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قديرـــــكر وتــش  
نحمد الله ونشكره الذي وفقنا في انجاز ىذا العمل المتواضع ، لا يسعنا إلى أن نتقدم 

عمى نصائحو  " بن خالد جمال" المشرف  الأستاذ إلىبأسماء عبارات الشكر والتقدير 
 .وتوجيياتو العممية القيمة وصبره وتحممو لنا طيمة مدة انجاز ىذا العمل 

و إلى كل العمال بالمؤسسة و الذين ساىموا في  EATITو إلى السيد مدير مؤسسة 
 دعمنا و مدنا بالمعمومات و عمى الاستقبال الطيب من قبميم .

كما نتقدم بالشكر إلى كل قسم عمم الاجتماع و إلى من ساعدونا في إنجاز ىذا 
 العمل    القيم .

 و إلى كل من قدم لنا النصائح و توجييات .

 و إلى زملائنا و أساتذتنا الكرام سواء من قريب أو من بعيد .  
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 المقدمة:

إن التطور الذي تعرفو المؤسسات في العصر الراىن من حيث ازدياد حجميا و استخداميا لإحداث 
السمع أو الخدمات التي تقدميا و ذلك حسب طبيعة نشاط  إنتاجالتكنولوجيا و التقنيات في عممية 

بيا، كما أدى إلى تحسن وسائل  الإنتاجو ارتفاع مستويات  الإنتاجالمؤسسة، أدى ىذا إلى تطور أساليب 
تقديم السمع و الخدمات لممجتمع و أفراده و بما أن وجود المؤسسات و بقاءىا و تحقيقيا لأىدافيا معتمد 
أساسا عمى الأفراد فنجد أن المؤسسات تبذل ما في وسعيا لأجل أن يكون أداء العمل في المستوى 

 يم الحوافز المادية و المعنوية و تعمل عمى دعايتيم.م  لالمطموب من حيث الكفاءة و الفعالية، و تقد
و يعتبر الاىتمام بالموارد البشرية في المنظمة أحد أىم خصائص التسيير في العصر الحديث، 
حيث لقى ىذا الأخير بأىمية بالغة بعد أن كان ميمشا لفترة طويمة و ىو ما يظير واضحا في الوظائف 

 ارد البشرية و كذا تعددىا.المتعددة التي تشغميا إدارة المو 
و تعد الحوافز أحد الوظائف الميمة في تسيير الموارد البشرية، يستوجب متابعة و الاىتمام من 
طرف المؤسسة لتحقيق التوازن بين مواردىا المادية و البشرية كيدف عام، و تحقيق رضا عماليا بشكل 

معدل دوران العمل، و الإصابات و كثرة  ذلك أن الرضا يرتبط عكسا بالغياب أوو ايجابي كيدف خاص، 
الشكاوي، خاصة في ظل ظروف العمل السيئة في بعض المؤسسات الصناعية، كما أن وجود عمال 

و كذا تحسن علاقات العمل  الإنتاجيةراضين و طبيعيا يمكن أن يؤدي إلى خفض التكاليف و زيادة 
 بصورة أخرى.

متوصل إلى طبيعة العلاقات السائدة في المؤسسات المختمفة و قد تزايد الاىتمام في الآونة الأخيرة ل
الفرد ونوع المناخ السائد في المؤسسة أو مكان العمل، و أكدت ىذه الدراسات بأن المؤسسة  إنتاجيةومقدار 

وتحقيق أىدافيا إنما يتوقف بدرجة كبيرة عمى نوع و طبيعة مناخ العمل  الإنتاجو قدراتيا عل المزيد من 
ؤسسة، و الذي يعبر عن طبيعة العلاقات القائمة بين العمال، و كذا بينيم و بين الرؤساء و داخل الم

 المشرفين و بين الجميع و إدارة المؤسسة.
التي تطرحيا ىذه الدراسة تعتبر محاولة لمعرفة مدى الأىمية لنظام الحوافز في  الإشكاليةو أن  -

الجزائرية خاصة في ظل الظروف التي يمر بيا  اعيةالصن تحقيق الرضا الوظيفي لمعمال، داخل المؤسسة
أفراد المجتمع الجزائري المتمثمة خاصة في غلاء المعيشة مقابل الأجور المنخفضة، وسوق العمل التي لم 
تعد تمبي الطمب المتزايد عمى مناصب الشغل كل ىذا يقمل من الاىتمام و العناية بالجوانب الإنسانية 

 لعمال المؤسسة.



 ب‌
 

دراسة كما يدل عمييا عنوانيا: " نظام الحوافز بالمؤسسة الصناعية و علاقتيا بالرضا فيذه ال -
الوظيفي لمعمال"، تيدف إلى محاولة الوقوف عمى أىمية و دور نظام الحوافز في تحقيق شعور العمال 

 بالرضا. 

محتوى  الجزائرية من خلال تقسيم الصناعية تناول الكشف عن ىذه العلاقة ووقوعيا في المؤسسة -
 البحث إلى جانبين:

 يعالج القضايا النظرية المتعمقة بالمشكمة المدروسة و يضم ثلاث فصول.الجانب النظري:  -

كمة محل دراسة الموضوع أو ما التطرق فيو إلى الإطار النظري لممشو قد تم  :ولالفصل ال  -
 يصطمح عميو بموضوع الدراسة وتضم ما يمي:

أىمية و أسباب اختيار الموضوع، الأىداف العممية و العممية لمدراسة و  وتحديد مشكمة الدراسة  -
سابقة المعتمد عمييا و توظيفيا في  عرض دراسات  بالإضافةو الفرضيات  د أىم مفاىيم البحثكذلك تحدي

 سياق دراستنا الحالية.

 : ثانيأما الفصل ال

نيا و أنواع الحوافز، و طرق و مراحل تناولنا فيو مفيوم الحوافز، أىمية نظام الحوافز و اليدف م
نظام الحوافز و شروط نجاح نظام الحوافز و النتائج و النظريات المفسرة لمحوافز و علاقة المدير بنظام 

 الحوافز.

 : أما الفصل الثالث

فقد تناولنا فيو مفيوم الرضا و أىمية الرضا الوظيفي و العوامل و مظاىر الرضا و قياس الرضا 
 كذلك النظريات المفسرة لمرضا الوظيفي.الوظيفي و 

 كما يتعمق الجانب الميداني فقد قسم إلى فصمين:

فقد تطرقنا فيو إلى التعريف بمجالات الدراسة و المنيج المستخدم و أدوات جمع البيانات  :الفصل الرابع
 بالإضافة إلى اختيار العينة و خصائصيا المينية و الاجتماعية.

قد عالجنا فيو تحميل البيانات المتحصل عمييا و مناقشة النتائج عمى ضوء ف :أما الفصل الخامس
 و انتيت بخاتمة.والتوصيات فرضيات ثم قدمنا النتائج و المقترحات 
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 : أولا : الإشكالية

لم تعرف المؤسسات الاقتصادية عمى اختلاف نشاطاتيا الإنتاجية تطورا و تقدما . كالذي عرفتو في القرن 
التكنولوجي السريع و العشرين و في النصف الثاني عمى وجو التحديد ، وقد ساعد عمى ذلك التقدم 

توظيف التقنيات الحديثة حيث ظيرت عدة مؤسسات اتسمت بالتنوع في عدد أساميا و إدارتيا وحدتيا و 
 ثقافتيا التنظيمية .

أن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا التنظيمية لم يعد يتعمق بمواردىا المادية فحسب ، بل أيضا يتطمب 
 مف ىذا الاىتمام و يتزايد من دولة إلى أخرى .الاىتمام بالمورد البشري ، و يخت

و الموارد البشرية تساىم في دينامية المؤسسة و حركيتيا ، فيذا يستوجب الاىتمام بأفرادىا عن طريق 
تنمية قدراتيم و توجيييم و تحفيزىم ، و مساعدتيم في تمبية حاجاتيم المادية و المعنوية التي يطمحون 

الحوافز في تحقيق رضاىم مما يضمن استقرارىم في العمل و يقمل من غيابيم إلى تحقيقيا و كذا تساىم 
 ودوران العمل ىذا بدوره يؤدي إلى تعزيز الشعور بالولاء و الانتماء لممؤسسة .

و عميو فالزيادة في الأجر و غيرىا من المكافآت المعنوية المختمفة كالشيادات التقديرية و المنح و الثناء 
، و كذا الاستقرار من خلال العدالة  الوظيفة العامل الشعور بالرضا عن  يا أن تولد لدىلمعامل من نشأت

 في توزيع الحوافز .

و بالرغم من أن حوافز العمل ارتبطت ظيورىا بظروف معينة يشيدىا العمال داخل المؤسسة و المتعمقة 
لتشمل أكثر من ناحية أخرى أساسا بالأجور المنخفضة ، و ساعات العمل الطويمة ، إلا أنيا تطورت 

، و أوقات الراحة ، و المكافآت المادية و المعنوية كميا تستيدف لتمس مختمف الخدمات و ظروف العمل
خمق دافعية أكثر لمعمال نحو العمل من خلال تحقيق رضاىم و الرفع من معنوياتيم ، فيدف التحفيز ىو 

ر إلى عممو عمى أساس أنو الإطار الذي يسمح لو خمق حيوية أكثر لدى العامل في عممو مما يجعمو ينظ
لتقاء بين طموحاتو و طموحات ذ أنو نقطة اإبراز قدراتو و كفاءاتو لمحصول عمى حاجاتو المختمفة إ

 المؤسسة التي يعمل فييا .

العمل و المفكرين في الاجتماع التنظيم و  إن موضوع الحوافز كان لازال محل اىتمام العديد من الباحثين و
عمم النفس من أمثال الإنجميزي "روبرت أوين" الذي اىتم بالمطالب الإنسانية لمعاممين في مصنعو حيث 
عمل عمى تحسين ظروف العمل ، وفي أواخر القرن التاسع عشر ميلادي ابتكر يدريك  تايمور نظاما 
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لأجر ىو الحافز الوحيد يعرف بحركة الإدارة العممية التي أدت إلى الاىتمام أكثر بالعمال ، و اعتبر أن ا
أعطت مدرسة العلاقات  ?9@8الذي يحفز العامل لمعمل ميملا بذلك الحوافز المعنوية و في سنة 

الإنسانية التي نظر ليا "إلتومايو" في مصانع " ىاوثن" حيث رأى أن التحفيز في العمل لا يتأثر  
بظروف العمل و العلاقة مع الجماعة بالمكافآت التي يحصل عمييا العامل بل ىناك عوامل أخرى مختمفة 

 و إنما القيادة و معاممة الأفراد بتقدير و احترام مما يساعد عمى إرضائيم وزيادة إنتاجيتيم .

الاستثمار لعمل لن تحل من خلال بذل المال و لـ " أوتشن" عمى اساس إنتاجية ا Zوفي حين تقوم نظرية 
 رق أكثر إنسانية .في البحوث بل تحل من خلال تسيير العاممين بط

عمى تحسين أدائو ومن خلال ما سبق تظير لنا أىمية نظام الحوافز في كونيا باعثا و محركا لمعامل 
زيادة رضاه عن الوظيفة من خلال ما تتيحو لو من مزايا مادية و معنوية خاصة في ظل التحول نحو و 

 الاقتصاد و السوق .

حوافز إلا أننا نجد أن الظروف السوسيو اقتصادية قد أثرت و بالرغم من ىذا التطور الحاصل في نظام ال
عمى سوق العمل مما أدى إلى بروز ظواىر جديدة لم تكن مطروحة من قبل كالبطالة و التسريح 
الجماعي لمعمال لذلك فإن الأجور و المكافآت و العلاوات أصبحت تطرح بشكل كبير لدى العامل 

ق رغبات أخرى   تضمن استقراره و إتقانو في العمل ، مثل الجزائري خاصة ، كونو يطمح إلى تحقي
 الحاجة إلى التكوين و الترقية بالإضافة إلى الاندماج الاجتماعي.

 و عميو فإن الإشكالية المطروحة ىي :

 ما طبيعة العلاقة بين نظام الحوافز و الرضا الوظيفي :

 التساؤلات الفرعية :

 الرضا الوظيفي لمعامل ؟ىل لمحوافز المادية دور في إحداث  -8

 ىل لمحوافز المعنوية دور في إحداث الرضا الوظيفي لمعامل ؟ -9
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 ثانيا : أهمية الدراسة :

 تكمن أىمية الدراسة في الوقوف عمى حقيقة الحوافز المقدمة لمعامل داخل المؤسسة )ميدان الدراسة ( -

 داخل المؤسسة وولائو ليا .أىمية الحوافز و الرضا الوظيفي لأنو يضمن استقرار العامل -

 سواء كانت مادية أو معنوية عمى رضا العامل . تأثير الحوافز -

مدى مساىمة الحوافز في استقرار العامل داخل المؤسسة لكي يتحقق التوازن بين ما تنتجو المؤسسة -
 كحوافز )أجور ، شيادات تقديرية ( وما تجنبو من رضا العامل .

 ثالثا : أهداف الدراسة :

 معرفة التطوير في أساليب التحفيز داخل المؤسسة .-

 كيفية تطبيق نظام الحوافز في ىذه المؤسسة .-

 معرفة مستوى رضا العامل عمى العمل من خلال ما تقدم إليو من حوافز .-

 يا المؤسسة لخمق جو عمل مناسب .معرفة الطرق التي تتبع-

 عن العمل .معرفة العلاقة بين نظام الحوافز ورضا العامل -

 رابعا: أسباب اختيار الموضوع :

 ىناك جممة من الدوافع و الأساليب تقف وراء اختيارنا ليذا الموضوع نوجزىا فيما يمي :

ا في المطالبة بالحقوق المتمثمة في الحوافز المادية منيا عمى ـأن الواقع المعاش فرض نمطا معيشي-
 الخصوص )الاضطرابات لمختمف القطاعات ( .

 ن أن الرضا الوظيفي لو أىمية كبيرة في تحقيق استقرار العامل داخل المؤسسة .كو -

 أن الحوافز تعتبر المحرك لطاقة المورد البشري .-

 معالجة موضوع الحوافز في المؤسسة الجزائرية و محاولة تقديم مساىمة عممية في الميدان .-
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 لعمال في المؤسسة الصناعية .محاولة التعرف أو الإطاحة بأىم المشكلات التي تواجو ا-

العمل عمى كشف العلاقة بين كل من الحوافز و الرضا الوظيفي لمعاممين و أثر تحقيق أىداف المنظمة -
. 

فمن رغبتنا بدراسة ىذا الموضوع المتعمق بنظام الحوافز في المؤسسة الجزائرية و تأثيرىا عمى رضا 
 مدى الموضوعية في تطبيق نظام الحوافز .الوظيفي لمعمال بإضافة أثار فضولنا لكي نعرف 

 خامسا : تحديد المفاهيم .

 أولا : مفهوم الحوافز 

 لغة :

 . 1حفز ، يحفز ، أي دفع و جث ، تحفز بمعنى تييأ و تحضر الحافز الدافع و المحرك  

 اصطلاحا : 

" بأنو شعور خارجي لدى الفرد يولد فيو الرغبة في القيام بنشاط أو سموك معين يسعى ورائو إلى تحقيق 
 2أىداف محدودة " 

 .3و يعرفو أحمد ماىر " بأنو العائد الذي يحصل عميو العامل كنتيجة لمتميز في الأداء " 

تشجيعيم الإدارة حتى تحز العمال و  تعممياو يعرفيا منصور أحمد منصور بأنيا الوسائل المختمفة التي تس
  4عمى زيادة الإنتاج بشكل أو بأخر و لموصول لمعدلات و أرقام مخطط ليا 

و تعرفيا عممى سممى : عمى أنيا قوة حركية تتمثل في الرغبات و الحاجات التي يريد الفرد تجنبيا و 
اعي الكبير كذلك يخشى الفرد الاضطياد الابتعاد عنيا فالإنسان يريد القوة و النفوذ و يريد المركز الاجتم

 5الاجتماعي و يرغب في تجن كل من ييد مركزه و أمنو " 

                                                           

.132، ص 2004، دار انكرة انؼهًٛح ، تٛرٔخ ، نثُاٌ ، 1طٕٚضف شكر٘ فرحاخ : يؼجى انطلاب ، - 1  

2 .120، ص 2004يحًد فانح صانح : إدارج انًٕارد انثشرٚح ، دار حايد نهُشر ٔ انرٕزٚغ ، ػًاٌ الأردٌ ، -   

.347، ص 2008، اندار انجايؼٛح ، يصر ، 2أحًد ياْر : إدارج انًٕارد انثشرٚح ، ط-
3
  

.43، ص 1980:قراءاخ فٙ انقٕٖ انٛد انؼايهح ، ٔكانح انًطثٕػاخ انجايؼٛح ، انكٕٚد ، يُصٕر أحًد يُصٕر -
4
  

.80ػهًٗ ضهًٗ : يقديح فٙ انؼهٕو انطهٕكٛح : دار انًؼارف ، يصر ، د ش ، ص -
5
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منيم لكي ينشطوا في العمل من التحفيز ىو تشجيع الأفراد استنياضيم و يعرفو خواجة عبد الحميد " أن 
عميو أجر أغمى أجل تحقيق أىداف المؤسسات و تبدأ العممية بالتأثير الخارجي عمى الفرد كأن يعرض 

 1من أجل القيام بعمل أكثر و لكن نجاحيا يتوقف عمى عوامل داخمية تتصل بوضعية الفرد  و نفسيتو"

 2و يعرفو عادل محمد حوش صالح : ىو العائد الذي يحصل عميو نتيجة لتميزه في أداء العمل 

 التعريف الإجرائي لمحوافز :

تييئيا الإدارة لمعاممين لتحريك قدراتيم الإنسانية كما يزيد من يمكن القول بأنيا مجموعة من العوامل التي 
 كفاءة أدائيم لأعماليم عمى نحو الأفضل .

 ثانيا : مفهوم الرضا الوظيفي .

 مفهوم الرضا لغة :

من قول رضا ورضوان و مرضاة بمعنى زال استياؤه، واستعاد ىدوءه و رضي بعد أن قبض إكرامية ، أي 
  3بالشيء غير متذمر و غير مشتكي بما ىو فيو ، مثلا راضي عن عممو . راضي جمع رضات ، قنع

 :مفهوم الرضا الوظيفي اصطلاحا

الرضا الوظيفي ىو أحد العناصر الأساسية لمرضا العام الذي يمد الإنسان بالطاقة اللازمة ، التي تمكنو 
فيو ، حيث يسيم في بحث من القدرة عمى الأداء عممو و الاستمرار فيو ، بل و تطويره و الإبداع 

 .4الطمأنينة في قمبو ، و بو تسمو روحو ، و يصفوه ذكره فيمتيب حماسو و يركز في عممو فيتيح و يبدع

و يعرفو طمعة إبراىيم " الرضا الوظيفي ىو مجموعة المشاعر الوجدانية الإيجابية التي يشعر بيا الفرد 
 .5ع الذي يحققو العمل بالنسبة لمفرد اتجاه عممو أو وظيفتو و التي تعبر عن مدى الإشبا

                                                           
1
اٌ ، ) د.ش( خٕاجح ػثد انؼسٚس : يدخم إنٗ ػهى انُفص الاجرًاػٙ نهؼًم ، دار انؼرب نهُشر ٔ انرٕزٚغ ، انجسائر ، ْٔر- 

  .105، ص
2
، يدار نهكراب انؼانًٙ نهُشر ٔ انرٕزٚغ ، ػًاٌ ، الأردٌ ، 2ػادل يحًد حٕظ صانح : إدارج انًٕارد انثشرٚح ، ط- 

  .120، ص 2006

.391، ص 1991ػهٙ تٍ ْادٚح جٛلاَٙ تٍ حاجٙ : انقايٕش انجدٚد نهطلاب ، انًؤضطح انٕطُٛح نهكراب ، انجسائر ، -
3
  

.196، ص 2002ضهطاٌ : انطهٕك الإَطاَٙ فٙ انًُظًاخ ، دار انجايؼح انجدٚدج نهُشر ٔ انرٕزٚغ ، يصر ، حًد ضؼٛد -
4
  

.134، ص 1993إتراْٛى نطفٙ طهؼد : ػهى الاجرًاع انرُظٛى ، دار غرب نهطثاػح ٔ انُشر ، انقاْرج ، يصر ، -
5
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و يعرفو حبيب الصحاف : " عمى أنو تعبر عن الموقف الذي يتخذه الفرد اتجاه عممو بصورة تعكس 
 .1صورة الفرد اتجاه عممو و تقييمو لعنصر أو أكثر من العناصر الموجودة في محيط العمل 

عمل ، و يحقق ىذا الإشباع عادة عن طريق أن الرضا في العمل ىو درجة إشباع حاجات الفرد نتيجة ال
 . 2الأجر ، ظروف العمل ، طبيعة الإشراف ، طبيعة العمل بنفسو ، الاعتراف بواسطة الآخرين

و يرى أحمد صقر عاشور : أن الرضا عن العمل ىو محصمة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أن 
 3يحصل عمييا من عممو في صورة أكثر تحديدا 

د عبد الغني : بأنو تقبل العامل لعممو من جميع ظروفو و شروطو و نواحيو و أن ىذا و يعرفو محم
 .4الرضا يعكس شعور العاممين تجاه ما يقومون بو من أعمال 

في حين يذىب كامل محمد محمد عوضية إلى اعتبار الرضا بأنو قدرة العمل عمى إشباع الحاجات 
عره بتحقيق ذاتو ، كما يتضمن التقدير و الإنجاز و الإبداع الأساسية لدى الإنسان التي من شأنيا أن تش

 .5و احترام الذات و تحمل المسؤولية ، و المنفعة التي تعود عمى الفرد من جراء القيام بالعمل نفسو 

 التعريف الإجرائي لمرضا الوظيفي :

 و العمل لمعامل .الرضا الوظيفي ىو اتجاه إيجابي لمعامل نحو عممو يعبر عن مدى إشباع الذي يحقق

و يمكن صياغتو عمى أن يعني شعور العامل بالارتياح النفسي نتيجة لتحقيق حاجاتو سواء المادية و 
 المعنوية و يكون ذلك في موقف العمل بالمؤسسة .

 

 

 سادسا : الدراسات السابقة 

                                                           

.88، ص 1997، 1، يكرثح نثُاٌ ، تٛرٔخ ، طحثٛة انصحاف : يؼجى إدارج انًٕارد انثشرٚح ٔ شؤٌٔ انؼايهٍٛ -
1
  

.45،  ص 1993، دار انُٓضح انؼرتٛح ، يصر ، 5أحًد ريضاٌ تدر حايد : انطهٕك انرُظًٛٙ ، ط-
2
  

. 211، ص 2002أحًد صقر ػاشٕر : انطهٕك الإَطاَٙ فٙ انًُظًاخ ، دار انجايؼح انجدٚدج نهُشر ، الإضكُدرٚح ، -
3
  

.17، ص 2004انُفص انصُاػٙ أضطّ ٔ ذطثٛقاذّ ، انًكرة انجايؼٙ انحدٚث ، يصر ، يحًد ػثد انغُٙ : ػهى -
4
  

.211، ص 1996، تٛرٔخ ، 2كايم يحًد يحًد ػٕضٛح : ػهى انُفص انصُاػٙ ، دار انكرة انؼهًٛح ، ط-
5
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تعد الدراسات السابقة أحد المصادر الميمة التي يرجع إلييا الباحث من أجل تزيد رصيده المعرفي و إثراء 
أىميتيا في كون الباحث من خلال إطلاعو الواسع ، بالإضافة إلى تمكن الباحث من بحثو ، وتظير 

 تحديد المتغيرات الأساسية في بحثو و تم التعرف عمى الدراسات التالية :

 : اسة الأولىالدر 

 :دراسة عارف بن ماطل الجريد بعنوان 

" التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين بشرطة منطقة الجوف " وىي رسالة لنيل شيادة 
 ، جامعة نايف السعودية.<900الماجستير سنة 

 حاولت ىذه الدراسة التحقيق من الفرضيات التالية و جاءت عمى شكل تساؤلات ىي :

 أنواع الحوافز المادية المقدمة لمعاممين ) ضباط أفراد شرطة منطقة الجوف (-

 أنواع الحوافز المعنوية المقدمة لمعاممين ) ضباط شرطة منطقة الجوف (-

 مدى رضا العاممين بشرطة منطقة الجوف عن بيئة العمل .-

و بين الرضا الوظيفي ليؤلاء  العلاقة بين أنواع الحوافز المطبقة عمى العاممين بشرطة منطقة الجوف-
 العاممين .

من مجتمع  %>9استخدام في البرىنة عمى الفرضيات المنيج الوصفي و أخذ الباحث عينة مكونة من 
 (.8000ضابطا ) 0>فردا و  :90الدراسة تتكون من 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية :

 ط و أفراد( بشرطة منطقة الجوف ( أن الحوافز المادية تقدم بدرجة قميمة لمعاممين )ضبا-

 أن الحوافز المعنوية لا تستخدم إطلاقا مع العاممين )ضباط و أفراد بشرطة منطقة الجوف (-
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ىناك علاقة ارتباطيو طردية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الحوافز المادية و المعنوية و الرضا -
 1الوظيفي عن بيئة العمل الوظيفي 

 توظيف الدراسة :

اخترنا ىذه الدراسة لأنيا تثير نقاط ميمة يمكن الإستفادة منيا في دراستنا التي تتقارب معيا في تناول 
جزء من الموضوع و ىو الجوافز و يتناول في الدراسة دور الحوافز المادي و المعنوي في رفع إنتاجية 

راستي رغم الإختلاف في المؤسسة و لكن ىذه الدراسة تتقارب نتائجيا التي توصمت إلييا مع موضع د
  .وكذلك استفدت منيا في تحميل الجداول كونيا تناولت موضوع الحوافز من زاوية أخرى

 ثانيا : الدراسة الثانية .

 دراسة لـ نور الدين بو الشرش بعنوان :

 " الحوافز و أداء العاممين في المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية"

 راستو لنيل شيادة الماجستير .و ىي د =900أجريت الدراسة سنة 

 جاءت الفرضيات الدراسة عمى شكل تساؤلات وىي :

 التساؤل الرئيسي :

ما العلاقة بين الحوافز بمختمف أنواعيا و مستوى أداء العاممين في المؤسسة الصحية العمومية -
 الجزائرية .

 التساؤلات الفرعية :

 المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية ؟ما علاقة الحوافز المادية بأداء العاممين في -

 ما علاقة الحوافز المعنوية برفع الروح المعنوية لمعاممين و استقرارىم في العمل ؟-

وىدفت الدراسة إلى إبراز العلاقة الموجودة بين الحوافز بنوعييا و مستوى أداء العاممين بالمؤسسة 
 الصحية الجزائرية  .

                                                           
1
إدارٚح ، جايؼح َاٚف  ػارف تٍ ياطم انجرٚد : انرحفٛس ٔدٔرِ فٙ ذحقٛق انرضا انٕظٛفٙ نُٛم شٓادج انًاجطرٛر ، ػهٕو- 

  .2007، انطؼٕدٚح ، ضُح 
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 تعرض الأداء الفعال بالمؤسسة الصحية الجزائرية .التعرف عمى أىم المشاكل التي ت

كان مجتمع الدراسة بمستشفى الحكيم مزيان )عنابة ( ، الجزائر ، وكانت العينة عشوائية حيصية قدرت بـ 
عامل باستخدام المنيج الوصفي في جمع المعمومات و المعطيات توصمت الدراسة إلى النتائج التالية  ;?

: 

 ( عمى عدم كفاية الأجر .%0@.0?بة )تأكيد العاممين بنس-

(من %>@.0?عدم فعالية نظام المكافآت المطبق بالمؤسسة و عدم استجابتيا لتطمعات العاممين بنسبة )-
 المبحوثين .

عدم فعالية نظام الترقية ولد الإحباط و عدم استقرار العاممين في عمميم و ذلك ما عبر عنو -
 ( من المبحوثين .0%@.=?)

 (من المبحوثين .%=<.=<مام المؤسسة بعممية التدريب و ذلك ما أكدتو نسبة )عدم اىت-

غياب ثقافة الانتماء في أفعال داخل المؤسسة الصحية ناتج أساسا عمى انسداد في قنوات الاتصال بين -
 مختمف الترتيبات الموجودة بالمؤسسة .

أداء العمال ناتج عن عدم وجود نظام  الحوافز ليا علاقة كبيرة بمستوى أداء العاممين و إن انخفاض-
  1حوافز فعال يشبع الحاجات المختمفة للأفراد 

 توظيف الدراسة :

قمنا بتوظيف ىذه الدراسة في موضوع بحثنا في إبراز الدور الفعال الذي تمعبو الحوافز في الرضا الوظيفي 
تبميغيا مما ساعدنا في  و من خلال عرض الباحث و مكونات الحوافز و الصعوبات التي تواجييا في

إزالة الغموض عن موضوع دراستنا و تحقيق ىدف المؤسسة و تحسين كفاءة الفرد و بالتالي تحقيق رضا 
 . وأيضا استفدت منيا في تحميل الجداول العامل و المؤسسة 

 

                                                           
1
َٕر اندٍٚ تٕ انشرظ  : انحٕافس ٔ أداء انؼايهٍٛ نُٛم شٓادج انًاجطرٛر ، ػهى الاجرًاع ، جايؼح تطكرج ، انجسائر ،  - 

2006. 
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  : الدراسة الثالثة

وكانت تحت عنوان" تحفيز ، ;900ىي عبارة عن دراسة ميدانية أجريت بمؤسسة سونمغاز عنابة ، سنة 
 .1ومكافأة العامل في النظام الصناعي ) معمر داود رسالة دكتورة( جامعة عنابة ، الجزائر

 ولقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى عدة فرضيات  -

 :لمحوافز والمكافأة المختمفة اثار ايجابية سمبية الى العامل في مجال عمميم  الفرضية الأولى 
 : لممكافأة المختمفة اثر ايجابي في زيادة الانتاج  الفرضية الثانية 

 : يمعب التكوين والتدريب والترقية و الخدمات دورا ىاما في استقرر العامل  الفرضية الثالثة
 بمكان عممو 

 :لعلاقات العمل الاجتماعية دور في تحديد المكافأة و الحوافز التي يحصل  الفرضية الرابعة
من  %>8عامل كانت عينة حصيصية ودلك بسحب  890عمييا العال ، وتضمنت العينة 

 مجتمع الدراسة وكان من أىم النتائج الدراسة : 

 المعنوية مقابل الحوافز  %:?.0<تأكيد العمال عمى الحصول عمى الحوافز المادي بنسبة    -

يركز عمال العينة عمى ان دفعيم المكافأة يعتمد عمى أساسين ىامين فائض الإنتاج بجود العامل  -
 %=8.@<ب 

فقد يرون  %>مقابل  %@;.<?يرى اغمب العمال بان أجورىم التي يحصمون عمييا غي كافية ب  -
 بان الأجر الذي يحصمون عميو في المؤسسة كافي 

 % =8.@>ة بمغت إن استفادة العمال بالترقي -

استفدت من ىذه الدراسة في تكوين رؤية كمنطمق أساسي لمدراسة الحالية في إغراء  توظيف الدراسة :
 الإطار النظري وفي بناء وتطوير إعداد جمع البيانات واستفدت منيا في تحميل الجداول .

 

 

 

                                                           

. 2004، يؼًر دأد : ذحفٛس ٔيكافأج انؼايم فٙ انُظاو انصُاػٙ ، رضانح دكرٕراِ ، جايؼح ػُاتح ، انجسائر  -
1
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 سابعا : الفرضيات 

تعتبر الفرضيات العممية الخطوة الثانية في المنيج التجريبي كونيا نقطة انطلاق لكل استدلال و ليذا 
 يقول فييا المفكر الفرنسي تويمور " الفرضية نقطة انطلاق نحو المجيول " 

فالفرضية ىي التفسير المسبق المؤقت لمحادثة و ذلك قبل إجراء التجربة وىي تفسير يشمل الصدق أو 
ذب ، وما دام الجواب ضرورة عن الإشكالية التي يطرحيا البحث ، فالفرضية نقطة ضرورية لكل الك

استدلال تجريبي أما مصطمح فرض أو فرضية فيعني شيئا أقل تأكيد من الحقيقة العممية ، و كممة أقل 
و تجارب طروحات الفرضية لا تخمو من الصحة ، فيي تأتي نتيجة مشاىدات أتأكيد أنقى بأن أفكار و 

مر بيا الباحثون أو الباحث أو تأتي نتيجة بيانات و معمومات سابقة لم تثبت صحتيا و شرعيتيا لحد 
 الآن .

 أولا : الفرضية الرئيسية :

 ىناك علاقة تكاممية بين الحوافز و الرضا الوظيفي .

 ثانيا : الفرضيات الفرعية :

 الوظيفي لمعامل . يمكن أن تكون لمحوافز المادية دور في إحداث الرضا-

 يمكن أن تكون لمحوافز المعنوية دور في إحداث الرضا الوظيفي لمعامل .    -

 



 الفصل الأول : ماهية نظام الحوافز 

 تمهيد 

 مدخل عاـ لنظاـ الحوافز أولا :

 النظريات الدفسرة للنظاـ الحوافز . ثانيا :

 أنواع الحوافز . ثالثا :

 شركط لصاح نظاـ الحوافز . رابعا :

 أهمية نظاـ الحوافز ك الذدؼ منها . خامسا :

 مراحل تنظيم نظاـ الحوافز . سادسا :

 النتائج الدرتبة في فن نظاـ الحوافز . سابعا :

 خلاصة .

 

 

 

 

 

 

 

 



 أولا : مدخل عام لنظام الحوافز 

لقد شغل موضوع حفز الإنساني الأفراد ك أثره على رضا العاملتُ باؿ الكثتَ من الباحثتُ منذ بدأ العمل 
ل ما بحماس ك اندفاع على في الحياة الاجتماعية ، بحيث يتناكؿ موضوع الحوافز تفستَ أسباب قياـ الفرد بعم

 شخص آخر أك لدل شخص نفسو في مراحل زمنية لستلفة .

 ثانيا : النظريات المفسرة للنظام الحوافز :

 نظرية سلم الحاجات لماسلو : -1

صاحب ىذه النظرية إبراىاـ ماسلو ك تعتبر من أشهر نظريات الحفز ك تشتَ إلى أف الحاجات الإنسانية 
 1الأهمية كالتالي :مرتبة ترتيبا ىرميا حسب 

كىذه حاجات أساسية للبقاء ك تشمل الحاجة إلى الذواء الداء ، الدأكل ، العطش ، الأكل  حاجات فسيولوجية : -أ
 ، النوـ ، الجنس .

: حاجات الأمن الدادية ك الأمن النفساني ، ك تشمل حماية الإنساف لذاتو ك  حاجات الأمن ك الحماية-ب
 .2التنظيمي فإف الأمن ك الحماية يأخذ شكل الأمن الوظيفي ك ضماف بيئة تنظيمية آمنة لشتلكاتو ، ك في المجاؿ 

الحاجة إلى الانتماء ك الصداقة ك الحب ك العاطفة ك الشعور ك الوجداف ك القبوؿ  حاجات اجتماعية :-جػ
 الاجتماعي من قبل الآخرين .

ك تقدير الآخرين ، الثقة بالنفس ، الدعرفة ،  احتًاـ: حاجة تقدير الذات ، حاجات التقدير ك الاحتًاـ -د
 الاستقلالية ، الكفاءة ، الشهرة ، القوة ، التميز ، الدكانة ، ك الدركز الاجتماعي .

 : 3ك نمثل حاجة ما يستطيعو الفرد أف يكوف  حاجات تقدير الذات :-ىػ
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، الخلق ، الابتكار ك بناء على  ك تشمل حاجة تطوير قدرات الفرد الكاملة ، الدعرفة ، الدهارة ، الإبداع
ىذه النظريات فإف الحاجات مرتبطة مع بعضها البعض ، مرتبة تصاعديا حسب الأهمية كما يظهر الشكل رقم 

01. 
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حاجات تحقيق 
 ذات

حاجات التقدير 
 و الالتزام

حاجات  
 اجتماعية

حاجات الأمن   
 و الحماية

حاجات 
 فسيولوجية 

( : يوضح سلم الحاجات لماسلو11رقم )الشكل   



 نظرية التوقع : -4

، ك نرل أف دافعية  طور ىذه النظرية فكتور فركـ ك تفسر سبب قياـ الفرد باختيار سلوؾ معتُ دكف غتَه
الفرد للقياـ بسلوؾ معتُ تتحدد باعتقاد الفرد بأف لديو القدرة على القياـ بذلك السلوؾ ، ك أف القياـ بذلك 
السلوؾ سيؤدم إلى نتيجة معينة ، ك أف ىذه النتيجة ذات أهمية للفرد ، ك ىذا يعتٍ أف حفز الفرد يعتمد على 

  1توقعات الفرد كما يلي :

 : إف الجهد الدبذكؿ سيؤدم إلى الإلصاز الدطلوب .التوقع الأكؿ 

  التوقع الثاني : 

إف الإلصاز الدطلوب يستحق الدكافآت الدرغوبة من قبل الفرد ك التي بدكرىا تشبع حاجتو ك بالتالي تحقق 
 الرضا لو كما يظهر في الشكل .

منخفضة ك كذلك لن يختار سلوكا يحقق ىذا يعتٍ أف الفرد لن يسلك سلوكا يتوقع أف نتيجة ستكوف 
الدكافآت لا تشبع حاجاتو . لذذا فإف حفز الفرد للقياـ بعمل ما يعتمد على قوة الرغبة ك التوقع كما يظهر في 

 الدعادلة التالية :
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التوقع  ×الدافعية = قوة رغبة الفرد    



 

 

 

 

 

 

كمن خلاؿ ىذه النظرية يتبتُ لنا أف الفرد العامل كلما قاـ بعمل جيد )حسن أداءه ( كلما تلقى حوافز 
، فقط ك إنما يجب مراعاة أىدافو ك حاجاتو 1ك بالتالي يدكن أف نتوقع سلوكو لكنو لا يجب التًكيز على دكافعو 

الاجتماعية لأنو في غياب ىذين العنصرين فإف العامل لا يستطيع الرفع من إنتاجية الدؤسسة لأنو يسعى من خلاؿ 
 ىذا العمل إلى تحقيق حاجاتو الاجتماعية بالدرجة الأكلى ثم تحقيق أىداؼ الدؤسسة .

 نظرية ماك بريجور : -3

ماؾ جريجور التي كتبها في كتابو الجانب الإنساني للمشركع كىي تقوـ على أف الدكافع تقوـ افتًاضات 
الخارجية تربط بالفلسفة التي يتبناىا الددير أك الإدارة على اتجاىات مرؤكسيو ك قد قسمها إلى لرموعتتُ متناقضتتُ 

 تداما .

 ك تبتٌ على الفرضيات التالية : نظرية اكس : - أ

 العمل ك يفضل دائما أف يجد شخص سوؿ لا يحب العمل ك لا يريد تحمل الدسؤكلية فيأف الانساف بطبعو ك-
 يقوده ك يوضح لو ما يفعل .

أف العقاب أك التهديد بالعقاب عن الوسائل الإنسانية لدفع الإنساف للعمل أم أف الإنساف يعمل خوفا من -
 العقاب أك الحرماف ك ليس حبا في العمل .

 أنو لا بنص الرقابة الشديدة أك الدقيقة على الإنساف حتُ يعمل -
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(1توقع ) (4توقع )   

 الإشباع الجهد المبذول الإنجاز المطلوب المكافآت المرغوبة

( : يمثل نموذج التوقع عند فروم14شكل رقم )  



 أف الإجراءات ك الدزايا النادية ىي من أىم حوافز العمل .-

 التالية :ك تبتٌ على فرضيات  ":Yنظرية " -ب

 إف الإنساف يرغب في العمل لذاتو كىو يحب العمل ك يفضلو على الفراغ .-

 الدسؤكلية ك الدخاطرة .إف الإنساف يسعى إلى تحمل -

 يفضل أف يكوف قائدا ك ليس تابعا .-

 يعمل للحصوؿ على أجور ك لكنو يعمل أيضا لإشباع حاجات ك رغبات الأخرل .-

ك أف ىذه النظرية في توجيو أساليب الإدارة في العصر الحديث اتجاه ما يسمى ) العلاقات الإنسانية ( أين أصبح -
ديدقراطي الذم يسمح للأفراد بحرية العمل ك التعبتَ ىو الأساس ، ك أساليب أسلوب القيادة ك الإشراؼ ال

 التسلط في القيادة .

ىي تعبتَ عن Yعن مفهوـ الإدارة ك باللوائح ك في حتُ أف النظرية  أنها تعبتXَيتضح لشا سبق أف نظرية 
تعتمد على الوقاية الخارجية لسلوؾ الأفراد ، بينما تعتمد   xفن الإدارة بالأىداؼ ك عليو فإف النظرية الأكلى 

 على الوقاية ك التوجيو الذاتي .Yالثانية 

 ثالثا : أنواع الحوافز 

قسمت الحوافز إلى عدت أقساـ فبعضها حوافز داخلية كالشعور بالرضا ك الآخر حوافز خارجية كتقدنً 
ى ػػػػػػػػػػػىنا تقسيمها إل     ما يهمنفردية ك أخرل جماعية إلا أف  مبالغ مالية للعامل ، ك ىناؾ من قسمها إلى حوافز

 1ما يلي :     

 الحوافز المادية الإيجابية : -1

تعطى ىذه الحوافز للعاملتُ بشكل فردم أك جماعي ، فقد يتم إعطاء حافز مادم لعامل ينتج كمية أكبر 
من الكمية التي حددتها لو الإدارة ، كىذا نادل بو تايلور في نظاـ القطعة ك قد يتم منح الحوافز الدادية لكافة 
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ف الدعيشة أك إعطائهم نسبة من الأرباح التي العاملتُ في الدؤسسة على شكل زيادة دكرية نتيجة لارتفاع تكالي
 .  1حققتها الدؤسسة تقديرا منها للمجهودات التي بذلوىا في تحقيق الأرباح 

كمن مزايا الحوافز الدادية الفردية أنها تؤدم إلى ذكاء ركح الدنافسة بتُ العاملتُ لزيادة الإنتاجية كما أنها لا 
لفرد ، ك ذلك لارتباط الأجر الددفوع بكمية الإلصاز الدنجزة خلاؿ كقت تطلب نظاما صارما للرقابة على آداء ا

 لزدد .

ك أما أىم مزايا الحوافز الدادية الجماعية فهو شعور العاملتُ أنهم فريق كاحد ، ك إذكاء ركح الدنافسة بتُ 
 المجموعات الدختلفة داخل الدؤسسة .

إلى تقاعس بعض العاملتُ عن القياـ بالدهمات الدطلوبة ،  كن أىم العيوب الحوافز الدادية الجماعية أنها تؤدم
فيثتَ ذلك التقاعس مشاعر الحقد ك البغضاء بتُ العاملتُ ، فينعكس ىذا لاحقا في تدني الركح الدعنوية للعاملتُ 

 الدنتجتُ ك إلى تصرفات سلبية تظهر في خفض الكفاية الإنتاجية للمؤسسة كما ك نوعا .

 2يجابية :الحوافز المعنوية الإ -4

للحوافز الدعنوية آثر كاضحة ك أهمية بالغة في دفع العاملتُ لا تقل الآثار ك الأهمية التي تحققها الحوافز 
الدادية ، ك ىناؾ بعض الدؤسسات التي تلجأ لاستخداـ الحوافز إلى جانب الحوافز الدادية ، لشا يتيح لذا فرصة 

 .     3الحوافز الدادية كحدىالتحقيق أىدافها بكفاءة أعلى لشا لو استخدمت 

إف تأثتَ الحافز سواء كاف ماديا أك معنويا يتوقف على عدت عوامل منها ظركؼ العامل الإنسانية ، ك 
تركيبة العامل السيكولوجية ، ك نوعية العامل ك مستواه العلمي ك الثقافي ك مستويات الركاتب الددفوعة لو ، فقد 

ستويات دنيا ذات أجر متدني ، بينما يكوف يعطي الحافز الدادم نتائج أفضل من الحافز الدعنوم للعامل في م
، الفردية منها ك العكس ىو الصحيح لعامل في مستويات عليا ك ذم أجر كبتَ كمن أىم أنواع الحوافز الدعنوية 

  4:الجماعية مايلي
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ع الأسلوب الإدارم بالأىداؼ ، كىو يتم كما أكضحنا سابقا عن طريق مشاركة العاملتُ في اتخاذ القرارات ككض-أ
 أىداؼ خاصة بالدؤسسة .

 أسلوب إثراء العمل : كىو منح الحرية للعاملتُ في تخطيط ك تنظيم ك مراقبة أعمالذم .-ب

أسلوب زيادة الدهارات الوظيفية : ك ذلك بتكليف العامل بمهمات إضافية لعملو القدنً اعتًافا للإدارة بقدراتو -ج
 ك كفاءاتو الاستثنائية .

لدفتوح ، ك ذلك بضماف حرية العاملتُ في الاتصاؿ بالإدارة ك تقدنً اقتًاحاتهم ك العمل اتباع سياسة الباب ا-د
 على تلبية مطالبهم .

 تدريب ك تطوير العاملتُ .-ق

 توجيو الإدارة كتب شكر ك تقدير للمبدعتُ من العاملتُ ك نشر ىذه الكتب في المجلات الداخلية .-ك

 الحوافز الإدارية : -3

استخداـ الحوافز الدادية ك الدعنوية ، يحفز الددراء أيضا ، ك لا يجوز أف يغيب من باؿ الواقع أنو يجب 
القائمتُ على الدؤسسة أف الددراء بشر أيضا ،  أف لذم مشاعرىم ك أحاسيسهم فينبغي التعامل معهم استنادا إلى 

ة إلى أخرل لارتباطو بحجم ك ىذه القاعدة ، كلشا لا شك فيو أف الدكر الذم يقوـ بو الددراء يختلف من مؤسس
 نشاط ك طبيعة العمل الذم تؤديو الدؤسسة .

 الحوافز السلبية : -2

يرل بعض علماء الإدارة أنو إلى جانب الحوافز الدادية ك الدعنوية الإيجابية السابقة لا بد للإدارة لإتباع 
ذنب ماديا ك معنويا ، ك يرل ىؤلاء العلماء أسلوب نظاـ الحوافز الدادية الدعنوية السلبية ، كىي تفي معاقبة العالم الد

فهناؾ من يدكن حفزه ك تشجيعو باستخداـ أف البشر لستلفوف في سلوكاتهم ك تكوينهم النفسي ك العقلي ، 
 أسلوب الحوافز الإيجابية ك ىناؾ من لا يدكن حفزه عن طريق ذلك .

جنب العقاب فإنو يلتزـ بالسلوؾ كما تحدث الحوافز السلبية أثر إيجابي آخر ىو أف العامل حتُ يت
الوظيفي السليم ك قد يؤدم استمراره في ذلك إلى التطوير فيشبع السلوؾ السليم بتُ العاملتُ ، ك لكن من جهة 



أخرل فإف الحوافز السلبية قد تشيع جوا من العدائية بتُ الإدارة ك العاملتُ أك شب عدـ التعاكف ىؤلاء مع الإدارة 
 م .أك تؤدم إلى احباطه

 رابعا : شروط نجاح نظام الحوافز .

 البساطة : -1

 ك يعتٍ ىو أف يكوف نظاما لستصرا ككاضحا ، ك مفهوما .

 التحديد : -4

ك يقصد بو أف يكوف أنواع السلوؾ الذم سيتم تحفيزىا مشركحة ، فلا يكفي أف نقوؿ أف "ينتج أكثر " 
 أك " يؤدم إلى " تخفيض التكاليف أك تقليل الحوادث ".

 تحقيقه :يمكن  -3

 1فيجب أف يكوف احتماؿ التوصل إلى تحقيق التصرفات ك السلوؾ التي سيتم تحفيزىا .

 يمكن قياسها : -2

ما لم يكن التعبتَ فن كيفية ترجمة الآداء ك التصرفات التي سيتم تحفيزىا في شكل مادم لزدد لفشل 
 النظاـ .

 معايير الأداء : -5

 السلوؾ )أك مؤشرات الإلصازات ك الأىداؼ (.ك يقصد بذلك أنو يتم كضع معايتَ للأداء ك 

 ربط الحافز بالأداء : -6

لا بد أف يشعر الأفراد بأف لرهوداتهم تؤدم إلى الحصوؿ على الحوافز ك أف تكوف ىذه العلاقة كاضحة ك 
 مفهومة .
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 التفاوت : -7

 لا يجب أف يحصل العاملوف على نفس القدر من الحوافز ك إلا فقدت قيمتها الحافزة .

 العدالة : -8

يجب أف تتناسب حوافز الفرد إلى أدائو مع حوافز الآخرين إلى أدائهم ك عدـ تحقيق ىذه العدالة يؤدم 
 إلى شعور الفرد بالاستياء.

 الكفاية :  -9

 يجب أف يكوف الأجر يكفي احتياط العاملتُ ، ك يدثل نظاـ الحوافز زيادة على الأجر .

 السيطرة : -11

اد على الأعماؿ التي يقوموف بها ك الظركؼ المحيطة ، ك الدواد التي ك تعتٍ سيطرة كاملة من الأفر 
 يستخدمونها ، ك ذلك حتى يدكن لزاسبتهم على ما يقوموف بو من أداء .

 خامسا : أهمية نظام الحوافز و الهدف منها 

ف للحوافز أهمية كبرل ك تأثتَ فعاؿ في عمليات الإنتاج بشرؾ أف تستخدـ استخداما حسنا ك يدكن أ
 1لضدد ىذه الأهمية في النقاط التالية :

 العمل على زيادة الإنتاج ك العمل على سرعتو لدقابلة مواقف معينة كعمليات التصدير . -1
 تعمل الحوافز على تحستُ نوع الإنتاج ك جودتو . -2
إف الحوافز تستخدـ في كثتَ من الأحياف بغرض تشجيع العماؿ على الاقتصاد في التكاليف ك  -3

 بها إلى أدنى الدستويات .الوصوؿ 
تعمل الحوافز على تشجيع الابتكارات ك الاختًاعات لدل العماؿ الدمتازين ك التي تؤدم إلى رفع  -4

 معدلات الإنتاج ك تحسينو ك خفض تكاليفو .
 زيادة مدخلات  العاملتُ ك اشعارىم بركح العدالة داخل الدنظمة . -5

                                                           
.51، ص  0111ار حامد للنشر و التوزٌع ، عمان ، الأردن ، خالد عبد الرحمان الهٌتً : إدارة الموارد البشرٌة ، د-

1
  



 الولاء ك الانتماء ك الاستقرار لديهم . جذب العماؿ الجيدين إلى الدنظمة ك تنمية ركح -6

 أهداف نظام الحوافز :

لاستخداـ نظاـ الحوافز في الدؤسسات ، الدادية منها ك الدعنوية ك الإيجابية أك السلبية أىداؼ تسعى 
 1الدؤسسات إلى تحقيقها ، أهمها ما يلي :

آخر اقتصادم يرتبط منها بالآخر ارتباطا كثيقا فالحوافز تعمل على   ; hكما للحوافز ىدفا اجتماعي -1
 .ثل في زيادة الإنتاجتعبئة جهود لستلف العاملتُ لتحقيق أىداؼ اقتصادية ك اجتماعية ك التي تتم

 إشعار العاملتُ بركح العدالة داخل الدنظمة . -2
 جذب العاملتُ إلى الدنظمة . -3
 تنمية ركح الفريق ك التضامن بينهم .تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ ك  -4
   2تحستُ صورة الإدارة أك الدنظمة أماـ المجتمع . -5
 تشجيع الدنافسة بتُ العاملتُ . -6
 تدييز الأفراد ذكم الأداء الدميز . -7
 حفز ذكم الدتوسط إلى التقدـ . -8
 إبراز ىوية الدنظمة في الأداء الدتميز . -9

 ل .استمرار التمييز في الأداء ك تطوير الدستقب -10

 

 

 

 

 

                                                           
.23محمد فالح صالح : المرجع السابق ، ص -

1
  

.507، ص 0111/5000ر و التوزٌع ، الاسكندرٌة ، طوٌة محمد حسٌن : إدارة الموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة للطباعة و النش-
2
  



 مراحل تصميم نظام الحوافز طرق و سادسا : 

إذا أردت تصميم نظاما جيدا ك الأكؿ مرة للحوافز فإننا نقدـ لك دليلا عمليا للخطوات التي يجب أف 
 1تدر بها :

 

 

 

 

 

 تحديد هدف النظام : -1

تسعى الدنظمات إلى أىداؼ عامة ك استًاتيجية لزددة ، ك على من يقوـ بوضع نظاـ الحوافز أف يدرس 
فإنو يجب تقسيمو إلى أىداؼ جزئية  2ىذا جيدا لتحقيق ىذا الذدؼ العاـ )سواء للمنظمة أك لنظاـ الحوافز ( 

 بحسب كحدات التنظيم ) الأنشطة ك القطاعات ك الإدارات ك الدصانع ك الدراكز ك الفركع ك الأقساـ ( 

ك تقسيم الذدؼ العاـ إلى أىداؼ جزئية يعتٍ ضركرة التسلسل من أعلى الرأس ك ذلك داخل كل كحدة 
دارات ك إلى الأقساـ كصولا إلى الدساهمة الفردية لكل شخص في تنظيمية ، انتقالا من الإدارات العامة إلى الإ

 تحقيق ىذه الأىداؼ .

 دراسة الأداء : -4

ك تسعى ىذه الخطوة إلى تحديد ك توصيف الأداء  الدطلوب ، كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس الأداء 
  3الفعلي ك يستدعي ما يلي :

                                                           
.313أحمد ماهر : المرجع السابق ، ص -

1
  

.213، ص 0111سلٌمان محمد الطماري : مبادئ علم الإدارة العامة ، دار الفكر العربً ، مصر ،-
2
  

.370، 311أحمد ماهر : المرجع السابق ، ص -
3
  

تحديد هدف 
 النظام

وضع إجراءات 
 النظام

تحديـــــــــــــــــــد 
 الميزانية

دراســــــــــــــــــــــــــــة 
 الأداء

يمثل خطوات تصميم نظام الحوافز شكل رقم )........(  



لعمل ، فلا الدهاـ أكثر ك لا ىي أقل لشا يجب ، ك أف كجود كظائف ذات تصميم سليم : بها عبء كامل ل-أ
 الوظيفة لزددة ككاضحة ، كمفهومة الدعالم ، ك ذات بدايات ك نهايات ك ذات عمليات ك نواتج كاضحة .

كجود عدد سليم للعاملتُ : فلا الأعداد أكثر كلا ىي أقل لشا يجب كإذا كاف ىناؾ عدد معتُ من العاملتُ -ب
هل أعمالذم على سبيل التشامل أك التتابع أك التكامل ؟ إف الإجابة على ىذا السؤاؿ قد تؤدم داخل الوظيفة ، ف

 1إلى الانتقاؿ من النظاـ الفردم إلى الجماعي في الحوافز .

كجود طرؽ عمل سليمة : ك يعتٍ ىذا كجود لوائح ك خطوات كاملة للعمل ك أساليب للأداء الاتصاؿ ، ك -جػ
 مدخلات العمل .خطوات للحصوؿ على 

كجود ظركؼ عمل ملائمة : ك يعتٍ ىذا أف مكاف العمل يسهل الأداء ، ك ذلك من حيث التجهيزات ، ك -د
 الأدكات ، ك الإضاءة ك الحرارة ك التهوية ك الدواصلات ك غتَىا .

ف ىناؾ كجود سيطرة كاملة للفرد على العمل : فلا يدكن لزاسبة الفرد على عمل ليس لو أم سيطرة أك أ-ىػ
 ظركفا تتدخل لتحديد شكل النواتج العمل .

 تحديد ميزانية الحوافز : -3

ك يقصد بها ذلك الدبلغ الإجمالي الدتاح لددير نظاـ الحوافز لكي ينفق على ىذا النظاـ ك يجب أف يعطي 
 2الدبلغ الدوجود في ميزانية الحوافز البنود التالية : 

تكاليف تصميم النظاـ ، ك تعديلو ك الاحتفاظ بسجلاتو ك اجتماعاتو ، ك التكاليف الإدارية كىي تعطى مثل - 
 تدريب الدديرين على النظاـ .

 الدعائية ك الدراسلات .تكاليف التًكيج : كىي تعطى بنودا مثل النشرات ك الكتيبات التعريفية ك الدلصقات -

 

 

 
                                                           

. 17-11، ص 5001صالح بن نوار : قعالٌة التنظٌم فً المؤسسة الاقتصادٌة ، مخبر الاجتماع و الاتصال للبحث و الترجمة ، -
1
  

.370،373: الرجع السابق : ص  أحمد ماهر-
2
  



 وضع إجراءات النظام : -2

اجتماعاتو ك أكار الدشاركتُ ك أنواع ك الجوائز ك توقيت تقدنً تفي تسجيل الأداء ك حساباتو ك نماذجو ك 
 1الحوافز ك يتم شرح ذلك :

 تحديد الأدكات : يتم تحديد كل رئيس في ملاحظة سلوؾ مرؤكسيو .-أ

 الاجتماعات :قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلائحة الحوافز أك قسم الحوافز .-ب

 ي شهرية أك ربع سنوية أك نصف سنوية أك سنوية .توقيت تقدنً الحوافز : ىل ى-ج

 نوع الحوافز ىناؾ لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء .-د

 النماذج : ك تشمل سجلات قياس ك تسجيل الأداء الفعلي .-ق

 سابعا : النتائج المترتبة عن نظام الحوافز :

 2يحقق نظاـ الحوافز الجيد نتائج مفيدة من أهمها :

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج كجودة الإنتاج ك مبيعات ك أرباح ./ 1

 /تحقيق العائد في العمل كمن الأمثلة عليو تخفيض التكاليف ك تخفيض كميات الخامات .2

 /إشباع احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها ك على الأخص ما يسمى بالتقدير ك الاحتًاـ ك الشعور بالأماف .3

 العاملتُ بركح العدالة داخل الدنظمة ./إشعار 4

 / تحستُ صورة الدشركع أماـ المجتمع .5

 /تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ ك تنمية ركح الفريق ك التضامن .6

 /جذب العاملتُ إلى الدنظمة كرفع ركح الولاء ك الانتماء .7

 
                                                           

.015، ص 5003عبد الله أمٌن جماعة : الإدارة المعاصرة ، دون ذكر دار النشر ، مصر  -
1
  

.32خالد عبد الرحمان الهٌنً : المرجع السابق ، ص -
2
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 د :ـتمهي

لقد شغؿ مكضكع حفز الإنساني الأفراد ك أثره عمى رضا العامميف باؿ الكثير مف الباحثيف 
منذ بدأ العمؿ في الحياة الاجتماعية ، بحيث يتناكؿ مكضكع الحكافز تفسير أسباب قياـ الفرد بعمؿ 

 . بحماس ك اندفاع عمى شخص آخر أك لدل شخص نفسو في مراحؿ زمنية مختمفةما 
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 لنظام الحوافز :النظريات المفسرة أولا: 

 نظرية سمم الحاجات لماسمو : -1

صاحب ىذه النظرية إبراىاـ ماسمك ك تعتبر مف أشير نظريات الحفز ك تشير إلى أف 
 1ىرميا حسب الأىمية كالتالي :الحاجات الإنسانية مرتبة ترتيبا 

حاجات فسيكلكجية : كىذه حاجات أساسية لمبقاء ك تشمؿ الحاجة إلى اليكاء الماء ، المأكؿ ، -أ
 العطش ، المأكل  ، النكـ ، الجنس .

حاجات الأمف ك الحماية : حاجات الأمف المادية ك الأمف النفساني ، ك تشمؿ حماية الإنساف -ب
في المجاؿ التنظيمي فإف الأمف ك الحماية يأخذ شكؿ الأمف الكظيفي ك  لذاتو ك ممتمكاتو ، ك

 ضماف بيئة تنظيمية آمنة .

حاجات اجتماعية : الحاجة إلى الانتماء ك الصداقة ك الحب ك العاطفة ك الشعكر ك الكجداف ك -جػ
 القبكؿ الاجتماعي مف قبؿ الآخريف .

ت ، احتراـ ك تقدير الآخريف ، الثقة بالنفس ، حاجات التقدير ك الاحتراـ : حاجة تقدير الذا-د
 المعرفة ، الاستقلالية ، الكفاءة ، الشيرة ، القكة ، التميز ، المكانة ، ك المركز الاجتماعي .

 : 2حاجات تقدير الذات : ك نمثؿ حاجة ما يستطيعو الفرد أف يككف -ىػ

، الإبداع ، الخمؽ ، الابتكار  ك تشمؿ حاجة تطكير قدرات الفرد الكاممة ، المعرفة ، الميارة
كبناء عمى ىذه النظريات فإف الحاجات مرتبطة مع بعضيا البعض ، مرتبة تصاعديا حسب 

 .10الأىمية كما يظير الشكؿ رقـ 

 

 

 
                                                           

. 212، ص7،2003صَاد سيضاٌ وآخشوٌ :انًفاهُى الإداسَح انذذَثح ،يشكض انكتة الأسدٍَ ، الأسدٌ ، ط - 1  

 -272، ص، ص 2005، 3عهًاٌ انؼًُاٌ : انغهىك انتُظًٍُ ، داس وائم نهُشش و انتىصَغ ، الأسدٌ ، طيذًىد 

274. 2  
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، دار وائل لمنشر والتوزيع ،  3ط المصدر : محمود سميمان العميان : السموك التنظيمي ، 
 .274ص ،  2005،  الأردن 

 

 

 

 

 

حاجات تحقيق 
 ذات

حاجات التقدير 
 و الالتزام

حاجات  
 اجتماعية

حاجات الأمن   
 و الحماية

حاجات 
 فسيولوجية 

 ( : يوضح سلم الحاجات لماسلو01الشكل رقم )
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 نظرية التوقع : -2

باختيار سمكؾ معيف دكف غيره  ك طكر ىذه النظرية فكتكر فركـ ك تفسر سبب قياـ الفرد 
نرل أف دافعية الفرد لمقياـ بسمكؾ معيف تتحدد باعتقاد الفرد بأف لديو القدرة عمى القياـ بذلؾ السمكؾ 
ك أف القياـ بذلؾ السمكؾ سيؤدم إلى نتيجة معينة  ك أف ىذه النتيجة ذات أىمية لمفرد ، ك ىذا 

  1كما يمي :يعني أف حفز الفرد يعتمد عمى تكقعات الفرد 

 : إف الجيد المبذكؿ سيؤدم إلى الإنجاز المطمكب . التوقع الأول

 التوقع الثاني :  

إف الإنجاز المطمكب سيحقؽ المكافآت المرغكبة مف قبؿ الفرد ك التي بدكرىا تشبع حاجتو 
 ك بالتالي تحقؽ الرضا لو كما يظير في الشكؿ .

ىذا يعني أف الفرد لف يسمؾ سمككا يتكقع أف نتيجة ستككف منخفضة ك كذلؾ لف يختار 
. ليذا فإف حفز الفرد لمقياـ بعمؿ ما يعتمد عمى قكة الرغبة  سمككا يحقؽ المكافآت لا تشبع حاجاتو

 ك التكقع كما يظير في المعادلة التالية :

 

 

 

 

 

 

 

، دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة  5مصدر : عمي عباس: أساسيات عمم الإدارة ،ط 
 225،ص2012،

                                                           
1

  .244، ص  2012، داس انًغُشج نهُشش و انتىصَغ و انطثاػح  5ػهٍ ػثاط : أعاعُاخ ػهى الإداسج ، ط -

 التوقع  ×الدافعية = قوة رغبة الفرد  

 

 (2توقع ) (1توقع )

 الإشباع الجهد المبذول الإنجاز المطلوب المكافآت المرغوبة

 ( : يمثل نموذج التوقع عند فروم02شكل رقم )
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كمما قاـ بعمؿ جيد )حسف أداءه ( كمف خلاؿ ىذه النظرية يتبيف لنا أف الفرد العامؿ            
، فقط ك إنما 1كمما تمقى حكافز ك بالتالي يمكف أف نتكقع سمككو لكنو لا يجب التركيز عمى دكافعو 

يجب مراعاة أىدافو ك حاجاتو الاجتماعية لأنو في غياب ىذيف العنصريف فإف العامؿ لا يستطيع 
لعمؿ إلى تحقيؽ حاجاتو الاجتماعية بالدرجة الرفع مف إنتاجية المؤسسة لأنو يسعى مف خلاؿ ىذا ا

 الأكلى ثـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .

 نظرية ماك جريجور : -3

تقكـ افتراضات ماؾ جريجكر التي كتبيا في كتابو الجانب الإنساني لممشركع كىي تقكـ 
مرؤكسيو ك قد عمى أف الدكافع الخارجية تربط بالفمسفة التي يتبناىا المدير أك الإدارة عمى اتجاىات 

 قسميا إلى مجمكعتيف متناقضتيف تماما ىما:

 2" : ك تبنى عمى الفرضيات التالية :Xنظرية اكس" - أ

أف الإنساف بطبعو كسكؿ لا يحب العمؿ ك لا يريد تحمؿ المسؤكلية في العمؿ ك يفضؿ دائما أف  -
 يجد شخص يقكده ك يكضح لو ما يفعؿ .

الكسائؿ الإنسانية لدفع الإنساف لمعمؿ أم أف الإنساف يعمؿ أف العقاب أك التيديد بالعقاب عف  -
 خكفا مف العقاب أك الحرماف ك ليس حبا في العمؿ .

 أنو لا بد الرقابة الشديدة أك الدقيقة عمى الإنساف حيف يعمؿ.  -

 أف الإجراءات ك المزايا النادية ىي مف أىـ حكافز العمؿ . -

 لتالية :": ك تبنى عمى فرضيات اYنظرية "  -ب

 إف الإنساف يرغب في العمؿ لذاتو كىك يحب العمؿ ك يفضمو عمى الفراغ . -

 إف الإنساف يسعى إلى تحمؿ المسؤكلية ك المخاطرة .-

 يفضؿ أف يككف قائدا ك ليس تابعا . -

                                                           

.373، ص 2002نقاهشج ، يصش ، أدًذ عُذ يصطفً : إداسج انثشش الأصىل و انًهاساخ ، داس انكتاب ، ا -
1
  

2
 52َثُهح صانخ انغًشائٍ: انؼهىو انغهىكُح الإداسَح، داس صهشاٌ  نهُشش و انتىصَغ، ػًاٌ ، الأسدٌ،) د، ٌ(،ص  
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 يعمؿ لمحصكؿ عمى أجكر ك لكنو يعمؿ أيضا لإشباع حاجات ك رغبات الأخرل . -

يو أساليب الإدارة في العصر الحديث اتجاه ما يسمى ) العلاقات ك أف ىذه النظرية في تكج -
الإنسانية ( أيف أصبح أسمكب القيادة ك الإشراؼ الديمقراطي الذم يسمح للأفراد بحرية العمؿ ك 

 التعبير ىك الأساس  ك أساليب التسمط في القيادة .

أنيا تعبير عف مفيكـ الإدارة ك بالمكائح ك في حيف أف النظرية Xيتضح مما سبؽ أف نظرية      
Y ىي تعبير عف فف الإدارة بالأىداؼ ك عميو فإف النظرية الأكلىx   تعتمد عمى الرقابة الخارجية

 عمى الرقابة ك التكجيو الذاتي .Yلسمكؾ الأفراد، بينما تعتمد الثانية 

  victor. From: / نظرية التوقع ل: فيكتور فروم 4

بدلا مف التركيز عمى حاجات الفرد ك الأىداؼ أك المقارنات الاجتماعية تأخذ نظرية التكقع 

مدخلا أكثر شمكلا ييتـ بالدكر الذم تمعبو الدافعية في بيئة العمؿ حيث تشير النظرية إلا أف دافعية 

كب ك انو سكؼ الفرد لمعمؿ تزداد عندما تزداد فرص تكجيو ما يبذلو مف جيد نحك الأداء المطم

يثاب عف ىذا الأداء مف خلاؿ عائد يرغب في الحصكؿ عميو ك مف الفركض الأساسية ليذه 

 النظرية: 

 . 1أف أم فرد يعمؿ في إم كظيفة سكؼ يختار ذالؾ السمكؾ الذم يحقؽ أكبر قيمة تكقعاتو -

ك عمى أف الفرد عندما يقكـ بنشاط معيف فستككف النتائج المتكقعة ذات نفع ، يعكد عميو  -

 المؤسسة .

يمعب عنصر التكقعات دكرا ىما في جعؿ الإنساف يتخذ قراره في اختيار نشاط معيف بيف البدائؿ  -

 العديدة المتاحة .

بمعنى أف ىذاف العنصراف ميماف في تكجيو سمكؾ الفرد بحيث يسعى الفرد مف خلاؿ ىذاف 
المنظمة كىكذا سكؼ يحصؿ عمى  العنصراف إلى تحقيؽ أعمى مستكل مف الآداء الذم  تتطمبو إدارة
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تقدير لجيده ككذلؾ الحصكؿ عمى ترقية تسمح لو بالصعكد إلى مركز أعمى كعندما يشعر الفرد 
بالرضا الميني سكؼ يعمؿ عمى إعادة السمكؾ مف أجؿ نيؿ جزءا مماثؿ أك أكثر ، كبالتالي يتكقؼ 

 ىذا بتحقيؽ درجة الرضا كزيادة الحماس في العمؿ .

 

كتقكـ ىذه عمى فكرة أساسية كىي أف الناس يتكقعكف نتائج كمكافآت عمى أعماليـ بسبب كفاءتيـ ك 
 كىي تقكـ عمى معادلة بسيطة : 0946تفكقيـ عمى آخريف ، كقد برزت ىذه النظرية سنة 

 

 

أرسى قكاعد ىذه النظرية التي تسمى في غالب الأحياف كيعد العالـ "فيكتكر فركـ" أكؿ مف  -
بنظرية فركـ بنسبة إليو ، كتعد ىذه النظرية مف أحدث النظريات ك أكثر قبكلا مف الناحية العممية 
بيف الباحثيف ، كىي أكثر النظريات كضكحا كدقة في التفسير سمكؾ الفرد كدكافعو، ك تقكـ ىذه 

داء لمفرد تسبقو عممية مفاضمة بيف البدائؿ تتمثؿ في القياـ النظرية عمى مسممة " أف سمكؾ الأ
بالسمكؾ أك عدـ القياـ بو ، كما تتمثؿ في بدائؿ أنماط الجيد المختمفة التي يمكف أف يقكـ بيا الفرد 
ك تتـ ىذه المفاضمة عمى أساس قيمة المنافع المتكقعة مف بدائؿ السمكؾ المتعمقة بالأداء لأف دافعية 

ياـ بأداء معيف في العمؿ تمنحو العكائد التي يتكقع أف يحصؿ عميو مف الأداء ك درجة ىذا الفرد لمق
محصمة لمعكائد التي يتحصؿ  التكقع لدل الفرد أم أف الدافعية الفرد للأداء عمؿ معيف ىي

عمييا الفرد كنابع منو كشعكره كاعتقاده بالكصكؿ إليو ك أف الدافعية تنبع مف ثلاث عكامؿ في 
 ساف قبؿ أف يقدـ عمى أم خطة يتساءؿ :الإن

 / ىؿ المكافئات التي يحصؿ عمييا الإنساف مف ىذا العمؿ مجدية أـ غير مجدية ؟ 0
 / ما ىك احتماؿ ما يضمف نجاح الإنساف في القياـ بأداء جيد في المستكل المطمكب ؟ 2
 / ما ىي احتمالات النجاح في الحصكؿ عمى المكافأة المتكقعة ؟ 3

كنستخمص مما سبؽ حكؿ التساؤلات السابقة أف دكافع السمكؾ في بعض الفرد مرتبطة  
 بالأشياء التي تشبع حاجاتو ك التي يعتبرىا ذات قيمة 

بمعنى أف السمكؾ الذم يقكـ بو الفرد في أم مكقؼ ، ىك محصمة عممية اختياريف بدائؿ   -
 سمككية متاحة لمفرد في  ذلؾ المكقؼ .

 توقع الجهد الأداء

 التوقع× الدافع للأداء = قوة الجذب 
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تبنى كذلؾ ىذه النظرية عمى ثلاث مفاىيـ: القيمة ك القكة ك التكقع كعمى عدد مف  -
  1التفسيرات السمككية كحكافز الأفراد مف مكاقؼ العمؿ ك ىما فرضيتيف ىما : 

أف الفرد يفضؿ عادة عندما يقكـ بنشاط معيف ، ذلؾ النكع مف النشاط الذم تعكد نتائجو  – 0
 لقيـ .بأكبر نفع ممكف أك بأكثر ا

 يجب الأخذ في الحسباف أمريف ىما :  -2

 الغايات ك الرغبات التي تيدؼ الفرد اؿ تحقيقيا  -أ
المدل الذم يصؿ إليو اعتماده بأنو نكع النشاط الذم اختاره أك فصمو طبقا لمفرص الأكلى -ب

 كىك الذم سيحقؽ لو الأىداؼ التي يرمي الي تحقيقيا .
مكقفي ، فيي تعترؼ بأنو لا تكجد طريقة كاحدة أك عامة  ك أف نظرية التكقع تعتبر نمكذج

 لدفع كتحفيز العامميف .
 كتظـ ىذه النظرية العناصر التالية م:

عنصر مف معادلة التكقع في تكقعات الفرد حكؿ العلاقة بيف قدر الجيد المبذكؿ ك  أولا:
المكارد اللازمة لبمكغ أداء  تحقيؽ أىداؼ الأداء، فالفرد يرل ما إف كاف لديو القدرات ك الأدكات ك

 مرغكب يستثمر فيو جيده. 
: مف معادلة التكقيع فيتمثؿ في تقيـ لبيئة العمؿ ك لنظاـ الحكافز فالفرد ىنا يتكقع العلاقة ثانيا

 بيف مستكل أداء معيف كبيف العائد محقؽ أك اليدؼ الذم يسعى لبمكغو.
 : 0968/ نظرية تحديد الأىداؼ لػ : لكؾ 5

تعتبر ىذه النظرية الترجمة العممية لنظرية مستكل الطمكح ، كىي نظرية أقرب لمكاقع العممي 
ك أكثر قابمية لأنو ، يمكف ترجمتيا إلى براح ك كسياسات تطبيقية كتقكـ ىذه النظرية عمى فكرة أف 

الفرد،  دافعية الأفراد يحركيا السعي لتحقيؽ أىداؼ كغايات تمثؿ نكايا ليا منفعة أك قيمة لدل
تحديد الأىداؼ  النظرية كىما: مدخؿحيث ىناؾ عنصراف أك مدخلاف معرفياف تقكـ عمييما 

 2كمدخؿ الإدارة بالأىداؼ.
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 تحديد الأهداف :مدخل / 1

بالنسبة لممدخؿ الأكؿ يساىـ الجميع عمى تحديد كتككيف الأىداؼ المطمكبة تحقيقيا ك يتـ 
العمؿ فيو بجيد لبمكغ ك تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ، ك المطمب مف خلاؿ اليدؼ كىك تكظيؼ 
كتحديد اليدؼ بشكؿ كاضح مما يؤدم إلى زيادة مستكيات الأداء ، كتعتبر ىذه الأىداؼ بالنسبة لػ " 

" أنيا ىي التي تحدد اتجاه سمكؾ الفرد ، كتفسير مسارات سمككو كتفسير الاختيارات الذىنية  لكؾ
التي يقكـ بيا الفرد سعيا لمكصؿ ليدفو كغايتو ، فترجمة اليدؼ الى نشاط ما يتكقؼ عمى ما يتكقؼ 

ك  عمى عكامؿ أخرل مثؿ درجة تكافؽ اليدؼ مع الأىداؼ الأخرل ، التي يسعى الفرد لتحقيقيا
إدراؾ الفرد لقيمة جيده كما مدل مناسبة الظركؼ لتحقيؽ أىدافو ك تعتبر أىمية ىذه الأىداؼ عف 
تفصيلات الفرد باعتقاده أنو يحقؽ، مف خلاؿ ، فالقيمة التي تربط بيدؼ معيف يعبر عنيا بما 

 يشعر بو الفرد كمف بيف الفركض التي كضحيا " لكؾ " في ىذا المجاؿ نذكر منيا : 
 الدافعية في تحقيؽ اليدؼ بدرجة  التحديد التي يتصؼ بيا يتصؼ بيا ىذا اليدؼ  تتأثر - أ

يرل " لكؾ " أف الحكافز النقدية  المرتبطة بانجاز ليس تأثير  الأىداؼ عمى الدافعية   - ب
 كالأداء .

تتحدد درجة الرضا الفرد بالفرؽ المدرؾ بيف مستكل اليدؼ المأمكؿ كمستكل الأداء     -ج
 أك الانجاز المحدد . 

 أنظمة الإدارة بالأهداف : مدخل/2
يعد ىذا المدخؿ كمقابؿ تطبيقي لتككيف كتحديد اليدؼ كىك ترجمة لممفاىيـ  كالفركض 

ارة بالأىداؼ تعد أسبؽ مف تحديد الأىداؼ، كتقكـ الرئيسية لتككيف اليدؼ بالرغـ مف أف أنظمة الإد
 1أغمب أنظمة الإدارة بالأىداؼ عمى أركاف عده منيا :

 يحدد مستكل ىذه الأىداؼ بحيث تككف طمكحو ك يمكف تحقيقيا في نفس الكقت. -

تكضح الأىداؼ ك الخطط ك البرامج التنفيذية بمشاركة الأفراد المسند إلييـ  تحقيؽ  -
 الأىداؼ 

 يكضح برنامج لمحكافز المشركطة بتحقيؽ أىداؼ المكضكعة.  -
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تكضيح الخطط ك البرامج المرتبطة بالأىداؼ المحددة كضكح التنفيذ ك يتخذ خلاؿ  -
التنفيذ الإجراءات التصحيحية ك المتابعة كتكفي الإمكانيات بما يكفؿ النجاح في تحقيؽ الأىداؼ 

 المكضكعية .

مي الذم حققو الأفراد ك الكحدات التنظيمية ك في نياية يتـ قياس مستكيات الإنجاز الفع -
الفترة المحددة لو ، ك يتـ مقارنتو بالأىداؼ المكضكعية كبعمـ الأفراد بنتائج ىذا التقييـ ، كتكفر ليـ 

 المعمكمات الكاقعية التي تضمنيا ىذا المقياس .

لتدعيـ أداء الأفراد ك تكزع الحكافز عمى الأفراد بمقدار الانجاز الذم تحقؽ مف الأىداؼ  -
 التأثير عمى دافعتييـ المستقبمية .

ىناؾ تشابو قائـ بيف مداخؿ أك عناصر تحديد الأىداؼ ك تككينيا كبيف أنظمة الإدارة  -
بالأىداؼ مف حيث اختيار اليدؼ القابؿ لمتحقيؽ ، أما ما يميز أنظمة الإدارة بالأىداؼ ىك كجكد 

بيف الرئيس ك المرؤكسيف لأجؿ التفاىـ ك الاتفاؽ عمى أك تخصيص جميسات تقاس لتأخذ مداىا 
 الأىداؼ المكضكعية، إضافة الى الاستفادة مف كؿ المعمكمات الكاردة .

 :1232 – 1224نظرية العلاقات الإنسانية لـ : " إلتون مايو "  -6
نشأت مدرسة العلاقات الإنسانية كتيار فكرم بني عمى ىامش الانتقادات التي كجيت  

لمنظريات المتعمقة بالتنظيـ العممي لمعمؿ ، ك الانعكاسات السمبية عمى الإنساف العامؿ، حيث بدأ 
في منيج العلاقات الإنسانية بمجمكعة مف الباحثيف بجامعة " ىارفارد" لمقياـ بمجمكعة مف الدراسات 

مصانع الياكثكرف، بشيكاغك بشركة " كيسترف إلكتريؾ الأمريكية عمى رأسيا إلتكف مايك " الذم كجد 
أف جماعات العمؿ المتجانسة ك المتماسكة ك العلاقات الحسنة  بيف العماؿ ك المشرفيف ك الأخذ 

لميني عند برأم العماؿ في كؿ ما يخص تنظيـ العمؿ ك التسيير ، عكامؿ تساعد عمى رفع الرضا ا
 1العماؿ ك تحضيرىـ عمى العمؿ "

كاف اليدؼ مف كراء ىذه التجارب الكشؼ عف أسباب المشكلات التي تعانييا الشركة  -
حتى يمكف حميا ،ككانت ىذه المشكلات تتمخص في " انخفاض الإنتاجية ك الغياب ك مقاكمة 

عدـ انسجاـ الإدارة ك العامميف  أكامر الإدارة ك التذمر كسكء العلاقات بيف المشرفيف ك العامميف ك
 .2بكجو عاـ 
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بدأ " مايك" تجاربو بدراسة أثر الظركؼ المادية بدأ مايك تجاربو بدراسة التجارب  المادية  -
لمعمؿ، كالإضاءة ك التيكئة  عمى إنتاجية العامميف كدرجة رضاىـ في العمؿ، كاكتشؼ في 

ىي العامؿ الكحيد الذم يؤثر عمى إنتاجية  المرحمة الأكلى مف التجربة أف الظركؼ المادية ليست
العماؿ كركحيـ المعنكية ،ثـ أثبتت المراحؿ التالية لمتجربة أف العنصر الإنساني عنصر ىاـ يفكؽ 

 في أىمية الجكانب المادية الأخرل  .

تتمخص النتائج الرئيسية التي تكصمت إلييا مدرسة العلاقات الإنسانية مف تجاربيا استمرت  -
 1ات فيمايمي :( سنك 16)

 إف الإنساف مخمكؽ اجتماعي ، مدفكع في عممو بعدة حاجات إلى جانب الأجر مثؿ -

Herzberg    الإثبات ك المشاركة ك احتراـ الآخريف ، فإذا أرادت الإدارة أف تحصؿ عمى أكبر
جيد ممكف ، ك أف تستفيد مف خلاصة ككلائو ، فعمييا أف تشبع رغباتو النفسية ك الاجتماعية 

 بالإضافة إلى مات دفعو لو مف أجر .

جماعات خارج  إف الإنساف ينظـ إلى جماعات العمؿ داخؿ العمؿ تماما كما ينظـ إلى -
 العمؿ ، ك عمى ىذا الأساس يقكـ داخؿ المؤسسة ما يعرؼ بالتنظيـ غير الرسمي 

لقد أكضحت دراسة " مايك " أف المتغيرات المادية التي اعتمدت عمييا في تفسير إنتاجية  -
العامؿ لـ تكف مؤثرة ، بؿ كجدكا ك اكتشؼ متغيرات جديدة ، كانت ىي المؤثر عمى الكفاية 

ة ، كالعلاقات غير الرسمية ، ك نكعية الإشراؼ ك الحاجة لتحقيؽ الذات ك الاحتراـ ك الإنتاجي
الانتماء لجماعات العمؿ ، التي تتمخص في الحكافز المعنكية ، ك التي ينبغي تقديميا لمعماؿ التي 
 لـ تكف مبرمجة في تجارب " مايك " بؿ استخمصيا مف خلاؿ المقابلات التي أجراىا مع العماؿ .

ليمخص إلى ضركرة الاىتماـ بالجانب الاجتماعي ك النفسي لمعامؿ لتحقيؽ الأىداؼ  -
 المبرمجة .

إف ما يؤخذ في نظرية " مايك " مثؿ " تايمكر لـ يتعرؼ بنقابات العماؿ كلـ يعرىا اىتماما  -
في كؿ تجاربو ، حتى إتباع مايك نيجك نفس منيجو لذلؾ يقاؿ أف مايك "  ك مدرستو قامكا 

يـ دكر النقابة ككقفكا عند بكابة المصنع ، ك لـ يحاكلكا تجاكزىا بحثا عف أثر العكامؿ بإىمال
 كالظركؼ الاقتصادية ك المؤسسات الخارجية الكبرل كالنقابة مثلا . 2المحيطة بالمصنع
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 أهمية نظام الحوافز و الهدف منها  ثانيا :
 أهمية نظام الحوافز -1

أف تستخدـ استخداما حسنا  عمميات الإنتاج بشرطفعاؿ في لمحكافز أىمية كبرل ك تأثير 
 1يمكف أف نحدد ىذه الأىمية في النقاط التالية :ك 

 العمؿ عمى زيادة الإنتاج ك العمؿ عمى سرعتو لمقابمة مكاقؼ معينة كعمميات التصدير . -

 تعمؿ الحكافز عمى تحسيف نكع الإنتاج ك جكدتو . -

بغرض تشجيع العماؿ عمى الاقتصاد في التكاليؼ إف الحكافز تستخدـ في كثير مف الأحياف  -
 ك الكصكؿ بيا إلى أدنى المستكيات .

تعمؿ الحكافز عمى تشجيع الابتكارات ك الاختراعات لدل العماؿ الممتازيف ك التي تؤدم إلى  -
 رفع معدلات الإنتاج ك تحسينو ك خفض تكاليفو .

 اخؿ المنظمة .زيادة مدخلات  العامميف ك اشعارىـ بركح العدالة د -

 جذب العماؿ الجيديف إلى المنظمة ك تنمية ركح الكلاء ك الانتماء ك الاستقرار لدييـ . -
 : أهداف نظـام الحوافز -2

لاستخداـ نظاـ الحكافز في المؤسسات ، المادية منيا ك المعنكية ك الإيجابية أك السمبية 
 2أىداؼ تسعى المؤسسات إلى تحقيقيا ، أىميا ما يمي :

يرتبط منيا بالآخر ارتباطا كثيقا فالحكافز تعمؿ عمى  اآخر اقتصاديا لمحكافز ىدفا اجتماعيكما  -
تعبئة جيكد مختمؼ العامميف لتحقيؽ أىداؼ اقتصادية ك اجتماعية ك التي تتمثؿ في زيادة 

 الإنتاج.

 إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة . -

 جذب العامميف إلى المنظمة . -

 التعاكف بيف العامميف ك تنمية ركح الفريؽ ك التضامف بينيـ . تنمية ركح -

   3تحسيف صكرة الإدارة أك المنظمة أماـ المجتمع . -

 تشجيع المنافسة بيف العامميف . -

                                                           

، ص  1999انًىاسد انثششَح ، داس دايذ نهُشش و انتىصَغ ، ػًاٌ ، الأسدٌ ، خانذ ػثذ انشدًاٌ انهُتٍ : إداسج -

26.
1
  

.53يذًذ فانخ صانخ : انًشجغ انغاتق ، ص -
2
  

طىَح يذًذ دغٍُ : إداسج انًىاسد انثششَح ، انذاس انجايؼُح نهطثاػح و انُشش و انتىصَغ ، الإعكُذسَح ، -

.217، ص 1999/2000
3
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 تمييز الأفراد ذكم الأداء المميز . -

 حفز ذكم المتكسط إلى التقدـ . -

 إبراز ىكية المنظمة في الأداء المتميز . -

 ي الأداء ك تطكير المستقبؿ .استمرار التمييز ف -

 : أنواع الحوافز ثالثا

قسمت الحكافز إلى عدت أقساـ فبعضيا حكافز داخمية كالشعكر بالرضا ك الآخر حكافز 
خارجية كتقديـ مبالغ مالية لمعامؿ ، ك ىناؾ مف قسميا إلى حكافز فردية ك أخرل جماعية إلا أف 

 1ما يمي :  ىىنا تقسيميا إل ما ييمف

 المادية الإيجابية : الحوافز -1

عامؿ متعطى ىذه الحكافز لمعامميف بشكؿ فردم أك جماعي ، فقد يتـ إعطاء حافز مادم ل
نادل بو تايمكر في نظاـ القطعة ك قد ما ينتج كمية أكبر مف الكمية التي حددتيا لو الإدارة ، كىذا 

دكرية نتيجة لارتفاع تكاليؼ يتـ منح الحكافز المادية لكافة العامميف في المؤسسة عمى شكؿ زيادة 
المعيشة أك إعطائيـ نسبة مف الأرباح التي حققتيا المؤسسة تقديرا منيا لممجيكدات التي بذلكىا في 

  .2. تحقيؽ الأرباح

كمف مزايا الحكافز المادية الفردية أنيا تؤدم إلى ذكاء ركح المنافسة بيف العامميف لزيادة 
الفرد ، ك ذلؾ لارتباط الأجر المدفكع  أداءالإنتاجية كما أنيا لا تطمب نظاما صارما لمرقابة عمى 

 بكمية الإنجاز المنجزة خلاؿ كقت محدد .

، ك إذكاء ركح يك شعكر العامميف أنيـ فريؽ كاحدفأما أىـ مزايا الحكافز المادية الجماعية  
 المنافسة بيف المجمكعات المختمفة داخؿ المؤسسة .

كف أىـ العيكب الحكافز المادية الجماعية أنيا تؤدم إلى تقاعس بعض العامميف عف القياـ 
ىذا  بالميمات المطمكبة ، فيثير ذلؾ التقاعس مشاعر الحقد ك البغضاء بيف العامميف ، فينعكس

                                                           

.125-124ًشجغ انغاتق ، ص يذًذ فانخ صانخ : ان-
1
  

2
صانخ تٍ َىاس : فؼانُح انتُظُى فٍ انًؤعغاخ الاقتصادَح ، يخثش ػهى الاجتًاع و الإتصال نهثذث و انتشجًح ، - 

  .175، ص 2000جايؼح قغُطُُح ، انجضائش ، 
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إلى تصرفات سمبية تظير في خفض الكفاية كح المعنكية لمعامميف المنتجيف لاحقا في تدني الر 
 الإنتاجية لممؤسسة كما ك نكعا .

 الحوافز المعنوية الإيجابية : -2

لمحكافز المعنكية آثر كاضحة ك أىمية بالغة في دفع العامميف لا تقؿ الآثار ك الأىمية التي 
ة ، ك ىناؾ بعض المؤسسات التي تمجأ لاستخداـ الحكافز إلى جانب الحكافز تحققيا الحكافز المادي

المادية ، مما يتيح ليا فرصة لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة أعمى مما لك استخدمت الحكافز المادية 
 . 1كحدىا

إف تأثير الحافز سكاء كاف ماديا أك معنكيا يتكقؼ عمى عدت عكامؿ منيا ظركؼ العامؿ 
ركيبة العامؿ السيككلكجية ، ك نكعية العامؿ ك مستكاه العممي ك الثقافي ك مستكيات الإنسانية ، ك ت

الركاتب المدفكعة لو ، فقد يعطي الحافز المادم نتائج أفضؿ مف الحافز المعنكم لمعامؿ في 
مستكيات دنيا ذات أجر متدني ، بينما يككف العكس ىك الصحيح لعامؿ في مستكيات عميا ك ذم 

 ف أىـ أنكاع الحكافز المعنكية ، الفردية منيا ك الجماعية مايمي: أجر كبير كم

الأسمكب الإدارم بالأىداؼ ، كىك يتـ كما أكضحنا سابقا عف طريؽ مشاركة العامميف في اتخاذ -أ
 القرارات ككضع أىداؼ خاصة بالمؤسسة .

 مراقبة أعماليـ .أسمكب إثراء العمؿ : كىك منح الحرية لمعامميف في تخطيط ك تنظيـ ك -ب

أسمكب زيادة الميارات الكظيفية : ك ذلؾ بتكميؼ العامؿ بميمات إضافية لعممو القديـ اعترافا -ج
 للإدارة بقدراتو ك كفاءاتو الاستثنائية .

سياسة الباب المفتكح ، ك ذلؾ بضماف حرية العامميف في الاتصاؿ بالإدارة ك تقديـ  إتباع-د
 ية مطالبيـ .اقتراحاتيـ ك العمؿ عمى تمب

 تدريب ك تطكير العامميف .-ق

تكجيو الإدارة كتب شكر ك تقدير لممبدعيف مف العامميف ك نشر ىذه الكتب في المجلات -ك
 الداخمية .

                                                           
1
 .126يذًذ فانخ صانخ : يشجغ عاتق ، ص - 
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 الحوافز الإدارية : -3

يجكز أف حفز المدراء أيضا ، فلا ـ الحكافز المادية ك المعنكية ، لالكاقع أنو يجب استخدا
عمى المؤسسة أف المدراء بشر أيضا ،  أف ليـ مشاعرىـ ك أحاسيسيـ يغيب مف باؿ القائميف 

فينبغي التعامؿ معيـ استنادا إلى ىذه القاعدة ، كمما لا شؾ فيو أف الدكر الذم يقكـ بو المدراء 
 يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل لارتباطو بحجـ ك نشاط ك طبيعة العمؿ الذم تؤديو المؤسسة .

 الحوافز السمبية : -4

بعض عمماء الإدارة أنو إلى جانب الحكافز المادية ك المعنكية الإيجابية السابقة لا بد  يرل   
للإدارة لإتباع أسمكب نظاـ الحكافز المادية المعنكية السمبية ، كىي تفي معاقبة العالـ المذنب ماديا 

ك العقمي ، ك معنكيا ، ك يرل ىؤلاء العمماء أف البشر مختمفكف في سمككاتيـ ك تككينيـ النفسي 
فيناؾ مف يمكف حفزه ك تشجيعو باستخداـ أسمكب الحكافز الإيجابية ك ىناؾ مف لا يمكف حفزه عف 

 طريؽ ذلؾ .

كما تحدث الحكافز السمبية أثر إيجابي آخر ىك أف العامؿ حيف يتجنب العقاب فإنو يمتزـ 
السمكؾ السميـ بيف  يشبعبالسمكؾ الكظيفي السميـ ك قد يؤدم استمراره في ذلؾ إلى التطكير ف

ك لكف مف جية أخرل فإف الحكافز السمبية قد تشيع جكا مف العدائية بيف الإدارة ك العامميف  العامميف
 1. إحباطيـعدـ التعاكف ىؤلاء مع الإدارة أك تؤدم إلى تسبب أك 

 

 

  منح نظام الحوافزطرق   رابعا:
  الأجور و الرواتب : -أولا
 ركائز سياسة الأجور والرواتب : -1
 ضماف المستكل المعيشي لمفرد . -

 إحساس الفرد بالقدرة عمى الكسب . -

                                                           
1
 .122، ص  1982دىافض الإَتاج انصُاػُح ، دَىاٌ انًطثىػاخ انجايؼُح ، انجضائش ،  صلاح انثُىيٍ:  
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 إمداد الفرد بالقدرة الشرائية الملائمة . -

 احتراـ الفرد لنفسو كتقديره ليا . -

 احتراـ الآخريف لمفرد . -

 يجب أف يككف الأجر المدفكع لمعامؿ : شروط الأجر :  -2
 تحدده القكانيف ك المكائح السائدة . عادلا : طبقا لما

 مناسبا : لما يبذلو الفرد مف مجيكدات كظيفتو .
 مطبقا : لممعادلات  السائدة في العمؿ .
 متكازنا : بيف الفئات المختمفة للأجكر . 

 مشبعا : لحاجات الفرد المتنكعة المادية ك الفردية .
 . في زيادة الانتاج الفرد   ةمحركا : لرغب

 . 1نعا بوت: مف جانب الفرد مفيكما مق مقبكلا -

 : ىناؾ طريقتاف لدفع الأجكر تتمثلاف في :طرق دفع الأجور  -3
بحيث يدفع لمعامؿ بمكجب ىذه الطريقة أجر معيف ثابت عف الكقت الذم  الأجر الزماني : - أ

يقضيو في العمؿ ، كقد تككف كحدة الحساب  ساعة أك يكـ أك أسبكع أك شير كتصمح ىذه 
 الطريقة في الأحكاؿ التالية :

 الأعماؿ التي يصعب القياس الكمي لإنتاجيا . -

 الأعماؿ التي يصعب تحديد العلاقات بيف الإنتاج ك الجيد المبذكؿ فيو .  -

 الأعماؿ التي يككف فييا عامؿ الجكدة فييا مف كمية الإنتاج . -

 الأعماؿ التي تحدث فييا أعطاؿ يصعب تفادييا . -

 كتعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ دفع الأجكر ك أسيميا لأنيا تحمؿ مزايا كثيرة أىميا : حساب
الأجر ، قمة النفقات الإدارية بأعداد كشكؼ ك سجلات الأجر كما أنيا تضمف لمعماؿ دخلا ثابتا 

 فتمده بالشعكر بالأماف ك الطمأنينة . 
 أما عيكب ىذه الطريقة تتمثؿ في :

 إغفاؿ الفركؽ الفردية بيف الأشخاص .  -
 لا تشجع عمى الابتكار . - 

                                                           
1
 . 48، ص  يشجغ عاتقيذًذ ػهٍ ػثذ انىهاب ،  - 
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 مما ينتج عف ذلؾ ىبكط في المستكل الأداء.كمف ثـ عدـ كجكد حافز بيف المتفكقيف 

  الأجر حسب الإنتاج : -ب

ك الفكرة في ىذه الطريقة أف يحفز العامؿ عمى زيادة إنتاجو حتى يحقؽ دخلا إضافيا ينفعو في 
مقابؿ نفقاتو ك في نفس الكقت تستفيد الإدارة بزيادة الإنتاج مع عدـ زيادة كبيرة في التكاليؼ ك 

 1الطريقة في الأحكاؿ التالية :يصمح تطبيؽ ىذه 
 الأعماؿ التي يسيؿ إنتاجيا كميا . -

 عندما تناسب العممية الإنتاجية دكف أعطاؿ . -

 مكجيا ناحية الكـ أكثر مف النكع . الاىتماـعندما تككف  -

 ومن أهم هذه المزايا :
  تحفيز العامميف عمى زيادة الإنتاج 

 . ك إمكانية تقدير تكمفة العمؿ مقدما 

  أنيا تفرؽ بيف العامميف عمى أساس المجيكد الذم يبذلكنو ك أثره في زيادة الإنتاج .كما 

 أما عيكبيا تتمثؿ في :
 *مشكمة تحديد المعايير التي يتـ دفع الأجر عمى أساسيا . 
 * احتماؿ التضحية بالجكدة في سبيؿ زيادة كمية الإنتاج .

 * إرىاؽ المكارد البشرية ك المادية .
 ؼ ىذه الطريقة للأفراد ذكم الكفاءة المتكسطة إذ يستفيد فقط ذكم الكفاءة العالية.* عدـ إنصا

* الاىتماـ فقط بسرعة العامؿ كزيادة إنتاجو ، ك إىماؿ عكامؿ أخرل ليا أىميتيا مثؿ سمككو 
 الكظيفي ك تعاكنو مع الآخريف .

 أسس تحديد الأجور :  -4
 أسرتو .لمعيش لمعامؿ ك  يكفؿ المستكل  اللائؽف يتلاءـ الأجر مع تكاليؼ المعيشة بحيث أ -

 أف يتلاءـ الأجر مع نكع العمؿ الذم يؤديو العامؿ . -

 مراعاة الجانب الاقتصادم بحيث لا تمثؿ تكاليؼ العمؿ عبئا كبيرا عمى المنظمة . -

 أف تتكفر في الأجر ) الدافعي ( بحيث تحفز عمى الأداء الجيد . -

                                                           
1
 49يذًذ ػثذ انىهاب ، َفظ انًشجغ ، ص . - 
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   المزايا و الخدمات : -ثانيا
كمؿ الإدارة عممية التحفيز بتقديـ مجمكعة مف المزايا ك الخدمات ك الفرؽ بيف المزايا ك الخدمات ك ت

 بيف الأجكر ك الحكافز تتمثؿ في :
تدفع الأجكر ك الركاتب نظير أداء عمؿ معيف أم أف الأجر يمثؿ قيمة الكظيفة التي يؤدييا الفرد   -

. 

المنافسة ك التفكؽ كتيدؼ إلى استمرار الأفراد في العطاء ك تقدـ الحكافز مقابؿ الأداء المتميز ك   -
 تطكير الأداء .

 تعطي المزايا ك الخدمات لجميع العامميف كأداة جذب ليـ لمعمؿ بالمنظمة .  -

 أنواع المزايا و الخدمات : - أ
 1تكجد أنكاع كثيرة مف المزايا ك الخدمات التي تقدميا المنظمة لمعامميف ك أمثمة ذلؾ :

النقؿ ، العلاج ، دكر الحضانة للأطفاؿ ، القركض ك المساعدات المالية ، الكاجبات  ،الإسكاف 
 الغذائية ، الأنشطة الاجتماعية ك الترفييية .

 شروط نجاح نظام الحوافز   - ب
 تحديد اليدؼ مف نظاـ المزايا ك الخدمات. -

 كجكد خطة مدركسة تنبع مف حاجة أساسية لممزايا ك الخدمات . -

 الإدارة العميا ك اقتناعيا ك استعدادىا لتقديـ المزايا ك الخدمات .تأيد  -

 الحصكؿ عمى تأيد المكظفيف ك مكافقتيـ عمى خطة المزايا ك الخدمات . -

 تحديد الجية المسؤكلية عف تنفيذ برنامج المزايا ك الخدمات . -

 تصنيؼ الخدمات حسب مجمكعات العامميف . -

دارتيا .إشراؾ العامميف في تنظيـ الخدمات  -  كا 

 كضع معايير كاضحة لتقديـ المزايا ك الخدمات . -

 تنكع المزايا ك الخدمات ك تناسقيا مع بعضيا . -

 2تقكيـ نجاح برنامج المزايا ك الخدمات .  -

 مراحل تصميم نظام الحوافز:خامسا: 
                                                           

1
 .49يذًذ ػهٍ ػثذ انىصهاب: يشجغ عاتق ،ص  
2
 . 60يذًذ ػثذ انىهاب ، َفظ انًشجغ ، ص  - 
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 إذا أردت تصميـ نظاما جيدا ك الأكؿ مرة لمحكافز فإننا نقدـ لؾ دليلا عمميا لمخطكات التي
 1يجب أف تمر بيا :

 

 

 

 

 

 

 

 362،ص2002،دار الجامعة ،مصر ،2المصدر : احمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، ط

 

 

 

 تحديد هدف النظام : -1

تسعى المنظمات إلى أىداؼ عامة ك استراتيجية محددة ، ك عمى مف يقكـ بكضع نظاـ 
فإنو  2أف يدرس ىذا جيدا لتحقيؽ ىذا اليدؼ العاـ )سكاء لممنظمة أك لنظاـ الحكافز ( الحكافز 

يجب تقسيمو إلى أىداؼ جزئية بحسب كحدات التنظيـ ) الأنشطة ك القطاعات ك الإدارات ك 
  .المصانع ك المراكز ك الفركع ك الأقساـ (

                                                           

.368: انًشجغ انغاتق ، ص  أدًذ ياهش-
1
  

.598، ص 1969عهًُاٌ يذًذ انطًاسٌ : يثادئ ػهى الإداسج انؼايح ، داس انفكش انؼشتٍ ، يصش ،-
2
  

 يمثل خطوات تصميم نظام الحوافز (03شكل رقم )

 

تحديد هدف 
 النظام

وضع إجراءات 
 النظام

 تحديـد

 الميزانية 

 ة دراسـ

 الأداء
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ك تقسيـ اليدؼ العاـ إلى أىداؼ جزئية يعني ضركرة التسمسؿ مف أعمى الرأس ك ذلؾ 
الإدارات ك إلى الأقساـ كصكلا إلى داخؿ كؿ كحدة تنظيمية ، انتقالا مف الإدارات العامة إلى 

 المساىمة الفردية لكؿ شخص في تحقيؽ ىذه الأىداؼ .

 دراسة الأداء : -2

تسعى ىذه الخطكة إلى تحديد ك تكصيؼ الأداء  المطمكب ، كما تسعى إلى تحديد طريقة  
  قياس الأداء الفعمي ك يستدعي ما يمي :

المياـ أكثر ك لا ىي أقؿ مما كجكد كظائؼ ذات تصميـ سميـ : بيا عبء كامؿ لمعمؿ ، فلا -أ
، ك أف الكظيفة محددة ككاضحة ، كمفيكمة المعالـ ، ك ذات بدايات ك نيايات ك ذات يجب

 عمميات ك نكاتج كاضحة .

ذا كاف ى-ب ناؾ عدد معيف كجكد عدد سميـ لمعامميف : فلا الأعداد أكثر كلا ىي أقؿ مما يجب كا 
ؿ أك التتابع أك التكامؿ ؟ إف الإجابة ظيفة ، فيؿ أعماليـ عمى سبيؿ التماثمف العامميف داخؿ الك 

 عمى ىذا السؤاؿ قد تؤدم إلى الانتقاؿ مف النظاـ الفردم إلى الجماعي في الحكافز .

للأداء  كجكد طرؽ عمؿ سميمة : ك يعني ىذا كجكد لكائح ك خطكات كاممة لمعمؿ ك أساليب-جػ
 الاتصاؿ ، ك خطكات لمحصكؿ عمى مدخلات العمؿ .

كجكد ظركؼ عمؿ ملائمة : ك يعني ىذا أف مكاف العمؿ يسيؿ الأداء ، ك ذلؾ مف حيث -د
 التجييزات ، ك الأدكات ، ك الإضاءة ك الحرارة ك التيكية ك المكاصلات ك غيرىا .

بة الفرد عمى عمؿ ليس لو أم سيطرة أك كجكد سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿ : فلا يمكف محاس-ىػ
 أف ىناؾ ظركفا تتدخؿ لتحديد شكؿ النكاتج العمؿ .

 تحديد ميزانية الحوافز : -3

ك يقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحكافز لكي ينفؽ عمى ىذا النظاـ ك 
 1يجب أف يعطي المبمغ المكجكد في ميزانية الحكافز البنكد التالية : 

                                                           

 373-371،ص أدًذ ياهش : انشجغ انغاتق : ص -
1
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قيمة الحكافز ك الجكائز كىك يمثؿ الغالبية العظمى لميزانية الحكافز كىي تتضمف بنكدا  -
 جزئيا مثؿ المكافئات ك العلاكات ك الرحالات ك اليدايا ك غيرىا.

تصميـ النظاـ ، ك تعديمو ك الاحتفاظ بسجلاتو  ،مثؿ تكاليؼبنكدا التكاليؼ الإدارية كىي تعطى - 
 لمديريف عمى النظاـ .ك اجتماعاتو ، ك تدريب ا

تكاليؼ التركيج : كىي تعطى بنكدا مثؿ النشرات ك الكتيبات التعريفية ك الممصقات الدعائية ك -
 المراسلات .

 : وضع إجراءات النظام  -4

ك أنكاع  فيو كار المشاركيفدي تسجيؿ الأداء ك حساباتو ك نماذجو ك اجتماعاتو ك أتعن
 1الحكافز ك يتـ شرح ذلؾ :ك الجكائز ك تكقيت تقديـ الحكافز 

 : يتـ تحديد كؿ رئيس في ملاحظة سمكؾ مرؤكسيو . تحديد الأدكار-أ

 الاجتماعات :قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلائحة الحكافز أك قسـ الحكافز .-ب

 بع سنكية أك نصؼ سنكية أك سنكية؟تكقيت تقديـ الحكافز : ىؿ ىي شيرية أك ر -ج

 ىناؾ لائحة تحدد أنكاع الحكافز لكؿ أنكاع الأداء . :نكع الحكافز-د

 النماذج : ك تشمؿ سجلات قياس ك تسجيؿ الأداء الفعمي .-ػى

 

 سادسا : علاقة المدير بنظام الحوافز 

 مهمة الإشراف:  -1

 لـ تعد ميمة المشرؼ تقتصر عمى تنفيذ العمؿ المطمكب فقط، بؿ أصبحت أكثر مف ذلؾ بكثير. 
البحكث عف أف كثير مف أسباب عدـ الرضا العامميف ترجع إلى أسمكب الإشراؼ فقد أسفرت نتائج 

المتبع معيـ ، مثؿ نقص القدرة الفنية لممشرؼ ك إىماؿ إجابة مطالبيـ أك الرد عمى استفساراتيـ 

                                                           

.192، ص 2003ػثذ الله أيٍُ جًاػح : الإداسج انًؼاصشج ، دوٌ ركش داس انُشش ، يصش  -
1
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كعدـ الاستماع إلى شككاىـ أك دراسة مقترحاتيـ ك التقصير في تمثيميـ إماـ الإدارة ك عدـ 
 التي يكاجيكنيا . مكاجية المشاكؿ

فالمشرؼ يؤدم كظيفتو ىامة تتمخص في تكجييو كقيادة مجمكعة مف العامميف ، ك تنسيؽ 
جيكدىـ، ك تقكيـ أعماليـ لمكصكؿ إلى ىدؼ المحدد ، كيشغؿ الجانب الإنساني جزاء كبير مف 
كظيفة المشرؼ ك يتضمف ذلؾ تحفيز العامميف عمى العمؿ ، بحث مطالبيـ ، ك العمؿ عمى 
إشباع حاجاتيـ ، كدراسة مشكلاتيـ ، كالعمؿ عمى علاجيا ك الاستمتاع إلى مقترحاتيـ ك 

 مناقشتيا معيـ ك تطبيؽ المفيد منيا .
كمف خلاؿ ىذه الميمة التي يقكـ بيا المشرؼ نجد أف الباحثيف كجدكا أنماط مختمفة يتبعيا 

 1لممشرفيف ك تتمثؿ ىذه الأنماط في :
 : الإشراف العام و المحدد - أ

يعني الإشراؼ العاـ أف يصؼ المشرؼ لمعامؿ نكع العمؿ الذم يجب أف يؤديو بكجو عاـ ، 
ك يشرح لو المستكيات المطمكبة للأداء دكف إغراؽ في تفاصيؿ . كيترؾ لمعامؿ بعض الحرية في 
تحديد سرعة عممو ، ك يفكضو بغض سمطاتو أك يعطيو الحرية في تقرير أم مف أمكر العمؿ لا ، 

 ر المشرؼ ىنا ىك المسيطر عمى كؿ مقتضيات العمؿ.كيعتب
أما الإشراؼ المحدد ، ففيو يصؼ المشرؼ لمعامؿ كؿ خطكات العمؿ ك يحدد لو بالتفصيؿ  

كؿ ما يجب عممو ، كلا يترؾ لو الحرية في تقرير سرعة العمؿ ، كلا يفكض لو أيا مف سمطاتو أك 
 لمشرؼ ىنا المسيطر عمى كؿ مقتضيات العمؿ .يعطيو الحرية في تقرير أمكر العمؿ ، ك يعتبر ا

 
 الاهتمام العمل و العامل : - ب

كذلؾ ىناؾ اختلاؼ في كجيات نظر المشرفيف تجاه محكر اىتماميـ فينقسمكف إلى قسميف : 
ىناؾ المشرؼ الذم ييتـ بالعامؿ ، ك المشرؼ الذم يكجو كؿ عنايتو لمعمؿ ، فأما الأكؿ فيعتبر 

رضاء العامؿ ك بحث مشكلاتو ك إزالة العكائؽ التي تقؼ في سبيؿ أف ميمتو الرئيسية ىي إ

                                                           
1
 290، ص  1999، ػًهٍ ،داس وائم نهُشش  1انهىصٌ : انتطىجَش انتُظًٍُ أعاعُاخ ويفاهُى دذَثح ، طيىعً  - 

. 
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إرضاء العامؿ . لذلؾ فيك ينفؽ كثيرا مف كقتو في الحديث مع العماؿ كتفقد أحكاليـ ك بحث 
 1الصمة بينيـ. 

أما المشرؼ الذم ييتـ بالعمؿ ، فيك يعتبر أف ميمتو الرئيسة ىي أداء العمؿ فقطك بمكغ المستكيات 
للإنتاج ، ك التشدد في رقابة العامميف ك حسابيـ عمى أخطائيـ ، لذلؾ فيك لا يضع في المقررة 

اعتباره ك رغبات الأفراد أك ميكليـ  كلا يصغي لشكاكاىـ كلا ينفؽ كقتو في الحديث معيـ أك بحث 
 مشكلاتيـ أك بحث مشكلاتيـ أك نكاحي عدـ رضاىـ .

 واجبات المشرف :  -2

العامميف بدرجة كبير مف الفاعمية ، ك يضغط المشكلات عند لكي يقكد المشرؼ جماعة مف 
حدىا الأدنى ، ك يقكـ بعلاجيا عندما تحدث ، ك يحقؽ أىدافو ك عمؽ انسجاـ العلاقات بينو ك 

 2:بيف الأفراد ، كىناؾ مجمكعة مف الكاجبات أف يقكـ بيا ، ك أىـ ىذه الكاجبات تتمثؿ في 

ناحية الفنية بحيث يستطيع أداءه بكفاءة ك أف يرشد أف يككف المشرؼ متقنا  لعممو مف ال -0
 العامميف لأداء كظائفيـ ك يجيب عف أسئمتيـ بشأنيا ك يستشير حماسيـ لزيادة الإنتاجية .

أف يعطي لعمالو بعض الحرية في تقرير الأمكر المتعمقة بمصالحيـ كتقرير سرعة العمؿ  -2
 ركفو .ك التناكب ك غيرىا إذا سمحت بذلؾ طبيعة العمؿ ك ظ

أف يحدد أىداؼ الجماعة بكضكح كيشجع الأفراد عمى شرح أىدافيـ ك يساعدىـ عمى  -3
 بمكغيا ك يحاكؿ إدماج أىداؼ الفرد مع الجماعة.

أف يتعرؼ عمى الدكافع عمالو ك رغباتيـ كمستكيات طمكحيـ بأف ينقؿ ىذه المعمكمات   -4
 رىا مف سياسات الأفراد.للإدارة حتى تستفيد منيا الأخيرة في كضع خطة لمحكافز ك غي

أف يدرب عمالو عمى الأعماؿ التي يقكمكف بيا، كأف يعرفيـ بالأعماؿ الأخرل المتعمقة بيا  -5
بأف يشرح ليـ أىمية بمكغ مستكيات المقررة لأداء حتى يستفيدكا مف فرص الترقية أك زيادة الأجكر 

 أك غيرىا مف المزايا.

لشككاىـ بأف يتعرؼ عمى مصادره، كينشر بينيـ أف ينصت جيدا لمقترحات العامميف ك يستمع  -6
 نكعا مف الحكار المفتكح ليتبادؿ معيـ مختمؼ المعمكمات .

                                                           
1
كايم تشَش : إداسج انًىاسد انثششَح و كفاءج الأداء انتُظًٍُ ) نى َزكش انثهذ ( ، يجذ انًؤعغح انجايؼُح نهذساعاخ  - 

 . 113 -111، ص  1997و انُشش ، 
2
 . 151، ص  2004سج انًىاسد انثششَح ، انجضائش ، يذَشَح انُشش نهجايؼح ، قانًح ، وعُهح دًذاوٌ : إدا - 
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أف ينشئ بيف عمالو ركح الجماعة بأف يحقؽ تماسؾ الجماعة، كبأف يتعامؿ معيا باعتبارىا  -7
 فريقا كاحدا متكاملا ك ليست جماعة  مف الأفراد المنعزليف .

معنكيا اتجاه الإدارة ك ذلؾ عف طريؽ نقؿ رغباتيـ ك شرح كجيات أف يقؼ إلى جانب عمالو  -8
النظر ، ك إف يبمغ العماؿ أيضا بآراء الإدارة ك قكاعدىا ك سياستيا فيك بذلؾ اتصاؿ بيف الطرفيف 

. 

أف يكثر مف استخداـ الحكافز الايجابية كلا يمجأ إلى الحكافز السمبية إلا عند الحاجة كيشرح  -9
ك أف لا يعتبر الحكافز الايجابية كلا يمجأ إلى الحكافز السمبية إلا عند الحاجة ك أسباب استعمميا ، 

 يشرح أسباب استعماليا ، كاف لا يعتبر الحكافز السمبية سكطا ييدد بو عمالو إذا أخطئكا.

 نتائج المترتبة عن نظام الحوافز ال: سابعا

 1يحقؽ نظاـ الحكافز الجيد نتائج مفيدة مف أىميا :

 زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج كجكدة الإنتاج ك مبيعات ك أرباح . -0

 العائد في العمؿ كمف الأمثمة عميو تخفيض التكاليؼ ك تخفيض كميات الخامات . تخفيض-2

إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا ك عمى الأخص ما يسمى بالتقدير ك الاحتراـ ك  -3
 الشعكر بالأماف .

 ر العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة .إشعا-4

 تحسيف صكرة المشركع أماـ المجتمع . -5

 تنمية ركح التعاكف بيف العامميف ك تنمية ركح الفريؽ ك التضامف .-6

 جذب العامميف إلى المنظمة كرفع ركح الكلاء ك الانتماء .-7

 ة :ـخلاص

تتجمى في أنيا تعتبر باعثا ما يمكف استخلاصو مف خلاؿ ما سبؽ أف لمحكافز أىمية 
كمحركا لطاقات كرغبات العامؿ في العمؿ ككما تساىـ في استقراره داخؿ المؤسسة كككنيا تنتج لو 
مزيد مف المزايا التي تتحسف مف مستكل الرضا الكظيفي كتحسف مستكل معيشتو ، كعدـ فعالية 

 عمى مستكل الرضا الكظيفي  س سمباف ينعكـ استجابتيا لتطمعات العماؿ مف شأنو أالحكافز كعد

                                                           

.34خانذ ػثذ انشدًاٌ انهٍُُ : انًشجغ انغاتق ، ص -
1
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ما فردية أك  ما معنكية كا  كما تعرفنا في ىذا الفصؿ عمى أىـ أنكاع الحافز كتككف إما مادية كا 
جماعية أك عمى مستكل المنظمة ككؿ ، إذف في كؿ مؤسسة لابد أف تتبنى نكع مف الحكافز حتى 

كاف عمميـ كتضمف كلائيـ تستطيع التكصؿ إلى مستكل متكسط مف رضا العامميف كليستقركا في م
  ليا .
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 د :ـتمهي

يمثؿ العمؿ جزء ىاـ مف حياتنا و بمرور الوقت داخؿ ىذا العمؿ يشكؿ كؿ فرد مجموعة مف 
الآراء و المعتقدات و المشاعر حوؿ ىذا العمؿ و ىذا ما يطمؽ عميو بالرضا عف العمؿ ، و يبدأ الأمر 
بقياـ كؿ فرد بتكويف حصيمة مف المعرفة و المعمومات و الخبرات حوؿ العمؿ ، و بناءا عمييا يتشكؿ 
وجداف و مشاعر الفرد ناحية عممو ، و أخيرا يميؿ الفرد أف يتصرؼ سموكا ناحية عممو بشكؿ معيف 

يقة احترامو غيابو و تأخره و في تركو لمعمؿ و في طر  في يظير فيو أسموب تعاممو مع الزملبء ، و
 لرئيسو و لأنظمة المؤسسة .

إما برضاه عف العمؿ أو و عندما تكوف ىذه المشاعر و الأحاسيس يشعر الفرد مف خلبليا 
ذلؾ لارتباط ظاىرة الرضا الوظيفي بعوامؿ متعددة و صعوبة قياسو و ىذا ما سنتطرؽ إليو في استيائو و 

 ىذا الفصؿ .
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 1أولا : النظريات المفسرة لمرضا الوظيفي 

تحاوؿ النظريات الخاصة بالرضا في العمؿ أف تقدـ تفسيرا لمسببات رضا الأفراد عف عمميـ و 
استيائيـ منو ، كما أنيا تساعد في التبوء بيذا الرضا و محاولة التحكـ و السيطرة عميو و معرفة الأسباب 

 يـ أكثر مف الآخريف و سنقوـ بوصؼ ىذه النظريات .التي تجعؿ بعض الأشخاص راضيف عف عمم

 2نظريات التدرج الهرمي لمحاجات الإنسانية : " لإبراهام ماسمو" -1

لقد قدـ ماسمو نظريتو عف الدوافع  اليامة فتحت المجاؿ واسعا أما الباحثيف لإثراء ىذا الموضوع و "   
ماسمو" يرى أف الإنساف لديو مجموعة مف الحاجات تتفاوت حسب أىميتيا مكونة مدرجا ىرميا كما ىو 

 مبيف في الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ناصر محمد العيديمي: السموك الإنساني و التنظيم ، معهد الإدارة ، السعودية المصدر:     
 162،ص1993،

                                                      
.169، ص 2002، دار انُشر انجايؼُح ، الاضكُدرَح ، 1َح دطٍ : إدارج انًىارد انثشرَح ، طاور-

1
  

.161، ص 1993انطهىك الإَطاٍَ و انتُظُى ، يؼهد الإدارج انطؼىدَح ، َاصر يذًد انؼدَهٍ : -
2
  

 ( يوضح هرم ماسلو04الشكل رقم )

 

 رامتـات الإحـحاج

 ةــــة أساسيـــــوجيـات فيزيولـاجــح

 و الحب الصداقة حاجات

 الأمـن اتـاجـح

 حاجات

 تحقيق الذات
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 وقد بنى ماسمو نظريتو عمى ثلبث فروض رئيسية :

تامة و يمكف أف تأثر احتياجاتيـ عمى سموكيـ إف ىذا التأثير يأتي عف طريؽ الناس كائنات غير  -أ
الحاجات التي لـ يتـ إشباعيا أما الحاجات التي أشبعت لا يكوف الفرد في حاجة إلييا فلب تعتبر مف 

 الدوافع .

 عقيدا .إف حاجات الفرد ترتب وفقا لأىميتيا فيي تبدأ بالحاجات الأساسية إلى الحاجات الأكثر ت -ب

ينتقؿ الشخص بحاجتو مف مستوى إلى مستوى عندما يتـ إشباع الحاجات الأولى فجاء ترتيب "  - جػ
 1ماسمو" لمحاجات كالتالي : 

و ىي الحاجات الأساسية للئنساف كالطعاـ و الشراب بما في ذلؾ  الحاجات الفيزيولوجية : -1
الظروؼ الفيزيقية كالتدفئة  ، التيوية ، النظافة ....الخ ، و تعتبر ىذه الحاجات أقوى دافع 

 .    2للئنساف وتتطمب الإشباع قبؿ أي حاجة أخرى لأنيا أساس بقاءه 

فيزيولوجية مف حيث الأىمية و تتمثؿ تأتي ي مستوى ثاني بعد الحاجات ال حاجات الأمف : -2
أساسا في حاجة الفرد إلى بيئة آمنة مف الأخطار و الحوادث و الحاجة التحرر مف الخوؼ و 
التيديد وتظير في صورة ظروؼ عمؿ آمنة مف الحوادث العمؿ ، أجور كافية ، استقرار وظيفي 

. 

ة إلى تكويف صداقة و زمالة أو ما يسمى بالحاجات الاجتماعية و ىي الحاج حاجات الصداقة: -3
مع الآخريف و التفاعؿ معيـ و الإحساس بالانتماء إلى مجموعة العمؿ و عدـ إشباع ىذه الحاجة 

 يسبب بعض التوتر و عدـ القدرة عمى التكيؼ مع المجتمع و الأصدقاء .

: و تمثؿ أولى مستوى في تركيب الحاجات فبعد أف يشبع العامؿ الحاجة إلى تحقيؽ الذات  -4
الحاجات السابقة فإنو يتطمع إلى تحقيؽ رغبتو في إنجاز مياـ تتلبءـ مع قدراتو بؿ و تتحداىا 

 سعيا منيـ للبرتقاء بقدراتيـ إلى حد الإبداع .

                                                      
.163ص  انًرجغ انطاتق،َاصر يذًد انؼدَهٍ : -

1
  

.17، ص 1993، 1يذٍ اندٍَ الأزهرٌ : الإدارج دوٌ انًدَرٍَ ، دار انفكر انؼرتٍ ، يصر ، ط-
2
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و حسب نظرية ماسمو فإف العوامؿ المتحركة لمفرد ىي تمؾ الحاجات غير المشبعة فإذا تـ حدوث  
قى محركا لمسموؾ بؿ ما يحرؾ السموؾ ىو الحاجة التي تمييا أدنى إشباع لحاجة معينة فإنيا سوؼ لف تب

في المدرج اليرمي غير أف ىدـ التمبية ىذه الحاجات لمدة طويمة سوؼ يثير ردود فعؿ سموكية سمبية مف 
طرؼ العامؿ مثؿ الضيؽ الصداـ الاعتداء الوظيفي المفظي أو المادي تجاه الشخص المتسبب أو المجوء 

 التعويض أو التراجع و الانطواء . إلى طريقة التبرير

 نظرية ذات العاممين : -2

أطمؽ عمييا )نظرية  1بناءا عمى دراسة التي FREDRIK HERZBERGلقد عاـ فريديريؾ ىرزبورج 
 العامميف ، العوامؿ الدافعة و العوامؿ الوقائية ( .

 ا يوضح الشكؿ :و أف العوامؿ المؤدية لمرضا تختمؼ تماما عمى العوامؿ المؤدية للبستياء كم

 

 

 

 

 

 

 

الدار الجامعة الحديدة لمنشر والتوزيع  المنظمات ،المصدر : محمد سعيد سمطان السموك الإنساني في 
 .199، ص   2002، مصر ، 

واقع  2و بالرغـ مف تعرض نظرية ىرزبورج لمعديد مف الانتقادات و البحث و التجريب إلا أف  
الأمور يشير إلى صعودىا وىناؾ مجموعتيف مف العوامؿ التي قد يقابميا الفرد في التنظيـ المجموعة 

العوامؿ الوقائية وىي تتشابو مع حاجات المستويات السفمى في ىرـ ماسمو ووظيفة  الأولى و يطمؽ عمييا

                                                      
.199، ص يذًد ضؼُد ضهطاٌ : ضهىك الإَطاٍَ فٍ انًُظًاخ ، يرجغ ضاتق -

1
  

، ص 2003جًال اندٍَ يذًد يرضٍ : الإدارج الاضتراتُجُح نهًىارد انثشرَح ، اندار انجايؼُح ، الاضكُدرَح ، -

220.
2
  

 العوامل الدافعة 
 الرضا

 وجهة نظر هرزبورغ للعلاقة بين الرضا و الاستياء 

 العوامل الوقائية 

 عدم الرضا 

 الاستياء  عدم الاستياء 

( عوامل الرضا55الشكل رقم)  
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ىذه العوامؿ ىي منح عدـ الرضا وافرىا ضروري لتجميد مشاعر الاستياء و لكنيا لا تؤدي في حد ذاتيا 
د إلى الرضا ، و المجموعة الأخرى مف العوامؿ يطمؽ عمييا العوامؿ الدفاعية وىي التي تزود الأفرا

 بالدافعية ، و تتشابو مع حاجات المستويات العميا .

لابد و  1في ميراركية ماسمو وىي موجودة في تصميـ الوظيفة و محتواىا و طبقا ليذه النظرية ، فإف الفرد 
أف يكوف معتقدا لممحتويات عممو ، أي أف يتضمف العمؿ نوعا مف التحدي و الصعوبة حتى يمكف دفع 

 لدييـ .   الفرد لبذؿ أفضؿ جيد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 

                                                      
.24، ص 2005يذًد اضًاػُم تلال : انطهىك انتُظًٍُ تٍُ انُظرَح و انتُظُى ، دار انجايؼح انجدَدج يصر ، -

1
  

 العوامل الوقائية 

   توافرها يؤدي
إلى الرضا    

عد توافرها يؤدي إلى 
 حياد الرضا 

عدم  توافرها يؤدي إلى 
 الاستياء وعدم الرضا

توافرها يؤدي إلى 
 حياد الاستياء 

(  نظرية العاملين هوزبرج56الشكل  رقم  )  

 أمثلة
 الإنجاز التحصيل

 المسؤولية
 التقدير

 التقدم و النمو
 أهمية العمل

 العوامل الدافعة 

 أمثلة
 ظروف العمل

 الإشراف
 سياسات المنظمة

 الأجر 
 العالقات الشخصية 

  

دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع ،  المصدر : محمد السعيد سلطان ، السلوك التنظيمي في المنظمات و التطبيق ، 
 . 255، ص مصر 
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 نظرية العلاقات الإنسانية : -3

تتفؽ ىذه النظرية في صنؼ العنصر البشري، وتتشكؿ أفكارىا مف نتائج دراسات  
  1"ىاوثورف"والأبحاث اللبحقة في جامعتي أوىايوا ميتشجف ، و تتمخص ىذه الأفكار فيما يمي :

تركيبو المعقد و جوانبو النفسية و إف العنصر الإنساني في العمؿ ىو أىـ العناصر ، و الإنساف في -أ
الاجتماعية و الجسمية يتطمب تعاملب واعيا معو حتى تحصؿ الإدارة منو عمى التعاوف المطموب في أداء 

 العمؿ .

إف دوافع العمؿ لا تنحصر حوؿ الأجور و المكافآت المادية حيث أف ىناؾ حاجات نفسية و -ب
 فس و تأكيد الذات و احتراـ الآخريف .اجتماعية عند العامميف ، أىميا احتراـ الن

إف العامميف يكونوف فيما بينيـ جماعات عمؿ تكوف التنظيـ غير الرسمي ، و ليذه الجماعات أثرىا -جػ
الكبير عمى تفكير أعضائيا و اتجاىاتيـ و قيميـ ، و بالتالي عمى دوافعيـ و سموكيـ و علبقتيـ مع 

كس في النياية عمى انتاجيتيـ مما يتطمب مف الإدارة التعامؿ بعضيـ و مع الإدارة ، و الأمر الذي ينع
         2معيـ عمى أنيـ جماعات لا أفراد منفصميف .

إف الاتجاه الديمقراطي في معاممة الموظفيف كفيؿ بأف يحقؽ ليـ المناخ الملبئـ لمعمؿ ، حيث تشبع -د
و ارتفاع الروح المعنوية الأمر الذي يفضي حاجاتيـ لاحتراـ الذات و التقدير مما يجعميـ يشعروف بالرضا 

 إلى زيادة   الإنتاجية .

و عمى ىذا الأساس فإف مدرسة العلبقات الإنسانية قد سعت إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف  
مف خلبؿ تحسيف ميوؿ الأفراد و توفير المطالب الاجتماعية و النفسية ليـ ، ورأت أف ذلؾ يتحقؽ بتطبيؽ 

 3لجديدة التي تمثؿ الاتجاه الإنساني في الفكر الإداري .المفاىيـ ا

 

 
                                                      

.45، ص 1972يح ، دار َهضح ػرتُح ، يصر ،  ،ػثد انفتاح دطٍ : يثادئ الإدارج انؼا-
1
  

يهدٌ دطٍُ زونُف : ػهى انُفص الإدارٌ ، يذدداخ الإدارٌ ، انًُظًح انؼرتُح نهؼهىو الإدارَح ، الأردٌ ، دش، -

.18ص 
2
  

، ص 1992صلاح انشُىاٍَ : إدارج الأفراد و انؼلاقاخ الإَطاَُح ، يؤضطح شثاب انجايؼح ، الإضكُدرَح ، -

489.
3
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 /نظرية الحاجة إلى الإنجاز :4
صورة أعطية  42في أواؿ الأربعينيات تـ تصميـ الاختبار تفيـ الموضوع ، ويتكوف ىذا الاختيار مف 

ء نتائج إلى عدد مف الأفراد وطمب منيـ أف يؤلفوا قضية درامية حوؿ كؿ صورة تقدـ ليـ . وعمى ضو 
حاجة أساسية تحفز السموؾ و  42ىذه الدراسة توصؿ " موري " إلى نتيجة مفادىا أف الإنساف حوالي 

و زملبئو بحيث ثلبث  mecleand ( بدأ 3595التي بالإمكاف تحديدىا وبداية مف أوائؿ الخمسينات ) 
 1للئنجاز .مف ىذه الحاجات العشريف : الحاجة لمسمطة ، الحاجة للبنتماء و الحاجة 

 / الحاجة إلى السمطة : 1
إذا أظير الفرد ىذا النوع مف الحاجات وكاف مسيطرا عمى سموكو ، فإنو في ىذه الحاجة يتأتب رضاه مف 
قدرتو عمى تحكـ و ضبط أللآخريف ، و يعتبر الإنجاز الحالة الأىداؼ المرغوبة إذا أىميا ثانوية بالنسبة 

لية مف ىذه الحاجة فبينما الوسيمة التي بواسطتيا الفرد يحقؽ الأىداؼ للؤفراد الذيف  لدييـ مستويات عا
تعتبر ذات أىمية أولية ، فإف الأفراد الذيف لدييـ حاجة قوية لمسمطة يتأتوف رضاىـ مف وظائؼ تمكنيـ 
مف ممارسة السيطرة و التحكـ في التغير ، فالمؤسسات التي تشجع عمى الدافع السمطة إلى استقطاب 

 الذيف لدييـ حاجات قوية ، لمسمطة و يرغبوف مثؿ المؤسسات العسكرية و السياسية . الأفراد
 / الحاجة إلى الانتساب : 4

إف الأفراد الذيف يظيروف ىذا النوع مف الحاجات كدوافع مسيطرة عمى سموكيـ يأتي رضاىـ مف 
قات مع الآخريف و النشاطات الاجتماعية و العلبقات الشخصية ، أي أف ىناؾ حاجة إلى تكويف علب

التقرب إلييـ ، نفسيا فإذا طمب مف فرد معيف أف يختار العمؿ في ميمة مع الآخريف الذيف ىـ أكفاء 
مينيا و بيف زملبءه في العمؿ ، فإذا كاف لديو مستوى كبير مف الحاجة إلى الانتساب فإنو دوف شؾ 

 سيختار زملبئو .
 / الحاجة إلى الانجاز :  3

اد الذيف لدييـ قدرة كبيرة مف الشعور بالحاجة للئنجاز يتصرفوف بطرؽ تختمؼ عف الأفراد إف الأفر        
الذيف لدييـ القدرة منخفضة مف ذلؾ الشعور فالصنؼ الأولى مف ىؤلاء الأفراد يتأتوف رضاىـ مف 
ـ ، الحصوؿ عمى أىدافيـ فالشعور بالانجاز أو تحقيؽ شيء معيف بنجاح يعتبر ميما جدا بالنسبة إليي
فيـ ليسوا محفزيف بالمادة في حد ذاتيا بؿ يستعممونيا كوسيمة لمحفاظ عمى درجة إنجازاتيـ ، فيـ 

                                                      
1

 . 201, ص يرجغ ضاتقػثد انؼسَس خىجح :  - 
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يفضموف التغذية الراجعة المباشرة فيـ يتعمؽ بأدائيـ  وىـ يأخذوف في العادة الأعماؿ المتوسطة الصعوبة 
 1دوف الأعماؿ الأخرى التي لا تعتبر سيمة و لاىية في نفس الوقت 

وكتعقيب ليذه النظرية أنو إذا كاف ما كلبند عمى حؽ ، فيذا يعطي نظرية الحاجة إلى الإنجاز و دفعو  -
كبيرة تفوؽ تمؾ التي نالتيا بعض النظريات الأخرى في ىذا الموضوع مادامت ىنا أمكانية تدريسيـ إلى 

فز الفردية بحاجات الفرد و الجماعة ، وكاف اىتماـ ماكلبند مركز أكثر عمى مطابقة أنماط الحوا
المؤسسة و باستعمالو الاختيار تفيـ الموضوع لتحديد أنماط الحوافز لدى الفرد ، فإنو مف الممكف 

 اكتشاؼ 

 فرد لديو الحاجة إلى الانتساب يعمؿ في مؤسسة تكافئ ، فقط عمى السموؾ الميتـ بالسمطة . 

 / نظرية الدافعية :5

الدراسات و البحوث في ىذا المجاؿ و كانت نتيجتيا أنو  ( عددا مف 3595وزملبءه ) Herzbergيرى 
اقترح نظرية تتعمؽ بالرضا الوظيفي و الدوافع الإنسانية و أطمؽ عمييا اسـ نظرية الدافعية ، الصحة أو 
نظرية ذات الحديث نظرا لأنيا تتضمف جانبيف أحدىما يمثؿ عوامؿ مرضية و الجانيف الآخر العوامؿ 

 422و زملبءه إلى ىذه النظرية وبعد ما قاموا بدراسة أولية عمى  Herzbergالمرضية ، وقد توصؿ 
ميندسا و محاسبا وىذه النظرية تعتمد في الأغمب نتائجيا عمى عدد مف المقابلبت و المناقشات المكثفة 

 . 2المقصود منيا تحديد اتجاه العماؿ نحو أعماليـ 
ف يصفوا لو الظروؼ التي أثنائيا سعروا شعور مف المشاركيف أ Herzbergومف ىذه المقابلبت طمب 

سيئا اتجاه وظائفيـ ، ودلت النتائج عمى أف الشعور الحسف كاف عادة مرتبطا بمحتوى الوظيفة وطبيعتيا 
كالرضا الشخصي عف العمؿ و الشعور بالإنجاز و الاعتراؼ و الشعور بالمسؤولية ، و التقدـ أما 

بالمتغيرات البيئية و بالعناصر المحيطة كالظروؼ الإدارية و سياسة الشعور السيئ فكاف خالبا ما يرتبط 
الشركة وظروؼ العمؿ ، والحياة الشخصية و الإشراؼ الفني ، و تـ تصنيؼ ىذه العوامؿ البيئية عمى 
أنيا عوامؿ استياء أو عوامؿ الصحة بينما العوامؿ المتعمقة بمحتوى الوظيفة صنفة عمى أنيا عوامؿ 

 أينا أعلبه . مرضيات كما ر 
 و كتعقيب ليذه النظرية ىي أف عدـ الرضا الوظيفي يرتبط ببيئة العمؿ و يرتبط  -

                                                      
1

 . 203انًرجغ انطاتق ، ص جح:اػثد انؼسَس خى - 
2
ػًار انطُة كشرود : ػهى انُفص انصُاػٍ و انتُظًٍُ انذدَث ، جايؼح َىَص نهُشر و انتىزَغ ، نُثُا ، يجهد انثاٍَ ،  - 

 .  67، ص  1995،  1ط 
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و  Herzbergالرضا الوظيفي مف الناحية الأخرى بالعمؿ نفسو أو بمحتوى الوظيفة وما يستخمص 
زملبءه  ىو أف محاولة التخمص مف النواحي السمبية في حد ذاتيا لا تكوف حافز أو دافعا لمفرد في عممو 
أو خارجو و يمكننا القوؿ بأف العوامؿ الاستيائية أو الصحة في ىذه النظرية تقابميا الحاجات الفسيولوجية 

 العميا مف اليرـ في نفس النظرية الإنسانية في نظرية ماسمو بينما عوامؿ الرضا تقابميا الحاجات 

 : أهمية الرضا الوظيفي . ثانيا

يعد العنصر البشري البنية الأساسية التي تبنى عمييا المنظمات عمى اختلبفيا فيو الذي يرسـ  
ذىا و بالتالي فإف انحرافو بلب شؾ سوؼ يأثر عمى المنظمة مما ىدافيا و يخطط لموصوؿ إلييا و ينفأ

ىداؼ الموضوعية و يعطؿ مسيرتيا إذا كاف مف السيؿ عمى المنظمة فير الموارد المادية يعيؽ تحقيقيا للؤ
إلا أنيا قد تعجز أحيانا عف الحصوؿ عمى الموارد البشرية الراغبة في العمؿ و الإنتاج أو الحفاظ عمييا و 

 استغلبؿ طاقتيا الكامنة .

الفكر الاجتماعي عمى السواء حيث لذلؾ ناؿ موضوع الرضا الوظيفي اىتماـ الفكر الإداري  و  -
ـ يفوؽ الثلبث آلاؼ بحث و يرجع ىذا  1776كاف عدد البحوث التي تناولت الرضا الوظيفي حتى عاـ 

يقضوف جزءا كبيرا مف حياتيـ في العمؿ كما يرجع أيضا إلى الاعتقاد  1الاىتماـ إلى أف معظـ الأفراد 
 السائد بأف الرضا عف العماؿ يؤدي إلى زيادة الإنتاج .

و تظير أىمية الرضا الوظيفي في ارتباطو بالعنصر البشري الذي يعد الثورة الخفية و المحور  
بمغ تطورىا إذا لـ يتوفر ليا العقؿ البشري ما الرئيسي للئنتاج في المنظمات الإدارية التي تظؿ معطمة مي

 يحركيا.الذي يدبرىا و 

مؿ سواءً كما أف أىمية الرضا الوظيفي تكمف في أف ىذا الموضوع يتناوؿ مشاعر الإنساف العا -
كاف مديرا أو موظفا أو عاملب إزاء مؤثرات العمؿ الذي يؤديو و الظروؼ التي يعمؿ فييا و البيئة 

 المحيطة بو .

 يمكف القوؿ أف توافر الرضا الوظيفي لدى العامميف في المنظمة يؤدي إلى ما يمي :و 

                                                      
.71، ص 1993الأفراد و انؼلاقاخ الإَطاَُح ، يكتثح ػٍُ انشًص ، يصر ، ػثد انىهاب يذًد ػهٍ : إدارج -

1
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روح المعنوية لمعامميف الأمر الذي يترتب عميو انخفاض معدلات الغياب و ترؾ العمؿ و لرفع ا -1
 معدلات الشكاوى و كذلؾ انخفاض مستوى الصراعات سواء بيف العماؿ أو بينيـ و بيف الإدارة .

الولاء و الالتزاـ التنظيمي إذ يمكف لمستوى الرضا عف العمؿ أف يسيـ مساىمة فعالة  زيادة درجة -2
 المنظمة.و ممموسة في زيادة فاعمية 

تحقيؽ التوافؽ النفسي و الاجتماعي لمفرد ذلؾ لأف الرضا يرتبط بالنجاح في العمؿ و النجاح ىو  -3
ما أنو يمكف أف يكوف مؤشرا لنجاح الفرد في المعيار الموضوعي الذي يقوـ عميو تقييـ المجتمع لأفراده ك

 الاجتماعية.مختمؼ جوانب حياتو الأخرى الأسرية و 

 : عوامل الرضا الوظيفي .ثالثا 

يتأثر الرضا الوظيفي بالعديد مف العوامؿ الناتج عف الفرد نفسو أو العمؿ الوظيفي أو حتى البيئة  
الجسدية و النفسية تتأثر بالعوامؿ المعنوية و المادية في تحديد التنظيمية المحيطة بالفرد ، فتركيبة العامؿ 

   1 .مستوى الرضا لدى العامؿ و أىـ ىذه العوامؿ

 الأجر و المكافّآت المادية : -1

يعتبر العمؿ مصدر رزؽ الأفراد الذي يساعد عمى  تحقيؽ احتياجاتيـ مف سكف و لباس و طعاـ  
ذلؾ عف طريؽ تقاضييـ لأجر ، يعرؼ بكمية النقود التي يتقاضاىا العامؿ لقاء  باعتبارىا أولويات ، 

قيامو بأعماؿ معينة  يعرؼ بكية النقود التي يتقاضاىا العماؿ لقاء قياميـ بأعماؿ معينة ، تخدـ أربا 
يي تمثؿ العمؿ أو الإدارة المسؤولة عف الإنتاج و الخدمات و ييتـ العامموف للؤجور لعدة أسباب مختمفة ف

مصدر ىاـ لمعيشة الفرد تؤثر أيضا عمى وضعيتو في مجتمعو و ذلؾ في الحالات التي تقاس بيا منزلة 
الفرد ، بالمكاسب المالية أكثر مف قياسيا بمركزه أو مكانتو في عممو و التي قد تكوف معروفة بالنسبة 

ريقة مف ىذه الطرؽ أثره في لمرؤوسيو مباشرة ، و يوزع ىذا الأجر عمى الأفراد بطرؽ شتى و لكؿ ط
 تحفيزه و دفعو عمى العمؿ ، ومف بيف ىذه الطرؽ : 

 

  نظام الأجر الزمني :  - أ

                                                      
.90، ص 2005،دار وائم نهُشر ، ػًاٌ ، 1إدطاٌ يذًد انذطٍ : ػًم الاجتًاع الاقتصادٌ ، ط-

1
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بمقتضى ىذا النظاـ يتـ دفع أجر محدد عف وحدة زمنية معينة يقضييا الفرد في عممو )سنة ،  
ىذا النوع مف  شير ، أسبوع ، يوـ ، ساعة ( و ىنا لا يتغير الأجر بتغير كميات الإنتاج ، و يصبح

الأجور بالنسبة للؤعماؿ التي يصعب تقدير إنتاجيا بوحدات كمية يمكف قياسيا ، كوظائؼ الإدارة ، و 
الوظائؼ الإدارية و المحاسبية ، اليندسية و غيرىا و يكوف صالحا كذلؾ للؤعماؿ التي تيتـ بالجودة أكثر 

 الإنتاج .     مف الاىتماـ بكمية

 نظام الأجر بالقطعة : - ب

و فييا يرتبط أجر العامؿ بكميات الإنتاج الذي يقوـ بو ، لأنيا تعطي فرصة لظيور الفوارؽ  
الفردية ، و بطبيعة الحاؿ يرتبط الإنتاج بالعمر ، و الصحة و الحيوية ، و ىذه الطريقة تمقي بعبء 

 الإنتاج عمى العماؿ أنفسيـ ، فإذا زاد فيو في مصمحتيـ ، و إف قؿ انخفض أجرىـ .

 م الأجر عمى حسب الخبرة في العمل :نظا - ج

 أي يزداد أجره كمما زادت حاجاتو و كثر عدد أفراد عائمتو . 

و ىناؾ أنواع أخرى مرتبطة  الأجور،تعتبر الأنواع السابقة أكثر الطرؽ انتشارا في عممية دفع  
 1بالأجور و تأخذ طبيعة المكافآت أو الحوافز المادية أيضا ، و ىي :

 مستحقة بداية كؿ عاـ .العلبوات ال -

 الاشتراؾ في الأرباح. -

 الأجور التشجيعية. -

 العمولات .   -

الصحية ، التعميمية ،  الغذائية،كالخدمات  الإنسانية،الخدمات التي تشبع في الفرد الكثير مف الحاجات  -
 السكنية .

 الإشراف : -2

                                                      
، 2005، انًؤضطح انجايؼُح نهدراضاخ و انُشر و انتىزَغ ،تُروخ ، 2شفُق رضىاٌ : انطهىكُح و الإدارَح ، ط-

.34ص 
1
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المختمفة في جميع المستويات ، حيث يعبر عف  الاتصاؿيعتبر الإشراؼ سمسمة مف حمقات  
عممية تنظيمية تدور حوؿ الجيود التي يبذليا الرئيس نحو مرؤوسيو بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة و 

الفتي لمعماؿ بحيث تزداد و تتحسف خبراتيـ و مياراتيـ معارفيـ   النمو  اخلبلي 1الإشراؼ عممية يتـ مف 
دـ الدكتور "محمد شمس الديف " تعريفا للئشراؼ عمى أنو طريقة تتضمف في العمؿ الذي يقوموف بو ، ويق

استخداميا عممية بواسطتيا يساعد المشرفيف الأخصائييف الذيف يعمموف مع الجماعات أو يتحمموف بعض 
  2المسؤوليات في تنفيذ برامج المؤسسة و خطتيا عمى النمو و أداء مسؤولياتيـ عمى أحسف وجو ممكف .

عبارة عف علبقة مينية بيف المشرؼ و بيف مف يقوـ بالإشراؼ عمييـ توحدىـ السمطة  فالإشراؼ 
في المؤسسة و يتقبميا الطرفاف ، و الإشراؼ عممية يتـ مف خلبليا النمو الفني لمعماؿ ، حيث تزداد و 

يـ تتحسف خبراتيـ و مياراتيـ و معارفيـ في العمؿ الذي يقوموف بو ، و يسمى عدد الذيف يشرؼ عمي
شخص واحد و يخضعوف لسمطتو بنطاؽ الإشراؼ ، وىو يحدد عبء العمؿ و حجـ ونوع الوحدات 
التنظيمية في المستويات الإدارية  ومف الضروري عند تصميـ الييكؿ التنظيمي مراعاة نطاؽ الإشراؼ 
 الأمثؿ لأنو مف الصعب عمى شخص واحد الإشراؼ عمى عدد غير محدد مف المرؤوسيف و بيذا تتحد
العلبقات التنظيمية بيف العامميف في المنظمة و تتحدد درجة مركزية السمطة ، و يعتبر الإشراؼ بمثابة 

 .العنصر المحرؾ لمعمؿ داخؿ المنظمات

 ىما:و للئشراؼ أنماط متعددة يمكف حصرىا في نمطيف أساسييف 

 3أولا : الإشراف الموجه نحو العمال :

بالعامؿ ، و بالتالي يكوف الإشراؼ في نظر المشرؼ عبارة عف و تكوف ميمة المشرؼ الاىتماـ  
 أف تكوف ميمة رسمية و إدارية . وظيفة نفسية و اجتماعية قبؿ

 

 ثانيا :الإشراف الموجه نحو العمل : 

                                                      
1
ػثد انًذٍُ يذًىد دطٍ صانخ : انتقىَى و الإشراف فٍ طرَقح انؼًم يغ انجًاػاخ ، دار انًؼرفح انجايؼُح ، - 

  .193، ص 1998الاضكُدرَح ، 

.277، ص 2004يصطفً يذًد أتى تكر : ضغىط انؼًم ، دار انُشر انجايؼُح ، الاضكُدرَح ، -
2
  

.85، ص 1985دراضح انتُظُى ، دار انًؼارف ، انقاهرج ،  انطُد انذطٍُُ : انُظرَح الاجتًاػُح فٍ-
3
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وىو ذلؾ الذي ينصب اىتمامو وؿ الطرؽ الفنية و أساليب و طرؽ العمؿ المساىمة في زيادة  
 لمعامؿ.عي مف الناحية الإنسانية وىو نادرا ما يرا الإنتاج،

كغيرىا مف عمميات التنظيـ طرأت عمييا عدة تغييرات ،فمف الجانب النفسي المستخدـ ىذه العممية  
في تنظيـ الإنتاج ، فوظيفة المشرؼ بشكؿ رئيسي عمى كيفية العمؿ عمى زيادة فاعمية الإشراؼ ، وىذا ما 

العموـ الاجتماعية بجامعة " مستيغاف" الأمريكية عند دراستو ذات أكده " ليكارت " في دراساتو في معيد 
  1الإنتاجية المنخفضة ، ولقد استخدـ في تمؾ الدراسات معياريف أساسييف لتقييـ فاعمية الإشراؼ ىما :

 معيار الإنتاجية لمعامميف . - أ
 الشعور بالرضا عف العمؿ لدى العامميف . - ب
 الاتصال : -3

عقلبني مف  2عمى أنيا شبكة متدخمة مف الاتصاؿ و النسؽ  وتصورىا،   إف اعتبار المنشأة 
ادؿ ، و يمثؿ سموكيات الفاعميف ، و علبقتيـ بالإضافة إلى اتجاىاتيـ ، فالاتصاؿ عممية أساسية و التب

حيوية مستمرة لا تقؼ عند وقت أو مرحمة معينة مرتبطة بالأفراد العامميف و يعرؼ الاتصاؿ عمى أنو " 
دؿ متوقؼ ، وغير محتمؿ أحيانا يكوف بيف اثنيف أو مجموعة وحدات ) فردية ، وتنظيمية ، نشاط تبا

  3اجتماعية ( و لكي تتـ عممية الاتصاؿ ز تقوـ بوظائفيا يجب أف تتوفر عمى أربعة عناصر ىي :

 المرسل : - أ

الأفكار جموعة مف المعمومات و مولديو  طرؼ آخرد أف ينقؿ الرسالة إلى و الشخص الذي يو وى 
تمامو ، قيمة انفعالاتو ، حاجات ، اى التي تتأثر بالمكونات و الخصائص الشخصية لديو مف حيث ميولو

 شخصية كما أنيا تتأثر بتوقعاتو ، و طموحاتو و أىدافو 

 الرسالة :  - ب

                                                      
، ص 202، انًؤضطح انجايؼُح نهدراضاخ و انُشر و انتىزَغ ، تُروخ ، 2يىضً خهُم : الإدارج انًؼاصرج ، ط-

128.
1
  

.443، ص 1972، دار انكتة انجايؼُح ، يصر ، 1يذًد ػهٍ يذًد : ػهى الاجتًاع انتُظُى ، ط-
2
  

3
ًد اضًاػُم : ػهى الاجتًاع اندارٌ و يشكلاخ انتُظُى فٍ انًؤضطاخ انثُروقراطُح ، يُشأج انًؼارف ، قثارٌ يذ- 

  .372، ص 1981الاضكُدرَح ، 
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وىي تأخذ عدة  المرسؿ،ىي عبارة عف رمز مف الرموز التي تحمميا أفكار و معمومات و أفراد  
الأرقاـ ، الصور ....كما أف  الحروؼ، الأصوات،و  الحركات،الكممات و  مثؿ:أشكاؿ مف الرموز 

ار و المرسؿ إليو كما أف عدـ الاختب المرسؿ لكف مفالاختيار الحسف لصياغة الرسالة و رموزىا لو أىمية 
  1.يسبب المشكلبت 

 الوسيمة : -جـ

رزا في فيـ الرسالة المرسمة لذلؾ عمى المرسؿ أف ينتقي و يختار تمعب وسيمة الاتصاؿ دورا با  
و تأثيرا ، وفاعمية في المرسؿ إليو كما أف ىناؾ العديد مف الوسائؿ الخاصة  تعبيرا،الوسيمة الأكثر 
 .شفيي كالمقابلبت ، اجتماعات ، الياتؼ لبالاتصاؿ منيا ا

 ) المستقبؿ (المرسل إليه :  -د 

يستقبؿ الرسالة مف المرسؿ إليو مف خلبؿ الحواس لمختمفة مثؿ : السمع ، البصر ، ىو شخص  
 .الشـ ، الممس ، و يتـ تنظيـ  و اختيار المعمومات و تغييرىا مف قبؿ المستقبؿ 

 

 

 :ةـالترقي -4

 2ينظر إلى الترقية عمى أنيا حصوؿ العامؿ عمى فرص لمترقي إلى مناصب أعمى في السمـ   
بحيث تمنحو الترقية الإشباع المادي و المعنوي فيي بجانب الزيادة التي سيحصؿ عمييا العامؿ  الإداري

زا اجتماعيا ، في راتبو الشيري إذ ارتقى إلى درجة عمى في السمـ الإداري فإنو في الوقت نفسو يحقؽ مرك
و العامؿ عندما ينتمي إلى التنظيـ فإنو يتطمع دائما إلى المراكز العميا فيو لا يتوقع أف يبقى لفترة طويمة 

 في المركز الإداري فالرغبة في النمو و التقدـ تدفعو إلى التطمع لمترقية .

 الأمن: -5

                                                      
1
تىهُتانح فهًُح : انتغُُر انتُظًٍُ و اَؼكاضاته ػهً انرضا انىظُفٍ نُُم شهادج ياجطتُر ، ػهى الاجتًاع ، جايؼح تاتُح ، - 

  .2009انجسائر 

.102ر يذًد انؼدَهٍ : انًرجغ انطاتق ، ص َاص-
2
  

لمرسلا الرسالة المرسل إليه  وسيلة الاتصال  
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 تأديتو لمعمؿ أو بعد وىو سعي العامؿ لمحصوؿ عمى نوع مف الضمانات في عممية سواء أثناء 
إنياء الخدمة فيذه الضمانات التي يتطمبيا العامؿ ي مكاف العمؿ  ة أو تركو لمعمؿ بسبب العجز أو الوفا

 1 .تدخؿ في نفسو درجة مف الأمف و الأماف و و نزيؿ عنو القمؽ بحيث يوجو جيده إلى العمؿ

 احترام و التقدير : -6

و قد رفع الله سبحانو و تعالى مف قيمة الإنساف و كرمو  الإنساف مكانو عالية في جميع المجالات 
عمى وسائؿ مخموقاتو ، فيو بطبيعة مخموؽ عمى التقدير و الاحتراـ ، و العامؿ )كإنساف ( يسعى إلى 
الحصوؿ عمى التقدير و الاحتراـ في العمؿ الذي يقضي فيو حوالي ثمث وقتو يوميا ، فشعور العامؿ 

لسرور و البيجة و يحقؽ لو درجة مف الرضا في عممو و ىذا التقدير يأتي عادة بالتقدير يدخؿ في نفسو ا
 مف الرؤساء و المشرفيف و الإدارة و الزملبء في بيئة العمؿ .

 مظاهر الرضا الوظيفي : رابعا

        2ىناؾ بعض المظاىر التي تتصؿ بالعامميف في العمؿ منيا : 

حيث وفرة الإنتاج و جودتو لا يمكف أف يكوف الإنتاج مف عمؿ  جودتو،زيادة الإنتاج و مستوى -1
 عمميـ.عماؿ عمى درجة عالية مف الرضا في 

انخفاض معدلات الغياب وقمة الشكاوى و ندرة الصراعات و النزاعات في مجاؿ العمؿ كميا  -2
 مظاىر تدؿ عمى رضا و استقرار العامميف .

فاض معدؿ دوراف العمؿ كميا مؤشرات تدؿ عمى رضا الإبداع و تطوير العمؿ و تحسينو و انخ-3
 عمميـ.العامميف إلى حد كبير مف 

المحببة لممنشأة أو المنظمة و نوعيا ونوع العمؿ بيا عف طريؽ الأفراد صورة الذىنية الإيجابية -4
 العامميف.

                                                      
1
ضُاف زٍَ اندٍَ :ك الأضهىب الإشرافٍ و ػلاقته تانرضا انىظُفٍ فة انتُظُى انصُاػٍ رضانح ياجطتُر فٍ ػهى انُفص - 

  20، ص 2000انؼًم  جايؼح قطُطُُح ، 

، ص 2000ح نهُشر ، الاضكُدرَح ، ػثد انثاقٍ يذًد صلاح اندٍَ : انطهىك انفؼال فٍ انًُظًاخ ، اندار انجايؼُ-

202 .
2
  



 ماهيـة الرضا الوظيفي           الثالث                                           لــالفص

 

58 
 

نولوجيا و استجابة العامميف السريعة و تقبميـ لكؿ إجراءات التعديؿ و التطوير و إدخاؿ التك -5
 غيرىا في مجاؿ العمؿ .

مشاركة العامميف في مختمؼ أنشطة المنظمة و خاصة المشاركة الاختيارية إنما تعكس رضا -6
 عمميـ.العامميف عف 

 : قياس الرضا الوظيفي  خامسا 

لقياس الرضا الوظيفي يمكف الإدارة أف تتبع في ذلؾ الملبحظات العابرة أو مف خلبؿ المقاءات و  
 الاجتماعات التي تجمع العماؿ بالإدارة .

 1و يمكف للئدارة أف تستعمؿ في ذلؾ مقياس تعتبر أكثر دقة و قد أجمعوا أنو يوجد نوعيف ىما :

 مقاييس موضوعية : -1

نقيس الرضا مف خلبؿ الآثار السموكية لو ، ىذه المقاييس السموكية تغر في التنمية بالمشكلبت  
 ا لا توفر بيانات تفصيمية تتيح التعرؼ عمى أسباب ىذه المشكلبت .الخاصة بالرضا العماؿ لكني

و نجد مف بيف ىذه المقاييس مؤشر الغياب و مؤشر ترؾ الخدمة وقد أثبتت الدراسات التجريبية  
 الوظيفي.ىذيف المتغيريف و الرضا  عكسية بيفعمى وجود علبقة 

 مؤشر الغياب : - أ

يعتبر معدؿ غياب العامؿ مؤشرا يمكف استخدامو لمتعرؼ عمى درجة الرضا العاـ في عممو عمى  
حرصا عمى الحضور إلى عممو و اعتبار أف الفرد الراضي في عممو يكوف أكثر ارتباطا بو و أكثر 

 عممو.العكس بالنسبة لعامؿ غير راض في 

مف ذلؾ حالات الغياب التي ترجع إلى و عندما نتحدث عف الغياب بيذه الصفة يجب أف نستثني  
ظروؼ طارئة كالمرض و الحوادث التي لا يمكف لمعامؿ التحكـ فييا و لقياس معدؿ الغياب يمكف 

 الاسترشاد بالطريقة التي طرحتيا وزارة العمؿ الأمريكية .

 
                                                      

.222، ص 1992شىقٍ طرَق : انطهىك انقُادٌ و فاػهُح الإدارج ، يكتثح غرَة ، يصر ، -
1
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  :مؤشرات ترك الخدمة - ب

يمكف باستخداـ مؤشرات ترؾ الخدمة كمؤشر لدرجة الرضا في حالة ترؾ العامؿ لعممو بمحض  
إرادتو أي في حالة استقالتو عمى اعتبار أف بقاء العامؿ و تمسكو بوظيفتو ىو مؤشر عف ارتباطو بو و 

 1عف العمؿ و يحسب مؤشر ترؾ الخدمة كالتالي :ولائو لو  بالتالي رضاه 

 

 

 

و مثؿ معدلات الغياب فإف معدلات ترؾ الخدمة تكوف ذات فائدة خاصة إذا استخدمت في   
إجراء مقارنات بيف الفترات الزمنية و بيف أقساـ المؤسسة لتعرؼ عمى الرضا و عدـ الرضا و يمكف ليذه 

 أكبر.المعدلات الخاصة بالغياب و ترؾ الخدمة أف تكوف ذات فائدة 

 :المقاييس الذاتية لمرضا  -2

التقدير الذاتي حيث يتـ تصميـ قائمة مف الأسئمة توجو لمعامؿ لمحصوؿ عمى  أسموبتتضمف  
تقرير مف طرؼ عامؿ عف درجة رضاه عف جوانب العمؿ المختمفة ، وقد تحتوي ىذه الأسئمة عمى تقسيـ 

الأسئمة عمى عاـ لمحاجات الإنسانية مثؿ ذلؾ التقسيـ الذي اقترحو " ماسمو" لمحاجات ، وقد تحتوي ىذه 
 لمحوافز التي يتيحيا العمؿ لأف الحوافز تعتبر مف العوامؿ  اليامة المؤثرة عمى الرضا الوظيفي .تقسيـ 

 أما الطرؽ التي يمكف أف تستخدـ كأساليب لقياس الرضا فيي متعددة منيا :

 طريقة الفواصؿ المتساوية ظاىريا " لثرستوف" -

 طريقة التدرج التجميعي " لميكارت". -

 طريقة الفروؽ ذات الدلالة " لأوزجود" وزملبئو . -

                                                      
.223، ص يرجغ ضاتقشىقٍ طرَق :-

1
  

   X  322 

 مجموع أياـ الغياب لمعماؿ 

عدد أياـ العمؿ    x متوسط العماؿ     

  = معدؿ الغياب خلبؿ فترة معينة  

   X  322 

 عدد حالات ترؾ الخدمة الاختياري في خلبؿ الفترة 

 إجمالي عدد العامميف في منتصؼ الفترة 
معدؿ ترؾ الخدمة خلبؿ فترة معينة   = 
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 طريقة الوقائع الحرجة " ليرزبزرغ" -

بقياس رضا الجماعة  1و عميو فإف قياس الرضا ليس بالأمر الييف خاصة عندما يتعمؽ الأمر  
، إذ قد تمعب الفروؽ الفردية دورا أساسيا في تحديد الإجابة الجماعية مما لا يمكف مف وضع مف العماؿ

راد لأسباب مختمفة و ذلؾ لأف الرضا الذي قد يعاني منو بعض الأفالبرامج الضرورية لمعالجة عدـ 
نبغي الاكتفاء ي الاتجاه العاـ قد لا يكوف إيجابيا عند حساب مجموع إجابات العينة و بناء عمى ىذا فلب

مقابلبت حرة و استجوابات مقننة  بالقياس الجماعي للبتجاه بؿ الاعتماد عمى تقنيات أخرى فعالية لإجراء
 ودراسة الحالات .

 

 
 خلاصة : 

 والإحساسمف خلبؿ التركيز عمى المشاعر  للؤفرادبالنسبة إف دراسة الرضا الوظيفي دراسة ميمة 
وتعد  الأفرادوتفاعؿ العنصر البشري يعتبر أىـ عنصر داخؿ التنظيـ والاطلبع عمى دوافع وميوؿ 

العاـ  للؤداءعنصر ىاـ الوسائؿ التي يعتمد عمييا الفرد في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، كما يعتبر الرضا 
 ـ .لممنظمة ويمعب الرضا الوظيفي دورا ىاما في تحفيز العماؿ ، وتحسيف مستوى أدائي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
، ص 1982يصطفً ػشىي : أضص ػهى انُفص انصُاػٍ انتُظًٍُ ، انًؤضطح انىطُُح نهكتاب ، انجسائر ،-

184.
1
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  :دـتمهي

رض اختيار صحة بغ الأساسيةير النتائج من المراحل تعتبر عممية تحيل البيانات و تفس
و قد تم  العينة المختارة بيا أفرادتحكم تواجد  يمة،بالمس ،EATITلمدراسة بمؤسسة  توضع يتلايات ضالفر 

و  ة البحث و التعرف بميدان الدراسة،يضم الفصل الأول منيجي فصمين، إلىتقييم الدراسة الميدانية 
 إلىرض تحميل نتائج الاستثمار و مناقشتيا عمى ضوء فرضيات الدراسة وصولا بغص الفصل الثاني صخ

 جممة من الافتراضات و التوصيات.
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 الدراسة:أولا : التعريف بميدان 

 التعريف بالمؤسسة : -1

متبعة من طرف الحكومة قصد  إستراتيجيةالصناعية جاء نتيجة  الأقمشةمؤسسة  إنشاءفكرة  نإ
الاقتصادية التي  الأوضاعالاقتصاد الوطني و ذلك بعد سنوات عديدة من الاستقلال بسبب  إنعاش

 عاشتيا البلاد.

م حيث تم دراسة 0751الحكومة ىي انجاز ىذه المؤسسة سنة  اتبعتياو تعود أول خطوة 
متر  طولي  035311.311طن سنويا أي ما يعادل  2311 لإنتاجالخطوات المتعمقة بالمواد النسيجية 

و كان ىذا من طرف وزير الصناعة و  متر طولي موجية إلى قسم التفصيل، ملايين 13منيا  قماش،
و لكن بعد التقسيم الإداري  م،0750اص بالنسبة لولاية سطيف في مج خالطاقة و لقد تم تسجيمو في برنا

المسيمة حيث تم إنشاء ىذا المشروع بولاية  ذي نتج  عنو ميلاد ولاية المسيمة،م ال0752/0753الجديد 
متر مربع منيا 107611حوالي م و تبمغ مساحتو الكمية 01/00/0753مؤرخ في  دقالذي سجل بع

و في سنة  ،0757و انتيت سنة  م،00/12/0755بدأت الأشغال بتاريخ و قد  ،متر مربع مغطاة43340
 م تم الدخول الفعمي في الإنتاج و تعمل ىذه المؤسسة في ظل نظام عمل متواصل.10/00/0761

 .EATITالييكمة انبثقت ما يسمى بـ :  إعادة إجراءو بعد  -
 مدراسة :الموقع الجغرافي ل -2

في الجية الجنوبية لولاية يحدىا شمالا  الصناعية لولاية المسيمةتقع مؤسسة تيندال في المنطقة 
المؤسسة الوطنية لمبناء ومن الجية الشرقية سوناطراك ومن الجية الجنوبية المؤسسة الوطنية لمحديد 

 مسكن. 041والإسمنت ومن الجية الغربية 

 :ديمغرافية لمحة -3

م المتعاقدون حوالي مني 0100الإحصائياتمل حسب اع EATIT 402بمغ عدد العمال مؤسسة 
وفق نظام متواصل مكون يني يعممون عامل موزعون حسب المستوى الم 472 ون حواليعامل فيبمغ 51

  .ينمن دوام
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 زوالا. 01511 إلىصباحا  3011الأول من الدوام

 مساءا  00011 إلى زوالا 01011الدوام الثاني من الساعة  

 مساءا  04011غاية  إلىصباحا  6011أما بالنسبة قسم التفصيل و الخياطة يبدأ من 

 :المجال الزماني-2

وتمت  الاستطلاعيةعمى الساعة الثانية زوالا كدراسة  03/12/0101الميدان يوم  إلىكان نزولا  
الرضا الوظيفي ب تياقالجزائرية وعلاالصناعية الموافقة عمى إجراء دراستنا حول نظام الحوافز بالمؤسسة 

 تم تدوين المعمومات العامة و الخاصة عن المؤسسة . 0101ماي  07لمعامل في يوم 

 المنهج المتبع وأدوات جمع البيانات:ثانيا :

 :المنهج -0

معينا محدودا لم يعتمد منيجيا  لى نتائج صادقة ماإلا يمكن لأي باحث لعمم من العموم أن يتوصل 
عممي أو مجموعة  وأسموببمثابة الطريق  إلاىو  ما وتحميل الدراسة و المنيجيمكنو من وصف وشرح 

كما ىو معموم يختمف من موضع فالمنيج  ،1"من القواعد و الخطوات التي يستعين بيا الباحث لمتحقيق
تعريف المنيج طبيعة الموضوع ىي التي تتحكم في تحديد المنيج الملائم لمبحث ويمكن  أن، بمعنى لآخر

 .2عمى انو عبارة عن مجموعة العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيق بحثو "" 

في  حرا مناىج و طرق البحث تختمف باختلاف مواضيع الدراسة فالباحث ليس أنو في الحقيقة 
و الدقة المطموبة في الدراسة ىي التي تفرض عميو منيجا  الأخيرة ىذهطبيعة  إنمااختيار منيج الدراسة و 

 ،ا و متغيراتياىالخصائص المميزة لمظاىرة المدروسة و طبيعة العلاقة التي تربط بين عناصر  ، كذلكمعينا
 معا لتفرض عميو المنيج المناسب .تحقيقيا تعمل  إلىالتي ينوي الباحث  الأىدافو 

و في ىذا البحث  ،دراسة وضعية تناولت العلاقة بين المتغيرين  أيديناو تعد الدراسة التي  بين 
اعتمدنا عمى المنيج الوصفي باعتباره يدرس الظاىرة كما تقع في الواقع و يتم بوصفيا وصفا دقيقا كما 

                                                           
1

 .25, ص 0111اجسين عبد الحميد:في المناهج العلوم , مؤسسة شباب الجامعة , الاسكندرية ,   
2

 .005, ص 0110, دار هومه ,الجزائر , 0رشيد زرواتي :تدريبات على منهجية البحث العلمي العلوم لاجتماعية , ط 
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 إلىملائمة لمكشف عن ظاىرة الحوافز و يمكن تعريفو  أكثريعبر عنيا تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميا باعتباره 
ا كميا عن طريق جمع المعمومات مقننة و تصويرى ،طريق لوصف ظاىرة مدروسة بأنول التالي :" الشك
 1. "لدراسة دقيقة إخضاعياالمشكمة و تصنيفيا و تحميميا و  عن

 أدوات جمع البيانات : - 2

 ىما:لجمع المادة العممية و  أساسييننظرا لطبيعة الموضوع فقد اعتمدت الباحثة عمى مصدرين 

 : أدوات جمع المادة النظرية -أ

و ذلك من تغطية الجانب النظري لموضوع  ،الرسائل ،الكتب العممية المختمفة  ،تشمل المعاجم 
  .و ىو نظام الحوافز بالمؤسسة الجزائرية و علاقتيا بالرضا الوظيفي إلاالبحث 

 أدوات جمع المادة الميدانية : -ب

تتطمب اختيار  ،ميدانية ليا  كإجابةالمطروحة في البحث و الفروض المعتمدة  الإشكاليةطبيعة  أن
في  تو نظرا لطبيعة ىذا البحث فقد اعتمد ،أدوات معينة تساعد عمى جمع البيانات التي تخدم البحث 

 التالية : الأدواتىذه الدراسة عمى 

 :الملاحظة -

الاجتماعي سواء مع  الأخصائيتعتبر الملاحظة من أدوات البحث الاجتماعي التي يستخدميا 
العملاء أو الجماعات أو المجتمعات لمتعرف عمى السمات العامة و الخاصة لمموضوع و ملاحظة 

 2المجتمعات.السموك و الظاىر و الأفراد و 

فمن خلاليا تمكن من  لممؤسسة،ستطلاعية و كان استخدام ىذه الأداء بشكل كبير أثناء الدراسة الا
 تشير إلىمشاىدة تمك الظواىر التي  منيا معرفة العديد من الأمور و المعطيات حول الموضوع و خاصة

 ات.يالحوافز و لقد استخدمنا ىذه الأداء في معرفة و اكتشاف العديد من السموك

 :المقابمة -

                                                           
1

 .021, ص  0773, ديوان المطبوعات الجامعية , الجزائر ,  عمار بوحوش :محمد محمد ذنيبات : مناهج البحث العلمي و طرق اعداد البحث 
2

, ص 0773, مطابع القدس , مصر , 0أحمد مصطفى خاطر  و آخرون : البحث العلمي و الخطوات المنهجية , الاعداد البحوث الاجتماعية , ط 

036. 
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فاعل المفظي يتم عن طريق موقف تالميدانية باعتبارىا ىي الاعتمدت عمى المقابمة في مرحمة الدراسة 
اء أو معتقدات شخص آخر أو أو أر  ،يستشير معمومات  أنمواجية يحاول فيو الشخص القائم بالمقابمة 

حيث ساعدتني في الدراسة الاستطلاعية من  ،آخرين لمحصول عمى بعض البيانات الموضوعية أشخاص 
لمدير و العمال في تعرف أكثر عمى آرائيم حول موضوع نظام الحوافز خلال المقابلات الحرة مع ا

 1الجزائرية و علاقتو بالرضا الوظيفي .الصناعية بالمؤسسة 

 الاستمارة: -

و طبيعة الميدان لذلك استعممنا تقنية الاستثمار و التي  ،يتوقف اختيار التقنية عمى طبيعة المنيج
من الميدان خاصة في حالة اتساع حجم المجتمع المدروس و ىي تعد ضرورة من أجل جمع المعطيات 

سؤالا منيا ما ىو مغمق  12 في البحوث السوسيولوجية و قد احتوت الاستثمار عمى  ،انتشارا  أكثر أيضا
 و ما ىو مفتوح .

بسيطة و واضحة  فييا الأسئمةو كانت  ضالبحث و الفرو  لموضوعو قد صممت ىذه الاستثمار تبعا 
 ىي:ثلاث محاور و  عمىو قد احتوت ىذه الاستثمار  استيعابيالكي يستطيع المبحوث 

 أسئمة. 14 إلى 10من أسئمة  4 مالشخصية: و يضمحور البيانات  الأول:المحور  -

 سؤالا، 00 ويضم:دور الرضا الوظيفي لمعامل  إحداثمحور الحوافز المادية في  الثاني: المحور -
 سؤالا. 05 إلىلا سؤا 00من 

 05 دور الرضا الوظيفي لمعامل يضم: إحداثمحور الحوافز المعنوية في   الثالث:المحور  -
 سؤال. 12 إلىسؤال  06من  سؤالا،

 

 ثالثا: العينة و كيفية إختيارها

خصائص  الاعتبارو يعتبر تحديد العينة مرحمة ميمة في البحث لذا اختبارىا لابد الأخذ بعين 
فكمما كان ىناك تباين في خصائص مجتمع البحث كمما كان حجم العينة كبير  و  ، الأصميالمجتمع 

                                                           
1

 .37رشيد زرواتي : مرجع سابق ,  
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ممثمة  تغير و كانصما كان ىناك تجانس لخصائص المجتمع كمما كان حجم العينة مك ،تكون ممثمة لو 
 1لو .

و خصوصيتيا فرضت عمى الباحث اختيار العينة حيث اقتصرت ىذه الدراسة عمى  ،و طبيعة الدراسة
عاملا  472ميدان الدراسة يقدر بـ  EATITد العاممين بمؤسسة عد أنبسيطة و بما  عينة عشوائية 

بالتقريب مع مجموع العاممين فقد قدرت العينة  % 01فقد تم اختيار نسبة  الأقسامموزعين عمى مختمف 
 " عاملا و يمكن  توضيح ذلك من خلال العممية التالية :47ـ " الكمية ب

        =%س     011%  472 

    %
 

 %س     01

 

 

 

 

 

 

 

 الخصائص المهنية و الاجتماعية لمعينة :رابعا: 

 عينة البحث حسب الجنس : أفراد": يوضح توزيع 11جدول رقم "

 النسبة   التكرار  الجنس 

                                                           
1

 112, ص 0110, دار قصبة للنشر  , الجزائر , 0علوم الانسانية تدريبات علمية , دطموريس أنجرس : منهجية البحث العلمي في ال  
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 %51570 30 ذكور 

 %04517 06  إناث

 % 011 47 المجموع 

عينة البحث ىم ذكور في حين  أفرادمن مجموع  % 51570نسبة  أنالجدول أعلاه يتضح لبا  لمن خلا
 .إناثمن مجموع أفراد عينة البحث ىم  % 04517نسبة  أن

بين عمال المؤسسة ذكور و ىذا التفاوت  أغمبية أنيتضح لنا  الإحصائيةو من خلال البيانات 
الجنسين راجع لطبيعة العمل بالمؤسسة التي تعتمد عمى العمل بالتناوب و الذي يتناسب مع فئة الذكور 

  .فيمارسون الوظائف في غالبيتيم مع بعض الأعمال كالبياضة و النظافة الإناثأما 

 عينة البحث حسب السن: أفراد": يوضح توزيع 12جدول رقم "

 النسبة  التكرار  الجنس 
01 – 07 6 00541 % 

11 – 17 01 06562 %      

21 – 27 04 15546% 

31 – 37  00 10566% 

 %011 47 المجموع

ما بين  أعمارىممن عينة المبحوثين تتراوح  %15546نسبة  أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 
 % 17 – 11ما بين  أعمارىممن عينة المبحوثين تتراوح  % 10566نسبة  أنفي حين  ،سنة  27 – 21

 سنة . % 07 – 01ما بين  أعمارىممن عينة المبحوثين يتراوح  % 00541نسبة  أنسنة في حين 

و معظم العمال في ىذه المؤسسة من كباري السن  أنيتضح لنا  الإحصائيةمن خلال البيانات 
من  أكثرمى الخبرة المينية التحقوا بالعمل منذ فترة طويمة و ليذا فان المؤسسة تركز ع أنيم إلىىذا راجع 

 الفئة الشبابية .

 عينة البحث حسب المستوى العممي : أفراديوضح توزيع  «:13»جدول رقم 

 النسبة   التكرار المستوى التعميمي 
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 % 6551 4 أمي 

 %01512 7 ابتدائي 

 % 10566 00 متوسط 

  %06577 01 ثانوي 

 %05517 00 جامعي 

 %011 40 المجموع

البحث ذو مستوى عينة  أفرادمن مجموع  % 10566نسبة  أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 
عينة البحث ذو مستولى عممي ثانوي في  أفرادمن مجموع  % 06577نسبة  أن عممي متوسط في حين

من مجموع  %01512عينة البحث ذو مستوى عممي جامعي تمييا نسبة  أفرادمن مجموع  % 05517حين 
عينة البحث لا  أفرادمن مجموع   % 6551عينة البحث ذو مستوى عممي ابتدائي مقابل نسبة  أفراد
 ى ليم .و مست

المؤسسة تعتمد في توظيفيا عمى اليد العاممة المؤىمة عمما  أن الإحصائيةو من خلال البيانات 
ة ميدان سبالمؤسيمتحقوا  أنعينة البحث ليم مستوى عممي يؤىميم  أفرادمن مجموع  % 24516نسبة  أن

 .البحث خاصة بعد التحديث الذي طرأ عمى المؤسسة بعد أعادة الييكمة و استقلالية المؤسسات 

 

 

 

 

 عينة البحث حسب الوضع العائمي : أفراد": يوضح توزيع 13الجدول رقم "

 النسبة  التكرار الوضع العائمي 
 %14501 03  أعزب

 %41555 22 متزوج 
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 / / مطمق
 / /  أرمل

 %011 47 المجموع

عينة البحث من العمال  أفرادمن مجموع  %41555نسبة  أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 
 من مجموع افرد عينة البحث من العمال غير المتزوجين . %14501نسبة  أنمتزوجين في حين 

ار لممؤسسة العمال متزوجين معا بنفس الاستقر  أغمبيةينظم لنا  الإحصائيةو من خلال البيانات 
 را.لأن العمال يؤولون أس أخرىمن جية و عدم ترك منصب العمل من جية 

 العمل:في  الأقدميةعينة البحث حسب  أفراديوضح توزيع  «:10»الجدول رقم 

 النسبة  التكرار  في العمل  الأقدمية
1 – 13 00 05517 % 

4 – 01  4 6551% 

00 – 03  05 02542% 

 %27505 12  فأكثر 04

 %011 47 المجموع

من  أكثر قدميةأالعينة البحث ذو  أفرادمن  %27505نسبة  أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 
تمييا نسبة  سنة، 03-00ما بين  قدميةأالعينة البحث ذو  أفرادمن  %02542نسبة  أنفي حين  سنة، 04

العينة  أفرادمن  % 6551نسبة  أنسنة في حين  3 – 1من  قدميةأالعينة البحث ذو  أفرادمن  % 05517
 سنوات . 0 -4من  تقدميةالبحث ذو 

عامل من  في العمل و أن كل تقدميةالعمال لدييم  أغمبية أن الإحصائيةو من خلال البيانات 
مؤسسة ميدان البحث كميم العمال في  أنخلال فترة عممو انو اكتسب خبرة و كفاءة في مجال عممو كما 

في العممية  أكثرو المؤسسة تركز عمييم  ،زمنية بيرةالتحقوا بالمؤسسة منذ فترة  أنيممن كباري السن و 
 .وظائفيم دون مشقة تذكر  لأداء أىمتيمخبرة  ااكتسبو  لأنيم الإنتاجية

 لمعمال:عينة البحث حسب الرتبة المعينة  أفراد": يوضح توزيع 10الجدول رقم "
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 النسبة  التكرار  الرتبة المينية  
 %05517 00  إطار

 %11521 00 تحكم أعوان

 %30506 14 عمال تنفيذ

 %011 47 المجموع

 أعوانعينة البحث ىم  أفرادمن مجموع  % 30506نسبة  أنيتضح لنا  أعلاهمن خلال الجدول 
عينة  أفرادمن مجموع  %11521نسبة  أنالتحكم حين  أعوانو  الإطاراتتنفيذ يشمون حمقة وصول بين 

 %05517و تمييا نسبة  الواقعتحكم يقومون بالسير عمى تطبيق القرارات عمى ارض  أعوانالبحث ىم 
 الأوامر.القرارات و  أصحابو ىم  إطاراتعينة البحث  أفرادمن مجموع 

 أكثرعمال تنفيذ  إلىالعمل في المؤسسة يحتاج  أنيتضح لنا  الإحصائياتو من خلال بيانات 
 ،البحث  ميدان المؤسسة  هالتي تعتمد التناوبيكم طبيعة العمل و ىذا بح ،تحكم  أعوانو  الإطاراتمن 

 .مؤىل عممي عالي  إلىالعمل بالمؤسسة لا يحتاج  أنو ربما 
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 عرض وتحميل النتائج  -1

 المحور الأول: يوضح الحوافز المادية تساهم في إحداث الرضا الوظيفي 

 : يوضح الظروف الفيزيقية لتحفز العامل عمى تحسين أدائه7الجدول رقم 

 النسبة التكرار تحسين الأداءالظروف الفيزيقية تحفز العامل على 
 %57.57 33 نعم

 %02.07 72 لا

 %722 47 المجموع

 

من مجموع أفراد عينة البحث التي  %57.57من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا نسبة 
رحت لنا أن الظروف الفيزيقية داخل المؤسسة جيدة تساىم إلى حد كبير في تحفيز العمال عمى 

من مجموع أفراد عينة البحث صرحت لنا بان  %02.07العمل وتحسين الأداء في حين أن نسبة
 ن أدائو. الظروف الفيزيقية لا تساعد عمى تحفيز العمال ولا تحثو عمى تحسي

ومن خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا بان الظروف الفيزيقية الجيدة مثل )التيوية، 
الطاقة، الإضاءة( كمما كانت متوفرة كمما زاد العامل من أدائو وتحقره أكثر لمعمل كما يمكننا أن 

اعية وتتوفر نؤثر بالسمب عند عدم توفرىا وبما أن المؤسسة ميدان الدراسة تقع في المنطقة الصن
عمى الظروف فيزيقية جيدة حسب تصريح العمال فإن ىذا بالضرورة يساعد عمى استمرارية العمل 

 من جية ويحفز العمال عمى الأداء بأكثر فعالية من جية أخرى .
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 (: يوضح ظروف العمل وعلاقتها برضا العامل 8جدول رقم )

رضا العامل عن                           
 العمل

 ظروف العمل

 المجموع النسبة التكرار

 %77.16  نعم

53 
 6.40% 

5 
  722% 

58 

 %67.67 لا

9 

76.76% 

02 

722% 

11 

 %67.64 المجموع

40 

 72.72% 

7 

  722% 

69 

 

من المجموع مفردات العينة كانت  %67.64من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن النسبة 
 إجابتيم رضا العامل عن العمل عمى ظروف العمال موزعة كما يمي :

لفئة "لا" أما الإجابة بـ لا أي عدم  %67.67لفئة "نعم" مقابل نسبة  %77.16أن نسبة 
 توزعت كما يمي : %72.72رضا العامل عن العمل فقد مثمتيا نسبة 

 لفئة "نعم" %3.34 لفئة "لا" مقابل نسبة 76.76%

ومن خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن تأثير الظروف العمل عمى رضا العامل 
يقرون أنيم راضون عمى تحسين ظروف العمل مثل )التيوية، النظافة، الإضاءة  % 77.16بنسبة 

( وتوفير جو العمل النفسي و الشعور بالأمان و الاستقرار النفسي و الاقتناع بعينة العمل الذي 
يؤديو العامل إلى توفر الحوافز المادية كافية ومتكاممة مع الجيد المبذول من ظروف العمل وتقابميا 

تحسين الظروف العمل عندما يكون العامل غير راضي من عممو لعدم توفر الحوافز المادية عدم 
 وغير كافية وغير متكاممة.
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 (:يوضح أن كانت المؤسسة تدفع الأجور بشكل منتظم9جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات
 %75.72 45 نعم 

 %0.72 0 لا

 %722 47 المجموع

من مجتمع الدراسة صرح وان الأجور تدفع   %75.72أعلاه يتضح أن النسبة من خلال الجدول 
من مجموع أفراد عينة البحث صرحوا بأن الأجور لا  %0.72بشكل منتظم وفي حين أن النسبة 

تدفع بشكل منتظم وىذا راجع إلى عدم توفر المؤسسة عمى السيولة أو إلى خمل في الإدارة المكمفة 
 و الإضراب.يدفع الأجور العمال أ

لكن عمى العموم أن المؤسسة ميدان الدراسة لا تجد أي صعوبة في دفع أجور عماليا 
خاصة بعد إعادة الييكمة واستقلالية المؤسسات التي أصبحت ليا الصلاحية المطمقة في التصرف 

 في مواردىا المالية بالخصوص.

 (: يوضح زيادة أجر العمال خلال مدة عممه 11جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات
 %60.42 35 نعم 

 %75.22 70 لا

 %722 47 المجموع

من مجموع أفراد عينة البحث أكدوا عمى أنيم  %60.42من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسبة 
عمميم خاصة  الأفراد الذين تحصموا عمى امتيازات جيدة نتيجة حسن مدة قد زاد أجرىم خلال 

من مجموع أفراد  %75.22الأفراد الذين ترقوا خلال مدة عمميم في حين أن نسبة أدائيم كذلك 
 عينة البحث أكدوا أنو لم يتم الزيادة في أجورىم. 

و من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا بأن العمال جدد في العمل أو أن المنصب 
 وعمال النظافة ، وغيرىم. الذي يشغمونو لا يؤىميم بأن يترقوا في مناصب عمميم مثل الحراس ،
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 (:يوضح مدى ملائمة الأجر مع الجهد الذي يبذله داخل المؤسسة 11جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات
 %57.27 27 نعم 

 %06.77 02 لا

 %722 47 المجموع

 

من مجتمع عينة البحث أكدوا عمى  %57.27من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 
من مجتمع الدراسة والذي أكدوا أن الأجر  %06.77تناسب الأجر مع الجيد المبذول مقابل نسبة 

لا يتناسب مع الجيد المبذول وذلك لكونيم أما إطارات أو أعوان تحكم لان المؤسسة تعتمد عمييم 
 بالدرجة الأولى. 

جيود العمال اكبر من الأجر الذي يتقاضونو لان  من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا
العمل المبذول يحتاج إلى جيد عضمي كبير و بالتالي يلاحظ عدم تناسب الأجر مع الوظيفة ليذا 
يطالب العمال بالدفع من الأجر الممنوح ليم حيث يتبين ليم القيام بالأعمال الموكمة إلييم عمى 

ن المؤسسة ميدان الدراسة قد زادت في أجورىم وىذا ما أحسن وجو بالرغم من أنيم صرحوا لنا بأ
 (.72يوضحو الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 



 الخامس                                       عرض و تحليل نتائج الدراسة   لــلفص

 

57 
 

 تلاؤم الأجر مع الجهود كعلاقة بالرضا.  يوضح(: 11جدول رقم )

 تلائم الأجر         
 

 الوسائل و المكافآت

 المجموع لا نعم

76.65   نعم  % 
72 

  67.71 % 
21 

  722 % 
31 

21.53   لا % 
5 

  34.03 % 
7 

  722 % 
74 

02.42  المجموع % 
75 

53.14% 
30 

722% 
47 

 

من مجموع مفردات العينة كانت ايجا   % 53.14من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسبة 
بتيم أن العمال راضين عن ممارسة الوظيفة رغم أن الأجر يتلاءم مع الجيد المبذول موزعة كالآتي 

: 

لفئة "لا" ، أما الإجابة بنعم أي رضا العمال  عن  % 34.03لفئة "نعم" تمييا نسبة  % 67.71
 الأجر موزعة كالآتي :

 نعم" .»لفئة  % 76.65لفئة "لا " يمييا نسبة  21.24%

من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن الأجر لا يتلاءم مع الجيد المبذول إلا أنيم  
و قد يعود رضا العمال عن ممارسة الوظيفة إلى الظروف راضين عن ممارسة وظيفتيم  

الاجتماعية أو الاقتصادية المفروضة عمى العامل ، كنقص فرص العمل ، ارتفاع الأسعار ، تزايد 
 حاجيات الأسرة ، ىذا الأمر يجعل العمال راضين عن عمميم.

 –وىذا ما أكدت عميو الدراسة السابقة الثانية ) لنور الدين الشرش من خلال ما توصل إليو 
 عمى عدم كفاية الأجر  % 62.72تأكيد العاممين بنسبة 
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 العلاقة بين كفاية الأجر وجود مصدر أخر لمدخل.يوضح ": 11الجدول رقم "

 كفاية الأجر          
 

 وجود مصدر الدخل

 المجموع كاف  غير نوعا ما كاف

13.57   نعم % 
02 

72.07% 
6 

32% 
06 

  722 % 
34 

 %24.73 لا
4 

 01.26 % 
1 

 12.55 % 
2 

 722 % 
71 

15.46  المجموع % 
04 

 73.72 % 
77 

 24.16 % 
10 

 722 % 
47 

 

من مجموع المفردات العينة   % 24.16من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا : أن نسبة 
 كانت إجابتيم بوجود مصدر أخر لمدخل  عمى كفاية الأجر موزعة كالآتي :

 %15.46لفئة "لا"، أما الإجابة لكفاية الأجر بنسبة  %12.55لفئة "نعم" مقابل نسبة  % 32نسبة 
من العمال قالوا  %73.72لفئة "لا " أما الإجابة بنوع ما نسبة  % 24.73موزعة كالآتي: نسبة 

 إفرادا بعدم وجود مصدر أخر لمدخل . %01.26بوجود مصدر أخر لمدخل مقابل نسبة 

 %24.16من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن نسبة كبيرة من العمال تقدر بـ 
يقرون بان الأجر غير كافي لذا يضطرون لمبحث عن مصدر آخر لمدخل ، و ىذا من شأنو أن 

ستقرار لمعامل و يتسبب في توتره الدائم  و ىروبو المتكرر من العمل أن الأجر يمثل يخمق عدم الا
لأي عامل أىم حافز لأنو يساىم في سد حاجياتو و الاستقرار في عممو و يزيد من رضا العامل في 

 عممو .

 . والثالثة  والثانية الأولىوىذا ما أكدتو الدراسات السابقة 

اطل الجريد إلى نتيجة مفادىا أن الحوافز المادية تقدم بدرجة لعارف بن م الأولىالدراسة 
 قميمة .
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الدراسة الثانية لنور الدين بوشرش توصل إلى نتيجة مفادىا ان تأكيد العاممين بنسبة 
 عمى عدم كفاية الاجر . % 62.72

أنو يرى أغمب العمال بأن أجورىم التي يحصمون  والدراسة الثالثة لمعمر داود توصل إلى
 نتيجة مفادىا أن أغمب العمال   % 65.27مييا غير كافية بنسبة ع

 العلاقة بين منحة المردودية  باستقرار العامل يوضح":11الجدول رقم "

 منحة المردودية         
 

 بإستقرار العامل 

 المجموع  لا لا

71.66  نعم  % 
24 

  4.70 % 
1 

 722 % 
27 

43  لا  % 
71 

13% 
5 

 722 % 
02 

63.37   المجموع % 
37 

  72.27 % 
72 

 722 % 
47 

 

من مجموع المفردات العينة   % 63.37من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا : أن نسبة 
 كانت إجابتيم باستقرار العامل عمى منحة المردودية موزعة  كالآتي :

من العمال،  اقروا بان المنح لا تساىم في استقرار  %43لفئة "نعم" ثم تمييا نسبة  % 71.66نسبة 
من مفردات عينة البحث من  % 13موزعة كالآتي: نسبة  %72.27العامل، في حين سجمنا بنسبة 

من مفردات عينة  %4.70العمال قالوا بان المنح تساىم في استقرار العامل في حين أن نسبة 
 ي استقرار العامل داخل المؤسسة،البحث من العمال قالوا بان المنح لا تساىم ف

من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن العمال يقرون بأنيم حصموا عمى منحة 
المردودية و أنيا فعلا تساعد في استقرار العامل داخل المؤسسة لأنو يعتبرون منحة المردودية 

م نوع من الاستقرار بمثابة تعويض عن السنوات التي قضوىا في خدمة المؤسسة و ىذا ما يمنحي
في حين أن العمال الذين قالوا بأنيم لم يحصموا عمى منحة المردودية و أنيا لا تساىم في استقرار 

 العامل فيم يرجع إلى حداثتيم في العمل .
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 المحور الثاني : يوضح الحوافز المعنوية تساهم في إحداث الرضا الوظيفي:

 .": يوضح علاقة الحصول عمى الترقية بالرضا عن كيفية تطبيقها 11الجدول رقم "

 الحصول على الترقية     
 

 رضا عن كيفية تطبيقها

 المجموع  لا  نعم

03.67  راضي % 
74 

 52.77 % 
24 

 722 % 
40 

57.21  غير راضي  % 
3 

 06.35 % 
0 

722% 
5 

12.21  المجموع % 
07 

 47.35 % 
26 

 722 % 
47 

 

كيفيتو راضين عمى غير من أفراد العينة  %47.35خلال الجدول أعلاه يبين لنا نسبة من 
من أفراد العينة راضين عمى كيفية  تطبيق نظام الترقية  %52.77عمى الترقية منيا نسبة حصموىم

الذين  %12.12من العمال غير الراضيين عن نظام الترقية مقابل نسبة  % 06.35و بنسبة 
من  %03.67غير راضيين عن تطبيق نظام الترقية ونسبة  %57.21تحصموا عمى ترقية منيا نسبة

 العمال الراضين عن تطبيق نظام الترقية .

من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن أفراد العينة الراضيين عن تطبيق نظام الترقية 
قميمة يرجعونيا إلى عامل الأقدمية المعتمد من بالرغم من حصوليم عمى الترقية وقد كانت نسبتيم 

طرف المؤسسة في ترقية العاممين و ىم من تمت ترقيتيم عمى أساس الكفاءة و ىذا ما سيبينو 
الجدول الموالي ، أما بالنسبة إلى الأفراد العينة  الذين لا يحصمون عمى فرصة الترقية غير أنيم 

 أن اعتماد الأقدمية عمى أساس الترقية . غير راضين لأنيم من العمال الجدد و يرون

نور الدين بو الشرش ( التي توصمت إلى نتيجة وىذا ما أكدتو الدراسة السابقة الاولى ) 
  من المبحوثين . % 64.72مفادىا أن عدم فعالية نظام الترقية وىذا ما عبرت عنو نسبة 
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 ": يوضح فرصة الترقية في مؤسستك تخضع لـ:11الجدول رقم "

 النسبة التكرار الاحتمالات 
 % 02.42 75 الكفاءة 
 % 46.77 25 الأقدمية

 % 5.03 3 الاعتبارات الشخصية 
 % 722 47 المجموع

 

من مجموع مفردات البحث من  %46.77من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 
العمال تصرح أساس الأقدمية ىو أكثر اعتمادا في عممية الترقية عمى مستوى المؤسسة بالمقابل 

من الأفراد المبحوثين عمى عممية لترقية تتم عمى أساس الكفاءة مقابل نسبة  %02.42نجد أن نسبة 
ارات شخصية غير موضوعية لا من عمال يقرون بأن عممية الترقية تتم عمى أساس اعتب 5.03%

 تراعي فييا الكفاءة و شروط التأىيل .

من خلال البيانات يتضح لنا أن الأقدمية تعطي الفرصة لمجميع في الترقية عمى ىذا 
الأساس مكافأة من جانب الإدارة مقابل السنوات التي قضاىا العامل في الخدمة و كذلك لسيولة 

 ىذا المعيار و بساطتو.
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 العلاقة بين التحفيز لمعمل عمى التقدم و الترقية : يوضح" :17دول  رقم "الج

 الترقية و التقدم                           
 تحفيز المشرف للعمال  

 المجموع لا  نعم 

46.07  دائما  % 
06 

 17.57 % 
71 

  722 % 
27 

36.60  أحيانا  % 
72 

 27.76 % 
5 

 722 % 
75 

23.23  إطلاقا % 
3 

 32.33 % 
4 

 722 % 
77 

40.10  المجموع % 
21 

 15.46 % 
04 

 722 % 
47 

من مجموع مفردات العينة ، كانت  %40.10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 إجاباتيم لمترقية و التقدم عمى تحفيز موزعة كالآتي :

لفئة " إطلاقا " ، أما    %13لفئة " أحيانا " و  %36.60لفئة "دائما" تمييا نسبة  %46.07نسبة 
من المبحوثين موزعة  %15.46الإجابة بلا أي عدم الحصول عمى ترقية و تقدم ، فقد مثميا نسبة 

لفئة  %17.53لفئة " أحيانا " و نسبة  %27.76لفئة " إطلاقا " تمييا نسبة  %32.33كالآتي: نسبة 
 " دائما " .

تحفيز المشرف زادت فرصة التقدم و الترقية و من خلال نتائج الجدول يظير انو كمما زاد 
 و العكس.

يقرون بتحفيز المشرق ليم و ىذا من خلال حصوليم عمى  %46.07ىذا ما توضحو نسبة   
فرص الترقية  و تقدم الترقية حافز العمل المعنوي يدفع إلى تحسب أداء و في  نظر العاممين 

ءات و الأقدمية و عمى أساس المتطمبات و وسيمة لمتقدم لمسمم الوظيفي و قد تكون عمى الكفا
الوظيفة مقابل الذين اقروا عدم وجود ت تحفيز من طرف  المشرف و بالتالي وجود لمترقية و لا 
تقدم و أرجع ذلك إلى سياسة  المشرق بينما آخرون ارجعوا عرقمة المشرف لمترقية و التقدم لأنو قد 

قمة فرص الترقية و التقدم ، ىذا ما يجعل يرى أن العامل عنصر لا غنى عنو و كذلك إلى 
 المشرف لا يعني قيمة لمتحفيز لأنيا في أصل لا توجد فرص.
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": يوضح العلاقة رضا العامل عن تقييم الرئيس المباشر يتمقى اعترافات من 18الجدول رقم "
 طرف الرؤساء.

انجاز الأعمال              
 رضا العامل على التقييم

 المجموع را ناد أحيانا  دائما 

02.27  نعم  % 
71 

52.37% 
16 

     - 722% 
37 

74.45  لا  % 
1 

 32 % 
7 

 11.11 % 
4 

 722 % 
76 

01.77  المجموع % 
74 

 46.77 % 
25 

 6.52 % 
4 

 722 % 
47 

 

من العمال يمقون اعترافا من قبل  %46.77من خلال الجدول أعلاه يبين لنا أن تمبية 
 الرؤساء توزعت كالآتي:

لفئة "  %01.77من أفراد العينة البحث أنيم راضين عن تقييم رئيسيم ليم مقابل نسبة  %32نسبة 
أما بنسبة  %03.27دائما " يتمقون اعترافا عن انجازاتيم و ىم راضين عمى تقييم رئيسيم ليم بنسبة 

ت أفراد عينة البحث يقرون نادرا ما يتمقون اعترافا  عمى انجازاتيم  ومن خلال البيانا 74.45%
الإحصائية يتضح لنا أن الرؤساء في ىذه المؤسسة يميمون إلى الاعتراف و التقدير لانجازات 

 العمال و بالنسبة للاعتراف بالانجاز كحافز معنوي ايجابي .
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 ": يوضح علاقة تفكير العامل بمقدرة المؤسسة و موقف رئيسك إذ لم ينجز عمله.19الجدل رقم "

 موقف الرئيس من العمال        
 
 التفكير في مغادرة العمل  

 المجموع لا يبالي  يتسامح معه يعاقبه 

24.73  نعم  % 
4 

 31.63 % 
5 

-  722 % 
71 

27.76  أحيانا % 
5 

 36.60 % 
72 

-   722 % 
75 

70.60  لا  % 
3 

 65.76 % 
12 

-  722 % 
17 

04.27  المجموع % 
76 

 51.77 % 
37 

-  722 % 
47 

 

من مفردات عينة البحث من العمال لم  % 51.77من خلال الجدول يتضح لنا أن نسبة 
من أفراد مفردات عينة البحث  %65.76ينجزوا أعماليم يتسامح معيم ، و توزعت كالآتي : نسبة 

أحيانا يفكرون في المغادرة بالرغم من انو يتم  %36.60يفكرون في مغادرة المؤسسة مقابل نسبة 
يقرون بأنيم يتم معاقبة العمال إذا لم ينجز أعماليم و  %04.27عيم ، مقارنة مع نسبة التسامح  م

 الذين يفكرون في المغادرة. %24.73توزعت كالآتي : نسبة 

من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن التسامح مع العمال رغم عدم انجازاتيم 
لى العقاب إلا في الحالات الضيقة و ذلك ما لأعماليم في آجال محددة ىو أن الرؤساء لا يمجئون إ

لأنو بالرغم من أن العقاب حافز سمبي إلا أن لو آثار ايجابية فيو يرد   %04.27لاحظناه بنسبة 
 العامل إلى الانضباط  و اتفان العمل ، وىذا ما سنلاحظ عكسو في الجدول الموالي.
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 ": يوضح رضا العامل عن تقييم رئيسه له.11الجدول "

 النسبة التكرار نوعها النسبة التكرار الاحتمالات

 
 لا

 

 
00 

 

 
17.66 %  

 

لان الرؤساء يتحيزون العامل دون 
 %23.24 72 الآخر

تدخل بعض العوامل الشخصية في 
 %32.32 70 التقييم

 - - أخرى تذكر
 %722 00 المجموع

  % 46.70 25 نعم
- 

 % 722 47 المجموع
 

خلال الجدول أعلاه أن العمال راضون عن تقييم و تنقيط الرؤساء و كان ذلك يتضح من 
لان طريقة التنقيط بالنسبة لممردودية في المؤسسة تتم عن طريق  %46.70بنسبة كبيرة قدرت بـ 

اتفاق بين الرؤساء حول النقطة التي يقومون بيا العمال و ىكذا يكون تنقيط موحد بين جميع 
ناك من العمال من لا يرضى بيذه الطريقة في التقييم و كانت نسبتيم العمال ، غير أن ى

 و توزعت كالآتي : 17.66%

و ىي نسبة تدل عمى ضيق  %23.24أن الرؤساء يتحفزون إلى عامل دون الآخر  بنسبة  -
 و التمييز بين العال في عممية التقييم و التنقيط .

من مفردات عينة البحث و ىذا  %32.32تدخل بعض العوامل الشخصية في التقييم بنسبة  -
يدل عمى أن ىناك عمال تجمعيم علاقات شخصية برؤسائيم كعلاقات الصداقة و القرابة و ربما 
المصالح المشتركة تجعل الرؤساء يميزونيم عن غيرىم من العمال ، و أية إدارة لا تخموا من ىذه 

 رؤساء.الممارسات  الظواىر و الجدول الموالي يستكشف طبيعة بين ال

 

 

 



 الخامس                                       عرض و تحليل نتائج الدراسة   لــلفص

 

77 
 

 . ": يوضح طبيعة العلاقة بين الرئيس و المرؤوس و لاعتراف  الرئيس بأعمال العمال11الجدول رقم "

 اعتراف بأعمال العمال          
 طبيعة العلاقة بينهما 

 المجموع نادرا أحيانا  دائما

50  جيدة  % 
76 

  06 % 
5 

-  722 % 
03 

73.72  عادية % 
5 

 50.50 % 
10 

 77.14 % 
3 

 722 % 
22 

 - - - - سيئة 
10.03  المجموع % 

02 
 47.07 % 

16 
 6.4 % 

3 
 722 % 

47 
 

من مجموعة من مفردات العينة أن العمال  %47.07من خلال الجدول يتضح لنا أن نسبة 
 يمقون اعترافا عمى أعماليم موزعة كالآتي :

من   %06من مفردات عينة البحث تحكم علاقة عادية برؤسائيم . مقابل نسبة  50.50% -
من مفردات عينة  %10.03مفردات عينة البحث تحكميم علاقة جيدة برؤسائيم في حيث أن نسبة 

من مفردات عينة البحث من العمال  %50البحث يمقون اعترافا من قبل رؤسائيم موزعة كالآتي: 
يمقون اعترافا من قبل رؤسائيم و تحكميم علاقة  %73.72ابل نسبة  تحكميم علاقة جيدة، مق

من مفردات عينة البحث نادرا من يتمقون اعترافا من قبل  %6.24عادية في حين أن نسبة 
 رؤسائيم و تحكميم علاقة عادية.

من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا يجب عمى الرؤساء المحافظة عمى  الرؤساء 
استمرارية علاقاتيم بجميع العمال و رفع الروح المعنوية .و حفزىم عمى العمل الجيد  المحافظة عمى

و ذلك لشعورىم بان العمل الذي يؤدونو يتطمب قدر كبير من الخبرات و الميارات و الطاقات 
العقمية الجسدية ، وسواء كانت تمك الحوافز مادة كالعلاوات التشجيعية و الترقيات أو معنوية ك 

 بات ، الشكر ، و حفلات التكريم .الخطا
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 كيفية تعامل الرئيس مع المرؤوس و موقف الرئيس من العمال :يوضح ": 11الجدول رقم "

 وقف الرئيس من العمل         
 طبيعة التعامل

 المجموع لا يبالي  يسامح  يعاقب 

11.11  يمرونه % 
7 

 44.45 % 
76 

-  722 % 
05 

 % 7.17 بشدة 
7 

 02.07 % 
72 

-  722 % 
01 

3.04  تذكر أخرى % 
7 

 72.52 % 
76 

-  722 % 
77 

05.32  المجموع % 
77 

 50.24 % 
32 

-   722 % 
47 

 

من مفردات عينة البحث يتم التسامح مع  %50.24من خلال الجدول يتضح لنا ن نسبة 
من العمال يقرون انو يتعامل معيم حسب المشكمة مقابل نسبة  %72.52العمال موزع كالآتي :

من العمال يتسامح معيم بمرونة، ذلك أن الرئيس يقدر عمل كل عال و كذلك لتوفير  % 44.45
جو من الاحترام المتبادل بين المدير و العمال و ىذا ما يزيد من إحساس العمال بالرضا و ارتفاع 

 %17.71من مجموعة مفردات عينة البحث يعاقب منيا  %05.32روحيم المعنوية مقبل نسبة 
 بتعامل معيم الرئيس بمرونة حيث العمال أن العقاب عبارة عن التوبيخ المفظي و غيره .

و أن ىناك حاجات أخرى يريد العامل تحقيقيا داخل مكان عممو و ىي محاولة إثبات ذاتو 
ى تقديرىم و احتراميم خاصة من قبل الإدارة و احترام نفسو و المشاركة مع الآخرين و الحصول عم

 و الرؤساء لذلك فعمى كل مدير في موقع عممو أن يولى اىتمامو بالحوافز المعنوية.

 

 

 

 

 علاقة المشاركة في اتخاذ القرار بانجاز العمل :يوضح ": 11الجدول رقم "
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 انجاز العمل                   
 المشاركة في اتخاذ القرار

 المجموع لا  نعم 

26.56  نعم  % 
02 

 37.00 % 
07 

 722 % 
27 

07.21  لا  % 
4 

 56.35 % 
00 

 722 % 
06 

15.46  المجموع % 
04 

 40.10 % 
24 

 722 % 
47 

 

من مجموع مفردات عينة البحث  %40.10يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 كانت إجابتيم لممشاركة في اتخاذ القرار عمى انجاز  العمل .

لفئة " نعم " أما الإجابة بنعم  %37.00لفئة " لا " تمييا نسبة  %56.35كالآتي: أن نسبة  موزعة
 موزعة كالآتي:   %15.46أي المشاركة في اتخاذ القرار مثمتيا نسبة 

 لفئة "لا". %07.21لفئة "نعم "  تمييا نسبة  %26.53أن نسبة 

لم تكن ليم فرصة المشاركة في و من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن الأغمبية  
أنيم  %56.35اتخاذ القرارات و بالتالي الانجاز في العمل غير موجودة و ىذا ما توضحو نسبة 

مستبعدون تمام عن المشاركة ، تؤدي إلى عدم الرضا عن العمل و كذلك تسمط الرئيس " المشرف 
لي شعورىم بالانتماء إلى " لأنو لا يجب إدخال آراء أخرى و كون المشرف ديمقراطي و بالتا

المؤسسة ترفع من معنوياتيم و بالمقابل ىناك من أفروا بالمشاركة في اتخاذ القرار و ىي نسبة 
 قميمة و ارجعوا ذلك إلى كون المشرف ييتم بأدائيم و يؤدي إلى إتقان العمل و رضا عنو .

 

 

 

 ": يوضح مواعيد العمل :11الجدول رقم "
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 النسبة  التكرار  الاحتمالات 
 % 64.74 42 نعم 
 % 71.22 7 لا 

 % 722 47 المجموع 

 

من مفردات عينة البحث أن أغمبية العمل % 64.74يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
باحترام مواعيد العمل و ىذا للالتزام بالنظام الداخمي لممؤسسة و احترام تعميمات المؤسسة و كذلك 

من مجموع مفردات عينة البحث اقروا   %71.22اتجاه العمل  و حين نسبة إلى تحمل المسؤولية 
انو في بعض الأحيان يكون عدم احترام مواعيد العمل فارجعوا  السبب إلى الظروف الاجتماعية 

 كما عرض ، و أرجعوا  البعض إلى التزامات عائمية .

 احترام المواعيد و التغيب عن عمله يوضح ": 11الجدول رقم "

 احترام مواعيد                  
 التغيب 

 المجموع لا  نعم 

65.16  نعم  % 
07 

 07.40 % 
6 

  722 % 
15 

722  لا  % 
0 

-  722 % 
0 

722  أحيانا % 
12 

-  722 % 
12 

66.27  المجموع % 
47 

 77.36 % 
6 

  722 % 
47 

من مجموعة أفراد عينة البحث احتل فييا  %66.27من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 
من  %722مقابل نسبة   %722العمال الذين قالوا انو أحيانا يتغيبون و يحترمون المواعيد بنسبة 

من العمال قالوا أنيم  %56.16العمال انو يحترم المواعيد و لكنو لا يتغيب و في حين أن نسبة 
 يحترمون مواعيد العمل لكن يتغيبون عن العمل .

من العمال لأنيم يتغيبون عن العمل توزعت كلأني :  %77.37في حين أن نسبة 
 . من العمال يتغيبون و لا يحترمون المواعيد 07.40%
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و من خلال البيانات الإحصائية يتضح لنا أن العمال قالوا أنيم يحترمون المواعيد و لكن 
م غير صحيحة بشأن احتراميم في نفس الوقت يتغيبون عن العمل و ىذا يدل عمى أن تصريحاتي

لمواعيد العمل قد يكون تغيب العمال عن العمل لمبحث عن مصدر آخر لتوفير الآجر لسد 
 حاجيات الأسرة و حاجياتو الأساسية و إما يكون التغيب لسبب المرض.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مناقشة النتائج في ظل فرضيات البحث:
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طبيعة العلاقة بين نظام الحوافز والرضا ما مناقشة النتائج في ظل الفرضية العامة :  -7
 الوظيفي لدى عمال المؤسسة الصناعية الجزائرية ؟

وىذا ما يد عمى  %63من خلال الدراسة الميدانية يتضح لنا بان الفرضية العامة قد تحققة بنسبة 
ر والسبب راجع إلى زيادة الأجو   02إلى  5النتائج المستخمصة من خلال الجداول الإحصائية من 
 والاستقرار في العمل وزيادة في المردودية والمكافئات .

 مناقشة النتائج في ظل الفرضيات الدراسة :  -0

:  الحوافز المادية في أحداث الرضا  مناقشة النتائج في ظل الفرضية الفرعية الأولى - أ
 الوظيفي 

أقرت أن توفر الظروف الفيزيقية تحفز العامل عمى  %57.57أوضحت الدراسة الميدانية أن نسبة 
تحسين أداءه ويرجع السبب إلى أن الظروف الفيزيقية  داخل المؤسسة جيدة مثل )التيوية ، 

 (25النظافة ، الاضائة(وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

تأكد عمى إن تحسين الظروف العمل وتوفير جو العمل والشعور بالأمان %67.64وان نسبة  
 ( .26والاستقرار النفسي وكذالك دور المكافئات ليا دور في الرضا الوظيفي وىذا ما يمثمو الجدول)

يقرون بان الأجور تدفع لمعمال بانتظام ويرجع السبب إلى إعادة ىيكمة  %75.72في حين أن نسبة 
 (. 27المؤسسة وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

ر خلال مدة عمميم خاصة الأفراد الذين تحصموا عمى أكدة عمى أن زيادة الأج %60.42أما نسبة 
 (.72امتيازات جيدة نتيجة حسن أدائيم وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

أقرت عمى مدى ملائمة الأجر مع الجيد المبذول لسد حاجيات الأسرة  %57.27في حين أن نسبة 
 (77وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

م راضين عن ممارسة الوظيفة رغم إن الأجر يتلاءم مع من العمال أقرت أني %53.14وأن نسبة 
الجيد المبذول ويرجع السبب إلى الظروف الاجتماعية أو الاقتصادية مثل فرص العمل ارتفاع 

 (.70الأسعار تزايد حاجيات الأسرة وىذا ما يمثمو الجدول رقم )
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صدر آخر لمدخل أقرت بأن الأجر غفير كافي لذا يضطرون لمبحث عن م %24.16كما ان نسبة 
من شأنو أن يزعزع استقرار العامل في عممو وينقص من ولائو وأن الأجر لأي عامل يمثل أىم 
حافز لأنو يساىم في سد حاجياتو واستقرار في عممو ويزيد من رضا العامل في عممو وىذا ما يمثمو 

 (.71الجدول رقم )

دية في استقرار العامل داخل صرحت عن رضا العامل بمنحو المردو  %63.37في حين أن نسبة 
المؤسسة ولأنيم يعتبرون منحة المردودية بمثابة التعويض عن السنوات التي قضاىا العمال في 

 المؤسسة وتقدم عمى أساس الاقدمية .

والنتيجة التي يمكن استخلاصيا إن حوافز المادية ليا تأثير كبير في تحقيق الشعور بالرضا 
 ن ىذه الفرضية قد تحققة بنسبة كبيرة .  الوظيفي لمعمال وبالتالي فإ

: الحوافز المعنوية تساىم في إحداث الرضا الوظيفي  مناقشة النتائج في ظل الفرضية الثانية - ب
. 

من العمال تحصموا عمى ترقية  %47.35استفسرت النتائج الخاصة بالفرضية الثانية عمى أن نسبة 
ويرجع السبب إلى عامل الاقدمية ويفضل العمال الترقية كأحسن مكافئات مالية أي حافز مادي 

 (.73وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

وأن فرصة الترقية تخضع  لمجموعة من المقاييس ويأتي عمى أساسيا مقياس الأقدمية بنسبة 
 (.74وىذا ما يمثمو الجدول رقم ) %25.03نسبة وأما الاعتبارات الشخصية ب 46.77%

أكدت عمى تحفيز لمعمل عمى التقدم والترقية والسبب راجع لحصوليم  %40.10في حين أن نسبة 
 (.75عمى فرصة الترقية وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

صرحت باعتراف الرؤساء بانجاز العمل  دليلا عمى رضاىم ويرفع من  %64.77كما نجد نسبة 
نوياتيم ويشجعيم عمى مواصمة العمل واتقانو وأن ينشر روح المنافسة في أوساط العمال فيعود مع

 (.76ذلك بالفائدة عمى العمل والمؤسسة وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

أقرت عمى أن رؤساء يتسامحون مع العمال اذ لم ينجز عمالو في أجال  %51.77وأن نسبة 
 (.77لتعاون والتفاىم بين العمال وىذا ما يمثمو الجدول رقم )المحددة مما يدل عمى وجود روح ا
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صرحت بان العمال راضون عن تقييم وتنقيط الرؤساء والسبب راجع إلى  %46.70كما إن نسبة 
أن ىناك تجمعيم علاقات شخصية برؤسائيم كعلاقات الصداقة والقرابة وىذا ما يمثمو الجدول رقم 

(02.) 

ويجب  عمى الرؤساء المحافظة العمال يمقون اعترافا عمى أعماليم أكدت أن  %47.07وان نسبة 
 (.07عمى العمال ورفع روح المعنوية وتحفيزىم عمى العمل الجيد وىذا ما يمثمو الجدول )

أقرت أن عدم المشاركة في اتخاذ القرارات تؤدي إلى عدم انجاز  %40.10في حين أن نسبة 
 (.00ثمو الجدول رقم )العمل في خطتو المحددة لو وىذا ما يم

أقرت باحترام مواعيد العمل وىذا راجع إلى الالتزام بالنظام الداخمي  واحترام  %64.74وان نسبة 
 (.01التعميمات وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

أقرت باحتراب المواعيد وعدم التغيب عن العمل ويرجع ذلك إلى احترام إلى  %66.27أما نسبة 
بع من الالتزام الذاتي، احترام الوقت ، الخوف عمى عدم السير العمل مواعيد العمل وىذا نا

 (.02بالمؤسسة وىذا ما يمثمو الجدول رقم )

والنتيجة التي يمكن استخلاصيا من ىذا كمو ىو أن الحوافز المعنوية ليا تأثير كبير في تحقيق 
ىذه الفرضية تحققة بنسبة  الشعور بالرضا الوظيفي لمعمال مقارنة بالحوافز المادية وبالتالي فإن

 كبيرة .    

 

 

 الاستنتاج العام:

من كل ما سبق نستنتج أن الاىتمام بالحوافز ضرورة ممحة من اجل الرضا الوظيفي لدى  
العمال وتحقيق الفعالية الإنتاجية و عمى ىذا قمنا بدراسة موضوع نظام الحوافز وعلاقة بالرضا  
الوظيفي و محاولة منا فيم ىذه الظاىرة في المؤسسة الصناعية  الجزائرية وليذا جاء التساؤل 

 ئيسي:الر 
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ما طبيعة العلاقة بين نظام الحوافز و الرضا الوظيفي لدى عمال المؤسسة الصناعية 
 الجزائرية 

 و من اجل ىذا اليدف عمدنا إلى بناء الفرضيات التالية:

 لمحوافز المادية دور في إحداث الرضا الوظيفي لمعامل. -

 لمحوافز المعنوية دور في إحداث الرضا لمعامل . -

مجالا مكانيا و أخذنا منو عينة  EATITمن اجل التأكد من صحة الفرضيات اخترنا مؤسسة 
عامل، و ىي عينة عشوائية و استخدمت فييا تقنية الاستمارة كأداء لاختيار  47مكونة من 

 الفرضيات السابقة الذكر.

نة النتائج و بعد جمع الاستمارات قمنا بتفريق و تبويب و تحميل و تفسير المعطيات و مقار 
 التي كانت مفترضة .

لقد أثبتت الميدانية أن العمال الذين يشعرون بالرضا الوظيفي كان لأسباب و عوامل تتعمق 
 بالحوافز المادية و المعنوية الذي يسود المؤسسة ميدان الدراسة:

 فمن خلال الفرضية الأولى:  

وىذا فإنيا فرضية صحيحة و محققة أن الحوافز المادية تساىم في إحداث الرضا الوظيفي لمعمال 
طار المنيجي لمدراسة منيا دراسة ما أكدتو بعض الدراسات السابقة التي تناولناىا في الفصل الإ

 52.61معمر داود والتي توصمت إلى نتيجة تأكيد العمال عمى الحصول عمى حوافز مادية بنسبة 
 .إلى أن ىناك علاقة ارتباطية طردية  أما الدراسة الثانية لعارف بن ماطل الجريد والتي توصل %

الأجر مع دفع الأجور وزيادتيا وعدم توافق حيث قمنا بتفسير العلاقة بمؤشرات عدة  كانتظام في 
وىذا ما أكدتو الدراسات الجيد المبذول و ىو ما يجعل العامل يبحث عن مصدر آخر لمدخل، 

عمى عدم كفاية الاجر أما الدراسة  % 62.72السابقة لنور الدين الشرش عمى تأكيد العاممين بنسبة 
بأن أجورىم التي يحصمون عمييا غير الثانية لمعمر داود والتي تحصمت عمى أن أغمب العمال 

 %65.27كافية ب 

 سد حاجيات الاجتماعية وكذلك استقرار العامل في عممو ومدى مساىمتو في 
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 الحوافز المعنوية تساىم في إحداث الرضا الوظيفي لمعمال أما الفرضية الثانية : 

و قد تم تفسير ىذه العلاقة انو كمما كانت الحوافز المعنوية أكثر كان شعور العمال بالارتياح  و 
)معمر داود( عمى تأكيد العمال عمى حصوليم  الأولىالدراسة السابقة  أكدتوىذا ما الاستقرار أكثر 

 عمى حوافز المادية مقابل الحوافز المعنوية 

و ذلك من خلال اعتراف الرؤساء بانجازات العمال و مسامحة الرؤساء ليم  إذ لم ينجزوا أعماليم 
الترقية في الآجال المحددة بإضافة إلى رضا العامل عمى تقييم رؤسائيم و الرضا من تطبيق نظام 

 التي يعتبر حافزا معنويا .

و في الأخير فقد كشفت لنا ىذه الدراسة أن نظام الحوافز يؤثر عمى رضا العامل سواء كانت 
 معنوية و مادية كما أنيا تمعب دورا بارزا في تطوير المؤسسة واستمراريتيا. 

 

 

 

 

 

 

 توصيات و اقتراحات:

قة نظام الحوافز بالرضا الوظيفي في كان اليدف الأساسي لمدراسة ىو معرفة مدى علا
المؤسسة  الصناعية الجزائرية لدى العامل الجزائري و ذلك طبقا لحاجة ىذه المؤسسة و النظر إلى 

أىمية موضوع نظام الحوافز و الرضا الوظيفي و حسب النتائج المتوصل إلييا حاولنا أن نضع 
 ؤسسة، و تتمثل ىذه الاقتراحات في: مجموعة من الاقتراحات موجة إلى المسؤولين عن ىذه الم
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الاىتمام بحاجات و رغبات العاممين المتعمقة أساسا بالرفع عن أجورىم بغرض دفعيم  -7
 لمعمل بفعالية.

بتحفيز العمال لأن ىذا يؤدي إلى زيادة أدائيم و بالتالي الزيادة في  الاىتمامضرورة  -0
 .الإنتاج

 تحسين أدائيم.مراعاة ظروف العمال التي ليا تأثير عمى  -1

أخذ علاقة الزمالة بعين الاعتبار لأن ىذا يؤدي إلى رضا العمال بالتالي الزيادة في  -2
 أدائيم ) علاقة العمال برب العمل و الزملاء(.

ضرورة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لأن ىذا يؤدي إلى الرضا عن  -3
 الوظيفة و بالتالي زيادة الأداء.

خمق جو من التفاىم و التعاون و تبادل العلاقات بين العمال و  كمما كان الإىتمام و -4
 الرؤساء، كمما زاد أداء العمال.

ضرورة مشاركة العمال في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة لأن ذلك يدفعيم لمعمل بكفاءة  -5
 أكثر.

أما التوصيات لمباحثين من أن ىذا الموضوع لا يزال خصبا و قابل لعدة دراسات من زاوية 
 مختمفة فما دراستنا إلا جزء بسيط.
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 ة:ـالخاتم

يعتبر العنصر البشري عنصرا ميما من عناصر الإنتاج داخل المؤسسات إذ زاد الاىتمام بو و 
المرجوة لان بدون موارد البشرية لا يكون  الأىدافرعايتو للاستفادة من قدراتو و مياراتو من اجل تحقيق 

 ىناك السير الحسن لأي إدارة .

الحوافز بالمؤسسة الصناعية الجزائرية حيث تطرقنا في الإطار و لقد تناول دراستنا موضوع نظام 
إلى أىمية موضوع نظام الحوافز و موقعو في المؤسسات و أن العمل الإنساني يتطمب نظام  يالنظر 

تحفيز فعال يولد دافعية مستمرة بدل الأشخاص لبذل كل ما بوسعو في سبيل تحقيق أىداف المؤسسات 
غايتيا و عمى المؤسسة ان تحرص في ذلك ، عمى استعمال العقلاني ليذا  التي يعممون  بيا  و بموغ

 المؤثر دون زيادة أو نقصان حتى يحقق نتائجو 

و تتعدد أشكال التحفيز التي تمارسيا المؤسسات إذ تمنح بعضيا حوافز مادية كافية و بعضيا 
ؤسسات العارفة الحوافز المادية الآخر حوافز معنوية تخاطب الروح البشرية و متطمباتيا ن و تمارس الم

نظام التحفيز نتائج ايجابية عديدة عمى سعيد الأشخاص  قالمعنوية عمى حد سواء ، بحيث ينجم عن تطبي
العاممين ؟، و عمى صعيد المؤسسات و لكي يتحقق نظام التحفيز لابد من إتباع خطوات منيجية تسيل 

عين الاعتبار  قوة متعددة تؤثر عمى فعالية نظام التحفيز تنفيذه بشكل فعال و ايجابي كما انو يجب الأخذ ب
في المؤسسات حيث ناقشنا مختمف القضايا و المسائل النظرية التي عالجت نظام الحوافز بربطيا بمتغير 
الرضا الوظيفي و قد تم التوصل من خلاليا إلى نتيجة عامة تتمثل في أن النظام الحوافز بالمؤسسة 

 ية كبيرة في تحقيق مستوى من الرضاالوظيفي  ليا دور و أىم و علاقتيا بالرضاالصناعية الجزائرية 
 الوظيفي .


