؤسسة.  
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  تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي المحور الثاني: الحوافز المادية

  ؟. هل توفر المؤسسة حوافز مادية7

  نوعا ما      لا      نعم  

  في حالة الإجابة بــــ "نعم" هل تساهم الأجور في:

  تلبية الاحتياجات المعيشية  

  زيادة الدافعية في العمل  

  الشعور بالرضا النفسي والمادي  

  مؤهلاتك؟. هل يتناسب أجرك مع 8

  نوعا ما      لا      نعم  

  . هل تعتقد أن المؤسسة عادلة في توزيع الأجور على العمال؟9

  نوعا ما      لا      نعم  

  . هل المنح المقدمة من طرف المؤسسة مهمة لك؟10

  نوعا ما      لا      نعم  

  . هل تؤدي المكافآت الفردية إلى مضاعفة الجهد؟11

  نوعا ما      لا      نعم  

  المكافآت الجماعية إلى تعاون العمال؟. هل تؤدي 12

  لا      نعم  
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  . هل هدفك من المؤسسة الإستفادة من العلاوات والمكافآت؟13

  لا      نعم  

  . هل حصلت على نسبة من الأرباح كجزء من الحوافز في المؤسسة؟14
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  . هل توفر المؤسسة التأمينات الصحية الكافية للعمال؟15
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  . هل تقدم المؤسسة رواتب عالية مقارنة بمؤسسات أخرى في ذات القطاع؟17

  لا      نعم  



5

  تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي. المحور الثالث: الحوافز المعنوية

ويوظف عامل جديد من خارج لم تتوفر شروط الترقية في الأفراد الموجودين في المؤسسة  . إذا18

  المؤسسة؟ فهل تستقبل ذلك؟

  لا      نعم  

  . هل يوجد نظام للترقية في المستوى على مؤسستك؟19

  لا      نعم  

  في حالة الإجابة بــــ "نعم" فعلى أي أساس تتم الترقية؟

  الأقدمية  

الأقدمية والكفاءة المهنية معاً 

  . هل تشعر بالرضا عن طريقة التعامل بين الإدارة والعمال؟20

  أبدا      أحيانا      دائما

  ؟الأجر. هل هدفك من الترقية زيادة 21

  نوعا ما      لا      نعم  

  . هل هناك ثقة بين المسؤولين والعمال؟22

  نوعا ما      لا      نعم  

  غير رسمي بين المسؤولين والعمال؟ . هل يوجد إتصال23

  نوعا ما      لا      نعم  

  . هل تشارك في إتخاذ القرار؟24

  لا      نعم  
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  . هل بيئة العمل مناسبة في مؤسستك؟25

  لا      نعم  

هل تؤدي الترقية المعتمدة إلى توفير جوّ المنافسة على العمل؟.26

  لا      نعم  

  زيادة الشعور بالرضا؟. هل تساهم الخدمات المقدمة في 27

  لا      نعم  

  هل ترغب أن تدرجك الإدارة ضمن فريق عمل جماعي؟. 28

  لا      نعم  

  ة صارمة من طرف المسؤولية للعمال؟. هل هناك رقاب29

  لا      نعم  

  هل تقدم المؤسسة العديد من الخدمات الإجتماعية داخل المؤسسة؟. 30

  لا      نعم  
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