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الذي سدد أولا وأخيرا على نعمة التوفيق  والشكر للهالحمد        

.عليه اخطانا لهذا العمل وأعانن  

للجهد  " أسماء زدوري" المشرفة  ةالعرفان للأستاذو بالشكر تقدمن

.البناءة اوانتقاداته اارشادتهالقيمة و اونصائحههاالمبذول من  

لما منحنا  " خمقاني بدر الزمان "كما نخص بالشكر الأستاذ الفاضل

.دعم لإنجاز هذا العملمن جهد      ووقت وإرشادات وتوجيهات و  

الوالدين الكريمين ودعمهما لنا ننسى أن نتوجه بالشكر الجزيل إلى  دون ان 

 في كل خطوة نخطوها.

أساتذتنا المحترمين في كل مراحل الدراسة كما نتوجه بالشكر لجميع 

بالذكر أساتذة دات للإرتقاء لهذا المستوى ونخص لما قدموه من مجهو

 قسم علوم التسيير.

وعلى رئسهم ة عمر بن عمر مؤسس وعمال ةالمكتب و إلى كل عمال

.ومهديعمي صالح   

و في الأخير نتقدم بجزيل الشكر لكل من ساهم من قريب أو من بعيد 

.ز هذا العملفي إنجا  
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 المقدمة العامة

لال تسعي دوما إلي تحقيق الفعالية والمردودية من خأن المنظمة  فيه مما لاشك
لتحكم في كانها ابإم الاستخدام الأمثل والعقلاني لطاقتها البشرية وإمكانياتها المادية، وإذا كان

ونته لمر الإمكانيات المادية فالعامل البشري رغم توفره إلا أنه يصعب التحكم فيه نظرا

ل لعاماوقابلية سلوكه للتغير على مر الزمن، لذا يستوجب على المنظمة الاهتمام بهذا 
 باعتباره جوهر عملية الإنتاج والمتغير الأساسي فيها .

غبة والر يين هما القدرة على العملويتحدد أداء العنصر البشري بتفاعل عاملين أساس

تحسين  ر فيفيه والتمييز بين هذين العاملين مهم، إذ على أساسه تحدد الإجراءات التي تؤث
م مهارته يادةأداء العنصر البشري فإذا كانت مشكلة المقدرة تحل بتكوين وتدريب العاملين وز

 ز .تحفيب أخر يتمثل في الفإن مشكلة الرغبة في العمل تواجهها المنظمة باستخدام أسلو

 هاراتفعملية التحفيز تحتل مكانة عالية في هرم الإدارة التي تسعى إلى تنمية م
فهم هداوسلوكات وقدرات عمالها بغرض الرفع من مستوى فعالية أدائهم الوظيفي تحقيقا لأ

 وأهداف المنظمة التي ينتموا إليها.

ت تصرفاوستعمل لتغيير وتوجيه سلوك وعليه إن الحوافز تكمن في أنها وسيلة إشباع ت
ذا ههم، بالعامل من خلال البحث عن الأفراد الذين تحتاجهم المنظمة وترغب في الاحتفاظ 

به تقريومن جهة، ومن جهة أخرى المحاولة المستمرة لتحسين أداء العامل الكمي والنوعي 

ل لعم، من خلال امما هو محدد في توصيف الوظيفة التي هو مسؤول عنها، ومن جهة ثالثة
لاء ون والولتعاعلى تكريس الالتزام بقيم المنظمة لديه واحترامها والدفاع عنها وتنمية روح ا

 والانتماء للمنظمة .
حياة ولقد اهتم الباحثون في موضوع تحفيز الأفراد منذ بدء العمل المنظم في ال

وافع الغرائز والدوعند تطور العلم والدخول لها من باب علم النفس في  ،الاقتصادية

 ووضعت نظريات لتفسير أسباب الحفز منها نظريات المحتوي والنظريات العملية .
 اتمتطلب ثل على الإدارة أن تحددمألمنظمة من مجهودات الأفراد بشكل ولكي تستفيد ا

جب ية الوالسلبالوظيفة من حيث واجباتها ومسؤولياتها وأهدافها وما هي الحوافز الإيجابية وا

شباع ه الإلقها. فإذا انتهت العملية برضا الفرد عن نظام الحوافز المطبق لأنه يحقق تطبي
تي نظمة الللم استمر في تأدية نشاطه بكفاءة وزادة ثقته وزاد ولاؤه ،المطلوب وأيضا لعدالته

 يعمل بها. 

له ق م يحقلانتهت العملية بعدم رضا الفرد عن نظام الحوافز المطبق لأنه أما إذا و      
 نستنتج ليهوع .الإشباع المطلوب أو لعدم عدالته أو كليهما. فقد يقوم بسلوكات غير مرغوبة

 الذي  لإشباعانتيجة لعملية التحفيز بتفاعل عاملين هما مقدار هو بمثابة ن الرضا الوظيفي أ

ائد العو وأيضا لإدراكه لعدالة ،الأساسي تكون وظيفته هي مصدره ذييحصل عليه الفرد وال
 تي تحقق له الإشباع.ال

 
  

 أهمية الدراسة

إدراك جميع  خلال منة الوظيفي أهميالرضا بلقد اكتسب موضوع الحوافز وعلاقته 
المنظمات بأن العنصر البشري هو الأكثر تميزا من بين جميع الموارد المتوفرة في هذه 

لة والمستمرة في المجال التكنولوجي، وزيادة اعخيرة، وخاصة في ضوء التطورات الفالأ
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حجم المنظمات وكذا التطورات التي طرأت على البيئة الاجتماعية التي تجعل السلوك 
 الاجتماعي غاية في التعقيد. 

ظمات حقيقة لا تقبل الجدل والنقاش وهي كفاءة أداء المن ومن المعروف أنه توجد

يمية لتنظاة العناصر البشرية أيا كانت مواقعها لمواجهة التحدي المذكور يتوقف على كفاء
 .ظماتوأن رفع أداء وإنتاجية الفرد وفق تخطيط سليم هو نقطة التحّول نحو بناء المن

ء نتقامن هذا ظهرت حتمية على المنظمة يجب أخذها مأخذ الجد، ألا وهي ضرورة الاو

تت الذي أثب، وئهمالنوعي للحوافز من أجل رفع أداء العاملين والحرص على ضمان ولا
حدده ترضا الدراسات أن تحقيقه يعود بنسبة كبيرة إلى درجة رضا العمال عن عملهم. هذا ال

 مجموعة من المحددات تتضمن في مجملها حوافز بشتى أنواعها.

 إشكالية الدراسة:

ي لقد أضحى من الضروري الاهتمام بالعنصر البشري كمصدر من مصادر النجاح لأ

 ديهاالأمر الذي يستوجب عليها أن تبحث بعمق في نظام يوجه سلوك العاملين ل ،منظمة
رضا ه الويدفعهم للعمل وهذا لا يكون إلا بتوفير قدر مناسب من الحوافز يتحقق من خلال

 الوظيفي للعاملين.

لى عوعلى ضوء ما سبق يمكن بلورة وطرح التساؤل الذي يبرز إشكالية هذا البحث 
 النحو التالي :

ة لمؤسسنظام التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الأفراد العاملين في ا هو دور"ما 

 الاقتصادية؟"

 وهذا التساؤل الجوهري يؤدي إلى طرح جملة من الأسئلة كالأتي:

 فراد ى الأالدور الذي تلعبه الحوافز المادية في تحقيق الرضا الوظيفي لد هو ما
 العاملين؟.

 فراد دى الأالدور الذي تلعبه الحوافز المعنوية في تحقيق الرضا الوظيفي ل هو ما

 العاملين؟.
 راد داء وإنتاجية الأفأمستوى  التحفيز المطبقة في تغيير هل تساهم سياسة

 العاملين ؟.

  كيف ينعكس تحقيق الرضا الوظيفي على كل من أداء وإنتاجية الأفراد
 العاملين؟.

 فرضيات الدراسة:  

  المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية: الإشكاليةعلى  وللإجابة
 ة.الحوافز المادية في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسس تساهم 

 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في  ؤدي إلىتوفر الحوافز المعنوية ي

 المؤسسة.
 العمال. يترتب عن شعور العاملين بالرضا الوظيفي التغير في إنتاجية 

 سة.   لمؤسسياسة التحفيز المطبقة ترفع من مستوى أداء وإنتاجية العاملين في ا 

 

 أهـداف الدراسة:

 :إن الغرض من دراسة هذا الموضوع هو كالآتي 

 وبين الدوافع. االتعرف على الحوافز بأنواعها والعلاقة بينه 



 المقدمة العامة

 
 

 ج

 الرضا الوظيفي والوقوف على مسبباته. إلىطرق الت 

  داء.الحوافز ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي ورفع مستوى الأتوضيح أهمية 

 سة.لمؤسدراسة العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء وانعكاساته على إنتاجية ا 

 المؤسسات الجانب النظري على واقع  لإسقاط الوقوف على دراسة ميدانية

 كل ما أشرنا إليه.لتوضح  رلتوضيح الموضوع بشكل أكث

 دراسة:منهج وأدوات ال

لوصفي االمنهج لتحقيق أهدافها فقد تم الاستعانة بمنا نظرا لطبيعة الدراسة وفي محاولة 

راسة هج دالتحليلي المناسب للجانب النظري في حين سنعتمد في الدراسة الميدانية على من
 بين ومن ،لى نظام الحوافز المطبق بالمؤسسةحالة بهدف قياس رضا الأفراد العاملين ع

 المنهجية المتبعة هو أسلوب الاستقصاء بالاعتماد على:الأدوات 

 ة أداة لمعرفقياس ليكرت كمموجهة للعاملين بالمؤسسة والاستعانة ب :استمارة
 عملهم . اتجاهاتهم نحو

 لك كذيجري داخل المؤسسة بصفة عامة والتي تساعد في التعرف على ما  :الملاحظة

 ،ئاتهمفالمختلفة للعمال على اختلاف التعرف على ظروف العمل المادية والتصرفات 
 . سلوكيات العاملين اتجاه رؤسائهم وكذا

 ث لازمة لمجتمع البحالت والمعلومات تساعد في الحصول على بيانا :المقابلة

 وسنستنبط مجموعة الأسئلة من إشكالية الموضوع.
 كننا الإطلاع عليها داخل المنظمةالتي يم :السجلات والوثائق الداخلية. 

 الدراسات السابقة:

من وهناك العديد من الدراسات تناولت موضوع التحفيز وعلاقته بالرضا الوظيفي 

 بينها:

  في هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الرضا الوظي: 1983دراسة حامد بدر

عضو من أعضاء هيئة  85لأعضاء هيئة التدريس، واشتملت العينة على

 التي توفرها الجامعة لهم.التدريس على الإجازات والخدمات 

  ؤدي هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل التي ت  :1988دراسة يونغ

شتملت ، واإلى الرضا الوظيفي للمعلمين بالمدارس الابتدائية بولاية كاليفورنيا

أثيرا تمعلما وأسفرت نتائج الدراسة على أن أكثر المتغيرات  160العينة على 
توفرة الإمكانيات الم  ،الرواتب ،)القيادة الديمقراطي لمعلمين هيفي رضا ا

 .(توفر مكافآت الانجاز ،لترقية

 ا في : وعنوانها أثر الحوافز على فاعلية الأداء والرض1999دراسة الوذناني
 ا علىهدفت الدراسة إلى تحديد أكثر أنماط الحوافز تأثير ،جهزة الأمنيةالأ

ازات للعاملين )ضباط وأفراد في إدارة الجوفاعلية الأداء والرضا الوظيفي 

 بمدينة الرياض.

نطقة أظهرت النتائج إلى أن أكثر الحوافز انتشارا بين الضباط وأفراد جوازات م

الرياض من حيث الأهمية والتأثير على فاعلية الأداء والرضا الوظيفي هي على 

لأقل حوافز القرارات( وأن الالمشاركة في اتخاذ ا الإجازات، العلاوات، الترتيب)الترقيات،
انتشارا من حيث الأهمية والتأثير على فاعلية الأداء والرضا الوظيفي هي على 

   .الترتيب)الثناء الشفوي،خطابات الشكر(
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 لرضا وهي دراسة بعنوان نظم الحوافز وأثرها على ا :2003دراسة إبراهيم عثماني

بجامعة  رسالة ماجستير، ،غير الأكاديميين بجامعة النيلين الوظيفي لدى العاملين
 الرضا ى توضيح أثر نظم الحوافز على درجةالسودان ويهدف هذا البحث إل لين،الني

فز الوظيفي للموظفين والخروج بمقترحات وتوصيات تساهم في وضع نظام للحوا

 تالية:وتوصلت الدراسة إلى النتائج ال ،ينال رضا الموظفين في الجامعة
 لبية الأغإن الموظفين العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين غير راضين ب

 .نظام الحوافز المطبق في الجامعة عن

 . غالبية الموظفين يرون أن الحوافز الممنوحة لهم غير كافية 
 .زيادة الصراع داخل الجامعة يؤثر على درجة الولاء والاستقرار فيها 

 دراسةEunyoung choi  2003: افي هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير العمل الإض

ناك هوبينة النتائج أن  ،الجنوبية افي كوري والرضا الوظيفيعلى كل من الأجر 
ال العم عمل إضافي وبين اختلاف كبير في الرضا الوظيفي بين العمال الذين يعملون

 لذينن ايكسبون أقل مكما بينت نتائج الدراسة أن عمال الوقت الإضافي  ،الدائمين

 مما يؤثر تلقائيا على رضاهم. ،يعملون في وظائف أخرى مثلهم
 دراسة Jessie .grant2003: ي هدفت هذه الدراسة إلى الرضا وعدم الرضا الوظيف

لى دفت إكما ه ،الكليات المتوسطة الأمريكية لدى العاملين بشؤون الطلاب في إتحاد

 لاقة معد والع)الاعتراف بالجهد والترقية والإشراف الجيمعرفة تأثير العوامل التالية 
 الزملاء والسياسة التي تضعها المؤسسة وظروف العمل والراتب والأمان على

 الرضا وعدم الرضا الوظيفي(.
 .83%نسبة موظفي أعضاء اتحاد كليات المتوسطة الأمريكية راضين عن عملهم 

 شرح المصطلحات الأساسية لدراسة:

ك ي سلوفهي شيء خارجي وهي تلك الأساليب والعوامل التي تستخدم للتأثير  الحوافز:
كبر هد أالأفراد العاملين لكي تجعلهم ينهضون بعملهم على نحو أفضل، وتحثهم على بذل ج

 .اتهموزيادة الأداء نوعا وكما بهدف تحقيق أهداف المنظمة، وإشباع حاجات الأفراد ذ

قيق ن لتحماس الفرد وتحرك وتنشط سلوكه باتجاه معي:هي قوة داخلية تثير ح لدافعيةا

ا أو ظتهلا يمكن ملاحاجة معينة فيزيولوجية أو نفسية وهدف أو نتيجة أو منفعة لإشباع ح
  .  لفردري لل عليها من السلوك الظاهمشاهدتها أو قياسها وإنما يمكن استنتاجها والاستدلا

ي ع الذته وهو انعكاس لمدى الإشباهو نتيجة تفاعل الفرد مع وظيف الرضا الوظيفي:

ة الخارجيولية يستمده من هذا العمل، وانتمائه وتفاعله مع جماعة عمله ومع بيئة العمل الداخ
حو نالفرد  بها وبالتالي فهو يشير إلى مجموع المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر

 عمله.

و ما رد، وهيشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الف الوظيفي: الأداء

اء ين الأديس بليعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث 

الفرد  ي حققهاالت والجهد فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج
 رجاتيبذل مجهودا كبيرا في الاستعداد للامتحان ولكنه يحصل على د فمثلا الطالب قد

 .منخفضة وفي مثل هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي بينما الأداء منخفض
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 محتوى الدراسة:

في ونظري إلى قسمين تناولنا في القسم الأول الجانب ال ههذ دراستنا بتقسيم سنقوم 
 القسم الثاني الجانب التطبيقي.

  .كالأتيوينقسم بدوره إلى ثلاث فصول  النظري: جانبال

 .الفصل الأول:مفاهيم أساسية حول الحوافز 
ي التعننرف عنن النندوافع والحنوافز والعلاقننة التنن إلنى الأولطرق فيننه فني المبحننث وسننت

ن تني يمكنن أرف على أنواع الحوافز الفحاولنا من خلاله التع المبحث الثانيتربط بينهما، أما 

طرق إلننى سنننت المبحننث الثالننتتطبقهننا المؤسسننة وكننذلك النظريننات المفسننرة  للحننوافز وفنني 
 .التعرف على إدارة نظام الحوافز

الرضا الوظيفي. الفصل الثاني: مدخل مفاهيمي حول 

 ثانيالمبحث العلى ماهية الرضا الوظيفي أما  الأولوسنحاول فيه التعرف  في المبحث 
ق نتطرس المبحث الثالتفحاولنا من خلاله التعرف على أساسيات حول الرضا الوظيفي وفي 

    إلى العلاقة الموجودة بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي.

.الفصل الثالث:دور الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المورد البشري 
ظيفي الدور الذي تلعبه الحوافز في تحقيق الرضا الو على في هذا الفصل سنتعرف 

كيفية ويفي لتعرف على أهم أنواع الحوافز وعلاقتها بالرضا الوظمنا لللعاملين في محاولة 

لأداء ل اانعكاسه على سلوكيات العاملين، والتأثيرات الجانبية لذلك والتي تتجسد من خلا

  .تغيرات المدروسةوالإنتاجية ومختلف العلاقة الموجودة بين الم

سسة بمؤة ميدانيعن قسم تطبيقي والذي يتمثل في دراسة  فهو عبارة :أما القسم الثاني
مل دراسة العلاقة بين الرضا عن العبمن خلالها  سنقومحيث عمر بن عمر للمصبرات، 

 ائجالنت بعض نحاول تقديمسفي الأخير ووعلاقته بالحوافز، انطلاقا من البيانات المجمعة 
 .التوصياتو

 صعوبات الدراسة:

  يفي.علاقة الربط بين الحوافز والرضا الوظ إيجادعدم وجود مراجع تساعدنا في 
  مؤسسة مستقبلة وقادرة على فهم واستيعاب الموضوع. إيجادصعوبة 

 وهذا ما انعكس على بعض  عدم فهم العاملين للأسئلة والموضوع بصفة عامة

 .الإجابات
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 :مقدمة الفصل   

يز تميوتشجيع المنافسة بين العاملين  المنظمات الناجحة تهدف باستمرار إلى نإ  
 نظمة فيالم ويةإبراز هذوي الأداء المتوسط إلى التقدم وحفز الأفراد ذوي الأداء المتميز و

ة ل طريقن خلاقها  مهذه الأهداف يمكن تحقيتطوير الأداء والمتميز واستمرار التميز والأداء 

ي لوكهم فسجيه توير على اتجاهات الأفراد لتنظيم وإثارة دوافعهم وذلك أن التأثتحفيز فعالة. 
ذا ، ومن هديثةناء الأفراد في المنظمات الحالاتجاهات المطلوبة يعتبر التحدي الأساسي نحو ب

لى لوصول إلليل طلق فإن تحديد القوى الداخلية للفرد  بتحديد النفسية منها هي محور التحالمن

 .قدرةعن رغبة و مساهمة فعلية للفرد لأداء عمله

يق لتحق كما هو مخطط له ،إن تحديد دوافع الفرد لا يكفي إطلاقا لتحديد نمط سلوكه

لسلوك من خلاله تحديد نمط اما يمكن طلوب لذا يتطلب الأمر البحث عن شيء الأداء الم
باحث ث ملذا قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلا المطلوب من كل فرد وهو ما يعرف بالحوافز.

 كالأتي:

 .الدوافع والحوافز المبحث الأول :

 .البحث الثاني : أساسيات حول الحوافز

 .البحث الثالث : إدارة نظام الحوافز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدوافعالمبحث الأول: الحوافز و

رد البشري حقه الكامل في لتحقق المنظمة نتيجة ايجابية يستدعي الأمر إعطاء المو
فتبحث الإدارة في تفهم دوافعه المتباينة وكيفية التأثير عليها بالاعتماد على جملة من التنمية، 
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ري المغريات ) الحوافز( بأنواعها المتعددة  الكفيلة بإثارة الدوافع الكامنة بالعنصر البش

 هادف.رض توجيهه باتجاه سلوك مرغوب وبف

 :motivation الدوافع مدخل إلى المطلب الأول:

ن  يمكالدافع للأفراد هو مفهوم غير واضح المعالم لأنه يعبر عن عوامل داخلية لا

ك ط السلونمامقترنة بأقياسها أو رؤيتها بشكل مباشر وإنما يمكن معرفتها من خلال الآثار ال

 المؤثرة فيه.   الإنساني و

ه با تتسم ين، لملقد حضي مفهوم الدوافع باهتمام العديد من الباحث : تعريف الدوافع:أولا 

من ا ومة وتطورهالدوافع من أهمية أساسية في توجيه سلوك الإنساني لتحقيق نجاح المنظ

 :أهم هذه التعاريف

 ( :1تعريف )

لسلوك مشابهة تسير وتوجه اأي قوى الدوافع هي عبارة عن الرغبات والحاجات و 

القوى التي تنشط السلوك فتكون الدافعية هي كل ما يتعلق بتلك . الإنساني نحو أهداف معينة

 (1)جهة معينة.أو توجهه وأو تحافظ عليه في مستوى معين  ،الإنساني

 ( : 2تعريف )

في  هي القوى أو الطاقات النفسية الداخلية التي توجه وتنسق تصرفات الفرد وسلوكه

 (2)والمؤثرات البيئية المحيطة به.أثناء استجابته للموقف 

 ( :3التعريف )

 (3)الوقت المناسب باعتبارها جهد.يتم إظهارها في  الدافع رغبة وتعهد العامل،

 

 ( :4التعريف )

 (4)ة.داخليلذا فهي شخصية ون حاجات الفرد والدوافع تعبير ع 

                                                             
 ،3ط  ردن،، دار الشرق لنشر والتوزيع، عمان، الأإدارة الأفراد:إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش،   1

  .44، ص 2005

 السعودية، يةالإدارة العامة، العرب مطابع، منظور كلي مقارن:التنظيميوالسلوك الإنساني  ،محمد ألعديليناصر  2 

 .   147، ص 1995
نية هالم تمركز الخبرا ، ترجمة محمد محمود عبد الحليم،التفاعل الإيجابي: الإدارة والقيادةدافيد ويتون، تيم كاميرون،  3

 .241ص ، 2001 للإدارة بميك، القاهرة،

 .276، ص 2004، دار مجدلاوي لنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةسنان الموسوري،  1 
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عمل  يفعبارة عن الرغبة أو الحاجة مما سبق يمكن أن نعرف الدافع على أنه ومنه و

مخرجات جة تكون داخلية تؤدي إلى ظهور اشيء أو الوصول إلى هدف معين وهذه الح

  افع أو ظهورها:والنموذج التالي يوضح عملية حصول الدو .بشكل سلوك خارجي

 :( 01شكل رقم )                                                  

 عملية ظهور الدوافع                                                

 

  

 

  

، 2002 ،2 ط الأردن، يع،دار وائل لنشر والتوز ،إدارة الموارد البشريةلة محمد عباس، يسهالمصدر:                         

 .166ص 

ذه ثير هيلاحظ من النموذج  السابق، أن الحاجات المشبعة تؤدي إلى التوتر الذي يو
إنها فجات قت هذه الحامعين للوصول إلى الأهداف، أما إذا تحقالحاجات مما يؤدي إلى سلوك 

 .إيجاد التوازنسوف تشجع وتكون النتيجة لتقليل التوتر و

لما كين وفي نشاط مع الانضماملهم من  يتخلصوا من التوتر لابدو فرادولكي يتحرر الأ
 د يمكنيعملون بجلذالك عندما نرى الأفراد من زيادة النشاطات، <تر لابد لهم زاد التو

 .الاستنتاج بأنهم يعملون برغبة في تحقيق بعض الأهداف التي تعطيهم قيمة معينة

عن  عبارة عن أشياء كامنة في النفس البشرية أو هيويتضح مما سبق بأن الدافع عبارة 
 اجاتحتؤدي إلى السلوك يتجه نحو تحقيق هدف يمثل وة  داخلية تنبع من داخل الفرد وق

اخل القوى الدافعة في دأو بعبارة أخرى هي مجموعة من  ان إلى إشباعها.يطمح الإنس

اف ق أهدتدفع الفرد باتجاه تحقيعمل على تنشيط السلوك الإنساني والإنسانية تالشخصية 

 معينة. 

ن دراسة وتشخيص دوافع العمل ذات أهمية كبيرة لكل من إ أهمية دوافع العمل::ثانيا
  (1)الأفراد العاملين والمنظمة وأن أهم الفوائد المترتبة على ذالك ما يلي: 

 ص هذهلذا فإن تشخي ،العامل المؤثر على أداء الأفراد الدوافع تشكل الأساس أو -

حوافز نها المالمناسبة سواء الدوافع تساعد المنظمة على إشباعها بالوسائل التحفيزية 

   .يةالمادية أو المعنو
 .الإدارةو فرادإلى زيادة التعاون بين الأفراد أنفسهم وبين الأ لإيجابيةاتؤدي الدوافع  -

 .ظمةالمن لالمجمعات داخفي تقليل الصراعات بين الأفراد وتساعد الدوافع الإيجابية  -

يد سيز منةت الكاإذ أن استثمار القدرا ،لى زيادة إبداع الأفراد في العملتؤدي الدوافع إ -
 بزيادة الدوافع الإيجابية.

                                                             
 . 692، ص 2011، 1، مكتبة المجتمع العربي، الأردن، ط إدارة الموارد البشريةمنير نوري، فريد كورتل،  1

حاجة غير 

 مشبعة

توتر     

           

           

          

 بحث عن مشبعات  رغبات 

الحاجاتإرضاء  تحقيق الأهداف  تقليل التوتر 
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في  مؤثرةيساعد تشخيص الدوافع بصفة كبيرة في إعداد وتصميم البرامج التدريبية ال -
 .الدوافع وتنميتها

ات السمخصية كومن الجدير بالذكر فإن دوافع العاملين تتباين بتباين المكونات الش
 وتباين المتغيرات البيئية المحطة بهم. والاتجاهاتالذهنية والجسمية والقيم 

 ويمكن أن تصنف الدوافع إلى: :TYPES OF MOTIVES أنواع الدوافع :ثالثا 

 ،يعتبر دافع الخوف من أقدم الدوافع التي كانت تستخدم في السابق وافع الخوف:د -1
حيث يتمثل ذلك الدافع كمن يعمل عمل شاق ولا يستطيع أن يتخلف عنه مهما كان عذره 

تنص على  والتي ،لخوفه من صاحب العمل أو عدم إتباعه لتنظيمات العامة في المنظمة

 (1 ).تتم معاقبتهحضور العامل للعمل في الوقت المحدد وإذا لم يحضر 
من  يستطيع بحاجة الفرد مثلا إلى المال والذيتتمثل هذه الدوافع  وافع اقتصادية :د -2

ة قتصادين الايا في حياة الإنسايلعب دورا أساس الحاجات إذ خلاله الإنسان إشباع الكثير من
 الاجتماعية....و

 موم فقطع المذهذه الدوافع تشبه الدوافع السابقة إلا أنها لا تقصد الطم دوافع الطمع: -3

هدف لحصول على الأجر المادي أو الدعم المعنوي كولكن القصد منها العمل رغبة في ا
ولكن  نوي،أساسي فقط، فالعامل يرتبط بعمله لحاجته إلى ذلك العمل الذي يرضيه ماديا ومع

ل العم أو أعلى مكانة أو أكثر راحة تحول الفرد إلى ،إذا عرض للعامل عملا أوفر أجرا

كمن المادي والمعنوي وهنا يالجديد وبدون نقاش أو جدال لأن هدفه الأول هو الربح 
 الاختلاف مع الدوافع الاقتصادية.  

ولاء بيتمتع وتمثل الدوافع الذاتية بأن العامل في المنظمة يعمل بجدية  دوافع ذاتية: -4

ه أو ن بالأيماالرضا عن العمل ولحب للمنظمة وعالي ويخلص لها ويتفانى في عمله بدافع ا
 لجمعيات.االظهور ومثل ذاك رؤساء الأندية وحب 

عينة نشطة مأيمكن التعبير عن هذه الدوافع عندما يقبل الأفراد على  دوافع اجتماعية: -5

 الاجتماعية. المكانةالمجتمع مثل البحث عن الاحترام وحبا وإيمانا بالظهور في 

ن ميخطئ كل ويجب التأكد هنا بأن كل الأعمال عمادها الأول هو الإنسان وليس الآلة و     

اد. فرلأا هفأساس نجاح يظن أن العمل يعتمد على كفاءة الآلات فقط مهما كان العمل آليا،

يادة ريد زمنهم من يو ،مضطر للعمل باجتهاد بطالة فهوف الا، فمنهم من يخوالأفراد يعملون
ر كالمدي بها ته، ومنهم من يحب العمل ويحب المنظمة التي يعمل فيها فهو مهمومراتبه ومكافآ

 .عمال المكلف بهاتماما ويفكر في كيفية إنجاح هذه  المنظمة  في أداء الأ

 الحوافزمدخل إلى  المطلب الثاني:

إن تحديد دوافع الفرد لا يكفي إطلاقا لتحديد نمط السلوك كما هو مخطط له لتحقيق 

الأمر البحث عن شيء ما يمكن من خلاله تحديد نمط السلوك  يتطلبالأداء المطلوب لذا 

   .المطلوب من كل فرد وهو ما يعرف بالحوافز
                                                             

عمان، ع، ، الوراق لنشر والتوزيإستراتيجي متكاملمدخل : إدارة الموارد البشريةآخرون، يوسف حجيم الطائي و 2

 .369، 368  ص      ، 2006، 1الأردن، ط 
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و هاتهم، لديهم لمنظم إن موضوع تحفيز العاملين لتقديم أفضل ما مفهوم الحوافز: :أولا 

تطرق نا نموضوع غاية في التعقيد وهو دائما محل اهتمام علماء السلوك والإداريين ومن ه

 إلى بعض التعاريف التي تناولها الباحثون :

  ( :1تعريف )

ثارة القوى تعريف الدكتور محمد علي السلمي للتحفيز"هي العوامل التي تعمل على إ  

  (1).تؤثر على سلوكه"الحركية في الإنسان و

 ( : 2تعريف )

هو شعور لدى الفرد يولد فيه الرغبة في القيام بنشاط أو سلوك معين يسعى من وراءه 
إلى تحقيق أهداف محددة، وقد يعرف بأنه أسلوب معين يهدف إلى زيادة قدرات العاملين، 

لأخير إلى تحقيق مما ينعكس إيجابا على الكفاءة الإنتاجية لهم كما ونوعا مما يؤدي في ا
فقد تكون للعامل القدرة على العمل لكن تنقصه الرغبة  ،داف المنظمة وأهداف العملين فيهاأه

  (2)في الأداء.

 
 ( :3تعريف )

تعريف محمد رفيق الطيب للحوافز: "هو تشجيع الأفراد واستنهاضهم لكي ينشطوا في 

المنظمة تقوم بالتأثير على الفرد المقصود بذلك أن مل من أجل تحقيق أهداف المنظمة والع
لأرباح في أواخر السنة اض عليه أجر مرتفعا أو توزع عليه من الناحية الخارجية كأن يعر

".(3)  

 ( :4تعريف )
لقد عرفت الحوافز بأنها مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرف المناسب 

 (4) لتحقيق الهدف.

 ( 5تعريف )
، والتي لى إثارة القوى الكامنة في الفردبالتحديد العوامل التي تهدف إالحوافز هي  

لإنسانية هذا ريق إشباع كافة احتياجاته اتحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب عن ط

لسلوكهم في المحدد الرئيسي نية مصدر أساسي لدوافع الأفراد ووتعتبر الحاجات الإنسا
شيء خارجي تجذب إليها الفرد  الفرد فإن الحوافز هيافع تنبع من بما أن الدوو ،المنظمة

  (5).باعتبارها الوسيلة لإشباع حاجاته

                                                             
 .   15ص  ، 1970المعارف، القاهرة، مصر،  ، دارإدارة الأفراد لرفع الإنتاجيةمحمد علي السلمي،  1
 .113، ص 2004، دار حامد لنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح  صالح،  2
، 1955، 1ط ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،أساسيات ووظائف وتقنيات: مدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،   1

 . 55ص 
 2 Lain   Meignant, Ressources  Humains Deployerla Stratégie , Edition  Liaisons, Paris, 2000, P  226.     

، ص 7199مشق، د، المؤسسة الجامعية لنشر والتوزيع، البشرية وكفاءة الأداء التنظيميإدارة الموارد كامل بربر،  3 

102.                                                                                                                    
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شباع إسائل وبناءا على ما تقدم نجد أن التوافق بين الحاجات التي تحرك الفرد وبين و

 تلك الحاجات هو الذي يحدد:

  .الحالة المعنوية للفرد 

 درجة رضا الفرد عن عمله. 

  المنظمةاستقرار الفرد في. 

 .جودة أداء الفرد وإنتاجيته 

 .كفاءة الأداء التنظيمي 

 (6تعريف )

هي مجموعة العوامل والأساليب التي تحفز العاملين إلى بذل الجهد الأكبر والعمل 

بصورة أفضل، فهي تحرك قدرات العاملين نحو مزيد من كفاءة الأداء تجاه أعملهم تحقيقا 

 (1)لأهداف المنظمة. 

 (7تعريف )

الحوافز على أنها "العوامل التي تجعل الأفراد يقومون  DIMOCK عرف ديموك 

 (2) .بعملهم على نحو أفضل ويبذلون معه جهد أكبر مما يبذله غيرهم "

تعمل  على أنه مجموعة من العوامل التي إذن حسب التعاريف السابقة نعرف التحفيز

 على التأثير في سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته.

  الحوافز هيمجموعة من النقاط التي تشكل ملامح نستنتج ومنه ومما سبق:  

  وسائل المتاحة قي البيئة المحيطة.كل الأن الحوافز هي 

 نحو  همموقع المؤثرات التي تدفع العاملين أيا كانمثل الحوافز في مجموعة العوامل وتت

 .ونوعا العمل كما مستوىبذل جهد أكبر للإقبال على تنفيذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع 

بة للمنظمة والفرد معا في ما تكمن أهمية نظام الحوافز بالنس: ظام الحوافزأهمية ن ثانيا:

 (3): يلي

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاجية وجودة إنتاجية ومبيعات وأرباح. 

 لشعورواقدير والاحترام إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها وعلى الأخص الت 

 .بالمكانة

 املين بروح العدالة داخل المنظمةإشعار الع. 

 .تحسين صورة المشروع أمام المجتمع 
                                                             

، لجامعي الحديثاالمكتب ، البناء الاجتماعي للمجتمع :التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعيةخيري خليل الجميلي،  4

  .122، ص 1998الإسكندرية، 

 .28، ص 1994، منشورات الجامعة المفتوحة، طرابلس، إدارة الأفرادصالح عودة سعيد،   1

2 فايز عبد الكريم الناطور، التحفيز ومهارات تطوير الذات، دار أسامة لنشر  التوزيع، عمان، الأردن، ط 1، 2011، ص   

116.     
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 قواعد نظام

 الحوافز الفعال

 

وضوح الهدف 

الغايةو  

العدالةالمساواة و  

 تميز الأداء

الرغبةالحاجة و  

 القوة والجهد

المهارة و 

 الابتكار

 .رفع روح الولاء والانتماء 

 .تنمية روح التعاون بين العاملين 

  .تخفيض الفائض في العمل 

  لحافز ا ستحقالعاملين عن تميزهم في الأداء، والأداء الذي يالحوافز تركز على مكافأة

 .غير عاديأداء  هو

 

 

 

 

م الحوافز الفعال على عدد من القواعد والتي يوضحها ايبنى نظ :قواعد نظام الحوافز :ثالثا 

 (1)الشكل الآتي: 

 (:02شكل رقم )                                               

 قواعد نظام الحوافز الفعال

                                                  

 

                                                                         

 

                                                     

، 2010، 1ط ، ردنالأ التوزيع،دار الراية لنشر و ،جديدة في إدارة الموارد البشرية مفاهيم ،زاهر عبد الرحيم: المصدر

 .    146ص 

 قصيريجب أن يحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى ال :الغايةوضوح الهدف و

إلى  المنظمة( –الجماعة  -بحيث تسعى جميع الأطراف )الفرد وكذلك على المدى البعيد،

 تحقيقه.

 يتقاضى ق أنيجب أن يتسم نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فلكل فرد الح العدالة:المساواة و

 نصيب متساوي من الحوافز ما دام قد التزم بالأسس والمعايير المحددة.

يعد تمييز الأداء من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذا يجب أن تزيد كمية  :تميز الأداء

 أو وقته.الأداء وجودته أو تنخفض تكلفة الإنتاج 
                                                             

   1 زاهر عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص 146.          
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ن زء ميتم توزيع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة على انتزاع ج  القوة والمجهود:

ي بعض فحال مجموع الحوافز ومع مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب على النتائج إلا أن ال

  الأحيان يفرض الأخذ بالوسائل والأساليب والمجهود المبذول.

حاجة  ادتكلما زى الأفراد وفق حاجتهم ورغباتهم ويتم توزيع الحوافز عل :الرغبةو لحاجةا

 الفرد للحافز زادت حصته.

لى تهتم بعض المنظمات بتخصيص حوافز للأفراد الذين يحصلون ع الابتكار:المهارة و

 اريةإبتكشهادات أو براءات اختراع أو دورات تدريبية أو الذين يقدمون أفكار وحلول 

 .ل والإدارةلمشكلات العم

 الحوافز:العلاقة بين الدوافع و :المطلب الثالث

تبر الدوافع هي محركات داخلية للسلوك وهي بالتالي تختلف عن الحوافز التي تع
كن أن مالمن مالفرد عن أدائه للعمل والتي عوامل خارجية وتشير إلى المكافآت التي يتوقعها 

ي الموال دولوالج الراتب و المنافع المادية. دية تتصل بالأجر أو الزيادة فيتكون حوافز ما

 يوضح بعض اوجه الاختلاف بين الحوافز والدوافع:

 (:01جدول رقم )                                   

 أوجه الاختلاف بين الدوافع والحوافز                              

 الحوافز الدوافع

  مجموعة العوامل الداخلية النشطة

 والقوة الموجهة لتصرفات الإنسان.   
  إن الدوافع هي قوى تؤثر في تفكير

 الفرد وإدراكه للأمور والأشياء.

    توجه السلوك الإنساني نحو الهدف
 الذي يشبع حاجاته ورغباته.

  الدافع شكل من أشكال الاستثارة الملحة

 لية.التي تخلق نوعا من النشاط والفعا

  مجموعة العوامل والمؤثرات

الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه 
 لأداء العمل بشكل مميز. 

  هي تعويض مالي أو معنوي

للموظف مقابل تقديم مستوى أداء 
عالي في تنفيذ مسؤوليات ومهام 

 وظيفية.

  الحوافز هي العوامل التي تهدف

 إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد. 

   مختلف مصادر الفصل.  علىبالاعتماد  الطالبتين من إعدادالمصدر:

ن ن يكوأبالرغم من وجود فرق بين دوافع العمل وحوافزه المشار إليها إلا أنه يجب 

حقق ما تحيث هناك نوع من التوافق والترابط بينهما، فالحوافز يجب أن تتوافق مع الدوافع ب
 ن حاجاتليه ملا تحقق للفرد ما يصبوا إيحتاجه الفرد العامل وإلا فما فائدة الحوافز التي 

 لخطأ أنامن  ورغبات، وأن انعدام التوافق بينهم يؤدي إلى انعدام فعالية الحوافز وبالتالي

  نطلق عليه اسم الحوافز.



التحفيز مفاهيم أساسية حول                                                              الفصل الأول  
 

 
10 

 ص من بما أن الحافز هو الموضوع الخارجي الذي يحفز الفرد للقيام بسلوك التخل

نب أو تج د عنه لإشباع حاجةنحوه أو بعي الدافع ما يوجه سلوك الفردوحالة التوتر 

 :يمكن تمثيل ذلك كالأتيأذى و

 هو موجود في البيئة و - الطعام حافز. 

 وهو مثير داخلي. - الجوع دافع 

 الاستجابة، فالحافز لا يثير افز صلة وثيقة تربط بين المثير والحإن الصلة بين الدافع و

 (1) .سالأحاسيع وحسب بل يثير معه كل المشاعر والداف

  فز عدد فكلما خاطب الحا ،ة الحافز بمدى قوة إغراءه لدوافعالحكم على قونستطيع

 .ع في نفس الوقت كلما زادت قوته ومدى تأثيرأكبر من الدواف

 خلع من داالأول ينب :الإنساني يتحدد بعاملين أساسيين (بأن السلوك2000يرى الهيتي )
ه بطة مل المحيخارج الفرد ويتمثل بالعوا الثاني موجودالفرد و هو ما يعرف بالدافع و

ن أيبين  الشكل التاليو رف بالحوافز وتمثل مثيرات للسلوكوالتي تع ،المؤثرات في سلوكه

  .الحوافز تمثل مثيرات تدفع باتجاه سلوك معين يقود إلى نتائج معيبة

 (:3شكل رقم )

 السلوكالعلاقة بين الحوافز و

 

  

، 2009 ر والتوزيع، الأردن،العلمية لنشاليازوري دار ، إدارة المبيعات، حميد الطائي:رالمصد                                 

 . 262ص 

تان تقودان العلاقة بين نجد بأنهما عملي مليتين التحفيز والدافعية،عوعند الجمع بين ال

الاستجابة تتمثل بحالة حيث أن المؤثر يمثل الحافز و .جةرد الفعل والنتيوالاستجابة  والمؤثر 

 (2)  ورد الفعل يمثل السلوك والنتيجة تبقى واحدة. ،الدافعية

 يثحمن  ةفز يكمن في أن الدافع قوة داخليح ورئيسي بين الدافع والحواهناك فرق واض

 هي غرضر أما الحافز فهو مؤثر بيئأخ طبيعة شخصية تتفاوت من فرد إلى الإلحاح أو أنه

نظمة الم إثارة الدوافع وتحقيق الاستجابة لها وهو نابع من اثر المجتمع الذي تعمل فيه

 .في أي مستوى تنظيمي تجاه مرؤوسيهويمارسه المدير 

  المبحث الثاني:أساسيات حول التحفيز:
فعه أداء جيد أي وضع كل فرد في مكانه المناسب ودحتى تنجح المنظمة في تحقيق 

 .ايتوافق وشدتهلك الدوافع الكامنة، بما نحو العمل بكل طاقته، وجب عليه إثارة ت

 فيزهمجب اختلاف طرق تحفراد كثيرا ما يغيرون طموحاتهم واحتياجاتهم، ولأن الأو
 تساؤلالو ة لتحفيز.مختلف النظريات المفسرفي كل موقف الأمر الذي ساعد على ذالك هو 

 .النظريات المفسرة لهاوع الحوافز الذي يطرح نفسه ما هي أنوا

                                                             
 .  183محمد رفيق الطيب، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .263، 262حميد الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  2

المحفزات 

 )المثيرات(

 النتائج السلوك الدافعية
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 المطلب الأول:أنواع الحوافز:

دت متداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددة تصنيفات للحوافز وهي متنوعة وتوجد ع

  أهم التقسيمات:قسيمات الباحثين في هذا المجال وت

 :وتقسم إلى: حسـب طبيعـة الحافـز :أولا 

هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي والحوافز  الحوافـز الماديـة: -1
المادية هي التي تقوم بإشباع الحاجات الإنسان الأساسية فتشجع العاملين على بذل قصارى 

  (1).كفاءتهموالارتفاع بمستوى لعمل، وتقديم ما لديهم من قدرات، جهدهم في ا

ملموسة تتخذ أشكالا متنوعة كالأجر والعلاوات السنوية والزيادات في وهي حوافز 
الأجر لمقابلة الزيادة في النفقات المعيشة والمشاركة في الأرباح، والمكافآت والأجور 

التشجيعية وضمان استقرار العمل وظروف إمكانيات العمل المادية وساعات العمل 

   (2).لعاملينوالخدمات المختلفة التي تقدمها الإدارة ل

د سه الفري يلمالإثراء المباشر الذفز المادية هو السرعة والفورية وهم ما يميز الحواأو

 لجهده وكذلك تحسين الأداء بشكل دوري ومستمر.   

هي تلك الحوافز التي ترضي الحاجات الذاتية للإنسان إلى جانب  الحوافـز المعنويـة: -2

د من تماسك العاملين وشدهم نحو العمل، ومن أبرز إشباعها للحاجات الاجتماعية والتي تزي

أشكالها إتاحة فرص التقدم أمام الأفراد، وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في رسم السياسات 
وإعطاء الألقاب، ونشر  واتخاذ القرارات الخاصة بإدارة العمل ومنح الأوسمة والشهادات،

المختلفة، وإتباع وسائل التكريم أسماء المبدعين والبارزين عن طريق وسائل الإعلام 

. للمبدعين
(3) 

اعه وإشب تساهم الحوافز المعنوية في رفع نفسية العامل وإشعاره بالرضا اتجاه عمله

نبه لجا لحاجاته النفسية والاجتماعية، فالعمل بالنسبة للعامل هو ضرورة ملحة ليس فقط

  .خريناحترام وتقدير للآ تكسبه من المادي بل هو عبارة عن تحقيق للذات  من خلال ما

 

 

 وتنقسم إلى قسمين هما: حسـب أثـر الحافـز: :ثانيا  

وهي مجموعة من المؤثرات التي تهدف إلى التأثير على سلوك  الحوافـز الإيجابيـة: -1

الأفراد العامين عن طريق إشباع حاجات أخرى غير مشبعة لديهم إضافة إلى الحاجات 

إعطاء وعود للعاملين بمنحهم مكافآت نقدية في حالة بلوغهم المشبعة لديهم بشكل فعلي، مثل 
مستويات معينة من الأداء، أو التعهد بنقل فرد معين إلى موقع عمل أفضل في حالة تحسن 

                                                             
                               .                     335، ص 1982، 2، دار النهضة العربية، طإدارة القوى البشريةمنصور فهمي،  1
 .104 ص، 2001، ، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرةتنمية المهارات ومسؤولي شؤون العاملينالسيد عليوة،  2
                                                    .   314، ص صالح عودة سعيد، مرجع سبق ذكره 3
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يزبد الأجر كلما زاد  ، أو ربط الأجر بالإنتاج،هي حال انتظام دواممعدلات أدائه أو ف

 (1)الإنتاج.

اث الحوافز هو تشجيع العاملين وحثهم على إحدوالهدف الرئيسي لهذا النوع من 

        تهم.   رغباو تتلاءمالسلوك المرغوب، كما تنمي روح الإبداع والتجديد لدى العاملين لأنها 

وهي مجموعة من المؤثرات التي تسعي إلى التأثير على سلوك  الحوافـز السلبيـة: -2
الامتيازات التي يحصلون عليها حاليا مثل الأفراد من خلال تهديدهم بحرمانهم من بعض 

التهديد باستقطاع جزء من المرتب في حالة عدم انتظام الدوام وفي حالة عدم تحقيق 

..الخ، تدخل ضمن إطار هذا النوع من .مستويات الأداء المحدد أو التهديد بالفصل من العمل
بعض العمال لا يستجيبون  تطبقها منظمات الأعمال لأنوافز كافة أنواع العقوبات التي الح

للمدخل الإيجابي للمنفعة لذا يجب على الإدارة أن تتعرض للجزاءات التي يمكن تطبيقها على 

       (2)العاملين الذين يقومون بتصرفات غير مرغوبة بهدف رفع كفاءة الأفراد العاملين فيها.

  وتتمثل في: حسـب ارتباط الحوافز: :ثالثا 

حوافز بالعمل نفسه، وتشمل الإحساس بمسؤولية الفرد تجاه عمله وهي  حوافز داخلية: -1
وتتيح هذه العوامل للفرد استخدام مهاراته وقدراته في التطوير والتقدير كما توفر له 

 (3)المعلومات المرتدة عن أداءه.

خرى وهي لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود على الفرد من مصادر أ وافز خارجية:ح -2
ة المشاركة، وثل الحوافز الخارجية في الحوافز المادية، والمزايا الإضافيفي المنظمة، وتتم

 في الأرباح، والحوافز التشجيعية، والترقية.       

 .اعيةفز جموهي تنقسم إلى نوعين: حوافز فردية وحوا : حسـب المستفيـد مـن الحافـز:رابعا
وهي تتمثل في كافة الحوافز المادية أو المعنوية، والإيجابية أو  الحوافـز الفرديـة: -1

السلبية الموجهة لموظف معين دون غيره وذلك لتصرف أو سلوك معين، وتختص هذه 

الحوافز بالمجهود الفردي للعامل، وهذا النوع من الحوافز يخلق جو من التنافس بين 
 (4)الموظفين مما يدفعهم لأداء أفضل.

الجماعي، والتعاون بين العاملين  تركز هذه الحوافز على العمل :ماعيةالحوافز الج -2

والمشاركة في الأرباح  معهمكالعلاقة الطيبة بين أفراد العمل في المنظمة وتكوين علاقات 
 : حيث تهدف إلى (5)من طرف عمال المنظمة.

 تحقيق الارتباط والانسجام والتوافق الجماعي وتنمية الشعور بالمسؤولية.  -

 إشباع حاجة الانتماء والولاء. -

 المطلب الثاني:نظريات الحوافز:

                                                             
 .215، ص 1987، دار الحكمة لطباعة والنسر، بغداد، إدارة الأفرادعبد الرزاق وآخرون،  1
 .287، ص 1980، دار الكتاب الجامعي، القاهرة، الاتجاهات الحديثة في الإدارةهاشم زكي محمود،  2
          .          75، ص 1996، دار لمعرفة الجامعية، القاهرة، لمنظماتالسلوك الإنساني في اأحمد صقر،  3
                                                            .74، ص2003، الرياض، 1، طالسلوك الوظيفي المهنيسليمان بن ناصر،  4
 .    122، القاهرة، ص 2دار الشعب، ط ،إدارة الأهداف والعلاقات الإنسانية ،منصور الفهمي 1
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يات الأول المتعلق بمثيرات السلوك ويسمى نظر ظهر نوعان من النظريات : النوع

يسمى وعين اختيارنا لسلوك م أما النوع الثاني من النظريات فقد ركز على أسباب المحتوى.

  سنقوم باستعراض هذه النظريات فيما يلي: و نظريات عملية الدافعية.

نت اء أكاتركز هذه النظريات على العوامل المؤثرة في السلوك سو نظريات المحتوى: :أولا

 :خارجية وأهم هذه النظريات ما يليهذه العوامل ذاتية أو 

 : S THEORY’MASLOW:نظرية الحاجات الإنسانية ماسلو -1

من هؤلاء.  ماسلو واحديوجد مجموعة من كبار الباحثين و في ميدان العلوم الإنسانية

بقمة وينتهي بقاعدة حيث تقع حاجات إشباع  يبدأسانية بهرم اجات الإنحيث قام بترتيب الح
الذات في قمة الهرم، بينما تقع الحاجات الفيزيولوجية في القاعدة والشكل التالي يبين هذه 

   (1) الحاجات:

 

                                        

 

 

 

 

   ( :04شكل)                                              

 :سلم الحاجات لماسلو                                     

                                                             
 .380وسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ي 2
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 .380ص  ،يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره : المصدر                    

 ه نحو إشباعيؤكد على أن السلوك يتوجإلى خمس مجموعات وماسلو الحاجات صنف 

شباع جة لإكذلك يؤكد بأن إشباع الحاجات الفيزيولوجية  تظهر الحا ،الحاجات غير المشبعة

 حاجات الأمان وهكذا

ذا ل ،بعةحاجات الغير مشكما تفترض النظرية بأن عملية التحفيز يجب أن توجه إلى ال

ه توجية في اكتشاف هذه الحاجات ويعتمد على قدرة المنظمفإن نجاح عملية التحفيز 

 المحفزات لإشباعها.

لدرفير بمعالجة المشكلتين اقام العامل :  ALDERFER THEARY نظرية الدرفير: -2

  (1)في نظرية ماسلو واللتان تتمثل في:
  .السلوك غير المتدرج لبعض الأفراد -

 .أسباب جمود بعض الأفراد في مراحل معينة -

 المبدأ وقد ركز في نظريته على ،ير نسخة أكثر تبسيط لسلم الحاجاتطور الدرفلذلك 
 وهي: من الناحية البيروقراطية للاحتياجاتذي مفاده أن هناك ثلاث مستويات ال

 حاجات الكينونة )حاجات الوجود( -

 حاجات الصلة )حاجات الارتباط( -

 حاجات النمو )تحقيق الذات ( -

ى فإن عملية الدفع يجب أن تكون متكاملة من حيث المحتوواستنادا إلى مداخل الدرفير 

نسبة لنظرية الكما كان عليه الحال بو .الحاجات الإنسانية بنفس الأهمية تتعامل مع جميعو

                                                             
                                      .387يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1

تقدير الذات

حاجات التقدير

والاحترام  الذات   

الحاجات الاجتماعية 

الحب والتفاعل مع الاخرين

حاجات الامن

المادية والمعنوية والصحية

الحاجات الفيزيو لوجية 

الطعام والشراب واللباس والراحة 
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ماسلو فإنه لم يتم اختبار النظرية الثلاثية بطريقة تجريبية كافية لإثبات صحتها إلا أن كلتا 

     .رد أنماطه الفريدة من الدوافعالاعتراف بأن لكل فالنظريتين تؤكدان حاجة كل مدير إلى 

ا قام عندم 1959تعود هذه النظرية إلى عام  نظرية العاملين لفريدريك هرز برج: -3

ه. رضا العالم هرز برج بدراسة الخصائص الوظيفية التي تؤدي إلى إرضاء العميل أو عدم

ن معين والدافعية تتأثر بنو وفي عينة مبحثه من المهندسين والمحاسبين وجد بأن الرضا
 العوامل هي:

وهي العوامل التي ترتبط  ببيئة العمل في داخل المنظمة  العوامل الصحية : -أ

 ،الذي يشغله الفرد وضمانات العمل كالراتب والعلاقات ولإشراف وظروف العمل والمركز
فإنها تمنع من اعتبر هرزبرج هذه العوامل بالعوامل الوقائية التي توفرت في المنظمة و

 (1)شكاوي الفرد العامل وتحسن من أداءه لكونها معطيات أساسية.
ه وهي العوامل المرتبطة بمحتوى العمل كالعمل ذات العوامل الدفاعية : -ب

لأداء وا املين وتدفعهم نحوالصلاحية والمسؤولية التي عند وجودها تؤثر على معنوية العا

 .اجحةعلى محتوى العمل لكي تكون ن ب أن تنصباعتمادا فإن عملية التحفيز يج .الأفضل
تصميم  على وهذا يعني بأن المنظمة التي تريد أن تنجح في جهودها التحفيزية يمكن أن تركز

 وإعادة تصميم الأعمال فيها.

ة درس العالم مكليلاند ثلاث حاجات لدى الفرد وهي الحاج  نظرية الحاجة للإنجاز: -4
وقد وجد بأن المحرك الأساسي لدى الفرد هو  ،الانتماء الحاجة للإنجازاجة إلى الح ،إلى القوة

وحدد  ،وأداء ثانيا الحاجة يقود إلى سلوك مرغوب أولا،الحاجة للإنجاز إذ أن إشباع هذه 

 (2):خصائص الإنجاز العالي بالأتي لماالع

 .الأهداف المقبولة -

 تحمل المسؤولية الشخصية. -

  .الاعتماد على التغذية العكسية -
ضع ود من استنادا إلى هذه النظرية فإن عملية التحفيز يمكن أن تنجح إذا مكنة الفر

ن عبمعلومات  ودعمت منحه العمل الذي يتضمن مسؤولية مباشرة،و ،فه بشكل معقولأهدا

 نتائج أداءه الجيد أو السيئ.  

الإنسانية هي ات إن مدرسة العلاق نظرية مدرسة العلاقات الإنسانية لإلتون مايو: -5

على رأسها كل من "مايووه" و"ماسن" وغيرهم من علماء النفس أمريكية الأصل و

 (3).العلاقات الإنسانية غير الرسمية إليهم المدرسة التفاعلية والتي أكدت علىماعيين والاجت

 ،سميةإن التمايز بين البرامج والسلوك الحقيقي يظهر من خلال الصراعات الغير ر

 . فسيرها من خلال تزايد الحاجيات وتدخل الحوافز في العملونبحث عن ت

ق الحاجيات التي يخلقها وهذا فإن المعالجة المقترحة هي سياسة مركزة على تحقي
التقدير له وهذا ما أثبتته مختلف النظريات ومن هنا عرفت ما تسمى بالجماعات العمل، و

                                                             
                .                                                    165زاهر عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص  1
                                    .                                            383يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سبق نكره، ص  2
 ،15، ص 1999نة، ، معهد العلوم بجامعة قسنطيالتحفيز بوحدة نوميديافي إدارة الأعمال،  جستيرديب  نورة، رسالة ما 1

16        . 
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ين بناء على نشاطات إدارية عاملغير الرسمية وقد حفزت مدرسة العلاقات الإنسانية ال

 :رئيسية

 تشجيع العمال على المشاركة في القرار الإداري. -

 اركةالمشكبير من التحدي لقدرات العامل و إعادة تصميم الوظائف بصورة توفر قدر -

 .في نشاط المنظمة

 المرؤوس.تحسين الاتصال بين الرئيس و -

ي قتصادفي حياة الفرد جانب ا ينن المؤسسة الاقتصادية تلعب دورين هامومن هنا فإ

 أخر اجتماعي يحقق من خلاله الفرد حاجياته.و

كما  وات،منح الحوافز بتقديم مكافآت وعلاع ووالمتمثل في إنتاج السل :الجانب الاقتصادي

 .نظومة فعالة للحوافزتتعلق بوضع م

 لاقةع ة أييتعلق بالعمل الإنساني وهو عبارة عن علاقات اجتماعي :الجانب الاجتماعي

ة في عيجتماتتركز الوظيفة الاقات الإدارة في مختلف المستويات وعلاالأفراد فيما بينهم و

 .النفسية للعمالإشباع الحاجات الاجتماعية و

هم لفراد الإنساني إذ الأ نلاحظ أن هذه المدرسة قد أظهرت الأهمية الحيوية للجانب

 .وأهداف يريدون إشباعها وتحقيقها طموحاتأمال و

فسر تة التي ئيسيتركز نظريات عملية الدافع على المتغيرات الر ::النظريات العمليةثانيا   

 ومن أهم هذه النظريات:السلوك البشري. 

تسمى هذه النظرية بنظرية فروم نسبة إلى العالم  :رية التوقع والتفضيل لفكتور فرومظن  -1 

الذي وضع مبادئها وتقوم على افتراض أن سلوك الفرد وأداءه تحكمه عملية مفاضلة بين 
حيث أن دافعية الفرد محكومة بالمنافع  بدائل القيام بفعل ينعكس بسلوك أو عدم القيام بالفعل،

  (1)ودرجة هذا التوقع وفق المعادلة الآتية:)العوائد( التي يتوقع الحصول عليها من الأداء 

 الاحتمال ×المنفعة  الدافع=

    ويعتمد تطبيق النظرية على تحقيق الشروط الآتية:

 أن يتوفر لدى الفرد اهتمام بالمحفزات المالية. -

حبه يصا ليأي أن الأداء العا المردود،د بوجود ارتباط قوي بين الأداء واعتقاد الفر -
 مردود عالي.

   .اعتقاد الفرد بأن هناك احتمال قوي وكبير -

 ،الأداء ز على الحوافز المالية وأثرها فييلاحظ من محتوى النظرية بأنها الأكثر تركي
المالية مسؤولة مباشرة عن حيث أن تحقق الشروط الوارد ذكرها أعلاه يعني بأن الحوافز 

                                                             
    1 زاهر عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص 165. 
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 المالية كوسيلة لتحسين الأداء، الحوافزومنه فإن النظرية توجه المنظمات إلى اعتماد  الأداء.

 . تركز على الجانب المالي للمحفزاتلم  أن عملية التحفيز لا يمكن أن تنجح إذاو

ين ما ن بزتفترض هذه النظرية أن الفرد يحاول أن يحقق حالة توا نظرية العدالة لأدمز:-2

 نوية.مع ايا أو منافعما يحصل عليه من مردود مالي، أو مزيقدمه للمنظمة من جهد ووقت، و

نوية المعويتحقق هذا التوازن حسب هذه النظرية عندما يشعر الفرد بأن مردوداته المالية 
ر عيش توته سيتعادل مردودات العاملين الذين يتعاملون معهم. وعند شعوره بالتمايز عنهم فإن

ق فيها تحقتادلة تدفعه إلى تغيير إنتاجيته داخل المنظمة لهذا تعتمد النظرية بين طرفي مع

 المساواة على النحو التالي :

 جهودهم جهوده= عوائد الآخرين/ عوائد الفرد /

دها وعند تحقق المساواة يعتبر الفرد محفزا لذا فإن على المنظمة أن توجه جهو

 اتمحفزالتحفيزية نحو تحقيق المساواة أعلاه سواء بالمحفزات المالية أو غيرها من ال

يطبق  ة التيترجع أصولها إلى المدرسة العلمي لفريدريك تايلور : النظرية الكلاسيكية -3

ل زمن أق ج فيفيها فردريك تايلور الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة على زيادة الإنتا
ديد ي تحفالزمن والحركة  أساسها. عن طريق استخدامل مع تجاهل آدمية الفرد ووبجهد معقو

  .مستويات العمل

إن الحوافز  النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج بمجهود وزمن معقولين، تطبيق الحوافز
ولقد اثبت تايلور أنه يمكن زيادة الحافز  زيادة الإنتاج.و المادية هي الأساس لتحفز الأفراد

على الإنتاج والتحكم فيه من خلال نظام الأجور فكل زيادة في الأجر يصاحبها زيادة في 

 (1)ى يقابلها أجر أعلى وهكذا.الإنتاجية وكل إنتاجية أعل

د أو يزي نتاجة للإللفرد الممتاز الذي يحقق مستويات محدد إلاولا تمنح الحوافز المادية 

استه قام ثناء در، وأ. أما الفرد المنخفض الأداء فقد تقوم الإدارة بنقله أو فصله أو تدريبهعليها

ات بتحليل العمل إلى حركذلك ، وتايلور بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة
 حركاتثم استبعاد الحركات الزائدة  ثم تقدير الزمن لكل حركة من ال ،عمليات أوليةو

 ورية فيالضر ماتر  ثم التأليف بين الحركات الأوليةتقديرا دقيقا بواسطة الكرونو روريةالض

دة حيوال تكون هذه الطريقة المثلىل طريقة وأسرعها في أداء العمل ومجموعات تكون أفض

 ن .الزمعرفت دراسته بسم دراسة الحركة و قديجب أن يتبعها العامل في عمله  والتي 

4- x y :قد  يعتقد ماك بأن الأبحاث الحديثة في علوم السلوك لدوجلاس ماك جريجور

 تكون أكثر صحة من مبادئ نظرية yأوضحت أن الافتراضات البديلة في ما يسميه بنظرية 

x (2) لأتي:وهي كا  

 :(02)الجدول رقم 

                                                             
ص  ،1987رية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكند، مدخل الأهداف: رة الأفراد والعلاقات الإنسانيةإداصلاح الشنوني،  1

490  .                                                                                                                 
  .105مرجع سبق ذكره، ص كامل بربر،   2
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 المقارنة بين النظريتين:

 عناصر الاختلاف الاتجاه التشاؤمي (x) النظرية   الاتجاه التفاؤلي (y)النظرية 

العمل شيء طبيعي مثله مثل 
اللعب إذا كانت ظروف العمل 

 مناسبة .

العمل غير مريح بنسبة لمعظم 
الأفراد وشعارهم )العمل لابد 

 منه(. 
 النظرة إلى العمل

زعة على القدرة لإبتكارية مو

الأفراد توزيعا طبيعيا 
لديهم القدرة على  ومعظمهم

 الإبتكار . 

معظم الأفراد يفتقرون إلى 

القدرة على الابتكار في حل 
المشكلات ويميلون إلى الحلول 

 التقليدية في مواجهتها .

 القدرة على الابتكار

معظم الأفراد يحاولون بذل 
لأداء ي وسعهم أقصى ما ف

 .أكبر حجم من العمل

معظم الأفراد يميلون إلى أداء 
الحد الأدنى من المطلوب إنجازه 

والذي يعفيهم من المسائلة عن 

 عدم الإنجاز. 

 حجم العمل

معظم الأفراد يميلون إلى 

الرقابة الذاتية من أجل تحقيق 

هداف باعتبار أنهم الأ

 . جديرون بالثقة

معظم الأفراد غير طموحين 

وليسوا على مستوى المسؤولية 

ودائما يحتاجون إلى من يراقب 

 عملهم في كل خطوة .

وتحمل  الطموح
 المسؤولية

يركز التحفيز على مستوى 

الانتماء للمجموعة والتقدير 
التحفيز )  تحقيق الذاتل

 المعنوي(.

على مستوى يركز التحفيز 

الأمان الحاجات الفسيولوجية و

 )التحفيز المادي(.
 مستويات التحفيز

يقوم الأفراد بتوجيه أنفسهم 

الالتزام لديهم شيء مرتبط و
بشخصيتهم  إذا تم تحفيزهم 

 بشكل مناسب . 

لابد من إشراف مباشر ودقيق 

الضغط بالقوة لتحقيق الأهداف و

. 
 التوجيه

 .105: كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص المصدر

 : أساليب التحفيز و مصادره  03المطلب

 تسعى الأهداف التيأهمية كبيرة في تحقيق الكثير من الحوافز دورا فعالا و لنظم

ل ى كلذلك يجب عل كفؤطريق تحفيز الأفراد بشكل فعال و ذلك عنإلى تحقيقها و المنظمة

 منظمة أن تبحث عن مصادر وأساليب تحسن هذا النظام بشكل جيد. 
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في  ض منهاالإداري مع هذا يمكن ذكر البعتعددت وسائل التحفيز  : أساليب التحفيز :أولا 

 هذا المجال:

وهي فلسفة لا تؤمن بالتسلط والاعتماد على السلطة  إتباع نظرية الإدارة بالأهداف: -1

بل إنها  في إدارتها لجهود العاملين أو مكافأتهم أو حرمانهم من المكافآت نتيجة تقييم الجهود،

ت نفسية في متابعة سلوك الأفراد، وهي من تأخذ بعين الاعتبار عوامل سلوكية واعتبارا
هي إقرار شكل هذا الأداء وهي تشرك الفرد في متابعة أداءه والوسائل الحديثة  في التحفيز ف

  (1):من الطرق الديمقراطية مفادها 

ديد تح لىعملين بأهداف تحدد معهم سلفا إذ يتفق الرئيس والمرؤوس اأنها تحاكي الع -
 .فترة زمنية مقبلةالنتائج المتوقع خلال 

رة عث فيسجل الرئيس كل ،س والمرؤوس ملتزمين بتلك الأهدافيبقى كل من الرئي -
    رئيس.ال هو يراقب مدى وفاء الفرد لالتزاماته التي حددها معخلال العام و مبادرة أو

ن ؤوس عتقابل الرئيس والمرؤوس ليدل الرئيس المروفي نهاية السنة التقييمية  ي -

ل تلك خلا في العمل العام وتعثره في أداء التزاماته أو يبين له مدى إبداعههفواته خلال 
 .الفترة

تج تناري وفي عملية اتخاذ القرار الإدوهي إشراك العاملين  المشاركة في الإدارة : -2

قق ك تحبذلن أو المشاركة في مجلس الإدارة وجاالمشاركة في إشراك العاملين في اللهذه 
 تدفع العاملين للمزيد من العمل المستمر.ات وإشباع الحاجة إلى الذ

نشجع ملل ولضجر والفقيا وبذلك نبعد انعني به توسيع العمل أ وتوسيعه :إغناء العمل  -3

فهو  لعملتثير في الفرد الاهتمام والرغبة في تحقيق الأهداف أما إنماء اعلى الإبداع و
بات ة لإثنوع من التحدي ووسيلراد ليكون العمل توسيعه عموديا وهو زيادة مسؤوليات الأف

 .خلق الشعور بقيمة العمل كما أنها توفر للفرد فرصة نمو شخصيةالذات و

  ارجية :ختقسم المكافآت إلى جزئين، عوائد داخلية وأخرى  : مصادر التحفيز :ثانيا 

هي الرضا الذي يتلقاه الشخص حينما يقوم بأداء عمل معين، أو إنجاز  : العوائد الذاتية : 01

أو حل مشكلة التي تفيد الآخرين يمكن أن  ،الإنجازمهمة صعبة يمكن أن تعطي شعور حسن 

 (2) تلبي )تحقق ( مهمة شخصية. 

ثل متعطى من قبل شخص آخر كنتيجة لأداء الموظف لعمل معين  : العوائد الخارجية:02

يوصي  ن أنانجاز مهمة، الأداء الجيد، السلوك الايجابي على سبيل المثال فان المدير يمك

 بترقية أو دفع زيادات للموظفين الذين يؤدوا أعمالهم بشكل جيد.      

 ءميتلاما أخرى حسب يمكن القول بأن تصنيف الحوافز يختلف من منظمة إلى ومنه 

 عماللتشجيع ال فالحوافز هي أداة متاحة لدى مختلف المنظمات طبيعة كل منها،وظروف و

املين ي العفكما أن هناك مجموعة من النظريات تهتم بها الإدارة للتأثير  .لتحقيق الأهداف

 وهي توفر حوافز تشبع حاجاتهم .

                                                             
                .                                             240آخرون، مرجع سبق ذكره، صيوسف حجيم الطائي و 1
                                                                      .                    40، ص 2007، 1، دار كنوز المعرفة لنشر والتوزيع، عمان، ط التحفيز والمكافئات:الإدارة بالحوافزهيثم العاني،  1
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 المبحث الثالث :إدارة نظام الحوافز

 ز ذويتهدف المؤسسات الناجحة باستمرار إلى تشجيع المنافسة بين العاملين وتميي

داء في الأ نظمةالأداء المتميز وتحفيز ذوي الأداء المتوسط إلى التقدم، ذلك لإبراز هوية الم

 . المتميز واستمراره وهذه الأهداف يمكن تحقيقها من خلال تبني نظام تحفيز فعال

 

   

 راحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز:المطلب الأول:الم

 يضاف نشاء نظام الحوافز لأول مرة هناك خطوات أساسية يتم المرور بها ومن ثملإ

 ويعدل حسب الحاجة وهذه الخطوات تتلخص في:

تقوم الإدارة بدراسة تفصيلية لمجموعة من العوامل  :مرحلة الدراسة ولإعدادأولا:  
الإنسانية والإدارية والاقتصادية والقانونية. من حيث تركيب القوى العاملة، ودوافع وحاجات 

الأفراد والتغيرات التي طرأت عليها خلال الفترة السابقة واتجاهاتها، وكذلك المعدلات 

نين والتعليمات المنظمة لها، إلى جانب دراسة الحالية للأداء ونظم الحوافز السابقة والقوا
مجتمع المنظمة سياسات الأفراد الأخرى.كما يستلزم الوقوف عند القيم الأساسية السائدة في 

   (1)مفهوم الحقوق والواجبات. فز ونظرهم إلى الحواوتوقعات الأفراد و

لتي البيانات اقوم الإدارة بتصنيف وتبويب وتحليل ت :مرحلة وضع الخطةثانيا:  
لخطة ضع اتجمعت لديها في المرحلة الأولى بقصد استيعاب دلالاتها وأبعادها، ثم تبدأ بو

 الخاصة بنظام الحوافز التي يجب أن تسير حسب الخطوات التالية :

 تحديد الهدف من نظام الحوافز ونشره بين العاملين . -
في  والأجور المعمول بهتحديد الحد الأدنى لأجر الوظيفة في ضوء سلم الرواتب  -

 المنظمة.

 تحديد معدلات الأداء للوظيفة على أساس فردي أو جماعي. -
 تحديد إطار لعملية تغيير الحوافز بما يتماشى وتطورات المنظمة. -

لابد أن تكون خطة نظام الحوافز واضحة وشاملة ومرنة لكي تستطيع مواجهة  -

 .التغيرات المستقبلية دون مساس بخطواتها الأساسية

تهيئة دارة بقبل وضع الخطة موضع التنفيذ لابد أن تقوم الإ :مرحلة تجريب الخطةثالثا:

ح جل شرأالمناخ المناسب لتطبيقها كأن تعقد لقاءات عديدة بشأنها مع العاملين من 

 الخطة لهم ومدى أهميتها وموضوعيتها.

                                                             
ط  مي، الأردن، للكتاب العال جدارا، مدخل إستراجي: إدارة الموارد البشرية، عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالم 1

  .199ص  ،2009، 3
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 أكد منوتنصح الإدارة بضرورة تجريب الخطة في هذه المرحلة على نطاق ضيق لت

ة جموعسلامتها وملاءمتها لتطبيق في المنظمة. ويفضل اختيار أحد أقسام المنظمة أو م
ها هم لصغيرة من الموظفين من أجل التعرف على ردود أفعالهم تجاه الخطة ومدى استجابت

 وحرصهم على نجاحها. 

يها في على ضوء المعلومات التي تم الحصول عل :مرحلة التنفيذ والمتابعةرابعا:  
 لسياساتااقي المرحلة السابقة تقوم الإدارة بإجراء التعديلات اللازمة على الخطة أو على ب

تنفيذ  مليةالأخرى بما يضمن نجاح المنظمة وتحسينها بشكل شامل. ويجب أن تتابع الإدارة ع

علاج ذ السباب ذلك لكي تتمكن من اتخاخطة الحوافز للوقوف على مدى نجاحها أو تعثرها وأ

 المناسب لتضمن سلامتها واستمرار نجاحها مستقبلا. 

   المطلب الثاني :شروط إنجاح نظام الحوافز:

أهمها مايلي:  ة منه يرتبط بعدة شروطح نظام الحوافز وتحقيقه الأهداف المرجوانجإن 
(1) 

ه في بنوده وصياغت يعني أن يكون النظام مختصر أو واضح ومفهوم البساطة: -1
 وحساباته.

لسلوك التي سيتم تحضيرها مشروحة يقصد به أن تكون أنواع ا التحديد: -2

 اضحة.وو

م ي سيتيمكن أن يكون احتمال التوصل إلى تحقيق التصرفات الت إمكانية القياس: -3

كون تلأنه سيكون مضيعة للمال وعليه وجب أن  ،يزها بشكل مادي محدد لفشل النظامتحف

 .ضا الفوائد قابلة للقياس بسهولةوالسلوك وأي التصرفات
ي لوك التينبغي أن يكون احتمال التوصل إلى تحقيق التصرفات والس التحقق: -4

 .سيتم تحفيزها أمرا وارد

ن مذلك  وأن يتم يقصد بذلك أن يتم وضع معايير الأداء والسلوك، :معايير الأداء -5
 .تحقيقهاالمعايير محددة ويمكن خلال دراسات تجعل هذه 

 لحصولاعر الأفراد بأن مجهوداتهم  تؤدي إلى لابد أن يش :ربط الحافز بالأداء -6

 أن تكون هذه العلاقة واضحة.و ،زعلى الحواف
حيث يعتمد  ،الحصول على نفس القدر من الحوافزعلى العاملين   :العدالة -7

عور لى شيؤدي إة . وعدم تحقيق هذه العدالى مقدار الأداء الذي أنتجه الفردالاختلاف عل

 .الفرد بالاستياء
ادة افز زي، ويمثل نظام الحوهناك أجر يكفي احتياجات العاملينأن يكون  :الكفاية -8

ل قبل لعامعلى الأجر كما يضمن النظام الجديد للحوافز دخلا لا يقل عما كان يحصل عليه ا

 تطبيقه.
، بها على الأعمال التي يقومونتعني سيطرة كاملة من الأفراد  السيطرة: -9

ن قومويالموارد التي يستخدمونها وذلك حتى يتمكن محاسبتهم على ما يطة ووالظروف المح

 به من أداء.

                                                             
  .525، 253، ص 1995، 2مركز التنمية الإدارية، الإسكندرية، ط ، إدارة الموارد البشرية، ماهر أحمد  1
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لأداء اة في يعني أن يشمل نظام الحوافز كل أنواع الإجاد التغطية الكاملة للأداء: -10

م تقديوعقد الصفقات الأسواق، و فتحية والجودة وتخفيض التكاليف، ومن حيث زيادة الكم
 ار جديدة.أفك

 م به،في نظام الحوافز من اقتناعه يمكن أن تزيد مشاركة العاملين المشاركة: -11

 المحافظة عليهم.و
فة ة لكامرضيختلفة في نوعها حتى تكون مثيرة وأن تكون الحوافز م التنويع: -12

 .ايرهالرحلات وغيها الخطابات والشكر وفو ،الاحتياجات فمنها المادي، ومنها المعنوي

ن حقق ميتم التللمؤسسة في شكل زيادة إراداتها ويكون لنظام منفعة  أن الجدوى: -13
نفاق ست إإلى أصبحت الحوافز نفقات جارية وليرنة المنظمة قبل أو بعد النظام وذلك بمقا

 استثماري. 
  بي.جايإالحوافز الكبيرة والواضحة هي التي تكون ذات تأثير  ملموس و كبير: -14

 النظام في وضعه الكامل العاملين بالمنظمة. أن يشمل:كل العاملين  -15

مه لا يجب تعديل النظام من فترة إلى أخرى حتى يتفه :لاستقرار والمرونةا -16
 لكن إذا استدعى الأمر بتغيير نظام العمل ووسائل الإنتاج ونوعها. ،العاملون

 يجب أن يكون النظام معلنا لكي يزيد من ثقة العاملين فيه. العلانية: -17

عند وية ولقاة النظام لإعطائه الدفعة يكون ذلك عند بدايو الإدارة العليا:مساندة  -18
 .عقد حفلات توزيع الجوائز

اء الأقسام رؤسة تعليم وتدريب مديري الإدارات وضرور تدريب المشرفين: -19

 .والرد على التساؤلات
يات يجب أن يكون هناك نظام سليم لتسجيل أنماط وأنواع مستو نظام التسجيل: -20

دقة ، حتى يمكن حساب الحوافز بوبدقة عالية كما تحدث في الواقع ودون تحيز الأداء

 .موضوعيةو
رسل بعض المنظمات تو ،المنزل في الحوافز كلما كان أفضلكلما أشرك  عائلي: -21

 هدايا وخطابات تهنئة ومنشورات ترويجية لنظام .

كل بش وافزويتم ذلك بإخراج الحفلات الخاصة بتوزيع الجوائز والح بداية قوية: -22

 تمثيلي قوي. 

 خاصة مما سبق يمكن القول أن اختيار المنظمة للوقت الملائم لاستخدام الحوافزو

، تقبلاالشعور بطمأنينة للأفراد مسلضمان استمرارية الحوافز لخلق  يكون هدف المادية

 . لأداء الجيدالحوافز المقررة لتنمية فكرة اتزامات وضمان ال

 المؤثرة في فعاليات نظام الحوافز و مشكلاته:المطلب الثالث:العوامل 

 من لذلكا تنطوي على كثير من العوامل إن عملية تحفيز العاملين غير سهلة وإنم
نظمة ضوع أهمية قصوى حتى تستمر المهذا المو نظمةالضروري أن تعطي إدارة أي م

 وتواكب متطلبات العصر فالتحفيز جزء أساسي في عملية التطور والنجاح .
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ثرة في فعالية عوامل مؤهناك عدة  :: العوامل المؤثرة في فعاليات نظام الحوافزأولا 

 (1) :نظام الحوافز منها

 .تاليا مباشر للعمل قدر المستطاع التحفيزأن يكون  وهو التبعية : -1

ه ه وحجم العمل ونوعمن المناسب أن يكون حجم الحافز ونوع الحجم والنوع: -2

 .بينهما تناسب
  هو أن يدرك المحفز لما حفز.و التحفيز:إدراك سبب  -3

حافز سه، فالفي المجال نف العاملين في مجال ولم يحفز الأخرفإذا حفز أحد  :الثبات -4

 غير ثابت.

 .الب العامل إلا بما هو قادر عليهأن يطلا يصح  التحكم: -5

في  هناك ثلاث معايير رئيسية يتم الحكم من خلالها على نظام الحوافز المطبقو

 المنظمة وهي كما يلي :

 الأداء ستوياتمإذ يستخدم الأداء كمعيار أساسي لتقييم أثر أنظمة الحوافز على  :الأداء -أ

 .ى الأفراد العاملين وبافتراض ثبات العوامل الأخرىلد
 حاسبةعندما يوجد في المنظمات نظام لم تكلفة العمل بالنسبة للوحدة الواحدة : -ب

ليف تكا التكاليف بشكل متطور ودقيق فإنه يضمن تحديد نصيب الوحدة الواحدة المنتجة من

لمنظمة بل اقالعمل، ويستخدم جانب التكلفة في تحديد مدى فعالية نظام الحوافز المعتمد من 
  .رار في العملتكلفة وتحقيق الاستقوالمطبق فيها، وهذا يؤدي إلى تخفيض ال

ة مدى لمعرف يمثل رضا الأفراد العاملين أحد المعايير الهامة العاملين:رضا الأفراد  -ت

 فعالية أنظمة الحوافز ومدى تناسب الحافز مع الأداء.

إن تعدد الحوافز وتباين أهداف العاملين ودوافعهم أو تغيرها  :مشكلات التحفيز :ثانيا

الحافز مشكلة حقيقية أمام العاملين في إدارة الموارد البشرية. من وقت إلى أخر يجعل اختيار 

 (2).هذه المشكلة في غالبية المنظمات وتزداد

ن مفإلى جانب ضعف دور إدارة الموارد البشرية في هذه المنظمات نجدها تعاني 

 واحدة أو أكثر من المشاكل الآتية بخصوص الحوافز:

 المستفيدين .الإدارة وف نظام الحوافز لكل من عدم وضوح أهدا -1
 .املينت العوث الميدانية المتعلقة بتوقعات واتجاهاالبحغياب الدراسات العلمية  و -2

ى ذلك د أد. وقليهاعدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء لكي تمنح الحوافز بناءا ع -3

 م  منز واحدة أو متشابهة بالرغإلى حصول أعداد كبيرة من العاملين على حواف
 .رقات في المهارة والثقافية  فيما بينهم وجود المفا

يق ي تطبفعوامل الشخصية خضوع عملية التقييم  للعدم دقة تقويم أداء العاملين و -4

 الحوافز.

                                                             
 . 354آخرون، مرجع سبق ذكره، ص و يوسف حجيم الطائي 1
             .                                 120عادل حرحوش صالح،  مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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لعوامل تدخل اوتحيز بعضهم و ،هارات المديرين في تطبيق الحوافزنقص م -5

 .الشخصية في تطبيق الحوافز
ى ركه علفعاليتها والأثر الذي تتة على الحوافز من حيث الرقابقصور المتابعة و -6

حتاج لتي تاالأفراد، والعائد المتحقق منها  والثغرات التي توجد فيها، والنواحي 

 غياب الإحصائيات الدالة على ذلك.  لتعديل و

 

 

 الفصل : خاتمة

كائن له حاجات تنبع من غرائزه  بأن الإنسان ليس مجرد آلة بل هوما لاشك فيه م

 ،ويةو معنأحاجات سواء كانت مادية إلى اختلاف الحوافز باختلاف تلك الدوافعه مما يؤدي و
ة العامل فرادمن هنا تتبين الأهمية الكبيرة لنظام التحفيز الذي يعمل على تحقيق أهداف الأ

 نهج علمي لضمان نجاح هذهومن ثم تحقيق أهداف المنظمة ككل لذلك لابد من وضع م

 .الأهداف

لمنظمة جاح ا، فعلى قدر ننظمة نابعة من قوة العاملين فيهاالموكما أن قوة الإدارة أو 

 منظمة، أي رضاهم عن الولائهموميز وهذا ما يبرر حبهم، في تحفيزهم يكون الأداء  مت

 .از الأعمال وفق المعايير المحددةلن يتم إنج لك وبدون ذ
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 المقدمة

 بالعنصر البشري وبمدى اهتمامهامن أهم عوامل نجاح المؤسسات المعاصرة هو 

ة عالميوتطورها في ظل المنافسة ال واستمرارهاتحقيق رغباته وأماله، فبقاء المؤسسات 

 .العنصر بهذاالكبيرة والشديدة مرهون 

أكفاء فقط، بل يجب الاهتمام بهم وتحسين  أفرادلكن لا يكفي للبقاء والاستمرار جلب  

نها ن شأمالتي الأساليب دريبية والقيام ببعض الإجراءات ومستواهم وذلك من خلال برامج ت

 أهمية الرضا الوظيفي في حياة المنظمة. يؤكد وهذا ما  ،أن تخلق الرضا لديهم

الوظيفي تزداد أهميته في القرن الحالي بالنسبة لمنظمات الأعمال وموضوع الرضا  

 ملينالعا ويرجع ذلك إلى المحاولات المستمرة والمتعددة للإدارة لضمان ولاء وتأييد

 ث مباحثثلا يم هذا الفصل إلىلأهدافها، ولمعرفة أهمية الرضا بالنسبة للمنظمات قمنا بتقس

 :كالآتي

 .ا الوظيفيماهية الرض: المبحث الأول 

 .أساسيات حول الرضا الوظيفي: المبحث الثاني 

       .الولاء التنظيميعلاقة بين الرضا الوظيفي والانتماء وال: المبحث الثالث 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مفاهيم حول الرضا الوظيفي المبحث الأول:

بها إن نجاح المنظمات يعتمد بشكل أساسي على مدى فاعلية أداء الأفراد العاملين 

لمهامهم وواجباتهم، وهذا الأخير يتأثر كثيرا بمستوى رضاهم عن العمل أو الوظيفة، لأنه 
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ه، بفرد أخر لا يشعر ولا يحس أن من الطبيعي أن يختلف أداء فرد يشعر أنه راضي في عمل

المنظمة التي يعمل بها تهتم بحالة الرضا لديه ومتطلباته، وهذا ما يؤكد أهمية الرضا 

   حياة المنظمة.   الوظيفي في

 ماهية الرضا الوظيفي المطلب الأول:

 يء ما،شلتعبير عن حالة من الارتياح يشعر بها الفرد اتجاه ليستعمل مفهوم الرضا 

قيق دا دويعد مصطلح الرضا عن العمل من أكثر المفاهيم غموضا نظرا لصعوبة تحديده تحدي

 أخر. بالإضافة إلى كونه موضوعا ذاتيا يختلف من فرد إلى

ضا لقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الر :مفهوم الرضا الوظيفي: أولا 

 الوظيفي واتخذت اتجاهات مختلفة مما جعل الإجماع على تعريف موحد أمر في غاية

الصعوبة نظرا لاختلاف نظرة واتجاهات الباحثين الذين تعرضوا لهذا الموضوع، 

 وسنتعرض فيما يلي لبعض هذه التعاريف:

 ( :01تعريف ) 
ختلف عناصر العمل فهو ينتج عن شعور ناتج عن تقييم ذاتي لملرضا عن العمل ا 

  (1)تقييم للعلاقة ما بين الفرد ووضعه المعيشي.

 ( :02تعريف )

الرضا الوظيفي هو تعبير عن السعادة التي تتحقق عن طريق العمل، بالتالي فهو مفهوم 

 (2)أو الحالة النفسية التي يشعر بها الفرد نحو عمله.يشير إلى مجموعة المشاعر الوظيفية 

 ( :03تعريف )

جابية نتيجة يهو ردود الفعل العاطفية للفرد تجاه وظيفة معينة، أو هو حالة عاطفية إ

   (3)المنظمة تسمح له بتحقيق قيم العمل الوظيفي الهامة في نظره. إدراك الفرد بأن

  

 

 : (04تعريف ) 

حصيلة العوامل المتعلقة بالعمل والتي تجعل الفرد محبا له مقبلا لرضا الوظيفي هو ا

 ( 4).عليه في بدء يومه دون أية غضاضة

 ( :05تعريف )

هو ظاهرة داخلية ضمن عمل المعني بالأمر وهو نتيجة التكيف مع العمل، ويعمل  

 (5)الرضا على التأثير في القرارات المتخذة من العامل اتجاه عمله. 

 : (06تعريف )
                                                      

1 Mucckielli, Roles et Communication Dansles orga Nisation, 1ere Edition, paris, 1983, p58.  

  2 محمد أحمد سليمان، سوسن عبد الفتاح، الرضا والولاء الوظيفي: قيم وأخلاقيات الأعمال، زمزم للنشر والتوزيع، 

.153، ص2011، 1الأردن، ط    

 
3 lock ,E .AC, the relations hip of task liking and satisfaction, journal of Applied pay calogy, 49, 1960, p 

380.              
   .195ص  ، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،السلوك الإنساني في منظمات الأعمالمحمد سعيد سلطان،  1

2  Aubert Nicola, Diriger et motives ¨secrets et pratiques¨, les éditions chihab d’organisation, 1997, p36. 
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 (1)هو الفرق بين ما ينتظره الفرد من عمله وبين الشيء الذي يجده فعلا.

 ( :07تعريف )

هو شعور نفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات  

ل والمؤشرات البيئية الولاء والانتماء للعمل مع العواممل نفسه، وبيئة العمل مع الثقة ومن الع

  (2)الخارجية ذات العلاقة.الداخلية و

ة عن عبارعلى أنه الرضا الوظيفي  ن نعرفبقة يمكن امن خلال التعاريف السااذا ف

ل مدى يا حواقتناع سري أو علني لدى العاملين في صورة اتجاه قد يكون إيجابيا أو سلب

لى ناء عبتلبية العامل لحاجاته وطموحاته وتوقعاته، تبعا لصورة المرسومة في ذهنه 

 أن نستخلص النقاط التالية:  كما يمكنمعطيات ومعايير. 

 تجاه عمله. الرضا الوظيفي هو إحساس وشعور ذاتي للفرد 

  له مباشر بين درجة الرضا الوظيفي للفرد وبين قدراته وميو ارتباطهناك

 وسماته الشخصية وقيمه.

 تجاه  جابية/سلبية(يلمشاعر العامل )إ نعكاسإ هو إلا إن الرضا الوظيفي ما

 المتغيرات المادية والمعنوية المرتبطة بالوظيفة.

  ا بين توقعاته من الوظيفة ومتقاس درجة الرضا الوظيفي للعامل بالفرق

 .يحصل عليه فعلا من نفس الوظيفة

 

 

يعتبر العنصر البشري من أهم العناصر المؤثرة في  :أهمية الرضا الوظيفي: ثانيا

إنتاجية العمل فهو دعامة الإنتاج وتحدد مهارته بمدى كفاية التنظيم وكفاءته، وقد ترتب على 

إهمال العنصر البشري في بعض المنظمات أن تخلفت ونقصت إنتاجيتها وهذا مما يدعو إلى 

لذا تكمن أهمية الرضا الوظيفي في  وعملية.دراسة الرضا الوظيفي لما له من أهمية تطبيقية 

 (3)تحقيق الرضا عن العمل نتيجة إدراك الفرد العوامل التالية بالنسبة للأداء:

 إدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أهمية وقيمة بالنسبة له. -

 دة.شعور الفرد بأن قدراته تساعده على تحقيق الأداء المطلوب ولأهداف المحد -

 الأداء بمكافآت وحوافز العمل.ارتباط  -

 إدراك الفرد العدالة في توزيع عوائد ومكافآت العمل. -

 مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد. -

 افيم الوظيفي الرضا خصائص أهم تحدد أن يمكن ص الرضا الوظيفي:: خصائثالثا 

 :يلي

                                                      
3  j. william & autres, la gestion des ressour ces humaines, MC Graw hill Editeur, Quebec, 1985, p 378. 

  .189، ص مرجع سبق ذكره لي،ديناصر محمد الع 4
 ،0082، 1ان، ط ، دار الصفاء لنشر والتوزيع، عمأطر نظرية وتطبيقات عملية: الرضا الوظيفيسالم تيسير الشرايدة،  1

   . 131ص 
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 إلى الوظيفي الرضا ميدان في الباحثين من الكثير أشار تعدد المفاهيم وطرق القياس:

 بين النظر وجهات لاختلاف وذلك الرضا الوظيفي حول وتباينها التعريفات تعدد

 الرضا إلى هاوينظرون عليها يقفون التي وأرضياتهم مداخلهم تختلف الذين العلماء

 (1)الرضا الوظيفي . تعريف حول عام اتفاق وجود عدم إلى يشير وهذا الوظيفي

 االرض أن إلى ينظر ما غالبا أنه موضوع فردي:النظر إلى الرضا الوظيفي على 

 رضا عدم يكون لشخص قد رضا يكون أن يمكن ما فإن لذا فردي موضوع الوظيفي

 لىإ وقت من ومختلفة متعددة ودوافع حاجات لديه معقد مخلوق فالإنسان آخر لشخص

  .المستخدم القياس طرق تنوع على كله هذا انعكس وقد آخر

 لتعدد انظر :الإنساني للسلوك المتداخلة الجوانب من بالعديد يتعلق الوظيفي الرضا

 اسةومن در لآخر تموق من أنماطه تتباين الإنساني السلوك جوانب وتداخل وتعقيد

 انهلأ الرضا تناولت التي للدراسات ومتضاربة متناقضة نتائج تظهر وبالتالي لأخرى

  الدراسات.  تلك ظلها في أجريت التي المتباينة تصور الظروف

 القناعة نم حالة بأنه الوظيفي الرضا يتميز :والقبول القناعة من حاله الوظيفي الرضا

 لحاجاتا إشباع وعن العمل بيئة نفسه ومع العمل مع الفرد تفاعل عن ناشئة والقبول

 زيادةو له والانتماء العمل والولاء في بالثقة الشعور ويؤدي والطموحات والرغبات

 .وغاياته العمل أهداف لتحقيق والإنتاج الأداء في الفاعلية

 

 رضاال يعد حيث :الاجتماعي والنظام العمل تنظيم بسياق ارتباط العمل عن للرضا

 فيكشف لبالعم المرتبطة المحبوبة وغير المحبوبة الخبرات من للعديد محصله الوظيفي

 النجاح لىع كبيرة بدرجة التقرير هذا ويستند وإدارته للعمل الفرد تقدير في نفسه عن

 لعملا يقدمها التي الإسهامات وعلى الشخصية الأهداف تحقيق في الفشل أو الشخصي

 الغايات . هذه إلى الوصول سبيل في وإدارة العمل

 رضا إن: الأخرى العناصر عن رضاه على دليلا ليس معين عنصر عن الفرد رضا

كما  ،الأخرى العناصر عن رضاه على كافي دليل ذلك يمثل لا معين عنصر عن الفرد

 ليس فعل وإن الآخر عند ذلك يفعل أن بالضرورة ليس معين فرد يؤدي لرضا قد ما أن

 وتوقعاتهم الأفراد حاجات لاختلاف نتيجة وذلك التأثير قوه نفس له يكون أن بالضرورة

. 

 ي:بالرضا الوظيفالاهتمام الإجراءات والأسباب الداعية إلى : المطلب الثاني

داخل المنظمات المتطورة يجب عليها أن تقوم ببعض الرضا الوظيفي  لخلق 

ة نسبة زيادالإجراءات مثل تحديد الحاجات المشبعة والحاجات الغير مشبعة للموظفين وذلك ل

 الرضا وخلق ميزة تنافسية من خلال العنصر البشري.   

                                                      
  .125، 124، ص 1993، مكتبة غريب، القاهرة، السلوك القيادي وفاعلية الإدارة ،شوقي طريف 2
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الإجراءات  هناك العديد من الإجراءات والسياسات لزيادة الرضا الوظيفي:: أولا 

(1)السياسات التي من الممكن إتباعها لزيادة الرضا الوظيفي لدى الأفراد، ومنها مايلي:و

  

 لتلاءم مع أسواق العمل الخارجية. زيادة الأجور والمرتبات -1

علها أكثر تشويقا للموظف، وذلك عن طريق العمل جإثراء الوظيفة، و -2

 الجماعي والتنويع في المهارات.

 للحصول على مهارات وقدرات جديدة.تدريب الموظفين  -3

 .تحسين ظروف وبيئة العمل -4

 العدالة في السياسات والمعايير لكل الموظفين. -5

 إعطاء الفرص للموظفين للتطوير من خلال الترقيات. -6

تقال لان زيادة الاتصالات الفعالة في المنظمة مابين الإدارة والموظفين وذلك -7

 عة كبيرة.المعلومات المفيدة في نشاط المؤسسة بسر

 ثير.ر تأالحوافز المادية لأنها أكث الفعال لمختلف الحوافز وخاصة الاستخدام -8

على  لقدرةوأهم من ذلك كله يجب أن تدقق المنظمة في اختيار المديرين الذين لديهم ا

ر تكار طاقات الابالتعامل مع الموظفين وإسناد المهام لهم وتحفيزهم وتشجيعهم وتفجي

 .والإبداع لديهم

توجد العديد من الأسباب التي   بالرضا الوظيفي: الاهتمام: الأسباب الداعية إلى ثانيا  

 (2) :يلي بالرضا الوظيفي نذكرها في ما الاهتمامتدعو إلى 

 .انخفاض نسبة غياب الموظفيندرجة الرضا الوظيفي يؤدي إلى  ارتفاعإن  -1

مستوى الطموح لدى  ارتفاعمستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلى  ارتفاعإن  -2

 الموظفين في المنظمات المختلفة.

قت أن الأفراد ذوي درجات الرضا الوظيفي المرتفع يكونون أكثر رضا عن و -3

 فراغهم وخاصة مع عائلاتهم وكذلك أكثر رضا عن الحياة بصفة عامة.

 رضا عن عملهم يكونون أقل عرضة لحوادث العمل. رن الأكثإن الموظفي -4

ناك هين الرضا الوظيفي والإنتاج في العمل فكلما كان هناك علاقة وثيقة ب -5

 درجة عالية من الرضا أدى ذلك إلى زيادة الإنتاج .

المنظمة ومدى فاعليتها على  استمرارومنه يعتبر الرضا الوظيفي من أهم مؤشرات   

ة مقارن بالرضا سوف تحقق أرباح ضعيفةيشعر العاملون فيها  أن المنظمة التي لا افتراض

د بالتي يشعر فيها العاملون بالرضا، ومع وجود الرضا الوظيفي يصبح الموظف مستع

 له.ي عموحماسا ف انشاط أكثرفي وظيفته وتحقيق أهداف المنظمة كما أنه يكون  للاستمرار

 المطلب الثالث: أنواع الرضا الوظيفي:

                                                      
ط  ،القاهرة، مصر ، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع،البشريةتنمية مهارات تخطيط الموارد  بسيوني محمد البرادعي،  1

 .60، ص 2005، 1
   .130تيسير الشرايدة، مرجع سبق ذكره، ص سالم   1
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ن واء كاالنفسي في بيئة العمل، س بالارتياحبما أن الرضا الوظيفي هو ذلك الشعور 

ات تلافف العمل، وبما أنه أيضا هناك اخموجه نحو زملاء العمل أو محتوى العمل أو ظرو

قا قسام وفدة أعالوظيفية، فإنه يمكننا تقسيم الرضا إلى  ي درجة الرضا الوظيفي خلال الحياةف

  ة كالتالي:لاعتبارات معين

تتمثل أنواع الرضا بحسب الشمولية فيما  : أنواع الرضا الوظيفي باعتبار شموليته:أولا 

 (1)يلي:

لهما يتعلق بالجوانب الذاتية للموظف، ينبع من مصدرين أو: الرضا الداخلي -1

من  قدراته أهميةالفرد في عمله، والثاني إحساس الفرد بالإنجاز وب انهماكالمتعة المتأتية من 

 .والتقدير والقبول والشعور بالتمكن الاعترافخلال ذلك الإنجاز ومن أمثلة ذلك 

ل في يتعلق بالجوانب الخارجية أي البيئة المحيطة بالعام: الرضا الخارجي -2

 مادية.ات الالخارجي يرتبط بالعائدعمله مثل المدير، زملاء العمل، وطبيعة العمل، والرضا 

اد وهو مجمل الشعور بالرضا الوظيفي تجاه الأبع: الرضا الكلي أو العام -3

 والداخلية.الخارجية 

 (2)تتمثل أنواع الرضا بحسب زمنه فيما يلي:  زمنه: باعتبارأنواع الرضا : ثانيا 

داء الأويشعر الموظف بهذا النوع من خلال عملية : الرضا الوظيفي المتوقع -1

 الوظيفي إذا كان متوقعا أن ما يبذله من جهد يتناسب مع هذه المهمة.

يشعر الموظف بهذا النوع من الرضا بعد مرحلة  الرضا الوظيفي الفعلي -2

 الرضا الوظيفي المتوقع، عندما يحقق الهدف فيشعر حينها بالرضا الوظيفي.

 من فريد لاندر ويعتبر مناخ العمل محددا مهم للرضا الوظيفي فقد افترض كل

 القيم اراعتبلرضا الوظيفي مع لبأن مناخ العمل يعتبر محددا أوليا  1996ومورجيولس عام 

 بمثابة مؤثرات تلطيف للعلاقة بين المناخ والرضا الوظيفي.

  الوظيفي:ساسيات حول الرضا أ المبحث الثاني:

دى هون بمالاستقرار مرإن بقاء المؤسسات في ظل بيئة تتميز بالمنافسة التامة وعدم 

شباع إلال خدراسة سلوك أفرادها والتأثير فيهم بالشكل الذي يؤدي إلى ولائهم ورضاهم ومن 

 ضا.ة أيحاجاتهم ورغباتهم، والتعامل معهم بما يضمن توجيه جهودهم لخدمة أهداف المنظم

 ك فيإنّ ولاء الأفراد العاملين في المؤسسة ورضاهم عن العمل يجعل الفرد يتحر

داء الأ حدود ومجال ذلك الرضا عن المهام والأعمال المخولة إليه وتنعكس بذلك مستويات

 لديه وفقا لدرجات الرضا.

 أبعاد الرضا الوظيفي : المطلب الأول

                                                      
 2  vroom.v, wark and motivation, john wiley and soru, newyork, 1964, p99. 

سالة رلرياض، الرضا الوظيفي دراسة ميدانية لاتجاهات ومواقف موظف الأجهزة الحكومية في مدينة اناصر العديلي،  1

   .43، ص 1981معهد الإدارة العامة، كالفورنيا،   ماجستير في علم النفس، 
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 لدى فضلةعلى الرغم من أن الرضا الوظيفي يتكون من عدد غير محدد من الميول الم

 الأفراد، إلا أن هناك         

ساس أنها محددات ذه الأبعاد فقد ذكرها البعض على أفي تسمية ه الاختلافنوع من 

  (1)الرضا الوظيفي.بعاد  أ الرضا الوظيفي فيما ذكرها آخرون أنها 

 

 

 

ونظرا لاختلاف هذه التسميات مع أنها تتفق في المعنى فإنه سيتم معالجتها من خلال 

 (2)إلى مجموعتين:استعراض أبعاد الرضا الوظيفي التي يمكن تقسيمها 

 وتتمثل في :: :الأبعاد التي لها صلة مباشرة بالعمل01 

 .نظام الأجور ومشتملاته كالمكافئات والحوافز والترقية -

رفين نظره حول عدالة المشالعوامل ووجهة  إدراكهالأشراف المباشر ومدى كفاية  -

 أعمال. بشؤونالمشرفين  اهتمامومدى 

ظام نسوده أم ي الأهمية والتنوعالمرونة والتكامل و وهل يؤدي إلىتصميم مناخ العمل  -

 .الجمود

وحجم ونوع  شروط بيئة العمل من حيث الإضاءة، التهوية، الحرارة،وظروف  -

فية لتثقيالاجتماعية واالاتصالات وحيز أو مسافة المكان ومدى توفير المزايا والخدمات 

 والترويجية وساعات العمل.

ت جراءالإالمنظمة لسير العمل وهل هي متيسرة أم مقيدة القوانين اللوائح والنظم و -

 العمل وتسلسله.

 : وتتمثل في :الأبعاد الشخصية: 02  

 ملخبرة العامل ومهارته واستعداداته وقدراته الجسمية والذهنية في الع. 

  بناء شخصية العامل حيث هناك بعض الشخصيات القادرة على تحمل ضغوط

 معها، وعلى العكس هناك بعض الشخصيات الضعيفة التي لاالعمل والتكيف والتوافق 

 تستطيع تحمل ضغوط العمل فتصاب بالقلق والتوتر وعدم القدرة على التكيف.

 اعية جتمالمكانة الاجتماعية وتقدير الذات، حيث أنه كلما ارتفعت المكانة الا

  ل.للرضا عن العم من خلال هذه المكانة بتقدير الذات كلما كان ذلك دافعا

 : أساليب وطرق قياس الرضا الوظيفي.الثاني المطلب 

                                                      
  .98سالم تيسير الشرايدة، مرجع سبق ذكره، ص 2 
، ص 0120، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، وتطبيقاتعلم النفس الصناعي أسس أشرف محمد عبد الغني،  1

334.   
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قيقة دساليب أكثير من المنظمات لم تستخدم البالرغم من أهمية الرضا الوظيفي إلاّ أنّ 

رد لى مجالأساليب عادة عللتعرف على مشاعر العاملين ورضاهم اتجاه العمل، وتقتصر هذه 

 الرؤساء في العمل على مرؤوسهم. سماع رأي

 

 

 :أساليب قياس الرضا الوظيفي أولا  

  .هماويمكن حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر في نوعين 

يعتبر متغيرا الغياب وترك الخدمة مؤشران على مستوى  المقاييـس الموضوعيـة: -1

  (1) :هذين المتغيرين من رضا العاملين في المنظمة وسنعرض الآن كيفية قياس كل

ابه و معدل غيتعتبر درجة انتظام الفرد في عمله، أو بعبارة أخرى نسبة أ   :الغيــاب  

رد الف مؤشرا يمكن استخدامه للتعرف على درجة الرضا العام للفرد عن عمله، فلا شك أن

مله الراضي عن عمله يكون أكثر ارتباطا بهذا العمل، وأكثر حرصا على الحضور إلى ع

الات حوليس معنى هذا أن كل حالات الغياب تمثل عن آخر يشعر بالاستياء تجاه العمل. 

يمكن  ة لافهناك حالات غياب لا يمكن تجنبها لرجوعها إلى ظروف طارئ ،استياء تجاه العمل

سباب ن الأللفرد التحكم فيها، مثل المرض والحوادث، والظروف العائلية القاهرة وغيرها م

لات ك حاباط الفرد بعمله. لكن هناالقاهرة والمشروعة التي لا تعكس بالضرورة درجة ارت

 من الغياب لا ترجع إلى ظرف طارئة بقدر ما تعكس مشاعر الفرد تجاه عمله ودرجة

ب لغياحرصه على التواجد بمكان عمله، لذلك فإن احتفاظ المنظمة بسجلات عن الحضور وا

اب لغيابالنسبة لكل فرد وكل مجموعة عمل أو قسم فيما تتيح لها تتبع معدلات الحضور و

 واكتشاف أي ظاهرات إخلال تستدعي الدراسة والعلاج.

 مكننايورغم أنه لا توجد طريقة موحدة ومتفق عليها لقياس معدل الغياب، إلا أنه 

ق هذه ب وفالاسترشاد بالطريقة التي اقترحتها وزارة العدل الأمريكية، ويحسب معدل الغيا

 الطريقة كالأتي:

  

 

 

   

الفرد)استقالته(  ارختيبا يمكن استخدام حالات ترك الخدمة التي تتم  :تـرك الخدمـة 

كمؤشر لدرجة الرضا العام عن العمل التي تسود بين أفراد القوى العاملة، فلا شك أن بقاء 

                                                      
، ص 3198، بنانوالتوزيع، بيروت، ل للطباعة والنشر ، دار النهضة العربيةإدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور، 1 

405 ،408. 

 مجموع أيام غياب الأفراد                                      

    100×                                                            معدل الغياب خلال فترة معينة =

 عدد أيام العمل×متوسط عدد الأفراد العاملين                                              
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العمل. أي رضاه عن  تباطه بهذه الوظيفة وولائه لها،الفرد في وظيفته تعتبر مؤشرا هاما لار

وعليه فإن البيانات الخاصة بترك الخدمة الاختياري يمكن استخدامها لتقييم فعالية مختلف 

 البرامج من زاوية تأثير هذه البرامج على الرضا.

ويحسب معدل ترك الخدمة على أساس عدد حالات ترك الخدمة الاختياري مقسوما 

   (1 ):لها المعدل كالأتيعلى إجمالي عدد العاملين في منتصف الفترة التي يحسب 

 

 

  

ذا هفنجد فرد اكتسب مهارات خاصة بطريقة غير رسمية غير مدة خدمته، ولا يمثل 

 مشكلة بالنسبة 

للمنظمة إذا كان ترك العمل من بين الأفراد ذوى الأداء الضعيف، ولكن حدة المشكلة تتفاقم 

 (2)عندما يكون ترك العمل من بين الأفراد المتميزين في أدائهم. 

 ن أسئلةمة تتضمتقـوم المقاييـس الذاتية على تصميم قائ  المقاييـس الذاتيـة للرضا: -2 

ب ن جانبالمنظمة وتحاول هذه الأسئلة الحصول على تقرير متوجه إلى الأفراد العاملين 

 الأفراد عن درجة رضاهم عن العمل ويمكن أن تكون الأسئلة كتابية أو شفاهية.

بصفة  هي أسلوب لتقييم رضا الأفراد تتضمن مقابلة الأفراد: المقابلات الشخصية-

 المعلومات .شخصية ووجها لوجه أي انها تفاعل لفظي تستخدم للحصول على بعض 

قوائم الاستقصاء فمن خلال  استخداموغالبا ما يفصح الفرد بصورة أكثر تعمق عن 

المختلفة التي سببت  الأسبابسؤال الأفراد والحصول على إجابتهم يمكن التعرف على 

 (3)الاتجاهات المتعلقة بالعمل.

الحصول  توجه إلى الأفراد من أجلهي عبارة عن مجموعة من الأسئلة : الإستمارة-

برواج كبير في  الاستمارة تحضا، كما ت حول موضوع أو مشكلة أو موقف ماعلى معلوما

 استبياندليل وصف العامل،  شيوعا: الاستماراتفي مختلف البحوث ومن أكثر  الاستعمال

 (4)الرضا عن الأجر. استبيانالرضا الوظيفي، 

 ي:الرضا الوظيفي ما يلمن أهم طرق قياس : :طرق قياس الرضا الوظيفي ثانيا  

نشر " لـيكرت "  1932في سنة  :)طريقة التجمع التدريجي( رتطريقة ليك-1

موضوعا تحت عنوان " تقنية قياس الاتجاهات " وذلك في مجلة " أرشيف علم النفس" 

                                                      
 .  37،, ص 1992، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائـر، يأسس علم النفس الصناع، مصطفى عشوي 1
   .170ص  ،2002، الدار الجامعية لطباعة والنشر، مصر، ، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن 2
  .169مرجع سبق ذكره، ص  ،راوية حسن 3
 ،0220الجزائر،  لنشر والتوزيع،، دار هومة تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإقتصاديةرشيد زرواتي،  4

   .123ص 

 عدد حالات ترك الخدمة خلال الفترة                                      

    100×                                                             خلال فترة معينة = ترك الخدمة معدل 

 إجمالي عدد العاملين في منتصف الفترة                                                       
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اقترح فيه أسلوبا جديدا يعتمد على مقياس الفئات المتساوية. يعتمد هذا الأسلوب عند قياس أي 

 حو موضوع ما على وضع عبارات تصف الاتجاه نحو الموضوع المراد دراسته   اتجاه ن

ها جهد كبير في حساب قيم درجات العبارات حيث ، إذ لا يبذل فيتعتبر أسهل طريقة 

 (1)تتطلب المراحل التالية:

جاب والبعض يبناء مقياس يحتوي على عبارات مختارة، صمم بعضها بصيغة الإ -

عارضة والم وتتبع كل عبارة بخمسة أراء متراوحة بين الموافقة القويةالأخر بصيغة السلب، 

 الشديدة.

 اختيار العينة لإجراء البحث وجمع الإجابات المختلفة. -

 للعينة.جمع كل النقاط بمجموع العبارات والأفراد المكونين  -

 فحص انسجام نسق الإجابة لكل عبارة ومقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل -

 عليها.

 تبعاد العبارات الغير منسجمة مع مجموع العبارات الأخرى.اس -

تتكون طريقة اسكود والتي قدمها كل : طريقة اسكود )طريقة الفروق ذات الدلالة(-2

من مجموعة من المقاييس الجزئية لكل  1957"سيسي وتيني بوم" سنة  وزميله"اسكود "من 

جانب من جوانب العمل، بحيث يحتوي كل مقياس على قطبين يمثلان صفتين متعارضتين 

ن يختار الدرجة التي أمن الفرد المبحوث قياس رضاه بويطلب  بينهما عدد من الدرجات،

  (2 )مقياس جزئي.تمثل مشاعره من بين الدرجات التي يحتويها كل 

ة العين تعتمد هذه الطريقة على الطلب من أفراد ) طريقة القص(:رغ بطريقة هرز ب-3

ذاك ، وكفي مقابلات شخصية أن يتفكروا الأوقات التي شعروا فيها بأنهم راضون عن عملهم

اء هذا ت ورالأوقات التي يشعروا بعدم الرضا ثم يطلب منهم محاولة تذكر الأسباب التي كان

وقد  بيا،جابيا أو سليهم لأعمالهم إعلى أدائ هذا الشعور وانعكاساتالرضا أو الاستياء، 

ضا أن العوامل التي يؤدي وجودها إلى الر: خلصت هذه الطريقة إلى نتيجة هامة وهي

 يؤدي غيابها إلى عدم الرضا. الوظيفي لا

وقد وجهت إلى هذه الطريقة انتقادات وهي أن المعلومات المقدمة من أفراد العينة  

النظرة التقديرية والشخصية  لاعتمادهاالمدروسة تقتصر إلى قدر غير قليل من الموضوعية 

  (3)لأفراد العينة.

      المطلب الثاني: نواتج الرضا الوظيفي 

 هميتهتحقيق الرضا لدى الأفراد العاملين يشكل مسعى مهم لكل المنظمات، نظرا لأ

تج د لا ينقات، البالغة في نجاحها وفعاليتها، ولكن تأثير حالة الرضا التي تنشدها كل المنظم

ائج حث النتهم بعنه التأثيرات والانعكاسات المتوقعة وأحيانا تكون دون المتوقع ولذلك من الم

 عن الشعور بالرضا الوظيفي، وفيما يلي بعض النتائج.    المترتبة

                                                      
  .202ص  ،3200، للنشر مكتب المجتمع العربي ،، إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف 1
  .81راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص   2
    .108سالم تيسير الشرايدة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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يقودنا التفكير المنطقي إلى افتراض أنه : الرضـا عـن العمـل ومعـدل دوران العمـل -1

كلما زاد رضا الفرد عن عمله زاد الدافع لديه على البقاء في هذا العمل، وقل احتمال تركه 

راسات تهدف إلى اختيار صحة هذا الفرد، ولقد للعمل بطريقة اختيارية، ولقد أجريت عدة د

 ومعدل العمل أظهرت كل الدراسات بدرجات متفاوتة أن هناك علاقة سلبية بين الرضا عن

 )1(إلى الانخفاض. العمل دوران يميل العمل عن الرضا ارتفع كلما أنه بمعنى العمل دوران

ا قرار نستطيع أن نتصور أن العامل يتخذ الرضـا عـن العمـل ومعـدلّ الغيـاب: -2

د لنوع لمحدايوميا بما إذا كان سيذهب إلى العمل في بداية العمل أولا، ولا شك أن العامل 

لفرص ذه اهالقرار هو الفرص البديلة المتاحة إذا قرر عدم الذهاب إلى العمل. فإذا كانت 

مل لعوال والعكس صحيح، ومن االمغرية ولها الأفضلية لدى العامل، فسوف يتغيب عن العم

ن علراضين ال االأساسية التي يمكن الاعتماد عليها في عملية التنبؤ بحالات الغياب بين العم

له ي عمالعمل والفرض هنا انه إذا كان العامل يحصل على درجة من الرضا أثناء وجوده ف

وف سأنه بأن نتنبأ أكثر من الرضا الذي يمكنه الحصول عليه إذا تغيب عن العمل، فنستطيع 

ن ة بييحضر إلى العمل والعكس صحيح ومن هذا التحليل نستطيع افتراض وجود علاقة سلبي

ي ، ففدرجة الرضا عن العمل وبين معدلات الغياب. فقد أثبتت الدراسات صحة هذا الفرض

وبين  وجد الباحثون أن معامل الارتباط بين الرضا عن العمل 1955دراسة أجريت سنــة 

نّ ( وفي دراسة أخرى تبين أ0.25-ت الغياب في شركة أنترناشيونال يصل إلى) معدلا

   (. 0.38 -معامل الارتباط هو)

ن ها شأ:إنّ الحوادث الصناعية والإصابات شأن الرضـا عـن العمـل والإصابـات -3 

 عدامي انالتغيب أو ترك العمل، إنما هي تغيير جزئي عن عدم رضا الفرد عن عمله وبالتال

لى إثون الدافع عن أداء العمل بكفاءة وعدم الرغبة في عمل ذاته، وعلى هذا يميل الباح

، لعملافتراض علاقة سلبية بين الرضا عن العمل وبين معدلات الحوادث والإصابات في ا

نجده  وتفسير هذه الظاهرة بأن العامل الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عمله،

 لكن هذاوبه. ذ أن ذلك هو سبيله إلى الابتعاد عن جو العمل الذي لا يحأقرب إلى الإصابة، إ

بات هي لإصاالتفسير غير مقبول من بعض الكتاب لذا نجد " فروم " يرجع الرأي القائل بأن ا

ل ث تدمصدر من مصادر عدم الرضا عن العمل وليس العكس، وأيا كان التفسير، فإن البحو

ضا بالر بين نسبة الحوادث والإصابات وبين درجة الشعورعلى وجود تلك العلاقة السلبية 

 عن العمل.

 السعيد لعاملايعتقد كثيرا من الأفراد بأن  الرضـا عـن العمـل ومعـدلّ أداء العمـل -4

دي إلى ف تؤهو عامل منتج فقد افترض كثيرا من الباحثين أن العلاقات الإنسانية الطيبة سو

إن ففعل عمل سوف يؤدي إلى مستوى الأداء العالي، وبالالرضا عن العمل وأن الرضا عن ال

ل هأي  ممارسات عديدة تؤدي إلى الرضا ولكن هل الرضا العالي يؤدي إلى الأداء العالي

 الرضا يسبب الأداء؟

وللإجابة عن هذا السؤال، يمكن القول بأنّ الفرد الذي يشعر بالرضا عن عمله بصفة 

أكثر من الفرد الذي لا يشعر بالرضا عن عمله، ومن عامة ليس بالضرورة أن يكون منتجا 

ثم فإن عديد من نتائج الدراسات في هذا المجال أشارت إلى وجود علاقة موجبة بين الرضا 
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والأداء ولكنها عادة منخفضة وغير منسقة. ولكن ما هو السبب وراء هذه العلاقة أو الارتباط 

 واقع هناك العديد من التفسيرات ومنها:الضعيف بين اتجاهات العمل وسلوك العمل؟ في ال

لفرد اث أن في كثير من الأعمال تكون وظيفة الفرد مهيكلة بدرجة عالية، بحي -أ      

بعض  وفي شاغل هذه الوظيفة لابد أن يحقق حد أدنى من الأداء، لضمان استمراره في العمل

رد الف ي لا يكون لدىالأحيان أيضا يكون عمل الآخرين متوقعا على عمل الفرد، وبالتال

 فرصة للسماح بدرجة عالية للتغيير في اتجاهاته) رضاه عن العمل(.

ي أن داء أإمكانية وجود بعض العوامل التي تتوسط العلاقة بين الرضا والأ -ب       

ي هالأداء ضا والعلاقة بينهما غير مباشرة، ومن بين العوامل التي قد تتوسط العلاقة بين الر

على  صولهحالحصول على مكافأة، فوفقا لنظرية التوقع فإن الأداء السابق للفرد يؤدي إلى 

لناتجة ة واجية مثل الزيادة في الدفع والترقية وأيضا حصوله على مكافآت داخليمكافآت خار

 عن الشعور.     

 . وعلاقته بالرضا الوظيفي الولاء التنظيمي: المبحث الثاني

ل ي المجاثين فيعتبر الولاء التنظيمي من المواضيع التي لاقت اهتماماً كبيراً من الباح

دراسة  د تعدتدراسة الولاء التنظيمي أبعاد كثيرة ومختلفة فقوقد أخذت التنظيمي والسلوكي، 

ج نتائالولاء التنظيمي مجرد دراسة وفحص الطرق المختلفة لقياس الولاء إلى دراسة ال

 السلوكية للصور والأشكال المختلفة للولاء التنظيمي.

 والولاء التنظيمي  مفهوم الانتماء التنظيميالأول: المطلب 

حيان ن الأمإن الأفراد في أي منظمة لديهم أهداف وقيم خاصة بهم قد لا تتفق في كثير 

هة جمن  مع أهداف وقيم المنظمة، وهذا من شأنه أن يؤدي وقوع الأفراد من جهة والمنظمة

أخرى كطرفي نقيض تتعارض مصالحهما ويدخلان في حالة صراع يحاول كل منهما 

ما منه م تكن هناك هزيمة الطرف الآخر، وبذلك يرجع كلتسجيل أكبر قدر من النقاط إن ل

 هذا مصلحته على حساب الطرف الآخر لتكون المحصلة النهائية خسارة كلا الطرفين، من

س إلى نف يرانالمنطلق تأتي أهمية الانتماء التنظيمي والولاء التنظيمي اللذان غالبا ما يش

ا فيق فيمالتوائمة بين العاملين ومنظمتهم والمعنى ووجودهما من شأنه الصدع في العلاقة الق

تناحر افر والالتنبينهم بحيث يسود العلاقة جو من التعاون والألفة والتكامل بدلا من التنافس و

 وفيما يلي إعطاء تعريف لكل من المصطلحين: .

 أولا: الانتمـاء التنظيمـي

المنظمة باستمرار العلاقة الانتماء التنظيمي يعبر عن استثمار متبادل بين الفرد و      

يترتب عليه أن يسلك الفرد سلوكا يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب  التعاقدية،

فيه من جانب المنظمة، ورغبة الفرد في إعطاء جزء من نفسه من أجل الإسهام في نجاح 

ل مسؤوليات واستمرارية المنظمة كالاستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام بأعمال تطوعية وتحم

 (1) .إضافية
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به هناك ش لا أنإعلى الرغم من تعدد تعاريف الولاء التنظيمي  :ثانيـا: الـولاء التنظيمـي

لتي منظمة او الإجماع بين  الباحثين على اعتبار الولاء التنظيمي نوعاً من اتجاهات الفرد نح

 الفرد  كتسبييعمل بها، وأنه يقوم على فكرة أساسية هي الارتباط بين الفرد ومنظمته، وأنه 

  بفعل هذا الارتباط .

ء ويمكن أن هو أعمق من الانتماء ويمكن أن يقال عنه أيضا أعظم درجات الانتماو      

 ة.التي يحدث فيها تطابق بين أهداف الفرد وأهداف المنظمنعرفه على أنه العملية 

بة ة ورغكما يمكن تعريفه على أنه اعتقاد قوي وقبول من جانب الفرد لأهداف المنظم

تمرار الاس المنظمة التي يعمل فيها الفرد مع رغبة قوية فيفي بذل أكبر عطاء ممكن لصالح 

 في عضوية هذه المنظمة.

ة جهد لصالح التنظيم، والرغبة القوياستعداد الموظف على بذل درجات عالية من ال 

  (1). بالأهداف الرئيسية وقيم التنظيم للبقاء في التنظيم والقبول

ي لمساعاوتحاول كثير من المؤسسات كسب ولاء أفرادها والمحافظة عليه وبذل        

ا علمهتلزيادته لديهم، إن عملية بث الولاء وزراعته في نفوس الأفراد هي مهارة يمكن 

مرا أغدو واكتسابها وهي مهارة بمقدور المسؤولين في أية مؤسسة تنميتها وتطويرها حتى ت

 نبغي أنتي يه جميع أفراد المؤسسة بشكل عفوي دون تكلف. فالحقيقة الطبيعيا تلقائيا يمارس

كن ة ولالفرد على إظهار الولاء للمؤسس  يعيها المسئولون في أي مؤسسة هو يصعب إرغام

 لائهيمكن كسب ولاء الفرد بتهيئة الجو في بيئة عمله والذي من خلاله يظهر الفرد و

 للمؤسسة.

ظهر مستوى عالياً من الولاء التنظيمي تجاه منظمته تتوفر وبالتالي فإن الفرد الذي ي  

 لديه المقومات التالية:

 قبول أهداف المنظمة وقيمها الأساسية والإيمان بها. -

 لانسجامه بالشعور ،يكون لديه الاستعداد التام لبذل المزيد من الجهد لتحقيق أهدافها -

 والتطابق بين أهدافه وأهداف المنظمة.

 ها.قوية لديه للبقاء في المنظمة ومستوى عال من الانخراط فيوجود الرغبة ال -

 وجود درجة عالية من الانغماس في المنظمة والارتباط بها. -

 الميل لتقويم المنظمة تقويما ايجابياً. -

 مكونات وعوامل الولاء التنظيمي  : المطلب الثاني

القوة الباعثة والمحركة له، حيث إن  باختلافتختلف صور ولاء الأفراد للمنظمات  

وتعبر عن النظرة التبادلية العوامل التي تؤثر على مستوى الولاء في الغالب ما تكون ضمنية 
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ابل الحصول الملزم حيث أن الفرد يعلل التزامه مق الاتجاهية من النظرة الموقفية أو وهي قو

 .على عوائد من التنظيم

 (1)تتلخص مكونات الولاء التنظيمي في ::مكونات الولاء التنظيمي : أولا

صائص ويتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخ أو المؤثر:الولاء العاطفي -1

مشرفين ب الالمتميزة لعمله من درجة استقلالية، وأهمية، وكيان، والمهارات المطلوبة، وقر

 تنظيميةة الوتوجيههم له. كما يتأثر هذا الجانب من الولاء بدرجة إحساس الموظف بأن البيئ

منها  علقا يتات اتخاذ القرارات سواء مالتي يعمل بها تسمح بالمشاركة الفعالة، في مجري

  . بالعمل أو بما يخصه

ع لبقاء مابالالتزام نحو ويقصد به إحساس الموظف  :الولاء الأخلاقي )المعياري(-2

اح لهم السموالمنظمة وغالبا ما يعزز هذا الشعور بالدعم الجيد من قبل المنظمة لمنسوبيها 

 اهمة فيالمس في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمل، بلبالمشاركة والتفاعل الإيجابي، ليس فقط 

  .طيط ورسم السياسات العامة لتنظيموضع  الأهداف والتخ

 ية التيتثمارودرجة ولاء الفرد في هذه الحالة تحكم بالقيمة الاس :الولاء المستمر-3

 .أخرى تجهار الالتحاق بمن الممكن أن يحققها لو استمر مع التنظيم مقابل ما سيفقده لو قر

ويمكن أن نركز على أربعة عوامل كفيلة لتهيئة الأجواء : عوامل الولاء التنظيمي: ثانيا 

أمام الأفراد وفي بيئات أعمالهم المختلفة لكي يظهر ولائهم المؤسسي بشكل طبيعي 

 (2)وتلقائي:

 فرادهالأؤسسة فهو يتعلق في المبادئ التي ينبغي أن تعتقدها وترفعها الم :العامل الأول

تمائهم ي انفوالتي من خلالها تتميز عن باقي المؤسسات الأخرى والتي تجعل الأفراد بالفخر 

 .في مؤسستهم

ة لمؤسسفهو متعلق في توفير نماذج قيادية ومؤثرة ومحركة داخل ا :العامل الثاني 

 سي.لمؤساد لها كنماذج مثالية يقتدي بها ورموز يدور حولها الولاء اوالتي ينظر الأفر

والتي  مؤسسةفهو متعلق بتوفير الحوافز المعنوية والمادية للأفراد ال :العامل الثالث

 تهدف إلى دفع المضرات عن الأفراد قبل جلبها لهم.

خل يه داففهو متعلق بإيجاد جو تنافسي شريف يمكن لأي فرد أن يعيش  :العامل الرابع

 يام.الأ المؤسسة والذي من خلاله تزداد نسبة الولاء المؤسسي، ويتم المحافظة عليه مدى

 الرضا الوظيفيالولاء التنظيمي والمطلب الثالث :طبيعة العلاقة بين 

التنظيمي في أن الأول متغير حركي يتغير  الولاء يختلف الرضا عن العمل عن      

بتغير خبرات الفرد بالعمل وبتغير خصائصه الذاتية أم الانتماء التنظيمي فيعبر عن الاستجابة 

                                                      
  1  محمد أحمد سليمان، سوسن عبد الفتاح وهب، مرجع سبق ذكره، ص156، 157.

توزيع للنشر وال دار ابن الحزم سلسلة المهارات الإدارية،، إدارية ونفسية واجتماعية مفاهيم ،موسى منصور المزيدي 2

 .100، 99ص       ،2005، 1والطباعة، ط 
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هناك ثلاث اتجاهات تناولت الارتباط بها ككل. حيث أن يجابية تجاه المنظمة بصفة عامة والإ

       (1)جها فيما يلي :العلاقة بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي ندر

يعتقد أنصار هذا الاتجاه أن الولاء التنظيمي : أسبقية الولاء التنظيمي للرضا الوظيفي-1

سابق لرضا أو مسبب له، وأنه يسبق الرضا الوظيفي وليس نتيجة له، وأن مسببات الرضا 

تؤيد هذا تختلف عن مسببات الولاء التنظيمي، حيث هناك العديد من الدراسات والبحوث 

 Brown &Gay lorl )       :الاتجاه وتلك الدراسات التي عكست هذا الاتجاه قام بها كل من

2002) (Wony Hai & Law 1995) 

ا الرض حيث توصلوا إلى أن شعور الفرد بالولاء التنظيمي ينشأ قبل تكوين اتجاهات

 الوظيفي، وقبل الالتحاق بالعمل، ويستمر باستمرار عمل الفرد. 

 ه بورترلاتجامن مؤيدي هذا االعلاقة متبادلة بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي :-2

وقاما  حيث افترضا وجود علاقة متبادلة بين الرضا والولاء، 1991وماتيو  1974وآخرون 

ت لاقاع، وقد كشفت الدراسات وجود باختبار فرضية العلاقة السببية بين الرضا والولاء

ة عديدة غير مباشرة بين الرضا والولاء يتوسطها إجهاد الدور والخصائص التدريبي

عض، البالمحسوسة، وقد أشارة الدراسات إلى أن كلا المتغيرين على علاقة مع بعضهما 

عن  ين يشعرون بالرضاولاء كان أكبر حيث أن الأفراد الذولكن  تأثير الرضا على ال

 يل إيجابن بشكمنظمتهم، والذي يجعلهم بالمقابل يستجيبو اتجاهظروفهم  يقومون ببناء الولاء 

 .للممارسات التنظيمية المستقبلية

 ر هذايعتقد أنصا: عدم وجود علاقة سببية بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي-3

 ت سببيةغيراإلى تغيير مت الاتجاه أن عدم وجود علاقة سببية بين الرضا والولاء، يرجع ذلك

أن  يمكن والعوامل الفردية وغيرها والتيمشتركة، على سبيل المثال، العوامل التنظيمية 

قيقة حكس قد تع تؤثر بكل من الرضا والولاء وعلى ذلك فإن الارتباطات بين الرضا والولاء

برز ل ا، ولعتأثير كل من الرضا والولاء بالأسبقيات بدلا من وجود علاقة سببية بينهما

 الدراسات التي ابدت هذا الاتجاه هي :

 (Mathieu & Zajac 1990 . Koscowks Y al 1991. Knoop 1995) 

سواء كانت هذه  حيث لم تجد أية علاقة سببية بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي  

 العلاقة إيجابية أو سلبية. 

وأخيرا يمكن التعبير عن العلاقة بين الرضا الوظيفي والولاء في اتجاهين وأن الرضا   

مسبب للولاء أكثر منه نتيجة له وذلك كون أن المدير أو القائد بمفهوم أدق مهما كان اهتمامه 

بالأفراد ومهما كان توجيهه بالعلاقات الإنسانية يبقى هدفه الأسمى هو تحقيق أهداف المنظمة 

حقيق الرضا لدى العاملين إلا وسيلة من الوسائل المتبعة في ذلك فالرضا غرضه كسب وما ت

ود العمال وتجنب سخطهم ولما لا تكسب ولاءهم هذا الأخير الذي يؤدي إلى توثيق العلاقة 

                                                      
  1 مختار ويسي، اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي وعلاقتها بالولاء التنظيمي وبالأداء والرضا الوظيفي، رسالة 

 دكتوراه، قسم علم النفس، كلية لتربية، جامعة دمشق، سوريا، 2009، ص 107 .  
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فإن الولاء ليس بين العمال والمنظمة ويضعه في الاستعداد لبذل أقصى نيابة عنها ورغم هذا 

 ا هو أيضا وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة وتحسين أدائها.نمهدف بحد ذاته وإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل 

مرة  للموضوع  المتعلق بالرضا الوظيفي للعمال داخل المنظمة نؤكد بعد دراستنا

مثل ياره أخرى على أن الرضا الوظيفي من المواضيع الهامة في الدراسات التنظيمية باعتب

 هميتهأإلا أنه ومع  العمال ومدى استعدادهم للعطاء في العمل،مدخلا مناسب لفهم سلوك 

وينه ي تكالبالغة  نجد أنه من الصعب تحديده بدقة لأنه عملية بسيكولوجية معقدة تدخل ف

لمعنوية واية وأثناء محاولته إشباع حاجاته المادمجموعة من المشاعر التي تتكون لدى الفرد 

 .داخل محيط العمل

ن بموضوع الرضا الوظيفي في محاولة لضمان ولاء العاملي الاهتمامتزايد حيث 

ها يكون جابية أو سلبيةيحيث يشير هذا المصطلح إلى مشاعر إ وتأييدهم لأهداف المنظمة،

 ازدياد يف يسهم الرضا أن كما العامل نحو عمله تنتج عنها إما حالة الرضا أو عدم الرضا.

 وأن خصوصاو البشرية الموارد لتنمية العوامل أهم من ويعتبر الايجابية الإنسانية المشاعر

 الإبداع ليإ الرضا يؤدي كما بالمسؤولية والشعور والانتماء الولاء لديه يعزز الموظف رضا

 . والتجديد الخلاق والعمل

ا إن الهدف من قياس الرضا الوظيفي هو التعرف على مستوى ودرجة ما يتمتع به

ن عمله عفرد عمل، والأسباب الكامنة وراء عدم الارتباط. وإن رضا الالأفراد من ارتباط بال

روف يتحدد بناءا على عدة عوامل مرتبطة بذات الفرد وشروط العمل وعلاقات العمل وظ

 العمل.
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 مقدمة الفصل

 صل منلقد تزايد الاهتمام في المنظمات الرائدة بالعنصر البشري والنظر إليه كأ

ن ينظر أعنى أصولها لما له من تأثير جوهري على الكفاءة والفعالية، وليس كعناصر إنتاج بم

ة في لمنظمكاستثمارات تتحقق إذا ما حسن استخدامها أو عوائد طويلة الأجل لإلى الأفراد 

 ى تنميةا علشكل تحسين الإنتاجية وتطويرها، لذلك فإن الإدارة في هذه المنظمات تبحث دائم

 من ذوي خاصةوالعلاقات بين المنظمة والأفراد العاملين لضمان استمرار القوى العاملة فيها 

ن عبحث ت، كما أنها تعمل على تنمية السلوك الإبداعي للعاملين والالمهارات والتخصصا

 و تحقيقلك هذالدافع لديهم لتكييف الجهد وتفعيل الأداء، وأصبح من الوسائل المهمة لتحقيق 

لوظيفي ضا االرضا الوظيفي، وتنمية مشاعر الانتماء والسلوك لدى العاملين، حيث يعتبر الر

ء في لأدان النفسي والوظيفي للعاملين وينعكس إيجابا على االأساس الأول في تحقيق الأم

ن التفصيل مسبق بمزيد  جعلنا نتطرق إلى كل ما وهو ما العمل من الناحية الكمية والنوعية.

 من خلال تقسيم فصلنا هذا إلى ثلاث مباحث رئيسية:

 .إدارة الموارد البشرية حول مدخل  المبحث الأول:

 حوافز والرضا الوظيفي.المبحث الثاني: أنواع ال

 علاقة الرضا الوظيفي بالحوافز والأداء. المبحث الثالث:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية. حول المبحث الأول : مدخل

تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما ورئيسيا في التنمية كما يمثل الاستثمار فيها 

على عناصر الثروة الأخرى وكفاءة توظيفها. أعلى عناصر الاستثمار عائدا وأكثرها تأثيرا 
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وتأتي أهمية الموارد البشرية من كون الإنسان محور أي نشاط ومبعث حيوية وفعالية كل 

 الثروات وعليه يتوقف الكفاءة والنمو والتقدم وكيان المنظمة وملامحها وتفوقها واستمرارها.

 المطلب الأول :ماهية إدارة الموارد البشرية .

في  لبشرياة الموارد البشرية هي إدارة مختصة بكل الأمور المرتبطة بالعنصر إن إدار

ها نميتالمؤسسات، من البحث عن مصادر القوى البشرية واختبارها وتعيينها وتدريبها وت

 .لمؤسساتااخل دوتهيئة المناخ الإنساني الملائم الذي من شأنه أن يدفع الأفراد إلى بذل جهد 

ر وضوحا وبهدف الوصول إلى مفهوم موحد وأكث :الموارد البشريةتعريف إدارة  :أولا 

مين ب المهتلكتان وجهة نظر الإدارة الأفراد فإننا سنتناول فيما يلي مجموعة من التعاريف تبي

 : بها

 :01تعريف 

فأحمد ماهر عرفها" بأنها الإدارة التي تقوم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشرية  

ويات بالمشروع، بغية المساعدة على تحقيق أهداف هذا المشروع لذلك فهي على جميع المست

تهتم اهتماما كبيرا بالوظائف التي تقوم بأدائها هذه الموارد على مستوى رئيس العمال 

 (1).والإدارة الوسطى ومستويات الإدارة العليا "

 :02تعريف 

المنشأة، الاختيار التعيين، كما عرفها سيكولا " بأنها استخدام القوى العاملة داخل   

تقييم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات 

 (2)الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد".

 :03تعريف 

ويرى  بيجروس ومايرز"أن إدارة الموارد البشرية عبارة عن القانون أو النظام الذي 

طرق وتنظيم معاملة الأفراد بالمنشأة بحيث يمكنهم من تحقيق ذواتهم، وأيضا الاستخدام يحدد 

 (3)الأمثل لقدراتهم وإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية".

 

 :04تعريف 

"إدارة الموارد البشرية مسؤولية كافة المديرين في المنشأة  :وعرفها جرانت وسميث

 (4).البشرية المتخصصون في إدارة الأفراد "وأيضا توصيف لما تقوم به الموارد 

 :05تعريف 

قد عرف  إدارة الموارد البشرية على النحو التالي "هناك موارد أما نظمي شحادة ف   

وقوى بشرية ملائمة وهي عبارة عن الأفراد الذين يؤدون إسهامات ذات قيمة في سبيل 

في الوظائف التي يشغلونها  تحقيق أهداف المؤسسة وهذه الإسهامات هي تتجه لإنتاجهم

 (5)كموظفين وعاملين".

                                      

 .  28، ص 1981، دار الغريب، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  1
   .20، ص 2000، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية، صلاح عبد الباقي 3 -2
  

 .20ص، ذكرهمرجع سبق ، عبد الباقي صلاح 1 

 .      14، ص 2000، ، دار الصفاء، عمان، الأردنإدارة الموارد البشريةنظمي شحادة،  2 
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و لى النحدارة الموارد البشرية علإ شامل عرفت استنتاجمن التعاريف السابقة يمكن  

مة لمنظاا، ولكي تستطيع التالي: يعتبر البشر مورد بالنسبة للمنظمة فهو يمثل استثمار

نظيم، يط، التلتخطواستغلاله وتنمية هذا الاستثمار فعليها إدارته، بمعنى أنه يتطلب ا استخدامه

ي كل محوري فر ال، ويعتبر المتغيطلب ذلك استخدام العوامل الماديةالتوجيه والتقييم، مثلما يت

رية رد البشلمواالمنظمات والذي بدونه تفقد الأصول المادية قيمتها تماما، وبالتالي فإدارة ا

وم لتي  يقاهمة يكون هدفها هو التفهم و الاستخدام الفعال للعلاقة بين الموارد البشرية والم

 بها. لذا يجب تخطيط، تنظيم وقيادة الموارد البشرية بمعنى أنه يجب إدارتها.

يتم إيجاز خصائص إدارة الموارد البشرية كما  خصائص إدارة الموارد البشرية: :ثانيا 

 1هي كالأتي: اللاحقينوائل والمعلقين ظهرت من كتابات الأ

 التنويع. -

 على التكامل. التأكيدالشكل التكاملي مع  -

 التوجيه الإلزامي. -

سمال م رأالاعتماد على الاعتقاد بأنه ينبغي التعامل مع الأشخاص على اعتبار أنه -

 بشري.

 الفرد بدلا من الجماعة مع مراعاة الموظفين .، من التعددالتوحد بدلا  -

قع تؤولية المنبثق من الإدارة حيث أن توجيه إدارة الموارد البشرية هي مسالنشاط  -

 على عاتق                                     لإدارة مباشرة.

 التركيز على قيم العمل. -

تتسم إدارة الموارد البشرية بالقيام بمختلف   وظائف إدارة الموارد البشرية. :اثالث  

لا تختلف عن الوظائف الأخرى التي  أنها الأنشطة الوظيفية المتعلق بالعاملين في المنظمة إذ

تمارسها الإدارات الأخرى، من حيث المهام الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتحفيز والرقابة، 

مها في الأنشطة التخصصية المتعلقة بالأفراد لذا فإن إدارة الموارد البشرية يرتكز اهتما

 (2) يلي: العاملين في المنظمة والتي تتضمن ما

 ىلقوة من اديد الاحتياجات المطلوبويتعلق هدا النشاط بتح :تخطيط الموارد البشرية -

 نظمة.ي المالعاملة في المنظمة بالكم والنوع وفق لطبيعة النشاطات المراد إنجازها ف

وصيفها ويرتبط هدا النشاط بتحليل الوظائف وتصنيفها وت :الوظائفتحليل وتصنيف  -

 كل مستوى وظيفي معين في المنظمة.ل وتحديده الواجبات والمسؤوليات

تعيين : ويرتبط هذا النشاط بتحديد سبل الاختيار والنظام الاختيار والتعيين  -

ة لازمشروط الر والمقابلات والللموظفين من خلال إجراء عمليات التعيين والاختيا

 لك.لذ

 متعلقةويتم من خلال ذلك تصميم أنظمة الأجور ال :تصميم نظام الأجور والحوافز -

ى لمستوابكل مستوى وظيفي معين، إضافة إلي تحديد الحوافز المادية والمعنوية على 

 الفردي أو الجماعي للعاملين في المنظمة وفقا للأداء المناط بهم.

                                      

  .20ص ، 8200، ، مصر 1ط،  مجموعة النيل العربية، د البشريةمورلل الإدارة الإستراتيجية، مايكل اومسترونج 3 
مان، ، ع1ة، طدار المسيرة لنشر والتوزيع والطباع، د البشريةرة االمورإدا، خضي كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة 1

  .31ص ، 2009
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ير لك السعي باستمرار نحوى تحسين وتطوخلال ذ ويتم من :إعداد خطط التدريب -

ية المهارات لدي الأفراد العاملين في المنظمة من خلال وضع البرامج التدريب

 والتطويرية الملائمة لهم.

تقويم يمية لويتم وفق ذالك وضع الضوابط الإدارية والتنظ :تصميم نظام تقويم الأداء -

 .الأداء المنجز للعاملين وفق قواعد وثوابت

النقل وتقوم هذه المهمة بوضع الضوابط للترقيات و :وضع نظام الترقيات والنقل -

 للعاملين في المنظمة.

سلامة وتهتم هذه الوظيفة بالقيام بوضع ضوابط نظم ال :صيانة ورعاية العاملين -

 المهنية والصناعية والرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين في المنظمة.

اعية لاجتما:تهتم هذه الوظيفة بوضع ضوابط تقديم الخدمات نتقديم الخدامات للعاملي -

سائدة ات الوالثقافية والترفيهية وكافة التسهيلات التي تسهم في تحسين أجواء العلاق

ماء الانتوبالعمل من الثقة والمودة وغيرها من الضوابط ذات الأهمية في خلق الولاء 

 للمنظمة.

 .ية والحوافزالمطلب الثاني : إدارة الموارد البشر

رة، لمسطها ايتمثل دور إدارة الموارد البشرية في مساعدة المنظمة لبلوغ أهداف    

ية،كما لبشرلك من خلال تقديم الاستشارة والدعم بشأن كافة المجالات الخاصة بالموارد اوذ

 ما يحققم، بيشمل هذا الدور في تهيئة بيئة تساعد العاملين على الاستخدام الأفضل لقدراته

 مصالحهم مع مصالح المنظمة في أن واحد دون أي تعارض.

في الحياة العملية وجد أن دفع الأجور على أساس الزمن بشكله المطلق غير عملي لذا 

لابد من تخصيص مكافآت للأفراد المتميزين في إنتاجهم لأن عدم التميز بين الفرد المنتج 

المعنوية ومن هنا ظهر دور إدارة  والغير المنتج يقضي على التحفيز في العمل والروح

 (1) الموارد البشرية:

المساهمة الفاعلة في التخطيط وفقا للأعداد الحالية للعاملين وللأعداد المتوقع إضافتها،  

 ت أوومراعاة جميع التغيرات التي تحدث بشأن حركة العاملين ودورانهم إما بالترقيا

 لأجورلالأسباب. وهي التي تشرف على تنفيذ مخصص التنقلات أو بانتهاء الخدمة لمختلف 

 ت أولك متعلقا بالرواتب أو بالمخصصاه خلال السنة المالية سواء كان ذوما ينفق من

 العلاوات أو المكافآت.

التقارير التقديرية الموضحة لأوجه الإنفاق ومدى مطابقته تعد هذه الإدارات   

زة ع التشريعات على وجوب تعاون بين أجهالواردة بالموازنة، وتنص جمي عتماداتلال

تعلقة الم المنظمات العامة مع السلطات المالية عند وضع مرتبات العاملين ورصد التوقعات

 أوبوجود زيادة أو نقص لدى مختلف المنظمات لتوفير الدرجات الشاغرة لسد النقص 

 لإجراء الترقيات أو للإحالة على التقاعد.

والتحقيق لمواجهة العديد من المشكلات والأعباء في الأحوال التي الدراسة والبحث    

لات تكون فيها المرتبات غير عادلة، مما يؤدى إلى زيادة التظلمات والشكاوى وتزايد معد

                                      

  .182ص  ،2010، عمان، 1زمزم ناشرون وموزعون، ط، البشرية دررة المواإدا، محمد أحمد عبد النبي 1
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باقتراح نظم جديدة وفعالة لزيادة الأجور بأساليب متطورة  ،الغياب والانقطاع وترك العمل

لجهد المبذول للعاملين لحل بعض التظلمات بشرط توافق كتقديم الحوافز التي تتناسب مع ا

 الحوافز المقدمة والأداء المنجز.

أو إنهاء الخدمات في حالة عدم  الاستقالاتالبحث عن عاملين لسد النقص الناجم عن 

 استمرار العاملين بالخدمة لرغبتهم في الاستقالة. 

على تحديد الأجور والترقيات يقتصر  إدارة الموارد البشرية لادور  أن ونجد أيضا

ى مهمة تؤثر مباشرة على المنظمة هي التحكم بعناصر المحيط والمكافآت وإنما عناصر أخر

الحوافز الآتية من الوظيفة مثل زيادة أهمية العمل وإثرائه وتنظيمه وتشجيع أنواع الداخلي: 

المهنية، باعتبار ليس فقط بدراسة الخصائص نظام القيم لكل عامل  التعرف على. ونفسها

حياته خارج العمل حيث التحفيز يؤدى إلى تطبيق التمكين، أي إحداث التحول في فكر 

وقدرات الأفراد بما يتلاءم ومسؤولياتهم الجديدة باعتبارهم مشاركين مع الإدارة في تحمل 

المسؤوليات وأعباء التحسين والتطوير وقبول المخاطرة، وسوف يثير تحمل العاملين لتلك 

 (1) الأعباء المصاحبة لهذا التحول.

 

  المطلب الثالث : إدارة الموارد البشرية والرضا الوظيفي .

خفض وملين فع الكفاءة الإنتاجية للعاتهدف إدارة الموارد البشرية بشكل أساسي إلى ر

 نشأةتكلفة العمل من خلال تخفيض معدل دورانه والغياب عنه، وذلك لتحقيق أهداف الم

وضمان استمرارية نشاطها، والعمل على تحقيق أهداف العاملين وإشباع رغـباتهم 

جهود ل الوحاجاتهم، وجعلهم سعداء في عملهم بالمنشأة، وخلق الرغبة لديهم في العمل وبذ

وهي في  المنشودة التي تعود بالنفع عليهم وعلي المنشأة أيضا، في سبيل تحقيق الأهداف

وءا ضلقي نسبيل ذلك تقوم بأداء وظائف متعددة تتضمن قواعد وأسس علمية،  وإذا أردنا أن 

ن د لنا ملا بفأكثر على هذا الهدف وعلى كيفية تحقيقه، والأنشطة الأساسية  التي تسهم فيه، 

 داء التي هي : الاعتماد على معادلة مستوى الأ

 الرغبة .× مستوى الأداء = المقدرة        

إذ تسعى إدارة الموارد البشرية في سبيل رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين، إلى تقوية  

وتدعيم طرفي المعادلة معا، فلا غنى عن أحد طرفيها، وتحقيق طرف واحد دون الأخر يخل 

بوجود مقدرة فقط، لذلك نجد أن إدارة الموارد بها، فلا يمكن أن نتصور أداء وكفاءة جيدة 

 2(2)البشرية تسعى جاهدة إلى تحقيق كفاءة إنتاجية عالية.

عاملة وى الحيث تقوم بالعديد من الأعمال التنفيذية مثل أعمال السياسات الخاصة بالق

ات لخدميم الات العاملين، وتقدمجال الأفراد، والاحتفاظ بسج إعداد البحوث والدراسات فيك

 للعاملين في إدارات المنشأة المختلفة كالخدمات الطبية والاجتماعية. 

                                      

  .151ص  ،2004 قالمة، ،ية النشر لجامعة قالمةمدير، إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة،2
    .5، ص 1991، الأردن ،مؤسسة زهران ،الموارد البشريةإدارة ، وصفي عقيلي1
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 المبحث الثاني:أنواع الحوافز والرضا الوظيفي.

 لما همإدراك عن ينتج وأنه أعمالهم تجاه العاملين مشاعر عن عبارة الوظيفي الرضا

 جاهاتللات محصلة أنه كما وظائفهم من عليه يحصلوا أن ينبغي ولما لهم الوظيفة تقدمه

 العمل تنظيم في الإدارة بسياسة المتمثلة بالعمل المتعلقة العناصر مختلف نحو الخاصة

 وفرص بوالمرت العاملين بين والعلاقة المباشرين الرؤساء مع والعلاقة الإشراف ونوعية

 العمل اتومسئولي العمل في الأمانو المنظمة في العمل ومزايا العمل في والتقدم الترقية

 والتقدير.  والاعتراف والمكان وإنجازه

 المطلب الأول :الحوافز المعنوية والرضا الوظيفي.

 السعادةو والارتياح بالقناعة النفسي الشعور إيجاد على تساعد إن الحوافز المعنوية

 نفسه. العمل محتوى مع والتوقعات والرغبات الحاجات لإشباعها

لتفهم مشكلة الأفراد على حقيقتها لابد من دراسة  :علاقـة الإدارة بالعمّـال :أولا 

التطورات التي مرت بها العلاقة بين الإدارة والعمال منذ فجر الثورة الصناعية حتى الوقت 

الحاضر. فما حدث لهذه العلاقة من تغيرات كان نتيجة للتجارب القياسية التي مرت على 

الإدارة والعمال ليست حديثة العهد فهي  الإدارة والعمال في علاقتهم ببعض، فالعلاقة بين

قديمة قدم الإنسان ولكن الجديد في هذه العلاقة الشعور بالحاجة إلى إخضاعها لقوانين عادلة 

 . ( 1) وسياسات وفلسفات تستند إلى أسس علمية ودراسات علمية

 ويمكن النظر إلى الأفراد في المنشآت )إدارة وعاملين( باعتبارهم مجموعة مترابطة

تجمعهم أهداف واحدة، ويمكن تحقيق التعاون الفعال وتحقيق حدة الصراع بين الإدارة 

راك العاملين تتحقيق الرضا عن العمل عن طريق اشوالعمال بهدف زيادة الكفاية الإنتاجية و

 (2)في الإدارة التي يعملون بها. 

ام لإسهابة في وتقوم فكرة المشاركة في الإدارة على أساس أن الأفراد يشعرون بالرغ

يقتصر  ث لافي تحديد أهداف التنظيم وبالتالي فهي تجعل العاملين في حالة نفسية أفضل، حي

ا دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لأوامر وتعليمات الإدارة، بل هم يمارسون دور

 إيجابيا يشكل نظم العمل وإجراءاته التي تتعلق بهم وبمصالحهم.

شتراك في الإدارة باختلاف مظاهره يساعد على تنمية وبذلك فإن استخدام أسلوب الا

العلاقات الإنسانية ونشر الشعور بالانتماء إلى المشروع. وزيادة الرضا عن العمل كما يجعل 

التزام الأفراد بأهداف ومطالب التغيير أكثر وضوحا وتحديدا. حيث هم قد شاركوا في وضع 

اركة في الإدارة يتوقف أساسا على عاملين تلك الأهداف وليس من شك أن نجاح برامج المش

   (3)هما :

                                      

                           .       37،  ص 1998للنشر،  باب الجامعة، مؤسسة شارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةإد، عادل حسن 1
سكندرية، لنشر، الإلحديث ل، المكتب العربي اارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةإد، صلاح الدين عبد الباقي، عبد الغفار حنفي 2

 .  373، ص 1988
 .625 ،255، ص 2003 ،، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةأساسيات في علم الإدارة، نال طلعت محمودم 3
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زمة رغبة العاملين في تحمل مسؤولية المشاركة وتوفر المهارات والقدرات اللا -

 للمشاركة الفعالة.

قة ا وحقياستعداد الإدارة للعمل على جعل مشاركة العاملين في الإدارة أمرا واقع -

ت تج عن تلك الجهود المشتركة من قراراملموسة من خلال احترامها وتقبلها لما ين

 وسياسات.

ة لمتبادلالثقة ولأجل أن تنجح الإدارة في تحفيز العاملين فإن عليها أن تخلق أجواء من ا

ان لإمكبينها وبين العاملين وأن تهتم بوجهات النظر التي يطرحونها. وأن تحاول قدر ا

لتي ات اكذلك تلك الصلاحيعمالهم.جونها لأداء أتفويض الصلاحيات التي تعتقد أنهم يحتا

 تعتقد بقدرتهم على استخدامها كما هو في صالح المنظمة.

إن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات يولد لهم شعورا بالأهمية والرضا والولاء 

للمنظمة كما أن الإدارة يجب أن تلعب دورا فعالا في تنمية الشعور لدى العاملين بأهمية 

الآراء والمقترحات التي يطرحونها خاصة إذا كانت هي آراء ومقترحات جيدة فعليا ونابعة 

يقة في مجال العمل. فمثل هذا الشعور يولد شعورا بالرضا والأهمية من خبرة وتجربة عم

والتقدير العالي، وهذا بأجمعه يؤدي بالفرد إلى تقديم كل ما عنده من خبرة وجهد ومقدر 

 .(1)لمصلحة المنظمة، ورفع معدلات الأداء بها

ين هي امللعمن العوامل التي ترفع الروح المعنوية للأفراد ا : نمـط الإشـراف:ثانيا 

ارة مة للإدللازقدرة وكفاءة الرؤساء المشرفين التي تحدد بجوانب القدرة الفنية والإنسانية ا

وره لعمل شعلامل وقيادة الأفراد العاملين، ويلاحظ بأن الحاجات الأساسية التي تدفع الفرد الع

رات الخببأنه يتطور وتزداد خبرته من خلال توجيه وإرشاد رئيسه له وإمداده بالتجارب و

وف لمعرااللازمة للعمل وبأسلوب يبتعد عن الضغط والإكراه والقسر في التوجيه، حيث من 

عامل د البأن هناك نوعين من المشرفين أو الرؤساء، النوع الأول يوجه اهتمامه إلى الفر

 كإنسان والآخر يوجه اهتمامه الرئيسي للإنتاج.

ول يؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية ولقد دلت الأبحاث على أن الرئيس من النوع الأ

للأفراد العاملين في حيث أن النوع الثاني يؤدي إلى انخفاض مستويات الرضا، حيث أن 

النوع الأول يركز على جانب العلاقات الإنسانية، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للفرد 

هناك بعض الخصائص  نتيجة الاهتمام بحاجاته ومحاولة إشباعها ومن الجدير بالذكر بأن

 (2):التي تحدد كفاءة المشرف في عملية الإشراف والإدارة منها

وانب ة الجتقبل المشرف لمسؤوليته في العمل تقبلا صادرا عن إيمانه بمهمته المتضمن -

 الإنسانية والفنية.

ءة الكفاتركيز المشرف على الفرد قبل العمل الذي يؤديه مع ملاحظة عدم التضحية ب -

 الإنتاجية.

لى الدعم والتشجيع للأفراد العاملين وتوضيح جوانب الانحرافات والمساعدة ع -

 تصحيحها.

                                      

 . 330، ص 1994، الجامعة المفتوحة طرابلس، إدارة الأفراد، صالح عودة سعيد 1
 .219ص، ذكرهمرجع سبق سهيلة محمد عباس،   2
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طريقة وسلوب أإتاحة الفرصة للأفراد العاملين بالاستقلالية والاعتماد على أنفسهم في  -

 العمل لغرض التطور والنمو فيه.

 .إتاحة الفرصة للأفراد العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية -

 الوضوح ح لهمتهيئة المعلومات الوافية للأفراد العاملين حول العمل والمنظمة بما يتي -

 وإزالة القلق.

 تفويض الصلاحيات للأفراد العاملين وفقا لقدراتهم وكفاءتهم.  -

ع مإن معظم الدراسات التي أجريت على نمط الإشراف الذي يتبعه الرئيس       

درجة نمط الإشراف ورضا المرؤوسين عن العمل، فبالمرؤوسه تشير إلى وجود علاقة بين 

ن التي يكون المشرف حساسا لحاجات مرؤوسيه ومشاعرهم فإنه يكسب ولاءهم ورضاهم ع

 عملهم.

 ى رضاويجب أن نورد تحفظا بسيطا في هذا المقام، وهو أن تأثير المشرف عل      

 عتمدئل الإشباع التي يالأفراد عن عملهم يتوقف على درجة سيطرته على الحوافز ووسا

 عليها مرؤوسيه، كما يتوقف أيضا على الخصائص الشخصية للمرؤوسين أنفسهم فكلما

ف لمشرزادت وسائل الإشباع والحوافز التي تحت سيطرة المشرف، كلما زاد تأثير سلوك ا

إزاء مرؤوسيه على رضاهم عن العمل والعكس بالعكس وكلما كان نمط سلوك المشرف 

شرف تفضيلات وخصائص المرؤوسين أنفسهم كلما زاد رضاهم عن العمل، فالممتوافقا مع 

 الذي يفوض سلطات وحريات واسعة لمرؤوسين يفضلون الاستقلال في العمل ويتمتعون

سعة بقدرات عالية ويحقق رضاهم عن العمل، أما المشرف الذي يفوض تلك الحريات الوا

را وتوت بقدرات منخفضة فهو يخلق ارتياحالأفراد يفضلون المسؤولية المحدودة ويتمتعون 

                .                             للدى مرؤوسيه ويشير بذلك استياءهم تجاه العم

إن الصفة الأساسية التي تميز المشروعات هي وجود تجمعات : جماعـة العمـل: اثالث 

الانتماء إلى جماعات وممارسة الحياة إنسانية كبيرة وحدث يشعر الإنسان برغبة أساسية في 

الجماعية، من خلال إنشاء علاقات مع غيره من العاملين، فإنها أداة هامة من الأدوات التي 

تستطيع الإدارة استخدامها لتنمية علاقات إنسانية سليمة هي التحكم في تصميم العمل من 

ى العمل الجماعي في الأساس خلال جعله اجتماعيا بالدرجة الأولى، أي محاولة الاعتماد عل

والبعد بقدر الإمكان عن تصميم الأعمال على أساس فردي منعزل. ولقد أثبتت كل التجارب 

التي أجريت في العديد من المنظمات، أن استخدام أسلوب العمل الجماعي يؤدي إلى ارتفاع 

 . (1)بينهمالروح المعنوية للعاملين حيث يتيح لهم ذلك فرصا للتفاعل الاجتماعي فيما 

كما تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذي تمثل هذه الجماعة مصدر منفعة 

للفرد أو مصدر توتر له. فكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد آخرين في العمل يحقق تبادلا 

للمنافع بينه وبينهم كلما كانت جماعة العمل مصدرا لرضا الفرد عن عمله، وكلما كان تفاعل 

مع أفراد آخرين يخلق توترا لديه أو يعوق إشباعه لحاجاته أو وصوله لأهدافه وكلما  الفرد

كانت جماعة العمل مسببا لاستياء الفرد من عمله، وطبيعي أن يتوقف أثر جماعة العمل على 

الرضا على الفرص المتاحة للفرد للتفاعل مع أفراد آخرين في المنظمة. فعندما تفوق طبيعة 

تفاعل الفرد مع أفراد آخرين يمثلون مصدر إشباع له فإن رضا الفرد عن عمله  العمل إمكانية

                                      

 .256منال طلعت محمود، مرجع سبق ذكره، ص  1
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سيكون منخفضا، وعندما تسير طبيعة العمل فرص الاتصال والتفاعل مع هؤلاء الآخرين 

الذين يمثلون مصدر منافع للفرد فإن رضا الفرد عن عمله سيكون مرتفعا. أما عندما يفوق 

والاتصال مع الآخرين يفسرون مصدر توتر أو إحباط للفرد، طبيعة العمل إمكانية التفاعل 

فإن هذا يقي الفرد من الاستياء الذي قد يصيبه لو اضطر إلى التفاعل أو التعامل مع هؤلاء 

الأفراد في حالة اضطرار الفرد إلى التعامل مع آخرين يخلقون توترا لديه بسبب طبيعة 

 (1) الفرد بالاستياء.ومتطلبات العمل.فإن هذا يكون مصدرا لشعور 

لى ويمكننا أن نضيف إلى ما سبق أن أثر جماعة العمل على الرضا يتوقف أيضا ع

عل ر التفان أثمدى قوة الحاجة إلى الانتماء لدى الفرد. فكلما زادت قوة هذه الحاجة كلما كا

 ماعةجمع جماعة العمل على درجة رضا الفرد كبيرا. فالمشاعر الناتجة عن التفاعل مع 

اجة ون حالعمل  تكون كبيرة والتوتر الناشئ عن هذا التفاعل يكون أيضا كبيرا عندما تك

ع تعامل مئ الالفرد إلى الانتماء قوية أما عندما تكون هذه الحاجة  ضعيفة فإن أثر أو مساو

 .جماعة العمل على الفرد ضعيفا

المشاكل الواضحة أصبح موضوع السيطرة على الوقت العمل من  :ساعات العمل:رابعا

في معظم المنظمات وفي أغلب دول العالم. سواء المتطورة منها أو النامية ولذلك سعت 

الإدارات وبصورة خاصة إدارات الأفراد إلى إيجاد السياسات التي تحدد من ظاهرة عدم 

 . (2)الالتزام بمواعيد العمل والضوابط الخاصة التي تعتمد عليها المنظمة في هذا الخصوص

وقت  فيمكننا أن نفترض أنه بالقدر الذي توفر ساعات العمل للفرد حرية استخدام

ض تعارتالراحة وتزيد من هذا الوقت بالقدر الذي يزيد الرضا عن العمل، وبالقدر الذي 

عن  ساعات العمل مع الراحة وحرية الفرد في استخدامه بالقدر الذي ينخفض به الرضا

ا ي يعطيهالت أن العلاقة السابقة تتوقف عن الأهمية النسبية العمل. ويجب أن ننوّه هنا إلى

 ركلما كان أث الفرد لوقت الراحة أو الفراغ فكلما كانت منافع وقت الراحة لدى الفرد عالية،

أو  هميةساعات العمل على الرضا عن العمل )بالزيادة أو النقصان( كبيرا، وكلما كانت أ

الفرد  فضيلتثر ساعات العمل محدودا. وبناءا عليه فإن منافع وقت الراحة قليلة كلما كان أ

 ديةي تألساعات عمل معينة أو درجة تفضيله للوقت عملا إضافيا أو درجة تفضيله للعمل ف

 عمل معين، يمكن أن يعطي مؤشرا عن ساعات وجدول الذي لا يخلق التعارض بين وقت

 العمل ووقت الراحة المفضلة لدى الفرد.

اد زلعمل ايضا إلى تأثير ساعات العمل على الإجهاد، فكلما طال وقت وتجدر الإشارة أ

 ل في كلمبذوالإجهاد، وبالتالي قل الرضا عن العمل. وطبيعي أنه كلما زادت كثافة الجهد ال

 وحدة زمن كلما كان أثر وقت العمل على الإجهاد وعلى درجة الاستياء أكبر.

التطبيق للحد من مشكلة عدم الانضباط كما أنه من السياسات التي أخذت مجراها في 

ولقد  ساعات العمل المفتوحة أو المرنةوالالتزام بمواعيد العمل. والرضا عن العمل سياسة 

أصبح استخدام هذه السياسة واسع الانتشار في الولايات المتحدة الأمريكية واليابان ودول 

 1960لمانيا الغربية سنة أوروبا الغربية في الآونة الأخيرة. ولقد طبق أول مرة في أ

شركات هناك ولقد أشارت النتائج إلى كثير من الجوانب  10عملت بموجبه  1970وفي

  (3).الإيجابية من جراء تطبيق هذا النظام

                                      

 .015، 149أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص 2
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رد ي للفويشير نظام ساعات العمل المفتوحة إلى تلك الإجراءات والسياسات التي تعط

مكن من الم ي. إذوتحديد الساعات المناسبة لعمله اليوم اختيارالعامل الحرية والاستقلالية في 

( وهناك 0H08-H009)أي وقت خلال فترة الصباح المحددةأن يبدأ الفرد العامل العمل في 

بة مطلوساعات يتوجب على جميع الأفراد العاملين العمل فيها. والتي تسمى بالساعات ال

 حيث تكون بعد هذه الساعات زمن( H009-H0011والأساسية وقد تكون هذه الساعات من)

 تستلزم التيفترة الغداء وبعد تلك الفترة أيضا تحدد فترة أخرى للساعات العمل المطلوبة و

مة لوجود ( بعد هذه الفترة الملزH001300-H16وجود كافة الأفراد العاملين فيها ولتكن من)

رك لعامل تفرد اأي بإمكان الالأفراد العاملين فيها جميعا. من الممكن أن تكون الساعات مرنة 

 (.H0016-H0018العمل في أي وقت يشاء كأن يترك العمل من)

 (1):ؤدي إلىيعمل المفتوحة على العاملين بحيث ويؤثر نظام ساعات ال

ب يؤدي نظام ساعات العمل المرنة إلى زيادة رضاء العاملين عن أعمالهم بسب -

 لعمل.امتطلبات حياتهم الخاصة ومتطلبات الفرص الممنوحة لهم للموازنة والتوفيق بين 

 زيادة الولاء للمنظمة والعمل على دعم سياستها المختلفة. -

ية لمعنواتقليل الحوادث التي يتعرض لها الأفراد العاملين من جراء انخفاض الروح  -

ظام نلال خوالإجهاد النفسي بفعل الظروف البيئية الخارجية التي يمكن السيطرة عليها من 

 العمل المفتوحة.ساعات 

أهميته وبها  تنمية المشاعر الإيجابية للفرد كشعوره بأهمية عمله والمنظمة التي يعمل -

 ودوره في هذه المنظمة.                

 إن هذا النوع من الخدمات أوسع أنواع الخدماتالخدمـات الاجتماعيـة : :خامسا 

" تلك م، ويقصد بالخدمات الاجتماعيةتهالمقدمة من قبل المنظمة لأفرادها العاملين وعائلا

التي تشبع حاجات ذاتية لدى العاملين، وتشعرهم أن الإدارة ترعى مصالحهم الشخصية 

  (2).وتساعدهم على حل مشاكلهم الخاصة

تساهم عملية تقديم المنظمة للخدمات الخاصة بالرعاية الصحية والاجتماعية للعامين 

 كل يوفر الفرد يجعل مما ومناسبة، مستقرة عمل ظروف لهم في رفع روحهم المعنوية وتوفر

 أن حيث كبيرة ورغبة باندفاع بها الفكرية والجسدية للمنظمة وأداء الأعمال التي يكلف قواه

 ومهارة خبرة من ما لديه كل ويقدم متكرر يومي بشكل جهد من لديه ما كل ذليب الذي الفرد

وصحيا.  اجتماعيا يرعاه من إلى يحتاج خدمتها، في عمره سنوات كل ويقضي للمنظمة وقدرة

والإدارة إذا ما قامت بذلك فإنها ستترك أثرا واضحا في نفس الفرد، وتساهم في استقراره 

النفسي وتحسين حالته الصحية والاجتماعية ويكون مستعدا لأداء عمله بكفاءة وفاعلية كما أن 

 سيدفعه مما طرفه من وتقدير احترام حلم فيكون نفسه في هذه الخدمات سوف تترك أثرا طيبا

بأنه جدير. تمثل هذه الرعاية وأن ما  للإدارة يثبت لكي الإنتاج في مضاعفة جهود بذل إلى

   (3) قدمته المنظمة من خدمات انعكس إيجابيا على أدائه وسلوكه العام في المنظمة.

                                      
 .388مرجع سبق ذكره، ص  ،سهيلة محمد عباس، علي حسين علي 1 
 . 292ص ، مرجع سبق دكره ،صفي عقيليعمر و  2 
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 نحو اندفاعه أن لاشك العامل عنها يرضى التي بالكيفية قدمت ما إذا الخدمات هذه إن

الذي ترغب فيه الجهة الموقرة لهذه الخدمات هو النتيجة الحتمية لذلك وترتب  وبالأداء العمل

  (1):هذه الخدمات حسب الأهمية كما يلي

 يمكنها سطتهاتعتبر التغذية المصدر الرئيسي لطاقة العامل التي بوا :خدمات الإطعام -أ

كلت شلذي ممارسة نشاطه بفعالية وعليه فأداء العامل يرتبط في جزء منه في هذه الخدمة ا

يجابي الإ موضوعاتها اهتمامات الباحثين ورجال الصحة العمالية الذي أكدت على أن التعلق

تها أكد لى توفير هذه الخدمة في أماكن العمل فعلى ذلكبالعمل وعدم النفور منه يعود إ

 تشريعات العمل الدولية والتي ألحت على توفيرها.

إن رضا العامل عن عمله وفعالية أدائه تكمن في صحته  الخدمات الصحية: -ب

ب فيه مرغو نحو أداء عالي وسلامته المهنية. فتوفير المحيط الصحي من شأنه أن يقود الفرد

 لمنظمة، هذا المحيط المشكل من مجموعة من العوامل التي تؤثر على صحةمن طرف ا

تبطة ة مرالعامل بالدرجة الأولى، وكانت الطريقة الأكثر استعمالا في دراسة هذه العلاق

ث ترجع ، حيبمفهوم الإجهاد، وأثار الاضطرابات النفسية والجسدية على سلوك وأداء الأفراد

اء الأد العمال إلى عدم الوصول إلى نتائج مقبولة من هذابعض الإختلالات الصحية لبعض 

 المطلوب الأمر الذي يحتم إلى الفحص الجدي لمشاعر عدم الاطمئنان الشخصي الذي

 تستطيع أن تضايق العامل في عمله والمتعلقة أساسا في صحته.

ل إن توفير مثل هذه الخدمة من شأنه أن يضمن رفاهية العام خدمات النقل: -ت

ة ية كبيرأهم حتفاظ بقدرته على العمل فهو بذلك يتجنب التعب والإرهاق. إن لهذه الخدمةوالا

ي هذا فثير في تأثيرها المباشر على نفسية العمال وأدائهم وهو تفاعل ديناميكي يعكس التأ

وهذا  خرى،المجال، وتكامل هذه الحاجة الجوهرية بالنسبة للعامل شكل طبيعي مع اتجاهات أ

عل ال تتفالمجهذا ا تمام سوسيولوجيا العمل لهذه الخدمة، فإن الراحة المطلوبة فيما يفسر اه

 وهدف المنظمة.  مع هدف الفرد

عب هداف المنظمة أن لا يحس العامل بشيء من الألم الصحي جراء التإن        

 المتواصل لكي لا ينعكس ذلك عليه ويظهره في شكل أداء متدني ومبادرة محدودة.

 لمتكررايشكل الترفيه عامل التوازن يقضي على النمط  الترفية والتثقيف:خدمات  -ث

دى إلى وم أللعمل. إن اقتناص الأوقات الميتة والوتيرات النمطية في الإنتاج الصناعي الي

ر كسة لدولمعااتقييم الدور الإيجابي لنشاطات الترفيه والتثقيف وتجنب الكثير من التفسيرات 

إن هذا  امل،د الاعتراف بها كأساليب مؤكدة في تأثيرها على نشاط العهذه الوسائل. إذا أري

 خرى.العنصر يساهم في التحول الإيجابي تجاه العمل ويزيد الرضا عن شروط العمل الأ

زن ل التواخلا فالعمال يدركون أهمية هذه الوسائل في تدعيم مشاركتهم الفعالة في الإنتاج من

  المهمات التنفيذية التي يقومون بها يوميا.  الذي تحدثه

 المطلب الثاني : الحوافز المادية والرضا الوظيفي .
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دى ره لمالرضا الوظيفي يتحقق بناء على قيمة ما يحصل عليه الفرد من عوائده وتقدي

 عدالة هذه العوائد.

أهمية كبيرة تحتل الأجور والرواتب التي تدفع للعاملين لقاء جهودهم : الأجــور :أولا 

كقوة اقتصادية تمكن العاملين من تحقيق رغباتهم وحاجاتهم المختلفة في المنظمة، إضافة إلى 

 (1).كونها مؤشرا على الموقع والمركز للاجتماع للفرد لأي مجتمع

لعمل ومهارته في ا وعقلي عضلي مجهود من العامل يبذله ما ثمن أو مقابل هو فالأجر

مستوى  ي رفعيمثل دخله يهمه المحافظة على مستواه وزيادته أملا فوالّأجر بالنسبة للعامل 

 ملموسا اقياس الأجر يوفر أن المهم ومن      .معيشته وإشباع حاجاته من السلع والخدمات

 دراتهق )مثل مستوى مدخلاته بين علاقة فرد كل يتوقع حيث العمل في الفرد لمجهود وعادلا

ع م متناسبة علاقة المخرجات الأخرى( وإذا عكست والمكافآت )الأجر ومخرجاته وجهده(

 إسهامه زدادالمدخلات فإنها تشعره بالعدالة ويمكن أن تؤثر على مستوى دافعية الفرد حيث ي

 في تحقيق أهداف المنظمة.

ولا شك أن الأجور تعتبر من أهم العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة طيبة بين 

أن درجة رضا الفرد عن عمله يتوقف إلى حد كبير على قيمة ما يحصل  العاملين والإدارة إذ

عليه نقدا أو عينا لذلك فإن العناية بتحقيق الأجر العادل أو الاهتمام بوضع سياسة رشيدة 

   (2).للأجور وملحقاتها يعتبر نجاح برامج إدارة الأفراد في المنشأة

ة بين مستوى الدخل والرضا عن وتشير الدراسات التي أجريت إلى وجود علاقة طردي

  .(3)العمل فكلما زاد مستوى الدخل زاد الرضا عن العمل والعكس صحيح

وتتمثل  (4)فالأجور ذات أهمية بالغة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى الشركة

أهمية الأجور على مستوى الفرد في أنها الوسيلة لإشباع الاحتياجات المختلفة للفرد سواء 

حتياجات أساسية لمعيشته وبقائه أو لشعوره بالأمان أو للاندماج في العلاقات كانت ا

الاجتماعية أو باعتبارها الوسيلة المناسبة بالشعور بالتقدير من قبل الشركة التي يعمل بها أو 

 كوسيلة يقيس بها تقديره واحترامه لذاته.

 لية:الوظائف التاأما على مستوى الشركة فإن الأجر ذا أهمية بالغة لأنه يؤدي 

 الأجر هو وسيلة الشركة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها. -

 الأجر هو وسيلة الشركة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حاليا بها. -

 ن.الأجر هو المقابل العادل للعمل وهو وسيلة لإشاعة العدالة بين العاملي -

ت عمال ذاأو أ تعرف الترقية على أنها تحريك العاملين إلى أعمال أفضل: الترقيـة :ثانيا

  بقة.مسؤوليات ومركز اجتماعي أكبر يحتاج إلى مهارات وخبرات أكثر من الوظيفة السا
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كما تعرف على أنها شغل الموظف لوظيفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصعوبة 

 واتساع لأجرما يرتبط ذلك عادة بزيادة اوالمسؤولية والسلطة يفوق مستوى وظيفته الحالية ك

 نطاق الأشراف العام والحرية في اتخاذ القرارات.        

ات عندما تلاحظ المنظمة أن مؤهلات فرد أو كفاءته أصبحت لا تتطابق مع مواصف

ذا هلال المنصب وهذا بالمعنى الإيجابي أي أنه ليس باستطاعته لا هو ولا المنظمة استغ

ن ماقة والمعرفة والقدرة، وأن هذه القدرات تؤهله لشغل منصب أعلى الفائض من الط

ن مفاع المنصب الذي يشغله حاليا تلجأ المؤسسة إلى ترقبه لمنحه فرصة استغلال والانت

 ثر لأنهه أكارة قدراتثالفرد ذاته يحفزه إلي تنمية واستالفائض وسيكون له صدى إيجابي على 

 ية، أمالترقسسة وزملائه بالعمل  أكثر قصد الانتفاع من اسوف يشعر بالرضا والامتنان للمؤ

اة المساو سبب إذا ربطت بالأقدمية فإن الترقية في هذه الحالة كحافز سيفقد أثره في التحفيز

ا ورا هامدلعب تفي هذه الحال بين الفرد المنتج والعادي من خلال هذا يمكن القول أن الترقية 

 لكل من الفرد والمنظمة. 

ها في تحقيق التوافق بين د يحقق رغبته في النمو والترقي والمنظمة تحقق رغبتفالفر

 .(1)الوظيفة وتحصل على أداء و ورضا عاليالفرد و

في هذا الصدد تشير نتائج الدراسات أن هناك علاقة طردية بين توفير فرص الترقية 

أن العامل المحدد لأثر فرص الترقية على  (Vroom) " فروم "والرضا عن العمل، ويرى 

الرضا عن العمل هو طموح أو توقعات الفرد من فرص الترقية. فكلما كان طموح الفرد أو 

توقعات الترقية لديه أكبر مما هو متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح 

ل بأن أثر الترقية الفعلية عن الترقية  أقل مما هو متاح كلما زاد رضاه عن العمل، ويمكن القو

رضا الفرد  تتوقف على مدى توقعه لها. فكلما كان توقع الفرد للترقية عاليا كلما كان الرضا 

الناتج عن هذه الترقية أقل من رضا الفرد الذي كان توقعه للترقية منخفضا. فحصول الفرد 

لترقية متوقعة، وبالعكس على ترقية لم يتوقعها يحقق له السعادة أكبر عن حالة كون هذه ا

فعدم حصول الفرد على ترقية كان توقعه لها كبيرا يحدث له استياء أكبر من حالة كون هذه 

             (2).الترقية غير متوقعة

التي عالية وزية فيعد نظام المكافآت بالمنظمة من أكثر الأدوات التحفي : المكافـآت :ثالثا

لى أنه آت عا يفسر الأفراد تصميم واستخدام نظام المكافيمكن للمدير استخدامها، ودائما م

رة يق وإداتنس انعكاس لاتجاهات وبنية الإدارة والمناخ التنظيمي الكلي، ودائما تقع مسؤولية

 نظام المكافآت على عاتق إدارة الموارد البشرية.

آت، ويتكون نظام المكافآت من أنواع المكافآت التي تقدم وطريقة توزيع هذه المكاف

وتتضمن المكافآت التنظيمية كل المكافآت سواء الداخلية أو الخارجية التي يحصل عليها 

الفرد من المنظمة نتيجة توظيفه في هذه المنظمة، وتعرف المكافآت الداخلية على أنها تلك 

المكافآت التي يشعر بها الفرد داخليا والتي تتولد بطريقة طبيعية نتيجة اندماجه وقيامه 

 أو مهام معينة. بأنشطة

                                      

 .385أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .147أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص  2
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إذا كانت  كما يمثل اختيار المكافآت التي تمنح للفرد عملية حرجة بالنسبة للمؤسسة.

ن ظروف مارة تهتم بتطبيق نظام فعال للمكافآت. فالخطوة الأولى التي يجب أن تبدأ بها الإد

اء ن أشيضمد تتالتعرف على ما يدركه الفرد كمكافآت لها قيمة ومعنى بالنسبة له، فالمكافآت ق

 وأمور غير واضحة بالنسبة للفرد مثل موقع العمل، موقع المكتبة.

 جب أنفكلما يريد المستثمر أن يحصل على أقصى عائد من استثماره، فإن المنظمة ي

ت تحقق أقصى عائد من نظام مكافآتها، ويمكن تحقيق هذا من خلال التعرف على رغبا

على  ا قادرةأنه لقيمة بالنسبة لهم. فتصور الإدارةالأفراد وحاجاتهم وإدراكهم للمكافآت ذات ا

 لمكافآتاظام نمعرفة هذه الأمور بدلا من الأفراد، يجعلها تقع في أخطاء قد تقلل من فعالية 

بيق ن تطالممنوح للأفراد ومن الافتراضات الخاطئة الأخرى والمتعلقة بنظام المكافآت م

ن هناك ت، أد، فقد أوضحت العديد من الدراساالمنظمة مزيج واحد من المكافـآت لكـل الأفرا

ومن هذه  العديد من المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على تفضيلات الأفراد لمكافآت معينة،

لأفراد اثلا المتغيرات، العمر، المركز الاجتماعي، وسنوات الخبرة، وعدد أفراد الأسرة، فم

 لسن.اشات عن الأفراد صغار االقدامى في العمل يهتمون أكثر بنظام التأمينات والمع

ة لمقدمأيضا هناك اعتبار أخر يجب أخذه في الحسبان عند اختيار أنواع المكافآت ا

فراد ل من الأظر كللأفراد وهي المنفعة الداخلية التي تحقق لفرد نتيجة المكافأة. فدائما ما ين

 والمديرين إلى المنفعة الملموسة والمادية المرتبطة بالمكافأة فقط.

يؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضا، بالإضافة إلى و

التأثير المباشر الذي تحدثه المكافآت على مستوى رضا الفرد،  فإن الأسلوب أو الطريقة التي 

% 5تمنح بها هذه المكافأة تؤثر أيضا على رضا الفرد فمثلا إذا تقرر زيادة في الأجر قيمتها 

على حد سواء. فلن يشعر الأفراد بأنهم حققوا إنجازا مميزا في عملهم. أما إذا تم لكل الأفراد 

منح المكافآت على أساس أداء كل فردا على أساس الاستحقاق. فإن الفرد الذي يحصل على 

المكافأة سوف يشعر على أنه حصل عليها نتيجة انجازه، مما يزيد المنفعة الداخلية المتحققة 

 (1).من هذه المكافأة

 .الرضا الوظيفي والمناخ التنظيمي :الثالث المطلب

رات المناخ التنظيمي يمثل الفضاء أو الحيز الذي يحتوي العامل ومختلف المتغي

ف مختلوالظروف التي تأثر على سلوكه وطريقة عمله، ولذلك من المهم بحث هذه القضية و

 انعكاساتها على الرضا الوظيفي.

المناخ التنظيمي على أنه تلك الخصائص التي يدركها ويعرف عبد الفتاح شربتجي 

العاملون على أنها مرتبطة أو مميزة لبيئة العمل الداخلية والتي تتحدد كنتيجة لسياسات 

وأنظمة العمل المتبعة في المنظمة، فضلا عن اتجاه وفلسفة الإدارة العليا فيها، ويكون لها 

  (2) .تأثير على سلوك الوظيفي لأفراد المنظمة

                                      

   .261ص ،2001، ، مصرالتوزيعلنشر وا الدار الجامعية ،الموارد البشرية: رؤية مستقبلية إدارة، راوية حسن  1
 .259، ص 0720 ، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندرية،السلوك الإداري والعلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،  1 
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م دراكهإلوظيفي لدى العاملين يتأثر بمدى من خلال التعريف يتضح أن مستوى الرضا ا

ظهر نا تلتوفر أو غياب بعض العوامل والظرف التي تشكل بمجملها المناخ التنظيمي ومن ه

 عدادأهمية تعريف جو العمل ودرجة تأثيره على سلوك العاملين، وهذا ما يساعد على إ

 لفردمن شأنها أن تدعم تحقيق أهداف المنظمة، وتشبع حاجات ا الخطط والسياسات التي

 والجماعة.

على  كما أن تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السائد في أي منظمة يسهم في التعرف

ير هذا تفس طبيعة السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات داخل المنظمة، وبالتالي العمل على

م ل نظالك من خلال البحث عن أفض، وذالنجاح لأي إدارةالسلوك والتحكم به لأنه مفتاح 

 سلوكهم حسينللحوافز يكون فعال ويتماش مع متغيرات البيئة لتأثير على دافعية الموظفين وت

 بشكل إيجابي.     

 المبحث الثالث:علاقة الرضا الوظيفي بالحوافز والأداء.

لعمال، أجل توجيه سلوك اظمة من توظفها المن التيتعتبر الحوافز من أهم الوسائل 

قيق غية تحب ،عن سلوك غير مرغوب فيه الابتعاد أو ،رغبتهم في القيام بعمل محدد واستثارة

ها من نواعأهدافها ورفع مستوى أداء العاملين وتهدف المنظمة من تطبيق الحوافز بمختلف أ

 .سه إلى تحقيق رضاه وإشباع حاجاتهحيث تأثيرها  في العامل نف

 الأول :تأثير الحوافز على الأداء.المطلب 

لعمال داء اإن فعالية الحوافز لا يمكن أن تتحقق إلا بوجود ارتباط كامل وواضح بين أ

 ا منوالحصول على الحوافز كما تتوقف فعاليتها على مدى رغبة الفرد في الحصول عليه

 جهة ومدى إدراكها لعدالتها من جهة ثانية. 

م ا اهتمااء وكذلرغم من تقدم الدراسات المقامة في مجال الأدعلى ا مفهوم الأداء. :أولا 

هوم مف  المؤسسات به إلا انه لم يتم التوصل إلى اتفاق حول تحديد مفهوم موحد ولتوضيح

 الأداء فإنه يمكن إدراج التعاريف التالية:

 (1التعريف)

والبشرية يعرف الأداء على أنه انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية 

 (1) واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها.

 (2التعريف)

المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من  أنه ويعبر مفهوم الأداء على

حيث كمية وجودة العمل المقدم من طرفه، والأداء هو ما يبذله كل من يعمل بالمؤسسة من 

  2(2)ندسين. منظمين ومديرين ومه

 (3التعريف)

                                      

 1 Ecosip ,Dialogue autour  de la performance en entreprise, èditions Harmattan, paris ,1999, P18. 
 . 143 دكره، صمرجع سبق  ،وسيلة حمداوي 2
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أنه درجة تحقيق الفرد العامل للمهام الموكلة إليه اهر محمود كلالدة على طفها كما عر

من حيث الجهد والجودة والنوعية المحققة مع العمل على تخفيض تكاليف الموارد المستخدمة 

.(1)  

 كييفتعلى  ووفقا إلى هده التعاريف نجد أن الأداء يركز على البيئة ومدى قدرتها

 هاذين البعدين لتعزيز أنشطتها من أجل تحقيق أهدافها.

هناك مجموعة من الخطوات الخطوات المساعدة لتحفيز العاملين لتحسين الأداء: :ثانيا 

،كما تحفزهم للعمل بشكل يربطون معه فاعل مع العاملين نحوا أداء أفضلتساعد المدير للت

 (2) ه الخطوات هي:ذالعمل وأهدافه، وهافهم مع مصالح مصالحهم الشخصية وأهد

 سين،ير والتحفالعاملين لديهم الرغبة في التطو :مساعدة العاملين على التوسع -

ه لك من رضا عليهم من أعلى، وعلى المدير أن يريهم ما أضافوذولكنهم يحجمون عن 

 للمنظمة عندما يحفزهم لإنجاز العمل يتعدى الأهداف المطلوبة.

ء، قياسا على المخرجات التي تميز الأدا :قياسات واضحة للعملوضع مستويات  -

لين لعاما الأداء جيد أو غير مقبول، مع مراعاة مناقشة هذا الأمر مع اذا كان هذوما إ

اس لقي والاستماع إلى آرائهم، وتشجيعهم على أن يعطوا المواصفات التي يرونها واقعية

طوير حاولة توم ه القياساتذالعاملين في تقبلهم له طيبا لدى الأداء، وهذه المناقشة تترك أثرا

 أدائهم.

يز وهذا من ضمن أهم العوامل التي تضعف التحف :تعين حجم مسؤولية العاملين -

ه لك سوف يزيد شعورح لما هو متوقع منهم عمله، فإن ذعند العاملين هو عدم الوضو

 للأداء الجيد. بالمسؤولية وبالتالي سيزيد من تحفزه

بشدة  يرغب أغلب العاملين العاملين على اكتساب مستويات أعلى للأداء:مساعدة  -

ي وضع فا يصبح من الضروري إشراك العاملين ذوبهلهم دورا في توقعات الأداء، أن يكون 

ت صوراالتصورات والمقترحات عن توقعات الأداء لأنه ربما يجد المدير عند العاملين ت

 ومعلومات عن رفع مستوى الأداء.

ت عن على المدير أن يدون قائمة بالمعلوما :ق ما اتفق عليه مع العاملينتوثي -

ذه هإلى  لذي يستغرقه للوصولاقعه العاملون من الأداء، والوقت قياسات ومستويات ما يتو

 لك. نواع معينة من العمل تما توثيق ذالمستويات لأ

 عاملين،ء البعة أدايجب على المدير مراقبة ما تم إنجازه، ومتا :الملاحظة والمتابعة -

 لثقة. هم آهلان أنوتقديم المساعدة للعاملين والتوجيه لقليل الخبرة، والتأكيد للعاملين الجيدي

                                      

 .215ص ، مرجع سبق دكره، راوية حسن 3 
4
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فوق توخاصة لمن يحقق من العاملين نتائج جيدة  :استخدام أسلوب وضع المكافآت -

ية المعنو وافزالأداء المتوقع وتتنوع هده المكافآت من بين الحوافز المادية والعلاوات والح

رقية ئه تكإبراز مكانة العامل المتميز أو إصدار شهادة تقدير لمجهوده المتميز أو إعطا

 مناسبة.

  :علاقة الحوافز بالأداء.ثالثا

إن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الرغبة في تحسين أدائهم ورفع كفاءتهم 

فعالية واقتصاديا يمكن التعبير عن الإنتاجية مما يساعد في تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة و

: الأداء كدالة لقدرة الفرد ومعلوماته وتحفيزه، ويمكن أن تصاغ هذه العلاقة في المعادلة الآتية
(1)  

 الأداء=التحفيز)القدرة +المعلومات(

ت علوماوهذا يعني انه مع توافر القدرة لدى الشخص على العمل إلي جانب توافر الم

ور بالد لك أن نحصل على أداء جيد إذ أن ذلك مرهونفإننا لا نضمن مع ذيه على العمل لد

 الذي يلعبه جوهري أخر هو الحافز. 

ه ر لديلك أن تتوفقادر على العمل وإنما الأهم من ذوهذا لا يكفي أن يكون الموظف 

ال الفعوالرغبة في العمل وتتوفر هذه الرغبة عن طريق تحفيز الموظف على الأداء الجيد 

من ثم  لعملانا تبدو مسؤولية الإدارات في تحفيز العاملين حتى تمتلئ نفوسهم بالرضا عن وه

 اب التيلأسبتضمن تفانيهم في أدائهم ويبعد عنهم أسباب ومظاهر القلق والتوتر وغيرها من ا

 .ف إنتاجيتهمتضع

 تستعمل منظمةمما سبق نستنتج أن العلاقة بين التحفيز والأداء هي علاقة قوية أي أن ال

 الحوافز لحث العامل على الأداء الجيد.

 المطلب الثاني:تأثير الحوافز على الإنتاجية.

 لباحثينمن ا يحتل موضوع فاعلية الحوافز وعلاقتها بالإنتاجية مكانا بارزا لدى الكثير

 زيادة إلى فتستهد التي المنظمة بأن الدراسات من العديد وبرهنت ومنذ بداية الفكر الإداري،

 بمسألة الحوافز.   تهتم أن عليها الإنتاجية

:لقد لقيت فكرة الإنتاجية بشكل عام اهتماما كبيرا عند  : مفهوم إنتاجية العملأولا

المفكرين نظرا لأهميتها كمؤشر أو مقياس للكفاءة في تحويل الموارد إلى سلع وخدمات، 

لى العناصر المستخدمة في العملية حيث تعتبر زيادة الإنتاجية. وتعني الإنتاجية نسبة الإنتاج إ

الإنتاجية، أما نسبة الإنتاج إلى عنصر معين مستخدم في العملية الإنتاجية فهي إنتاجية جزئية 

ومن أهمها إنتاجية العمل. وإذا كانت الإنتاجية تعبر بصورة  عامة على مدى الكفاءة في 

ك الموارد المعبر عنها بحم الإنتاج استغلال الموارد، فإن إنتاجية العمل هي معيار الكفاءة لتل

في خلال فترة زمنية معينة أو بتعبير آخر مقدار الوقت اللازم لكل عامل لإنتاج وحدة واحدة 

                                      

  .228 ص، 2006، المكانية العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات الإدارةمحمد هاشم،  زكي 1
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من الإنتاج. وبهذا المعنى فإن إنتاجية العمل هي محصلة لفاعلية العوامل الداخلية في العملية 

 شطة الاجتماعية المتشابكة الأخرى . الإنتاجية. ويمكن اعتبار الإنتاجية أنها حصيلة للأن

 (1) وبالتالي فإن العملية الإنتاجية عبارة عن علاقة وليست حالة قائمة بحد ذاتها فهي:

 علاقة بين المدخلات والمخراجات. -

 علاقة بين النفقات والإرادات. -

 علاقة بين كمية الإنتاج وعدد الماكينات. -

 علاقة بين كمية الإنتاج عدد العمال. -

  بين كمية الإنتاج وساعات العمل. علاقة -

ية، لنهائاوهي تختلف عن الإنتاج في كون هدا الأخير يمثل العملية نصف النهائية أو 

يمتها قي تحمل بتالبينما تعتبر الإنتاجية على أنها علاقة الإنتاج بمفردات العملية الإنتاجية و

لبات أو متط لعملي استخدام وسيلة اأكثر دقة من الإنتاج في تقييم المنظمة، أو كفاءة العامل ف

 :طلق من ة ينالعمل )الموارد الأولية(، أو كفاءة استخدام النقدية، إن الاهتمام بالإنتاجي

ة العامل الأيديوذلك لتوفر البيانات الخاصة ب السهولة النسبية لقياس إنتاجية العامل: –

ة عن لمتوفربالمقارنة مع البيانات ابصورة أفضل  ،يات العاملين وساعات العمل...الخومستو

 بقية العوامل.

ة مرون اتصال إنتاجية العامل بمشاكل عديدة مثل تحليل اتجاهات الأجور ومقارنة –

 الأسعار والأجور والتنبؤ بحجم التشغيل والإنتاج.

 إن لك.ذنتاج كللإنتاج وأداة رئيسية للإالدور المزدوج للإنسان العامل باعتباره هدف  –

ن هنا تاج، ومالإن العامل هو بحد ذاته نتاجا للمنظمة القائمة وللمعرفة المتاحة وعلاقةالإنسان 

صر فاعل عنية تفإنا وسائل الإنتاج الأخرى المستخدمة والموارد ورأس المال، إنما تتأثر بكيف

 ة عواملكاف العمل معها، وهذا يعنى إن إنتاجية العمل تعبر تعبير ضمنيا شاملا عن إنتاجية

 تاج المباشرة والغير المباشرة.الإن

من المسائل التي تتصل بتأثير الجوانب الإدارية  دور التحفيز في زيادة الإنتاجية: :ثانيا

التنظيمية على الإنتاجية، هي تلك العلاقة التي تربط بين أنظمة الحوافز وتقييم العمل وبين 

الخدمات المحققة وتعني الحوافز بشكل عام كافة أنواع المزايا والخدمات والمكافآت التي تقدم 

فوق المستوى العادي )سواء كان  وكهم لزيادة إنتاجهمأو سل ئهماأدللعاملين، في مقابل تحسين 

لك قابل للقياس العادي أو للملاحظة الميدانية ( أو في قبول الأيدي العاملة للعمل تحت ذ

أداة في أيدي المدراء   اعتبارهاا المعني يمكن ذظروف وشروط عمل معينة، والحوافز به

حو تحقيق الأهداف المرجوة سواء على إلى جانب أدوات أخرى يمكن استخدامها وتوجيهها ن

    (2) نطاق وحدة إنتاجية أو خدمة معينة أو مجموعة من الوحدات .

                                      

  .149ص، 2006، ، الأردنتخطيط الموارد البشريةطارق عبد المحسن العكيلي،  1
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وتعتبر الحوافز مدخلا من مداخل تحسين الإنتاجية فعن طريقها يمكن للمؤسسة أن 

توجه سلوك الأفراد   نحوى تحقيق مستويات أعلى من الأداء والإنتاجية. ولقد أثبتت تجارب 

إلى ما سبق فإن  وبالاستنادة أن الحوافز تزيد من إنتاجية الفرد والمؤسسة، وبصفة عامة عديد

     (1) الآتية:تكسبها الحوافز في تحسين الإنتاجية تتجلى في الجوانب  التيالأهمية 

د، فراتحقق الحوافز الكفاءة وزيادة في الفوائد المحققة من خلال رفع أداء الأ -

نتاجية ة الإإلى دفع العاملين والتشجيع على زياد والدقيق للحوافز يؤديتيار الصحيح فالاخ

 وتحسين جودته.

دام تساهم الحوافز في تفجير قدرات العاملين وطاقتهم واستخدامها أفضل استخ -

تحملها تلتي ويؤدي هذا إلى تقلص حجم قوة العمل المطلوب بالمنظمة مما يقلل من التكاليف ا

 المنظمة.

و أز في تحسين إنتاجية المنظمة من خلال ربط الأهداف الكلية تساهم الحواف -

زيادات وال النوعية بالحوافز، فمثلا يمكن ربط الأجور المقدمة للأفراد من خلال المكافآت

 بنتيجة تحقيق المنظمة للأرباح. 

عتبر تغذية ته الالتركيز على التغذية العكسية عند إجراء عملية تقييم الأداء، إذ أن هذ -

 ز في أغلب الأحيان.محف

ي الذكر يمكن أن تؤثر بصورة منفردة أو بصورة مجتمعة ففالعوامل السابقة  -

ر ما تفتقعند تحسين الإنتاجية، وتفشل عملية التحفيز في تحقيق أهدافها في المجال الإنتاجي

لعملية ن اية )الهدف مإلى مقوماتها الذاتية )مضمون عملية التحفيز (، ومقوماتها الموضوع

 .لتحفيزية(ا

 الرضا الوظيفي وعلاقته بمختلف المتغيرات. :المطلب الثالث 

 الرضاو الوظيفة عن الرضا من يتكون الوظيفي الرضا أن عام بشكل القول يمكن     

 ينالمرؤوس عن والرضا الرؤساء والرضا عن العمل زملاء عن والرضا العمل علاقات عن

 عن والرضا العمل بيئة عن والرضا والقيادة والأشراف التوجيه أساليب عن والرضا

  الأفراد. سياسات

ضا الرأصبحت البحوث والدراسات المتعلقة بعلاقة الرضا الوظيفي بالأداء: :أولا 

 ين، وفيباحثالعلاقة بين الرضا والأداء اهتماما وفضول ال ةالوظيفي تاريخيا مثيرا، وأثار

رضا ن الالمقام الأول على أن العامل الراضي يكون منتجا. وقد كان الاعتقاد السائد بأ

نة حيث بي لاقةالوظيفي يؤثر إيجابا على الأداء، إلا أن نتائج بعض الأبحاث لم تثبت هذه الع

 بين العلاقة التي تربط الرضا بالأداء:أنها ضعيفة و هذه  بعض الآراء التي ت

:الرضا يتبع الأداء:أي انه كلما ارتفع مستوى الأداء كلما شعر العامل الإتجاه الأول 

بالرضا عن العمل، وبالتالي وحسب هذا الرأي فإن الرضا ما هو إلا متغير تابع لمتغير 

ن مكافآت يؤدي إلى م وما يعقبهمستقل وهو الأداء على أساس أن الأداء الجيد للموظف 

زيادة قدرته على إشباع حاجاته بالتالي زيادة درجة رضاه عن العمل. فالأداء المرتفع يضمن 

                                      

  .04ص، 2006، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر،  تحفيز الأفراد نحوى النجاح جين سميث، 2
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إنتاج وفير، ومن ثمة عوائد مادية مرتفعة تساهم في إشباع الحاجات المطلوبة إذا تما توزيعها 

  (1)بشكل سليم، وبتالي ضمان تحقيق الرضا لدي الفرد العامل.

   

                                        

 

 :(05شكل رقم )                                    

 أثر الأداء على الرضا                                      

 

 

 

 

 

 . 133ص ،مرجع سبق ذكره :عزيون زهية،المصدر                                         

لما املين كى العالأداء يتبع الرضا: أي انه كلما ارتفع مستوى الرضا  لدالإتجاه الثاني :

رضا لى الإوهذا الاتجاه يتماشى ورأي المدرسة الإنسانية، إذ تنظر  ارتفع مستوى الأداء،

ذا هؤيدي على أنه متغير مستقل يمارس تأثير على الأداء كمتغير تابع، ويستند مالوظيفي 

لاقة بين خد العألي تأثيرها قوي على أدائه وبالتاالاتجاه إلى أن الحالة النفسية الخاصة بالفرد ت

 المتغيرين الشكل التالي :

 (:06)شكل رقم                                     

 أثر الرضا على الأداء .                                  

 

 

 

 

                                      

اجستير ،قسم م رسالة التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية، عزيون زهية، -1

 .133ص ،2006 أوت سكيكدة، الجزائر، 20 علوم التسير ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير، جامعة

 أداء عالي

 الأداء

أداء 

 منخفض

الرضا 

 الوظيفي

رضا 

 مرتفع

رضا 

 منخفض

الرضا 

 الوظيفي

 
رضا 

 منخفض

 الأداء

أداء 

 منخفض

الأداء  رضا مرتفع

 مرتفع
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 .133:عزيون زهية، مرجع سبق ذكره، ص المصدر

ا الاتجاه على ذيبنى ه المناخ التنظيمي عامل وسيط بين الرضا والأداء: :الاتجاه الثالث

 أساس المناخ التنظيمي باعتباره العامل الوسيط بين الرضا والأداء، فقد اعتبر المناخ

لذي يكون لدى العاملين بالمنظمة عن جميع العناصر التنظيمي بأنه العاكس للانطباع ا

تحقيق الموضوعية فيها، على أساس أن العاملين يعتبروا الوسيلة الأساسية لأداء الأعمال و

الأهداف وبتالي فإنه كلما كانت صورة المنظمة إيجابية لديهم كلما أدى ذالك إلى رفع الروح 

المعنوية لديهم، وهذا سينعكس إيجابيا على أدائهم ومن ثما أمكنا القول أن المناخ التنظيمي هو 

      (1)عامل وسيط بين الرضا الوظيفي والأداء. 

الدراسات بوجه عام إلى وجود علاقة  أشارت بالإنتاجية:علاقة الرضا الوظيفي  :ثانيا

، إلا أن هذه العلاقة لم تكن علاقة قوية من الناحية بية بين رضا عن العمل والإنتاجيةإيجا

بحث مستقل في هذا الموضوع  23 استعراضالإحصائية إذ ظهر في دراسة تمت عن طريق 

موجبة ولكن ضعيفة بين الرضا أبحاث منها سجلت علاقة  3أن هذه الأبحاث ما عدا 

  (2) والإنتاجية ويمكن إرجاع ذالك إلى عدة أسباب منها :

كأن  تقلبات بأييسمح  إن مستوى الإنتاجية في بعض الأعمال يكون محددا بشكل لا -

بط د مرتيكون هناك حد أدنى للإنتاجية لبقاء الفرد في عمله أو أن يكون عمل الفر

 بأداء زملاءه في خط التجميع.

ل ن خلامتكون مباشرة  العلاقة بين الرضا عن العمل والإنتاجية في بعض الحالات لا -

 عوامل وسيطة مثل الأجور والمكافآت.

ا نمط أخذإن الواقع العملي يشير إلى أن مستوى الرضا عن العمل والإنتاجية لا ي -

 ( :70والممثلة في الشكل رقم) الآتية أحد الأشكال يأخذموحدا وإنما يمكن أن 

ناك ه :الحالة الأولى:حيث يكون مستوى الرضا عن العمل منخفض والإنتاجية مرتفعة

 خوفا دةالمحد الإنتاج لمعدلات وفقا للعمل يضطرون لكذ ومع عملهم يحبون بعض الأفراد لا

 ضافيإ أجر على الحصول في رغبة أعلى إنتاج بل قد يحققون معدلات العقاب، أو الفصل من

ه قة تدفقة وطريالمعيشية،كما أن نظام العمل في الكثير من المصالح الحديث التزاماتهم لتغطية

 ه.ليتيح الفرصة لتراخي  الفرد في العمل حتى ولو كان كارها  محدد بدقة وبشكل لا

ث يحدضة:حيث يكون مستوى الرضا عن العمل مرتفعا والإنتاجية منخفالحالة الثانية: 

 ة فيكونصداقبينما جو العمل مفعم بعلاقات الود وال لك عندما يكون العمل غير محبب للفردذ

ي بعض يضا فكما تنتشر هذه الحالة أ سعي العامل إلى عمله حبا فيه وإنما للقاء الأصدقاء،

الة الأفراد الذين يشعرون بسعادة عند العمل بتكامل بعيدا عن ضغوط وتظهر هذه الح

 بوضوح في المنظمات البيروقراطية على وجه الخصوص.

                                      

 .134 صمرجع سبق ذكره،  عزيون زهية، 1

ربية لمملكة الع، دار المريخ للنشر والتوزيع، الرياض، االسلوك في المنظماتإدارة روبيرت بارون،  جيراك جرنيبرج 2

 .212، ص2004 ،7السعودية، ط
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حيث تكون العلاقة مباشرة بين مستوى الرضا عن العمل والإنتاجية ترتفع لحالة الثالثة:ا

أوضح لكرت أن العلاقة تبدو مباشرة بين مستوى الرضا عن  :بانخفاضهوتنخفض  بارتفاعه

العمل ومستوى الإنتاجية في الأعمال الروتينية والتى لا تعتمد الإنتاجية فيها على جهد الألة 

نولوجي المستخدم بقدر ماتعتمد على فكر الإنسان ومهاراته الفردية،كالأعمال الفنية والفن التك

   (1)الدقيقة فكلما كانت معنويات الفرد عالية كان لها أثرها المباشر على الإنتاجية. 

 (:07)الشكل رقم 

 لعلاقة بين الرضا والإنتاجيةا

 الحالة الثانية:روح معنوية عالية وإنتاجية منخفضة

 

 الحالة الثالثة:علاقة ضعيفة بين الإنتاجية 

 الحالة الأولى:إنتاجية عالية وروح معنويةمنخفضة

 

 .235،صمرجع سبق ذكره : جيراك جرنيبرج روبيرت بارون، المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 علاقة بين الدوافع والحوافز والأداء والرضا الوظيفي: :ثالثا

على  الأداء والرضا الوظيفي نعتمدلتبيان علاقة بين الدوافع والحوافز ومستوى 

 النموذج التالي:

  (:08)شكل رقم                                           

                                      

 .235ص،1993، الدار الجامعية، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشريةي، محمد سعيد سلطان 1
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 القدرة ( 1980نموذج)سيزلجي و ولاس           

(1)           (2)                                      (3) 

 

 

 

 (6) (5) (4) 

 

 

 (7) 

 

 .89، ص 1991، معهد الإدارة العامة، الرياض،التنظيمي والإداريالسلوك أب القاسم أحمد،  جعفرالمصدر:

اني من خلال هذا النموذج نستنتج بأن الدوافع هي محركات داخلية للسلوك الإنس

تخفيض حالة التوتر وعدم  أيى وموجهة له نحو غايات وأهداف محددة وهي تهدف إل

فرد تجعل من ال والتيوية يشعر بها، من خلال محفزات مادية وأخرى معن التيالتوازن 

 اؤه.يته وأدنتاجراضى عن عمله وبالتالي يزداد حماسه له، ويزداد إقباله عليه، وبذالك تزداد إ

 

 

 

 خلاصة الفصل  

من خلال دراسة العلاقة بين الرضا الوظيفي والحوافز نجد أنه لكي تستفيد المنظمة  

تحدد متطلبات الوظيفة من  أنمن مجهودات الموارد البشري بشكل أمثل يجب على الإدارة 

حيث واجباتها ومسؤولياتها وأهدافها، وما هي الحوافز الإيجابية المتحصل عليه في مقابل 

يفتهم بإتقان، والحوافز السلبية في حالة الإخلال بالواجبات أو إحداث أدائهم لمتطلبات وظ

سلوكات غير مرغوب فيها، على أن ترتبط هذه الحوافز بأهداف وتوقعات العاملين، وكذا مع 

ئة والأفراد ولكي يتحقق في النهاية رضا العاملين، يالمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية للب

ن قها لنظام الحوافز أن تكون عادلة بين المجهودات المبذولة ميجب على الإدارة عند تطبي

نتج عن  منه فالطبيعة الدائرية لعملية التحفيز تعتمد على ما العامل، والتعويضات المقدمة له

تجربة الفرد السابقة فإذا انتهت العملية برضا الأفراد على نظام الحوافز المطبق استمر الفرد 

والتي هي بدورها تسعى  ،يعمل بها التيته وولاءه للمنظمة زادت ثقفي تأدية نشاطه بكفاءة و

إعادة تقييم الحاجات 

 والربط فيما بينها .

تيار البحث والاخ

لإشباع الحاجات 

 )الحوافز(.

سلوك 

هادف أو 

 إنجاز.

الجزاء )الثواب (  تقييم الأداء 

 أو العقاب.

 نقص الحاجة:

حالة توتر وعدم توازن 

 داخلي

 

 الرضـــــــــــــــا        
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ضمان الاستمرارية والفعالية  وبالتاليمن خلال الحوافز إلى زيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف 

 وتحقيق حاجات العمال .     
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 مقدمة الفصل

احث من ع البتعتبر الدراسة الميدانية تدعيما للجانب النظري، لأنه المجال الذي يستطي
 تائجالنزول للواقع وكشف الحقائق وجمع المعلومات حول الموضوع للوصول إلى ن هخلال

 من صحة الفروض. التأكدبعد تحليل هذه المعلومات والتي نتمكن من خلاله 

ري د البشالدراسة الميدانية حول قياس رضا المور بإجراءسنقوم  وعليه في هذا الفصل

 عن خيةيلمحة تارإعطاء عمر من خلال على نظام الحوافز المطبق في مؤسسة عمر بن 

لاثة ثوهذا من خلال تقسيم فصلنا إلى  .التحفيز بها أساليبالمؤسسة والتطرق لمختلف 
 يلي: مباحث كما

 المبحث الأول: ماهية مؤسسة عمر بن عمر.

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي لدراسة.

    .بحث الثالث: تحليل نتائج الدراسةالم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماهية مؤسسة عمر بن عمر المبحث الأول:

نرمي من خلال هذا البحث إلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، وفي هذا الصدد 
سنقوم أولا بتعريف المؤسسة الأم)مجمع عمر بن عمر(، ثم ننتقل إلى التعريف بالمؤسسة 
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يلية لهيكلها محل الدراسة، من خلال إبراز نشأتها ومراحل تطورها، مع القيام بدراسة تفص
 التنظيمي.  

 التعريف بمجمع عمر بن عمر المطلب الأول:

في  حيث ساهمت يعد مجمع عمر بن عمر من أكبر المؤسسات الاقتصادية في الجزائر 

ودون  ميع،متناول الج جعلها فيبجودة عالية و هاتحسين المنتجات الجزائرية من خلال تقديم
 أن ننسى كذلك تمثيلها للجزائر في الأسواق العالمية.  

 عن المجمع لمحة تاريخية  أولا : 

من طرف عمر بن  1984مجمع "عمر بن عمر"عبارة عن شركة عائلية تأسست سنة

 لمصبراتلى ا، وفي بداية نشاطه عهعمر الأب، ليتولى الأبناء مهمة تسيير الوحدات بعد وفات

ثم  محمود،  ببلدية بوعاتي 1986الغذائية وبالتحديد الطماطم المعلبة، حيث بدأ نشاطه سنة 
م ي عالفئدة بالجزائر من المؤسسات الرا ويعتبرعدة مجالات ) مطاحن، عجائن(،  توسع في

ة، السوق الوطنيمساحة هامة من  احجز لنفسهالتي استطاعت أن تالصناعات الغذائية، 
 راتجيةذلك بفضل الإستوعالمية أخرى، جات لأسواق عداها إلى التصدير في بعض المنتتوت

اءة ة والكفلخبرالتي تبناها المجمع، أنها تعتمد على استغلال الموارد البشرية المؤهلة ذات ا
 ذات التكنولوجيات العالمية الرائدة. العلمية، والمكننة الصناعية المتطورة

ل يق عميعتمد المجمع على أدوات إنتاج قوية تزيد من قدرته الإنتاجية، يسيره فرو

ى قصد نا من فترة إلى أخرعامل، يتلقون تكوي 600موزع على مختلف الوحدات، يتكون من 
، سواء برةمكاتب الخهم، إلى جانب ذلك، يستند المجمع إلى الدراسات العلمية وإعادة تأهيل

لأولية االمواد بعلقة ماكن التي تقام عليها وحداته الإنتاجية، أو تلك المتالأ باختيارتعلق الأمر 

هم أفي  المستخدمة في التصنيع وأدوات الإنتاج، ضف إلى ذلك اختيار الموارد المستعملة
المية، ق العدون أن يغفل تلك الدراسات المتعلقة بتطورات ومستقبل السو صناعاته الغذائية،
 فيها عناصر النجاح والتطور. اكتملت، رائدة ديةاقتصاإنها بحق مؤسسة 

 

 

 

 تقديم المؤسسات المكونة لمجمع عمر بن عمر  ثانيا: 

 :وحدات وهي إلى عدة مجالات، وأصبح يضم ثلاث توسع نشاط المجمع

 تعد صناعة التعليب من أهم الوحدات الإنتاجية وحدت المصبرات الغذائية: -1

ي عامل تختص ف 500م، ويشتغل بالوحدة أزيد من 37000بالمجمع، تشغل مساحة قدرها 
 .بأنواعه ىعددة الفلفل أو الهريسة، المربمركزات الطماطم بأشكالها المت
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غل تستي بفضل رؤية ثاقبة تعمل هذه الوحدة على توفير هذه المادة طيلة العام، فهو

 ادية الاعتي اصيلوفرة المادة الأولية بفضل التقنيات الحديثة في الإنتاج خلال عملية جني المح
ف اد نصأشهر جويلية، أوت، سبتمبر وتعتمد بعد ذلك على الكميات المخزنة من الموخلال 

 المصنعة في عملية التعليب.

 دءا منومعايير عالمية بلفلفل تكون وفق شروط اإن عملية إنتاج مصبرات الطماطم و

 حفظو للا بعمليات تركيزه لتعليب أالمواد وغسلها وفرزها ومرور هعملية جمع وتحويل هذ
 دون إغفال عملية البسترة والتعقيم. والتخزين كمواد نصف مصنعة

ة منطقه الوحدة بذت الإنتاج الهامة بالمجمع، تقع همن بين وحدا وحدة المطاحن: -2

شخص،  300، يعمل بهذه الوحدة قوة عاملة قوامها 2002في سبتمبر الفجوج بقالمة، أنشئت 
. يعد اليةعيسيرها أربعة مدراء تنفيذيين، كما تملك الوحدة معدات إنتاج ذات تكنولوجيات 

طن 700 ر منتجهيز القمح الصلب النشاط الرئيسي للمطاحن وتقدر طاقة الإنتاج الحالية بأكث
لى ز القمح " السميد" بمختلف أنواعه والموجه إفي اليوم، إن من أهم منتجات تجهي

ن لمنتج مدة اعدة، ويتم ذلك وفق المعايير الجودة والنوعية، مع المحافظة على وح استعمالات

ة يائيخلال اختيار نوع القمح الذي يملك خصائص جينية واحدة والمزروعة وفق شروط فيز
ة ه الوحدك هذجودة المنتج النهائي تملوبيوكيميائية ثابتة، وهذا قصد المحافظة على الذوق و

فر هذا ، يومخبرا لمراقبة الجودة والنوعية يسيره فريق من الباحثين والمختصين في الغذاء

م ن انقطاع بفضل نظاسا دو 24المخبر عملية الرصد اليومي بشكل منتظم وعلى مدار 
راحل ملال وخ الاستلامعملية المراقبة المخبرية  من جودة القمح عند  تناوب العمل، وتبدأ

 جراءإالتجهيز والتعبئة والتغليف لتزويد المستهلكين بخصائص المنتج النهائية، وفق 

الة م إزاختبارات منتظمة تكشف من حين لأخر أوجه القصور المتحملة لبعض المنتجات، ويت
 ذالك على الفور.

 ئيةالغذا يوجه جزء هام من إنتاج السميد إلى مختلف الصناعات وحدة العجائن: -3

 التطور راعيتالأخرى المتمثلة في العجائن بأنواعها، إنها سلسلة غذائية متكاملة ومتجانسة 
 الحاصل في السوق، واحتياجات العائلة وذوقها.

 

قل نملية عئن تكون على مراحل متتالية ومتسلسلة، بدءا من إن عملية إنتاج هذه العجا

 ت الخلطعملياالأولية من المطحنة إلى وحدة العجائن لتخزينها أولا ومرورا بوتحويل المادة 
 ،ستغلاللة للابعمليات تخزين المادة القاب وانتهاءوالعجن وخروج المنتوج للتجفيف والتبريد 

فق تم ويفالتعليب والتغليف النهائي والتخزين إلى حين عملية التسويق، غير أن كل هذا 

واحتلاله  تكنولوجية متطورة، ساهمت أخيرا في جودة المنتج النهائي،علمية شروط ومعايير 
ر بن "عم مكانة في السوق، جعلت منه أكثر المنتجات طلبا واستهلاكا، كما أن عجائن مجمع

 .هدتهمنذ أن ع عمر" تحافظ دائما على جودتها ومذاقها الذي ألفته العائلة الجزائرية

اتجية هادفة سعى مجمع "عمر بن عمر" وفق رؤية إستر المشتلة ) المزرعة(: -4

حد وحداته الإنتاجية، المتعلقة بالمصبرات ألتوفير بعض المواد الأولية التي تدخل في 
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الغذائية، كان من اللازم عقد نوع من الشراكة بين مختلف الفلاحين خلال إنتاج مادتي 
 الطماطم والفلفل، أنشأ المجمع مزرعة ومشتلة نموذجية متطورة.

، جزائرم استيراد تجهيزات وماكنات بتكنولوجيا دولية وعصرية هي الأولى باللقد ت

 نذيلتستخدم هذه الماكنات في عمليتي الزرع والجني لمحصول الطماطم والفلفل، وال
 يستخدمهما المجمع في صناعة مصبرات هذين المادتين الغذائيين.

ية البجودة عالمية ع صول على محاصيليسعى المجمع من خلال هذه المشتلة إلى الح
ي يره فوتوف للطماطمني، إلى جانب عصرنة المنتوج جعمليتي الزرع والوربح الوقت أثناء 

جزائر ن الأن يمكالسوق الوطنية بأسعار تنافسية وفي أوقات ملائمة، إن ذلك من شأنه أيضا 

 ي أنحاءفين لمن توفير مادة الطماطم بمواصفات عالمية من شأنها أن تلقي قبولا لدى المتعام
 السوق العالمية.

ن ليس هذا فحسب بل فكر المجمع في مساعدة الفلاحين خاصة أولئك الذين يملكو

 كية،الاستهلاأراضي بالقرب من وحدات الإنتاج والمصانع المخصصة لإنتاج هذه المواد 

رف فإلى جانب مساعدة ودعم الفلاحين ماديا، يتم مرافقتهم خلال عملية الزرع من ط
يدة الج ن ومهندسين في الزراعة وبالتالي توجيههم إلى الأراضي ذات نوعية التربةمختصي

 تمرارهمواس التي تساهم في زيادة الإنتاج وتحسينه وهو ينعكس على العائد المادي للفلاحين
 في مزاولة هذا النشاط المربح.

 

 

 

 

 وحدة المصبرات الغذائية عمر بن عمر التعريف بالمطلب الثاني: 

ي رائدة فوهي من المؤسسات التهتم بإنتاج المصبرات الغذائية  هي أول وحدة للمجمع 
 الجزائر وذلك من خلال مواكبتها لتطورات التكنولوجية الحاصلة في العالم.

 نبذة حول وحدة المصبراتأولا:  

يسة، وهي شركة منتجة للمصبرات الغذائية بمختلف أنواعها ) طماطم معلبة، هر 

س مال اجتماعي يقدر ، ولها رأ1986بدأت نشاطها سنة  1984الفواكه تأسست سنةمربى 
دج حيث قامة بإنشاء وحدتين ومشتلة نموذجية، الوحدتين مختصتين في 400000000 ـــب

، تتربع على مساحة تقدر ب 2006نفس الصناعة، الأولى تقع في بلدية الفجوج تأسست سنة 

اليوم، أما الثانية فتقع ببلدية بومعيزة ولاية /طن3600 قدرها م، ولها طاقة إنتاجية14450
، ولها طاقة إنتاجية 2010م تأسست سنة 37000سكيكدة على مساحة قدرها 

ببلدية الفجوج، وهي مختصة  2003طن/اليوم، أما بالنسبة للمشتلة تأسست سنة 2200قدرها
 هم للشركة.في صناعة شتلة الطماطم والفلفل تباع للفلاحين مقابل دفع محاصيل
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 بلدية الشرق الجزائري وبالتحديد فيتقع وحدت المصبرات الغذائية عمر بن عمر في 

لشرق مجمع كلم عن الولاية، يحدها من ا 20تبعد حوالي والتي بوعاتي محمود ولاية قالمة، 
قالمة  الرابط بين 80سكاني، ومن الغرب أراضي زراعية ومن الشمال الطريق الوطني رقم 

 ومن الجنوب أراضي زراعية.وسكيكدة، 

قي م مغطاة والبا30000م، منها 37000تتربع وحدت المصبرات على مساحة قدرها و
 طرق معبدة ومصلحة تصفية المياه.

  : مصالح الوحدة ووظائفهاثانيا: 

المهام ير، ويعتبر مدير الوحدة أعلى هيئة بها وهو المسؤول  الأول والأخمدير الوحدة:
 ممارستها نذكر منها:التي من صلاحيته 

 متابعة سير الوحدة يوميا وكيفية سير العمل. -

ها إلى المصالح المعنية وإصدارها في الأوقات وتحويل وضع القرارات -

 المناسبة.

 المصادقة على الوثائق التي تحول إليه بعد دراستها ومراجعتها. -
 مراقبة كل العمليات وإصدار الأوامر حول مختلف هذه العمليات. -

 

 

 العامة والمديرية الوحدة دوائر بين الربط وسيلة تعد :)السكرتاريا(الأمانة العامة

 لها: المخولة المهام ومن، والمدير

 تنظيم مواعيد وترتيب أوقات عمل المدير. -
 قسام.وتسجيل المراسلات والبريد وتوزيعه على مختلف المصالح والأ استقبال -

 ديد.جا هو المديرية العامة للإلمام بكل ماستقبال الاتصالات من العملاء، ومن  -
 .تالاجتماعاالإدارية، وإعلام الأطراف المعنية بهذه  الاجتماعاتتحضير  -

 وتنقسم إلى قسمين:: مصلحة الإنتاج

 مهامهالصيانة الآلات والمحافظة عليها من أجل أداء أفضل  مهمتها قسم الصيانة:
 يار.طع الغلهذه العملية، كما تقوم بتصليح قأثناء العمل، بحيث تخصص فترة حتى لا تتعطل 

 لية إلىالأو يقوم بالإشراف على عملية الإنتاج ابتداء من دخول المادة قسم الإنتاج:

تنتمي  بة(،ورشات الإنتاج إلى أن تصل إلى المرحلة النهائية وتصبح منتج تام ) طماطم معل
   سا.  24/24الوحدة لنظام الإنتاج المستمر حيث تشتغل 

 داءابتإم، في هذه المصلحة تتم عملية إجراء التحاليل الخاصة بالطماطمصلحة المخبر: 

ة راقبمن المادة الأولية طماطم ناضجة إلى غاية حصولنا على طماطم معلبة، كما تتم م
 القطاعات الملحقة مثل) محطة مولد البخار، مصلحة تصفية المياه(.
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را ورا كبيفي الوحدة على اعتبار أن لها د تعد من المصالح الحساسة مصلحة التجارة: 

تى حأو  تجار جملة أو تجزئة احيث تعد الرابط الأساسي بين الوحدة والزبائن سواء كانو
 المستهلك الأخير.

يار ع الغ: تقوم هذه المصلحة بتزويد الوحدة بما تحتاجه من قطمصلحة تموين المخازن
ين م التخزم قسان سير العملية الإنتاجية، فيقووالمواد المستهلكة وخاصة المواد الأولية لضم

يا كيميائ ا أوالمواد يتم فحصها فيزيائي بتحرير سندات الطلب للمواد المطلوبة، وعند استلام

م الاستلا سند لتأكد من مدى مطابقتها مع طلبية الشراء، وبعد التأكد يقوم هذا الفرع بتحرير
 .مالية مع مصلحة المحاسبة والماليةلتسوية الوضعية الوإرساله إلى قسم الشراء 

خل همية داالمصالح البالغة الأمن بين  تعتبر هذه المصلحة  مصلحة الموارد البشرية:
ة محيط الوحدة للدور الذي تلعبه في تسيير شؤون العمال من جهة والحرص على تسوي

 السجلاتجهة أخرى كما يوجد في حوزة المصلحة مجموعة من وضعيتهم مع الإدارة من 
 المتعلقة بالعمال تتمثل:

يحتوي على جميع المعلومات المتعلقة بالعمال مثل  سجل المستخدمين: -
 .المهنة بيعةالضمان الاجتماعي، تاريخ البدء في العمل، الصفة التي بها ) متقاعد، دائم( ط

ل يتم من خلاله تسجيل العطل الرسمية الممنوحة لك ل العطل السنوية:سج -

لعطل ئية، االعطل المرضية، العطل الاستثناه المتأخرة لكل عامل كما تسجل فيعامل والعطل 
 التعويضية.

لقة يسجل فيه مسؤول المصلحة كل الطلبات الواردة والمتع سجل طلب العمل: -

لى عإلى أن المصلحة مسؤولة عن عملية تعيين العمال  بطلب العمل كما تجدر الإشارة
 مستوى الوحدة.

ة يتم فيه تسجيل جميع الحوادث التي تقع داخل الوحد سجل حوادث العمل: -

امل حيث يسجل المسؤول عن هذه المصلحة تاريخ الحادث، نوع الإصابة التي لحقت بالع
 والمصرح بها من طرف الطبيب.

ة لمصلحاكما تقوم المصلحة بإعداد الكشوف المتعلقة بالأجور للعمال نظرا لاحتواء 

بصين لمتراوم بالأشراف على قسم التكوين والقيام بمتابعة على فرع متعلق بالأجور كما تق
  من لحظة وصولهم إلى الوحدة إلى غاية خروجهم منها.

  وتنقسم إلى فرعين هما المحاسبة والخزينة:: مصلحة المحاسبة والمالية

ة مراقبوتعتبر الركيزة الأساسية للوحدة في تسيير إدارة الوحدة  فرع المحاسبة:

ا تم بينهلتي تامصالحها، كما أنها تقوم بمتابعة وتسجيل العمليات المالية والمحاسبية مختلف 
ة السنوي تيجةوبين مختلف المصالح الأخرى وهذا من أجل المراقبة الداخلية لتسهيل تحديد الن

سير من ربح أو خسارة، من أجل معرفة مركزها المالي ومكانتها الاقتصادية لضمان ال
 الحسن للوحدة.

 وكذلك تقوم بإعداد مختلف اليوميات المساعدة والمتمثلة في: 
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تجار  ا منتسجل فيها العمليات التي تقوم بها المؤسسة مع زبائنه يومية المبيعات:
 جملة وتجار تجزئة ومستهلكين من عمليات البيع.

لية تسجل في هذه اليومية كل أنواع المخزونات من مواد أو يومية المخزونات:
 وغيرها.

شراء  مليةتسجل فيها جميع المشتريات التي تقوم بها الوحدة، كع يومية المشتريات:

أجل  ف منالمادة الأولية، وإجراء عمليات محاسبية ومراقبة مستمرة لجميع التكالي
 إعطاء القيمة الحقيقية للمنتوج.

 ...تلاكبالاستثمارات من حيازة وإه يسجل فيها كل ما يتعلق يومية الاستثمارات:

يسجل فيها أجور المستخدمين بصفة إجمالية  يومية خاصة بالمستخدمين:
 وبالتفصيل.

 

 

م يث تقوتعتبر الخزينة الركيزة الأساسية في المصلحة المحاسبية، بح فرع الخزينة:

، من لوبةبالمتابعة من حيث مراقبة مدى سلامة الفاتورة، ومدى مطابقتها للمواصفات المط
 مهامها:

 ع المؤسسات المالية )البنك الخارجي الجزائري(.تتعامل مباشرة م -

 التسوية المالية لمختلف التعاملات التي تقوم بها الوحدة. -
 دفع الأجور والتسبيقات للمستخدمين نقدا. -

لية نة الماة للسوفي الأخير يتم الدمج بين مهام كل من الفرعين لإعداد الميزانية الختامي
 للوحدة.

   المستعملة: المحاسبي المتبع وأهم المستندات النظامثالثا:  

 النظام المحاسبي المالي الجديد وتطبيقه في المؤسسة: -1

بعد قيام الجزائر بأعمال الإصلاح تبنت فكرة معايير المحاسبة الدولية من خلال  

رين ستثمممشروع النظام المحاسبي الجديد، والذي يستجيب لمتطلبات مختلف المتعاملين من 

ن طرف قة مومقرضين وغيرهم، حيث يشكل هذا النظام تغيرا حقيقيا للثقافة المحاسبية المطب
لنظام احيث أن هذا  IAS /IFRالمؤسسات الجزائرية نحو معايير المحاسبة والإبداع المالي

علقة لك المتتاصة يتناول المبادئ والقواعد المحاسبية التي أتت بها معايير المحاسبة الدولية خ
 وائم المالية والمبادئ المحاسبية.بالق

فإن  2007نوفمبر  25ذي القعدة الموافق ل  15مؤرخ في  11-07ووفقا للقانون رقم  

 2010شركة المصبرات الغذائية "عمر بن عمر" شرعت في تطبيق القانون في بداية 
 وكانت من المؤسسات الأولى التي بادرت بتطبيق هذا النظام.
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 المستندات المحاسبية المستعملة :  -2

 دفتر الأستاذ. -
 ميزان المراجعة. -

 جدول حسابات النتائج. -
 والختامية. الافتتاحيةالميزانية  -

 

 

 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي لوحدة المصبرات عمر بن عمر. 

 يلخص الهيكل التنظيمي في الصفحة الموالية: 

 (:09الشكل رقم )                                          

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 السكرتارية

 

 مكتب التنمية

 مصلحة مراقبة النوعية )المخبر(

 

مديرية الإدارة 

 والمالية

 

 مديرية التجارة

 

 المديرية التقنية

 

مديرية الموارد 
 البشرية

مصلحة المالية  
 والمحاسبة

مصلحة الوسائل  
 العامة

 

 مصلحة التموين

 

 مصلحة البيع

 

 مصلحة الوزن

 

 مصلحة الإنتاج

 

 مصلحة الصيانة

 
مصلحة الأشغال 

 والدراسات

 التسليممصلحة  
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 إدارة الموارد البشرية المصدر:

 

 

  أهداف الوحدة:أولا:

تسعى الوحدة إلى تحقيق عدة غايات على المستوى الوطني والمستوى الخارجي  
 ونذكر منها مايلي:

  %50سد المتطلبات المحلية والوطنية من مادة الطماطم المعلبة التي غطت  -

 بالنسبة للهريسة. %50من حاجات السوق الجزائرية وأكثر من 
 تقليل مجالات الاستيراد. -

لى عد عتحسين المنافسة الخارجية من خلال التركيز على جودة المنتج مما يسا -

 مردود الإنتاج. ارتفاع
اخل دسياسة تكوين الشباب وإدماجهم  اعتماداليد العاملة عن طريق  امتصاص -

 الوحدة للتقليل من حدة البطالة.

ل ن خلاة في منتجاتها وهذا ما تريد الوصول إليه مالوحدة على الجود اعتماد -
 منافس محليا ودوليا. تهامنتجاالذي يجعل  9000، 20000تطبيق الإيزو 

 المشاركة في تحسين مستوى العمال وتكوينهم. -

ضمان التسويق لبضاعتها في إطار الأهداف المسطرة والتدابير من قبل  -
 الحكومة.

رات الإطا الدولة نظام الاقتصاد الحر فإن الوحدة تسعى لتكوين انتهاجوأخيرا في ظل 
اخل دعر، والخبراء، وذلك لتطوير وتحسين إمكانيات الإنتاج من حيث الجودة، الكمية، الس

      المنافسة الداخلية والخارجية لتحقيق أكبر قدر ممكن من الأرباح.

 :(03رقم ) جدول

 تطور الإنتاج ) طن( 

  على وثائق من المؤسسة. بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر: 

 

  2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 

الطماطم   8 500 17 000 18 000 21 000 15 924 22 104 30 829 39 450 

الهريسة   2 000 4 000 5 000 2 000 5 000 5 159 5 913 4661 

المربى    2 500 4 000 5 000 4 000 4 000 3 062 6 266 5380 

 
13 000 25 000 28 000 27 000 24 924 30 325 43 008 49 491 
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

إلى  يعتمد الباحث في أي بحث على منهج لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضها للوصول
 نتائج وحقائق حول الظاهرة المدروسة.

 المستخدم:المطلب الأول: المنهج 

ة عبار كلمة منهج تعني الطريقة التي يستخدمها الفرد للوصول إلى هدف محدد أو هو
سهل يوبهذا  ،مجموعة من العمليات والخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثهعن 

 ،هاأسهلوعمل الباحث بطريقة علمية تمكنه من الوصول إلى النتائج المرجوة بأقصر طريقة 

 فروضوبالتالي فالمنهج هو الذي ينير الطريق ويساعد الباحث في ضبط أبعاد وأسئلة و
 الباحث.

 لمناسباالذي يعتبر المنهج  في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي اعتمدناوقد 
هج ذا المنوم هكما يقحيث يتميز هذا المنهج بأنه يهتم بدراسة الظواهر ثم تحليلها،  للموضوع،

ينة أو ة معومتابعة دقيقة لظاهرة أو حدث معين بطريقة كمية أو نوعية لفترة زمني على رصد
لى عدد من الفترات من أجل التعريف بالظاهرة من حيث المحتوى والمضمون والوصول إ

 و ظاهرةدث أنتائج وتعميمات تساعد على فهم الواقع وتطويره مع تحليلها تحليلا دقيق لكل ح
 من الظواهر.

 دراسةنا على المنهج الوصفي التحليلي جاء انطلاقا من طبيعة موضوع الإن اعتماد

رصة ظيفي، وذلك لما تتيحه من فالحوافز وعلاقتها بالرضا الوالذي يتمثل في دراسة 
ع وجم من واقع المؤسسة الجزائرية ووصف العلاقات والمواقف الاجتماعية بها الاقتراب

 تهممردوديثارها على رضا الموظفين ومستوى البيانات حول أنواع الحوافز المطبقة وآ

عالجة ئية لمببعض الأساليب الإحصا استعناكما قد وتحليلها واستخلاص النتائج والتعليمات. 
 البيانات التي تم جمعها مع المبحوثين.

 :المستخدمةالمنهجية المطلب الثاني: الأدوات 

ه علي اعتمدمنهجيا أن يذكر الباحث المصدر الذي  من المعروف والمتعارف عليه

 و فيأالباحث في جمع المعرفة سواء كانت هذه المعرفة متمثلة في المعلومات النظرية 

طة لإحااالبيانات الميدانية، فهي تعتبر نقطة انطلاق أي تحقيق كمي أو كيفي، ومن أجل 
ها لية جمعم عمانية عن الظاهرة، تتبالظاهرة ميدانيا يقرر الباحث جمع المادة العلمية الميد

من  باحثعن طريق أدوات جمع البيانات والتي تتمثل في مجموعة من الوسائل التي تمكن ال

، سةحول موضوع الدرا وكافي من المعلوماتخلال استخدامها أن يحصل ويجمع عدد كبير 
الأدوات حيث يتوقف صدق ودقة النتائج التي يتوصل إليها الباحث على مدى دقة 

طي ن يعأومصداقيتها أي مقدرتها على قياس ما يريد الباحث الحصول عليه فعلا. لذا يجب 
 لها اهتمام متزايد عند اختيارها حتى تنسجم مع موضوع الدراسة.

بلة، وقد اعتمدنا في بحثنا على مجموعة من الأدوات تتمثل في الاستمارة، المقا
  الملاحظة.
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حثين، ظم الباالوسائل الرئيسية والشائعة الاستعمال عند مع تعتبر من :الاستمارةأولا: 

و لة أحول موضوع ما أو مشك لأنها تتيح فرصة الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات
ة، والمصممة بطريقة خاصباعتبارها تتضمن مجموعة من الأسئلة المنتقات  معين موقف

 أو ترسل إلى المبحوثين.ويتم تطبيق الاستمارة عن طريق المقابلة الشخصية 

لصعوبة مام اأفالاستمارة بهذا المفهوم تمثل الأداة الأساسية المعتمدة في بحثنا خاصة 
 :نجزئييإلى  الاستمارةالتي واجهتنا في الحصول على المعلومات الكمية وتم تقسيم 

د عد ليمي،تضم البيانات الشخصية التالية: الجنس، السن، المستوى التع الجزء الأول:

ة في كبير عدد الدورات التدريبية، وهذا الجانب له أهميةسنوات العمل، المركز الوظيفي، 
  دراستنا.

 تعكس تضمن هذا الجزء مختلف المحاور التي تضم جملة من العبارات الجزء الثاني:
ب ا الجاناولنمختلف الحوافز المتوفرة في المؤسسة وذات العلاقة بالرضا الوظيفي، فبعدما تن

ة، وعية والموضالنظري وجدنا تعدد طرق قياس الرضا الوظيفي، والتي شملت الطرق الذاتي

تي مارة الالاست أجريناها للمؤسسة محل الدراسة قررنا اعتمادالتي الأولية  وبناءا عن الدراسة
صممت على طريقة ليكرت لقياس الرضا الوظيفي، معتمدينا على الخلفية النظرية 

صل للموضوع، وبعض المقاييس المصممة على طريقة ليكرت، إلى جانب المعلومات المتح

 قسيمهاوالتي قمنا بتمحور  من طرف المؤسسة، والتي ساعدتنا على وضع عبارات كلعليها 
 كمايلي: 

ة مرتبطة عبارا9المنظمة بنظام الحوافز: حيث شمل  اهتمامبيانات حول المحور الأول:
 بالحوافز .

 01حور الرضا الوظيفي بالنسبة للعاملين بالمنظمة: تضمن هذا الم المحور الثاني:
 عبارات مرتبطة بالرضا الوظيفي. 

رات عبا9قتها بالرضا الوظيفي: تضمن هذا المحور الحوافز وعلاالمحور الثالث: 
 تقيس مستوى رضا الأفراد عن الحوافز التي تقدمها المؤسسة.

لقد تم و يانالاستبولقد طلب من أفراد عينة الدراسة الإجابة على الأسئلة المطروحة في 
ييم تقد رت خماسي الدرجات، وهي كما يلي حسب القياس النسبي في تحديمقياس ليك استخدام

 رأيهم في كل فقرة كما هو مبين في الجدول التالي:

 

 

 :(04) جدول رقم                                 

 قيم ومعايير كل وزن من أوزان المقياس الخماسي المعتمد في الدراسة                

 1 2 3 4 5 الفئة
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 متدنية جدا متدنية متوسطة عالية عالية جدا  القياس النسبي 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:                                    

المدى  حساب رت الخماسي )الحدود الدنيا والعليا (، تمولتحديد طول الخلايا مقياس ليك

في قيمة  (، ثم إضافة هذه القيمة إلى أقل0.8=4/5( ثم تقسيمه على عدد الخلايا )4=5-1)
 لتحديد الحد الأعلى للخلية. لكالمقياس وهي الواحد الصحيح وذ

ها ت وأكثرلبياناا: تعتبر المقابلة من بين أهم الوسائل المستعملة في جمع المقابلة ثانيا:
ول لومات حفي بحثنا للحصول على مع وحاولنا الاستفادة منها استخداما في البحث العلمي، 

تي لحرة الة اعلى المقابل نشأة المؤسسة وتنظيمها ومختلف المصالح المكونة لها، وقد اعتمدنا

العمال في  انضباطدارت حول نشاط المؤسسة ومدى  التي تضمنت مجموعة من الأسئلة
 ل علىوقد ساعدتنا المقابلة بالحصولك مدى تطبيق المؤسسة لنظام الحوافز، العمل وكذ

مدى معلومات من مدير الموارد البشرية والمسؤولين حول نظام الحوافز في المؤسسة و
 امها به وكذا الدور الذي يلعبه في تحسين دور الموظفين.اهتم

إلى  : تعد أول خطوة في البحث العلمي فبواسطتها يتوصل الباحثالملاحظة ثالثا:

ر الحقائق التي تمكنه من صياغة التساؤلات والنظر بصفة شخصية وذاتية، كما تعتب
جمع  الاجتماعيون والطبيعيون فيالملاحظة من أهم الوسائل التي يستعملها الباحثون 

 .وماتالمعلومات والحقائق على الحقل الاجتماعي الطبيعي الذي يزود الباحثين بالمعل

ي ة التولقد تمت الملاحظة بصفة منظمة ومنهجية وذلك من خلال الدراسة الاستطلاعي

ت. ومن قالاقمنا بها حيث يمكننا من ملاحظة الظروف البيئية وكيفية سير العمل وطبيعة الع

 مال،سلوك العذلك تمكنا من أخذ صورة عامة حول المؤسسة وذلك بملاحظة طبيعة العمل، 
 السائد في المؤسسة موقع الاجتماعيظروف العمال، والتعرف على بعض ملامح الجو 

 الدراسة.

 بجهات : تمت الاستعانة بمجموعة من الوثائق التي تتعلقلوثائق والسجلاتارابعا: 

ن وانيالقنشاط الشركة وكيفية عملها، والتواجد الجغرافي وكذا البحث عن  الرقابة على

فئات د الالمتعلقة بنظام الحوافز وكيفية عمله، وذالك بغرض معرفة مجتمع الدراسة وتحدي
   .  الاستبيانالتي ستندرج ضمن المستجوبين في 

 

 المطلب الثالث: تحديد مجتمع الدراسة وعينة الدراسة 

ذه رائهم ستخدم همن مجتمع الدراسة ثلاث فئات لأن آتض: الدراسة مجتمع أولا:

ة العينة المختصة وذات المعرفة بموضوع الدراس اختيارالدراسة بشكل كبير لضمان 
 (CAB)عمال مؤسسة عمر بن عمر والحصول على نتائج أكثر دقة، تتمثل عينة الدراسة في:

 يراتالمتغ السابق إلى قياس العلاقة بينونقصد من تقسيم المجتمع الدراسة على النحو 

 ستبيانالا لك من وجهة نظر عينة الدراسة، ولقد تم توزيعالمستقلة وتوضيح هذه العلاقة وذ
والتعليم  فردا والذين على قدر من الثقافة 437على أفراد عينة الدراسة والبالغ عددها  

يع الجدول الموالي توز ، ويوضحاستمارة 45 استعمالوالخبرة بموضوع البحث حيث تم 

 .                         المشمولة بالدراسةعينة الدراسة حسب الفئات 



 الفصل الرابع:                                           دراسة ميدانية في مؤسسة عمر بن عمر
 

 
 

83 

 :( 05) جدول رقم                                       

 توزيع عينة الدراسة                                       

 البيان
 المؤسسة

 النسبة العدد

 %100 45 الموزعةالاستمارات  

 %91.11 41 المسترجعة الاستمارات 

 %8.89 4 لملغاةالاستمارات ا

 %91.11 41 المستعملة الاستمارات 

 من إعداد الطالبتين المصدر:

يلاحظ من الجدول أعلاه أن العينة ما هي إلى عينة تمثيلية لمجتمع الدراسة، لصعوبة   

حين قدرت  في 45الموزعة  للإستمارات لدراسة، فلقد بلغ العدد الإجماليمسح جميع أفراد ا
 . %91.11بنسبة  41المسترجعة  الاستمارات

 الميدانية:مجالات الدراسة ثانيا: 

ر بن ة عمالحدود المكانية: تمت الدراسة الميدانية على مستوى ولاية قالمة بمؤسس -

 ( الواقع ببلدية بوعاتي محمود.CABعمر للمصبرات )
 أفريلخلال الفترة الممتدة بين الشهرين مارس و : تمت الدراسةالزمنيةالحدود  -

2014. 

سنركز في دراستنا هذه على معالجة موضوع الحوافز : الموضوعيةالحدود  -
يس ، ولوالرضا الوظيفي من الزاوية التي عالجتها الدراسات السلوكية والإدارية

يعة وهذا راجع لطب والاجتماعيةمن الزاوية التي عالجتها الدراسات النفسية 
 ي تندرج تحته هذه المذكرة.التخصص الذ

 : بحث الثالث: تحليل نتائج الدراسةالم

دى إن الهدف من البحث هو التعرف على دور الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي ل

 اديةالعاملين بالمؤسسة، كما يهدف البحث إلى التعرف على مختلف أنواع الحوافز الم
اتجاه  لبحثا تأثير على الأفراد، ويهدف أيضا إلى توضيح أراء مفردات اوالمعنوية، وأكثره

 الشخصية والوظيفية، وفي مايلي عرضالحوافز ودرجة رضاهم عنها طبقا للمتغيرات 
  .تائج البحث التي تم التوصل إليهاتفصيلي لن

  المطلب الأول: الحوافز المطبقة بالمؤسسة:

للحوافز دور كبير في زيادة وتحسين الإنتاج، الأمر الذي جعل مؤسسة عمر بن عمر  
  تهتم به بدرجة كبيرة حيث هناك مجموعة من الحوافز المطبقة وهي مقسمة كالأتي:

 الحوافز المادية الإيجابية المطبقة من قبل المؤسسة:أولا:  

 ( :06جدول رقم )                                 

 الحوافز المادية والإيجابية                              
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 القيمة وكيفية منحها  الحوافز الممنوحة

 .مليون دج  2يمنح بشكل عادل لكل العمال ويقدر ب - الأجر القاعدي

 تمنح لكل عامل يوميا. - منحة السلة

 250وفي حالة الغياب لا يأخذ عنها تعويض وقيمتها  -

 .دج
   .سا يوميا مستمرة6في حالة العمل تمنح فقط  -

 توفير وسائل النقل ) حافلة وسيارات خاصة إلى مقر - علاوة النقل

 الولاية (.

كلم للعمال الذين يبعدون عن  1دج لكل  2تمنح  -
 الولاية.

تكون على العمل الإضافي الذي يقوم به العامل خارج  منحة المسؤلية

 ي:أوقات العمل الرسمية وتحتسب كالأت
 خلال أيام العمل.ساعة ونصف سا تقدر ب1 -

 سا تقدر بساعتين وهذا خلال يوم الجمعة.1 -

 سا تقدر بساعة ونصف يوم السبت.1 -

 تمنح لعمال الكهرباء والأعمال المعرض فيها العامل- منحة الخطر

 للخطر والنسبة  حسب درجة الخطر كالأتي: 

 ( ) أنظر إلى الملحق  100% -50% - 25% -

وتقدر ب   تمنح لجميع العمال وخاصة عمال الإنتاج  الإجهادمنحة 

 دج.  5200

 دج .4200تمنح للعمال المعرضون للوسخ  وتقدر ب  منحة الوسخ

لون تمنح للعمال الذين يعملون في المخابر والذين يستعم منحة التلوث
 دج.  3100وتقدر ب  الكيميائيةبكثرة المواد 

وتقدم  ،يحصل العامل على مجموعة من النقاطكل سنة  المهنيةمنحة الخبرة

خبر ولا تعترف المؤسسة بالله نسبة معينة من الأجر القاعدي 
 الخارجة عن المؤسسة وهي كالأتي: 

 . سنوات ( 5)لمدة  %1            سنة 1 -

سنوات   10سنوات إلى  6)من  %1,5سنة             1 -
). 

 .سنة  ( 15سنة إلى  11) من  % 2سنة             1  -

 .سنة ( 20سنة إلى  16) من  % 2,5سنة             1  -
                 % 3سنة            20أكثر من   -

وهو الحد الأعلى لمنح   % 50حتى تصل النسبة   -

 الخبرة المهنية. 

القروض الخاصة 

بالمناسبات على 

 شكل سلفيات

تقدم حسب حاجة العامل لها من خلال طلب مرفق -

يكون مبلغ  آنبوثائق إثبات مثل   ) المرض، بناء...( ويجب 

 اقتطاعهالعامل  ويتم  يتقاضاهالسلفية يتوافق مع الأجر الذي 
 أمادج، 5000فيما بعد من الأجر )العامل البسيط تقتطع 
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 دج (. 10000الكادر فتقتطع 

دج لكل عامل وتقتطع من  400000الأعياد تمنح  -
 الأجر.

دج لكل عامل وتقتطع من  30000رمضان تمنح  -

 الأجر.

القروض الخاصة 

بالمناسبات على 

 شكل هبة

 وتقدر ب: تمنح للعمال المقبلين على الزواج 

 دج للكوادر. 200000 -

 دج للعمال البسطاء.  100000 -

 حسب التخصص وطبيعة العمل:  التكوين والتدريب

 إلى خارج البلد. وتربصيةتكوينية  بعثات -

القيام بدورات تدريبية وهذ حسب حاجة المؤسسة  -
 لتجديد معارف العمال ومواكبة التطور التكنولوجي الحاصل

 داخل المؤسسة.

  ثائق من المؤسسة.على و بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                           

ما كملين، التي تمنحها المؤسسة للعامن الجدول يظهر وجود تنوع في الحوافز المادية 

ى ول عللكن ليس من أجل الترقية أو الحص تكوينيةنلاحظ وجود التكوين والقيام بدورات 
 ذ لاخبرات ومهارات جديدة تحسن وتطور الإنتاج،  وه اكتسابمن أجل  ،مقابل مادي بل

 بة للعامل.يعتبر تحفيز مادي بالنس

فالتكوين يصبح أكثر جدوى وفاعلية عندما يكون مبني على أساس التتابع  
ة كوينيت رامجبمن خلال تبني إستراتجية لتنمية وتطوير قدرات العاملين بإعداد  والاستمرارية

 في الأداء.  اعوجاجلتقويم أي 

 جابية وسلبية :يوتقسم إلى إ ثانيا: الحوافز المعنوية: 

 يلي: وتتمثل في ما :المعنوية الإيجابيةالحوافز  -1

 الترقية وهي عملية أوتوماتكية كل سنة في نفس المستوى. -
 لباس.لمنح بعض المستلزمات كل سنة كا -

 روح التعاون والعلاقات الطيبة بين العمال والإدارة. -

 المؤسسة بالمجهود الفردي. اعتراف -
 الوظيفي والمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة. الاستقرار -

 حضور الإطارات للملتقيات والمشاركة في المنتديات والمعارض. -

 ، والأخذ بآرائهم.الاجتماعاتإشراك العمال في جميع  -
 بالخارج. كوين إعطائهم تحفيزات أخرى كالت -

تحديد معايير منح الأجور )  الأقدمية، التكوين الشخصي، المبادرة،  -

 ؤولية، الدقة والتفاني في العمل(.المس
ى إلى أعل وانشغالاتهم اهتماماتهملك بتوصيل معالجة مشاكل العاملين وذ -

ذلك درجة المشكل ومحاولة حلها بأسرع وقت و الاعتباروالأخذ بعين  مستوى

لجنة من العمال ورئيس ا 2من الإدارة و  2عمال)  4بتشكيل لجنة متكونة من
 (. يكون من الإدارة
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 توفير الأمن والوقاية اللازمة داخل المؤسسة.  -
 بالجانب الصحي للعمال بوجود عيادة داخل المؤسسة. الاهتمام -

شكل الحوافز السلبية: تستعملها المؤسسة لضغط على العمال وتوجيههم للعمل ب-2

 أفضل: 
 توقيف الأجر لمدة محددة. -

 التحويل لتحقيق. –الخصم من الأجر  –الإعذار  -الإخطار -

لك الخروج الوقت محدد وكذوجوب الحضور على مستوى الوحدة في و -
 الحضور . لإثباتالبصمات  باستعمال

 تكبة والتي تكون حسب الدرجات:رمالمعاقبة على الأخطاء ال -

  :ويكون عقابها بإنذار شفوي وكتابي وهي الدرجة الأولى:

 الغياب بدون مبرر. -
 إهمال العمل . -

ون ددير مإلى ال ةصال المشكل مباشرييكون عقابها كتابي في حالة إ الدرجة الثانية:
 المسؤول المباشر عليه.

 ويكون عقابها الفصل النهائي وهي:  الدرجة الثالثة:

 السرقة. -
 توقيف عمل المصنع بدون سبب. -
 الغياب ثلاث مرات بدون سبب. -

 الدراسة: تحليل المتبعة في  المطلب الثاني: الطريقة والإجراءات

ل سة، وقبالموزعة على أفراد العينة المكونة لمجتمع الدرا الاستمارات استرجاعبعد 

دق صفي:  تباع الإجراءات المتمثلةإالنتائج، قمنا ب واستخلاصتحليل إجابات المستجوبين 
 .لدراسةالبيانات إحصائيا، خصائص عينة ا معالجة أساليبأداة الدراسة وثباته، وتبيان 

باخ، لفا كرونا اختبار استخدامتم  الاستمارة: لقياس مدى ثبات أداة الدراسة أولا: ثبات

 بيانالاست الإحصائية لتحليل بيانات الاختباراتلك لقياس مستوى الثبات والذي يعد أهم وذ
لها، و قبوأ الاستمارةيتم تعديل  الاختبارلإضفاء الشرعية عليها، حيث على ضوء نتائج هذا 

جوبة أصحيحة على إثر  الاستبيانلتحديد فيما إذا كانت أسئلة  الاختبارويستخدم هذا 

زيد القيمة توكلما  0,8المبحوثين على الأسئلة، وتكون أصغر قيمة مقبولة لكرونباخ الفا هي 
 تكون أفضل، وجاءت نتائجه كما في الجدول التالي: 

 (07الجدول رقم )                                       

 معامل الفا كرونباخ لقياس ثبات الدراسة                       

 قيمة الفا  عدد الفقرات  

 96.2 28كامل 
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 الاستمارة 

 .SPSS  نظام  باستخدامالمصدر: من إعداد الطالبتين                

 %96.2بة عالي حيث بلغ نس الاستمارةيلاحظ من الجدول أن قيمة الفا كرونباخ لكامل 

ا في عليه الاعتمادتتمتع بدرجة عالية من الثبات ويمكن  الاستمارةوهذا يدل على أن 
 الدراسة. 

ن أجل صائية مالعديد من الأساليب الإح استخدامتم  المعالجة الإحصائية: ثانيا: أساليب
ن وع متوظيف البيانات التي جمعناها لتحقيق أغراض الدراسة والتي تعتمد أساسا على ن

م تلتي المراد تحليلها وعلى أهداف وفرضيات الدراسة، وفيما يلي الأساليب ا البيانات

 : استخدامها
 الدراسة.  أداةالفا كرونباخ لتحقق من مصداقية  اختبار -

 التكرارات والنسبة المئوية لعينة الدراسة. -

ديد المعياري، وقيمة الوزن النسبي لتح والانحرافحساب المتوسط الحسابي  -
 عبارات الدراسة.  اتجاهأفراد العينة  استجابات

: لتعرف على توزيع مفردات عينة الدراسة حسب عينة الدراسة ثالثا: خصائص
  يلي:الخصائص الديموغرافية، تم حساب التكرارات والنسب المئوية وكانت النتائج كما

 عينة الدراسة وفق للجنس:  تحليل مفردات  -1

 (08جدول رقم)

 على أساس الجنستوزيع مفردات العينة 

 النسبة  التكرار  البيان 

 %63.4 26 ذكر 

 %36.6 15 أنثى 

 %100 41 المجموع 

 .SPSS  نظام  باستخدامالمصدر: من إعداد الطالبتين                            

                                     

 

 

 

 

 

 

 (10شكل رقم)                                   
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 توزيع مفردات العينة على أساس الجنس                         

 

 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                      

ر يظهر من خلال الجدول أن عينة الدراسة توزعت من حيث الجنس أن نسبة الذكو
في الفترات وهذا يدل أن أغلبية موظفي المؤسسة هم ذكور هذا بسبب العمل  63.4%

 لغتبالتي في هذه المؤسسة ويلية والجهد المبذول لأن العاملات لالمسائية والمناوبات ال
 في الفترات الصباحية. يعملن فقط  %36.6نسبتهن 

 تحليل مفردات عينة الدراسة وفق السن: -2

 (09جدول رقم)                                 

 توزيع مفردات العينة على أساس السن                               

 النسبة المئوية  التكرار  البيانات 

 24.4% 10 سنة  25أقل من 

25-35 19 46.3% 

35-45 8 19.5% 

45-55 3 7.3% 

 %2.4 1 فأكثر 55

 %100 41 المجموع 

 .spssعلى  تمادبالاعمن إعداد الطالبتين  المصدر:                                     

تتراوح  لب الموظفين هم من فئة الشباب الذيننلاحظ من خلال الجدول أن أغ 
 لنسبوهذه ا %24.4سنة بنسبة  25تليها أقل من  ، % 46.3بنسبة  35-25أعمارهم مابين 

من  هاغلالاستمؤشر إيجابي كونهم يحملون أفكار جديدة ولديهم طاقة إنتاجية يمكن للمؤسسة 

لغ من العمر والتي تمثل الفئة التي تب %2.4، وأقل نسبة هي خلال تطبيق نظام فعال للحوافز
 فأكثر ولمزيد من التوضيح ندرج الشكل التالي.  55
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    (11شكل رقم)                                    

                     
 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                     

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل مفردات عينة الدراسة وفق المستوى التعليمي:  -3

 (10جدول رقم)                                          

 توزيع مفردات العينة على أساس المستوى التعليمي                            

 النسبة المئوية التكرارت البيان 

 %7.3 3  ابتدائي

 %17.2 7 متوسط 

 %22 9 ثانوي 
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 %36.6 15 جامعي 

 %17.1 7 مراكز التكوين

 %100 41 المجموع 

 .spssعلى  عتمادبالامن إعداد الطالبتين  المصدر:                                          

 (12)شكل رقم                                          

 

 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                                 

هي أكبر   %36.6الجامعيين  الأفراد من خلال إجابات أفراد العينة نلاحظ أن نسبة 

سة لمؤساكفاءة ومستوى تعليمي عالي لتطوير  ينسبة وهذا لأن المؤسسة تبحث عن أفراد ذو

كوين ويليها المتوسط ومراكز الت %22وجعلها في أفضل صورة والمستوى الثانوي بنسبة 
 % 7.3ة بنسب الابتدائيأما النسبة الأقل هي   %17.1 -%17.2بنسب متقاربة على الترتيب 

. 

 مفردات عينة الدراسة وفق عدد سنوات العمل:تحليل  -4

 (11جدول رقم)                                      

  مفردات العينة على أساس سنوات العمل توزيع                       

 النسب المئوية التكرار  البيان

 %29.3 12 سنوات  3أقل من 

3-10 18  43.9% 

10-20 10 24.4% 

 %2.4 1 20أكثر من 
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 %100 41 المجموع 

 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (13شكل رقم )                                                 

  
 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                                        
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ات سنو 10-3لفئة من  %43.9أن أكبر نسبة قدرها من خلال إجابات أفراد العينة 

 %29.3 وترجع هذه النسبة إلى تطور نشاط المؤسسة في السنوات الأخيرة، ثم تليها نسبة
راد التي لك الأفسنوات وكذ 3سنوات خدمتهم أقل من والتي تمثل فئة الأفراد التي تتراوح 

ئة أكثر ونجد في المرحلة الأخيرة ف   %24.4سنة بنسبة  20-10هم من تتراوح سنوات خدمت

واعتماد  وهذا راجع إلى إحالة العمال إلى التقاعد  %2.4بنسبة ضئيلة تقدر بسنة  20من 
 . المؤسسة وتركيزها على الفئات الشابة

 تحليل مفردات عينة الدراسة وفق المركز الوظيفي: -5

 (12جدول رقم)                                      

 توزيع مفردات العينة على أساس  المركز الوظيفي                       

 النسبة المئوية التكرار  البيان

 %0 0 مدير عام

 %7.3 3 مدير قسم

 %29.3 12 رئيس مصلحة

 %63.4 26 عامل بسيط 

 %100 41 المجموع 

 .spssعلى  بالاعتماد من إعداد الطالبتين المصدر:                                          

 (:14الشكل رقم )                                          

 
 .spssعلى  بالاعتماد من إعداد الطالبتين المصدر:                                          

مثل تمن إجمالي العينة   %63.4العينة يتضح من الدراسة أن للوقوف على تركيبة 

بيرة لة كوظيفة عامل بسيط وهذا بسبب طبيعة نشاط المؤسسة الإنتاجي  الذي يتطلب يد عام
قل وهذا لتعدد المصالح داخل المؤسسة وبنسبة أ %29.3ثم وظيفة رئيس مصلحة بنسبة 

 .  %7.3مدير قسم بنسبة 

 :عدد الدورات التدريبية  اسة وفق تحليل مفردات عينة الدر -6
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 (13جدول رقم)                                      

  وزيع مفردات العينة على أساس الدورات التدريبية ت                      

 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

توجد دورات  لا

 تدريبية 

15 36.6% 

 %24.4 10 دورة واحدة 

 %22 9 دورتان 

3-5 3 7.3% 

 %9.8 4  5أكثر من

 %100 41 المجموع 

 .spssلى ع بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                                

 (15) الشكل رقم                                           

 

 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                            

اء دورات تدريبية أي رعلى المعطيات نلاحظ أن أغلب العمال لم يقوموا بإج اعتمادا 

 اوهذ  %22و  %24.4ة بأو القيام بدورة واحدة أو دورتين على التوالي بنس %36.6بنسبة 
طها روتيني  تحتاج إلى تدريب لأن نشا المناصب التي تشغلها هذه النسبة والتي لاراجع إلى 

ع إلى وهذا راج دورة تدريبية فأكثر 5-3من  على تحصلوا  %7.3 - %9.8بنسبة أقل  ونجد
 المهام التي يقومون بها والتي تتطلب التجديد المستمر في المعارف.   

 الفرضيات  واختبارتحليل نتائج الدراسة  المطلب  الثالث: 
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 الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول المحور الأول: حساب الإحصاء أولا:  

لاله خنا من الحوافز حاول المنظمة بنظام اهتمامولقد تضمن المحور الأول بيانات حول  
 :لمواليول اللجد امدى تقبل العامل للحوافز المطبقة وكانت إجابات أفراد العينة وفق معرفة

 

 (14 الجدول رقم)                                            

  إجابات المحور الأول                                       

  الاتجاه 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي 

 الرقم العبارات                  

على يساعد نظام الحوافز المطبق في المنظمة  - 4.05 1.203 موافق 

 تلبية حاجيات العاملين.

 X7 

 يفضل العامل الحوافز المادية والمالية أكثر - 4.07  1.212  موافق

 من الحوافز المعنوية. 

 X8 

ام المنح التي  تقدمها المنظمة ) النقل، الإطع - 4.00 1.245 موافق

 ..( تعتبر كافية.

X9 

 القروض الخاصة التي تقدم في بعض - 3.78  1.136 موافق

 المناسبات     ) زواج، ختان، أعياد...( تعتبر
 جيدة .

X10 

تعتمد المنظمة في منح الأجور على أساس  - 3.80 1.294 موافق

 المؤهل العلمي.

X11 

 X12 كل عامل ذو كفاءة وخبرة يستفيد من الترقية - 3.68 1.269 موافق

 X13 نظام الترقية في المنظمة واضح وعادل. - 3.54 1.171 موافق

يحصل العامل على مكافآت مقابل كل عمل أو  - 3.80 1.227 موافق

 جهد إضافي متميز.

X14 

يساعد نظام الحوافز في إيجاد علاقات بين  - 3.86 1.167 موافق

 العامل والمشرف والإدارة.

X15 

 المجموع المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام  3.8699 0.92893 موافق

 .spssعلى  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:                                           

من خلال نتائج الجدول أعلاه أظهرت النتائج الإحصائية موافقة أفراد العينة على 

المعياري ب  الانحرافو 3.8699الوسط الحسابي الإجمالي فقرات المحور حيث بلغ 
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وهو ما يؤكد وهي بذلك تعبر عن درجة تشتت صغيرة حول المتوسط الحسابي،  0.92893

 اهتماملنا الموافقة التي تبديها أفراد العينة حول جميع فقرات المحور وهذا راجع إلى 
وسنرتب العبارات التفصيلية  افز المقدمة للعاملين والتي تم ذكرها سابقاالمؤسسة الكبير بالحو
 ازليا، وهذا كالأتي:لهذا المحور ترتيبا تن

   مالية أكثر من الحوافز يفضل العامل الحوافز المادية وال "عبارة

وافز لية الحجة عاما يدل أن غالبية أفراد العينة يفضلون بدرتأتي في المرتبة الأولى "المعنوية
 .5من 4.07  في المنظمة وهذا بمتوسط حسابي يقدر بدية على المعنوية الما

  نظمةعبارة " يساعد نظام الحوافز المطبق في الموكانت اتجاهاتهم نحو ال 

لعينة افراد أوهذا ما يدل على أن غالبية على تلبية حاجيات العاملين" في المرتبة الثانية 

ك من المنظمة الكبير بحاجات ورغبات الموظفين وذل اهتماميوافقون بدرجة عالية على 

 . 5من4.05وهذا بمتوسط حسابي يقدر ب  خلال جملة الحوافز المطبقة

  تعتبر  م ..(عبارة " المنح التي تقدمها المنظمة ) النقل، الإطعاللأما بالنسبة

 ن بدرجةوافقووهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة ي في المرتبة الثالثة فكانت كافية"
من  4.00ه بمتوسط حسابي قدر، وهذا وكافي جابييتقبل العامل لها كحافز مادي إعالية على 

5 . 

  ف المشرعبارة "يساعد نظام الحوافز في إيجاد علاقات بين العامل والو جاءت

ية رجة عالفقون بدوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يواالرابعة في المرتبة  "والإدارة 

ا دور له والتى على اهتمام المنظمة بعنصر الاتصال الذي يعتبر من بين الحوافز المعنوية

 . 5من  3.86، وهذا بمتوسط حسابي قدره كبير في رفع الروح المعنوية

 " علميتعتمد المنظمة في منح الأجور على أساس المؤهل الوكانت العبارتين" 

 امسة"يحصل العامل على مكافآت مقابل كل عمل أو جهد إضافي متميز" في المرتبة الخو
عايير ود موهذا راجع لوج وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية

 3.80دره قالمنظمة في منح الأجور والمكافأة للعاملين، وهذا بمتوسط حسابي  وأسس تتبعها

 .5من 

 ان،واج، ختعبارة "القروض الخاصة التي تقدم في بعض المناسبات ) زأما ال 

لعينة افراد وهذا ما يدل على أن غالبية أ "تأتي في المرتبة السادسةيدةأعياد...( تعتبر ج
نوع جود تويدل ذلك على و تقبل العامل لها كحافز مادي إيجابييوافقون بدرجة عالية على 

 .5من  3.78، وهذا بمتوسط حسابي قدره في الحوافز المطبقة

  ابعةالس في المرتبةعبارة "كل عامل ذو كفاءة وخبرة يستفيد من الترقية "تأتي 

معايير لسسة إتباع المؤ علىوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية 

 . 5من 3.68لاستفادة العاملين من الترقية، وهذا بمتوسط حسابي قدره 

 امنةعبارة " نظام الترقية في المنظمة واضح وعادل "تأتي في المرتبة الث 

مع  ملينتجاوب العاوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية على 
 .5من  3.54الأسس التي تقوم على أساسها الترقية، وهذا بمتوسط حسابي قدره 

 ي: حساب الإحصاء الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول المحور الثانثانيا:     
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مدى الوظيفي حاولنا من خلاله معرفة  الرضا المحور بيانات حولولقد تضمن هذا   
                         :اليأفراد العينة وفق للجدول المووكانت إجابات العامل راضي عن السياسة المتبعة 

 :(15 الجدول رقم)                                        

 إجابات المحور الثاني                                        

الانحراف   الاتجاه

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

 الرقم   العبارات               

أنت راضي عن العمل في هذه المنظمة عن  - 4.12 1.122 موافق
 غيرها. 

 X16 

وظيفتي أشعر بالعدالة وعدم التحيز في  - 3.80 1.100 موافق

 الحالية .

X17 

 X18 منصبك يعزز مكانك ضمن مجموعة العمل. - 3.90 0.995 موافق

تحب أن تكون متميز في عملك للوصول إلى  - 4.05 1.024 موافق

 منصب وظيفي أعلى.

X19 

موافق 

 بشدة

أغيب عن عملي إلى في حالات الضرورة  - 4.22 0.936

 القصوى.

X20 

المنظمة تحقق لي الشعور بالأمن أرى أن  - 3.93 1.058 موافق

 الوظيفي.

X21 

تعالج المنظمة الشكاوي المطروحة بالطريقة  - 3.66 1.175 موافق

 الملائمة وفي الوقت المناسب. 

X22 

تحرص المنظمة على الأخذ بعين الاعتبار  - 3.85 1.174 موافق

 أراء وأفكار العاملين.

X23 

بمشاركة العاملين في اتخاذ تقوم المنظمة  - 3.78 1.215 موافق
 القرارات.

X24 

لا ترغب في مغادرة منظمتك حتى لو - 3.83 1.395 موافق
 توفرت لك فرصة أحسن من ذلك. 

X25 

 3.9146 0.89375 موافق
 

 المجموع  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 .spssعلى  بالاعتماد من إعداد الطالبتين المصدر:                                          

( 3.40،4.20المتوسطات الحسابية لمختلف الإجابات ضمن مجال الموافقة ) جاءتلقد 
وهي  0.89375وبانحراف معياري قدره  3.9146المتوسط الحسابي الإجمالي  حيث بلغ

والتي تنص"  x20باستثناء بذلك تعبر عن درجة تشتت صغيرة حول المتوسط الحسابي، 

ضمن 4.22أغيب عن عملي إلى في حالات الضرورة القصوى" فكان متوسطها الحسابي 
 وسنرتب العبارات التفصيلية لهذا المحور ترتيبا تنازليا، وهذا كالأتي: مجال الموافق بشدة.
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 في المرتبة  تأتي"أغيب عن عملي إلى في حالات الضرورة القصوى" عبارة

حافز سبب الأن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية وهذا بوهذا ما يدل على  الأولى

سط متوب، وهذا السلبي الذي تطبقه المؤسسة والذي يتعرض فيه العامل إلى الفصل النهائي

 .5من 4.22 حسابي قدره

 "في المرتبة تأتي"أنت راضي عن العمل في هذه المنظمة عن غيرها عبارة 

ي ف لحاليعهم اوضوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية على  الثانية
 .5من 4.12 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهالمنظمة

 "تحب أن تكون متميز في عملك للوصول إلى منصب وظيفي  عبارة

لية ة عادرجقون بوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يواف ثالثةفي المرتبة ال تأتي"أعلى
، وهذا بمتوسط حسابي عن عملهم في المنظمة وطموحهم إلى مناصب أعلى همرضاعلى 

 .5من  4.05قدره

 "تبةفي المر تأتي"أرى أن المنظمة تحقق لي الشعور بالأمن الوظيفي عبارة 

 بالأمن همورشع وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية على رابعةال

 .5من  3.93، وهذا بمتوسط حسابي قدرهيحقق رضاهم المنظمة الذيداخل 

 "ةخامسفي المرتبة ال تأتي" منصبك يعزز مكانك ضمن مجموعة العمل عبارة 

عة جموعن م همرضا وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية على
 .5من  3.90، وهذا بمتوسط حسابي قدرههاب ونالعمل التي يعمل

 "تيتأ"نتحرص المنظمة على الأخذ بعين الاعتبار أراء وأفكار العاملي عبارة 

 لىالية ععوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة  السادسةفي المرتبة 

 .5من  3.85تجاوب المنظمة وأرائهم المطروحة، وهذا بمتوسط حسابي قدره شعورهم ب

  "منظمتك حتى لو توفرت لك فرصة أحسن من ترغب في مغادرة  لاعبارة

ية رجة عالون بدوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافق سابعةفي المرتبة ال تأتي"ذلك

 .5من  3.83 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهوتمسكهم بمنظمتهم همرضاعلى 

 "ثامنةلبة افي المرت تأتي"أشعر بالعدالة وعدم التحيز في وظيفتي الحالية عبارة 

لون مع يعم أن الأفرادوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية على 

 .5من  3.80 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهداخل المنظمةبعضهم بشكل فريق 

 "تبة لمرفي ا تأتي"تقوم المنظمة بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات عبارة

آرائهم خذ بحول الأية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية وهذا ما يدل على أن غالب تاسعةال
 . 5من  3.78 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهوإعطائهم صلاحيات في اتخاذ القرارات 

 "قت تعالج المنظمة الشكاوي المطروحة بالطريقة الملائمة وفي الو عبارة

 ن بدرجةوافقويوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة  عاشرةفي المرتبة ال تأتي" المناسب
نة حسب الأولويات بالاعتماد على لج عن تجاوب المنظمة لشكاويهمرضاهم عالية على 

 .5من  3.66 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهمختصة

 حساب الإحصاء الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول المحور  الثالث: ثالثا: 
الحوافز حاولنا  نظامول العلاقة بين الرضا الوظيفي وبيانات ح ولقد تضمن المحور  

 للجدول أفراد العينة وفقوكانت إجابات  تنعكس الحوافز على الرضامدى من خلاله معرفة 

 :الموالي
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 :(16) الجدول رقم                                           

 إجابات المحور الثالث                                        

الانحراف  الاتجاه 

 المعياري

المتوسط  

 الحسابي

 الرقم العبارات  

 
 موافق

تعتبر الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه  - 3.76 1.319
مقارنة بحجم مهامك ومسؤولياتك داخل المنظمة 

 مرضيا .

 X26 

يساهم رئيسي المباشر في مساعدتي حين أجد  - 4.00 0.975 موافق
 صعوبة في العمل .

X27 

تشعر بالرضا التام عن طريقة التعامل بين  - 3.76 1.157 موافق

 الإدارة والموظفين.

X28 

 X29 تتحصل على ما تستحقه من ترقيات في الوقت المناسب.  - 3.51 1.287 موافق

موافق 

 بشدة

تصبح أكثر إنتاجية حين تحصل تشعر بأنك  - 4.32 0.934

 على ترقيات وحوافز .

X30 

ين املتتسم المعايير المستخدمة في تقييم أداء الع - 3.66 1.132 موافق

 بالعدالة والموضوعية .

X31 

ظروف العمل من حيث الحرارة، التهوية و  - 3.88 1.077 موافق

 الإضاءة تعتبر جيدة . 

X32 

في حالة وجود داعي لتواجد بعد ساعات  - 3.78 1.194 موافق
 الرسمية للعمل فإنك على أتم الاستعداد لذلك. 

X33 

تعمل الحوافز على دفعك لابتكار طرق  - 4.02 1.151 موافق

 وأساليب جديدة لتطوير أدائك.

X34 

 المجموع المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 3.8537 0.89974 موافق

 .spssعلى  بالاعتماد من إعداد الطالبتين المصدر:                                          

 حرافالانو  3.8537من خلال نتائج الجدول نجد على العموم قدر المتوسط الحسابي 
عن  ورضاها وهو ما يؤكد لنا درجة الموافقة التي تبديها أفراد العينة 0.89974المعياري ب

اجية حين تشعر بأنك تصبح أكثر إنت والتي تنص " X30باستثناءالحوافز المطبقة بالمؤسسة 

هذا ضمن مجال الموافق بشدة و4.32تحصل على ترقيات وحوافز" فكان متوسطها الحسابي 
ة لتفصيليرات اوسنرتب العبا الوظيفي والحوافز المطبقة. بين الرضا ما يبين العلاقة الطردية

 لهذا المحور ترتيبا تنازليا، وهذا كالأتي:

 تشعر بأنك تصبح أكثر إنتاجية حين تحصل على ترقيات وحوافز" عبارة 

ى الية علعدرجة وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون ب في المرتبة الأولى تأتي"
 درهابي ق، وهذا بمتوسط حسبين الحوافز والرضا والذي ينعكس على الإنتاجيةرتباط وجود ا

 .5من  4.32
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 تعمل الحوافز على دفعك لابتكار طرق وأساليب جديدة لتطوير " عبارة

لية درجة عابفقون وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوا في المرتبة الثانية تأتي"أدائك

 هي قدر، وهذا بمتوسط حسابداخل المنظمة وتحسين أدائهم همتأثير الحوافز على رضاعلى 

 .5من  4.02

 يتأت"يساهم رئيسي المباشر في مساعدتي حين أجد صعوبة في العمل" عبارة 

ر تأثيلى عالية عوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة  في المرتبة الثالثة
 .5من  4.00 حسابي قدره، وهذا بمتوسط عامل الإشراف على رضاهم

 "أتيت" ظروف العمل من حيث الحرارة، التهوية و الإضاءة تعتبر جيدةعبارة 

 لىعالية عوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة  رابعةفي المرتبة ال
 .5من  3.88 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهحافز الجو الملائم للعمل هم عنرضا

 "أتم  وجود داعي لتواجد بعد ساعات الرسمية للعمل فإنك علىفي حالة عبارة

ن يوافقو لعينةاوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد  خامسةفي المرتبة ال تأتي" الاستعداد لذلك

تعويض  وهذا لما يترتب عنها من عن القيام بساعات إضافيةرضاهم     بدرجة عالية على 

 .5من  3.78 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهمالي مرضي

 "تشعر بالرضا التام عن طريقة التعامل بين الإدارة  عبارة

لياتك مسؤوو"تعتبر الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه مقارنة بحجم مهامك و"والموظفين
لعينة افراد أوهذا ما يدل على أن غالبية  سادسةفي المرتبة ال داخل المنظمة مرضيا" تأتيان

بنفس  نعامليثير كل من الحوافز المادية والمعنوية على رضا التأيوافقون بدرجة عالية على 

 .5من 3.76 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهالدرجة

 "ضوعيةالمووء العاملين بالعدالة تتسم المعايير المستخدمة في تقييم أدا عبارة 

ى الية علعدرجة بوهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون  سابعةفي المرتبة ال تأتي"
، لأداءمر في اوهذا ما يؤدي إلى التحسين المست المتبعة في تقييم الأداءالطريقة على رضاهم 

 .5من 3.66 وهذا بمتوسط حسابي قدره

 "في  تأتي"تتحصل على ما تستحقه من ترقيات في الوقت المناسب عبارة

ى توفيق علية وهذا ما يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عال منةثاالمرتبة ال
 .5من  3.51 ، وهذا بمتوسط حسابي قدرهوالترقيةفترة الخدمة المنظمة بين 
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 الخاتمة                                          

دى لتحقيق الرضا الوظيفي  هدفت الدراسة الميدانية إلى معرفة دور الحوافز في
(، أين تم الاعتماد على كلا من المقابلة CABالعاملين في مؤسسة عمر بن عمر )

 والملاحظة والاستبيان حيث احتوى هذا الأخير على مجموعة من الأسئلة وجهت إلى

ي فالحوافز بمختلف أنواعها المبحوثين على خصائص المجتمع المدروس، والدور الذي 
لحوافز اواع الوظيفي للعاملين بها، أما المقابلة فساعدتنا في الحصول على أن تحقيق الرضا

 ا فيساعدتنالمطبقة في المنظمة وطرق الحصول على الحوافز المادية، بينما الملاحظة 
 ملاحظة تأثير الحوافز المعنوية.

ا تمما ك، ويةئنظام الجداول باستخدام النسب المبعد جمع البيانات تم تفريغها وفق 

 خاصةت كأداة لتحديد اتجاهات العاملين نحو بعض العبارات الالاعتماد على سلم ليكر
 بالرضا الوظيفي.
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 الخاتمة العامة                            

يعتبر العنصر البشري الرأس المال الحقيقي لأي مؤسسة، لذا يخطئ من يعتقد بأن  

ثل في لمتماالإنساني العمل هو مجرد آلات ومعدات مادية وتقنية فقط بل أيضا هو ذلك الجهد 

 هدافأالقدرة العقلية والذهنية للعامل والتي تمتزج مع مختلف عناصر الإنتاج لتحقق 

ي أالمؤسسة. وبما أن السلوك الإنساني سلوك موجه نحو إشباع حاجات متعددة ، فإن 

أن  تصرف يقوم به العامل يرتبط مباشرة بتعظيم وتحقيق رضاه، لذا وجب على المؤسسة

وافز مادية يكون إلى بوجود ح افع العاملين لديها نحو إشباع هذه الحاجات وهذا لاتثير دو

 ومعنوية تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي للعامل.

هذه الدراسة موضوع الحوافز والرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة في  تطرقنا فيلقد  

املين الع تحديد اتجاهات محاولة التعرف على أهم الوسائل التحفيزية وكيفية مساهمتها في

فز لحوانحو عملهم، حيث تم الانطلاق من تساؤل جوهري عن الدور الممكن أن تلعبه هذه ا

ا عليه بناءفي تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين وكيفية انعكاس ذلك على سلوكهم بالمؤسسة، و

 صرهتم تقسيم الدراسة إلى أربعة فصول رغبة في الإحاطة بكل جوانب الموضوع وعنا

 حيث:

مجموعة من الوسائل  والتي تمثلموضوع الحوافز  على الفصل الأول تعرفنا في 

خلال  ل منالمادية والمعنوية التي تستخدمها المؤسسة كوسيلة لتسيير عمالهم ودفعها للعم

ها عتمدأإثارة دوافعهم نحو تلبية حاجاتهم غير المشبعة، وبالرغم من تعدد الأسس التي 

فات ختلايف الحوافز إلى أنه تم التوصل إلى أن هذه الاختلافات مجرد االباحثون في تصن

ها ون لشكلية فقط فالحوافز تنصب  جميعها في نوعين حوافز مادية وحوافز معنوية قد يك

مصادر  و عناتجاه سلبي أو إيجابي، توجه للفرد أو للجماعة، كما قد تنبع عن العمل نفسه أ

 خارجية.

ثاني من الدراسة فقد اهتم بموضوع الرضا الوظيفي، حيث يشير أما بالنسبة للفصل ال 

لعمل ها ابهذا إلى محصلة المشاعر التي تكونت لدى الفرد تجاه مختلف الجوانب التي يتصف 

ات تصرفوينتج عن هذه المشاعر إما حالة الرضا أو حالة عدم الرضا تنعكس في سلوكيات و

عرف صابات العمل، كما يمكن للمؤسسة التالعامل من خلال بعض المتغيرات كالغياب وإ

لى إيفي على هذه المشاعر من خلال إخضاعها للقياس حيث تنقسم أساليب تحديد الرضا الوظ

 نوعين تتمثل في الأساليب الموضوعية بالإضافة إلى الأساليب الذاتية.

 لوظيفيا والرضا الحوافز بين ارتباط جودوي أنه إلىمن خلاله اما الفصل الثالث توصلنا 

 ياحوالارت بالقناعة النفسي الشعور إيجاد على تساعد النظري فالحوافز المستوى على

تحسين وبيئته ب نفسه العمل محتوى مع والتوقعات والرغبات الحاجات لإشباعها والسعادة

 التكيف وتحقيق ةللمنظم والانتماء والولاء الثقة تنمية الأداء وزيادة الإنتاجية بالإضافة إلى

 الرضا لىإ يؤدي مما بالعمل المحيطة والخارجية الداخلية البيئية والمؤثرات العوامل مع

 . الوظيفي

أما الفصل الرابع فيعكس الجانب التطبيقي للدراسة من خلال القيام بدراسة ميدانية  

(، حيث تم الخروج بنتيجة نهائية مفادها أن CABأجريت في مؤسسة لإنتاج المصبرات ) 
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المادية والمعنوية يساهم بشكل فعال في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين الذي  توفر الحوافز

 ينعكس في سلوكهم الوظيفي من خلال تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية.

 اختبار نتائج الفرضيات: 

ضا يق الريساهم في تحق توفر الحوافز الماديةبالنسبة للفرضية الاولى": الفرضية الأولى

مادية ال ز، نلاحظ أن العاملين يولون أهمية كبيرة للحواف"في المؤسسة الوظيفي للعاملين

تقاضاه يلذي في التحفيز للعمل في المنظمة والمتمثلة في الأجر ا ىباعتبارها الأساس الأول

عمل ص الفر ةلكل عامل، أي إذا قمنا بمقارنة نظرية نستطيع القول أن العمال وفي إطار ق

يبه ي ترتتلبية الحاجات الأساسية، الأمر الذي ذكره ماسلو فوغلاء المعيشة يهدفون إلى 

راسة الد للحاجات الفزيولوجية، وحاجاتهم للأمان والاستقرار وهذا ما تبين لنا من خلال

لفة لمختبتطبيق المؤسسة لجملة من الحوافز المادية ابتداء من الأجر إلى غاية المنح ا

 حقيقير في منحها الأمر الذي يؤدي إلى توالتعويضات وهذا بالاعتماد على أسس ومعاي

  .وهو ما يعني صحة الفرضية الاولى رضا وظيفي للعاملين

لرضا احقيق تيساهم في  توفر الحوافز المعنويةبالنسبة للفرضية الثانية " :الفرضية الثانية

وك ي سل، فالحافز المعنوي يلعب دور كبير في التأثير ف"الوظيفي للعاملين في المؤسسة

رغم . وانيةلميدالنظرية وا الدراسةالعاملين، ورفع الروح المعنوية لديهم وهذا ما لاحظناه في 

لين لعاماما توفره المؤسسة من حوافز معنوية )إتصال، ظروف عمل، الإشراف، ...( إلى أن 

ى لو ة حتنفونها في درجة أقل من الحوافز الماديلا يدركونها ويعتبرونها من حقوقهم ويص

بين  فاعلكانوا لا يدركونها فهي تنعكس على رضا العاملين من خلال الارتياح وطريقة الت

رضية صحة الف وهو ما يدل على العاملين وهذا ما لاحظناه خلال تواجدنا داخل المنظمة

  الثانية.

في ا الوظييترتب عن شعور العاملين بالرض" ةبالنسبة للفرضية الثالث:   الفرضية الثالثة

 لات، لا يمكن تحسين الإنتاجية عن طريق إدخال أحدث الآ"التغير في إنتاجية العمال

ي لبشراوالأجهزة العلمية المتطورة في العملية الإنتاجية فحسب بل الاهتمام بالعنصر 

ن ومدى عامليعلى نوايا الوالعوامل المتعددة التي تتحكم في الإنتاجية لأن تحسينها يتوقف 

حس أصدقهم وقدرتهم ورغبتهم في رفع معدلات الإنتاج، وهذا طبعا لا يتحقق إلى إذا 

ذا لا جهد وه ه منالعاملون أن المؤسسة تكافئهم على النتائج التي يحققونها بالقدر الذي يقدمون

 ليميم السيحدث تلقائيا وإنما على أساس وضع نظام حوافز يتماشى مع التخطيط والتنظ

نا دراست وهذا ما توصلنا إليه من خلال المؤسسةللموارد والطاقات البشرية والمالية في 

 . صحة الفرضية الثالثة وهو ما يعنيلمؤسسة عمر بن عمر 

داء أستوى مسياسة التحفيز المطبقة ترفع من بالنسبة للفرضية الرابعة ": الفرضية الرابعة

ها بإمكان لإدارةاإلى أن  من خلال دراستنا النظرية والميدانيةفقد توصلنا ، "وإنتاجية المؤسسة

حول  واضحة سياساتل هابرسم رفع مستوى الإنتاجية عن طريق تحسين أداء العاملين وذلك

 ظفينوبذلك تخلق المؤسسة جو من التنافس بين المو الحوافز وإطلاع كل العمال عليها

 صحة وهو ما يعنيكار والإبداع لديهم، تكون قد ساعدت في تشجيع وتطوير طاقات الابتو

 الفرضية.

 نتائج الدراسة
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من خلال الدراسة التي قمنا بها لهذا الموضوع "دور التحفيز في تحقيق الرضا  

 الوظيفي لدى الأفراد العاملين في مؤسسة اقتصادية نستنج أن:

ف التكالييادة الإنتاج وتخفيض هدف أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق الأرباح وز -

اعلية والف لك بالاستفادة من قدرات ومهارات العاملين وبالتالي ضمان الاستمراريةوذ

 وفي نفس الوقت تحقيق حاجات العمال وكسب رضاهم الوظيفي.

لتي لية اتعد عملية التحفيز أحد أهم أنشطة إدارة الموارد البشرية، وهي تلك العم -

ية عطاء شرط قيامها على أسس علمتساهم بشكل كبير في دفع الأفراد للبذل وال

 وموضوعية.

ال، العم وتعتبر الحوافز من أهم الوسائل التي توظفها المؤسسة من أجل توجيه سلوك -

غية يه، بواستثارة رغبتهم في القيام بعمل مجدد أو الابتعاد عن سلوك غير مرغوب ف

ف اختلاتحقيق أهدافها ورفع مستوى أدائها وتهدف المؤسسة من تطبيق الحوافز ب

أنواعها من حيث تأثيرها في العامل نفسه إلى تحقيق رضاه وإشباع حاجاته 

 الضرورية المادية والنفسية والاجتماعية.

لعمال داء اأإن فاعلية الحوافز لا يمكن أن تتحقق إلا بوجود ارتباط كامل وواضح بين  -

 ليهاعصول والحصول على الحوافز كما تتوقف فعاليتها على مدى رغبة الفرد في الح

 من جهة ومدى إدراكه لعدالتها من جهة ثانية.

ثل وتتعدد الحوافز وتتنوع في مجال العمل وتتخذ صورا مختلفة إما إيجابية م -

 العلاوات أو سلبية  مثل الخصم من الأجر. 

كالية الإش بناءا على ما سبق حاولنا  الإجابة على الأسئلة التي طرحناها من قبل في -

ة طريق فعالية التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي وتبين لنا أن والتي تتعلق بمدى

ى تطبيق نظام الحوافز في مؤسسة عمر بن عمر مجال الدراسة وصلت إلى المستو

   جية. الذي يدفع العامل إلى تحقيق الفعالية في الأداء وبالتالي زيادة الإنتا

 أهم التوصيات الخاصة والمتعلقة بمحاور البحث:    

الحوافز بمثابة المحرك الأساسي لسلوك الموظف داخل المؤسسة مهما كانت  تعتبر 

من  موعةظروفه المادية أو النفسية وبناءا على الدراسة التي قمنا بها توصلنا لوضع مج

 الاقتراحات:

ور الاهتمام بالموظف من خلال توفير الجو المناسب للعمل حتى يتمكن من الشع -

 بالراحة أثناء تأدية مهامه.

نقائص لك لمحاولة معرفة الوالتحدث إليه في مختلف الأمور وذالتقرب من الموظف  -

 التي يشعر بها بغرض تغطيتها وفسح المجال للعمل.

 .إقامة حفلات ورحلات لترويح عن النفس وخلق نوع من الترابط بين الموظفين -

ف بهد يالاهتمام بالاتصال داخل المؤسسة ومحاولة تطويره خاصتنا الاتصال العمود -

 ن.إيصال القرارات بشكل مباشر وبسيط وبالتالي رفع الروح المعنوية للموظفي

 ية .مكافئة الاقتراحات الجيدة والإثراء عليها لخلق جو من المنافسة الإيجاب -

دل ي تباإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات مما يشعرهم بالثقة في النفس وبالتال -

 الأفكار.

 ؤسسة وتوفير طبيب خاص لضمان سلامة الموظفين.تطوير الخدمات الصحية للم -
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ن متعريف الموظف بعمله وجميع ما يتعلق به من حوافز تشجيعية للحصول عليها  -

 خلال تحسين عمله وزيادة الإنتاج.

 استخدام الطرق الحديثة لتقييم الأداء بدل من الاستمارة. -

العاملين  تسيير برامج التأهيل والتدريب وفق خطط مدروسة وتوفيره لجميع -

 بالتساوي.

طوير اختيار أفضل العناصر للإشراف والقيادة ونشر روح المنافسة والابتكار وت -

 الأداء ولإنجاز.

جزاء زن الالجمع بين الحوافز الإيجابية والسلبية حتى تتمكن الإدارة من تطبيق توا -

 وتحقيق العدالة.

نى لهم ى يتسالعاملين حت توفير الإدارة لمقاييس موضوعية ودقيقة لقياس أداء الأفراد -

 تحديد من يستحق الحوافز على أساس الكفاءة في الأداء.

 تناسبتإعطاء فترة زمنية واضحة بالنسبة للأفراد العاملين لإنجاز مهامهم بحيث  -

 فترة إنجاز الأداء وتسليم الحافز حتى لا يفقد أهميته.

ف التعرويق الأهداف، متابعة نظام الحوافز باستمرار لتحديد درجة فاعليته في تحق -

لحد اه أو ى زيادة فاعليتعلى العوامل المختلفة التي تحيط بتطبيقه والتي تساعد عل

 لك ن خلال لجان رقابية دورية للجهات ذات العلاقة. منها وذ

 أفاق مستقبلية :

 هي:يمكن أن تكون بحوث مستقبلية وفي ختام هذه الدراسة نقترح بعض المواضيع التي 

 ب القيادية على مستوى الرضا الوظيفي.أثر الأسالي -

 دور حلقات الجودة في تنمية شعور المورد البشري بالرضا الوظيفي. -

 دور الرضا الوظيفي في تحقيق رضا العملاء في المؤسسات الخدمية. -

 دراسة مقارنة بين الرضا الوظيفي في المؤسسات العمومية والخاصة. -
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 معامل الفا كرونباخ

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,962 28 

 
 الخصائص الديموغرافية

 

X1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63,4 63,4 63,4 26 ذكر

 100,0 36,6 36,6 15 انثى

Total 41 100,0 100,0  

 

 

X2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

25أقل نمن   10 24,4 24,4 24,4 

25 - 35 19 46,3 46,3 70,7 

35  -45 8 19,5 19,5 90,2 

45 -55 3 7,3 7,3 97,6 

55أكثر من  1 2,4 2,4 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

X3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,3 7,3 7,3 3 إبتدائي

 24,4 17,1 17,1 7 متوسط

 46,3 22,0 22,0 9 ثانوي

 82,9 36,6 36,6 15 جامعي 

 100,0 17,1 17,1 7 مراكز التكوين

Total 41 100,0 100,0  

 
 



 

X4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,3 29,3 29,3 12 أقل من ثلاث سنوات

3- 10  18 43,9 43,9 73,2 

10 - 20  10 24,4 24,4 97,6 

20أكثر من   1 2,4 2,4 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

X5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

مدير عام             

    
3 7,3 7,3 7,3 

 36,6 29,3 29,3 12 رئيس مصلحة

 100,0 63,4 63,4 26 عامل بسيط

Total 41 100,0 100,0  

 

 

X6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 36,6 36,6 36,6 15 لايوجد دورات تدريبية

 61,0 24,4 24,4 10 دورة واحدة 

 82,9 22,0 22,0 9 دورتان

3 - 5  3 7,3 7,3 90,2 

دورات تدريبية 5أكثر من   4 9,8 9,8 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

X7 41 1 5 4,05 1,203 

X8 41 1 5 4,07 1,212 

X9 41 1 5 4,00 1,245 

X10 41 1 5 4,10 1,136 

X11 41 1 5 3,78 1,294 

X12 41 1 5 3,80 1,269 



X13 41 1 5 3,68 1,171 

X14 41 1 5 3,54 1,227 

X15 41 1 5 3,80 1,167 

A 41 1,00 5,00 3,8699 ,92893 

N valide (listwise) 41     

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

X16 41 1 5 4,12 1,122 

X17 41 1 5 3,80 1,100 

X18 41 1 5 3,90 ,995 

X19 41 1 5 4,05 1,024 

X20 41 1 5 4,22 ,936 

X21 41 1 5 3,93 1,058 

X22 41 1 5 3,66 1,175 

X23 41 1 5 3,85 1,174 

X24 41 1 5 3,78 1,215 

X25 41 1 5 3,83 1,395 

B 41 1,00 5,00 3,9146 ,89375 

N valide (listwise) 41     

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

X26 41 1 5 3,76 1,319 

X27 41 1 5 4,00 ,975 

X28 41 1 5 3,76 1,157 

X29 41 1 5 3,51 1,287 

X30 41 1 5 4,32 ,934 

X31 41 1 5 3,66 1,132 

X32 41 1 5 3,88 1,077 

X33 41 1 5 3,78 1,194 

X34 41 1 5 4,02 1,151 

C 41 1,00 5,00 3,8537 ,89974 

N valide (listwise) 41     

 

 


