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 شكر وتقدير

الحمد لله حمدا كثيرا طيبا مباركا كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه والصلاة والسلام على أ شرف ال نبياء والمرسلين خير من 

علمنا أ داب الشكر والعمل به س يدنا محمد صلى الله عليه وسلم وعلى أ له حق قدره ومقداره العظيم وعلى أ صحابه ومن اقتدى به 

 الدين.الى يوم 

 نحمد الله ثانيا على ما مدنا من القوة لاإتمام هذا البحث المتواضع والوصول الى هذه المرتبة من العمل اما بعد:

اطال الله في عمره وأ صلح عمله على قبوله الاشراف  عشعاشي مصطفىل نتقدم بخالص عبارات الشكر والتقدير والامتنان للدكتور 

ياه من وقت ومساعدته وتوجيهاته التي لا تقدر بثمن كما نحيي  نابعد الله عز وجل على ما منح على هذا العمل، وندين له بالفضل  اإ

 فيه روح التواضع والمعاملة الجيدة فجزاه الله عنا خيرا للخروج بالموضوع على أ حسن صورة ممكنة.

تحملوا عناء قراءة وتمحص ومناقشة هذا العمل. كما نتوجه بالشكر الى اساتذتنا الكرام وأ عضاء لجنة المناقشة الموقرة الذين قبلوا و 

كما نتقدم بشكرنا وتقديرنا لاإدارة كلية العلوم الاقتصادية. والشكر الخاص لكل ال ساتذة اللذين اس تفدنا منهم كثيرا خلال مشوارنا 

 الدراسي في الجامعة، وبفضلهم أ نجزنا هذا العمل.

 البحث. وأ خيرا أ شكر جميع من ساعدني وساندني لاإنجاز هذا

 

 شكرا لكم جميعا

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الاإهداء

لى مقام الغاليتين أ طال الله في ا.. وسلم تسليما كثير  اإلى س يدنا وحبيبنا رسول الله صلى الله عليه وسلم وعلى أ له وصحبه اإ

لى أ بائنا الذين لم يبخلوا ... اللاتي مل ن قلوبنا بالمحبة أ مهاتنا الحنونات عمرهما وأ عانهما على طاعته نقول لهم: أ نتم وهبتمونا  علينا بشيءاإ

لى ... الى روح أ جدادنا الطاهرة تغمدهم الله برحمته وأ سكنهم فس يح جنته... الحياة وال مل والنشأ ة على شغف الاطلاع والمعرفة اإ

الى الزملاء الى ال صدقاء وال قرباء ...  الى من لهم الفضل علينا اخواني واخواتي... ستناافقنا في مشوار حياتنا ودر امن ر 

لى كل من تفضل عشعاشي مصطفى الى ال س تاذ .. ثم اإلى كل من علمنا حرفا أ صبح س نا بريقه يضيء الطريق أ مامنا ...وال حباء واإ

ليكم جميعا نهدي مجهودنا المتواضع. علينا بجزء من اهتمامه وتفكيره  اإ

 كريم ويس /

" ولا تقل لهما أ ف ان توفي حقهما... الى من قال فيهما عز وجل الى من لا يمكن للكلماتأ هدي هذا العمل الى أ عز ما أ ملك.. 

.... الى قرة عيني أ مي الحنونة أ طال الله في عمرها...الى الذي أ فنى حياته من أ جل تعليمي أ بي الغالي حفظه الله...الى ولا تنهرهما "

ة.. الى الكتاكيت التوأ م " كنزة وملاك"...الى زوجي الغالي حفظه الله وجميع عائلته... الى أ خي وحيدي يونس... الى أ ختي رقي

زميلي ويس كريم الذي ساعدني في طيلة هذا العمل...الى كل عائلتي من قريب وبعيد... الى أ س تاذي المؤطر الذي ساعدني في 

 انجاز هذا العمل... شكرا لكم جميعا.

 عولمي نور الهدى /
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 المقدمة العامة:

واس تغلالها ال مثل للموارد المتاحة لها، ولعل أ برز هذه الموارد هي الموارد ان نجاح المنظمة او فشلها يرتبط بمدى تحكمها  

ذا ساءت ادارته وتوجيهه  ذا تم ادارته بالشكل الجيد والمبتكر، واإ البشرية، أ ي الفرد او الانسان معا، فهو يمثل مصدر نجاحها اإ

ات والمس تويات والتخصصات الدعامة ال ساس ية يصبح مصدر فشل وافلاس لها، فتعتبر هذه ال خيرة بالمنظمة من مختلف الفئ

نتاجية حيث ان  والورقة الرابحة التي تستند عليها المنظمة الحديثة لتحقيق أ هدافها. اذ انها من اهم العوامل المحددة للكفاية الاإ

كار لضمان التميز والريادة في المنافسة أ صبحت تعتمد على ال داء التكنولوجي المستند على المعرفة والتوجه أ كثر نحو الابداع والابت

نتاجية بمجرد الاهتمام والتركيز على الموارد المادية والمالية فقط، بل وجب اس تغلال المور د بيئة الاعمال. ولا يمكن تحقيق الكفاية الاإ

 البشرية. البشري بكل فعالية من خلال دراسة مختلف العوامل التي تتحكم بأ دائه وهذا ما تهدف اليه استراتيجية الموارد

لا أ ن دراستنا سترتكز على نظام أ ساسي أ لا وهو نظام الحوافز اذ أ صبح  المؤسسات بالجوانب التحفيزية المختلفة وكسب  اهتماماإ

ينعكس و المورد البشري بتفعيل طرق تحفيزه من أ جل تحقيق الرضا الوظيفي باعتباره محرك للدافعية حيث يكون العامل راضيا 

نتاجية وا  والولاء للمنظمة.  بالانتماءل داء الوظيفي بما يحقق في نهاية المطاف الاس تقرار الوظيفي وتعزيز الشعور ذلك على الاإ

 اإشكالية البحث: 

 ما مدى تطبيق الحوافز بأ بعادها المادية والمعنوية في مؤسسة الصندوق الوطني للتأ مين على البطالة CNAC  وفي

دراكها لتقييم الرضا الوظيفي   للعاملين؟اإ

 فرضيات البحث: 

جابة عن ال س ئلة المطروحة قمنا بصياغة الفرضية رئيس ية والتي س نحاول من خلال هذه الدراسة على تأ كيدها أ و نفيها       :للاإ

دراكلا توجد علاقة ارتباط وتأ ثير بين الحوافز  الفرضية الرئيس ية: تقييم الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسة الصندوق  واإ

 . CNAC الوطني للتأ مين على البطالة

لى التأ كيد أ و النفي هذه الفرضية اعتمدنا على فرضيتين فرعيتين يجب تأ كيدهما أ و نفيهما أ ولا وهما       :للوصول اإ



 المقدمة العامة
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 1H0 : دراك  .تقييم الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسةلا توجد علاقة ارتباط وتأ ثير بين بعد الحوافز المادية و اإ

 H02: .دراك تقييم الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسة  لا توجد علاقة ارتباط وتأ ثير بين بعد الحوافز المعنوية و اإ

  :أ س باب اختيار الموضوع 

 .زيادة المعارف حول أ همية التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بشكل عام 

  نتاجية العامل.معرفة أ هم العوامل التي  تساعد في زيادة اإ

  وجود الكثير من الدراسات السابقة حول الميدانية والنظرية حول موضوع الحوافز وتأ ثيرها على الرضا الوظيفي مما يدل

 على أ همية الموضوع وأ نه جدير بدراس ته في مؤسساتنا الاقتصادية والخدماتية. 

 .توافق الموضوع مع التخصص 

  :أ همية الموضوع 

وتأ ثيره على الرضا الوظيفي  CNACهذه الدراسة بمعرفة واقع التحفيز في مؤسسة الصندوق الوطني للتأ مين عن البطالة  تهتم

للعاملين، باعتبار العنصر البشري دعامة أ ساس ية وجب اس تغلالها وتحديد أ هم العوامل التي تؤثر في العامل من أ جل زيادة 

 بالرضا والاس تقرار. انتاجيته في العمل وفي نفس الوقت شعوره 

  :أ هداف الموضوع 

على تأ ثير التحفيز بأ بعاده المادي والمعنوي على الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسة الصندوق  الاطلاعتهدف الدراسة الى 

يجابياتالوطني للتأ مين عن البطالة وكذلك معرفة ماهية نظام الحوافز والاس تفادة من   من أ جل تحقيق أ هداف المنظمة.  هاإ

 :المنهج المس تخدم في الدراسة  

عداد البحث وذلك للوصول الى النتائج وال هداف الموضوعة، ومنه  يبين المنهج مختلف الخطوات التي يعتمد عليها الباحث في اإ

يمكن اعتبار المنهج على أ نه الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة ما أ و موضوع معين بهدف التعرف على أ س بابها وتقديم 

 ف المرجوة في البحث يتم الاعتماد على المنهج التالي:   حلول لها، وبغية تحقيق ال هدا
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ي يتيح لنا جمع البيانات والمعلومات عن الظاهرة محل الدراسة ووصف النتائج التي تم التوصل اليها الذ المنهج الوصفي التحليلي:

 خدام مصدرين أ ساس يين: وتحليلها وتفسيرها وذلك من خلال عينة من مؤسسة الصندوق الوطني للتأ مين عن البطالة باس ت

 :الملتقيات وكذا ال بحاث والدراسات السابقة. ةوتتمثل في الكتب والمراجع العربية وال جنبي المصادر الثانوية ، 

 :ل تصميم اس تبيان مخصص لهذا الغرض، ووزعت على مجموعة من وتتمثل في جمع البيانات ال ولية من خلا المصادر ال ولية

 بولاية سعيدة. CNACالموظفين في مؤسسة 

  :ال دوات المس تخدمة في الدراسة 

عداد الاس تبيان على النحو التالي:   تم اس تخدام الاس تبيان ك داة لجمع بيانات الدراسة، وقد تم اإ

 عداد اس تبيان أ ولي من أ جل اس تخدا  مها في جمع البيانات والمعلومات.اإ

 البيانات. عرض الاس تبيان على المشرف من أ جل اختبار مدى الملائمة لجمع 

  وقياس معامل ثبات  غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة()تم اس تخدام مقياس ليكارت الخماسي

 الاس تبيان بطريقة الفاكرونباخ.

  :تم تقس يم الاس تبيان على النحو التالي 

 :الاجتماعية، ال قدمية في الجنس، العمر، الحالة يتضمن البيانات الشخصية لعينة الدراسة ) الجزء ال ول

 الوظيفة، المس توى التعليمي(.

 :يتضمن الحوافز بأ بعادها المادية والمعنوية. الجزء الثاني 

 :يتضمن الرضا الوظيفي. الجزء الثالث 

  :الدراسات السابقة 

 الصناعية دراسة ميدانية بالمؤسسة "نظام الحوافز وعلاقته بالرضا الوظيفي بالمؤسسة الاقتصادية".قويدري صباح.  .1

EATIT حاولت هذه الدراسة الاإجابة على الاإشكالية المطروحة والتي جاءت كال تي: ما طبيعة العلاقة بين نظام الحوافز

والرضا الوظيفي؟ هدفت هذه الدراسة الى معرفة التطوير في أ ساليب التحفيز داخل المؤسسة الاقتصادية وكيفية 
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ليه من  تطبيق نظام الحوافز داخل هذه المؤسسة الى جانب معرفة مس توى رضا العامل على العمل من خلال ما تقدم اإ

 .عامل 694% من مجتمع الدراسة المكون من 10حوافز. تم الاس تخدام في البرهنة على الفرضيات عينة مكونة من 

على ضباط وأ فراد . دراسة ميدانية "التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين"دراسة عارف بن ماطل الجريد.  .2

شرطة بمنطقة الجوف. كانت اإشكالية الدراسة كال تي: ما هو دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين؟ تم الاعتماد في 

  :الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وقد تم التوصل الى العديد من النتائج أ همها

  طة الجوفأ ن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلة للعاملين بشر  

 أ ن الحوافز المعنوية لا تس تخدم اإطلاقا مع العاملين بشرطة الجوف  

  هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة اإحصائية بين تطبيق الحوافز المادية والمعنوية والرضا الوظيفي عن بيئة العمل

  .الوظيفية

 للموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية""دور نظام الحوافز في الرضا الوظيفي صادفي جمال، خثير محمد.  .3

شكالية هذه الدراسة كالتالي: ماهي طبيعة العلاقة بين الحوافز والرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة  وقد جاءت اإ

لمنهج الوصفي بينما في العمومية الاقتصادية الجزائرية؟ تم الاعتماد في الدراسة على جانبين، في الجانب النظري اس تخدم ا

لى معرفة طبيعة العلاقة الموجودة  الجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على الاس تبيان من خلال دراسة حالة. هدفت البحث اإ

بين نظام الحوافز والرضا الوظيفي وهي تعتبر من المواضيع الهامة خاصة في ظل زيادة المنافسة بين المؤسسات نتيجة العولمة 

 .تأ ثير على دفع العاملين لبذل قصارى جهدهم وتحقيق الرضا الوظيفي لديهم لما لها من

دراسة ميدانية ببلدية الحرملية ولاية أ م البواقي. مذكرة لنيل  "الحوافز وعلاقتها في تحقيق الرضا الوظيفي"بوشوارب صارة.  .4

ما يلي: هل توجد علاقة بين الحوافز والرضا شهادة الماستر. حاولت الدراسة الاإجابة على الاإشكالية المطروحة والتي كانت ك

   :الوظيفي )بلدية الحرملية(. أ ما التساؤلات الفرعية فكانت كال تي

 هل هناك علاقة بين الحوافز المعنوية والرضا الوظيفي في بلدية الحرملية؟  

 بلدية الحرملية؟ هل توجد علاقة بين الحوافز وقياس مس توى الرضا الوظيفي عن بيئة العمل لدى العاملين في  

وقد هدفت هذه الدراسة الى بيان أ ثر الحوافز المادية والمعنوية على الرضا الوظيفي للعاملين وقياس مس توى الرضا الوظيفي 

  .عن بيئة العمل
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دراسة حالة لل من الولائي لولاية تيزي وزو. مذكرة  "دور الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي"، قارش نوارة. ةصابرينقميري  .5

لى أ ي مدى تؤثر الحوافز على الرضا الوظيفي لدى  لنيل شهادة ماستر. كانت الاإشكالية المطروحة في هذا البحث عن اإ

لى التعرف على  العاملين بصفة عامة وعلى منتس بي ال من الولائي لولاية تيزي وزو بصفة خاصة؟ هدفت هذه الدراسة اإ

براز العلاقة بين الرضا الوظيفي والحوافز والوقوف على العوامل المؤثرة  الحوافز وأ سس منحها وأ هميتها في المنظمة اإلى جانب اإ

لى عدم الرضا وأ خيرا تحديد أ همية الحوافز المادية والمعنوية في تحقيق الرضا الوظيفي وكيفية  فيه وكذلك المشأكل المؤدية اإ

 .ن الولائي لولاية تيزي وزوتأ ثيرها على منتس بي ال م

باجة حميد. "دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة" دراسة حالة شركة توزيع الغاز والكهرباء للوسط بالبويرة،  .6

مذكرة لنيل شهادة ماستر. تم طرح الاإشكالية ال تية وهي هل التحفيز يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي؟ أ و ما مدى مساهمة 

  :في تحقيق الرضا الوظيفي؟ ومن أ جل حل هذه الاإشكالية تم طرح الفرضيات التاليةالتحفيز 

 التحفيز يثير دوافع الفرد ويولد الرغبة والحماس له لاإش باع مختلف حاجاته ورغباته. 

 كلما كان الفرد راضيا عن عمله كلما زاد عطائه وجهده للمنظمة. 

 ل بالرضامراعاة الاإنصاف في التحفيز يزيد من شعور العام. 

تم  200عاملا من مجموع  80تم الاعتماد في هذا البحث على المنهج الوصفي. أ ما عينة الدراسة فقد احتوت العينة على 

 .اختيارهم بطريقة عشوائية

دراسة ميدانية بمديرية منح ال راضي لولاية باتنة. كانت  "أ ثر الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين"ربيعة بوش باك.  .7

شكالية هذا البحث كما يلي: هل للحوافز تأ ثير على تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في مديرية منح ال راضي لولاية  اإ

  باتنة؟

قي تم الاعتماد على منهج دراسة تم الاعتماد في البحث على المنهج الوصفي التحليلي في الجزء النظري، أ ما في الجزء التطبي

حصائيا. وقد هدفت الدراسة التالية الى الوقوف أ نواع الحوافز المادية والمعنوية المقدمة  عداد اس تبيان ومعالجته اإ حالة من خلال اإ

نظم الحوافز للعاملين على مس توى مديرية منح ال راضي وكذلك مدى رضا العاملين داخل هذه المديرية. وأ خيرا معرفة العلاقة بين 

 المطبقة على المواطنين في مديرية منح ال راضي لولاية باتنة وبين الرضا الوظيف
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 هيكل البحث 

 .فصول، فصلين نظريين وفصل تطبيقي 3لقد تم تقس يم البحث الى 

 3في الفصل ال ول والثاني تناولنا أ هم الجوانب النظرية للتحفيز والرضا الوظيفي حيث تم تقس يم كل فصل الى  الجانب النظري:

 .مطالب 3مباحث وكل مبحث الى 

الى جانب دراسة تطبيقية للمعطيات المتحصل  CNAC تم فيه تناول الفصل الثالث حيث قمنا بتقديم لمؤسسة الجانب التطبيقي:

 .SPSS ان عن طريق برنامج التحليل الاإحصائيعليها من الاس تبي

وأ خيرا عرض ل هم النتائج التي توصلنا اليها في الخاتمة. 



 

 
 

 

 :الفصل ال ول

 الاإطار النظري للحوافز
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 تمهيد للفصل: 

من المهام ال ساس ية في تس يير الموارد البشرية، وتعنى بتوفير الحوافز المادية والمعنوية لضمان تحقيق الرضا  عملية التحفيزتعد 

للموارد البشرية في المنظمة، ومن بين العوامل التي تحقق ذلك دراسة ال وضاع الاجتماعية وسلوك العاملين وكيفية التأ ثير  الوظيفي

نتاجية الى جانب مراعاة المنظمة للعدالة والموضوعية أ ثناء على نفسيتهم بالشكل  الذي يزيد من ولائهم ورضاهم ورفع كفاءاتهم الاإ

عطائها للحوافز. وسيتم من خلال هذا الفصل التعرض الى أ هم الجوانب النظرية للتحفيز حيث قمنا بتقس يم الفصل الى ما يلي  : اإ

 :مفاهيم أ ساس ية حول الحوافز  المبحث ال ول 

 :أ نواع الحوافز المبحث الثاني 

 :نظام الحوافز   المبحث الثالث  
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 المبحث ال ول: مفاهيم أ ساس ية حول التحفيز

 المطلب ال ول: تعريف الحوافز وتطورها التاريخي

 (Motivation)الفرع ال ول: تعريف الحوافز 

لى  الحوووافز في اللغووة: الليوول يحفووز الخلووف، بالسْوووَق أيرو غوويره. دفعووه الى  )حفووزه،موون حيووث اللغووة يشووير مصووطلح الحوووافز اإ

 1( يمكن جلوسه في الارض يته متحفزا اي مس تفزا مس تعجلا لاأ  ور ،النهار أ ي يسوقه

مووون حيوووث الاصوووطلاح فقووود تعوووددت وتنوعوووت التعريفوووات الوووتي ذكووورت عووون الحووووافز في ال دب النظوووري  اصوووطلاحا:

  الباحثين والعلماء.وجهات نظر لاختلاف وتباين منطلقات المنشور وذلك تبعا 

  فعرفووووت الحوووووافز عوووولى أ نهووووا مجموعووووة العواموووول الووووتي تهي ووووا الاإدارة والووووتي تهوووودف موووون خلالهووووا تحريوووو  قوووودرات

الفوووورد الاإنسووووانية واثارة قواهووووا الكامنووووة ممووووا يزيوووود موووون كفوووواءة أ دائووووه ل عووووماله عوووولى نحووووو أ كووووبر وأ فضوووول وهووووذا 

ش باع كافة احتياج يمكنه من تحقيق بالشكل الذي  .2اته ورغباتهأ هدافه واإ

 ورد في موقووووع (Business Dictionary)  تعريووووف التحفوووويز بالعواموووول الداخليووووة والخارجيووووة الووووتي تحفووووز

لى أ عوووووومال يوميووووووة  الرغبووووووة لدى النوووووواس لمواصوووووولة العطوووووواء الايجووووووابي في أ داء ال عوووووومال المختلفووووووة والمتشووووووعبة اإ

 .3وأ عمال موضوعية أ و أ عمال شخصية من أ جل الوصول أ و لتحقيق هدف معين

  وفي تعريووووف أ خوووور عرفووووت الحوووووافز بأ نهووووا الوسووووائل الماديووووة والمعنويووووة المتاحووووة لاإشوووو باع الحاجووووات والرغبووووات

فوووووراد ويعووووورف ابوووووو الكشووووو  الحووووووافز بأ نهوووووا تووووولك العوامووووول والموووووؤثرات والمغوووووريات  .الماديوووووة والمعنويوووووة لل 

يز وتووووؤدي الى زيادة الخارجيووووة الووووتي تشووووجع الفوووورد عوووولي زيادة ادائووووه، وتقوووودم نتيجووووة ل دائووووه المتفوووووق والمتموووو

 4رضاه وولائه للمؤسسة وبالتالي الى زيادة ادائه وانتاجه مرة أ خرى.

                                                           
  1 معجم الوسيط، مجمع اللغة العربية بالقاهرة مصر، مكتبة الشروق الدولية 1960.  

، التحفيز وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين في منشآت القطاع الصناعي بمكة المكرمة، أطروحة ماجيستر إدارة محمد الحسن التيجاني يوسف 2

 الأعمال. 
3  https://businessjargons.com/motivation.html 
 في الماجستير برنامج ،ةغز بلدية في المشتركين حسابات إدارة ،للعاملين الوظيفي الرضا تحقيق في ودوره التحفيز أثر، الله عوض ابراهيم توفيق ميرفت  4

 2011/2012. الأعمال إدارة

https://businessjargons.com/motivation.html
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  حوووودى الطوووورق الماديووووة والمعنويووووة أ و كلوووويهما، والووووتي يووووتم يمكوووون تقووووديم تعريووووف أ خوووور للحوووووافز عوووولى أ نهووووا اإ

قناعوووووة بواسوووووطتها توجيوووووه وتشوووووجيع الجهوووووود الفرديوووووة أ و الجماعيوووووة باتجووووواه أ هوووووداف المؤسسوووووة معتمووووودة عووووولى 

شووووو باع الحاجوووووات كخطووووووة مرحليوووووة لتحقيوووووق المراحووووول المرغوبوووووة والمسووووو تهدفة في ال صووووول  .ورضوووووا الووووونفس واإ

:" مجموعوووة العوامووول والموووؤثرات الخارجيوووة الوووتي تثوووير الفووورد وتدفعوووه ل داء عووون الحووووافز أ نهووواأ يضوووا يمكووون القوووول 

ش باع حاجاته ورغباته المادي ليه على أ حسن وجه عن طريق اإ    5 ة والمعنوية".ال عمال الموكلة اإ

 ثارة عوووولى تعموووول للفوووورد خارجيووووة محووووركات بأ نهووووا" الحوووووافز أ يضووووا تعوووورف كووووما لحاحهووووا، وتقويووووة الحاجووووة اإ  شوووودة اإ

 كووووزيادة تكووووون معنويووووة ال خوووورى، أ و الماديووووة والمنووووافع الراتووووب وزيادة كالمكافووووأ ت ماديووووة الحوووووافز تكووووون وقوووود

  6"مادية تقاس بمعايير لا التي الهامة ال مور من وغيرها فخم مكتب أ و لقب على الحصول أ و السلطة

وينوووودرج تحووووت لووووواء التحفوووويز مفوووواهيم ثانويووووة أ خوووورى توووورتبط بووووه كالدوافووووع والحاجووووات. حيووووث أ ن الدوافووووع هي 

لى توووؤدي نفسووو ية حوووالة عووون يعوووبرفوووالدافع "  ال خووورى لديهوووا تسوووميات عديووودة مثووول الدافوووع والدافعيوووة.  اتجووواه تحديووود اإ

  7له" للسلوك وموجهة مثيرة أ ساس ية قوة الاإصرار عليه، فهو ودرجة السلوك

 مووون وتمثووول نوعوووا المشووو بعة، غوووير ورغباتوووه الفووورد حاجوووات بأ نهوووا "السووولمي عووولي" الباحوووث فيعرفهووواالدوافوووع " أ موووا 

دراكووووه الفوووورد تفكووووير عوووولى تووووؤثر الووووتي الدافعيووووة القوووووى مووووور واإ  السوووولوك توجووووه أ نهووووا ناحيووووة، كووووما موووون وال شووووخاص لل 

  8.والرغبات الحاجات تلك يش بع الذي الهدف اتجاه في الاإنساني

 مثووووول) الاإنسوووووان سووووولوك عووووولى والتووووودليل لتفسوووووير علوووووماء الووووونفس الوووووتي اسووووو تعملها وهنووووواك بعووووو  العبوووووارات

  9:وهي داخلية، عمليات لكونها مباشرة بصورة ملاحظتها لا يمكن أ نه غير( الباعث الرغبة، الحافز، الحاجة،

                                                           
  2010/2011. صاديةالاقت العلوم في الليسانس شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة، العاملين أداء على الحوافز تأثير، وردة غسيل، غنية سعيد بن 5
 . 1 ص ،2004 الأردن، عمان، الفكر، دار التنظيم، في والجماعة الفرد سلوك وأسس مفاهيم التنظيمي السلوك المغربي، محمد كامل  6
 . 64ص  ،2004 الجزائر، المحمدية، دار وتطبيقية، نظرية دراسة التنظيمي والسلوك البشرية الموارد إدارة: عدون دادي ناصر  7
 العمل النفس علم في رالماجستي شهادة لنيل مذكرة ،الصناعية المؤسسات العمال في دافعية على بالعقود العمل نظام أثر دراسة في مساهمة، كمال صوشي  8

 . 07ص  2007/  2006، والتنظيم
 مرجع سبق ذكره )صوشي كمال(.   9
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 لنفسووا أ و الاضووطراب البوودني وهووذا ،الفوورد يمارسووه أ و بووه، يشووعر الوونقص موون نوووع " أ نهووا عوولى وتعوورف :الحاجووة 

لى الحاجوووة في يتمثووول قووود  حاجوووة شوووكل تأ خوووذ تووووازن داخليوووة عووودم حوووالة أ نهوووا أ ي والحوووب، ال مووون أ و ال كل اإ

 ". اجتماعية أ و نفس ية أ و بيولوجية

 ثارة عوولى تعموول الووتي العواموول مجموعووة " وهووو :الحووافز  سوولوكه عوولى تووؤثر والووتي الفوورد في الحركيووة القوووى كافووة اإ

وفاته، وفات يتبوونى تجعووله خووارج الفوورد ظووروف موون نابووع أ نووه بمعوونى خووارجي، شيء الحووافز أ ن كووما وتصرو  في تصرو

 10".وتشجيعها دوافعه تنش يط على لقدرتها معين اتجاه

 يكووون وقوود المثوويرات البيةيووة بعوو  اتجوواه حساسووا الاإنسووان تجعوول الووتي التوووتر موون حووالة " اإلى ويشووير :الباعووث 

 هووو الباعووث عوون النوواج أ ن السوولوك أ ي مرغوبووة وجهووة نحووو يحركووه أ ن يشووترط لا ولكنووه للسوولوك محووركا الباعووث

 وجهوووة موجوووه وله هوووادف، فهوووو سووولوك الدافوووع عووون النووواج السووولوك أ موووا محووودد هووودف له لووويس أ عموووى سووولوك

  "مقصودة

عطاء الفرق بين الحاجة والدافع والح ليها يمكن اإ  تالي:من خلال الجدول ال  افزومن خلال المصطلحات التي تطرقنا اإ

 .(: يوضح الفرق بين الدافع والحاجة والحافز01لجدول رقم )ا 

ز )رد الفعل(لحافا  الدافع )الشعور( الحاجة )الرغبة في الفعل( 

الماء تقديم الشرب في الرغبة   العطش 

الطعام تقديم ال كل في الرغبة   الجوع 

وال مان ال من توفير الاطمئنان في الرغبة  بالقلق شعور   

109مدحت محمد أ بو النصر، صالمصدر:   
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للحوافز التاريخي الفرع الثاني: التطور  

 الاإدارة كووةحر  عنوودما بوورزت عشروو، الثووامن القوورن بدايووة مووع الحوووافز بموضوووع سوواتهماودر  بحووو م في يهتمووون العلووماء بوودأ  

 :كال تي موضوع الحوافز يخص فيما الاإداري الفكر لتطور حلرام ثلاث بين نميز أ ن ويمكن العلمية،

 وحووودة اقتصوووادية المؤسسوووة تعووود حيوووث الاإدارة، في التقليديوووة النظوووريات المووورحلة هوووذه تمثووول :التقليديوووة المووورحلة .1

ن البيروقراطيووة النظريووة رائوود "فيووبر موواكس" نظوور وجهووة الخارجيووة وموون بالبيئووة لهووا علاقووة لا مثاليووة،  الفوورد فوواإ

لى دائموووا طمووووح، ويسوووعى وغوووير بطبعوووه، كسوووول شووو باع اإ  عووولى المووورحلة هوووذه ركوووزت وبالتوووالي الماديوووة، حاجاتوووه اإ

 التحفيزيووة س ياسوو تها في "تايلووور فردريوو " بقيووادة العلميووة الاإدارة مدرسووة وكووذلك ركووزت فقووط، الماديووة الحوووافز

 11.فقط المادي ال ساس على

نسووانية العلاقووات موورحلة .2 نسووان النظوورة بتطوووير الموورحلة هووذه تموويزت :الاإ  هووذه ركووزت معووه، التعاموول وكيفيووة للاإ

منووه الاإدارة ان  وتتوقووع ونشوو يط طموووح باعتبوواره كبوويرة أ هميووة له أ عطووت حيووث الاإنسوواني الجانووب عوولى الموورحلة

 شوووكل المرحووول هوووذه في الحووووافز وأ خوووذت بالتعلووويمات، والالووو ام العمووول مجموعوووات بوووين الانسوووجام عووولى يحووواف 

لى معنوي    12.المادي الجانب اإ

ن أ يضووا المدرسووة هووذه نظوور وجهووة موون       في متباينووة ءاأ جووز  موون يتكووون ،التكوووين ومعقوود كبووير نظووام عوون عبووارة المؤسسووة فوواإ

 الجوووانبين بوووين التفاعووول داخلهوووا في يجوووري فنيوووة، اجتماعيوووة هي وحووودة المؤسسوووة فووواإن ثم ومووون الاإنسووواني، الجانوووب أ همهوووا ال داء،

لى الاإنسوووان تنظووور وهي والفوووني، الاإنسووواني  بوضووووح نووورى الجماعوووات وبالتوووالي داخووول في ويعمووول وأ حاسووويس مشووواعر له بوووأ ن اإ

لى النظووورة في التطوووور ن حيوووث معوووه، التعامووول وكيفيوووة الاإنسوووان اإ ضوووافة اإ لى المؤسسوووة اإ  وحووودة فهووو ي اقتصوووادية وحووودة أ نهوووا اإ

 13.المادية والمعنوية بين الحوافز منح تنوعا في نجد لذلك اجتماعية،

 اعتووبرت حيووث وضووع افتراضوواتها في السووابقتين الموورحلتين موون اسوو تفادت الموورحلة هووذه :الحديثووة الاإداريووة الموورحلة .3

 بوووين متبووادل تفاعوول حيووث هنوواك اقتصووادية أ و اجتماعيووة سووواء ببيئتهووا تتووأ ثر مفتوحووة اجتماعيووة وحوودة المنظمووة

                                                           
، دمشق مدينة في لخلويةا الاتصالات شركتي في العاملين من عينة لدى ميدانية دراسة ،المهني والأداء التنظيمي بالولاء وعلاقتها الحوافز، عطايا نهى  11

2015/2016. 
 العلوم في الماستر شهادة لنيل مذكرة، وزو تيزي لولاية الولائي الأمن حالة الوظيفي دراسة الرضا تحقيق في الحوافز دور، نوارة قارش، صبرينة قميري  12

 .2015/  2014. السياسية
 . 54مرجع سبق ذكره )نهى عطايا( ص   13
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 معيووارا تعتووبر الووتي الحوووافز والنتووائج بووين الووربط عوولى الموورحلة هووذه أ كوودت فيووه. تنشووط الذي او لمجتمووع المنظمووة

 14.والمعنوية المادية المحفزات من الفرد يس تحقه ما لتحديد

لى بالفووورد المتعلقوووة الدراسوووات نتوووائج أ دت وعليوووه دراك اإ  في لقوووةح هوووو أ هم البشروووي العنصرووو أ ن مفادهوووا أ ساسووو ية فكووورة اإ

نتاجيووة العمليووة ليووه النظوور أ صووبح لذلك برمتهووا، الاإ يجابيووة، جسوودتها زوايا نابعووا موون بووه والاهووتمام اإ لى الحاجووة اإ  وقدراتووه خدماتووه اإ

 بالوووولاء رالشوووعو  نفسووويته في تبوووث الوووتي له، الحووووافز الموجهوووة أ نمووواط في موجوووودا التنووووع بات ال سووو باب هوووذه ووفوووق الكامنوووة،

 .للمؤسسة والانتماء

 

  المطلب الثاني: أ همية الحوافز وأ هدافها

 الفرع ال ول: أ همية الحوافز

بووين ال داء للفووورد المحفووز وعوون أ دائووه عنووودما لا ا فارقوواك كبووير يعتووبر التحفوويز شيء لا غوونى عنووه في المؤسسوووات ل ن هنووالك 

ا،يكووون  نتاجيووة،فووالحوافز ذات أ هميووة كووبرى وتووأ ثير فعووال في تسوو يير العمليووة  محفووزك ذا مووا اسوو تخدمت بطريقووة عقلانيووة  الاإ فوواإ

لى رفوووع الكفوووا شووو باع حاجوووات العووواملين المختلفوووة.ءفهوووذا لا يوووؤدي اإ نتاجيوووة  سوووب بووول سووو يترتب عووولى ذلك اإ ذن فعمليوووة  ة الاإ اإ

وموون  بعوودالة،التحفوويز ذات أ هميووة مزدوجووة فهوو ي تسووعى موون جهووة الى تحقيووق أ هووداف المؤسسووة واسوو تغلال العنصروو البشرووي 

شووو باع حاجوووات الفووورد المختلفوووة جهوووة أ خووورى تعتوووبر الحووووافز أ داة طبيعوووة ومهموووة في أ يووودي القيوووادات كوووذلك   15.يهووودف الى اإ

وفين الاإداريووين في أ ي منظمووة، ح  اسوو تخدامها لتووؤدي وظيفووة مهمووة في تنظوويم سوولوك العوواملين نحووو  يووث يمكوونالاإداريووة والمشرو

 ومن أ هم ما يمكن أ ن تقوم به الحوافز نذكر ما يلي:مة وأ هدافها وطموحاتها أ نفسهم ونحو المنظ

 نسووانيا في حوود ذاتووه، وغرضووا شوو باع حاجووات ال فووراد العوواملين، ورفووع روحهووم المعنويووة، ممووا يحقووق هوودفا اإ  المسوواهمة في اإ

نتاجية هؤلاء ال فراد وتعزيز انتمائهم وعلاقتهم مع المنظمة وأ دارتها ومع أ نفسهم.    16رئيس يا له انعكاساته على زيادة اإ

                                                           
 . 4( ص نوارة قارش صبرينة، قميريمرجع سبق ذكره ) 14
 . 161. ص الأردنن، عما ،المستقبلدار  الحديثة،م( أساسيات الإدارة  1997) إبراهيم،محمد  وعبيدا، الزغبي،  15
 . 48( ص 2014.2015)، "مستغانم" دراسة حالة تطبيقية بمعمل تكرير السكر ،على الأداء الوظيفي وأثرها والمعنويةالحوافز المادية ، بومنجل سميحة  16
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  المسوواهمة في الووتحكم في سوولوك العوواملين بمووا يضوومن تحريوو  هووذا السوولوك وتوجيهووه وتعزيووزه وتعووديله حسووب المصوولحة

  17.المشتركة بين المنظمة والعاملين

 18ين.العامل ينب هانظمة اإلى وجودوقيم السلوكية جديدة تسعى الم  تنمية عادات 

 نجازهوووا، وتجووود المؤسسوووة أ ن ذلك يفوووترض مشووو لى اإ اركة المسووواهمة في تحقيوووق أ يوووة أ عووومال أ و أ نشوووطة تسوووعى المؤسسوووة اإ

 فعّالة من قبل العاملين.

  لدى العاملين، بما يضمن بالنتيجة ازدهار المؤسسة وتفوقها. ةوالابتكاريتنمية الطاقات الاإبداعية 

  معهووم، ل ن العوواملين كثوويرا مووا  قوودراتهم التكيفيووةالمسوواهمة في تعزيووز العوواملين ل هووداف المنظمووة وس ياسوواتها، وتعزيووز

لى تفسوويرات كثوويرا مووا تكووون خاطئووة، ممووا يووولد مناخووا ملبوودا بسوووءيسوويئون فهووم الاإدارة  الفهووم  ويخضووعون ممارسوو تها اإ

  19.والعداوة والسلبية بين الطرفين، وبصورة تنعكس سلبيا على المنظمة والعاملين معا، وقد تكون مدمرة أ حيانا

  تموووع وزيادة في نفوووس الوقوووت فتوووؤدي لوووزيادة النووواج الووووطني القوووومي للمج  واجتماعيوووا اقتصوووادياتلعوووب الحووووافز دو ا رك

 . دخل الفرد لتحقيق مس توى أ فضل للمعيشة والرفاهية

ذاأ ما   الى ذلك من خلال الجدول التالي:  الاإشارةأ ردنا تحديد أ همية الحوافز من منظور مختلف يمكن  اإ

 (: أ همية الحوافز بالنس بة للمنظمة وال فراد02الجدول رقم )

 أ همية التحفيز على الفرد  أ همية التحفيز على المنظمة 

دة الى زياتحقق الحوافز زيادة في رفع أ داء ال فراد، مما يؤدي 

 العوائد وجودة وتحسين المنتجات.

بط تحسين الوضع المادي والنفس والاجتماعي للفرد العامل، ور

 مصالحه بمصالح منظمته.

نتاج من خلال ابتكار  تعمل الحوافز على تقليص تكاليف الاإ

وتطوير أ ساليب العمل واعتماد أ ساليب ووسائل حديثة من 

 ال ولية.شأ نها تقليص هدر الوقت والماد 

تف تنمية روح المشاركة والتعاون، أ ي أ ن الحوافز تؤدي الى تكا

فر الجماعة لتحقيق الاإنجازات المطلوبة منها وهذا في حالة تو 

 الحوافز الجماعية. 

                                                           
 . 22( ص محمد الحسن التيجاني يوسفمرجع سبق ذكره )  17
 والمتوسطة سة عينة من المؤسسات الصغيرةراد ،ى تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلنظام الحوافز ع أثر، سهير مريومة 18

 . 5( ص 2015/2016)
 مرجع سبق ذكره )بومنجل سميحة(.  19
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ل في عملية التحفيز يمكن أ ن تقود الى تطوير سلوك العمل المقبو 

لما  يةالمنظمة واس تقرار في قيم العمل التي تشكل النواة الرئيس  

 يسمى بالثقافة التنظيمية. 

وجود علاقات اجتماعية قائمة على الثقة بين الرؤساء 

 والمرؤوسين.

تجنب الكثير من مشأكل العمل كالغياب ودوران العمل 

يخلق الشعور وانخفاض المعنويات وكثرة الصراعات مما 

 بالاس تقرار لدى العمال.

 .تحقيق الرضا الوظيفي والشعور بالاس تقرار والولاء للمنظمة المحافظة على المعارات النادرة داخل التنظيم 

 .45، صبوشوارب صارة، الحوافز وعلاقتها بتحقيق الرضا الوظيفي المصدر:

 الفرع الثاني: أ هداف الحوافز

 كل مؤسسوووة تسوووعى خووولال نظوووم الحووووافز الموجوووودة لديهوووا لتحقيوووق الغوووايات وال هوووداف المرسوووومة للمؤسسوووة بوسووواطة

صروو أ هووداف المرجوووة، ويمكوون حال مثوول للحوووافز وتوظيفهووا عوولى النحووو الذي يووؤدي لتحقيووق النتووائج  مالاسوو تخداقوودرتها عوولى 

 مس تويات وهي كالاتي:  3الحوافز في 

I.  المس توى الفردي:أ هداف الحوافز على 

  طالمووا أ ن العموول السوو   ايعووا مووا ينووال صوواحبه الجووزاء  حاجاتووه للتقوودير:شوو باع الفوورد واإ  همووا ينجووز الاعووتراف بقيمووة

 20.الرادع من التأ ديب والتوبيخ والفصل أ حيانا من العمل

 :لى الوقوووف عوولى نتووائج عملهووم ورد فعوول الغووير اتجاههوو أ داة للتغذيووة المرتوودة ا اسوو تجابة لوورغبتهم يسووعى معظووم ال فووراد اإ

ش باعا لحاجتهم لحب الاس تطلاع.  21لمعرفة البيانات والمعلومات عن أ دائهم واإ

 :كن لعموول حوو  يووتمايمثوول الدعم المووالي أ هميووة كبوويرة لمعظووم ال فووراد فووالتعوي  المووالي يحتوول مكانووة في جووو  الدعم المووالي

ش باع حاجا  تهم المادية. ال فراد من اإ

                                                           
 ، )مرجع سبق ذكره(غسيل وردة، بن سعيد غنية   20
 .2014/2015. ستغانممالة مؤسسة تكرير السكر وحدة ح دراسة، البشريةأساليب التحفيز المادي والمعنوي في التسويق الداخلي للموارد ، بلعبدو بختة  21
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 :نجووواز ال عووومال وتحقيوووق اتعووود  تحمووول المسوووؤولية ل هوووداف، المسوووؤولية مووون العوامووول البوووارزة ذات ال ثووور الكبوووير في اإ

لفعووال وال فووراد يبحثووون عوون المكانووة الاجتماعيووة والدور ا عنصروو جوووهري موون عنوواصر تكوووين الشخصووية،ل ام فووالا

 .والاإحساس بالفخر وكلها متغيرة لا تبدو واضحة دون تحمل المسؤولية

II. 22:الجماعاتمس توى  أ هداف الحوافز على  

 :ثارة حووماس الجماعووات وتشووجيع المنافسووة فوويما بووين الجماعووة ثبوواتهم، ويحوودث يحووب ال فووراد  اإ ذا اإ ا توووفرت مووالتنووافس اإ

 .لدى ال فراد الفرص المناس بة للمنافسة والتحدي

 :لى تكاتووف الجماعووة لتحقيووق المعووايير  تنميووة روح المشوواركة والتعوواون ، لحصووول عليهووااالمطلوووب تووؤدي الحوووافز الجماعيووة اإ

لاإدارة ايووة لاقتنوواع كووما تسوومح المشوواركة ل فووراد الجماعووة في ااوواذ القوورارات بتقووبلهم وتفوواعلهم لتنفيووذها وشووعورهم بال هم 

 .بأ رائهم ووجهات نظرهم

 :لى تهوودف الحوووافز الجماعيووة ذوي المهووارات العاليووة موون نقوول الم  تنميووة المهووارات فوويما بووين أ فووراد الجماعووة ملائهووم ز هووارات اإ

 ل.مما يزيد من فرص التنمية والتدريب أ ثناء العم

III. :23أ هداف التحفيز على مس توى المنظمة 

 يطوووة تسوووهم الحووووافز في الاسووو تجابة لتوووأ ثير الضوووغوط المح والخارجيوووة:  التكيوووف موووع المتطلبوووات البيئوووة الداخليوووة

 لحكومية. الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية وا بالمنظمة في النواحي

 :وتحليوول ية،البشروو د ومنهووا اطوويط الموووار  التكاموول والووترابط بووين نشوواط التحفوويز وأ نشووطة الموووارد البشرووية المختلفووة 

 .الوظائف

  يوودفعهما تحقيووق جووو موون الرضووا عوون العموول لدى ال فووراد مموو الى الحوووافز تهوودفالمنوواخ التنظيمووي المناسووب: تهيئووة 

نتاج   ية وتحقيق أ هداف المنظمة.للحرص على المصلحة العامة والسعي لزيادة الاإ

 24أ هداف أ خرى للتحفيز: 

                                                           
 . 42ص مرجع سبق ذكره( ) بن سعيد غنية، غسيل وردة  22
 . 292ص  ،1994طرابلس،  مطبعة الانتصار، المنشورات الجمعية المفتوحة، صالح عودة، إدارة الأفراد،  23

 . 55-54نهى عطايا )مرجع سبق ذكره( ص   24 
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 ن الا (أ رباح) زيادة في عوائووود ذ اإ نتاجيوووة للعووواملين، اإ و الموووادي أ  ) زتيوووار السوووليم للحوووافخ المؤسسوووة برفوووع الكفووواءة الاإ

نتاج وتحسين نوعه. (المعنوي لى دفع العاملين اإلى زيادة الاإ  يؤدي اإ

 ا تسوووهم الحووووافز في خلوووق الرضوووا لدى العووواملين عووون العمووول موووا يسووواعد في حووول الكثوووير مووون المشوووأكل الوووتي تعانيهووو

نتووواج، وارتفووواع معووودلاامثووول انخفووواض قووودر  تالاإدارا ن ارت الكلوووف، والغيووواب، والمنازعوووات، والشوووكاوى، ودو ت الاإ

 العمل.

  نتاج بابتكار أ ساليب العمل  .وتطويرهاتعمل الحوافز على تقليص كلفة الاإ

 

 المطلب الثالث: نظريات الحوافز    

وية والتحفوويز يأ خووذ حوويزا كبوويرا، وذلك موون أ جوول البحووث عوون ال      دارة الموووارد البشرو  طوورق والوسووائلمنووذ بدايووة الاهووتمام باإ

لى تقووديم أ داء جيوود  نتاجيووةالووتي توودفع بالمووورد البشرووي اإ ت د موون النظوورياعاليووة في المؤسسووة وهووذا مووا أ دى اإلى ظهووور العديوو واإ

أ ملات ترتكووز عوولى توو ار كوووممووا لشوو  فيووه أ ن هووذه النظووريات قوود أ رسووت مبوواد  هامووة، وأ سوواليب فنيووة، وف. المفسرووة للتحفوويز

 قووودسخوووة وفوووروض علميوووة، ونتوووائج نظريوووة في مجوووال العلووووم السووولوكية، هوووذا فضووولا عووون أ ن بعووو  هوووذه النظوووريات رافكريوووة 

 : ها فيما يليض أ هم اس نقوم باس تعر  ل همية هذه النظريات وفائدتها، انجحت حينما وضعت في مجال التجربة، ونظر 

   25( )النظرية الكلاس يكية(:Taylor)تايلور  فريديري نظرية الاإدارة العلمية ل (1

عووولى زيادة  الوووتي سووواعدت الاإدارةفريوووديري  تايلوووور الاإنسوووانية العلميوووة  مدرسوووة الاإدارة العلميوووة الوووتي طبوووق فيهوووا وهي    

نتاج في زمن أ قل وبجهد معقول مع تجاهل أ دمية الفرد وأ سسها:   الاإ

 يجوواد مقوواييس ومعووايير دقيقووة لتأ ديووة و توو نتوواج واإ لى الكفايووة في الاإ ل تنفيووذ العمووؤدي ال سوواليب العلميووة في العموول اإ

 .ويات العملفي زمن أ قل وجهد محدود عن طريق اس تخدام الزمن والحركة في تحديد مس ت

                                                           
 . 70, ص 2005إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، القاهرة,  عبد الباقي صلاح الدين محمد، الاتجاهات الحديثة في  25
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 ن الحووووافز الماديوووة هي نتووواج بمجهوووود وزمووون معقوووولين واإ ن تطبيوووق الحووووافز النقديوووة يوووؤدي اإلى زيادة الاإ ال سووواس  اإ

نتاج  .لحفز ال فراد وزيادة الاإ

نتوواج والووتحكم فيووه موون خوولال نظووام ال جووور، فووكل زيادة في ال جوور  ولقوود أ ثبووت تايلووور أ نووه يمكوون زيادة الحووافز عوولى الاإ

نتاجيوووة أ عووولى يصووواحزا أ و يقابلهوووا أ جووور أ عووولى و هكوووذا، و لا تمووونح الحوووو  نتاجيوووة، و كل اإ لا  افز الماديوووةيصووواحزا زيادة في الاإ اإ

نتووواج أ و يزيووود عليهوووا، أ موووا الفووورد المووونخف  ال داء الذي لا للفووورد الممتووواز الذي يحقوووق المسووو تويات المحوووددة نتاجوووللاإ لى  يصووول اإ ه اإ

مووورحلة مووون  المسووو توى فعووولى الاإدارة تدريبوووه أ و نقوووله أ و فصوووله، و أ ثنووواء دراسووو ته قوووام بدراسوووة دقيقوووة للعمووول الصوووناعي في كل

ر ورية ثم تقوووديزائووودة و الغوووير ال ووو ذلك بتحليووول العمووول اإلى حركاتوووه و عملياتوووه ال وليوووة ، ثم اسوووتبعاد الحوووركات الو موووراحله، 

ال وليوووة  الوووزمن الووولازم لوووكل حركوووة مووون الحوووركات ال وووورية تقوووديرا دقيقوووا بواسوووطة الكرونوووومتر، ثم التوووأ ليف بوووين الحوووركات

 يجووب أ ن ال ووورية في مجموعووات تكووون أ فضوول طريقووة و أ اعهووا في أ داء العموول و تكووون هووذه الطريقووة المووثلى الوحيوودة الووتي

بطبيعتووه لا  و تفووترض النظريووة أ ن الفوورد " دراسووة الحركووة و الووزمن "في عمووله و قوود عرفووت دراسوو ته هووذه با  يتبعهووا العاموول 

ذا رأ ى فيوووه وسووو يلة لتحقيوووق موووزايا ماديوووة. كوووما أ ن الفووورد ينقصوووه الذكاء ومووون ثم لا يجوووب تحمووول لا اإ المسوووؤولية  يحوووب العمووول اإ

هوووداف تناقضوووا بوووين أ هوووداف ومصوووالح ال فوووراد الشخصوووية وأ  ويفضووول أ ن يتبوووع التعلووويمات الواضحوووة، ولذلك لا تووورى النظريوووة 

عطوواء أ جووور عاليووة للعوومال والووتي تمكوون موون تحقيووق أ رباح مرتفعووة  ومصووالح المؤسسووة. بوول يوورى أ ن مصووالحها مشووتركة وذلك باإ

لى علوووماء الاإدارة ال وائووول الذيووون اعتمووودوا عووولى نظريوووة بسووو يطة لدوافوووع ا لىلعمووول أ دت ل صحووواب رأ س الموووال. وينتموووي تايلوووور اإ  اإ

 .جعل الاإداري لا يحتاج فهم هذه العملية النفس ية المهمة

 :لكن رغم كل هذه الدراسة لم يمنع من أ ن توجه للنظرية عدة انتقادات منهاو 

  تجاهووول تايلوووور وجوووود الحووووافز المعنويوووة وأ ثرهوووا في زيادة جهووود العووواملين وبالتوووالي الارتفووواع بمعووودلات ال داء وتحقيوووق

الحووافز الوحيوود هووو ال جوور مووا دام العاموول هووو مخلوووق اقتصووادي تنحصروو حاجاتووه في رضوواهم عوون العموول واعتووبر أ ن 

نتوواج ممووا أ وجوود مشووأكل سوو يكولوجية فتحووت المجووال  ال شوو ياء الماديووة كووما ااووذ قووادة الاإدارة العلميووة متجهووا نحووو زيادة الاإ

 26.لدراسات أ خرى

                                                           
 . 33ص مرجع سبق ذكره( ) بن سعيد غنية، غسيل وردة  26
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  ك لات بحيوووث  وتأ ثيرهوووا عووولى سووولوك العووومال ومعووواملتهملم تهوووتم النظريوووة الكلاسووو يكية بالمتغووويرات النفسووو ية الاجتماعيوووة

 . على الفرد تنفيذ وتمثيل ما يطلب منه من عمل مهما كان غير عادل أ و كانت شروطه غير مناس بة

 27ليس منطقيا دائما افتراض "وجود أ فضل طريقة ل داء العمل. 

 

نسانية (2 لتون مابو  نظرية العلاقات الاإ  Elton mayo( :28(اإ

وي وعلاقوو ات جوواءت هووذه النظريووة كوورد فعوول للنظريووة الكلاسوو يكية حيووث وجهووت هووذه النظريووة اهتمامهووا للعنصروو البشرو

لتووون مووايوال فووراد مووع رؤسووائهم وجماعووة العموول داخوول المنظمووة. تأ سسووت هووذه النظريووة عوولى يوود  حيووث  Elton mayo اإ

تسوووع دافعيوووة العووومال والوووتي داموووت حووووالي ال اكتشوووف أ هميوووة العلاقوووات الاإنسوووانية مووون خووولال البحووووث الوووتي قوووام بهوووا حوووول 

ثووور الانخفووواض المووود بمصووونع هووواوثورن الشروووكة الغربيوووة للكهوورباء بعووود أ ن اسوووتنجدت بوووه 1932الى  1924سوو نوات مووون  هش اإ

وكة لانتاإ لمعوودل   تعوواني موون اجهووا ومووا نجووم عنووه موون أ ثار عمليووة عوولى العوومال كالتووذمر والاسووتياء وعوودم الرضووا رغم كووون الشرو

دخوووال تغيووويرات عووولى الظوووروف الماديوووة كشووودة الضووووء، الحووورارة، فووو لتوووون موووايو خووولال دراسووو ته باإ ترات مشوووأكل ماليوووة. قوووام اإ

نتوواج، فووا نتوواج العوومال واخووذ وتوويرة الاسوو تمرار الراحووة وحوو  سوولم ال جووور لمعرفووة موودى تأ ثيرهووا عوولى الاإ التحسوون رغم و زداد اإ

نتاجيوووة العووومال توووزداد عنووودما يركوووز علووويهم انتبووواه خووواص وان ا رتفووواع سووووء ظوووروف العمووول وكانوووت النتيجوووة أ نوووه اكتشوووف أ ن اإ

نتاج لا يرجع الى الظروف والحوافز الخارجية بقدر ما يرجع الى الروح المعنوية.   الاإ

يجازهووا تموويزت هووذه النظريووة بالعديوو د موون القواعوود وال سوواليب الووتي أ عوودت لمسوواعدة المووديرين في دفووع العوواملين وتحفوويزهم يمكوون اإ

       29فيما يلي:

  في القرارات الاإدارية تشجيع العاملين على المشاركة 

 تحسين تدفق الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين.  

 عادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا أ كبر من التحدي لقدرات العاملين والمشاركة في نشاطات الم  ؤسسة. اإ

                                                           
  41 ص ،2008دار المنهل اللبناني للنشر، الطبعة الثانية،  المديرين، وتحدياتكامل بربر، الاتجاهات الحديثة في الإدارة  27
 . 82ص  2007التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي، دراسة ميدانية على ضباط وأفراد شرطة منطقة الجوف، عارف بن ماطل الجريد،   28
 . 55بوشوارب صارة )مرجع سبق ذكره( ص   29
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 Abraham Maslow:"30نظرية الحاجات ل براهام ماسلو " (3

م السوولوك بتحليوول الحاجووات الاإنسووانية موون أ جوول فهوو( 1943)قووام ماسوولو في الاربعينيووات موون القوورن الموواضي وتحديوودا في 

ن للعاموول حاجووات متعووددة يعموول"مقدمووة في نظريووة الدوافووع" في العموول، نووت خوولال كتابووه  الاإنسوواني عوولى  وحسووب ماسوولو فوواإ

ذا مووا أ شوو بع حاجووة طالووب بغيرهووا في شووكل هوورم متوودرج يعوور  نسووان يطلووب دائمووا المزيوود، فوواإ شوو باعها بالتوودرج، فهووو اإ بهوورم ف اإ

   : الشكل الموالي هيتكون هذا الهرم من خمسة حاجيات وهذا ما يوضحماسلو للحاجات 

 (: هرم ماسلو للحاجات01الشكل رقم )                                     

 

 

 

 

 

 

 32ص  بن ماطل الجريد المصدر: عارف

 سنتطرق الى كل نقطة على حدة فيما يلي:  لماسلو ولمحاولة الاإلمام بجميع جوانب هرم الحاجات

  :الحاجوووات الفسووو يولوجية أ ولا(Pychological Needs) : تتضووومن الحاجوووات الوووتي تهوووتم بالمحافظوووة عووولى النظوووام

و  ذلك. وتعوود هووذه الحاجووات حووة ... وغووير اب والر االفسوو يولوجي الاإنسوواني، الذي يضوومن للفوورد الحيوواة كالطعووام والشرو

ذا لم تكوون مشوو بعة وتتمثوول هووذه . أ قوووى الحاجووات الاإنسووانية، وهي في العووادة تسوو يطر عوولى باقي حاجووات الاإنسووان، اإ

                                                           
30  Jean Longatte, Jaque Muller, "Economie d’entreprise", édition Dunod, 3éme ed, 2001, P 64 

 الحاجاي ال ساس ية )الفيس يولوجية(

 الحاجة الى ال من

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة الى التقدير

 الحاجة الى تحقيق الذات
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فووق توووافر اتووب، أ حوووال العموول ال ساسوو ية مثوول: التدفئووة، والتكييووف، ومر اهووتمام بالر الحاجووات في مووكان العموول بالا

  31.الطعام

  موون وال مووان شوو باع الحاجووات الفيزيولوجيووة، تسوو يطر عوولى الفوورد  :(Safety Needs)ثانيووا: الحاجووة لل  عنوودما يووتم اإ

ت ال مووان والسوولامة موون أ جوول حمايووة الذات موون ال ذى والمخوواطر مثوول المخوواطر الصووحية احاجووات أ خوورى هي حاجوو

لى أ مووان وظيفووي، مثوول الاإحسوواس بال موون في بيئووة العموول، وحوووادث العموول . فالعاموول بحاجووة للعوويش بوودون خوووف واإ

  32... الخوالسلامة والتأ مين الاجتماعي والتأ مين الصحي...

 ( ثالثووا: الحاجووات الاجتماعيووةSocial needs :) بطبيعتووه ويعوويش  اجتماعوويتنبووع هووذه الحاجووات موون كووون الاإنسووان

ضموون جماعووة ويتفاعوول معهووا، وتتمثوول هووذه الحاجووات في الشووعور بالانووتماء والحووب، الاحووترام موون قبوول أ فووراد المجتمووع، 

الدعم مووون ال خووورين، وتعتوووبر الحاجوووات الاجتماعيوووة نقطوووة الانطووولاق نحوووو حاجوووات أ عووولى وبعيووودة عووون الحاجوووات 

 33ال ولية.

 ( رابعوووا: الحاجوووة الى التقووووديرEsteem Needs :) يكوووون ذلك موووون خووولال احوووترام ال خوووورين له واعوووترافهم بووووه

عووون الاإحسووواس بأ هميوووة موووا يقووووم بوووه مووون عمووول، والحصوووول عووولى التقووودير  دائموووا وبمجهوداتوووه، ل ن الفووورد يبحوووث

ه لبووذل المسووؤولين وموون زملائووه، ل ن ذلك يحقووق له نوعووا موون الرضووا والارتيوواح النفسوو، ويدفعوو والاعووتراف بووه موون

 يشعره بنوع من الثقة في النفس.ما ، مجهود أ كبر

 ( خامسووا: الحاجووة الى تحقيووق الذاتThe Need for self-realization :) هووذا هووو المسوو توى الخووامس الذي

واحتياجووات هووذا المسوو توى مرتبطووة برغبووة الفوورد في أ ن يحقووق ذاتووه ويبلوو   ،يعوود أ عوولى مسوو توى موون الاحتياجووات

مكانياته عن طريق تنمية واس تخدام قدراته والاس تفادة منها بأ قصى درجة ممكنة من الاإبداع  .34ذرة اإ

 (: Frederick Herzbergنظرية العاملين لفريديري  هيرزبرغ ) (4

                                                           
. الرياض: معهد الإدارة الإدارة العامة للبحوث ،أحمد ترجمة جعفر أبو القاسم، السلوك التنظيمي والأداء 1991، والاس، مارك جىدي، سيزلاقى، أندرو   31

 العامة.
32  (Jean Longatte, Jaque Muller ) 64ص مرجع سبق ذكره  . 
. 2009/2010لم الاجتماع ئرية/ التدريب، الحوافز، مذكرة ماجيستر في عبن دريدي منير، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزا 33

 . 59ص
 . 44مرجع سبق ذكره )بومنجل سميحة( ص   34
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 (2000 – 1923فريووديري  هيرزبوورغ )تأ سيسووها الى عووالم الوونفس  ويطلووق عليهووا أ يضووا نظريووة المتغوويرين، جوواء الفضوول في

( حيوووث قووواموا بدراسوووة الخصوووائص الوظيفيوووة 1959والذي أ جوورى دراسوووة موووع زملائوووه عووولى موووائتي مهنووودس ومحاسووب سووو نة )

اإلى حقيقووة غ ير بووزير ه وقوود توصوولالووتي تمكنوووا موون خلالهووا الى الفصوول بووين العواموول المؤديووة للرضووا والعواموول المؤديووة لعووم الرضووا. 

نمووا هووو ناج عوون عوودم توووفر بيئووة العموول المناسوو بة، كوو دهووافام ما أ ن شووعور الفوورد بالوور  أ ن عوودم رضووا الفوورد في غالووب ال حيووان اإ

لى العموول في حوود ذاتووه عوون عمووله نمووا يعووود أ ساسووا اإ بووين نوووعين موون العواموول المووؤثرة عوولى سوولوك  هيرزبوورغوعليووه فقوود فوورق  .اإ

 35:الفرد وهم

 :حسووواس بعووودم الرضوووا، ووجودهوووا لا العوامووول الوقائيوووة لى خلوووق اإ  وهي تووولك العوامووول الوووتي يوووؤدي عووودم وجودهوووا اإ

ذ أ نهووا تقتصروو عوولى توووفير عاموول الوقايووة ل لعوومال، يووؤدي اإلى حفووز ال فووراد، وبالتووالي فهوو ي ليسووت عواموول دافعووة، اإ

النقوووود  الاإشراف، الاإدارة، طريقووة ةالتاليووة: "س ياسوووتشووجعهم عوولى العموول أ كووثر، وهووذه العوامووول تحووددها المجووالات 

 "العمل الحالة الاجتماعية أ ي مكانة الفرد في السلم الوظيفي وظروف مثل ال جر والمكافأ ت، ال من وال مان،

 :د مووا تكووون هووذه العواموول موون داخوول العموول نفسووه، وتعموول في حووالة وجودهووا عوولى تحفوويز ال فوورا العواموول الدافعووة

نجووازاتل: الاعووتراف موون الاإدارة والووزملاء يووؤدي اإلى مسوو توى عووالي موون الرضووا، وموون هووذه العواموو لفوورد، اوأ عوومال  باإ

 . الشعور بالاإنجاز والاإحساس بأ هميته، فرص النمو والتقدم، المسؤولية الم ايدة، النمو الشخصي

نجوو هيرزبوورغنلاحوو  أ ن العواموول الحووافزة في نظريووة        از الفوورد لذلكمركووزة حووول العموول بمعوونى أ نهووا تتعلووق بماهيووة العموول واإ

يووة ليسووت العموول وتحموول مسووؤولياته والاعووتراف الذي يحصوول عليووه الفوورد موون خوولال تأ ديتووه لذلك العموول بيوونما عواموول الوقا

نموواعائوودة اإلى جوووهر العموول  ن خوولال هيرزبوورغ موو فوويما يوولي تلخوويص لنظريووة .تتعلووق بالظووروف والعواموول الخارجيووة للعموول واإ

 الشكل الاتي: 

 

 

 

                                                           
 . 464، ص2007صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، "الإدارة والاعمال" درا وائل للنشر، الأردن   35
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 (: تفصيل لنظرية هيرزبرغ02الشكل رقم )

 

 

 

 

6 

 

 

 

465ص صالح مهدي محسن العامري المصدر:  

 

  36تعرضت نظرية هيرزبرغ الى مجموعة من الانتقادات وهي:

  والماديةدوافع السلوك لا يمكن تعميمها على جميع ال فراد بسبب اختلاف المس تويات الاجتماعية. 

 لا أ ن التمايووز بيوونهما قوود يكووون صووعبا.  زبوورغير عوولى الوورغم موون زعم ه أ ن العواموول التحفيزيووة والوقائيووة مجموووعتين مختلفتووين اإ

 ة له.النظرة لكل مجموعة بحسب رؤية الموظف ل هميتها بالنس ب واتلف

 

 

 

                                                           
36 Michel de Coster, Sociologie du travail et gestion des ressources Humaines, Paris 2000. 

 

 عدم الرضا الوظيفي الرضا الوظيفي

 تتأ ثر بالعوامل الدافعة مثل:

  الاإنجاز 

  بالاإنجازالاعتراف والاشادة 

  المسؤولية 

 محتوى العمل 

 تتأ ثر بالعوامل الصحية مثل: 

 ظروف العمل 

 العلاقة مع الزملاء 

 س ياسات وقواعد العمل 

  نوعية المشرفين 

تحسين العوامل المحفزة 

 يزيد من الرضا الوظيفي

تحسين العوامل الصحية 

 يقلل من عدم الرضا الوظيفي
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 (:William O'Sheaلوليام اوشي ) (Zالنظرية اليابانية ) (5

نتوواج العاموول  "وليووام أ وشي"  حووالاإنسوواني للعاموول، حيووث لا عوولى أ سوواس الاهووتمام بالمجووال (Z) تقوووم نظريووة أ ن قضووية اإ

وول موون خوولال بووذل المووال أ و  دارة  في البحوووث والتطوووير، فهووذه ال مووور لا رالاسووتالوون تح  تكفووي وحوودها موون دون تعوولم كيفيووة اإ

لى اال فوور  ت امرتكووز  ثوولاثد العوواملين بطريقووة تجعلهووم يشووعرون بووروح الجماعووة بفعاليووة، وبهووذا اسووتند في وضووع معووالم النظريووة اإ

الثقوووة، ) هي المرتكوووزاتأ ساسووو ية مووون أ جووول تحديووود سووومات المؤسسوووة اليابانيوووة، الوووتي تووووحي بطووورق تحفووويز العووواملين، وهوووذه 

 37(. هارة، ال لفة والمودةالحذق والم 

نوفي المجموول يمكوون القووول  موون خوولال الاهووتمام  هووذه النظريووة سووعت الى اشوو باع المسوو تويات ال دم موون هوورم "ماسوولو" اإ

 بالانووتماءأ ن العوواملين الذيوون يتحلووون بالشووعور بالذات والشووعور ( Z)برفاهيووة العاموول، ويعتقوود المووديرون الذيوون يتبنووون نظريووة 

 38ضمائرهم أ ثناء أ داء وظائفهم، كما أ نهم س يحاولون تحقيق أ هداف المنظمة بحماس أ كبر.يحتمل ان يراعوا 

 

 39: (Stacey Adams .Jنظرية العدالة والمساواة ل دمز ) (6

لى أ ن ال فووراد "يحفووزون بتحقيووق 1963 أ دموووزظهوورت هووذه النظريووة وتطووورت عوولى يوود رائوودها ال ول   حيووث تشووير اإ

اسووا ريووة تقوووم أ سهووذه النظ ".الووتي يتقوقعووون الحصووول عليهووا مقابوول الانجوواز الذي يقومووون بووهالعوودالة الاجتماعيووة في المكافووأ ت 

اصووة أ ولئوو  خفي معوواملة المنظمووة له، مقارنووة مووع معاملتهووا ل فووراد أ خوورين بهووا،  والاإنصووافعوولى موودى شووعور الفوورد بالعوودالة 

اموول ة، فعنوودما يعخووير لا يعووني بال ووورة المسوواواال   وهووذاهنووا تعووني الاإنصوواف  والعوودالةالذيوون ينتمووون اإلى جماعووة عموول واحوودة. 

نصوواف بعوو  العوواملين الذيوون يقوموو ون بعموول ال فووراد بشووكل متسوواو، لا يعووني ذلك أ ن العوودالة تحققووت ل نووه قوود يتضوومن عوودم اإ

 .أ فضل من غيرهم

اشوو تقت موون عمليووة المقووارنات الاجتماعيووة ل نهووا تمثلهووا بشووكل كبووير، فووال فراد في )العوودالة( يقووول العلووماء أ ن هووذه النظريووة 

نمووا يحرصووون عوولى الشووعور بعوودالة هووذه العوائوود  والحصووول هووذه النظريووة لا يكتفووون ببووذل الجهوود عوولى العوائوود المقووابلة له، واإ

                                                           
 . 156ص  2000محمد رسلان الجيوشي، جميلة جاد الله، الإدارة علم وتطبيق، دار ميسرة للنشر، عمان، الأردن،   37
 . 34مرجع سبق ذكره )عراف بن ماطل الجريد( ص   38
 .123ص  الحديث، الإسكندرية،راوي محمد حسن: السلوك في المنظمات، المكتب الجامعي   39
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الفوورد  ويشووعرأ قوورانهم أ و زملائهووم الذيوون يعملووون معهووم.  وبووينللعطوواء الذي قوودموه، فهووم يعقوودون مقووارنات بيوونهم  ومناسووبتها

نفسووه بال فووراد القووريبين منووه في ظووروف العموول ويحووكم عوولى درجووة تشووابه المعوواملة الووتي يلقاهووا  عنوودما يقووارنبوجووود عوودالة فقووط 

ذا كانووت نتيجووة هووذه المقووارنات أ نووه يحظووى في ظنووه بمعوواملة شووبيهة بهووم شووعر  موون المنظمووة بالمعوواملة الووتي يلقاهووا هووؤلاء ال فووراد، فوواإ

ن كانووت النتيجووة أ نووه يعاموول معوواملة مختلفووة شووعر ب  توووتر يدفعووه اإلى مجموعووة موون ردود ال فعووال الووتي يسوو تعيد بهووا بالعوودالة، واإ

.عنه التوتر ويزيلتوازنه 
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 المبحث الثاني: أ نواع الحوافز 

 :الحوافز من حيث طبيعتها أ و قيمتهاالمطلب ال ول: 

  40ول: الحوافز المادية:الفرع ال  

شووو باع حاجوووات وهي، الحوووافز الموووادي هوووو الحوووافز ذو الطوووابع الموووالي أ و النقووودي أ و الاقتصوووادي الاإنسوووان  الوووتي تقووووم باإ

ى والارتفووواع بمسووو تو  قووودرات،وتجنيووود موووا لديهوووم مووون  العمووول،ال ساسووو ية فتشوووجع العووواملين عووولى بوووذل قصوووارى جهووودهم في 

عوووون  والمكافئووووات ال رباح،تووووب والمكافئووووات التشووووجيعية والعوووولاوات، والمشوووواركة في اوموووون هووووذه الحوووووافز الر  كفوووواءتهم،

رغبووة بفاع الفوورد في انوود اكوون القووول بووأ ن الحوووافز الماديووة تعتووبر موون أ هم العواموول وأ كثرهووا تووأ ثير وبصووفة عامووه يم. حوواتاالاقتر 

خوولاص ن ال   للعموول، واإ شوو باع متطلبووات الفوورد، وعوولى العكووس موون ذلك فوواإ جوور موو  كانووت توولك ال جووور مناسوو بة وكفوويله باإ

هوومال مطالووب العاموول لا يلووبيالمتوودني وغووير المووكاو للجهووود المبووذولة للعموول، الذي   العاموول لعمووله وحاجاتووه عاموول هووام في اإ

نتاجية. وتدني كفاءته   الاإ

حسوواسوتعوود الحوووافز الماديووة موون أ قوودم أ نووواع الحوووافز وتتموويز بالسرووعة والفوريووة  الفوورد بالنتيجووة المبوواشرة والحوووافز الماديووة  واإ

عطووواء العووولاوات، وقووود تكوووون سووولبيه كالحرموووان مووون المكافئوووات أ و  يجابيوووه اووونح المكافئوووات والمسووواعدات أ و اإ قووود تكوووون اإ

  41.تباالعلاوات أ و افي  الر 

 42قد تكون الحوافز المادية مباشرة مثل:

 :بذول.جهد الفرد الم مقارنة مع  عادلايجب أ ن يكون  الاجر 

 تعتبر حافز س نوي، تقدم للعامل الذي حقق مس توى عالي من ال داء : العلاوات الدورية 

 .المكافئات على ساعات العمل الاإضافية 

  .المكافئات على الاقتراحات الجيدة للعمال 

                                                           
 . 236، ص 2001احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الخامسة، مصر، سنة   40 

41  Nicole Aubert: diriger et motivé ،art et pratique du management ،édition d’organisation 2،eme édition paris ،France 
 ،2002  ، pp 19- 20 

 .1999كيث ديفيز، السلوك الإنساني في العمل/دراسة العلاقات الإنسانية،   42
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   43وقد تكون غير مباشرة مثل:

ال غيووواب طفوووال في حوووالطبيوووة ...... التكفووول برعايوووة ال   ت...التعلووويم.... الخووودما لالوجبوووات الغذائيوووة...... الاإسوووكان..... النقووو

الات انات في الحووالماليووة أ ي تقووديم القووروض والاعوو تامتيووازات شرائيووة.... المسوواعدا أ مهوواتهم العوواملات بالمؤسسووة.... تقووديم

 الطارئة. 

 44ثاني: الحوافز المعنويةالفرع ال 

ثارة العوواملين عوولى العموول وتحفوويزهم، بوو تعتموود عوولى المووال في ي قصوود بالحوووافز المعنويووة توولك الووتي لا وسووائل  ل تعتموود عوولىاإ

قهووا موون م العنصروو البشرووي، الذي هووو كائوون حي، له أ حاسوويس وتطلعووات اجتماعيووة، يسووعى اإلى تحقي امعنويووة، أ ساسووها احووتر 

 : ما يليوأ هم الحوافز المعنوية ، عمله في المؤسسة

 :لى أ خوورىيمكوون تعريووف الترقيووة بأ نهووا عمليووة نقوول  فوورص الترقيووة تتضوومن زيادة في الواجبووات ، العاموول موون وظيفووة اإ

، أ و أ و المعنويووة الووتي يتلقاهووا العاموول، يا الماديووةازيادة في المووز  وي صوواحب الترقيووة عووادة والمسووؤوليات والصوولاحيات

ثارة الدافعيوووة ل نهوووا تعووود مووون وتعووود الترقيوووة عووواملا مهوووما للعامووولكلاهوووما معوووا.  ى لد الحووووافز الوووتي لهوووا دور مهوووم في اإ

نتوواجهم، العوواملين نوا أ داءهم، ويزيوودوا اإ ذ لا، ليحسوو ّ لترقيتووه اإلى عموول  عمليووا ابوود للعاموول الكووفء موون أ ن يعطووي سووبباإ

 45.ياابما يترتب على ذلك من مز  أ فضل

 :ذلك بموونح شووهادات تقوودير أ و ثنوواءات للعوواملين ال كفوواء، الذيوون يحققووون مسوو تويات  يكووون تقوودير جهووود العوواملين

نتووواج عووولانات، تعلوووق في ال مووواكن العاموووة في المؤسسوووة، يوضوووع فيهوووا أ سوووماء أ و  جيووودة في الاإ بتخصووويص لوحوووة اإ

نجاز   46.ت للمؤسسةاالعاملين ال كفاء وصورهم، مع لمحة موجزة عن نشاطهم وجهدهم، وما حققوه من اإ

  شر  ك العووواملين في الاإدارة:ااإشر دارة ايقصووود باإ المؤسسوووة، ك العووواملين في الاإدارة أ ن يكوووون لهوووم ممثلوووون في مجلوووس اإ

، وذلك لحفوووز العووواملين عووولى قراراتهوووافي ر  س ياسوووات المؤسسوووة وااووواذ  اكشوووتر ئهم وفِكَووورهم بالاايسووواهمون بوووأ ر 

                                                           
 . 23مرجع سبق ذكره )محمد الحسن التيجاني يوسف( ص   43
 . 1982عبد الوهاب، علي، الحوافز في المملكة العربية السعودية، معهد الإدارة الرياض،   44
 . 18مرجع سبق ذكره )عارف بن ماطل الجريد( ص   45

46  Claude lèry- teboyer, La Motivation dans l’entreprise, ed d’organisation, 2eme édition 2002.  
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شوووعارهم بوووأ هميتهم، وأ ن الس ياسوووات والوووبر  يوووة كامووولة امج الموضووووعة قووود جووورى وضوووعها عووولى أ سووواس در االعمووول باإ

دارة العلي  47ا.برغباتهم وحاجاتهم، التي قام ممثلوهم بنقلها للاإ

  ن الضووومان والا ره:اضووومان العمووول واسووو تقر ، له توووأ ثير ار في العمووول الذي تووووفره الاإدارة للعووواملين يعووود حوووافز اسووو تقر اإ

نتووواجهم، ل ن العمووول المسووو تقر والدا  يضووومن دخووولا للفووورد، يعووويش بوووه موووع  ثابتوووا كبوووير في معنووووياتهم، ومووون ثم في اإ

عوولى العموول والعطوواء موون دون خوووف  حووة واطمئنووان، ويكووون في وضووع أ فضوول موون حيووث قدرتووهاد أ اتووه بر اأ فوور 

 48.من الغد

 

 أ ثرها أ و فاعليتها المطلب الثاني: الحوافز من حيث 

 ول: الحوافز الاإيجابية الفرع ال  

نتوواج وتحسووين  وهي تمثوول توولك الحوووافز الووتي تحموول مبوودأ  الثووواب للعوواملين والووتي تلووبي حاجوواتهم ودوافعهووم لووزيادة الاإ

وتهوودف الحووووافز الاإيجابيووة اإلى تحسووين ال داء في العمووول موون خوولال التشوووجيع  البنوواءة،نوعيتووه وتقووديم المقترحووات وال فوووكار 

ال سوواليب في تحريوو  الافووراد، فهوو ي الووتي تنمووي  أ فضوولهووذه الحوووافز توودخل فيهووا كافووة المغووريات وتعتووبر موون  .بسوولوك مووا

  49:والهدف الرئيس من الحوافز الاإيجابية ما يلي روح الابداع ل نها تلا  رغبات العاملين.

 .عدالة ال جور ال ساس ية 

  ر الفرد في عملهاثبات العمل واس تقر. 

  اس تثنائية.منح ال كفاء علاوات 

  في معاملة العاملين والموضوعيةالعدالة. 

  ومقترحاتهمعار العاملين بأ همية أ راءهم شاإ. 

                                                           
47 Lazary, Economie de l’entreprise, ed-es- selem, cheraga, 2001. 

 . 2007،وزيعوالنشر والت عمان: دار الشروق للطباعة )إدارة الافراد(، إدارة الموارد البشرية، شاويش، مصطفى نجيب  48
 . 343، ص 2002طارق مجدوب، الإدارة العامة: الوظيفية العامة والإصلاح الإداري، الدار الجامعية والنشر، مصر،   49
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  العمل.بطة بطبيعة رت اصة مخوضع بدلات 

 توفير فرص الترقية الاس تثنائية أ مام العاملين. 

 توفير ال جواء المناس بة للعمل مثل الاإضاءة الجيدة والتهوية وتوفير المعاملة المناس بة. 

 ثاني: الحوافز السلبيةالفرع ال 

ومووون أ موووثلة السووولوك  ،ر وتقويموووه والحووود منوووهاهي الحووووافز المسووو تخدمة لمنوووع السووولوك السووولبي مووون الحووودوث أ و التكووور 

ممووا  "،التكاسوول والتسوواهل والاإهوومال وعوودم الشووعور بالمسوو ئولية وعوودم الانصووياع للتوجيهووات وال واموور والتعلوويمات" السوولبي 

لى القيوو د نحووو اام بتطبيووق الحوووافز السوولبية ، والحوووافز السوولبية تسوو تخدم العقوواب اوودخل لتغيووير سوولوك ال فوور يوودفع الاإدارة اإ

لى الهوودف المنشووود والمرغوووب بووه   في عمليووة التحفوويز فهوو يتوووازنافووالحوافز السوولبية حوودث  50.تحسووين ال داء والوصووول بووه اإ

قبون عوولى ال داء الضووعيف، فووتحف  الاإدارة بووذلك رهبتهووا  ال داء الممتوواز فووانهم يعوواعوولى يثووابرونالعوواملين بووأ نهم مووثلما  تووذكر

 وتضمن حدية العاملين.

  51:ومن ال مثلة عن الحوافز السلبية ما يلي

 .نذار والردع  الاإ

 راتب.الخصم من ال 

 ةمان من العلاو ر الح. 

 .الحرمان من الترقية 

 .التحويل للتحقيق 

 .حرمان الفرد من المشاركة في صنع القرارات 

  المعلومات.حجب 

                                                           
 . 287، ص 1980د، الجوانب السلوكية في الإدارة، وكالة المطبوعات، الكويت، سنة محموشم زكي ها   50
 . 50، ص 1997ة والسلوكية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، سنة السيد اسماعيل محمد، تنمية المهارات القيادي  51
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 ف ذات العلاقة أ و المس تفيدون:االحوافز من حيث ال طر المطلب الثالث: 

 ول: الحوافز الفرديةالفرع ال  

نتوواج، فتخصوويص مكافووأ ة للعاموول الذي ي نووتج اهي الحوووافز الووتي يقصوود بهووا تشووجيع أ فوور  د معينووين أ و تحفوويزهم لووزيادة الاإ

نتوواج، أ و اصوويص جووائزة ل فضوول أ سوو تاذ يوودخل في  فئووة الحوووافز الفرديووة، فووالحوافز الفرديووة ت وجّووه للفوورد ولوويس أ فضوول اإ

 دون غووويره.معوووين  فة لموظوووجهوووالمو  السووولبيةأ و  والاإيجابيوووةة أ و المعنويوووة ديوووفوووة الحووووافز الماكافي  . وفي المجمووول تتمثووولللجماعوووة

 52اء الجيد.داخل أ فراد المجموعة مما يدفعهم للمزيد من ال دوا من التنافس ج قالنوع من الحوافز يخل وهذا

 53وفيما يلي أ مثلة عن الحوافز الفردية: 

 الترقيات. 

 .العلاوات التشجيعية 

 .نتاج  اصيص مكافئة للموظف الذي ينتج أ فضل اإ

 .اصيص جائزة ل فضل موظف في المنظمة 

 ثاني: الحوافز الجماعيةالفرع ال 

يجابيوووة أ و سووولبية. وقووود تكوووون معنويوووة أ و ماليوووة. وقووود الوووتي تصروووف للعووواملين جماعوووات. وهي فعووولي سوووبيل  تكوووون اإ

دارة نظوووير قيوووامهم جميعوووا بعمووول مشوووترك، المثوووال:  وتووووزع قووود تصروووف مكافوووأ ت معينوووة لفريوووق عمووول أ و لجنوووة أ و قسوووم أ و اإ

مسوواهمة كل واحوود موونهم في العموول  وحسووبرأ ي رئيسووهم المبوواشر  عوولىالمكافووأ ت بيوونهم بنسووب معينووة تقررهووا الاإدارة بنوواء 

 54مس توي المنظمة ككل نذكر: علىلحوافز الجماعية التي تصرف أ مثلة ا . ومنالمشترك

 :عبووارة عوون اسوو تقطاع نسوو بة موون  وهيمنهووا غالبيووة العوواملين في المنظمووة،  ويسوو تفيد المشوواركة في ال رباح

أ و الدرجووووة أ و المسوووو توي  التوزيووووع حسووووب المرتووووب، ويووووتمثم توزيعهووووا عوووولى العوووواملين  أ رباح الشرووووكة،

                                                           
 .42ص ،1999سنة  ياض،رالبية للعلوم الامنية  رالع فيمية نايكادأ، والمعنويةبالحوافز المادية  وعلاقتهرفع كفاءة العاملين ض، رهوم بن عايدالحارثي   52
 . 159ص  التحفيز الوظيفي، بأسالي بالحوافز:الإدارة  ،رمحمد أبو النص تمدح  53
 . 55مرجع سق ذكره )بومنجل سميحة( ص   54
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أ و تقسووو يمها  واحووودة، ولمووورة التوزيوووع نقووودا، ويوووتم أ و أ كوووثر مووون أ سووواس واحووود. أ و كفووواءة ال داء، الاإداري،

 .على عدة مرات في الس نة

 خطوووط  ويطلوووق عليهوووا أ يضوووا تووووفير التكاليوووف، والسوووبب في ذلك أ نهوووا عبوووارة عووون: خطوووط الاقتراحوووات

نتووواج وأ نوضوووع اقتراحوووات بشوووأ ن تكاليوووف العمووول  عووولىلتشوووجيع ال فوووراد   الووووفر في هوووذه التكاليوووف والاإ

 كن أ ن يكون أ ساس مكافأ ة لحساب من قاموا بتقديم هذه الاقتراحات.يم

 وكة وكة هي أ كووثر الطوورق الم  ويمكوون: ملكيووة العوواملين ال سووهم الشرو ثاليووة اعتبووار أ ن العوواملين ل سووهم الشرو

تلاك هوووذه الطريقوووة مووون حوووق العووواملين امووو  وفي النهوووائي للمنظموووة، وال داءلتقريوووب المشووواركة في النووواج 

 .دودةشركتهم بنس بة مح

لكوون لهووا أ ثار  الحوووافز الفرديووة قوود تثموور في الموودى القصووير،أ ن  وهيأ لا  نقطووة هامووة خاصووة بالحوووافز الفرديووة والجماعيووة،

لىتووؤدي  وقوودسوولبية عوولى روح الفريووق  لذا يفضوول أ ن تقوووم الحوووافز عوولى أ سوواس أ داء الفريووق لا  التعوواون، وعوودمالتنووافس  اإ

55.أ سس فردية على

                                                           
55  Loic Cadin et autres, gestion des ressources humaines, dunod, Paris, 1997. 
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 المبحث الثالث: نظام الحوافز 

 المطلب ال ول: متطلبات وخطوات اعداد نظام الحوافز  

  نظام الحوافز اعداد ول: متطلباتالفرع ال  

 56هي: ركائز اساس ية خمسفي  والحوافز وتصميم ديس ية لاإعدارئ أ هم المتطلبات التتمثل 

لي الوظووائف المختلفووة لشوواغ وال دواريحوودد الهوويكل التنظيمووي العلاقووات الر يووة  الهوويكل التنظيمووي وهوويكل العوومال: .1

 فيويفيووود تحليووول هووويكل القووووى العووواملة في تحديووود مووودى الخلووول أ و التووووازن  العووواملين،ومسووو توى التفاعووول بوووين 

 .الهيكل التنظيمي والتعرف على الخصائص النوعية للعاملين وتأ ثير ذلك على نظم الحوافز المطبقة

ئف، ر ال سوواسي الذي يووتم تحديووده عوولى أ سوواس تقيوويم الوظوواجوووالمقصووود بووه نظووام الا نظووام ال جووور والمرتبووات: .2

كل ال جووور في المنظمووة الفووروق في خصووائص الوظووائف داخوول المنظمووة وكووذلك التفاعوول بووين العوورض ويعكووس هووي

 والطلب في سوق العمل.

نتاجيوووة العاموول وسووولوكه الوووظيفي  نظووام تقيووويم ال داء: .3 لى التعووورف عوولى اإ  داء الفعوووليبمقارنوووة ال   وذلكيهوودف ال داء اإ

والتحفووويز  بال داء المسووو تهدف أ و المعيووواري، وتسووو تخدم نتوووائج تقيووويم ال داء في عووودة مجوووالات منهوووا الترقيوووة والنقووول

 المادي.

لى تووووفير البيووانات ال ساسووو ية عوون الوظوووائف موون خووولال بيووان مكتووووب يعووورف  وصووف الوظوووائف: .4 يهوودف ذلك اإ

ات شووواغل الوظيفوووة، الظوووروف الوووتي يموووارس فيهوووا وظيفتوووه، با  بطاقوووة الوصوووف الووووظيفي والوووتي تحووودد واجبووو

 المؤهلات والخبرات المطلوبة في شاغل الوظيفة، معايير ال داء الوظيفية وظروف العمل.

نتاجيوووة المطبقوووة في الصوووناعة، والذي يفيووود في التعووورف عووولى طووورق  نظوووام الفوووني: .5 جووور يتعلوووق بال سووواليب الاإ  اءاتواإ

ز سوووة الوووزمن والحركوووة حيوووث أ ن ذلك له علاقوووة بالاختيوووار نظوووام الحووووافالعمووول وتووودفق العمليوووات مووون خووولال درا

 المناسب للتكنولوجيا المس تخدمة

                                                           
 .2016بمغنية،  ATLAS CHIMEI، التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي، دراسة حالة بمؤسسة محمد أمين بريكي، جمال بلخير  56
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ع قووود المتو ئوووبالعاال داء بكيفيوووة ربوووط  قعلوووتالوووتي ت  القواعووود لثوووتم  والوووتي عنووواصر ةنظوووام الحووووافز عووود تنفيوووذيتطلوووب كوووما 

 57معايير معينة، ومن هذه القواعد على سبيل المثال:  باس تخدام

 .التوزيع الداخلي للحوافز على ال قسام والافراد 

 .تحديد نصيب الافراد من الحوافز 

 :ة.وتشمل مجموعة من السجلات والنماذج المتعلقة بأ داء العاملين ومعدلات ال داء المخطط النماذج 

 :اصووة لخوتتعلووق بكيفيووة تطبيووق القواعوود موون خوولال مجموعووة موون الخطوووات المنطقيووة والمتتابعووة وا الاإجووراءات

 .بحساب وصرف الحوافز للعاملين

 ثاني: خطوات اعداد نظام الحوافزالفرع ال 

مووكان الاإدارة تعووديلها با لشووكل لووت تووتمكن المنظمووة موون تصووميم نظووام جيوود للحوووافز، يجووب أ ن تموور بعوودة خطوووات وباإ

 الشكل الموالي:  فيالذي تراه مناس با وهي الخطوات أ و المراحل تتمثل 

عداد نظام الحوافز04الشكل رقم )  (: خطوات ومراحل اإ

 

 

 

 

 .214ص  أ حمد ماهر، أ دارة الموارد البشريةالمصدر: 

 

                                                           
 .2018.لاية باتنةدراسة ميدانية بمديرية مسح الاراضي لو ،أثر الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين، الناصر موسي، ربيعة بوشباك  57

تحديد 

هدف 

 النظام 

دراسة 

 ال داء 

تحديد 

 الميزانية 

وضع 

اإجراءات 

 النظام 



 لثالث: نظام الحوافز المبحث االفصل ال ول: الاإطار النظري للحوافز                                                  

 27 

لى أ هووداف عامووة واسووتر الحوووافز: تحديوود هوودف نظووام  .1 موون يقوووم بوضووع  تيجيات محووددة، وعوولىاتسووعى المؤسسووات اإ

لى هوودف لنظووام الحوووافز، وقوود يكووون هوودف  نظووام للحوووافز أ ن يوودرس هووذا جيوودا، ويحوواول بعوود ذلك ترجمتووه اإ

يووور  دات، أ و قووود يكوووون افوووي  التكاليوووف، أ و التشوووجيع عووولى انظوووام الحووووافز تعظووويم ال رباح، أ و رفوووع المبيعوووات والاإ

 58أ و غيرها من ال هداف. ودةر الجديدة، أ و تشجيع الكميات المنتجة، أ و تحسين الجفكاالا

 يوواسوتسووعى هووذه الخطوووة اإلى تحديوود وتوصوويف ال داء المطلوووب، كووما يسووعى اإلى تحديوود طريقووة ق  دراسووة ال داء: .2

ن تحديد وتوصيف ال داء المطلوب يس تدعي ما يلي: ال داء الفعلي.  اإ

 .وجود وظائف ذات تصميم سليم 

 وجود ظروف عمل ملائمة. 

 العمل. وجود س يطرة كاملة للفرد على 

 .تحديد اية العمل وجودته 

ذلك المبلوو  الاإجوومالي المتوواح لموودير نظووام الحوووافز لووت ينفووق عوولى هووذا النظووام،  ويقصوود بهووا تحديوود ميزانيووة الحوووافز: .3

 59:ويجب أ ن يغطي المبل  الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية

  ثووول جزئيوووة م  نيوووة الحووووافز، وتتضووومن بنووووداالميز  ىوهي تمثووول الغالبيوووة العظمووو: والجووووائزقيموووة الحووووافز

 .لرحلات، والهدايا، وغيرهاا ، اووالعلاواتالمكافأ ت، 

 :بسوووجلاته، ظوالاحتفووواوهي تغطوووي بنوووودا مثووول تكاليوووف تصوووميم النظوووام وتعوووديله،  التكاليوووف الاإداريوووة 

 واجتماعاته، وتدريب المديرين على النظام.

 : والك تيبووووات التعريفيووووة، والملصووووقات الدعائيووووة ت،اوهي تغطووووي بنووووودا مثوووول النشروووو  تكاليووووف الووووترو ،

 (متضمنة بنودا أ خرى خاصة بها)سلات، وخطابات الشكر، والحفلات اوالمر 

 

                                                           
 )مرجع سبق ذكره( ،أحمد ماهر، أدارة الموارد البشرية  58
 . 57مرجع سبق ذكره )نهى عطايا( ص   59
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جوور  .4 ءات متسلسوولة، وهي ت عوونى بتسووجيل ال داء، اوي قصوود بهووا ترجمووة النظووام اإلى خطوووات، واجوور ءات النظووام: اوضووع اإ

فيوووه، وأ نوووواع الحووووافز والجووووائز، وتوقيوووت وحسووواباته، ونماذجوووه، واجتماعاتوووه، وأ دوار المشووواركين 

 60. وفيما يلي أ هم الاإجراءات:تقديم الحوافز

 :يز المتمووو ل داءأ نوووواع ا لسوووجيت ، و هيرؤوسووو  سووولوك م ملاحظوووة فييس ئووو ر  كلور دديووود تحوهنوووا يوووتم  تحديووود ال دوار

 الحافز. قالعب يس تح

 :ر الحوووافز أ و قوويم الحوووافز، أ و بووين موودي، جتماعووات خاصووة بلجنووة الحوووافزعقوود ا ال موور الى جد يحتوواقوو الاجتماعووات

 وغيره من المديرين.

 :شهريا، س نويا، في مناس بات دينية أ و وطنية... توقيت تقديم الحوافز 

 :هناك لائحة تحدد أ نواع الحوافز لكل أ نواع ال داء. نواع الحوافز 

 :تشمل سجلات قياس وتسجيل ال داء الفعلي، ونماذج اقتراح صرف وتقديم حوافز معينة. النماذج 

 

 والعوامل المؤثرة فيه المطلب الثاني: خصائص نظام الحوافز

 الفرع ال ول: خصائص نظام الحوافز

 61يجب ان يتسم نظام الحوافز ببع  الخصائص والتي يمكن ذكرها من خلال النقاط التالية: 

 للقياس: القابلية .1

 .أ بعاده وقياس رهيتقد كنيمفي شكل  تحفيزه تميوالتصرفات والاإنجاز الذي س  السلوكياتأ ن تترجم  بجب 

مكانية .2  التطبيق: اإ

                                                           
 . 49، ص 2013/2014نظام الحوافز لمؤسسة عمومية جزائرية ذات طابع اقتصادي، دراسة حالة شركة الاسمنت لسور الغزلان،  خليفي أمال، تقييم  60
 . 149، ص 2008، الطبعة الأولى، عمان الأردن ،والتوزيعللنشر  ةي، دار الراالبشريةللموارد  الحديثةالإدارة بشار يزيد الوليد،   61
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أ و  اتيوووالكم  تقوووديرالحووووافز بووولا مبالغووة في  ييرمعووا تحديووودعنووود  والموضوووعية الواقعيوووةري اإلى تحووو ،الخاصوويةهوووذه تشووير  

 ال وقات أ و ال رقام.

 :والبساطةالوضوح  .3

مكانيووة ،: الوضوووحالتاليووةنظووام الحوووافز بالصووفات  تصووفي أ ن  بيجوو وذلك  منووه والاسوو تفادةأ سوولوبه  بواسووتيعافهمووه  اإ

جر  ثيمن ح   وحسابه. ،تطبيقهءات ااإ

 :المشاركة .4

 .عنه والدفاع به اقتناعهم دةياوتحمسهم له وز لتثبيتهمفي وضع نظام الحوافز وهذا  العاملينلى الاإدارة أ ن تشرك ع

 :معدلات ال داء تحديد .5

د اال فوور  شووعري  ب أ نيجوولوول داء و  وموضوووعيةعوولى وجووود معوودلات محووددة وواضحووة  جوهريووةنظووام الحوووافز بصووورة يعتموود 

 لتلك المعدلات. تحقيقهمبأ ن مجهوداتهم تؤدي للحصول على الحوافز من خلال 

 :القبول .6

 .وتأ ثيره أ هميةفقد  والامنه  المس تفيديند راطرف ال ف من قبلي أ ن  بيجالنظام الفعال للحوافز 

 الملائمة: .7

 ،الاإنسووانية ، الحاجوواتالاإداريووة المسوو توياتفي  الاختلافوواتعوواة اعوولى مر  وطريقهوواالحوووافز في موودخلاتها  تعتموودأ ن  بيجوو 

ذا حصوول  ،أ هميتهووا مقوودار الحوووافز، كووون أ ن الحوووافز تفقوود تحديوود ييرموون معووا وغيرهوواوالجووودة  الكميووات عوولى  العوواملين جميووعاإ

 نفس المقدار منها.

 المرونة: .8

لا أ ن هووذا لا  بالاسوو تقرار والانتظووامنظووام الحوووافز  تسوومي أ ن  بيجوو مكانيووة نفوويي اإ ذا هيير معووا بعوو  تعووديلأ و  تطووويره اإ ، اإ

 ال مر ذلك. اس تدعى
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 62:التنظيميةالجدوى  .9

يراداتهوووا دةياعووولى المؤسسوووة، وهوووذا في شوووكل ز ايووواب يجنظوووام الحووووافز، اإ  تطبيوووق نعكسيووو أ ن  بيجووو توووائج ن  أ و وأ رباحهوووا اإ

 هذا بمقارنة نتائج أ عمال المؤسسة قبل وبعد النظام. ويتمأ عمالها، 

 :المناسب التوقيت .10

وعة أ فضوول موون ذلك الذي  تبووعي فووالثواب الذي  ،بالتوقيووتالحوووافز  تقووديم فعاليووةتتعلووق   طووويلة ترةفوو بعوود تميووالسوولوك بسرو

   .من حدوث الفعل والتصرف

 نظام الحوافز في المؤثرةالفرع الثاني: العوامل 

التخطوويط  نظووام وضووع الحوووافز في أ يووة دائوورة موون الدوائوور يتووأ ثر بعوودد موون العواموول الووتي يجووب مراعاتهووا قبوول وأ ثنوواء 

 وهي:  ل نظمة الحوافز

  لهوووا القووووانينوالوووتي تمث  والاجتماعيوووة الاقتصووواديةعووولى مسووو توى الدولة تتوووأ ثر الحووووافز بعووواملين أ ولهوووما س ياسوووة الدولة 

دارات الدوائووور وثانووويهما القووويم  تموووع ه أ فوووراد المج بوووالسوووائد والذي يتوووأ ثر  الاجتماعووويوالنظوووام  الاجتماعيوووةالوووتي تطبقهوووا اإ

 ويحدد رغباتهم وحاجاتهم وأ ولوياتهم. 

 مكاناتووه وتنظيموو ه وثانيهووا نوووع عوولى مسوو توى المنظمووة يتووأ ثر نظووام الحوووافز بثلاثووة عواموول أ ولهووا نوووع الجهوواز الاإداري واإ

العووواملين بالمنظموووة ومووودى توووأ هيلهم ومهووواراتهم وتوووركيزم الثقوووافي والاجتماعوووي والثقوووافي، وثال وووا حجوووم المنظموووة ونووووع 

 63وطني. بالنس بة للاقتصاد ال هانشاطها وفعاليتها ومردود

 64ويمكن أ ن نضيف الى هذه العوامل ما يلي: 

 الاتصال المباشر:  (1

                                                           
 . 150( ص يزيد الوليدبشار مرجع سبق ذكره )  62
 . 1972عادل، جوده، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإدارية،   63
 . 58مرجع سبق ذكره )ميرفت توفيق إبراهيم عبد الله( ص   64
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كوون يم الاتصووالاتلهووم نظامووا مناسوو با موون  التفاعوول بينووه وبووين مرؤوسوو يه دون أ ن يوووفرلا يمكوون ل ي قائوود أ ن يحقووق 

لمناسووب ا الاتصووالاتوال عوومال المطلوووب موونهم تنفيووذها كووما أ ن نظووام ت بواسووطته توجيووه جهووودهم وتوضوويح مختلووف الواجبووا

 أ خطوووائهم ويعمووول عووولىلة الوووتي يمكووون أ ن يقووويم مووون خلالهوووا جهوووود مرؤوسووو يه ويكشوووف ايعووود في حووود ذاتوووه الوسووو يلة الفعووو

نوووه يقووورر مووون خووولال المعلوموووات المتووووافرة لديوووه المكافوووأ ت أ و الجوووزاءات الوووتي يجوووب  ن تمووونح أ  تصوووحيحها وفي ذات الوقوووت فاإ

 ق المقووابلةالمبوواشر ك حوود أ شووكال الاتصووال الاإداري يووتم وجهووا لوجووه بووين القائوود والموورؤوس عوون طريوو . والاتصووالللمرؤوسووين

 يا عديدة منها:المباشر مزا وللاتصالالشخصية، 

 .يعتبر مصدرا من مصادر الحماس والتحفيز 

 .لى السرعة في توصيل المعلومة  يؤدي اإ

 .تحقيق المشاركة في اااذ القرار من خلال ما يتيحه من فرص للنقاش 

  الاس تفسارتحقيق الوضوح والتفهم عن طريق. 

  والتفاعل. الاحتكاكزيادة الخبرات نتيجة 

 65 ظروف العمل: (2

حكم في الاإضووواءة والتهويوووة والنظافوووة والوووت مثووول تحسوووين للعمووول،للقائووود دور كبوووير في تهيئوووة ظوووروف ماديوووة أ فضووول        

ل أ جهووزة العمووالضوضوواء ودرجووة الحوورارة داخوول مقوور العموول وتوووفير المرافووق العامووة كالمسووجد ودورات الميوواه وتوووفير أ دوات و 

صوووابات العمووول وغوووير ذاللازموووة لحمايوووة العوووا الاحتياجووواتالحديثوووة وااووواذ  المكتبيوووة لك مووون ملين مووون أ خطوووار الحريوووق واإ

نتاجيووة ورفووع الوور  ة وح المعنويووالجوانووب والظووروف الووتي يجووب أ ن تعموول الاإدارة عوولى تحسووينها فوواإن ذلك يسوواعد عوولى زيادة الاإ

لعمووول ابوووين العووواملين، فكلوووما كانوووت ظوووروف العمووول مريحوووة كلوووما كان ذلك حوووافزا للعووواملين نحوووو بوووذل مزيووود مووون الجهووود في 

 ه. ب الارتباطو

 66الجوانب التنظيمية: (3

                                                           
 . 1975هاشم، زكي محمود، الاتجاهات الحديثة في الإدارة، دار الكتاب الجامعي، القاهرة،   65
 ة.م(، ادارة الافراد والعلاقات الانسانية، مكتبة عين شمس، القاهر 0200عبد الوهاب، علي محمد، )  66
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وظيفيوووة والمراكووز ال س ياسووات ال جووور، يعووني ذلك أ بعوواد المجووال التنظيموووي الذي يعموول بووه الموظووف ويشووومل ذلك      

جراءاتوووه والهووويكل التنظيموووي للمنطقوووة تاحووو وس ياسوووات العمووول واإ طوووار اإ ة المجوووال وتووودور الحافزيوووة التنظيميوووة للعمووول في اإ

شوو باع ا الفرديووة والووتيلاإشوو باع الحاجووات   لحاجوواتتتضوومن بجانووب مووا يتيحووه الراتووب موون مقووابلة الحاجووات ال ووورية واإ

طوووار الهووويكل التنظيموووي، وأ سووولوب الاإدارة الوووتي تعكسوووه س ياسوووات العمووول واإ  الاجتماعيوووة  جراءاتوووهوالنفسووو ية للفووورد في اإ

تهوووا لنشووواط وفاعلي حجوووم الدائووورة ونووووع اوالثقوووافي وثالووو ما الاجتماعووويالمصووودر لدائووورة ومووودى توووأ هيلهم ومهووواراتهم وتوووركيزم 

 .الوطني للاقتصادومردوده بالنس بة 

 

 المطلب الثالث: شروط نجاح نظام الحوافز وأ س باب فشله 

 الفرع ال ول: شروط نجاح نظام الحوافز 

 :67لنجاح نظام الحوافز في المؤسسة يجب على المؤسسة الاإلمام بالنقاط التالية

 ذ لابوود موون تحديوود مسوووار الحوووافز لووت تووؤدي اإلى تحق  ربووط الحوووافز بأ هووداف ال فووراد يوووق والمؤسسوووة معووا، اإ

 .أ هداف المؤسسة من جهة وال فراد من جهة أ خرى

 ،نشوواء صوولة وثيقووة مووع الحوووافز ذ لا فائوودة موون هووذه ال خووير  تناسووب الحوووافز مووع دوافووع ال فووراد، مووع اإ ة الووتي لا اإ

 .هادفا لتحقيق رغباتهالذي يدفعه للتصرف تصرفا  وبالشكلتثير سلوك ال فراد، 

 ت تحديووود الوقوووت المووولا  الذي يمووونح خووولاله الحووووافز، وخاصوووة تووولك الحووووافز الوووتي يجوووب أ ن تكوووون في أ وقوووا

 .محددة ومتقاربة

  ،شوو باع توولك باإ  لتنميووة الطمأ نينووة لدى ال فووراد بتوقووع اسوو تمرارية قيووام المؤسسووة وذلكضوومان اسوو تمرارية الحوووافز

 الحاجات وضمانها مس تقبلا. 

 لحوافزافي نظام  والشمولية والكفاءةبالال امات التي تقررها الحوافز وضمان العدل، المساواة  الوفاء. 

                                                           
 .23ص  ،2004عمان،  دار مجلاوي، سنان موسوي، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها،  67
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  تعريوووف ال فوووراد بنظوووام الحووووافز ومسووواراته وقواعوووده وشروطوووه، حيوووث يجوووب أ ن يتصوووف النظوووام بالوضووووح

نتاجية  .والبساطة ضمانا للتطبيق وتحفيز ال فراد والتوجه نحو المزيد من الاإ

 لحوافز ارتباطا قويا مع الجهود المبذولة لتؤدي دورها في تحفيز الافراد. أ ن ترتبط ا 

   تخدمونها، السوو يطرة الكاموولة موون الافووراد عوولى الاعوومال الووتي يقومووون بهووا والظووروف المحيطووة، والمووواد الووتي يسوو

 وذلك ح  يمكن محاسبتهم على ما يقومون به من أ داء. 

 68الفرع الثاني: أ س باب فشل نظام الحوافز

ن أ نظمووة الحوووافز  ن لم ئة سووي يووانب جاض غوور د يعوواب عليهووا بووأ ن لهووا أ  قوواإ شووأكل توودرس هووذه الم  طع المنظمووة أ نتسوو تة، واإ

 وتعالجها فان هذه المشأكل قد تفضح نظام الحوافز، ومن أ هم أ س باب فشل نظام الحوافز ما يلي: 

 :داء ونوووة ويرجوووع ذلك الى تحليووول العمووول، والتوصووول الى ال نشوووطة والمهوووام المك عووودم وجوووود أ هوووداف ومعوووايير لووول 

 للعمل، والتي يتم ترجمتها بعد ذلك الى معايير ال داء. 

  :ن ترفووع اويرجووع هووذا الخوووف الى ظوون العوواملين أ ن الاإدارة يمكوون خوووف العوواملين موون رفووع المعووايير في المسوو تقبل

راسووة لوصووف عوولى تحقيقهووا، فوواذا كانووت هووذه المعووايير مبنيووة عوولى د معووايير ال داء عوولى خلفيووة ان العوواملين قووادرين

 لا ترفعها.أ  الوظيفة واتفاق العاملين، وأ نها تتسم بانها مفهومة، وبها كل شيء من التحدي، فيجب على الاإدارة 

  مكانيووة التعبووير عوون معووايير ال داء في شووكل اوو: صووعوبة قيوواس معووايير ال داء واضح، ي وترجووع الصووعوبة الى عوودم اإ

 أ و ان تسجيله صعب، أ و عدم توافر ال شخاص الذين يقومون بقياسه وتسجيله.

  مووا لعوودم واقعيووة المعووايير المطلوبووة أ و ل نهوو: يووق المعوواييرق عوودم سوو يطرة العوواملين عوولى تح ، ا غووير مفهومووةويرجووع ذلك اإ

 أ و لعدم تدريب العاملين على أ داء ال نشطة والمهام الخاصة بالعملاء. 

 ن : افسوووةالصرووواع والمن خووورين قووود يوووؤدي الى شوووعور بان ال   عووولى ابوووراز أ دائهوووم ال فضووول، التنوووافس بوووين الافوووراداإ

 يهددون مصالحهم.

                                                           
 . 31مرجع سبق ذكره )بوشباك ربيعة( ص   68
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  لى المعايير الخاصة مكانية التوصل اإ  وهو ما يؤدي الى وجود صراع بين العاملين. : ل داءبااإ

 تحووودث مواجهوووة بوووين العووواملين والمسوووؤولين عووون تحقيوووق المعووودات والمعوووايير والعووواملين: بوووين الادارة  قوووةان الثقووودف

 والذين يظنون ان الاإدارة قد تقوم برفع المعايير وتغييرها. 

  



 لثالث: نظام الحوافز المبحث االفصل ال ول: الاإطار النظري للحوافز                                                  

 
35 

 خلاصة الفصل: 

حاولنووا موون خوولال هووذا الفصوول التطوورق الى أ هم الجوانووب النظريووة للتحفوويز موون جهووة ومراحوول تصووميم نظووام الحوووافز موون 

 من اس تخلاص ما يلي:جهة أ خرى، حيث تمكنا 

الحوووافز تكتسوو أ هميووة كبوويرة وبالغووة في المنظمووة، حيووث موون خلالهووا تعووبر لموظفيهووا عوون موودى تقووديرها ل دائهووم المتموويز 

والعموول المووتقن، وهووذا يووؤدي الى تحريوو  طاقوواتهم وقوودراتهم الكامنووة وكووذلك تنميووة روح العموول الجموواعي والانسووجام وتمثوول 

حوودى الطوورق الووتي تسوواعد المنظمووة عوولى تحقيووق أ هوودافها، لذا يجووب عوولى المرؤوسووين أ خووذها بعووين الاعتبووار وتطبيقهووا  أ يضووا اإ

الزملاء.تطبيقها كلما ساعد ذلك في تقليص المشأكل بين بطريقة عادلة ومنصفة، فكلما كانت المصداقية في 
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 : تمهيد الفصل

دارة المووونظمات الى تنميوووة العلاقوووات الاإنسوووانية والاهوووتمام بالجوانوووب الاجتماعيوووة والنفسووو ية للفووورد،  ووون خووولال  تسوووعى اإ

الاإشراف الجيوود والاتصووال المتبووادل والرقابووة المسوو تمرة تووتمكن موون معرفووة دوافعووه وشخصوويته، قدراتووه وأ موواله، وتفهووم مشووأكله 

 وتوتراته للشعور بالرضا الوظيفي.

ن مفهوووم الرضووا الوووظيفي متعوودد الجوانووب وال بعوواد، ويتووأ ثر بعواموول يعووود بعضووها الى العموول ذاتووه بيوونما يتعلووق الووبع   اإ

ذا زاد رضووا الفوورد عوون جانووب معووين في عمووله فووان ال خوور بجما عووة العموول وبيئووة العموول المحيطووة، وموون الخطووأ  الاعتقوواد أ نووه اإ

عوون العلاقووة مووع الووزملاء وليسووا ذلك يعووني أ نووه راض بال ووورة عوون بقيووة الجوانووب الوظيفيووة، حيووث قوود نجوود أ حوودهم راضوويا 

ذ لوويس هنوواك حوود أ عوولى راضوويا عوون الراتووب أ و ظووروف العموول أ و غيرهووا، والرضووا الوووظيفي مسوو أ لة نسووبية وليسووت معلقووة، اإ

أ و حوود أ دم له، والشووعور بالرضووا هووو حصوويلة التفاعوول بووين مووا يريووده الفوورد وبووين مووا يحصوول عليووه فعوولا في موقووف معووين. 

 وس نحاول في هذا الفصل الى التعرف على الرضا الوظيفي بالتفصيل حيث قمنا بتقس يم فصلنا الى: 

 :ضا الوظيفيماهية الر  المبحث ال ول 

 :الرضا الوظيفي وأ سسه المبحث الثاني 

 :الحوافز وفعاليتها على الرضا الوظيفي  المبحث الثالث
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 المبحث ال ول: ماهية الرضا الوظيفي

 المطلب ال ول: تعريف وتطور التاريخي لرضا الوظيفي.

 الفرع ال ول: تعريف الرضا الوظيفي 

الرضوووا في مصوووطلح عووولم الووونفس هوووو موووا يتضوووح مووون بعووو  المتغووويرات المتعوووددة الوووتي لهوووا علاقوووة بالرضوووا الووووظيفي  

فهووو متعوودد المعوواني مووا يشووير  ،اتووهذكووما ان مفهوووم الرضووا الوووظيفي لا يوودل عليووه تعريووف بمتنوعووة، وهي متغوويرات  ،ومفهومووه

الى مفهوووم الرضووا في الحيوواة بصووي  متعووددة ومتنوعووة وهي توودعونا الى التفكووير المتووأ ني حووول موضوووع الرضووا. وقوود بوودأ  الاهووتمام 

وين ا بالوورغم  ،يشووير كثووير موون البوواحثين الى ان العقووود الثلاثووة ال ولى هي البدايووة ذبالرضووا الوووظيفي مووع بدايووة القوورن العشرو

لا انوووه موووا زال هنووواك اخوووتلاف حوووول تحديووود تعريوووف ومفهووووم واضح  مووون تعووودد الدراسوووات الوووتي تناولوووت الرضوووا الووووظيفي اإ

تغوويرة بتغووير مشوواعر يرجووع الى ارتباطووه بمشوواعر الفوورد الووتي غالبووا يصووعب تفسوويرها ل نهووا م  والسووببا المصووطلح ذومحوودد لهوو

مووا ان يكووون راضوويا  المختلفووة،ال فووراد في المواقووف  وية تميوول للعموول  ووا دام هنوواك شخووص يعموول فهووو اإ ن الوونفس البشرو حيووث اإ

ماعن عمله   .69ا العملذأ ن يكون غير راضي عن ه واإ

و الاإشووو باع اللغوووة الاإنجليزيوووة يعووورف بأ نوووه التعووووي  أ و التحسووون أ   وفييشوووار الى الرضوووا في اللغوووة بأ نوووه ضووود السوووخط 

لى  حاجة،لرغبة أ و   .70الكيفية التي تش بع الكائن فهو مصدر ووس يلة لتحقيق الرغبة  الحاجة أ وكما يشير اإ

بووواحثون الموووداخل الوووتي تنووواول بهوووا العلوووماء المختلفوووون و ال  لاخوووتلافلك ذوقووود تعوووددت تعريفوووات الرضوووا الووووظيفي و  

بيل سوو لت لتحديوود معوونى محوودد للرضووا الوووظيفي و عوولى ذوهنووالك العديوود موون المحوواولات الووتي بوو ،مفهوووم الرضووا الوووظيفي

ن الرضووا الوووظيفي هووو الشووعور النفسوو بالقناعووة " المثووال: التوقعووات  ووالسووعادة لاإشوو باع الحاجووات و الرغبووات  والارتيوواحاإ

ارجيووة اخليووة و الخواموول و الِمووؤثرات البيةيووة الدمووع العموول نفسووه و بيئووة العموول  مووع الثقووة والووولاء والانووتماء للعموول و مووع الع

ات المحبوبووة الى أ ن الرضووا الوووظيفي هووو اتجوواه يعتووبر محصوولة للعديوود موون الخووبر  بلوووكو في تعريووف أ خوور يشووير  "ات العلاقووةذ

رادته  .و غير المحبوبة المرتبطة بالعمل و يكشف عن نفسه بتقدير الفرد للعمل و اإ

                                                           
  .7,صفحة  2015طبعة, نيولينك للنشر والتدريب والقاهرة، الضغوط العمل،الرضا الوظيفي ومهارات إدارة  عصام عبد اللطيف عمر، د.    69
  39, ص 1201طبعة الأولى  دار الوفاء للدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، فايزة رجب بهنسي، الرضا الوظيفي للعاملين من منظور الخدمة الاجتماعية، 70
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تقوواس أ ساسووا بقبووول  والووتيالوووظيفي  والعموولات الصوولة ذالرضووا الوووظيفي بأ نووه يمثوول حصوويلة لمجموعووة العواموول  ويعوورف     

نتوواج نتيجووة للشووعور الوجووداني الدي يمكوون للفوورد موون القيووام بعمووله دون  وفاعليووةالفوورد دلك العموول بارتيوواح ورضووا نفووس  الاإ

 .71ملل وضيق

دراك الفوورد لوظيفتووه عوولى أ نهووا مشوو بعة أ  هووو حووالة عاطفيوو الرضووا الوووظيفي أ نلوووك: يوورى      و محققووة لقوويم ة سووارة ناتجووة عوون اإ

 .على شرط أ ن تكون هذه القيم متطابقة مع حاجات الفرد المهمة،الوظيفة أ و 

ومووا يدركووه  ،عبووارة عوون الاخووتلاف مووا بووين شووعور الشووخص اتجوواه مووا س يحصوول عليووه"هووو  الرضووا انلووونز  يوورى

دراكووه مووع  ،عوودم الرضووا هووو النتيجووةفوواإن ، الشووخص بانووه حصوول عليووه بالفعوول لمقدمووة يكووون ا المكافووأ ةوعنوودما يتسوواوى اإ

 72."الرضا هو النتيجة

عوولى أ نووه يمكوون اعتبوواره مجموعووة المشوواعر المتعلقووة بالعموول، أ و الاتجاهووات نحووو عنوواصر أ و عواموول معينووة "عرفووه سوو يكنز 

 73."للوظيفة

العوواملين تجوواه أ عمالهووم ويمكوون تحديوود توولك المشوواعر موون شوواعر م ان مفهوووم الرضووا الوووظيفي يطلووق عوولى هربوورت  بيوونما يوورى

 74زاويتين:

 ما يوفره العمل للعاملين في الواقع. .1

 ما ينبغي أ ن يوفره العمل من وجهة نظرهم. .2

أ ن  تصووينالمخ  بعوو  يوورى يووثبووأ ن مفهوووم الرضووا عوون العموول مفهوووم مركووب وله عووده أ وجووه ح  "عبوود الخووالق" رىيووو     

شوو باع حاجووات   الاجتماعيووةلووبع  الجوانووب يووة ال هم  يعطووونالمحووددات الخاصووة بالرضووا، وأ خوورون هووو أ حوود  العووامليناإ

الاعتبوووارات الخاصوووة  يعطووويمووون  وهنووواك .له يخضوووعونوبعضوووهم  العووواملينمثووول روابوووط وأ واصر الصوووداقة الوووتي توووربط 

  75.الرضا هذا تحقيقالعمل فضل  طيومدى تكاملها في مح  بالشخصية

                                                           
 .9ص )عصام عبد اللطيف( مرجع سبق ذكره  71
   .552، ص 1999، 76لوظيفي. الأردن: مجلة الإدارة العامة، عدد 2ي العتيبي، علاقة بعض المتغيرات الشخصية بالرضا اآدم غاز  72
 . 211. ص 2002صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات. الإسكندرية: دار الجامعية الجديدة للنشر،   73
 . 97 ص 2012في وأثره على أداء العاملين، مجلة جامعة البحر الأحمر، العدد الثاني، يونيو محمد إبراهيم الكوارتي، الرضا الوظي 74
 2000 الأردنيةلجامعة االأردنية،  الجامعاتفي  التربية ةيفي كل التدريس هيئةلدى أعضاء  الوظيفيللرضا  تحليليةمحمد علي، دراسة  إيمان الحنيطي  75

 .15ص 
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 76للرضا الوظيفيالفرع الثاني: التطور التاريخي 

عوودة عواموول تبوواره حصوويلة حتميووة للاع  الاإنسووانيةمووا يووزال موضوووع الرضووا الوووظيفي محوول جوودل و نقوواش في سوواحة العلوووم      

موون  سوو تمرار، وبافووراد المتفاوتووة و المتغوويرة ذات الصوولة ببيئووة العموول، و ارتباطووه بمواقووف و اتجاهووات و معتقوودات و قوويم الا

لتووون مووايو االووتي أ جر  نهووو ثووورهنووا جوواءت تجووارب ( لكتريوو  موون أ هم الدارسووات 1949- 1880هووا اإ  في مصوونع وسوو تون اإ

لعموول عوولى ا، كان الغوورض موون هووذه الدراسووة هووو تحديوود اثوور المتغوويرات الماديووة في الاإنسووانيةالووتي قامووت عليهووا النظووريات 

نتاجيووة العوواملين، و قوود تمثلووت هووذه المتغوويرات في  ع مووبمووا يتناسووب  و قوود تم تعووديلها التهويووة، و الدفئووة ،ال جوور ،الاإضوواءةاإ

ليها مميدانية و من أ همها تجربة الا تجارب خلالسلوك العاملين و ذلك من   :ا يليضاءة و من النتائج المتوصل اإ

 أ ن المنظمة عبارة عن نظام اجتماعي وظيفي. 

 يجب اس تخدام أ ساليب الديمقراطية والمشاركة في المنظمة. 

 ت اجتماعيةيحتاج مدراء المنظمات اإلى مهارا. 

  ثارة الدوافع عند  .  فرادالاللحوافز المعنوية دور في اإ

 أ ن العمال يتجاوبون مع ظروف العمل اجموعة واحدة. 

دارة العلميوووة الوووتي كان ممثلهوووا فريوووديري  تايلوووور توووتلخص الاتبوووار مصوووداقية مبووواد  لاخ قووود جووواءت هوووذه الدراسوووة      

ل هووذا قوودم لابوودل الطوورق القديمووة، موون خوو وااوواذ القووراراتت المشووكلاسوولوب العلمووي في حوول فلسووفتها في اسوو تخدام الا

 77:هيأ ربع مباد  رئيس ية تساعد في أ داء المسؤوليات 

 تقس يم العمل على أ ساس برنامج تفصيلي لتوصف الوظائف. 

 اختيار العاملين بطريقة علمية. 

  جر المناسبالاداء متطلبات وظائفهم وعطائهم الاالتدريب السليم للعاملين. 

  ل عمالهم. داء، عن طريق التخطيط السليم أ  مساعدة العاملين على 

                                                           
 . 32مرجع سبق ذكره )قميري صبرين، قارش نوارة(. ص   76
 مرجع سبق ذكره )آدم غازي العتيبي(.   77
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د تم عنوووان الرضووا الوووظيفي و قووب ( ن)هووو ثووورسووة تجووارب ار امتووداد لدحيووث تعتووبر  هووابوكثم جوواءت بعوودها دارسووة    

لى الرضوووا الووووظيفي و موقوووف العووواملين و الوووروح المعنويوووة و قووود كان لهوووا أ هميوووة  ة في عووولم كبوووير التعووورض في هوووذه الدراسوووة اإ

 اسووو تمارةعامووول مووولء  309داخووول المنظموووة حيوووث طلوووب مووون  باسووو تبيانو الووووظيفي قوووام  الاجتماعووويالووونفس الصوووناعي و

ي ا تعووبر عوون موودجموولة يعتقوود الفوورد بأ نهوو اختيووارمنهووا  ال ولىتهووتم بمفوواهيم محووددة للرضووا الوووظيفي تضوومنت الفقوورة  اسوو تبياني

زم % موون عينووة الدراسووة أ كوودوا حووو77فووون في درجووة الرضووا عوون عملهوووم يختلأ ن ال فوووراد حبووه لعمووله و أ ظهوورت الدارسووة 

لى نووووع العمووول الذي يمارسوووونه و أ ن  نوووت كا % 08% مووونهم ال يحبوووون عملهوووم و أ ن 15لعملهوووم و أ ن درجوووة الرضوووا تعوووود اإ

ذ لى نسووو بة الوقوووت الذي يكوووون فيوووه الفووورد راضووويا عووون عموووله اإ جوووابتهم محايووودة، في الفقووورة الثانيوووة فقووود تطرقوووت اإ ين أ ن تبووو اإ

عملهووم  يشووعرون بالرضووا عوون لاد الذيوون ار فووسووة ارضووون عوون عملهووم معظووم الوقووت بيوونما بلغووت نسوو بة الاا% موون عينووة الدر 76

 الاسووو تبيانكوووما تضووومن  % يشوووعرون بالرضوووا عووون عملهوووم نصوووف و قوووت العمووول .09% و أ ن 15و قوووت العمووول  خووولال

 أ مووا نسوو بة عملهووم الحووالي ااختوواروقوود    48% النتيجووةبالرضووا، فكانووت  خلالهوواالووتي يشووعر الفوورد  ال عوومالسووؤال عوون اختيووار 

 أ خوور في نفووس التخصووص، كووماعموولا  ااختوواروخوور في اصووص مختلووف، أ مووا النسوو بة الباقيووة قوود أ   لاعموو   اختوواروا 36%

ت الوقوو خوولال% موون أ فووراد عينووة الدارسووة يشووعرون بالرضووا بسووبب العموول الذي يمارسووونه 66أ شووارت كووذلك الدراسووة أ ن 

 لعمل.عمال التي يمارسونها خارج أ وقات االابأ ن الرضا الذي يشعرون به بسبب  % 34المخصص للعمل، بينما يشعر 

بشووكل عووام وأ بحوواث  ال بحوواثوقوود شووهدت فووترة السوو تينيات تطووور كبووير في النووواحي النظريووة والمنهجيووة، وفي عوودد    

، حيووث ال فوورادعوولى معلومووات موون مجموعووات كبوويرة موون الرضووا الوووظيفي بشووكل خوواص حيووث أ صووبح موون الممكوون الحصووول 

والسووو يكولوجية ل فوووراد، الهيوووأكل  الاجتماعيوووة قاموووت بدراسوووة الرضوووا الووووظيفي بالخصوووائص ال بحووواثأ ن كثوووير مووون  نلاحووو 

 78التنظيمية، المناخ التنظيمي ومعدل دوران العمل.

ذه الفوووترة معظوووم النظوووريات بذاتوووه حيوووث وضوووعت في هووو لامسووو تق حقووولاوفي السووو بعينيات أ صوووبحت أ بحووواث الرضوووا 

 التطبيوووق ليشووومل واتسوووع مجوووال أ كوووبرالخاصوووة بالرضوووا عووون العمووول وأ صوووبحت الكتوووابات في موضووووع الرضوووا متووووفرة بشوووكل 

 .العديد من الوظائف الجديدة

                                                           
 . 213( ص صلاح الدين محمد عبد الباقيمرجع سبق ذكره )  78
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 المطلب الثاني: مكونات الرضا الوظيفي وخصائصه

  79الفرع ال ول: مكونات الرضا الوظيفي

لى ن وليرمووز ايعتووبر ال جوور بمثابووة وسوو يلة الاشوو باع الحاجووات الدنيووا كووما ان أ ثووره يمتوود ليعطووي شووعور بال موو ال جوور: .1

خدم ال جوور المكانووة الاجتماعيووة كووما قوود ينظوور اليووه الفوورد كرمووز لعرفووان المنظمووة ل هميتووه وفي حووالات أ خوورى يسوو ت

 مع الاخرين.الاش باع الحاجات الاجتماعية للفرد من تبادل المجاملات الاجتماعية 

ن طبيعوووة وتكوووين المهوووام الووتي يؤديهوووا الفوورد في عمووله تلعوووب دورا هامووا في التوووأ ثير عوو محتوووى العموول: .2 لى درجوووة اإ

 الرضا وفيما يلي عرض ل هم متغيرات العمل وعلاقته بالرضا:

 :عون   الناشو فسويمكون القوول هنوا بأ نوه كلوما كانوت درجوة تنووع مهوام العمول عاليوة كلوما قول ملول الن درجة تنووع المهوام

 وعكس صحيح. تكرار ال داء كل مهمة وبالتالي زاد درجة الرضا عن العمل

 :رق ال داء وهنووا مكوون القووول بأ نووه كلووما زادت حريووة الفوورد في الاختيووار طوو درجووة السوو يطرة الذاتيووة المتاحووة للفوورد

 العمل وفي اختيار السرعة التي يؤدي بها العمل زادت درجة رضاه عن العم.

  يسووتنفذ  وهنووا يمكوون القووول هنووا بانووه كلووما تصووور الفوورد أ ن العموول الذي يقوووم بووه اسوو تخدام الفوورد لقدراتووه:درجووة

 كامل قدراته زادت درجة رضاه عن العمل.

 :ن أ ثوور النجوواح والفشوول عوولى عوون العموول يتوقووف عوولى  خووبرات النجوواح والفشوول في العموول از درجووة تقوودير واعوو  اإ

فوورد ما تصووور الات النجوواح والفشوول وكلووكلووما زاد أ ثوور خووبر  يوواعال  هرد بذاتووفوواز الكلووما كان تقوودير واعوو  ف ه،رد بذاتووفووال

 ان العمل يتطلب قدرات التي يتمتع بها كلما زاد 

ثر خبرات النجاح والفشل على مشاعر الرضا لديه.  اإ

ما كلووح فعوولا متووا وهنووا يمكوون القووول بأ نووه كلووما كان طموووح الفوورد أ و توقعووات الترقيووة لديووه أ كووبر ممووا هووو فوورص الترقيووة: .3

 .قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقية لديه اقل مما هو متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل

                                                           
 . 37مرجع سبق ذكره )ربيعة بوشباك( ص   79
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وف المووتفهم لمشوواعر مرؤوسوو يه والذي يقوويم علاقتووه معهووم عوولى أ سوواس الصووداقة وا نمووط الاإشراف: .4 لثقووة أ ن المشرو

صووفات في لك المشرووف الذي يفتقوود توولك الوالاحووترام المتبووادلين والمووودة يحقووق رضوواه عاليووا بووين مرؤوسووين عوون ذ

 نمط سلوكه مع مرؤوس يه.

م فع بينووه وبيوونهخوورين في العموول يحقووق تبووادل للمنوواالاتفاعوول الفوورد مووع الافووراد يلاحوو  أ نووه كلووما كان  جماعووة العموول: .5

ه يووتوووترا لد كلووما كانووت جماعووة العموول مصوودرا لرضووا الفوورد عوون عمووله وكلووما كان تفاعوول الفوورد مووع افووراد اخوورين يخلووق

 كلما كانت جماعة العمل سببا لاستياء الفرد مما يوثر سلبا عن درجة رضائه عن العمل.

ضووا يلاحوو  أ نووه بالقوودر الذي توووفر فيووه سوواعات العموول حريووة اسوو تخدام وقووت الراحووة يزيوود الر  سوواعات العموول: .6

ي قوودر الذعوون العموول وبالقوودر الذي تتعووارض سوواعات العموول مووع وقووت الراحووة وحريووة الفوورد في اسوو تخدامه بال

 ينخف  به الرضا عن العمل.

 أ ي بصووفة عامووة توووثر ظووروف العموول الماديووة عوولى قوووة الجووذب الووتي تووربط الفوورد بعموولهظووروف العموول الماديووة:  .7

عوولى درجووة رضوواه عوون العموول  عوودل دوران العموول ومعوودل الغيوواب يرتفعووان في اعوومال الووتي تتصووف بظووروف 

 عمل مادية سيئة والعكس صحيح.

ضحهووا المعووادلة و موون خوولال كل هووذه المكووونات يمكننووا النظوور الى الرضووا الوووظيفي اتغووير يمثوول محصوولة لعواموول فرعيووة ت

 80تالية: ال 

 

 الفرع الثاني: خصائص الرضا الوظيفي

 81يمكن أ ن نحدد أ هم خصائص الرضا الوظيفي في النقاط التالية: 

                                                           
 .130، ص 2007سكندرية، سنة الاا الطباعة والنشر، يء لدنفانسانية، دار الولاات الاقداري العلاالسلوك ا ي،فحمد الصرا  80
 . 60، ص2018لكحل منيف، تحفيز العاملين وبناء الرضا الوظيفي، المثقف للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى   81

رضا عن العمل: الرضا عن الاجر+ الرضا عن محتوى العمل+ الرضا عن فرص الترقية + الرضا عن الاشراف+ الالرضا عن 

 جماعة العمل+ الرضا عن ساعات العمل+ الرضا عن ظروف العمل
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 :تباينهووا و أ شووار الكثووير موون البوواحثين في ميوودان الرضووا الوووظيفي الى تعوودد التعريفووات  تعوودد مفوواهيم طوورق القيوواس

 وذلك لاختلاف وجهات النظر بين العلماء.

  ردي فووان فوغالبوا مووا ينظور الى الرضوا الوووظيفي عولى انوه موضوووع  الوووظيفي عولى أ نوه موضوووع فوردي:النظور الى الرضوا

مووا يمكوون ان يكووون رضووا لشووخص قوود يكووون عوودم رضووا لشووخص أ خوور، فالاإنسووان مخلوووق معقوود لديووه حاجووات 

 ودوافع متعددة مختلفة من وقت ل خر وقد انعكس هذا كله على تنوع طرق قياس المس تخدم.

 نسوواني:الرضووا الوووظيف نظوورا للتعوودد والتعقيوود والتووداخل جوانووب  ي يتعلووق بالعديوود موون الجوانووب المتووداخلة للسوولوك الاإ

السوولوك الاإنسووواني تتبووواين أ نماطووه لموقوووف ل خووور ومووون دراسووة ل خووورى، وبالتوووالي تظهوور نتوووائج متناقضوووة ومتضووواربة 

 82ا تلك الدراسات.للدراسات التي تناولت الرضا ل نها تصور الظروف المتباينة التي أ جرت في ظله

 :ل شوو ئة عوون تفاعوويتموويز الرضووا الوووظيفي بأ نووه حووالة موون القناعووة والقبووول نا الرضووا الوووظيفي حووالة موون القناعووة والقبووول

شوو باع الحاجووات والرغبووات والطموحووات، ويووؤدي هووذا الشووعور  الفوورد مووع العموول نفسووه ومووع بيئووة العموول وعوون اإ

 .وغاياته  لتحقيق أ هداف العملئجنتال داء وافاعلية في الانتماء له وزيادة الالاء ولابالثقة في العمل والو

 حيووث يعوود الرضووا الوووظيفي محصوولة للعديوود موون  جتماعووي:للرضووا عوون العموول ارتبوواط بسوو ياق تنظوويم العموول والنظووام الا

دارتووه ويسووتند هووذا  الخووبرات المحبوبووة وغووير المحبوبووة المرتبطووة بالعموول فيكشووف عوون نفسووه في تقوودير الفوورد للعموول واإ

سوولوب الووتي داف الشخصووية وعوولى الاهووالتقوودير بدرجووة كبوويرة عوولى النجوواح الشخصيوو أ و الفشوول في تحقيووق الا

دارة العمل في سبيل الوصول اإلى هذه الغايات  83 .يقدمها للعمل واإ

 ن رضووا الفوورد عوون عنصروو معووين  رى:خووعوولى رضوواه عوون العنوواصر الا رضووا الفوورد عوون عنصروو معووين لوويس دلوويلا  لااإ

رى كووما أ نووه مووا قوود يووؤدي لرضووا فوورد معووين لوويس بال ووورة أ ن يكووون له نفووس قوووة خووفيووا عوولى الاكا يمثوول ذلك دلوويلا

 84.فراد وتوقعاتهم رضاه عن العناصرف حاجات الالاختلاالتأ ثير وذلك نتيجة 

                                                           
الحاج لخضر،  العقيدشهرزاد لبصير، عوامل الرضا الوظيفي لدى العامل الصناعي في المؤسسة المخوصصة، دراسة حالة مؤسسة سوبروماك، جامعة   82

 . 79، ص 2002باتنة، 
ز البحوث والتنمية، كلية كالسعودية، مر ، الرضا الوظيفي للقوي البشرية العاملة في المملكة العربية1984 ن، نبيل اسماعيل،لااسعد، محسن اسعد، ورس  83

 . قتصاد، جامعة الملك عبد العزيز، جدهلاا
دارة لاشورة، معهد اغير من الرضا الوظيفي في المملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير علىريب الوظيفي ، آثار التد1981يوسف محمد،  ،لانالقب 84

 .العامة، الرياض
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 المطلب الثالث: أ همية الرضا الوظيفي وال س باب الداعية للاهتمام به 

 85الفرع ال ول: أ همية الرضا الوظيفي

 :نذكر ما يلي هميةالمجتمع ومن هذه الاو  سةس الرضا الوظيفي أ همية كبيرة لكل من العاملين، المؤ يكتس 

 الوظيفي يؤدي بها الى: ارتفاع شعور العاملين بالرضا اهمية الرضا الوظيفي على العاملين: .أ  

 عطوويهم تالعوواملين  االقوودرة عوولى التكيووف مووع بيئووة العموول: حيووث أ ن الوضووعية النفسوو ية المريحووة الووتي يتمتووع بهوو

مكانيات أ كبر للتحكم في عملهم وما يحيط به.  اإ

 الخ  فعنوودما يشووعر العوواملين بان جميووع حاجوواتهم الماديووة موون أ كل، مسووكن بووتكار:بووداع والاالرغبووة في الا ...

لخ مشووو بعة بشوووكل كافي تزيووود لديهوووم الرغبوووة في  أ ديوووة توغوووير الماديوووة مووون تقووودير واحوووترام، أ موووان وظيفوووي ... اإ

 بطريقة مميزة. أ عمالهم

 :تطووووير  فوووالعمال اللذيووون يتمتعوووون بالرضوووا الووووظيفي يكونوووون أ كوووثر رغبوووة في زيادة المسوو توى الطمووووح والتقووودم

 مس تقبلها الوظيفي

 :متطلبووات  حيووث أ ن المووزايا الماديووة الووتي توفرهووا الوظيفووة للعوواملين تسوواعدهم عوولى مقووابلة الرضووا عوون الحيوواة

 الحياة.

ة في يوونعكس ارتفوواع شووعور العوواملين بالرضووا الوووظيفي بالاإيجوواب عوولى المؤسسوو ة:أ هميووة الرضووا الوووظيفي للمؤسسوو .ب

 صورة:

 .ارتفاع في مس توى الفعالية: فالرضا الوظيفي يجعل العاملين أ كثر تركيز على عملها 

  نتاجيووووة: فالرضووووا الوووووظيفي يسووواهم بشووووكل كبووووير في افووووي  معووودلات التغيووووب عوووون العموووول ارتفووواع في الاإ

 ..الخ.والشكاوىوالاإضرابات 

                                                           
ر في علوم التسيير، جامعة حكيم العربي، أثر الرضا الوظيفي على الأداء في المنظمة، دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة غاز البترول المميع، رسالة ماست  85

 .6، ص 2014لي محند ولحاج لبويرة، اك
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  اديووة مارتفوواع مسوو توى الووولاء للمؤسسووة: فلووما يشووعر العوواملين بان وظووائفهم أ شوو بعت حاجوواتهم الماديووة وغووير

 يزيد تعلقهم بمؤسس تهم.

 :ع في صورةيمكن ارتفاع الشعور العاملين بالرضا الوظيفي بالاإيجاب على المجتم أ همية الرضا الوظيفي للمجتمع: .ج

  نتاج وتحقيق  الفعالية الاقتصادية.ارتفاع معدلات الاإ

 .ارتفاع معدلات النمو والتطور في المجتمع 

 86الفرع الثاني: ال س باب الداعية الاهتمام بالرضا الوظيفي

 ان ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي الى انخفاض نس بة غياب الموظفين.  .1

 ان ارتفاع مس توى الرضا الوظيفي يؤدي مس توى الطموح لدى الموظفين في مؤسسات مختلفة.  .2

 ان الافوووراد ذوي درجوووات الرضوووا الووووظيفي المرتفوووع يكونوووون أ كوووثر رضوووا عووون وقوووت فوووراغهم وخاصوووة موووع عوووائلاتهم .3

 وكذلك أ كثر رضا عن الحياة بصفة عامة.

 وادث العمل. أ ن الموظفين أ كثر رضا عن عملهم يكونون أ قل عرضة لح  .4

نتوواج في العموول فكلووما كان هنوواك درجووة عاليووة موون الرضووا .5 أ دى ذلك  هنوواك علاقووة وثيقووة مووا بووين الرضووا الوووظيفي والاإ

نتاج.  الى زيادة الاإ

أ ن  وعمومووا يعتووبر الرضووا الوووظيفي للموووظفين موون أ هم مووؤشرات الصووحة والعافيووة للدائوورة وموودى فعاليتهووا عوولى افووتراض      

الدائوورة الووتي لا يشووعر الموووظفين فيهووا بالرضووا سوو يكون حظهووا قليوول موون النجوواح مقارنووة بالووتي يشووعر فيهووا الموووظفين بالرضووا، مووع 

 أ كووثرملاحظووة ان الموظووف الووراضي عوون عمووله هووو أ كووثر اسوو تعداد لاسوو تمرار بوظيفتووه تحقيووق اهووداف المنظمووة كووما أ نووه يكووون 

زاء العموول الذي يؤديووه نشوواطا وحماسووا في العموول وأ هم مووا يموويزه أ هم  يووة دراسووة الرضووا الوووظيفي أ نووه يتنوواول مشوواعر الانسووان اإ

87والبيئة المحيطة به.

                                                           
 . 12مرجع سبق ذكره )عصام عبد اللطيف( ص   86

87 Porter, M, L’avantage Concurrentiel, Dunod, 1er édition, Paris, 1999 
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 الرضا الوظيفي وأ سسه المبحث الثاني:

 المطلب ال ول: أ نواع الرضا الوظيفي والبرامج الداعمة له 

 الفرع ال ول: أ نواع الرضا الوظيفي

لى عدة أ نواع وفقا يمك    88ت التالية:ار الاعتبننا تقس يم الرضا اإ

 أ ولا: أ نواع الرضا الوظيفي باعتبار شموليته 

 :لشوووعور ويتعلوووق بالجوانوووب الداخليوووة )الذاتيوووة( مثووول الاعوووتراف والتقووودير والقبوووول وا الرضوووا الووووظيفي الداخووولي

 بالتمكن والاإنجاز والتعبير عن الذات. 

 :زموولاء  ويتعلووق بالجوانووب الخارجيووة )البيئووة( للموظووف في محوويط العموول مثوول: الموودير، الرضووا الوووظيفي الخووارجي

 العمل، طبيعة ونمط العمل. 

  :وهو مجمل الشعور بالرضا الوظيفي تجاه ال بعاد الداخلية والخارجية معا. الرضا الكلي العام 

 89ثانيا: أ نواع الرضا الوظيفي باعتبار زمنه

  :ذا كان متوقعوواالرضووا الوووظيفي المتوقووع  أ ن مووا يبووذله ويشووعر الموظووف بهووذا النوووع موون خوولال عمليووة ال داء الوووظيفي اإ

 من جهد يتناسب مع هدف المهمة.

 :ا يحقووق يشووعر الموظووف بهووذا النوووع موون الرضووا بعوود موورحلة الرضووا الوووظيفي المتوقووع عنوودم الرضووا الوووظيفي الفعوولي

 الهدف فيشعر عندها بالرضا.

 

 

                                                           
 . 45، ص 2011، السلوك التنظيمي، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الأردن، ط هر محمد ديرياز  88
، 2009مكرمة، جامعة أم القرى، الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين بإدارة التربية والتعليم، مكة الايناس فؤاد نواوي،  89

 .65ص 
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 الداعمة للرضا الوظيفيالفرع الثاني: البرامج 

  90هناك الكثير من البرامج الداعمة للرضا الوظيفي، فيما يلي سنتطرق الى أ هم هذه البرامج:    

 أ ولا: برنامج صيانة القوى العاملة

لى تطوووير اتتمثوول توولك الووبرامج في مجموعووة الاإجووراءات الووتي تسوو تهدف عوودم تووأ كل مهووارات وخووبرات العوواملين بالاإضووافة     

لووبرامج ااعيووة وكووذا قووابليتهم ل غووراض الابووداع ولابووتكار، وموون ال مووثلة توولك الووبرامج الخاصووة بالتوودريب وتنميووة المهووارات الاإبد

عادة النظر في س ياسات ال جور والحو   افز. الخاصة باإ

 91ثانيا: برنامج تحسين بيئة وظروف العمل

  .تهيئة مكان عمل نظيف ومرتب من حيث الاإضاءة والتهوية والرطوبة وال ثاث 

  عووادة النظوور في سوواعات العموول وذلك موون خوولال الابتعوواد معالجووة حووالات التعووب والارهوواق وذلك عوون طريووق اإ

لى ظمووة مووثلا اعوون ال نموواط التقليديووة واللجوووء الى مبوودأ  حاجووة العوواملين الى الراحووة وتحديوود النشوواط فقوود تلجووأ  المن

 اس تخدام ساعات العمل المرنة أ و أ س بوع العمل المضغوط. 

 الضوضوواء وذلك عوون طريووق عووزل ال لات والمعوودات الووتي تصوودر عنهووا ال صوووات وتزويوود السووقوف  تقليوول مصووادر

 والجدران بمواد عازلة.

 .التقليل من رتابة ال عمال وذلك من خلال اللجوء الى برامج الاثراء أ و التوسع الوظيفي 

 ثالثا: برامج الرفاهية الاجتماعية 

وذلك موووون خوووولال زيادة الاهووووتمام بالحوووووافز المعنويووووة ذات الطووووابع الاجتماعووووي كالنوووووادي وال سووووواق ودور الحضووووانة 

وتووووفير وسوووائل مريحوووة للمواصووولات وأ بنيوووة سوووكنية ممووويزة للعووواملين، فهوووذه الاإجوووراءات وغيرهوووا سووووف تووودفع العووواملين نحوووو 

                                                           
 .2008هبة سالم غواش، الرضا الوظيفي لدى موظفي الإدارات المختلفة، مذكرة ماجيستر، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين،   90
 . 138ذكره )محمد صرفي( ص مرجع سبق   91
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سوووهم، ويشوووترط في هوووذه الحووووافز أ ن تكوووون مسووو تمرة ال داء ال فضووول خاصوووة عنووودما تكوووون مطلوبوووة مووون قبووول العووواملين أ نف 

 وشاملة ل كبر عدد من العاملين. 

 92رابعا: برنامج زيادة الامن الوظيفي

عطوواء الموظوووف  يشووير الاموون الوووظيفي الى بعوودين، ال ول توووأ مين ال مووان والسوولامة الوظيفيووة في العمووول والثوواني هووو اإ

ف سوووفي. ويشوووير الامووون مووون اخطوووار العمووول الى ضرورة الموظوووالشوووعور بالاسووو تقرار وتأ مينوووه ضووود احتماليوووة الفصووول التع 

وتر عووالي تووبالسوولامة العامووة ووجووود التووأ مين ضوود حوووادث العموول. ان الافووراد الذيوون يعملووون في بيئووات خطوويرة يعووانون موون 

 خوور موونوالشووعور بالخطوور الدا ، لذلك وجووب العموول عوولى توووفير الحوود ال مثوول موون متطلبووات السوولامة العامووة والجانووب الا

ن في بيئوووة الاموون الووووظيفي يتعلوووق باسووو تمرارية العموول والشوووعور بالحمايوووة مووون الفصووول التعسووفي، ان المووووظفين الذيووون يعملوووو

يشوووعرون فيهوووا أ نهوووم معرضوووون للفصووول بووودون سوووابق انوووذار أ و ل تفوووه ال سووو باب هم موظفوووون خوووائفون وغوووير راضوووين في 

ت  الووو امهم ضوووعيف ورضووواهم مووونخف  حووو  لوووو كانوووالغالوووب. وأ شوووارت ال بحووواث ان الافوووراد غوووير المسووو تقرين والخوووائفين

 اجورهم عالية. 

 93خامسا: برنامج الموظف المميز

ور الهووودف ال سووواسي مووون الموظوووف الممووويز هوووو زيادة التنوووافس الاإيجوووابي بوووين المووووظفين والذي يخلوووق نوعوووا مووون الشوووع

يجابيووة موون ناحيووة زيا لوو ام لوووظيفي والادة الدافعيووة والرضووا ابالتقوودير والتموويز عنوود الموظووف، أ ثبووت هووذا النظووام وجووود أ ثار اإ

 المؤسس شريطة أ ن يتم تطبيقه بشكل صحيح. 

 94سادسا: برنامج زيادة التغذية الراجعة في العمل

ه يشوووير مفهووووم التغذيوووة الراجعوووة الى حصوووول الموظوووف عووولى معلوموووات عووون أ دائوووه وعووون راي الاخووورين في كيفيوووة أ دائووو

 الراجعة في العمل وتنقسم الى ثلاثة اقسام:  للمهمات المطلوبة. وتتنوع مصادر التغذية

                                                           
مسيرة للنشر والتوزيع دار ال عمان )الاردن(:، واساليب زيادته في العمل ،تفسير درجاته، طرق قياسه ،الرضا الوظيفي: مفهومهمروان طاهر الزغبي،   92

 . 2011 والطباعة
 . 96مرجع سبق ذكره )مروان طاهر الزغبي( ص   93
 . 97نفس المرجع ص   94
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 اءه الحصووول عوولى تغذيووة راجعووة موون العموول نفسووه بحيووث يووتم تصووميم المهوومات بطريقووة تسوومح للفوورد لووت يشوواهد أ د

 بنفسه.

 .التغذية الراجعة من المدير او المشرف المباشر 

  .التغذية الراجعة من الزملاء او ملتقى الخدمة من عملاء أ و زبائن 

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي

نووه يمكوون أ ن نصوونفها البوواحثين في تحديوود المسووببات أ و العواموول الا اخووتلافرغم      ساسوو ية المووؤثرة في الرضووا الوووظيفي فاإ

حداهما مسببات وعوامل خاصة بالتنظيم وأ خرى مسببات شخصية خاصة بالفرد ذاته  95.اإلى قسمين حسب مصدرها اإ

  ات والعوامل التنظيمية:المسبب .1

ن المنظموووة تمثووول البيئوووة المحيطوووة بالفووورد لذا فووواإن كل العوامووول والسووولوكيات التنظيميوووة لهوووا  و الفووورد نحووو هووواتاتجاثووور في أ  اإ

 كال تي:عمله نذكرها 

 أ ولا: نظام العوائد: 

شوو باع حاجاتووه الماديووة عوورف العوائوود بأ نهووا كل مووا ينتظووره الفوورد موون المنظمووة مقابوول مووا قووام بووه موون مهووام موون ت        أ جوول اإ

ذا كانووت العوائوود يووتم توزيعهووا وفقووا لنظووام محوودد يضوومن توافرهووا بالقوودر المناسووب وتتمثوول  والمعنويووة، ويشووعر الفوورد بالرضووا اإ

 96:والترقيات ويمكن شرحها فيما يلي جر والحوافزهذه العوائد في الا

فووورادعيوووة جتماشووو باع الحاجوووات الماديوووة والالاإ جووور وسووو يلة مهموووة يعووود الاال جووور:  .أ   ن أ شوووارت الكثوووير مووو ، وقووودلل 

سووبب رضوواهم عوون العموول، وهووو الم  ارتفووع الافوورادالدراسووات اإلى وجووود عالقووة طرديووة بووين فكلووما زاد مسوو توى دخوول 

نتاجيووة الفوورد، وموون ثم تحقيووق أ هووداف المنظمووة بووزيادة ول للرضووا الوووظيفي فكلووما زاد الاالا عوومال لقم ارجوور زادت اإ

 . رتياحالابالرضا وويحقق الفرد أ هدافه بشعوره 

                                                           
تصال. بن عزيزة كريمة، زراولة فتيحة، الرضا الوظيفي لدى الصحفيين وأثره على الرضا الوظيفي، مذكرة لنيل شهادة ماستر في علوم الاعلام والا  95

 . 56، ص 2017
 .202محمد سعيد أنور سلطان: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص   96
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نهووا تشوومل كل الا الحوووافز: .ب سوواليب المسوو تخدمة لحووث العوواملين عوولى العموول المثموور، وهي كل الوسووائل والعواموول اإ

خووالص وتشووجيعهم عوولى بووذل أ كووبر جهوود د الووتي يكووون موون شووأ نها حووث الموووظفين والعوومال عوولى أ داء واجبوواتهم بجوو

فووأ تهم عوولى مووا يبذلونووه فعووال موون جهوود زائوود عوون المعوودل في عنايووة، في أ داء هووذه الواجبووات ومكال وعنايووة في أ داء وا

 97نتاج والخدمات.مجال الا

تلعووب الترقيووة كوسوو يلة لتخطوويط وتنميووة المسوووار الوووظيفي دور هووام لووكل موون الفوورد والمنظمووة، فوووالفرد  الترقيووات: .ت

فووة وتحصوول عوولى أ داء يحقووق رغبتووه في النمووو والووترقي، وتحقووق المنظمووة رغبتهووا في تحقيووق التوافووق بووين الفوورد والوظي

ورضووا عووالي، والمهووم أ ن يووتم النقوول عوولى أ سوواس تحقيووق التوافووق، وعوولى أ سوواس عوولم وشرح كاموول للعوواملين، وعوولى 

 98.للترقية أ ساس تأ هيل وتدريب الموظفين

كووما  تكووون مجوورد وسوو يلة لتحسووين دخوول الموظووف أ و مكافووأ ة معنويووة، لايجووب أ ن تقوووم الترقيووة عوولى أ سوواس موضوووعي وأ  

 .فراد العاملين وأ هداف المنظمة معاهم خطط وبرامج الترقية في تحقيق كلمن أ هداف الايجب أ ن تسا

 ثانيا: نظام الحوافز

ووف العمووول لديوووه مووون الخوووبرات  يشراف أ مووور ضرور الا    لحسووون سوووير العمووول وتوجيهوووه عووولى شرط أ ن يكوووون مشرو

 احتكاكووهنسووانية الووتي يمكوون أ ن تفيوود مرؤوسوو يه أ لوون المشرووف هووو الوورئيس المبوواشر في العموول ويكووون والمهووارات الفنيووة والا

ذلك  انعكووسالعموول،  اتجوواهمبوواشر، فوواإن وجوود الموظووف في رئيسووه المثوول والقوودوة الحسوو نة في سوولوكه  احووتكاكبالموظووف 

 عووولى رضووواه الووووظيفي، ذلك انعكوووسن وجووود الموظوووف في رئيسوووه المبووواشر غوووير الموظوووف الووووظيفي، وذلك  عووولى رضووواء

عوومال الووتي لوويس فيهووا اإشرافووا لصوويقا أ لوون العاموول يريوود أ ن يشووعر بحريتووه في العموول لعووادة مووا يكونووون أ كووثر رضوواء عوون ا فووال فراد

 99.والتصرف يريد اإشرافا دقيقا يحد من حريته في الحركة لاو

 ثالثا: العلاقة مع الزملاء 

                                                           
 . 299ص  ،2006وي للنشر والتوزيع، عمان، لاار مجدد ،1سوي: إدارة الموارد البشرية، ط.سنان المو   97
 302ص  ،2004سكندرية، لادار الجامعية للنشر والتوزيع، اأحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، ب ط، ال  98
 .229ص  ،2002لقاهرة، ا ،1ورس الدولية للنشر والتوزيع، ط رفي: السلوك التنظيمي، مؤسسة حمحمد الص   99
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ء العموول هم عنصروو دينوواميت، بحيووث يووؤثر ويتووأ ثر، فووزملا اجتماعوويه في موقووف ئوون وجووود الفوورد في المنظمووة بووين زملاا

ذا كانووت الجماعووة يسووودها التقوودير والا ذا كانووت مهووم في تحقيووق الرضووا، فوواإ حووترام والتفوواهم فهوو ي سوو يد موون رضووا الفوورد، أ مووا اإ

زعوواجمصوودر  رجووة الرضووا الوووظيفي هووو فووراد فهوو ي سوووف تقلوول موون الرضووا الوووظيفي، وممووا يزيوود في دوالصروواعات بووين الا للاإ

طووار جماعووات العموول العفويووة غووير الر يووة، أ لوون هووذا التعوواون في الحقيقووة هووو زيادة ا تصووال والتفاعوول لاظهووور التعوواون في اإ

عوولى العاموول فقوود يخلووق له توووترا، لذلك فووالعمال يكونووون  فووراد الذيوون يووربطهم جووذب متبووادل، أ مووا التعوواون المفووروضبووين الا

 100داخل الجماعة الر ية الكبيرة، وهذا يحقق لهم سعادة ودرجة من الرضا الوظيفي. صغيرة جماعات عمل غير ر ية

 رابعا: س ياسات المنظمة

جووراءاتتتمثوول في وجووود ال نظمووة عموول  وفات  وتوووضحتنظوويم العموول  وقواعوود واإ  ولابشووكل يسووير العموول  وتسلسوولهاالتصرو

تووؤدي  ل فوورادالعموول المسوو تقبلية  وخطووطبوورامج  وشرحفيووة المعلومووات الكا وتوووفريعيقووه، لذا فوواإن وضوووح س ياسووة المنظمووة 

 101شعورهم بالمسؤولية وتزيد منالى الرفع من درجة رضاهم الوظيفي 

:خامسا: تصميم العمل  

يعوورف التصووميم العموول مهووام العموول المعينووة الووتي يقوووم بهووا فوورد أ و مجموعووة موون الافووراد فيصووب تصووميم العموول وفقووا 

 102ال س ئلة التالية:

  العمل؟كيف يؤدي 

 من الذي يقوم به؟ 

 اين يؤدي العمل؟ 

تشووير الدراسووات الى أ ن التصووميم البيروقراطووي للعموول يحقووق أ دم درجوووة موون الرضووا والحافزيووة، عوولى أ ن العلاقووة بوووين 

نموووا هي علاقوووة معقووودة لذا  وتصوووميمهالرضووا الووووظيفي  تصوووميم محتووووى  أ صوووبحليسوووت بالبسووواطة الوووتي يعتقووودها الووبع  واإ

                                                           
 . 33: مرجع سبق ذكره، ص نورالدين عسلي  100

  101 محمد سعيد أنور سلطان: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص 203
 .42 ص ،2004 الإسكندرية، الجامعية، الدار ط، ب مستقبلية، رؤية البشرية، الموارد إدارة: حسن راوية  102
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اخوورون عنصروو للسووعادة  ويعتووبرهتشووغل اهووتمام البوواحثين في مجووال الرضووا الوووظيفي،  الهامووة الووتيالعموول موون العنوواصر 

  103الفرد لقدراته واس تخدامالمهنية، حيث تصميم العمل على درجة الس يطرة الذاتية المتاحة 

 سادسا: ظروف العمل:

وبالتووالي عوولى رضوواه، عوون العموول، حيووث تووؤثر الظووروف المحيطووة بالعاموول في المنظمووة عوولى درجووة تقبوول الفوورد لبيئووة العموول 

تغوووير الاهوووتمام  ولووونعووولى أ داء ال فوووراد  والاإضووواءة، والرطوبوووة الضوضووواء والحووورارةكان الاهوووتمام في البدايوووة مركوووزا عووولى أ ثووور 

يركووز عوولى تووأ ثير هووذه الظووروف عوولى الرضووا الوووظيفي، فووالظروف المحيطووة بالفوورد اثنوواء أ دائووه للعموول تشووكل قوووة  وأ صووبح

نوووه يمكووون تقسووو يم ظوووروف العمووول حسوووب طبيعتهوووا الى ظوووروف ماديوووة جوووذب او طووورد لل عامووول ووفقوووا للفكووور الحوووديث فاإ

 ومعنوية وهي:104

 ظروف العمل المادية:  /1

ن ا الكثووير مووبوودا الاهووتمام بالظووروف الماديووة وتأ ثيرهووا عوولى أ داء العاموول منووذ ظهووور عوولم الوونفس الصووناعي، فووأ جرى حولهوو

ذالبوواحثين تجووارب وبحوووث في شوو   أ نحوواء  نسووان العووالم، وذلك لمووا للمحوويط المووادي موون تووأ ثير عوولى العاموول وسوولوكه، اإ  أ ن للاإ

زاء هووذه العواموول مثوول الاإضوواءة، الحوورارة، التهويووة، الضوضوواء، الاهوو از، النظافووة،  وضووع الفوورد و حوودود وعتبووات التحموول اإ

ن اهووتمام القوورن وكا سوو نين ال ولى موون هووذااثنوواء تأ ديتووه العموول، واراض المهنووة المتصوولة بأ دائووه للعموول، واهووتمام البوواحثين في ال 

فووراد، ولقوود اتجهووت الدراسووات فوويم بعوو نتوواجي لل  د الى كشووف هووذه الدراسووات مركووزا عوولى أ كووثر هووذه العواموول عوولى ال داء الاإ

 أ ثر هذه العوامل على الحالة النفس ية للعاملين و على رضاهم عن العمل.

نهووا تووؤثر ما كووه الوووظيفي عوولى درجووة تقووبله لبيئووة العموول وبالتووالي عوولى رضووا وانطلاقووا موون تووأ ثير عوولى درجووة تحموول الفوورد فاإ

رضوواه  تشووير معظووم هووده الدراسووات الى أ ن سوووء الظووروف الماديووة ووضووعيات العموول غووير المريحووة لهووا علاقووة كبوويرة بعوودم

 وملاءمتها تؤدي الى احساسه بالارتياح النفس والرضا الوظيفي. 

                                                           
 .77 ص( لبصير شهرزاد) ذكره سبق مرجع  103
ة المسيلة، مذكرة مقدمة ضمن لايمؤسسة مطاحن الحضنة لو وأثرها على الرضا الوظيفي للعاملين، دراسة حالةنور الدين عسلي: ادارة الصراع   104

 2008/2009قتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، .الالعمال، كلية العلوم االماجستير، قسم ادارة  متطلبات نيل شهادة
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 :ظروف العمل المعنوية )الاجتماعية( /2

 اش باع دوافع تتمثل في الظروف النفس ية والعلاقات الاإنسانية التي تنشأ  بين الفرد وزملائه في العمل، ويسعى الفرد الى

على رضاهم بصفة و الشعور بالانتماء الى جماعة معينة حيث أ ظهرت الدراسات وجود تأ ثير بين الجماعة وسلوك ال فراد بصفة عامة 

تعدية بالرضا ال داء والعلاقات الشخصية والاتصالات والدافعية، وهي كلها ذات علاقة م  خاصة، حيث تؤثر جماعات العمل على

تي يحققها الفرد من هداف والمنافع المادية والنفس ية الالا لالالرضا وجماعة العمل من خالوظيفي. يمكن تفسير هذه العلاقة بين 

ليها،  لى أ ن الفرد يحقق رضا بالاإضافةجماعة العمل المنتمي اإ تماء حسب درجة نجتماعية وهي حب الاأ على حين يش بع حاجته الا اإ

 .الحاجة لديه وكذا حسب طبيعة العمل قوة هذه

ساعات العمل:  /3  

راد مما فتلف بين الاكثيرا في رضا العامل، فالقدرات الجسمية والنفس ية ا  انتهائهاؤثر عدد ساعات العمل ووقت بدئها ووقت ت    

يس تطيع  ساترابداع، وبناءا على ذلك توصلت العديد من ديس تطيع العمل فيها بأ كثر حماس وا خاصةيجعل كل فرد له فترات 

لى أ نه بالقدر الذي توفر فيه ساعات العمل للفرد حرية  وقت الراحة يزيد  ماس تخداالعمل فيها بأ كثر حماسا والباحثين المختصين اإ

ف  به الرضا بالقدر الذي ينخ اس تخدامهت الراحة وحرية الفرد في الرضا الوظيفي وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع وق

 .الوظيفي

 105المسببات والعوامل الشخصية:  .2

لى الرضا أ و أ ظهرت الدراسات أ ن الرضا الوظيفي يتأ ثر بشخصية الفرد، فهناك أ ناس بطبائعهم ستياء ومن الا وشخصياتهم أ قرب اإ

 :أ هم هذه المسببات ما يلي

 أ ولا: احترام الذات: 

قة والاإخلاص والكفاءة كلما كان هناك ميل لدى الافراد للاعتدال بالرأ ي واحترام الذات والعلو من الناحية المقدرة والانجاز، الد

من ال خرين.  والثقة في كل من حوله والاس تقلالية وحرية التصرف، وأ يضا الرغبة في السمعة واحتلال مركز مرموق والاحترام  

                                                           
 . 323ص  ،2002سكندرية، لايمي والبشرية، ب ط، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، االسلوك التنظ عبد الغفار حنفي: دارة الموارد   105
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عية:ثانيا: المكانة الاجتما  

لبووا مووا تووؤدي المكانووة الاجتماعيووة للعاموول او في السوولم الوووظيفي توودعم رضوواه وتعووزز شووعوره في حووين توودهور هووده المكانووة غووا

 الى الاستيلاء وعدم الرضا. 

 ثالثا: الرضا العام عن الحياة: 

يغلوووب عووولى الافوووراد السوووعداء في حيووواتهم أ ن يكونووووا سوووعداء في وظوووائفهم، أ موووا التعسووواء وغوووير الراضوووين عووون نموووط حيووواتهم 

 العائلية والاجتماعية، فانهم عادة ما يكونوا مس تائين ولهم مشأكل وصراعات تنظيمية. 106

 رابعا: تحمل الضغوط:107

يوون فووراد الذالاأ مووا  لتعاموول والتكيووف معهووا كلووما كان أ كووثر رضووا،كلووما كان الفوورد قووادرا عوولى تحموول الضووغوط في العموول، وفي ا

وعة وينهووارون فووورا و  نوووا ثوووا أ ن يكو ت العماليووة فوواإنهم مووا يلب لاصوودورهم موون المشووأكل التنظيميووة والتفوواع تضوويقيتفوواعلون بسرو

 . مس تائين من وظائفهم

 

 : محددات ومؤشرات الرضا الوظيفي لثالثالمطلب ا

 الرضا الوظيفيالفرع ال ول: محددات 

نسووان مجموعووة موون الحاجووات تدفعووه للقيووام بسوولوك معووين بغيووة اشوو باعها، كووما ان هنوواك بعوو  العواموول و  ن للاإ المحووددات اإ

قصووت، نالووتي موون شووانها أ ن تجعوول الفوورد العاموول راضي عوون عمووله، ان توووفرت أ و اسوو تاء موون عمووله وغووير راض عوون عمووله ان 

 ر، ومن فرد ل خر وتتمثل في: كما اتلف من فترة الى أ خرى ومن مجتمع ل خ

عوولى الوورغم موون المحوواولة بعوو  البوواحثين تعموويم عوودم أ هميووة الاجوور والتقليوول موون شووأ نه، الا ان الاجوور يبقووى  الاجوور: .أ  

يفوورض نفسووه كعاموول أ سوواسي واسووتراتيجي سووواء بطريقووة مبوواشرة او غووير مبوواشرة، اذ يعوود الاجوور موون اهم أ سوو باب 

واتباعووه في اعتبووارهم لل جوور اجوورد وسوو يلة لاإشوو باع الحاجووات  هيرزبوورغاليووه النزاعووات العماليووة، وخلافووا لمووا يووذهب 

                                                           
  106 .أحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص 243

 .189ص  ،2001سكندرية، لاا سعيد أنور سلطان: السلوك التنظيمي، ب ط، الدار الجامعية الجديدة دمحم   107
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الفيسووو يولوجية بال مووون، الاسووو تقرار، وقووود يوووترجم اركوووز للتقووودير والاعوووتراف مووون طووورف المؤسسوووة ل هميوووة ودور 

العامووول ولووويس هووودا  سوووب فوووال جر يمكووون الفووورد مووون مسوووايرة العلاقوووات الاجتماعيوووة، وتحسوووينها عووون طريوووق 

لعائوود المووادي يعتووبر كعاموول ان ا لووورتيالاشووتراك في الكثووير موون المناسوو بات والتبووادل المجوواملات والووزيارات ويوورى 

رئيسوو يووؤثر عوولى مسوو توى الرضووا عوون العموول بدرجووة كبوويرة خصوصووا في ضوووء مووا يصوودره العاموول موون توقعووات 

 108فكلما تماشت هذه ال خيرة مع مس توى الاجر كلما ارتفع مس توى الرضا. 

العاموول الترقيووة تعووني نقوول العاموول موون وضووع وظيفووي اقوول الى أ كووبر وذلك بوونقله الى وظيفووة اعوولى و  فوورص الترقيووة: .ب

 لا كلووما قوولالمحوودد ل ثوور فوورص الترقيووة عوولى الرضووا عوون العموول هووو طموووح او توقعووات الترقيووة لديووه أ كووبر ممووا تتوواح فعوو

 رضاه عن العمل والعكس.

ا  يكوون يتوقعهوولموقووف عوولى موودى توقعووه لهووا  صووول الفوورد عوولى ترقيووة ويمكوون القووول ان الترقيووة الفعليووة عوولى الرضووا تت     

ا فيحوودث تحقووق له سووعادة أ كووبر عوون حووالة كووون هووذه الترقيووة متوقعووة والعكووس، فعوودم حصووول فوورد كان توقعووه لترقيووة كبووير 

 متوقعة. له استياء أ كبر من حالة كون هذه الترقية غير

تووه اف الذي يعتمووده الوورئيس مووع مرؤوسوو يه، وهووو مووا أ كديتووأ ثر مسوو توى الرضووا عوون العموول بوونمط الاشر الاشراف:  .ت

نهم الدراسووات الوووتي توورى ان المشروووف الذي يجعوول محوووور اهتمامووه عووون طريووق تنميوووة المسوواندة الشخصوووية بينووه وبيووو

 عمل.بالاإضافة الى ابداء تفهم لصعوباتهم والتسامح عن اخطائه قد يربح ولاءه ويرفع مس توى رضاهم عن ال

و  لكوورتويؤكوود  نتاجيووة يفقوود ولاتهووم ينظوور لمرؤوسوو يه الذي فان المشرو ويجعوول مشوواعر  كوسووائل لبلوووغ اهووداف اإ

  109الاستياء تنتشر بينهم الامر الذي ينعكس سلبا على مس توى الرضا عن العمل لديهم. 

او مصوودر  تووؤثر جماعووة العموول عوولى رضووا الفوورد بالقوودر الذي يتمثوول هووذه الجماعووة مصوودر منعووةالعلاقووة مووع الووزملاء:  .ث

لعموول نووت جماعووة افكلووما كان تفاعوول مووع افووراد اخوورين في العموول يحقووق تبووادل في المنووافع بينووه وبيوونهم فكلووما كا تووؤثر له

صوووله مصوودر الرضووا عوون عمووله وكلووما تفاعوول مووع الافووراد اخوورين يخلووق توووتر لديووه او يعوووق اشوو باعه لحاجاتووه او و 

 ل هدافه كلما كانت جماعة العمل مسببا الاستياء الفرد عن عمله.

                                                           
 .30ص  ،2010رة للنشر والتوزيع، عمان، سنة يإدارة الموارد البشرية، درا المسر الزغبي، اهطمروان   108
 .31مرجع سبق ذكره )مروان طاهر الزغبي( ص  109
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ان تحسووين الظووروف الفيزيقيووة حيووث اعتداليووة الحوورارة والاإضوواءة المناسوو بة والتهويووة الجيوودة ومووا  روف الفيزيقيووة:الظوو .ج

نتاجيووة وموون يتمسوو  بعمووله. امووا في حووالة عوودم  الى ذلك يمكوون ان يرفووع معنووويات العاموول ويدفعووه لووزيادة ال داء والاإ

 بالوظيفة.الرضا، فان الفرد يكون مس تعدا لان يتنازل عن كل ما يربطه 

نموووذج لتحديوود الرضووا الوووظيفي حيووث يوورى ان العمليووات النفسوو ية الووتي تحوودد رضووا الفوورد  بتقووديملووولير  ادواردوقوود قووام 

في الوظيفوووة هي تقريبوووا واحووودة ذات علاقوووة في ثلاثوووة ابعووواد ذات علاقوووة بالعمووول الووووظيفي، وهوووذه الابعووواد او العوامووول 

 الثلاثة تتدرج كما يلي: 

  الراتب 

  الاشراف 

  الرضا عن العمل نفسه 

ويوورى لووولير أ ن الرضووا هووو عبووارة عوون الاخووتلاف أ و الفوورق مووا بووين )أ ( شووعور شخووص تجوواه مووا ينبغووي أ ن يحصوول عليووه و 

دراك عوودالة المكافووأ ة  )ب( مووا أ درك الشووخص أ نووه حصوول عليووه بالفعوول، فووالنموذج بمعوونى أ خوور يتوقووع أ و يتنبووأ  بأ نووه عوونما يفوووق اإ

دراك عوودالة المكافووأ ة الفعليووة، يكووون الرضووا )الجووزاء( ايووة المكافووأ ة الفع  ليووة يكووون )عوودم الرضووا( هووو نتيجووة وعنوودما يتسوواوى اإ

دراك عووودالة المكافوووأ ة فالنتيجوووة هي )الشوووعور بالذنوووب( والتووووتر أ و عووودم  ذا كانوووت المكافوووأ ة الفعليوووة تفووووق اإ هوووو النتيجوووة أ موووا اإ

 الارتياح.  ويوضح الشكل التالي هذا المفهوم:
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 : نموذج لولير في محددات الرضا الوظيفي  05الشكل رقم 

 . 135ص  محمد الصرفيالمصدر: 

 

 

 

 

 

 مهارات

 تجارب

 تدريب

 جهد

 العمر

 الأسبقية

 )المؤهلات(التعليم 

 الولاء للمنظمة

 الانجاز الماضي

 الإنجاز الحاضر

إدراك مدخلات العمل 

 الشخصية 

إدراك مدخلات 

ومخرجات )الفوائد( 

 العلاقة مع الآخرين

كمية إدراك 

المدخلات 

المفروض الحصول 

 عليها من )أ(

إدراك مميزات وصفات 

 العمل

 المستوى

 الصعوبات

 الوقت المستخدم

 كمية المسؤولية

 )أ( = )ب( = رضا

 )أ( اقل من )ب( =عدم الرضا

)أ( أكبر من )ب( = الشعور 

بالذنب وعدم الارتياح وعدم 

 المساواة

 إدراك المدخلات )الفوائد( للعلاقة مع الأخرين

 المدخلات )الفوائد( الفعلية التي يحققها الفرد )موظف(

إدراك كمية 

المحصلات 

 )الفوائد( )ب(
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 الفرع الثاني: مؤشرات الرضا الوظيفي

 :خلال ما يأ تي ويظهر الرضا الوظيفي المرتفع منمؤشرات الرضا الوظيفي المرتفع:  .أ  

 :لى  يأ موول معظووم ال فووراد في الشووعور بال مووان والاسوو تقرار الاسوو تقرار في العموول ذ أ نهووم في حاجووة اإ في العموول اإ

نووه  الشووعور بووأ نهم محصوونو ن موون مخوواطر فقوودان العموول والحوووادث، وعنوودما يشووعر الفوورد بنوووع موون ال مووان فاإ

دليوول عوولى رضووا عوون  نووه لهووابالمتعووة والحريووة والاسوو تقلالية وبقوواء الفوورد واسوو تقراره في وظيفتووه، ول   يشووعر

 110عمله

 :موون جهووة  أ ن وجووود علاقووات حسوو نة بووين العوومال فوويما بيوونهم موون جهووة وبووين العوومال والمشرووفين العلاقووات الحسوو نة

 لهم.ن عم أ خرى تميزها علاقات التقدير والاحترام المتبادل والتعاون بينهم، وهي اؤشر لرضا العمال ع

  حوودى الوسووائل الووتي يسوو تعملها العوومال للتعبووير الشووكاوىتعتووبر  والووتظلمات: الشووكاوىنقووص  عوون والووتظلمات اإ

ش باع حاجاتهم، ويعتبر نقصها دليلا على رضاهم عن عملهم.  عدم اإ

 :لى انخفاضووات نزاعووات العموول والصروواعات نووه يووؤدي اإ  انخفوواض عنوودما يكووون تفاعوول أ فووراد الجماعووة فوويما بيوونهم فاإ

واع بيوونهم، كلووما كانووت جماعووة العموول متماسوو نهووا تسووعى جاهوودة لتحقيووق ال هووداف المشووتر معوودل الصرو كة، كة فاإ

ضووا ر الفوورد ومصوولحة المؤسسووة وبووذلك يقوول معوودل الوونزاع فوويما بيوونهم وهووذا أ يضووا مووؤشر عوولى  والعموول لمصوولحة

 د.ال فرا

 وتتجلي في:مؤشرات الرضا المنخف :  -ب 

 :عوولى  وهووو توقووف العوومال عوون عملهووم بغيووة تحقيووق مطووالزم وحاجوواتهم، وكووثرة الاإضرابات تعتووبر اووؤشر الاإضراب

شوو باع العموول  لحاجوواتهم وعوودم رضوواهم عوون العموول، والعكووس صحوويح فكلووما قلووت الاإضرابات كان ذلك دلوويلا عوودم اإ

 .على رضاهم الوظيفي

                                                           
". داء الوظيفي دراسة تطبيقية على القطاع الصناعي في عمليات الخفجي المشتركةلأعلى اوآثاره سالم عواد الشهري "، الرضا الوظيفي لدى العاملين   110

 4. ، ص2009المملكة العربية السعودية،  اعمال،تخصص إدارة  منشورة،(غير  )رسالة ماجستير
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 :وانخفوواض الدافعيووة ل داء العموول  لهتعتووبر حوووادث العموول جووزءا موون عوودم رضووا الفوورد عوون عموو حوووادث العموول

ن بكفوواءة وعوودم الرغبووة في العموول ذاتووه،  الفوورد الذي لا يشووعر بدرجووة عاليووة موون الرضووا عوون عمووله نجووده وهكووذا فوواإ

ذ أ نوووه يعتوووبر السوووبيل الوحيووود للابتعووواد عووون العمووول، لى الاإصوووابة اإ وعلاقوووة نسووو بة الحووووادث والاإصوووابات  أ قووورب اإ

 . عكس ية ودرجة الشعور بالرضا هي علاقة

  :ذ يمكووون اعتبوووار معووودل الغيووواب عووون العمووول موووؤشرا يمكووون اسووو تخدامه للتعووورف عووولى درجوووة الرضوووا  الغيووواب اإ

 الوظيفي.

جووراء الدراسووات الدوريووة والاتصووال  الرضووا الوووظيفي موون وقووت ل خووروموون هنووا يجووب عوولى المووديرين مراجعووة  عوون طريووق اإ

.باهتمام الاإدارة بهم الشخصي بمرؤوس يهم، ل ن هذا يؤدي اإلى حدوث تحسين في اتجاهات العمال واحساسهم
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 الحوافز وفعاليتها على الرضا الوظيفيلمبحث الثالث: ا

 : طرق قياس الرضا الوظيفيولالمطلب ال  

ات بدقووة اتجوواه الافووراد نحووو العموول ليسووت بالعمليووة السووهلة، ل نووه موون الصووعب معرفووة حقيقووة توولك الاتجاهوو ان معرفووة

ل مووا موون خوولال الملاحظووة واسوو تنتاجاتها بدقووة موون خوولال سوولوك الفوورد، فوواإلى حوود كبووير يعتموود في قيوواس الرضووا عوون العموو

ة في داخله، ويمكوون حصروو الطوورق المسوو تخدميووذكره وعووادة لا يفصووح او لا يسوو تطيع الفوورد الاإفصوواح بصووورة صووادقة عووما بوو

 نوعين:

حيووث يمكوون قيوواس اتجوواه العوواملين ورضوواهم عوون طريووق اسوو تخدام أ سوواليب معينووة مثوول:  المقوواييس الموضوووعية: .1

الغيوووواب، معوووودل الاسوووو تقالة او الخدمووووة، معوووودل الحوووووادث في العموووول، معوووودل الشووووكاوى، مسوووو توى أ داء 

 111.الموظف

 اسوو تمارة  جمووع المعلومووات موون العوواملين باسوو تخدام وسووائل محووددة مثوول تصووميموالووتي تعتموود عوولى المقوواييس الذاتيووة: .2

فوووة الاس تقصووواء تتضووومن قائموووة أ سووو ئلة خاصوووة بالرضوووا الووووظيفي توجوووه الافوووراد العووواملين بالمنظموووة مووون اجووول معر 

 فيدرجوووة رضووواهم عووون العمووول او باسووو تخدام طريقوووة المقوووابلات الشخصوووية الوووتي يجربهوووا البووواحثون موووع العووواملين 

ك موووة، ولوووكل طريقوووة مزاياهوووا وعيوبهوووا وظوووروف اسووو تخدامها، وقووود بوووذل البووواحثون والمنظوووورون في السووولو المنظ

ة التنظيمووي جهووود كبوويرة موون أ جوول تطوووير بعوو  المقوواييس تكووون أ كووثر صوودق وثبووات، وموون أ هم الطوورق المسوو تخدم

 في قياس الرضا الوظيفي ما يلي:

 .المقاييس الرتيبة والاستبانات ذات المقاييس المقننة .أ  

  أ سلوب الاحداث الحرجة .ب

 المقابلات الشخصية .ج

 الفرع ال ول: المقاييس الرتيبة والاستبانات ذات المقاييس المقننة

 :عملةوهي من أ كثر الطرق المس تخدمة لقياس الرضا الوظيفي باس تعمال قوا  الاس تقصاء ومن أ هم المقاييس المس ت

                                                           
 .235، ص:2003ح الدين محمد، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر، دار الجامعة الجديدة الاسكندرية، سنة عبد الباقي صلا  111
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  معدلات الرضا ل ربعة جوانب مختلفة وهي تقيس 112للوظيفة:الاستبانة الوصفية:  

 ال جر •

 فرص الترقية •

  الاشراف •

  الزملاء •

ذا كانووت العبووارة  ضمووت كل بعوود موون هووذه الابعوواد قائمووة بكلوومات أ و جموول قصوويرة عوولى العاموول أ و الموظووف أ ن يحوودد مووا اإ

جووابات موون نوووع الثبووات أ و النفووي أ و عوودم المعرفووة ب رقميووة بحسوو ولووكل جموولة أ و عبووارة قيمووة تصووف الوظيفووة أ م لا باسوو تخدام اإ

د أ و الاإجابوووة وفي النهايوووة يعطينوووا حاصووول جموووع التقوووديرات عووولى الابعووواد الخمسوووة مسووو تويات الرضوووا الووووظيفي عووون كل بعووو

 جانب.

 :وهووو مقيوواس شووائع الاسوو تخدام، حيووث يعووبر الفوورد عوون موودى اسووتبانة مينيسوووتا لقيوواس الرضووا الوووظيفي 

(، كفوواءة، الاشرافالالمتعلقووة بالوظيفووة مثوول )ال جوور، الترقيووة،  رضوواه موون عدمووه حووول بعوو  الجوانووب

 .أ ما مقاييس التقدير فيتراوح بين راضي جدا وغير راضي جدا

  يهوووتم بالحوووالات النفسووو ية اتجووواه العوامووول المختلفوووة لجوانوووب أ نظموووة  وهوووو 113الاجووور:مقووواييس الرضوووا عووون

  :ال جور مثل

 الرضا عن مس توى الاجر الحالي •

  زيادات الاجرالرضا عن  •

  المزايا الاإضافية •

دارة نظام ال جور •  اإ

 

                                                           
 ، مرجع سبق ذكره.عبد الباقي صلاح الدين  112
 .2000مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر سنة راوية حسن،   113



  الرضا الوظيفيالمبحث الثالث: الحوافز وفعاليتها على                        ي للرضا الوظيفيالاإطار النظر  الفصل ال ول:

 

60 

   114الفرع الثاني: أ سلوب ال حداث الحرجة

يووث ح وهووو أ سوولوب يعوورف بالطريقووة القصووة لهيرزبوورغ، يووتم موون خوولاله قيوواس وتقيوويم الرضووا الوووظيفي لدى الافووراد، 

م الرضوووا، ثم يوووتم اختبوووار و وووص يطلوووب مووون الافوووراد أ ن يصوووفو بعووو  الاحوووداث بعموووله والوووتي حققوووت له الرضوووا أ و عووود

ذاالاإجووابات لاكتشوواف عواموول ومسووببات الرضووا وعوودم الرضووا،  ووثلا:  ل تعرضوووا ذكوور العديوود موون الافووراد مواقووف في العموو اإ

موووا في فيهوووا لمعووواملة سووويئة مووون المشروووف أ و يمتووودحون المشروووف لمعاملتوووه الطيبوووة، يظهووور أ ن نموووط الاشراف يلعوووب دورا ها

 .ادالرضا الوظيفي لدى الافر 

   115الفرع الثالث: المقابلات الشخصية

لووتي تتضوومن مقووابلة الافووراد بصووفة شخصووية وجهووا لوجووه، حيووث يمكوون للفوورد أ ن يفصووح عوون بعوو  ال مووور والاتجاهووات ا

م الرضووا لا يمكوون الحصووول عليهووا موون قوووا  الاس تقصوواء، وبالتووالي التعوورف عوولى ال سوو باب الووتي تكووون وراء الرضووا أ و عوود

ذا تم التخطوووويط موووون قبوووول مختصووووين في المقووووابوالخالدى العوووواملين، وتكووووون أ كووووثر فعاليووووة في المؤسسووووات الصووووغيرة  لات صووووة، اإ

لحهم، الكبووويرة ل ن الافوووراد في الغالوووب يخشوووون الاإفصووواح عووولى أ موووور قووود ت ووو بمصووواالشخصوووية، وتقووول فعاليتهوووا في المووونظمات 

ذا تعرضت تلك ال مور مع توجهات ومصالح المنظمة.  خاصة اإ

 

 المطلب الثاني: أ ثار ونتائج الرضا الوظيفي 

 الفرع ال ول: أ ثار الرضا الوظيفي 

أ نواعهووا فهووم  يعتووبر الرضووا الوووظيفي محوول اهووتمام الكثووير موون البوواحثين والعلووماء، خصوصووا الموودراء في الموونظمات بشوو       

 ر ويمكوون حصروويركووزون ويهتمووون بالرضووا الوووظيفي ل نووه يووؤثر مبوواشرة عوولى ال داء الكلووي للمنظمووة، وللرضووا الوووظيفي عوودة أ ثا

 ر فيما يأ تي:هذه ال ثا

 116 :(أ ثار الرضا على الدوران الوظيفي )ترك العمل (1

                                                           
 .175مرجع سبق ذكره )عبد الباقي صلح الدين محمد( ص   114
 مرجع سبق ذكره. راوية حسن،   115
ادة الماجستير، الجامعة الإسلامية غزة، شه هبة سلامة سالم غواش، الرضا الوظيفي لدى موظفي الإدارات المختلفة، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل   116

 . 2008 فلسطين، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال،
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نخفوواض بابمعوونى هوول الرضووا الوووظيفي العووالي للموظووف يووؤدي اإلى دوران موونخف ، وهوول يحووتف  الرضووا الوووظيفي المرتفووع     

ذا كان هنوواك عوودم رضووا وظيفووي ملحوووظ  وون الموورجح أ ن   يكووونفي الدوران ولكنووه يسوواعد عوولى ذلك، وموون جهووة أ خوورى اإ

 ة التبادليوووةويووورتبط الرضوووا الووووظيفي بالدوران الووووظيفي علاقوووة سووولبية غالبوووا، لكووون هوووذه العلاقووو. هنووواك ارتفووواع في الدوران

 .أ قوى من العلاقة الموجودة بين الرضا الوظيفي والتغيب

 :وهناك عوامل أ خرى تلعب دورا هاما في العلاقة بين الرضا والدوران الوظيفي

  ر أ نفسووهم يعملووون في أ ي مووكان أ خوور وبالتووالي يسوو تمرون في المنظمووة بغوو  النظووال شووخاص لا يتخيلووون

 ا. عن شعورهم بعدم الرض

 وكووذلك عاموول الاقتصوواد، فعنوودما تسووير ال مووور عوولى خووير مووا يوورام في الاقتصوواد، وانخفوواض في معوودل 

جووومالا سووو يكون هنووواك زيادة في الد ص  فووور الووووظيفي )تووورك(، ل ن ال فوووراد سووويتطلعون اإلى ورانالبطوووالة اإ

ذا كانووت الفوورص حوو  أ فضوول في موونظمات أ خوورى، ذا كانوووا راضووين سوويرغب الكثووير موونهم بووترك العموول اإ  اإ

ذا في مووكان أ خوور أ فضوول وموون جهووة أ خوورى ن الموووظفين غووير  اإ كان موون الصووعب الحصووول عوولى وظيفووة، فوواإ

 الراضين سيبقون في عملهم

 ف لرضووا الوووظيفي أ يضووا مثوول ظوورووموون العواموول ال خوورى الووتي تحووكم العلاقووة بووين الدوران الوووظيفي وا

والتوقعوووات حوووول فووورص العمووول المتعوووددة والمووودة الوووتي يقضووويها الموظوووف في المنظموووة منوووذ  سووووق العمووول

 التسريح من الوظيفة. التثبيت بعد فترة الاختيار اإلى وقت

 : تأ ثير الرضا على التغيب (2

ما يكووون بووين الرضووا والتغيووب، عنوودما يكووون الرضووا عاليووا يتجووه الغيوواب نحووو الانخفوواض وعنوود ارتكازيووةهنوواك علاقووة     

 مثوول الرضووا منخفضووا يصووبح الغيوواب مرتفعووا ومووع ذلك مثوول العلاقووات ال خوورى مووع الرضووا، هنوواك متغوويرات وسوو يطية بيوونهما

لىايووؤدي الرضووا الوووظيفي  درجووة شووعور ال فووراد بأ هميووة وظووائفهم، ينبغووي التووذكير بأ نووه في حووين لوويس بال ووورة أ ن  لمرتفووع اإ

لى تغيب أ كبر ن الرضا الوظيفي المنخف  من المرجح أ ن يؤدي اإ  . انخفاض الغياب، فاإ
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 117أ ثار انخفاض الرضا الوظيفي: (3

هووذه  ععنوودما توونخف  درجووة رضووا الفوورد يووؤدي ذلك ل ثار سوولبية عوولى ال داء وكووذا عوولى معوودل دوران العوومالة وتتنووو 

 يلي: ال ثار السلبية لتشمل ما

 .الاس تمرار في الخدمة أ و الوظيفة لكن دون أ داء فاعل مثمر 

 اعيالاس تمرار في العمل لكن بسلوك سلبي أ و معاكس يؤثر سلبا على فاعلية ال داء الفردي والجم. 

 رك العمل مما يسهم في رفع معدل الدورانت. 

 

نتاجية:على  الوظيفيأ ثار الرضا  (4  118الاإ

نتاجيووةهوول العوومال الراضووون أ كووثر        نتاجيووةو  الرضووا بووينأ ن العلاقووة  ثيووبرضووا اقوول ح  يشووعرون الذيوونموون نظوورائهم  اإ  الاإ

لى العاليووة المعنويووةلقوود كان الاعتقوواد السووائد أ ن الووروح  ..مهووم جوود دراسوو تها وفهووم اتجاههووا نتاجيووة تووؤدي أ و تعووود اإ ، يووةعال  اإ

نتاجية بينو  المعنويةالروح  بينالعلاقة  بمعنى أ ن  . س ببية هي علاقة الاإ

لا أ ن ذلك  لى العلاقوووة  فيجوووبفي كل الحوووالات  صحووويح غووويراإ  بوووينشرة مبوووا علاقوووة أ نهوووا المتغووويرين هوووذين بوووينأ لا ننظووور اإ

اض ر العموول لكنووه  أ سوواليب، مثوول ال جووور والمكافووأ ت أ و الوسووطيةالاعتبووار دور العواموول  ينال خووذ بعوو بيجوو، بوول حوودين

 . أ يضا صحيح راض عن أ جره مثلا يرالموظف غ كوني فقد بصفة عامة عن عمله والعكس

لا انووه في الوقووت الحوواضر تبوو ذا افترضوو  :لييوو كووما هووذه العلاقووة ولووولر بووورتر، كووما أ وضح ضووعيفة نهمايووأ ن العلاقووة ب  يناإ نا "اإ

ذن موون الممكوون أ ن تكووون ا ،المكافووأ ت ال داء للحصووول عوولى يووؤديوفي بعوو  الحووالات  أ ن المكافووأ ة تسووبب الرضووا، لعلاقووة اإ

 ".عامل ثالث وهو المكافأ ة قد نتجت بسبب الوظيفيال داء والرضا  ينالتي وجدت ب

 119:للعامل والجسمية العقليةعلى الصحة  الوظيفيأ ثار الرضا  (5

                                                           
 . 472ص  ،2008، 2ع الدار الهندسية، مصر، طمعاصرة، مطاب استراتيجيةأحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، رؤية    117
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 . 152م، ص  1993سبتمبر 
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 ةللاإصووواب أ قووول عرضوووة الووووظيفيدرجوووة مرتفعوووة مووون الرضوووا  لديهوووم الذيووونمووون الدراسوووات أ ن العووومال  العديووودأ ثبتوووت      

أ قووول  علهووومتج ذواتهوووم مموووا  نحوووو يجابيوووةاإ ( كوووما أ ن لهوووم اتجاهوووات .... الخخصوصوووا )السوووكري، ضوووغط الدم،  المهنيوووةبال موووراض 

ومووون . في حوووالة الشوووعور بعووودم الرضوووا العكوووس دثيحووو، وانوووه النفسووو يةعرضوووة لنووووبات الاكتئووواب ومختلوووف الاضوووطرابات 

لدى  يالوووظيفأ كوودوا أ ن اسوو تمرار حووالة عوودم الرضووا  الذيوونوزموولاءه  "زبوورغير "هأ شووهر الدراسووات في هووذا الاإطووار دراسووة 

لى الاإحسوواس بووأ لم الوورأ س وفقوودان الشووه  لرضووا اعوودم  ينفقوود وجوود ارتباطووا بوو ك(ير )بوووعسروو الهضووم، أ مووا  ةيالعاموول تووؤدي اإ

 % 18أ ن  (تيوو)وا، وفي نفووس الصوودد وجوود وغيرهوواكالتعووب وصووعوبة التوونفس وصووداع الوورأ س  العضووويةوبعوو  ال عووراض 

  . ايف ي وظ  الراضين يرغ كانت عند العمال من حالات القرحة التي ظهرت في معمل واحد

 

 الفرع الثاني: النتائج المترتبة عن الرضا الوظيفي120

ن الرضا الوظيفي لديه النتائج   التالية: اعتمادا على ما درست فاإ

  اتهم.جهدهم وقدر  ىبذل ال فراد العاملين قصار 

 الاطمئنان والسعادة والارتياح النفس . 

  كبيرة من الاإنجازالاإخلاص والتفاني في العمل وتحقيق معدلات . 

 غياب تضارب المصالح. 

  الشكاوى.تفادي الاإضرابات والاحتجاجات وتقليل 

 تحقيق النجاح والذات والرضا العام عن الحياة. 

 الثقة والاحترام المتبادل بين العاملين. 

 أ خلاقيات المهنة. 

 اندماج وتكييف العمال داخل المنظمة. 

                                                           
 . 472ص )مرجع سبق ذكره(  أحمد سيد مصطفى،  120
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  العاملينحسن المعاملة والتعاون والانسجام بين. 

 نتاجية  .تحقيق أ هداف وطموحات الفرد في النمو وأ هداف المنظمة في الربحية والاإ

 والمشأكل بين العمال لنزاعاتافيف الصراعات وا. 

 تقليل معدلات دوران العمل والغيابات. 

 الحفاظ على المهارات والكفاءات البشرية التي ترسخت فيها الس ياسات والاستراتيجيات. 

 ممتلكات المنظمة وتقليل التكاليف لمحافظة علىا. 

 تجنب حوادث العمل وال مراض المهنية . 

 فجير طاقات الابتكار والاإبداع لدى العاملينت  . 

 لى المال والترقي والتحدي والمسؤولية في العمل وا  لمجتمع.تحقيق التوازن بين الحاجة اإ

 تمكين ال فراد وتسلحهم بالتحديات. 

 السلام الاجتماعي داخل المنظمة تحقيق طموحات العمال وتأ سيس. 

 عات الاجتماعية )الحسد، الغيرة، المحسوبية(نزاتقليص ال. 
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 المطلب الثالث: نتائج عدم الرضا الوظيفي والعلاقة بين الرضا الوظيفي والحوافز 

 الفرع ال ول: نتائج عدم الرضا الوظيفي

 121يمكن حصرها فيما يلي:

 الانسحاب من العمل: .1

لى القيوووام بوووبع  السووولوكيات وال فعوووال موووون أ جووو ل رد الشوووعور      عتبوووار الابعووودم الرضوووا لدى العووواملين، يوووؤدي بهوووم اإ

 أ و توورك ل نفسووهم مثوول الابتعوواد أ و الانسووحاب موون العموول والذي يأ خووذ أ حوود الشووكلين التوو الين: الغيوو اب، الاسوو تقالة

 ا.العمل نهائي

  الغياب: .2

المنظمووة،  ل يتطلووب الحضووور الدا ، وهووو أ مووور يوو سبب ارتفوو اع التكاليووف فييقصوود بالغيوواب نقووص الملازمووة في عموو    

لى التكلفووواولاسووو يما تكاليوووف تعووووي  العطووول المرضووو ية والاإجووو  نتاجيوووة، بالاإضوووافة اإ ة المعنويوووة زات الووو س نوية ونقووووص الاإ

 .التي يتحملها ال فراد الذين يقع على ع اتقهم تحم ل عبو  تعوي  النقص الذي يتركه الغائبون

 ترك العمل: .3

ف يعوووبر تووورك العمووول عووون اسووو تقالة العامووول مووون منظمتوووه طواعيوووة، وهوووذه الاسووو تقالة لهوووا مجموعووو ة موووون التكاليووو

هووورم لسلووو م أ و ال اتتحملهوووا المنظموووة كتكلفوووة الاإحووولال، تكلفووو ة التووودريب وتكلفوووة التعيوووين والوووتي توووزداد كلمووو ا ارتقينووو ا في 

لى أ ن المنظموووة تتحمووول تكووو ال  رد البشروووية( )التكاليوووف الخفيوووة في المووووا ملموسووو ة يف أ خوووورى غيوووورالتنظيموووي، بالاإضوووافة اإ

ذا كان تارك ال عموول موون مثوول تشووتت جماعووة العموول الووتي يعموول بهووا هووذا الفووورد الموو س تقيل، وتعظووم التكاليووف أ كووثر اإ

 .ضمن ال فراد ذوي ال داء والخبرات العالية

 الاإصابات: .4

                                                           
 494.، ص 1997عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الافراد، الدار الجامعية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان   121



  الرضا الوظيفيالمبحث الثالث: الحوافز وفعاليتها على                        ي للرضا الوظيفيالاإطار النظر  الفصل ال ول:

 
66 

ن الحوووادث الصوون      نمووا هي تعبووير جووزئي عوون عوودم رضووا ااإ عية والاإصووابات شووأ نها شووأ ن التغيووب أ و توورك العموول، واإ

الفوورد الوووظيفيل وبالتووالي انعوودام الدافووع عوولى أ داء العموول بكفوواءة وعوودم الرغبووة في العموو ل ذاتووه، وعوولى هووذا ال سوواس 

لى افووتراض علاقووة سوولبية بووين درجووة الرضووا الوووظيفي وبوو ين معوودلات الحوو وادث والاإصووابات في العموول، يميوول البوواحثون اإ

ذ أ ن ذلك هووو  لى الاإصووابةل اإ وتفسروو هووذه الظوواهرة بووأ ن العاموول الذي لا يشووعر بدرجووة عاليووة موون الرضووا نجووده أ قوورب اإ

سووبيله اإلى الابتعوواد عوون جووو العموول الذي لا يحبوو ه، غووير أ ن هووذا التفسووير غووير مقبووول موون طوورف بعوو  الكتوواب، لذا 

 122الاإصابات هي مصدر من مصادر عدم الرضا الوظيفي وليس العكس.يرجح الورأ ي القائ ل ب أ ن  فرومنجد 

 التظلمات، الشكاوى وعدم الاهتمام: .5

وهي في نفوووس الوقوووت موووؤشر يووودل عووولى عووودم الرضوووا ووسووو يلة للتقليووول منوووه، والمظوووالم تمثووول مواقوووف يشوووعر فيهوووا     

لووووروح المعنويوووة الفرديوووة، وتنصوووب العووواملون بعووودم العووودالة، فهووو ي في هوووذه الحوووالة تعتوووبر مؤشوووورا مباشوووورا لانخفووو اض ا

كووما أ ن عوودم الاهووتمام العووام بالعموول  معظووم المظووالم عوولى سوواعات العموول الزائوودة والترقيووات، ونظوو ام الاإشوووراف وال جووور،

لى عوودم الاسوو تقرار الوووظيفي وكثوويرا مووا يعووبر ذلك عوون التعووب والملوول، وبووذلك  هووو أ كووثر العواموول شوو يوعا الذي يووؤدي اإ

املين مووون عواموو ل التووأ ثير عوولى الووروح المعنويووة. كووما يوودخل في هووذا الاإطووار حووالات الاإهوومال يوودخل التعووب والملوول كعوو

لحووواق ال ووور بالمنوووتج  نتووواج، أ و حووو  اإ لى قيوووام العامووول بتخريوووب أ دوات الاإ واللامبوووالاة واللووو ذان يؤديووو ان بووودورهما اإ

 123.ذاته

  124الفرع الثاني: العلاقة بين الرضا الوظيفي والحوافز

 يز تسووعى الىبانووه توجوود علاقووة وتووأ ثير بووين التحفوويز والرضووا الوووظيفي فالمنظمووة الووتي تقوووم بعمليووة التحفوويمكوون القووول 

 :أ غراض ومكاسب تحققها ويمكن توضيح العلاقة من خلال ما يلي

  هنووواك علاقوووة ارتبووواط بوووين تحفووويز والرضوووا الووووظيفي باعتبوووار الحوووافز تووولك الوسووو يلة او ال داة الوووتي تقووودم الاشووو باع

درجات متفاوتوووة للحاجوووات الناقصوووة وعليوووه فوووان تووووفر حووووافز مناسووو بة وملائموووة ومتنوعوووة بوووين حووووافز المطلووووب بووو

                                                           
 .141ص ،1984دار النهضة العربية، لبنان، الحوافز،انتاجية العمل في ضوء الدوافع و منصور فهمي،  122
 . 142نفس المرجع ص   123
 .88،89ص  2018الطبعة الأولى  الرضا الوظيفي مفاهيم ونظريات، دار المثقف للنشر والتوزيع، الجزائر،لكحل منيف، تحفيز العاملين وبناء   124
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الماديوووة والمعنويوووة يوووؤدي الى زيادة الرضوووا الووووظيفي للعووواملين فكلوووما كان اشووو باع للحاجوووات كبوووير كلوووما زاد الرضوووا 

 .الوظيفي

 حاجاتوووه ال وووورية والنفسووو ية  يوووؤدي الى تحقيوووق رضووواه واشووو باعحيوووث مووول نفسوووه االتحفووويز له توووأ ثير عووولى الع

 .والاجتماعية وذلك بتحسين احوله المعيش ية وظروف العمل والحياة

 :دراك الفرد للعوامل التالية  التحفيز يحقق الرضا عن العمل كنتيجة اإ

  ارتبوواط ال داء بمكافووأ ت العموول وحوووافزه، وشووعور الفوورد بووأ ن قدراتووه تسوواعده عوولى تحقيووق ال داء المطلوووب

  .ال هداف المحددةبما يتوافق مع 

  دراك الفووورد بوووأ ن حووووافز ومكافوووأ ت العمووول ذات أ هميوووة وقيموووة بالنسووو بة له، وادراكوووه بالعووودالة التنظيميوووة اإ

 .والعدالة في التوزيع بالنس بة للحوافز والعوائد، ومباد  الاتصاف والمكافأ ت العادلة

  الاشوو باع فيهووا موون ان للفوورد حاجووات يووتم اشوو باعها موون خوولال العموول وهووذه الحاجووات اتلووف درجووات

شخووص ل خوور وتبعووا لنوووع الحاجووة الووتي تتوووفر موون خوولال العموول، فكلووما كان هنوواك توووفر لهووذه الحاجووات 

 .لاإش باع المناسب كلما ارتفعت لديه نس بة الرضا عن العمل

 وعليه فان التحفيز بمختلف انواعه ومتغيراته له تأ ثير على الرضا الوظيفي وهذا من خلال:

 ذا كان الفوورد او ا لعاموول يحووس ويشووعر بعوودالة في التحفوويز والمكافووأ ت وان التحفوويز يووتم وفووق أ سووس ومعووايير عووادلة اإ

 وموضوعية فهنا نقول انا التحفيز يؤدي الى الرضا الوظيفي.

  ذا كان العاموول يشووعر ويوورى أ ن التحفوويز لا يووتم وفووق أ سووس ومعووايير عووادلة وموضوووعية ولا توجوود هنوواك عوودالة في اإ

 .ي الى عدم الرضا الوظيفي ويخلق توتر وقلقالتحفيز وهذا بدوره يؤد
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 خلاصة الفصل:

ووة له، مكوناتوووه،  مووون خووولال هوووذا الفصووول تم التطووورق الى موضووووع الرضوووا الووووظيفي وعووورض أ هم النظوووريات المفسرو

بووراز مسووؤولية المؤسسووة اتجوواه موظفيهووا في تحقيووق رضوواهم ل ن  محدداتووه، مؤشراتووه، حيووث تمووت مناقشووة هووذا الموضوووع لاإ

موور مطلوووب في المؤسسووات الووتي تسووعى الى تحقيووق أ هوودافها، والوفوواء بال اماتهووا اتجوواه زبائنهووا، وقوود اتضووح موودى هووذا ال  

الووترابط بووين الرضووا الوووظيفي والحوووافز حيووث تبووين أ ن الحوووافز أ حوود أ هم ال سوواليب الووتي تحقووق الرضووا الوووظيفي وتسوواهم في 

جهوووات والنظوووريات الوووتي تفسرووو الرضوووا الووووظيفي تقووووم عووولى تحسوووين مسووو توى أ داء المووووظفين، ومموووا يووودل عووولى ذلك أ ن التو 

قامووة التبووادل  أ سوواس الحاجووة، المقارنووة، التبووادل.. والحوووافز تسووعى الى الكشووف عوون توولك النظووريات وتلبيتهووا موون خوولال اإ

 بين الموظفين والمؤسسة بما يحقق أ هداف الجميع.
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  تمهيد:

طووار الس ياسووة لمكا ووة البطووالة وترقيووة النشوواطات المبووذرة للووثروات، أ فووي  بالصووندوق الوووطني لتووامين عوون البطووالة   في اإ

لى البطووالين البووالغين موون العموور  نتوواج وخوودمات الموجهووة اإ حووداث وتوسوو يع نشوواطات اإ  مووا بووينمهمووة تسوو يير جهوواز الديمغوورافي اإ

 .(55-30) ثلاثين وخمسة وخمسين س نة
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 مين عن البطالةأ  تلل المبحث ال ول: ماهية الصندوق الوطني 

لى توووووفير أ  مين عوووون البطووووالة موووون الهيووووأكل الووووتي سخرتهووووا الدولة موووون أ  يعتووووبر الصووووندوق الوووووطني للتوووو جوووول السووووعي اإ

 .مناصب الشغل

 للتأ مين عن البطالة المطلب ال ول: نشأ ة الصندوق الوطني

جويليوووووة  06الموووووؤرخ في  188- 94سووووووم التنفيوووووذي رقم مين عووووون البطوووووالة بالمر أ  أ سوووووس الصوووووندوق الووووووطني للتووووو

، ويعتوووووووبر الوووووووركيزة ال ساسووووووو ية 1994مووووووواي  11الموووووووؤرخ في  94/01، تطبيقوووووووا للمرسووووووووم التشرووووووويعي رقم 1994

راديووووة ل غووووراض اقتصووووادية، يشوووومل الصووووندوق الوووووطني  لحمايووووة المهووووددين بفقوووودان مناصووووب العموووول بطريقووووة غووووير اإ

 .رية جهوية لها عدد من الوكالات الولائيةيت جهوية، وكل مدياريللتامين عن البطالة على ثلاث مد

 

 المطلب الثاني: مهام الصندوق الوطني للتامين عن البطالة

وهي عبووووارة عوووون مسوووواعدات ماليووووة وأ خوووورى مجانيووووة موووون اجوووول  اميعموووول الصووووندوق عوووولى أ داء مجموعووووة موووون المهوووو

 :فيسد هذه المهام تج يص خطر البطالة الاقتصادية وت قل ت 

  البطوووووالة لمواجهوووووة الظوووووروف الاقتصوووووادية ذلك بضووووومان الدخووووول لمووووودة ثووووولاث سووووو نوات للووووورد عووووولى دعم

 .الاحتجاج بطريقة مباشرة واضحة وذلك ل همية القصوى في تغطية الحاجات الاجتماعية الطبية

  وفي حوووووالة حصوووووول الموووووؤمن عووووولى هوووووذا الامتيووووواز يمكووووون للعامووووول الذي يعووووواني مووووون البطوووووالة أ ن يسووووواعده

 يقووووودم CNACوللتوووووامين عووووون البطوووووالة البحوووووث عووووون الشوووووغل في سووووووق العمووووول الصوووووندوق الووووووطني 

 .المؤمنة ثلاث أ ليات لتصاحبه في خطواته

  التكوووووووين موووووون اجوووووول زيادة قدراتووووووه ومؤهلاتووووووه والرفووووووع موووووون المسوووووو توى المهووووووني عوووووولى مسوووووو توى كل

 :المؤسسات التكوينية وذلك من خلال

 التكوين والتحويل التكميلي 
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  يتعلوووق بالبحوووث عووون العمووولمسووواعدة المنظموووة وخاصوووة فووويما CRT  21بتنظووويم دراسوووات تكوينيوووة لمووودة 

 .يوم يتلقى المتربص خلالها بطرق وأ ساليب البحث عن العمل لدى المؤسسات في شكل دروس

 :ليووه منووذ كمووت التعوووي  عوون البطووالة في دفووع  هنشوواءاإ ن أ ول مهمووة للصووندوق الوووطني للتووامين عوون البطووالة والموكلووة اإ

موون شركات المدفوعووة موون طوورف أ صحوواب العموول والعوومال معووا موون اجوول تغطيووة مجموول  نللمسوو تفيديتعوووي  البطووالة 

قسووم موون المسووجلين في نظووام التووامين عوون البطووالة موودرج ضموون الفووترة  أ كووبرالمخوواطر في ظوول الضوومان الاجتماعووي. 

جراءات التعديل الهيكلي 1999 - 1996الممتدة بين   .الم امنة مع تنفيذ اإ

لى غايوووة أ وت  نشووواء الصوووندوق الووووطني للتوووامين عووون البطوووالة اسووو تفادة مووون هوووذا التعووووي   2005اإ  189186ومنوووذ اإ

بوودا تعووداد البطووالين الموودمجين في  1999اسوو تفادوا كاموول حقوووقهم التعويضووية. ابتووداء موون سوو نة  174767بطووالا موون بيوونهم 

مسوووجل بوووين  289، و2000سووو نة  4257الصوووندوق الووووطني للتوووامين عووون البطوووالة يعووورف تراجعوووا ملموسوووا موووع تسوووجيل 

 .  2005جانفي وأ وت

 :عووادة الاإدموواج نوووعين موون الاسوو تفادة اإلى دعم البحووث عوون الشووغل المووأ جور ودعم  المسوو تفيدين اإلىويوجووه بوودورة  اإ

العمووول الحووور، المقترحوووين عووولى البطوووالين المسووو تفيدين المنظموووين في أ فوووواج دورات دراسووو ية نظريوووة وتطبيقيوووة معووودة 

لى غايووة موون مجووالات موون شووانها تعزيووز قوو دراتهم في البحووث عوون شووغل أ و اسوو تحداث منصووب عموول خوواص بهووم. اإ

عادة الاإدماج  2005نهاية   .بطال مس تفيد 54862تمتد اإ

 :دمووواج البطوووالين المسووو تفيدين مووون اكتسووواب موووؤهلات  التكووووين التحوووويلي يمكووون هوووذا النووووع مووون التكووووين مووون اإ

نمووواء قووودراتهم مجوووددا في الحيووواة العمليوووة وذلك مووون خووولال تنظووويم دورات تكوينيوووة قصووويرة  جديووودة تسووواعدهم عووولى اإ

لبطووالة. التكوووين المهووني المتعاقوودة مووع الصووندوق الوووطني للتووامين عوون ا عوولى مسوو توىأ شووهر عامووا(  )ثوولاثالموودى 

بطووالا موون التكوووين في تقنيووات البحووث عوون الشووغل  11583اسوو تفادة حوووالي  2004وقوود سجوول قبوول حلووول سوو نة 

 .المصغرةشخصا في المرافقة في اس تحداث المؤسسات  2311

 :طووار علاقووة الصووندوق الوووطني للتووامين عوون البطووالة  مسوواعدة المؤسسووات المواجهووة للصووعوبات ويوودخل ذلك في اإ

ؤسسوووات الاقتصوووادية المواجهوووة للصوووعوبات، والهووودف مووون ذلك دعم هوووذه المؤسسوووات في وخاصوووة الم ومحيطوووه،
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عووادة التأ هيوول ضموون أ سووس ومبوواد  لصووالح التشووغيل في ظوول  الحفوواظ عوولى مناصووب الشووغل لديهووا ضموون عمليووة اإ

اقتصووواد السووووق، وهوووذا الاإجوووراء وقوووائي لحمايوووة الشوووغل حيوووث نجووود أ ن المؤسسوووات تواجوووه الصوووعوبات بووودرجات 

 .أ شكال مختلفة وصعوبات ظرفية هيكلية سواء كانت مؤسسات عمومية أ و خاصةمتفاوتة و 

 :تموووت متابعوووة 2005لغايوووة نهايوووة شوووهر أ كتووووبر  2004مووون سووو نة  دعم اسووو تحداث نشووواطات لصوووالح البطوووالين ،

دائمووا،  2005ملفووا خاصووا بالبطووالين أ صحوواب المشوواريع موون طوورف المستشووارين المنشووطين الى غايووة نهايووة  35077

ملووف معتموود موون قبوول اللجووان المتخصصووة بالاتقوواء والاعووتماد،  1970ملووف مودعووا و  3538ل اسوو تقبال تم تسووجي

طووار اسوو تحداث النشوواطات لفئووة  2622ملفووا مودعووا لدى البنوووك  9138 ملفووا مقبووولا موون طوورف البنوووك كلهووا في اإ

لى اسوو تحداث  55-30البطووالين بووين  طووار خوودمات الصووندوق الوووطني 2535سوو نة اإ للتووامين  منصووب شووغل وفي اإ

لى  نشائه اإ  .2004عامل في نهاية  260000حوالي  2000جوان  30عن البطالة اس تفادة منذ اإ

 

 المبحث الثاني: جهاز خلق النشاطات عن طريق الصندوق الوطني للتامين عن البطالة وشروط الاس تفادة منه

 البطالةالمطلب ال ول: جهاز خلق النشاطات عن طريق الصندوق الوطني للتامين عن 

 188-94المووووتمم لمرسوووووم رقم  2004ينوووواير  03المووووؤرخ في  01-04أ نشوووو  هووووذا الجهوووواز وفقووووا للمرسوووووم التنفيووووذي رقم 

المتضووومن تأ سووويس الصووندوق الووووطني لتوووامين عووون البطووالة ويعمووول تحوووت اإشراف المعووودل والموووتمم  1994جويليوووة  06بتووار  

سووو نة  50-30وهوووو موجوووه للبطوووالين الموووتراوح أ عووومارهم بوووين  2011موووارس  06الموووؤرخ في  101-11بالمرسووووم الرئووواسي رقم 

 .س نة 55و 35كان قبل التعديل الموجه للبطالين المتراوح أ عمارهم بين 

 مين عن البطالةأ  لتل المطلب الثاني: شروط الاس تفادة من جهاز الصندوق الوطني 

  الشروط التالية توفيس  يس تفيد من الجهاز كل شخص ي:  

  يةأ ن يكون من جنس ية جزائر. 

  س نة 55-30أ ن يبل  العمر بين. 
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 يداعه طلب الاإعانة يكون شاغلا منصب او أ لا   .عملا ماجو راو ممارسا نشاطا لحسابه الخاص عند اإ

  أ ن يكوووون مسوووجلا لدى مصوووالح الووووكالة الوطنيوووة للتشوووغيل، كطالوووب للتشوووغيل منوووذ شوووهر واحووود عووولى ال قووول أ و

 .البطالةمس تفيدا من تعوي  الصندوق الوطني للتامين عن 

 أ ن يتمتع بمؤهل مهني أ و يمتلك ملكات معرفية ذات صكه بالنشاط المراد القيام به. 

 مكانيات مالية كافية للمساهمة في تمويل مشروعه  .أ ن يكون قادرا على رصد اإ

  حووداث النشوواطات بقوودر المبلوو  ال قصىوو للاسووتارات المنصوووص عانووة بعنوووان اإ أ ن يكووون قوود اسوو تفاد موون توودابير اإ

 .ملاين دينار 10عشرة عليها ب 

 تحديد الاإعانات الممنوحة للبطالين ذوي المشاريع ومس توياتها كما يلي:  

حداثه أ و توس يعه حسب مس تويين مبل  الاستاراتتحديد المساهمة الشخصية من   .المراد اإ

 .دج 5000000يقل مبل  الاستار عن  عندما المس توى ال ول: .1

 قروض إضافية قرض بنكي قرض بدون فائدة المساهمة الشخصية

1% 29% 70% 
او 5000000

10000000 

 . CNACالمصدر: البيانات المتحصل عليها من مؤسسة 

 .دج10000000ودج 50000000عندما يتراوح مبل  الاستار بين  المس توى الثاني: .2

 قروض اإضافية قرض بنت قرض بدون فائدة المساهمة الشخصية

2% 28% 70% 
او 50000000

10000000 

 . CNACالبيانات المتحصل عليها من مؤسسة  :المصدر
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 :الفلاحة، الصيد البحري، البناء وال شغال العمومية، الري والصناعات التمويلية القطاعات ال ولية. 

 :ضافي  :تييمنح عند ال ورة موزعة كال   قرض اإ

 (500.000) لاقتنووواء عربوووة ورشوووة لممارسوووة نشووواطات الترصووويص، كهووورباء، العووومارات، التدفئوووة،  جد

 .كاني  الس ياراتيالتكييف، الزجاجة، دهن العمارات، م 

 يجوووار المحووول المخصوووص لاإحوووداث مكاتوووب جماعيوووة طبيوووة، ولمسووواعدي القضووواء وللخوووبراء  جد للتكفووول باإ

المحاسووو بين ولمحوووافظي الحسوووابات والمحاسووو بين المعتمووودين ومكتوووب الدراسوووات والمتابعوووة التابعوووة لقطاعوووات 

 .البناء وال شغال العمومية والري

 (500.000) نتووو جد يجوووار المحووول المخصوووص لاإحوووداث أ نشوووطة اإ اج السووولع والخووودمات باسووو تثناء لتكفووول باإ

 .ال نشطة مذكورة سابقا

  يمووونح هوووذا القووورض غوووير الموووكاو، فقوووط عنووودما يلجوووا الشووواب صووواحب المشرووووع الى تمويووول في مووورحلة

حداث النشاط  .اإ

  لا يتحمل المس تفيد أ و المس تفيدون من القرض سوى فارق نس بة الفائدة غير خاضع للتخفي. 

  المشوواريع تأ جيوول لموودة ثوولاث سوو نوات لتسووديد القوورض ال صوولي  وواني يموونح الشوواب أ و الشوو باب أ صحوواب

 .س نوات، وتأ جيل لمدة س نة كاملة لدفع الفوائد

  تعوووال ملفوووات القوووروض البنكيوووة مووون قبووول النظوووام المصروووفي في طبقوووا للقواعووود والمقووواييس الخاصوووة بمووونح

 .القروض في اجل لا يتعدى شهرين
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة :06رقم  لشكلا

 .CNACالمصدر: البيانات المتحصل عليها من مؤسسة 

  

 

 

 

 

 

  

 الاعلام والاتصال خلية الاحصاء خلية الاصغاء أ مانة المدير

مصلحة الموارد 

 البشرية والوسائل

 الوسائل العامة

 الاعلام ال لي

 المس تخدمين

مصلحة المالية 

 والمحاس بة

 المالية

الاداءاتمصلحة   

 المنازعات التحصيل

 المحاس بة

 متابعة المشاريع

 المرافقة

 خلية المراقبة

 مكتب الاس تقبال

مكتب قانون 

21/06  

 مدير الشركة
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 التنظيمي للمؤسسة: شرح الهيكل

وكة موودير .1 هووو موون يقوووم بكافووة المسووؤوليات والواجبووات المترتبووة عوولى الموودير العووام داخوول حوودود الشرووكة ممووا  :الشرو

وكات ال خوورى  وكة أ مووام الشرو داريووة أ و خارجهووا والذي يعكووس صووورة ايجابيووة عوون الشرو يسوواهم في تطبيووق العمليووات اإ

 .أ و المجتمع عموما وخصوصا أ مام عملاء

 :ما يليمهامها  هي مفهوم سكرتارية ومن أ هم :المدير أ مانة .2

خلاص .1 ليه بكل كفاءة واإ  .حف  وأ مانة المهنة المنسوبة اإ

 .اتصال دا  مع مدير أ مور الاإدارة  .2

دارات المعنية  .3 لى اإ رساليات اإ رسال الصادرات من اإ  .اس تقبال الواردات واإ

 .اس تقبال مكالمات الهاتفية الخاصة بمدير .4

 .تسير أ مور الاإدارة الخاصة بين المدير والعمال  .5

وكووذلك محوواولة  ةمديريوو، ومحوواولة دراسوو تها وعرضووها عوولى الشووكاوىتقوووم خليووة الاإصووغاء باسوو تقبال  الاإحصوواء:خليووة  .3

حصووائيات شووهرية عوون الشووكوى المقدمووة لدى خليووة في  جووراء تقووارير دوريووة واإ يجوواد الحلووول المناسوو بة كووما تقوووم باإ اإ

 .الصندوق

ت الصووندوق الوووطني نهيوو  عوون تنظوويم أ يام هي خليووة مكلفووة بالووترو  وتعريووف بخوودما خليووة الاإعوولام والاتصووال: .4

علاميوووة لبلووووغ أ هوووداف مسوووطرة للصوووندوق، تمثيووول الصوووندوق الووووطني في مختلوووف وسوووائل الاإعووولام  تحسيسووو ية واإ

 .السمعية والبصرية والمكتوبة وتسير صفاحات المواقع الاجتماعي

دار مصووولحة المنازعوووات: .5 يا تسوووعى اإلى طووورق التسووووية هي مصووولحة مكلفوووة بمعالجوووة الملفوووات الوووتي لا يمكووون تسوووويتها اإ

لى الجهات القضائية المختصة حسب وضعية الملف  .الودية لمعالجة هذه الملفات يتم اللجوء اإ

 .هي مصلحة المسؤولة لكل وسائل الاإعلام ال لي من ال جهزة الكمبيوتر، الطابعات...الخ مصلحة الاإعلام ال لي: .6

سوو نة، وكووما تحوورص  55-30يخووص البطووالين البووالغين السوون موون  فوويماوكووذا تسووير جموولة موون الووبرامج الخاصووة بالصووندوق     

ذات المصووولحة عووولى تسوووير شووو بكة الاإعووولام ال لي داخووول الووووكالة وعووولى المسووو توى الووووطني مووون صووويانة وتعوووديل وتحوووديث، 

 .والحرص على ربط كل ال جهزة الاإعلام ال لي مع بعضها البع 
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 : عبر استشارة ومساعدةتكون مرافقة شخصية من طرف منشط مستشار تتم مرافقة: .7

 في تركيب المشروع ودراس ته. 

  وتمويل( )اعتماددعم أ مام لجنة الانتقاء. 

 استشارة ومساعدة طيلة مرحلة انجاز. 

 هذه المرافقة مدعمة بتكوين في مجال تسير المؤسسات.  

حب في أ جالهوووا باسووو تدعاء صوووا فائووودة(العووورض بووودون  )أ قسووواطهوووو الذي يقووووم بتحصووويل ال مووووال  التحصووويل: .8

 .المشروع من اجل التسديد القرض

علام مصالح منازعات  .وفي حالة عدم الاس تجابة يقوم باإ

هم أ عووووان الذيووون سووو بق لهوووم العمووول استشوووارين يقوموووون بوووزيارات ميدانيوووة ل صحووواب  مصووولحة متابعوووة المشووواريع: .9

عطوواءهم نصووا  خوولال  طووار و  العمليووة، كووماالمشوواريع واإ جووود حصووة موون هووذه يووتم توووجيههم ل خووذ صووفقات عموميووة في اإ

 .الوطنيالمشاريع بصالح الصندوق  % من20 ال خيرة والمقدرة بو

توودخل عوون طريووق أ ليووات محووددة في يكموون  المختلفووة، دورهووايتووولى في تسوو ييره الاإطووارات المعتموودة  مصوولحة المراقبووة: .10

جووراء معمووول بووه وهووو يتوودخل في كافووة المراحوول الاإنشوواء  في التقليوول والحوود موون عمليووة  للمؤسسووة، ويسوواهموفووق اإ

 .الغش والتصريحات الكاذبة وذلك لضمان اس تفادة مس تحقيه الشرعيين

 .المشاريعكما يقوم بزيارة مقر أ صحاب 

لى اس تنتاجات والنتائج مكتب الاإحصاء: .11  .هو عملية جمع المعلومات والبيانات ثم تلخيصها وتنفيذها لتوصل اإ

حصوواءات يوميووة: .12 رسووالها اإلى هي تنسوو يق بووين مصووالح ا اإ  ةمديريوولصووندوق الوووطني للتووامين وجمووع هووذه المعلومووات واإ

لينوووا مووون طووورف جم  التنفيذيوووة الموجوووودة عووولى مسووو توى  تموووديرياع يوووالتشوووغيل، كوووما أ ن هنووواك تحقيقوووات ترسووول اإ

مدادهم بمعلومات اللازمة  .الولاية، وتقوم تحت اإ

لى اجوول تم دفووع للبطووالين الذيوون  26/05/1994ب  مصوولحة التووامين عوون البطووالة: .13 خووراجهم بسووبب التعطيوول اإ تم اإ

 .شهر 36من تقاعد لمدة 
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 6/210قانون  التشغيل:مصلحة دعم وترقية  .14

يشوووارك الصوووندوق الووووطني للتوووأ مين عووون البطوووالة في س ياسوووة دعم وترقيوووة التشوووغيل مووون خووولال التكفووول بخفووو  حصوووة     

عانة التشغيل  .اشترأكات أ رباب العمل فضلا عن تكوين واإ

  الممنوحة للمس تخدمالامتيازات. 

  الاجتماعيةالتخفيف من ال عباء. 

  المس تخدمالاإعفاء من الاشتراك الاإجمالي في الضمان الاجتماعي الواقع على عاتق. 

 عانة شهرية خاصة بالتشغيل  .اإ

وتقوووم بتسووديد قوورض بوودون  ...(مسوو تحقات )دفووعهي مصوولحة تقوووم بمعوواملات ماليووة  مصوولحة الماليووة والمحاسوو بة: .15

لى المعوواملات الخاصووة تسووير الصووندوق موون ناحيووة ب pnr فائوودة عوود مرافقووة موون طوورف البنوو  كتابيووا، بالاإضووافة اإ

 .المالية

وية، لهووا علاقووة بووين تنظوويم العوومال  مصوولحة المسوو تخدمين والوسووائل: .16 ، )توظيووفهي مصوولحة لهووا علاقووة بموووارد البشرو

لجوووان محليوووة مثووول: أ عضووواء المسووو تخدمين ، تطبيوووق اتفاقيوووة جماعيوووة للهيئوووة الضووومان الاجتماعوووي، ...(تقاعووود، ترقيوووة

 ...والتكوين، لجنة ال من والصحة

بتووووفير وسوووائل وعتووواد المؤسسوووة وصووويانتها توووبرم اتفاقيوووة موووع الموووولين  تقووووم هي مصووولحة مصووولحة الوسوووائل العاموووة: .17

 .في نهاية الس نة العمل(عتاد ومس تلزمات  )شراء

علاموووهيسووو تقبل بطوووال  مكتوووب الاسووو تقبال: .18 علاموووالاتحووواق ول بشرووووط الا واإ بالنشووواطات  همتيوووازات الماليوووة واإ

 .المجمدة، اس تقبال الملفات، يقوم بتقديم مكونات ملف
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 عرض ومناقشة نتائج الدراسة  :المبحث الثالث

 ال ساليب الاإحصائية المس تخدمة في تحليل البيانات  المطلب ال ول:

لقوود تم اسوو تخدام معاموول أ لفاكرونبوواخ للتأ كوود موون صوودق وثبووات الاسوو تبيان، بحيووث  معاموول الثبووات )أ لفاكرونبوواخ(: .1

لمتغوويرات القسووم الثوواني المكونووة  (02)و  (01)كووما هووو موووضح في الجوودولين  0.899بقيمووة تحصوولنا عوولى معاموول الثبووات 

ومنوووه نسووو تنتج  70 0للمحووورين ال ول والثووواني بحيوووث أ ن هووذه القيموووة تفووووق المعوودل المتعوووارف عليوووه والذي يقوودر ب 

 التقديرات.أ ن نتائج الاس تبيان حققت صدق وثبات في 

 (: يمثل الصدق والثبات01)رقم دول الج

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,8990 40 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 الاإجمالي لمتغيرات المحور ال ول والمحور الثاني )فقرات مقياس ليكرت الخماسي(تمثل عدد المتغيرات  45القيمة 

 ( عدد المتغيرات02) الجدول

Écapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

aExclu 0 ,0 

Total 30 100,0 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:   SPSS V 24 من اإ

N :( 30يمثل العدد الكلي للعينة )مجيب على الاس تبيان 
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 التكرارات والنسب المئوية: .2

 ال ول(: نتائج عينة الدراسة وفقا للبيانات الشخصية )القسم    2-1

 توزيع أ فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس:

 توزيع أ فراد العينة حسب متغير الجنسيمثل (: 03) دول رقمالج

 %التكرار النس بي  التكرار المطلق الجنس

 56.7 % 17 ذكر

 43.3 % 13 أ نثى

 %100 30 المجموع

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 ( يوضح التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير الجنس:03)رقم الشكل 

 

عداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:   SPSS V 24 مخرجاتمن اإ

 تحليل النتائج:

 " الذكووووربحيوووث شوووكلت نسووو بة  30نلاحووو  أ ن مجمووووع العينوووة المسووو تهدفة هوووو  (03)مووون خووولال نتوووائج الجووودول رقم 

موون العينووة المدروسووة. وتعووود هووذه النسووب المتقاربووة  43.3 %الاإناث" "حووين شووكلت نسوو بة في %56.7النسوو بة ب "

57%

43%

التكرار النس بي

ذكر أنثى
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لى يوووود عوووواملة  CNACبوووين الجنسووووين اإلى طبيعوووة العموووول بالصوووندوق الوووووطني للتووووامين عووون البطووووالة  الذي يحتووواج اإ

 .متخصصة

 توزيع أ فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الحالة الاجتماعية:    2-2

 يمثل توزيع أ فراد العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية(: 04) دول رقمالج

 %التكرار النس بي  التكرار المطلق الجنس

 % 23.3 7 أ عزب

 % 73.3 22 م وج

 % 3.3 01 أ رمل )ة(

 %100 30 المجموع

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 ( يوضح التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير الحالة لاجتماعية:04)رقم الشكل 

 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 تحليل النتائج:

نلاحوو  أ ن أ كووبر نسوو بة مئويووة لمتغووير الحووالة الاجتماعيووة ل فووراد العينووة المسوو تهدفة  (04)موون خوولال نتووائج الجوودول رقم      

 أ رمووول )ة(ثم تلوووتهما الفئوووة  %3 23تلتهوووا الفئوووة مووون العينوووة العوووزاب )ة( " بنسووو بة  %73.3بنسووو بة الم وجوووين كانوووت لفئوووة 
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30
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التكرار المطلق %التكرار النسبي 
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وهووذا راجووع لمووا تقدمووه المؤسسووة موون امتيووازات ودخوول مرتفووع يجعوول كل  موون مجموووع أ فووراد العينووة المسوو تهدفة، %3 3بنسوو بة 

موظووف مكتموول في النووواحي الماديووة ولمووا تقدمووه موون امتيووازات للم وجووين مثوول عوودم عموول الموورأ ة الم وجووة في الليوول، تقربهووا 

قامة الزوج  لخ.  من مكان اإ  والاس تقرار النفس والرضا لدى العاملين بالحوافز المقدمة لهم.ية...اإ

 توزيع أ فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المس توى السن:     2-3

 السنيمثل توزيع أ فراد العينة حسب متغير (: 05)رقم دول الج

 %التكرار النس بي  التكرار المطلق السن

 %10 3 س نة 30اقل من 

لى  31من   %46.7 14 س نة 40اإ

لى  41من   %36.7 11 50اإ

 %6.7 2 س نة 50أ كثر من 

 %100 30 المجموع

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 ( يوضح التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير السن:05)رقم الشكل 

 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

سنة30اقل من  سنة40إلى 31من  50إلى 41من  سنة50أكثر من 

التكرار المطلق 3 14 11 2

%التكرار النسبي  10% 46.70% 36.70% 6.70%
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 تحليل النتائج:

كانوووت  46,7%نلاحووو  أ ن أ غلبيوووة أ فوووراد العينوووة المسووو تهدفة والوووتي تقووودر نسوووبته بوووو  (05)مووون خووولال الشوووكل رقم  

لى  31للفئووة العمريووة الوووتي تووتراوح أ عوومارهم )بوووين  لى  41سوو نة(، وتليهوووا موون  40اإ وهووذا راجوووع  % 36.7سوو نة بنسووو بة  50اإ

لى أ ن المؤسسووة تهووتم بالفئووة الشوو باب وتسووهر عوولى تنميووة كفوواءاتهم في حووين كانووت نسوو بة  سوو نة  30للفئووة اقوول موون  % 10اإ

لى أ ن المؤسسوووة تعتموود عوولى توظيوووف فئووة جديوودة في حوووين أ خوور نسوو بة ب  هم الفئوووة الووتي تكتسوووب  % 6.7وهووذا راجووع اإ

 الاستشارة.خبرة وكفاءة وتحتاجها المؤسسة في 

 توزيع أ فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الاقدمية في الوظيفة:     2-4

 يمثل توزيع أ فراد العينة حسب متغير الاقدمية في الوظيفة(: 06)رقم الجدول 

 %التكرار النس بي  التكرار المطلق الجنس

 16,7% 5 س نوات 05اقل من 

 50.0 % 15 س نة 10اإلى  05من 

 26,7 % 8 س نة 15اإلى  10من 

 6,7% 2 س نة 15أ كثر من 

 %100 30 المجموع

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 ( يوضح التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير الاقدمية في الوظيفة:06) الشكل رقم

 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

0

2

4

6

8

10

12

14

16

سنوات05اقل من  سنة10إلى 05من  سنة15إلى 10من  سنة15أكثر من 

5

15

8

2



 الفصل الثالث: دراسة حالة للصندوق الوطني للتامين عن البطالة

 
85 

 تحليل النتائج:

لى  05مووون  والوووتي العماليوووةأ ن أ كثريوووة أ فوووراد العينوووة  (06) رقميتضوووح لنوووا مووون الجووودول  تمثووول أ عووولى نسووو بة سووو نة  10اإ

لى أ قووول مووون  10مووون  سووو نوات الخدموووة الوووتي قضووواها الموظوووف في المؤسسوووة وتليهوووا فئوووة وتمثووول% 50ب  سجلناهوووا وتقووودر اإ

يوودل عوولى أ ن المؤسسووة لديهووا قوودرة عوولى المحافظووة عوولى موظفيهووا ورضوواهم بالحوووافز المقدمووة  اوهووذا موو %26.7بنسوو بة ةسوو ن15

لى  5 موون فئووة لهووم، ثم تليهووا وهووذا يوودل عوولى قوولة سوو نوات الخدمووة ولتوظيووف أ فووراد جوودد  %16.7سوو نوات بنسوو بة  10اإ

 س نة. 15الفئة أ كثر من  اوأ خير  المؤسسة،كل س نة من طرف 

 توزيع أ فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المس توى التعليمي:    2-5

 المس توى التعليمييمثل توزيع أ فراد العينة حسب متغير ( 07الجدول رقم )

 %التكرار النس بي  التكرار المطلق المس توى التعليمي

 %3.3 01 متوسط

 %16.7 05 ثانوي

 46.7% 14 جامعي

 %33.3 10 دراسات أ خرى

 % 100 30 المجموع

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 المس توى التعليمي:( يمثل توزيع أ فراد العينة حسب متغير 07رقم )شكل ال 

 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ
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 تحليل النتائج: 

يملكوووون مسووو توى  % 3 33و%46.7أ ن أ كثريوووة أ فوووراد العينوووة المسووو تهدفة بنسووو بة  (06)رقم أ ظهووورت نتوووائج الجووودول 

بنسوو بة  " ثانوووي "موون العوومال يملكووون مسوو توى تعليمووي  %16.7لي تليهووا نسوو بةاعوولى التووو " جووامعي، دراسووات أ خوورى" تعليمووي

 من مجموع أ فراد العينة المس تهدفة. %3 3وبنس بة  " متوسط "وفي ال خير جاءت فئة من العمال بمس توى تعليمي 

 

 المتوسطات الحسابية لمتغيرات القسم الثاني: المطلب الثاني:

 يمثل أ وزان مقياس ليكرت الخماسي مع وصفها وشرحها :(08الجدول )

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

يعبر عن علاقة المتوسطات الحسابية للفقرات مع الحكم على الاتجاه العام لها من حيث الموافقة، الحياد والغير ( 09الجدول )

 :موافقة باس تخدام مقياس ليكرت الخماسي

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 :الدراسةسؤال  3-1

 الشرح الاس تجابة الدرجات )الوزن(

 )أ عارض( العبارة بشدةأ وافقتعني أ نني لا غير موافق بشدة 1

 العبارة أ وافق )أ عارض( تعني أ نني لا غير موافق 2

 في ذلك تعني أ نه ليس لي رأ ي محايد 3

 تعني أ ن العبارة صحيحة غالباك  موافق 4

 تعني أ ن العبارة صحيحة دائماك  موافق بشدة 5

مقياس ليكرت 

 الخماسي

العام " درجة " )الموافقة /  الاتجاه المتوسط الحسابي( interval)المجال  الاس تجابة

 الموافقة(غير 

 الغير موافقة وبشدة ] 80 1 –00 1[ غير موافق بشدة  1

 الغير موافقة ] 60 2 – 80 1[ غير موافق 2

 الحياد ] 40 3 – 60 2 [ محايد  3

 الموافقة ] 20 4 – 40 3 [ موافق 4

 بشدة     الموافقة و  ] 00 5 –20 4 [ بشدة      موافق 5
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لى الاإجابة عن السؤال الرئيس ال    :تيتسعى الدراسة اإ

  ؟المؤسسةما مدى ملائمة وتطبيق الحوافز داخل 

جابة على ال س ئلة الفرعية   :التاليةوس تقوم الدراسة بالاإجابة على هذا السؤال من خلال تحليل واإ

 :؟المؤسسةفي  المادي وعناصرهما مدى ملائمة وتطبيق بعد التحفيز  السؤال ال ول   

 :؟ المؤسسةما مدى ملائمة وتطبيق بعد التحفيز المعنوي وعناصره في  السؤال الثاني 

 :"المتوسطات الحسابية للمتغيرات )فقرات( المؤشر ال ول " التحفيز المادي 3-1-1

المووادي وعنوواصره في مووا موودى ملائمووة وتطبيووق بعوود التحفوويز "نهوودف موون خوولال هووذا الجوودول الاإجابووة عوولى السووؤال التووالي: 

 "؟المؤسسة

 : المتوسطات الحسابية للمتغيرات )فقرات( المؤشر ال ول "التحفيز المادي"10الجدول رقم 

ط العبارات الرقم
وس
لمت ا

بي  
سا
لح ا

ف  
نحرا
الاإ

ري
عيا
لم ا

 

تجاه
الا

 

م 
لعا
ا

 

 الموافقة 5750, 3,85 هناك حوافز مادية في المؤسسة 01

 الموافقة 7470, 4,17 ال جر الذي أ تقاضاه يناسب عملي ويحقق حاجاتي  02

ضافية للعاملين عند تكليفهم بمهام خارج الدوام الر ي  03  محايد 1,311 2,93 تقديم المؤسسة أ جور اإ

 محايد 1,262 3,17 وجود نظام الهدايا العينية لبذل جهد أ كبر 04

 الموافقة 8710, 4,00 تقدم المؤسسة تعويضات كافية وعادلة عند تقاعد الموظف  05

جازات بدون قطع الراتب  06  الموافقة 1,179 3,70 تعطي المؤسسة اإ

 الموافقة 1,331 3,43 تتناسب المكافأ ت مع الجهد الذي أ بذله  07

 الموافقة 8680, 3,73 هناك س ياسة محددة في الحصول على الحوافز والترقيات  08

 الموافقة 1,149 3,70 تقدم الحوافز المادية بصفة عادلة  09

 الموافقة 1,033 4,03 أ نت راض عن انتظام موعد الراتب الشهري  10

عداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ
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التحفووويز الموووادي" والذي "وقووود قمنوووا باسووو تحداث متغوووير تجميعوووي جديووود لمتغووويرات الموووؤشر ال ول و وووي الموووؤشر ال ول  

يجمووع جميووع متغوويرات هووذا المووؤشر والذي يسوواعدنا في حسوواب المتوسووط الحسووابي الموورجح لهووذا المووؤشر وجوواءت النتووائج في 

 (:11)الجدول 

tatistiques descriptives 

 اإحصاء وصفي 

 N 

 عدد العينة

Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

Ecart type  

 الاإنحراف المعياري 

 المؤشر ال ول 

"التحفيز المادي"    

30 
3,715 1,091 

N valide (liste) 

 

30 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 (:11( و )10تحليل نتائج الجدولين )

 يتضح ما يلي:باس تقراء الجدولين 

ال جوووور الذي أ تقاضوووواه يناسووووب عموووولي ويحقووووق " ، في المرتبووووة ال ولىالثانيووووة العبووووارةيبووووين الجوووودول السووووابق 

أ نوووت راض عووون انتظوووام موعووود ، وجووواءت العبوووارة العووواشرة )0.747وبانحوووراف معيووواري 4.17بمتوسوووط حسوووابي "حاجووواتي

 .1.033وانحراف معياري 4.03في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  الراتب الشهري(

 0.868و 1.262وانحوووراف معيووواري  4.00و 3.17بوووين  متوسوووط حسوووابي بيووونما تنحصرووو العبوووارات الباقيوووة بوووين ،

ذ أ ن الصوووندوق  وبالتوووالي يتضوووح أ ن الحووووافز الماديوووة لدى العووواملين تتمووويز بالاسووو تجابة والموافقوووة عووولى واقوووع التحفووويز الموووادي اإ

التعويضووات الماليووة الكافيووة عوون الانجووازات كووما أ ن مكافئووة نهايووة الخدمووة تعوود  توووفر CNACالوووطني لتووامين عوون البطووالة 

ليووه يتضووح أ ن  مقبووولة موون ال غلبيووة وبالتووالي فهوو ي تشووجع عوولى بووذل مزيوود موون العموول للحصووول عليهووا. وبنوواء عوولى مووا تقوودم اإ

 قيمووة معوووبرة عووولى درجوووة وهي 3.715جووواء المتوسوووط الحسوووابي الموورجح للموووؤشر ال ول بقيموووةواقووع التحفووويز السوووائد المؤسسووة 
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وجوووود دلالة قويوووة في المتغووويرات والتسووواؤلات ، مموووا يووودل عووولى 1,091)اتجووواه( والانحوووراف المعيووواري لهوووذا الموووؤشر بقيموووة 

 المطروحة ووجود واقع تحفيز مادي داخل المؤسسة.

 

 المتوسطات الحسابية للمتغيرات )فقرات( المؤشر الثاني " التحفيز المعنوي": 3-1-2

( أ دناه يمثووول نتوووائج المتوسوووط الحسوووابي والانحوووراف المعيووواري لمتغووويرات )فقووورات( الموووؤشر الثووواني " التحفووويز 12)الجووودول 

 المعنوي": "مع تحديد الاتجاه العام.

مووا موودى ملائمووة وتطبيووق بعوود التحفوويز المعنوووي وعنوواصره في " نهوودف موون خوولال هووذا الجوودول الاإجابووة عوولى السووؤال التووالي:

 "؟المؤسسة

ط عباراتال  الرقم
وس
لمت ا

بي  
سا
لح ا

ف  
نحرا
الاإ

ري
عيا
لم ا

 

تجاه
الا

 

م 
لعا
ا

 

 الموافقة 1,006 3,77 تولي المؤسسة أ همية للجانب المعنوي للعامل لرفع الروح المعنوية  01

 الموافقة 8600, 3,87 يقوم الرؤساء بتفوي  السلطة للعاملين مما يساعدهم على القيام بالاإعمال الموكلة لهم  02

ن المؤسسة تهتم بالاقتراحات والمبادرات الني تقدمها  03  الموافقة 9500, 3,83 تشعر اإ

تقان لعملي  04  الموافقة 9130, 3,83 أ تلقى خطابات الشكر والتقدير عند اإ

 الموافقة 1,155 3,90 أ شعر بال من والاس تقرار داخل المؤسسة  05

 الموافقة 9640, 3,97 العلاقة جيدة مع الرؤساء المباشرين 06

 الموافقة 1,033 3,97 المس ئول حيادي في التعامل مع الموظفين  07

نتاجيت   08  الموافقة 1,040 4,23 تمثل الحوافز عامل معنوي مهم جدا لزيادة اإ

 الموافقة 1,066 3,97 يتم ترقيت  على أ ساس الاقدمية 09

 الموافقة 8680, 4,07 يتم ترقيتكم على أ ساس الخبرة المهنية 10

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ
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الثووواني  وبووونفس الطريقوووة السوووابقة قمنوووا باسووو تحداث متغوووير تجميعوووي جديووود لمتغووويرات الموووؤشر الثووواني و وووي الموووؤشر

والذي يسوواعدنا في حسوواب المتوسووط الحسووابي الموورجح لهووذا  والذي يجمووع جميووع متغوويرات هووذا المووؤشر "التحفوويز المعنوووي"

 (:13الجدول )المؤشر وجاءت النتائج في 

Statistiques descriptives 

 اإحصاء وصفي 

 N 

 عدد العينة

Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

Ecart type  

 الاإنحراف المعياري 

"التحفيز المعنوي" المؤشر الثاني  30 3 95 9850, 

N valide (liste) 30 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 (:13( و )12تحليل نتائج الجدولين )

 باس تقراء الجدولين يتضح ما يلي:

نتاجيتوو " "، في المرتبووة ال ولىالثامنووة العبووارةيبووين الجوودول السووابق   تمثوول الحوووافز عاموول معنوووي مهووم جوودا لووزيادة اإ

 يووتم توورقيتكم عوولى أ سوواس الخووبرة المهنيووة"، وجوواءت العبووارة العوواشرة "1.040وبانحووراف معيوواري  4.23بمتوسووط حسووابي 

 .0.868وانحراف معياري  4.07في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 

، وبالتوووالي 1.006و1.066وانحوووراف معيووواري 3.97و 3.77بوووين  بيووونما تنحصرووو العبوووارات الباقيوووة بوووين متوسوووط حسوووابي

نتاجيتوو  المعنويووة دورا هووام لووزيادة فز المعنويووة تتموويز بالاسوو تجابة والموافقووة عاليووة وتبووين واقووع الحوووافزيتضووح أ ن الحوووا رفووع و  اإ

ذ أ ن الصووندوق الوووطني لتووامين عوون البطووالة الووروح المعنويووة للعوومال  العلاقووة الجيوودة مووع الرؤسوواء يهووتم ب ووورة  CNACاإ

وتهوووتم بالمبوووادرات والمقترحوووات الذي يقووودمها العامووول كوووما أ ن الترقيوووة توووتم عووولى أ سووواس الاقدميوووة والخوووبرة المهنيوووة  المبووواشرين

ضووواءة، حووورارة، وضرورة شوووعور العامووول بال مووون والاهوووتمام مووون طووورف المسووو ئول المبووواشر  وتووووفر كل متطلبوووات العمووول )اإ

الحاجووة لذلك  تموونح الفوورص للمشوواركة في تحسووين المسووار تهويووة وغيرهووا( في حووين أ نهووا تقوودم الدعم الووكافي والمسوواعدة عنوود 

 .الوظيفي
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ليووه يتضووح  وبالتووالي فهوو ي تسوواهم عوولى بنوواء روح التعوواون وتحموول المسووؤولية في نطوواق الاشراف وبنوواء عوولى مووا تقوودم اإ

وهي قيمووة    3.94كان عووالي بمتوسووط حسووابي الموورجح للمووؤشر الثوواني بقيمووة أ ن واقووع التحفوويز المعنوووي السووائد في المؤسسووة 

وجووود دلالة قويووة في المتغوويرات ، ممووا يوودل عوولى 0.985معووبرة عوولى درجووة )اتجوواه( والانحووراف المعيوواري لهووذا المووؤشر بقيمووة 

 والتساؤلات المطروحة ووجود تحفيز واقع معنوي داخل المؤسسة.

  الدراسة:سؤال 

مدى ملائمة وتطبيق الحوافز داخل  "مايمثل الاإجابة على سؤال الدراسة المطروح والذي كان كما يلي:  14 الجدول

 "؟المؤسسة

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:   SPSS V 24من اإ

 

 اختبار فرضيات الدراسة المطلب الثالث:

 :دراك تقيووويم الرضوووا الووووظيفي للعووو يوجووودلا  الفرضوووية الرئيسووو ية  في مليناعلاقوووة ارتبووواط وتوووأ ثير بوووين الحووووافز واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة

 الفرعية: اتالفرضي 

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعوو وجوودلا تة الفرعيووة ال ولى: ضوويالفر  -1  مليناعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز الماديووة واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعوو وجوودلا تة الفرعيووة الثانيووة: ضوويالفر  -2  مليناعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز المعنويووة واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في

 

 مدى الملائمة النس بة المئوية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي ال بعاد الترقيم

 ملا  %37.15 091 1 3.715 التحفيز المادي 1

 ملا  %39.5 0.985 3.95 التحفيز المعنوي 2

 ملا  %76.65 2.076 7.665  )التحفيز( المجموع 3
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 الفرعية ال ولى:  ةضيالفر  4-1

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعوو بووينعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير  وجوودلا ت الصووندوق الوووطني  مؤسسووة في مليناالحوووافز الماديووة واإ

 . CNACلتامين عن البطالة 

دراك تقيوويم  وجوود نتووائج تحليوول الانحوودار المتعوودد لبيووان أ ثوور (18)الجوودول  علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز الماديووة واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في الرضا الوظيفي للعملين

 مس توى الدلالة المحسوبة قيمةBeta T الانحراف المعياري B مصدر التباين

 0.0089 0,1350 0,0340 0,1520 0,0200 الحوافز المادية

 ≥αذات دلالة عند *

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

، وقوود تبووين موون خوولال نتووائج هووذا التحليوول الووواردة الفرعيووةاسوو تخدم تحليوول الانحوودار المتعوودد اختبووار فرضوويات البحووث 

  :ما يلي (18الجدول )في 

دراك تقيووويم الرضوووا الووووظيفي للعووووجوووود  - الصوووندوق  مؤسسوووة في مليناعلاقوووة ارتبووواط وتوووأ ثير بوووين الحووووافز الماديوووة واإ

التحفووويز ( للمتغوووير المسووو تقل المتمثووول في 0.05عنووود مسووو توى المعنويوووة )  .CNACالووووطني لتوووامين عووون البطوووالة 

بمسوو توى  (0.135المحسوووبة ) T اجموعووة عوولى مسوو توى رضووا الوووظيفي لدى أ فووراد عينووة، حيووث بلغووت قيمووة

علاقووة ارتبوواط  وجوودت لا   H0الفرضووية الصووفرية ونوورف   H1البووديلة وبالتووالي نقبوول الفرضووية  (0.0089معنويووة )

دراك تقيووويم الرضوووا الووووظيفي للعووو بوووينوتوووأ ثير  الصوووندوق الووووطني لتوووامين عووون  مؤسسوووة في مليناالحووووافز الماديوووة واإ

 . CNACالبطالة 

 

 ة الفرعية الثانية: ضيالفر  4-2

دراك تقييم الرضا الوظيفي المعنوية علاقة ارتباط وتأ ثير بين الحوافز  وجد نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان أ ثر (19الجدول ) واإ

   .CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في للعملين
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 مس توى الدلالة المحسوبة قيمةBeta T الانحراف المعياري B مصدر التباين

 0.007 1,886 0,4770 0,1600 0,3010 الحوافز المعنوية

 ≥αذات دلالة عند *

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

الجدول ، وقد تبين من خلال نتائج هذا التحليل الواردة في الفرعيةاس تخدم تحليل الانحدار المتعدد اختبار فرضيات البحث 

  :يلي ام (19)

دراك تقييم الرضا الوظيفي للعالمعنوي علاقة ارتباط وتأ ثير بين الحوافز وجود      - الصندوق الوطني  مؤسسة في مليناواإ

التحفيز اجموعة على مس توى ( للمتغير المس تقل المتمثل في 0.05عند مس توى المعنوية ) CNACمين عن البطالة أ  لتل 

نقبل الفرضية  ( وبالتالي0.007معنوية ) ى( بمس تو 1.886المحسوبة ) T رضا الوظيفي لدى أ فراد عينة، حيث بلغت قيمة

دراك تقييم الرضا الوظيفي  بينعلاقة ارتباط وتأ ثير  وجدت لا H0الفرضية الصفرية ونرف   H1البديلة  الحوافز المعنوية واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في مليناللع

 

 الفرضية الرئيس ية: 4-3

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعملووين بووينعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير  يوجوودلا  الصووندوق الوووطني  مؤسسووة في الحوووافز واإ

 :(20ة في الجدول )ينتائج اختبار الفرضية الرئيس   الخصن .CNACلتامين عن البطالة 

 المتغير

 التابع

 المتغير

 المس تقل
 sigالدلالة   ²Rمعامل التحديد   Rمعامل الارتباط 

 0.019 0,421 **693 0 التحفيز رضا الوظيفي

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ
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دراك تقيوويم بشووكل عووام جيوودة وتووأ ثير بووين الحوووافز  بوجووود علاقووة الرئيسوو ية صحووة الفرضووية (18الجوودول)بينووت نتووائج  واإ

قيموووة الارتبووواط  تبلغووو  حيوووث   .CNACالصوووندوق الووووطني لتوووامين عووون البطوووالة  مؤسسوووة في مليناالرضوووا الووووظيفي للعووو

وهي قيمووة معووبرة عوولى وجووود علاقووة ارتبوواط قويووة وطرديووة بووين المتغوويرات المسوو تقلة والمتغووير التووابع    693 0الثنووائي بيرسووون 

أ صووغر  019 0وأ ثبتووت نتووائج الانحوودار الخطووي المتعوودد أ ن نموووذج الانحوودار معنوووي حيووث جوواءت قيمووة  الدلالة الاإحصووائية 

ي نسوو تطيع التنبووؤ بالمتغووير التووابع موون خوولال الاعووتماد عوولى المتغوويرات المسوو تقلة )المتنبووأ ة(  ( أ  05 0موون مسوو توى المعنويووة )

لى معاموول  %1 42وتفسروو النتووائج أ ن الحوووافز مجتمعووة تووؤثر بنسوو بة  موون التبوواين الحاصوول في الرضووا الوووظيفي وذلك بالنظوور اإ

 . 314 0( الذي جاءت قيمته ب (R²التحديد 

الحوووافز  بووينبووين  تووأ ثيرعوولى وجووود موون  للتأ كوود (variance of Analyse)اين للانحوودار تم اسوو تخدام نتووائج تحليوول التبوو

دراك تقييم الرضا الوظيفي للع    .CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في مليناواإ

 :( نتائج تحليل التباين الانحدار للتأ كد لاختبار الفرضية الرئيس ية21جدول رقم )

 المتغير

 التابع

 

المتغير 

 المس تقل

 

معامل الارتباط 

R 

 بيرسون

 معامل

 التحديد

R² 

 قيمة

F 

 

الدلالة 

sig 

 

 الثابت

Constant 

 معامل الانحدار

 الغير المعيارية

Beta 

رضا 

 الوظيفي
 0,421 **693 0 التحفيز

 

8.237 

 

0,019 

 

2.870 

 

0.477 

عداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر:  SPSS V 24 من اإ

 

عووولى صحوووة الفرضوووية بحيوووث أ ثبتوووت نتوووائج الانحووودار الخطوووي البسووو يط أ ن نمووووذج  لاإحصوووائيا تحليووولنتوووائج ال ت بينووو

حصوووائية  8.237البالغوووة  ((Fالانحووودار معنووووي وذلك مووون خووولال قيموووة  أ صوووغر مووون مسووو توى المعنويوووة  019 0بووودلالة اإ

حصووائية للحوووافز عوولى الرضووا الوووظيفي   كووما 05 0) ( وبالتووالي نقبوول الفرضووية الووتي توونص عوولى أ نووه يوجوود تووأ ثير ذو دلالة اإ

مووون التبووواين  %42.1يفسرووو محوووور الحووووافز وهوووذا يعوووني أ ن موووؤشر   0.421بقيموووة  R2أ ظهووورت النتوووائج معامووول التحديووود 
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 477 0الووتي توووضح العلاقووة بووين الحوووافز والرضووا الوووظيفي بقيمووة   Betaاءت قيمووة بيتووا الحاصوول في الرضووا الوووظيفي، كووما جوو

حصائية أ ي كلما زادت الحوافز زاد الرضا الوظيفي بمقدار  . 477 0ذات دلالة اإ

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعوو بووينعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير  وجوودت H1ومنووه نقبوول الفرضووية البووديلة   في مليناالحوووافز واإ

واقووول مووون  0.019أ ن مسووو توى المعنويوووة يسووواوي  حيوووث CNACالصوووندوق الووووطني لتوووامين عووون البطوووالة  مؤسسوووة

دراك تقيوويم  بووينعلاقووة ارتبوواط وتووأ ثير  يوجوودلا    H0ونوورف  الفرضووية الصووفرية  sig 0.05مسوو توى الدلالة  الحوووافز واإ

 . CNACالصندوق الوطني لتامين عن البطالة  مؤسسة في مليناالرضا الوظيفي للع
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 :الفصلخلاصة 

موون خوولال هووذ الفصوول قمنووا بعوورض النتووائج الووتي تحصوولنا عليهووا موون خوولال الاسوو تبيان وتحليلهووا عوون طريووق بوورنامج 

حيووث قمنووا أ ولا بحسوواب النسووب المئويووة ل فووراد العينووة حسووب المتغوويرات الشخصووية ثم تمثيلهووا  SPSSالتحليوول الاحصووائي 

بأ شووكال بيانيووة، بعوودها قمنووا بحسوواب المتوسووطات الحسووابية والانحووراف المعيوواري لمتغوويرات التحفوويز المووادي والمعنوووي وذلك 

 الفرعيوووة والفرضووويةرضووويات الدراسوووة . وأ خووويرا تم اختبوووار فCNACلمعرفوووة مووودى ملائموووة وتطبيوووق الحووووافز في مؤسسوووة 

تحليل الانحدار المتعدد للفرضيات الفرعية ثم تحليل الانحدار البس يط لاختبار الفرضية الرئيس ية. الرئيس ية بواسطة
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 :الخاتمة العامة

يبقووى حيووث  .خوولال توظيووف الجهووود والاإمكانيووات المتاحووة كافووة جاهوودة للوصووول الى أ هوودافها موونتسووعى المؤسسووة  

دوموووا والذي يعوووول عليوووه الكثوووير في المنافسوووة والنجووواح للمؤسسوووات.  ال سووواسي الفووورد محوووور النجووواح والتقووودم، والعنصرووو

دراك المؤسسووة لدواعووي الفوورد تنووير طريووق امووام المؤسسووة في تحفيزهووا للعوواملين ومعرفووة احتياجوواتهم، كووما ان الافوو راد عوولى واإ

الرضووا وعوودم الرضووا الموونعكس عوولى أ دائهووم لل عوومال الموكلووة لهووم ودرجووة تعوواونهم مووع زملائهووم ورؤسووائهم في  موون درجووات مختلفووة

عطوواءحيووث عوولى ضوووء كل مووا سوو بق قمنووا  العموول. نظوورة شوواملة عوون التحفوويز وعوون الرضووا الوووظيفي في الفصوولين النظووريين،  باإ

يهووا موون خوولال الفصوول التطبيقووي والذي حاولنووا فيووه معرفووة واقووع التحفوويز في مؤسسووة ثم قمنووا بدراسووة النتووائج الووتي تحصوولنا عل

CNAC  .وكيف يؤثر هذا التحفيز على العاملين فيها 

" موووا مووودى تطبيوووق الحووووافز بأ بعادهوووا الماديوووة والمعنويوووة في مؤسسوووة وهوووذا موووا دعوووانا الى طووورح الاإشوووكالية التاليوووة: 

والووتي سووعينا موون خوولال  الرضووا الوووظيفي للعوواملين؟"وفي ادراكهووا لتقيوويم  CNACالصووندوق الوووطني للتووأ مين عوون البطووالة 

جابوووة عنهوووا. حيوووث توووبرز هوووذه الدراسوووة واقوووع الحووووافز ومووودى تأ ثيرهوووا عووولى الرضوووا الووووظيفي للعووواملين في  هوووذه الدراسوووة للاإ

 من حيث التعرف على أ هم الحوافز المقدمة وكذا مس توى الرضا الوظيفي فيها. CNACمؤسسة 

جابووة عوولى الاإشووكالية تم طوورح فرضوويات لهووذه الدراسووة حاولنووا الاإجابووة عليهووا موون خوولال نتووائج الدراسووة الاإحصووائية  وللاإ

الوووتي اعتمووودت في تحليلهوووا عووولى مجموعوووة مووون الموووؤشرات وال سووواليب الاإحصوووائية والمتموووثلة في )النسوووب المئويوووة، المتوسوووط 

 الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الارتباط....(. 

 تحليل افراد العينة عن طريق النسب المئوية تم التوصل الى ما يلي:من خلال 

  43.3ونس بة الاناث  %56.7نس بة الذكور في العينة بلغت.% 

  73.3الفئة ال كبر من أ فراد العينة هي لفئة الم وجين حيث بلغت %. 

  46.7س نة بما نسبته  40و 31أ غلبية فئات العينة تتراوح أ عمارهم بين%. 

  س نوات.  10و 5% كان للفئة التي تتراوح أ قدميتهم في الوظيفة بين 50ما نسبته 

  46.7أ غلبية افراد العينة المس تهدفة لديهم مس توى تعليمي جامعي بنس بة%. 
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 من أ جل معرفة مدى تطبيق التحفيز في المؤسسة قمنا بطرح السؤال التالي: 

 لوطني للتأ مين على البطالة ما مدى ملائمة وتطبيق التحفيز في مؤسسة الصندوق اCNAC؟ 

جابة على ال س ئلة الفرعية التالية  :وس تقوم الدراسة بالاإجابة على هذا السؤال من خلال تحليل واإ

 :؟ما مدى ملائمة وتطبيق بعد التحفيز المادي وعناصره في المؤسسة السؤال ال ول 

 :؟وعناصره في المؤسسةعنوي ما مدى ملائمة وتطبيق بعد التحفيز الم  السؤال الثاني 

جابوووة عووولى السوووؤال ال ول قمنوووا بحسووواب المتوسوووطات الحسوووابية والانحوووراف المعيووواري  لمتغووويرات التحفووويز الموووادي في للاإ

مووا يوودل عوولى ان اغلووب  [ وهووذا20 4 – 40 3]حيووث لاحظنووا أ ن أ غلووب المتوسووطات الحسووابية كانووت بووين  10الجوودول 

حيووث قمنووا بحسوواب  11 الجوودولافووراد العينووة اجووابوا بالموافقووة أ ي ان التحفوويز المووادي موجووود في المؤسسووة، وهووذا مووا بينووه 

. ومووون خووولال هوووذا يمكووون الاإجابوووة عووولى السوووؤال ال ول وهوووو أ ن 3.715المتوسوووط الحسوووابي المووورجح والذي كانوووت نتيجتوووه 

 وملا  لمتطلبات العاملين فيها. التحفيز المادي مطبق في المؤسسة 

جابووة عوولى السووؤال ال  في  عنووويقمنووا بحسوواب المتوسووطات الحسووابية والانحووراف المعيوواري لمتغوويرات التحفوويز الم  ثووانيللاإ

جميووع [ وهووذا مووا يوودل عوولى ان 20 4 – 40 3حيووث لاحظنووا أ ن أ غلووب المتوسووطات الحسووابية كانووت بووين ]   12ل الجوودو 

حيووث قمنووا بحسوواب  13 الجوودولموجووود في المؤسسووة، وهووذا مووا بينووه  عنووويوافقووة أ ي ان التحفوويز الم اجووابوا بالم أ فووراد العينووة

وهوووو أ ن  ثوووانيخووولال هوووذا يمكووون الاإجابوووة عووولى السوووؤال ال  ومووون ،3.95 المتوسوووط الحسوووابي المووورجح والذي كانوووت نتيجتوووه

 مطبق في المؤسسة وملا  لمتطلبات العاملين فيها. عنويالتحفيز الم 

قمنوووا بتلخووويص نتوووائج السوووؤال ال ول والثووواني حيوووث خرجنوووا بنتيجوووة مفادهوووا ان  14 الجووودولوفي ال خوووير مووون خووولال 

 . CNACالتحفيز بأ بعاده المادي والمعنوي ملا  ومطبق داخل مؤسسة 

 نتائج اختبار الفرضيات:

دراكبووين بعوود الحوووافز الماديووة  وتووأ ثيرعلاقووة ارتبوواط  دلا توجوو: 1H0الفرضووية الفرعيووة ال ولى  .1 تقيوويم الرضووا  واإ

  .الوظيفي
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تبوووين مووون خووولال التحليووول النتوووائج  وقوووداسووو تخدام تحليووول الانحووودار المتعووودد لاختبوووار فرضووويات البحوووث الفرعيوووة  -

 .18 من جدول رقم التالية

دراكبووين الحوووافز الماديووة  وتووأ ثيروجووود علاقووة ارتبوواط  عنوود مسوو توى  CNACتقيوويم الرضووا الوووظيفي في المؤسسووة  واإ

المسوو تقل المتمثوول في التحفوويز اجموعووة عوولى مسوو توى الرضووا الوووظيفي لدى أ فووراد العينووة، حيووث ( للمتغووير 0.05)المعنويووة 

ونووورف  الفرضوووية  H1( وبالتوووالي نقبووول الفرضوووية البوووديلة 0.0089( بمسووو توى معنويوووة )0.135المحسووووبة ) Tبلغوووت قيموووة 

نووه توجوود ع H0الصووفرية  دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي في وهنووا يمكوون القووول اإ لاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين بعوود الحوووافز الماديووة واإ

 . CNACمؤسسة 

دراك تقيوويم الرضووا  عنويووةلا توجوود علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين بعوود الحوووافز الم  :2H0لثانيووة الفرضووية الفرعيووة ا .2 واإ

  الوظيفي.

اسووو تخدام تحليووول الانحووودار المتعووودد لاختبوووار فرضووويات البحوووث الفرعيوووة وقووود تبوووين مووون خووولال التحليووول النتوووائج  -

 .19التالية من جدول رقم 

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي في المؤسسووة  عنويووةوجووود علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز الم  عنوود مسوو توى  CNACواإ

( للمتغووير المسوو تقل المتمثوول في التحفوويز اجموعووة عوولى مسوو توى الرضووا الوووظيفي لدى أ فووراد العينووة، حيووث 0.05المعنويووة )

ونووورف  الفرضوووية  H1( وبالتوووالي نقبووول الفرضوووية البوووديلة 0.007بمسووو توى معنويوووة )( 1.886المحسووووبة ) Tبلغوووت قيموووة 

نووه توجوود علاقووة  H0الصووفرية  دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي في  عنويووةارتبوواط وتووأ ثير بووين بعوود الحوووافز الم وهنووا يمكوون القووول اإ واإ

 .CNACمؤسسة 

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعملووين  لا اختبووار الفرضووية الرئيسوو ية: .3 يوجوود علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز واإ

 .CNACفي مؤسسة الصندوق الوطني لتامين عن البطالة 

ل الاإحصوووائي بحيوووث أ ثبتوووت نتوووائج الانحووودار الخطوووي البسووو يط أ ن نمووووذج الانحووودار نتوووائج التحليووو 21 الجووودول بووويني 

حصووووائية  8.237البالغووووة ( F) معنوووووي وذلك موووون خوووولال قيمووووة ( 05 0أ صووووغر موووون مسوووو توى المعنويووووة ) 019 0بوووودلالة اإ

حصووائية للحوووافز عوولى الرضووا الوووظيفي    كووما أ ظهوورت وبالتووالي نقبوول الفرضووية الووتي توونص عوولى أ نووه يوجوود تووأ ثير ذو دلالة اإ



 الخاتمة العامة 

 
100 

% موون التبوواين الحاصوول في الرضووا 42.1وهووذا يعووني أ ن مووؤشر المبيعووات يفسروو  0.421بقيمووة  R2 النتووائج معاموول التحديوود

ذات دلالة  477 0الوووتي تووووضح العلاقوووة بوووين الحووووافز والرضوووا الووووظيفي بقيموووة   Beta الووووظيفي، كوووما جووواءت قيموووة بيتوووا

حصوووائية أ ي كلوووما زادت الحووووافز زاد الرضوووا الووووظ   693 0بلغوووت قيموووة الارتبووواط الثنوووائي بيرسوووون  كوووما. 477 0يفي بمقوووداراإ

 .وهي قيمة معبرة على وجود علاقة ارتباط قوية وطردية بين المتغيرات المس تقلة والمتغير التابع

دراك تقيوويم الرضووا الوووظيفي للعوو H1ومنووه نقبوول الفرضووية البووديلة  ملين في اتوجوود علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز واإ

واقووول مووون  0.019حيوووث أ ن مسووو توى المعنويوووة يسووواوي  CNACلتوووامين عووون البطوووالة ل مؤسسوووة الصوووندوق الووووطني 

دراك تقيوويم الرضووا تلا  H0ونوورف  الفرضووية الصووفرية  sig 0.05مسوو توى الدلالة  وجوود علاقووة ارتبوواط وتووأ ثير بووين الحوووافز واإ

 .CNACبطالة لتامين عن ال ل ملين في مؤسسة الصندوق الوطني االوظيفي للع

 من خلال ما تعرضنا له في دراستنا يمكن ان نقترح التوصيات التالية: 

  عوولى اعتبووار ان التحفوويز بشووكل عووام محقووق داخوول المؤسسووة لابوود للمؤسسووة المواصوولة عوولى هووذا المنوووال موون أ جوول

 المحافظة على رضا عمالها مس تقبلا.

 امتيازات جديدة للعمال. محاولة تطوير نظام الحوافز داخل المؤسسة عن طريق تقديم 

  اعوووتماد اسووو تبيان داخووول المؤسسوووة بشوووكل دوري لمعرفوووة احتياجوووات العووواملين ومعرفوووة رضووواهم وعووودم رضووواهم عووون

 عناصر العمل.

  

 .اعتماد نظام الهدايا العينية لدفع العاملين على بذل جهد أ كبر 

  عند تكليفهم بمهام خارج الدوام الر يمكافئة العاملين. 

في المؤسسووووات  التحفوووويزوفي ال خووووير نأ موووول أ ن تكووووون دراسووووتنا هووووذه مفتاحووووا لتسوووواؤلات أ خوووورى تتعلووووق بتطبيووووق 

وكيفية اس تمراره وتطويره ومتابعته للاس تفادة من النتائج المرجوة من تطبيقه الناجح. الاقتصادية
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 .2015/2016شركتي الاتصالات الخلوية في مدينة دمشق، 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة الدكتور مولاي الطاهر

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير 

 اصص اقتصاد وتس يير المؤسسة

 Questionnaireاس تبيان 

 أ خي الموظف/ أ ختي الموظفة تحية طيبة. أ ما بعد:      

تمام هذا العمل قصد التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر تحت عنوان "التحفيز       يسعدنا أ ن تشاركونا في اإ

الصندوق الوطني للتأ مين على البطالة، ولاية سعيدة. لذا نرجو  " CNAC" وأ ثره على الرضا الوظيفي" في مؤسسة 

ثراء هذا الموضوع وذلك بالاإجابة على أ س ئلة هذه الاس تمارة.   وتجدر الاإشارة الى أ ن المعلومات  منكم المساهمة في اإ

 التي س تقدمونها الينا هي بغرض البحث العلمي ولا تس تعمل في أ ي غرض أ خر. 

 على الجواب الذي يعبر عن رأ يكم.  (x)علامة  نرجو منكم وضع ملاحظة:

 

 المعلومات الشخصية والوظيفية: 

  :أ نثى   ذكر                                   الجنس        

 أ رمل )ة(               ة(  م وج ) أ عزب )عزباء(                 :  الحالة الاجتماعية   

   :50أ كثر من            50الى  40من             40الى  30من            30أ قل من السن  

 :15الى  10من               10الى  5س نوات            من  5أ قل من  ال قدمية في الوظيفة   

  15أ كثر من  

 :جامعي            دراسات أ خرى   متوسط              ثانوي             المس توى التعليمي 
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 أ س ئلة الاس تبيان

 التحفيزات المادية: 

 السؤال الرقم
لا أ وافق 

 بشدة
 لا أ وافق

رف  

 الاجابة
 أ وافق

أ وافق 

 بشدة

      هناك حوافز مادية في المؤسسة 1

      ال جر الذي أ تقاضاه يناسب عملي ويحقق حاجاتي 2

3 
ضافية  للعاملين عند تكليفهم تقدم المؤسسة أ جورا اإ

 بمهام خارج الدوام الر ي
     

      وجود نظام الهدايا العينية يشجعني لبذل جهد أ كبر 4

5 
تقدم المؤسسة تعويضات كافية وعادلة عند تقاعد 

 الموظف
     

جازات بدون قطع الراتب 6  تعطي المؤسسة اإ
     

      تتناسب المكافأ ت مع الجهد الذي أ بذله 7

8 
هناك س ياسة محددة في الحصول على الحوافز 

 والترقيات
     

      تقدم الحوافز المادية بصفة عادلة 9

      انت راض عن انتظام موعد الراتب الشهري 10
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 التحفيزات المعنوية: 

 السؤال الرقم
لا أ وافق 

 بشدة
 لا أ وافق

رف  

 الاجابة
 أ وافق

أ وافق 

 بشدة

1 
للجانب المعنوي للعامل لرفع تولي المؤسسة أ همية 

 الروح المعنوية

     

2 
يقوم الرؤساء بتفوي  السلطة للعاملين مما 

 يساعدهم على القيام بال عمال الموكلة لهم

     

3 
تشعر أ ن المؤسسة تهتم بالاقتراحات والمبادرات 

 التي تقدمها

     

4 
تقاني  أ تلقى خطابات الشكر والتقدير عند اإ

 لعملي

     

      أ شعر بال من والاس تقرار داخل المؤسسة 5

      العلاقة جيدة مع الرؤساء المباشرين 6

      المسؤول حيادي في التعامل مع الموظفين 7

8 
تمثل الحوافز عامل معنوي مهم جدا لزيادة 

نتاجيت   اإ
     

      يتم ترقيت  على أ ساس الاقدمية 9

      المهنيةيتم ترقيت  على أ ساس الخبرة  10
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 الرضا الوظيفي: 

 السؤال الرقم
لا أ وافق 

 بشدة

لا 

 أ وافق

رف  

 الاجابة
 أ وافق

أ وافق 

 بشدة

      تشعر بالرضا عن عملك 1

      ساعات العمل في المؤسسة مناس بة 2

3 
تتوافر ظروف العمل المناس بة )تكييف، اضاءة، 

 نظافة، تهوية( في مؤسس ت 
     

      زملائي تقوم على التقدير والاحترامعلاقتي مع  4

      تشعر بالرضا عن أ سلوب الاشراف داخل المؤسسة 5

      تشعر بالراحة والاس تقرار عند أ دائ  لوظيفت  6

7 
العمل اليومي الذي أ مارسه يساعد في اكتساب الخبرة 

 والتقدم الوظيفي
     

      يتسم جو العمل الذي أ عمل فيه بالتعاون 8

      يتفهم رئيس ظروفي الخاصة 9

      الحرية في اخيارك طريقت  في انجاز عملك 10

      تتوافق كفاءتي مع منصبي الحالي 11

      يمكن الاتصال بالمس تويات الادرية العليا دون عوائق 12

      تش تت من سوء الاإدارة وعدم الاهتمام 13

14 
رضاك عن رضاك عن عنصر معين ليس دليل على 

 العناصر ال خرى
     

نتاجية 15 عطاء الصلاحيات يزيد من الاإ       اإ

      يتم تزويدك بالتدريب المطلوب لاحتياجات  الوظيفية 16

      التأ مين الصحي بالمؤسسة مناسب 17

      الخدمات التي تقدمها المؤسسة مرضية لك 18

19 
مقارنة بالوقت انت راض عن اية العمل المطلوبة من  

 المتوفر
     

      انت راض عن ضبط وقت الحضور ووقت الانصراف 20
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 الملخص:

تطرقنا من خلال دراستنا في الفصلين ال ول والثاني الى أ هم الجوانب النظرية للتحفيز والرضا الوظيفي، حيث عبر التحفيز       

عن مدى تقدير المؤسسة لل داء المتميز والعمل المتقن لعمالها من جهة وزيادة رضاهم من جهة أ خرى. أ ما الرضا الوظيفي فقد مثل 

ا من وفاء للال امات وغيرها وذلك لتحقيق الاس تقرار الوظيفي والراحة النفس ية وهذا ما يساعد مسؤولية المؤسسة اتجاه عماله

في تحقيق أ هداف كلا ال طراف. أ ما في الفصل التطبيقي وبهدف معرفة واقع التحفيز في مؤسسة الصندوق الوطني للتأ مين عن 

دراك تقييم ال في ولاية سعيدة CNACالبطالة  رضا الوظيفي للعاملين، قمنا بدراسة ميدانية في مؤسسة ومدى تأ ثيره على اإ

CNAC  عينة وتحليل معطياته ببرنامج  30وذلك باعتماد اس تبيان تم توزيعه علىSPSS خرجنا بنتيجة مفادها وجود علاقة .

دراك تقييم الرضا الوظيفي للعاملين. وتأ  قوية ارتباط   ثير بين الحوافز بأ بعادها المادية والمعنوية واإ

 .حاجات العمال الرضا الوظيفي،الحوافز المادية،  الحوافز المعنوية،نظام الحوافز،  التحفيز، الكلمات المفتاحية:

 

Abstract: 

      In our study, in the first and second chapters, we touched on the most important 

theoretical aspects of motivation and job satisfaction. The motivation expressed the extent to 

which the institution appreciates the outstanding performance and the masterful work of its 

workers on the one hand, and their satisfaction on the other hand. As for job satisfaction, it 

represented the institution’s responsibility towards its workers in terms of fulfilling obligations 

and others in order to achieve job stability and psychological comfort, and this helps in 

achieving the goals of both parties. As for the applied chapter, and in order to know the 

reality of motivation in the CNAC institution in the state of Saida and its impact on the 

perception of job satisfaction assessment for workers, we conducted a field study at the CNAC 

institution by adopting a questionnaire distributed on 30 samples and analyzing its data using 

the SPSS program. We came out with the conclusion that there is a strong correlation and 

impact between incentives with their material and moral dimensions and the perception of 

employee job satisfaction assessment. 

    Keywords: motivation, incentive system, job satisfaction, material incentives, 

moral incentives, Workers' needs. 
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