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 شكر و عرفان
 

و توفیقه لنا لإتمام هذا العمل و الصلاة و السلام  ،الحمد الله رب العالمین على عونه
 على نبینا الكریم و صحبه

 
بعید نتوجه بجزیل الشكر والامتنان إلى كل من ساعدنا من قریب أو :أما بعد  

التي لم  "خلفوني فازیة"، ونخص بالذكر الأستاذة المشرفة الدكتورة لانجاز هذه المذكرة
.تبخل علینا بتوجیهاتها ونصائحها القیمة التي كانت عونا لنا في إتمام هذا البحث  

  

  

  

  

  

  



 

  

 اهــــــــــــــــــــــــداء

 

 الحمد الله رب العالمین والصلاة والسلام على خاتم الأنبیاء والمرسلین

:أهدي هذا العمل إلى  

 

بالصلوات والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا من ربتني وأنارت دربي وأعانتني 
 الوجود أمي الحبیبة

  

إلى من عمل بكد في سبیلي، وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما أنا علیه أبى 
 الكریم أدامه االله لي

 إلى أخي الغالي الیاس

 

كل الأقارب  و الأصدقاء و الأحباب من دون استثناء إلى  

الدراسة رفقاء كل و الكرام أساتذتي إلى  

وفي الأخیر أرجوا من االله تعالى أن یجعل عملي هذا نفعا یستفید منه جمیع الطلبة المتربصین 
المقبلین على التخرّج  

 نسیم

 



 

 

 اهــــــــــــــــــــــــداء

:أهدي هذا العمل إلى  

 
  إلى من جرع الكأس فارغاً لیسقیني قطرة حب

ت أنامله لیقدم لنا لحظة  سعادةإلى من كلّ   
  إلى من حصد الأشواك عن دربي لیمهد لي طریق العلم

 إلى القلب الكبیر والدي العزیز

 

 إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي   
 إلى من أرضعتني الحب والحنان
 إلى رمز الحب وبلسم الشفاء

للها الشفاء العاج أتمنىإلى القلب الناصع بالبیاض والدتي الحبیبة التي   

 إلى خطیبي العزیز أدامه االله لي
 إلى القلوب الطاهرة الرقیقة والنفوس البریئة إلى ریاحین حیاتي إخوتي وأخواتي

 أصدقائي وأساتذتي  إلى
لى كل من ساعدني في انجاز هذا العمل   .وإ

  

 

  فطومة



 

 

 

 

 

 

  

  ملخص الدراسة



 :الملخص

 :باللغة العربیة :أولا 

  
ذلك لیساعد  و ،مدروس للحوافز من وجود نظام أو برنامج محدد وعمومیة  إدارةلا تخلو أي       

 العمومیة الإدارةالموظفین على تقدیم أفضل ما لدیهم للعمل مما ینعكس بشكل إیجابي على تفعیل دور 
إلى أخرى حسب  عمومیة إدارةیختلف من المعنویة بالذكر أن نظام الحوافز  و بالجدیر ،داخل المجتمع

بكفاءة العنصر وثیقا  ارتباطاترتبط عمومیة  إدارةفاعلیة أي  أنذلك  ،إدارةكل  أهداف ونشاط طبیعة 
  . الأخیرةهذه  ازدهار الفعال في و غبته فیه باعتباره العنصر المؤثرر  قدرته على العمل و البشري و

تسعى إلى تحقیق الأداء الإدارات العمومیة، كسائر  ولایة تیزي وزو المجلس الشعبي الولائي ل و      
المقدمة في مقر الأهداف المسطرة،  فلهذا هدفت دراستنا إلى تقصي اثر الحوافز المعنویة و  الأفضل

المواثیق الخاصة بالحوافز  معرفة مدى رضا الموظفین عنها بالاستناد إلى الدساتیر و و ولایة تیزي وزو،
الإنصاف في عدم وجود  و، إذ لاحضنا عدم تطبیق الحوافز المعنویة ك  بالموظف العاملكذ المعنویة، و

مناخ یسوده  یؤدي إلى التذمر و الشعور بالظلم، وسلبا على أداء و رضا الموظفین، مما  ما یؤثر منحها
یتلقون الأوامر و التعلیمات من  المجلس الشعبي الولائيالموظفین في  أنكذلك  عدم الرضا، و الروتین و
ما   ر المسؤولین لهو احتقا احترامظف یحس بعدم و عدم قدرتهم على مخالفتها مما یجعل المو  الرؤساء

 .أدائه معنویاته وعلى یؤثر سلبا 

  

  

  

  

  

  



  :باللغة الفرنسیة: ثانیا

      Toute  administration publique dispose d'un système ou d'un programme 

spécifique et réfléchi de mesures incitatives afin d'aider les employés à offrir un 

meilleur rendement, ce qui se reflète positivement sur les prestations de 

l'administration publique, Il est intéressant de noter que le système d'incitations 

morales diffère d’administration publique à une autre, selon la nature de 

l'activité et les objectifs de chaque département, L'efficacité de toute 

administration publique est étroitement liée à l'efficacité, la compétence et  le 

désir de l'élément humain.  

      Le siège de la wilaya de Tizi Ouzo, à l’instar de toutes les administrations 

publiques, cherche à obtenir les meilleures performances et à d'atteindre les 

objectifs soulignés. Par conséquent le but de notre étude est de déceler 

l'impact des incitations morales prévues au niveau de l’administration de wilaya 

et surtout de connaitre l’appréciation des employés à ce sujet, Il a été constaté  

l’insuffisance et le manque d'équité dans l'octroi d'incitations morales, ce qui se 

répercute négativement sur la performance et la satisfaction des employés, et 

conduit à un mécontentement et un sentiment d'injustice en plus d’une 

atmosphère de routine qui s’installe dans le temps. 
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  :تمهید

استثمار ب المتعلقة الأبحاث لدراسات وا دول العالم، خصوصا المتقدمة منها بمختلفاهتمت معظم      
الباحثین لمنظور اهتم معظم للتنمیة، و من هذا االأمثل  والاستثمار الحقیقي باعتباره مال البشري ال رأس

الشخص  في جعل لأهمیتهذلك نظرا  و ،الرضا الوظیفيدورها في تعزیز لحوافز المعنویة و ا عبموضو 
توفیر الحوافز المعنویة  الإدارةمن زمیله غیر الراضي، لذلك لابد على  إنتاجیة أكثرالراضي في عمله 

 همجهتو  ةعادل مناسبة و تحفیزیة معنویةأسالیب  للموظفین، من خلال توفیرلتحقیق الرضا الكلي  مةالملائ
التي یعملون  للإدارة الانتماءبشعور هذا الأمر اللدیهم  ولدی حیث اكبر، بكفاءة و مهارةواجباتهم  لانجاز

  .بالرضا نحو الوظائف التي یقدمها الموظفشعور  مما یزید من فیها

الرضا الوظیفي،  على تأثیره المعنویة وبموضوع الحوافز علماء الإدارة  قد اعتنى الباحثون و و    
نضرا للدور السلیم،  العمل الجاد و إلى الموظفتوجه  تي تدفع وال ةداخلیال تالمؤثرا أهمباعتباره احد 
 إلىمن ثم  بالرضا بالوظیفة و الأخیرهذا في ترسیخ شعور  أولكمتغیر الحوافز المعنویة الذي تلعبه 

 .بالمنظمة ككل و الاهتمام أكثر بالوظیفة المشغولة

اعتراف الإدارات الناجحة بدورها الفعال في تحقیق الرضا  تحضى الحوافز المعنویة حالیا باهتمام و و    
  یثیر دوافعهم و یحرك طاقاتهم معنویا تحفیز الموظفین  أن إذ، ي للموظفین في الإدارة  العمومیةالوظیف

عن طریق الاهتمام بهم  ذلك  ، وأدائهم تحسین  والرغبة و الحماس لزیادة لدیهم قدراتهم الكامنة و یولد  و
شباع حاجاته و رغباته و ملأ احترام مشاعرهم و طموحاتهم و رغباتهم، و هذا بدوره یحفز الفرد على إ و

 بین زملائه، ما و هبالرضا و الطمأنینة في عمله، و ترسیخ أواصر المحبة و التعاون و الأخوة بیننفسه 
  .  صبو إلیها الإدارةتتجسید للغایات التي  یساهم بدوره في

الجزائر على غرار الكثیر من الدول، أقرت بضرورة اعتماد نظام التحفیز المعنوي لتعزیز الرضا  و     
من بینها الإدارة العمومیة ذات الطابع الخدماتي، فهي بحاجة  إلى مثل هذا  الوظیفي في الإدارات، و

تعظیمها، إنما العمل على تحقیق  وافز، حیث لا تكون الغایة منها هي تحقیق الأرباح والنوع من الح
تلبیة احتیاجات المواطنین، فكانت الولایة الحالة المعتمدة في هذه الدراسة على اعتبار  المصلحة العامة و

ك یحتاج كل موظف الاستجابة لمطالبه، لذل و) المواطن(أنها جماعة إقلیمیة تهدف إلى خدمة هذا الأخیر 
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على مستواها أو على مستوى أي إدارة ذات طابع خدماتي إلى حوافز معنویة، تجعله یعمل على نحو 
   .حیث یكون ذلك الحافز بمثابة طاقة تدفع به إلى العمل الجاد  ،ایجابي

  :أهمیة الدراسة

  :تتمثل  أهمیة الموضوع المتناول في كل من

  :الأهمیة العلمیة - أ

تعزیز  في الحوافز المعنویةتقوم به الدور الكبیر الذي  إبراز في ،العلمیة لهذه الدراسةهمیة الأ تتمثل     
بهم النفسیة المحیطة  باعتبارها عاملا أساسیا في تحسین الأجواء الاجتماعیة و ،موظفینالوظیفي للالرضا 

تستفید منها  نشاطات و استعداداتهم في شكل انجازاتبدنیا و نفسیا من اجل ترجمة  جعلهم جاهزینو 
جدیة، مما یساعد في  مؤدین له بكل كفاءة و و الإدارة، الأمر الذي یساهم في جعلهم راضین عن عملهم

من جهة أخرى التركیز على إبراز أهمیة الحوافز  جودته من جهة، و و الإنتاجمن معدلات رفع ال
 علىالحوافز المادیة تتناول موضوع تأثیر اغلب الدراسات لیس المادیة منها فقط، إذ أنّ  المعنویة و

رغم الدور الكبیر الذي یحدثه هذا الجانب في تحقیق  منها، تتجاهل الجانب  المعنوي الرضا الوظیفي و
 .ذلك، لان الإنسان هو روح قبل أن یكون جسدا

  :الأهمیة العملیة-ب

حوافز ام فعال للتقدیم نظ في هاالاستفادة من یمكن، تصل إلیه الدراسة من نتائج فسو ما تتلخص في     
لان غیاب الحافز  ،العمومیة الإداراتفي  للموظفینتحقیق الرضا الوظیفي  مما یساهم فيالمعنویة 

جود نقص في الإشباع الكلي لحاجاتهم، الأمر الذي یؤدي إلى عدم رضاهم التام عن  المعنوي  یعني و
لهذا نشاطاتهم، و  الذي سینعكس بدوره سلبا على أدائهم لواجباتهم و الجو العام السائد في الإدارة الشيء

الضروریة النفسیة أن لا تهمل الحوافز المعنویة التي تلبي للإنسان حاجاته  الإداراتالسبب وجب على 
       بكفاءةبالتالي تحقیق أهداف الإدارة  المساهمة في تحقیق الرضا الوظیفي في الإدارات العمومیة، و

  .فعالیة و

  :الدراسةأهداف 
  : من بینها نجد ما یلي الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها هذه الدراسة، و هناك العدید من    
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یفي و مدى تأثیر كل متغیر محاولة التعرف على العلاقة القائمة بین الحوافز المعنویة و الرضا الوظ -
، خاصة بعد تطور الدراسات و الأبحاث حولهما باعتبارهما من العوامل الأساسیة المعتمد على الآخر

  . علیها في الإدارات العمومیة من اجل تحقیق التوازن النفسي لدى الموظفین و زیادة الإنتاجیة

  . عنهاودرجة رضاهم مقر ولایة تیزي وزو في  موظفینالتعرف على أهم الحوافز المعنویة التي تقدم لل -

الخروج بنتائج تساهم في تأسیس نظام فعال من الحوافز المعنویة مما یؤثر إیجابا على تحقیق الرضا  -
  . الوظیفي في الإدارات العمومیة

  :ختیار الموضوعامبررات 

  :تتمثل المبررات التي دفعتنا لاختیار هذا الموضوع في    

  :المبررات الذاتیة - ا
رات الذّاتیة لهذه الدراسة في        : تتمثل المبرّ

أن  الحوافز المعنویة و دوره في تعزیز الرضا الوظیفي، خصوصا وخصي بموضوع الشّ  اهتمامنا -
  .الدراسات التي تناولت جانب الحوافز المعنویة قلیلة

الجماعات الإقلیمیة في اهتمامنا الشخصي بالتعرف أكثر على الحوافز المعنویة المعتمدة في إحدى  -
  .هي مقر ولایة تیزي وزو على اعتبار أننا موظفین فیها الجزائر، و

 القدرات یساهم في تنمیة المهارات و كأسلوب الحوافز المعنویةإبراز أهمیة  تبیان و غبة فيالرّ  -
من خلال  و ذلككذلك معرفة مستوى رضاهم الوظیفي،  ، والجزائریة ةالعمومیّ  في الإدارات للموظفین

  .مقر ولایة تیزي وزودراسة حالة  

  :المبررات الموضوعیة

 الانجاز و فعالیة درجة الرضاساهم بشكل كبیر في رفع یإن الاهتمام بالجانب المعنوي للموظف      
في إحدى الحوافز  التركیز على دراسة هذهو من جهة أخرى ، من جهة التنظیمبغرض تحقیق أهداف  لدیه
الحوافز المعنویة لتعرف على أهم هي مقر ولایة تیزي وز، و بغیة ا ألا والعمومیة في الجزائر  داراتالإ

البحث العلمي و تطبیقاته بما یفید المجتمع  إثراء من اجل، عنهاو مدى رضاهم  للموظفینالتي تقدمها 
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و التعمق و كذا التوسع  هذا الموضوع حول بمعلومات جدیدة ،الجزائریة خاصة دارات العمومیةالإ عامة و
في محاولة الوصول إلى معرفة لب الخلل الذي تعاني منه الإدارات العمومیة مما یولد التوتر والقلق  أكثر

  .إلى غیر ذلك من المظاهر السلبیة......اللذان یؤدیان بدورهما  إلى اللامبالاة، الاضطرابات، الغیابات

  :الصعوبات و العراقیل
  :تمثلت الصعوبات التي صادفت هذه الدراسة في     

علومات الهامة التي تخدم الموضوع الإدلاء ببعض الممقر ولایة تیزي وزو في  الموظفینرفض بعض 
  .خوفا على مناصب عملهم، و كذلك نقص المراجع و المعلومات التي تتناول موضوع  الحوافز المعنویة

  :الدراسة أدبیات

في لأهمیته  نظراً دورها في تعزیز الرضا الوظیفي  و موضوع الحوافز الدراسات من رالكثی تناولت      
الإدارات، غیر أن الدراسات التي تناولت جانب الحوافز المعنویة كانت قلیلة في  فاعلیة و كفاءة تحقیق

  .إطار ذلك

، كونها تشمل مجموعة من علمي كان بحث أيّ  محاولة تفسیرة كبیرة في السابقة أهمیّ  للدراسات     
في هذا الإطار تناولنا بعض من الدراسات القریبة من  منها، و الاستفادةالمعلومات التي یمكن لأي باحث 

  :موضوع دراستنا والمتمثلة في

دور التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي بالمؤسسة، دراسة حالة شركة الكهرباء " حمید باجة،     
في شركة  الموظفینإلى أن اغلب  ، توصل الباحث من خلال هذه الدراسة،1"والغاز للوسط بالبویرة

یعود هذا الأمر إلى أن   الكهرباء و الغاز للوسط غیر راضین على معظم الحوافز المعنویة المقدمة لهم، و
حیث لا تتوافق في مجملها مع حاجات  غیر موضوعي، نظام التحفیز المعنوي المعتمد فیها غیر عادل و

  .التي لها تأثیر كبیر على مستوى رضاهم الوظیفي أهدافهم  و رغباتهم و الموظفین و

كانت نقطة الاختلاف بین هذه الدراسة، والتي نحن في صدد انجازها هو تركیزنا على دراسة  و     
 كذلك فان دراسة الحالة المتبناة هي في إطار دراسة جانب من جوانب الحوافز وهي المعنویة منها، و

  . قتصاديإدارة عمومیة ذات طابع خدماتي، عكس دراسته المعتمدة في إطار مؤسسة عمومیة ذات طابع ا

                                                             
كلیة : محند اولحاج أكليجامعة (، غیر منشورة رسالة ماجستیر، "دور التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي بالمؤسسة"حمید باجة،  -1

  .2014، )التسییر و الاقتصاد



 مقدمة
 

5 
 

 ،بشري في المؤسسة الاقتصادیةللمورد ال الوظیفي اعلى الرض أثرهالتحفیز و " ،زاهیة عزیون     
في  الموظفونن أالدراسة إلى الباحثة من خلال هذه توصلت  ،)1(بقسنطینة دراسة حالة وحدة نومیدیا

 الإدارةهذا بسبب عدم قیام  و، المعنویةمن بینها الحوافز  المقدمة لهم وغیر راضون على الحوافز  الإدارة
لاسیما  و الموظفینكذلك انعدام التكوین الذي یساهم في تفهم حاجات  و ،بتجدید نظام الحوافز الفعال

  . الإدارة بأنه جزء مهم في الموظف إحساس

الدراسة التي بین أیدینا حول الحوافز المادیة و المعنویة في المؤسسة الاقتصادیة، أما تتمحور      
تأثیرها على الرضا الوظیفي للموظفین، كما أن  و دراستنا فتتناول جانبا منها و هي الحوافز المعنویة

نحن فقد قمنا الباحثة قامت بإسقاط موضوع الدراسة على مؤسسة عمومیة ذات طابع اقتصادي، أما 
بإسقاطه على إدارة عمومیة ذات طابع خدماتي لكي نبین الجانب النفسي و الروحي للموظف الجزائري 

  .فیها

دراسة میدانیة امبریقیة ، "الحوافز المادیة و المعنویة و أثرها على الروح المعنویة"حمزة جوادي،      
إلى أن أغلبیة الموظفین غیر راضین على  ، من خلال هذه الدراسة توصل الباحث)2("لظاهرة الحوافز

 التحفیزهذا راجع إلى  نقص عوامل  و ،معظم الحوافز المعنویة المقدمة لهم على مستوى المؤسسة
  .المعنویة المعتمدة علیها مما أدى إلى انخفاض الروح المعنویة للموظفین

تأثیرها  ضوع الحوافز المعنویة ومو  كز حولتدراستنا تر أن كون ، هذه الدراسة علىتختلف دراستنا      
كز دراستنا على دراسة تكذلك تر  لیس على الروح المعنویة، و على الرضا الوظیفي في الإدارة العمومیة و

ذلك على  لیس للحوافز فقط، و الرضا الوظیفي و علىحالة شاملة للتأثیر الذي تحدثه الحوافز المعنویة 
  .  مستوى مقر ولایة تیزي وزو

اثر الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي، دراسة میدانیة للمؤسسة العمومیة للرزم " مونیة عباس،     
هذه الدراسة أن الموظفین غیر راضین على  ، أبرزت الباحثة من خلال)3("المعدني بجسر قسنطینة

الحوافز المقدمة لهم في هذه المؤسسة، مما یجعلهم یتخذون سلوكا سلبیا كالتوهم المرضي للوصول إلى 

                                                             
، غیر منشورةرسالة ماجستیر، "التحفیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة"، زاھیة عزیون -1
  .2007، )كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر: أوت سكیكدة 20جامعة (
جامعة منتوري (، رسالة ماجستیر غیر منشورة، "أثرھا على الروح المعنویةالحوافز المادیة و المعنویة و "، حمزة جوادي -2

  .2007، )كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة: قسنطینة
كلیة العلوم السیاسیة : 03جامعة الجزائر(، منشورة ماجستیر غیررسالة ، " اثر الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي"مونیة عباس،  -3

  .2013، )و العلاقات الدولیة
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بعهدها إلى أن یصل إلى التخلي عن المنصب في المؤسسة، إلى جانب ذلك تعد كل  ظاهرة التغیب، و
الاة، و التخریب مظاهرا تعكس بشكل كبیر حالة عدم الرضا، من الشكاوي، الإضرابات، التمارض، اللامب

كذلك عدم الإنصاف في إعطاء الحوافز إضافة إلى في هذه الشركة،  إلى تدني ظروف العمل ظراهذا ن و
  . تقییم الأداء  نجدها ضئیلة جدا  المكافآت و فرص الترقیة و

مدى تأثیرها على الرضا  و الحوافز المعنویةط الضوء على یدراستنا على تسل نا فيز في حین ركّ      
    )ولایة تیزي وزومقر (الإدارة العمومیة الدراسة المیدانیة على مستوى  إجراءمن خلال الوظیفي للموظفین، 

       تختلف دراستنا عن هذه الدراسة من حیث الفئة التي تم الاعتماد علیها في الدراسة المیدانیةكذلك  و
المصنع، و لیس فئة الموظفین داخل  الموظفین داخل الإدارة هي فئة  و البیئة التي تتواجد ضمنها، و

على مؤسسة عمومیة ذات طابع اقتصادي أما دراستنا تعتمد على الطالبة إضافة إلى ذلك اعتمدت 
 .  مؤسسة عمومیة ذات طابع خدماتي

ourdia Tiriche, « la gestion des rémunérations un outil de motivation au 
service de la performance au travail,  cas de l’entreprise privée 
algérienne » (1).  

السلبیة، التي تخلفها الحوافز على الموظفین  منها و ةتهدف هذه الدراسة إلى معرفة التأثیرات الایجابی     
المترتبة عنها لاسیما تأثیرها  النتائج الحوافز المعنویة وركزت على  ومؤسسة سیفیتال في الجزائر، في 

  . في تحقیق الكفاءة لدى العاملین

الحوافز  الدراسة على دراسةما قدمناه في موضوع بحثنا، إذ حصرت هذه  علىتختلف هذه الدراسة      
    في المؤسسة، بینما دراستنا شملت جانب واحد المادیة و المعنویة كنتیجة لنظام المكافآت المعمول به

دراستنا على كما أجریت  هي الحوافز المعنویة لیست كنتیجة بل كسبب في إحداث الرضا الوظیفي، و
  .خدماتي، بینما الدراسة الأخرى شملت مؤسسة عمومیة ذات جانب اقتصاديإدارة عمومیة ذات جانب 

كن تكرارا یلم  ن موضوع بحثناة، یمكن القول أدراسل أدبیات الانطلاقا مما تم عرضه فیما سبق حو      
أو ركزت على  المادیة و المعنویة،، إذ أن اغلب هذه الدراسات تناولت موضوع الحوافز لهذه الأخیرة

                                                             
1 - ourdia Tiriche, « la gestion des rémunérations un outil de motivation au service de la performance 
au travail, cas de l’entreprise privée algérienne », Mémoire magister,( Faculté sciences 
économiques, Université Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou), 2010.  
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في إطار إدارة عمومیة ذات طابع  م دراستنا هو الحافز المعنويالحافز المادي، في حین كان محور اهتما
كذلك تم التركیز على الحوافز المعنویة التي یحتاجها الموظفون في الإدارة  اقتصادي، ولیس  و خدماتي

 تدفعهم تنسیهم صعوبة الظروف المحیطة بهم، و و تخدم مصالحهم، و التي تحقق رضاهم الوظیفي، و
الخدماتیة المكانة  یعزز من النجاح و تحقیقالأمر الذي یساهم في ، لأداء نشاطاتهم ربد أكو جهمإلى بذل 

  .الجزائریة للإدارات العمومیة

 : الإشكالیة

 مقابل ما أنجزوه من أعمالمعنویا على أنها القدرة على مكافأة المرؤوسین المعنویة ینظر للحوافز      
و الأخلاقیات أثناء أداء واجباتهم  تالتعلیما ،القواعد  ،بالإجراءات بهدف تعزیز روح الالتزام لدیهم

حو راسة على النّ ئیسیة للدّ ة الرّ علیه جاءت الإشكالیّ  ولدیهم، هذا ما یعزز الرضا الوظیفي  و الوظیفیة
بصفة  لموظفي الإدارات العمومیة الوظیفيالرضا  تحقیقالحوافز المعنویة في  ما مدى تأثیر":اليالتّ 

 .؟  عامة و مستخدمي المجلس الشعبي الولائي بصفة خاصة

   :من هذه الإشكالیة، تم طرح الأسئلة الفرعیة التالیة وانطلاقا

  ؟ماهي أهمیتهاو  بالحوافز المعنویة،المقصود  ما - 1

  ؟ما المقصود بالرضا الوظیفي و أهم العوامل المؤثرة فیه - 2

  ؟ما هي أهم الحوافز المعنویة المقدمة في مقر ولایة تیزي وزو -3

  ؟ولایة تیزي وزومقر على الرضا الوظیفي لموظفي الحوافز المعنویة  كیف تؤثر - 4

  : الفرضیات

  :انطلاقا من الإشكالیة تم طرح الفرضیات التالیة     

  :الفرضیة الرئیسیة -

حیث تساهم تعد الحوافز المعنویة  من أهم العوامل المساهمة في تحقیق الرضا الوظیفي للموظفین،      
تعزیز روح  تنمیة وكذا لبذل قصار جهدهم من اجل زیادة الإنتاج من ناحیة، ) الموظفین(إلى دفع هؤلاء 
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الحوافز المعنویة التزام الإدارة بتطبیق " :منه جاءت الفرضیة الرئیسیة للدراسة كما یلي و، الولاء للإدارة
 ".وتفعیله الوظیفيتعزیز الرضا ساهم في في الإدارة العمومیة  ی

  : من خلال الفرضیة الرئیسیة، تفرعت الفرضیتین الجزئیتین التالیتین و     

 .واستقرارهم موظفینلالوظیفي لرضا التساهم الحوافز المعنویة  في رفع مستوى  -

بشكل كبیر في رفع أو تدني مستوى رضا  یؤثر ولایة تیزي وزومقر نظام الحوافز المعنویة المعتمد في  -
  .الموظفین

  : حدود الدراسة

عینة  مكان و و إن حدود الدراسة مهمة لأي بحث علمي، فهي تساعد الباحث على معرفة وقت     
  : تتمثل الحدود المعتمدة في هذا الموضوع فیما یلي الدراسة، و

  : الحدود المكانیة  -  أ

ذلك بدراسة حالة  ، والرضا الوظیفي تتناول هذه الدراسة موضوع الحوافز المعنویة و دورها في تعزیز     
  .كإحدى الإدارات العمومیة في الجزائر ، المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو

  : الحدود الزمنیة   - ب

  .2015إلى غایة عام  2011سنة  بین یتمثل النطاق الزمني للدراسة في الفترة الممتدة ما     

  : الحدود البشریة - ج

، أي اعتماد عینة مقصودة من )المجلس الشعبي الولائي( ولایة تیزي وزومقر تتمثل في موظفي      
  . موظف 300من بین  موظفا 50على خلال الاستبیان الذي وزع 
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 :منهجیة الدراسة

 : تمثلت المنهجیة المعتمدة في هذه الدراسة  فیما یلي  

  :المناهج -أولا

 :من بینها نجد طبیعة الموضوع المتناول، ومع  تتلاءمتم الاعتماد على مجموعة من المناهج التي      

ذلك المنهج الذي یصف الظواهر وصفا موضوعیا من خلال البیانات التي هو "  :المنهج الوصفي
المعلومات       تقنیات البحث العلمي، كما یقوم على جمع الحقائق و یتحصل علیها باستخدام أدوات و

  ).1" (للوصول إلى تعمیمات مقبولةمقارنتها و تحلیلها و تفسیرها  و

، من خلال جوانب الظاهرة معرفة كل حیثیات و بغیة الدراسةفي  المنهجهذا تم استخدام قد  و     
العمل على تحدید التأثیر  الرضا الوظیفي، و وصف وتشخیص وضع كل من متغیري الحوافز المعنویة و

 .الذي یحدثه المتغیر الأول في الثاني

  في دراسة أحداث الماضي  الطریقة العلمیة التي یتبعها الباحث عن تلك:"هو عبارة  :التاریخيالمنهج 
التنبؤ  و ،تحلیلها بهدف التوصل إلى قوانین عامة تساعدنا على تحلیل أوضاع الحاضر تفسیرها و و

  .)2"(بالمستقبل

في المبحث  ، و كان ذلكالمعنویةللحوافز من خلال دراسة التطور التاریخي  استخدامهقد تم  و     
  .ولایة تیزي وزومقر إعطاء نبذة عن من خلال  ،من الفصل الثاني الأول

عمقة لنموذج واحد أو أكثر لعینة  یقصد منها دراسة م" :یعرف هذا المنهج على انه :منهج دراسة الحالة
   یعتبر احد أسالیب البحث  و ،ات، إلى ما هو أوسع عن طریق دراسة نموذج مختاریمالوصول إلى تعم

التحلیل الوصفي المطبقة في مجالات علمیة مختلفة و قد تكون الحالة المدروسة شخصا، جماعة،  و

                                                             
، دون بلد ملكة ابیض :تر، منھجیة البحث العلمي، دلیل الباحث للمبتدئین في موضوعات البحث و رسائل الماجستیر، مانیوجیدیر -1

 .101.صالنشر، 
  
  .400.، ص2004 دار الشروق للنشر و التوزیع،: ، عمانمدخل إلى علم الاجتماع، زوياالغ سلیم فھمي  -2



 مقدمة
 

10 
 

مؤسسة، مدینة حیث تدرس الحالة من الناحیة البشریة أو المالیة و ذلك حسب مجال اختصاص الباحث 
  ).1"(و طبیعته و أهداف البحث

       ولایة مقرالتي تم إجراءها على مستوى  حالةدراسة في إطار  منهجقد تم استخدام هذا ال و     
، تحدید هیكلها التنظیمي، التعرف على مختلف ، من خلال التطرق إلى التعریف بهاتیزي وزو

الصلاحیات الممارسة من قبلها، إضافة إلى التعرض للتأثیر الذي تحدثه الحوافز المعنویة في تعزیز 
  .الرضا الوظیفي للموظفین على مستوى مقر ولایة تیزي وزو

  : الاقترابات -ثانیا

  : وهي ذات الصلة بالموضوع المتناول اعتمدت الدراسة على مجموعة من الاقترابات     

و قد تم استخدامه في إطار الفصل  ،"یركز هذا الاقتراب على السلوك كوحدة للتحلیل" :الاقتراب السلوكي
السلوكات الایجابیة و السلبیة الصادرة على  ولایة تیزي وزو، بغیة  دراسة مقرالثاني، أي في دراسة حالة 

          التي تترجم في تعبیرهم عن رضاهم الوظیفي  افز المعنویة، والموظفین بعد تحصلهم على الحو 
  .استقرارهم النفسي من عدمه و

 هماموجود في بیئة یتفاعل معها أخذا و عطاء من خلال فتحتین السلوك ال "ذلك هو: راب النسقيالاقت
یتطلب من أعضاء  هو نسق مفتوح على البیئة التي تنتج أحداثا و تأثیرات، فالمخرجات و تالمدخلا

ولایة تیزي وزو، أي في الفصل مقر و قد تم استخدامه في إطار دراسة حالة ، "النسق الاستجابة لها
 : ردود أفعال وفقا لما یلي قرارات و و ثاني باعتباره  نظاما یشمل مطالبال

  .الولایة في مقرتتمثل في مطالبة الموظفین للحوافز المعنویة  و  :المدخلات -

ن مطالب أبش إدارة الولایةالقرارات التي تصدر من  هي حوصلة من الاستنتاجات و و :المخرجات -
  .الموظفین

و ردود أفعال الموظفین اتجاه الحوافز المعنویة المقدمة لهم على  قفاهي مو  و :التغذیة العكسیة -
  .ضبالقبول أو الرف إعلانها من قبل الإدارة الولایة بعد دراستها ومقر مستوى 

                                                             
  .102.، صنفسھالمرجع  -1
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و الأبنیة على العلاقات  یركز هذا الاقتراب في دراسته للأحداث و المواقف و" : الاقتراب القانوني
یعتمد على مجموعة من المفاهیم مثل  بق الفعل مع القاعدة القانونیة،، و مدى تطاالجوانب القانونیة

، و قد تم استخدامه في إطار الفصل الثاني من خلال التطرق "الإلزام والمسؤولیة الواجبات و الحقوق و
  . إلى بعض القوانین المحددة لنظام  الحوافز المعنویة المعمول به في الإدارات العمومیة

مؤسسة  على وحدة معینة سواء كانت فردا أوفي تحلیله الاقتراب المؤسساتي یركز " :الاقتراب المؤسساتي
  ولایة مقر حالة لاد هذا الاقتراب في إطار دراسة قد تم اعتم ، و"دراستهذلك من خلال التعمق في  و

كذا نظام الحوافز  تحدید هیكلها التنظیمي، مختلف صلاحیاته، و ،تیزي وزو، بالتطرق إلى التعریف بها
 .الرضا الوظیفي على المعنویة المعتمدة فیها وتأثیرها

  :جمع البیانات أدوات - ثالثا

  :التالیة بالأدواتبالاستعانة  ، قمنالجمع البیانات حول هذا الموضوع  و    

صیغة محددة من الفقرات و الأسئلة تهدف إلى جمع البیانات من : " یعرف الاستبیان على انه :الاستبیان
  ).1"(أفراد الدراسة، حیث یطلب منهم الإجابة عنها بكل حریة

 سؤالا 19ب قد تم استخدامه من خلال الاعتماد على استمارة تحتوي على جملة من الأسئلة قدرت  و    
  .موظفا 50المقدرة ب  وولایة تیزي وز   مقرهي موظفي  وزعت على عینة مقصودة و

تخلق  حیث یح الفرصة للتعمق في فهم البحوث،هي أداة لجمع البیانات تمتاز بمرونتها لأنها تت :المقابلة
نوعا من الحوار البناء، و تشجع المبحوث على الاستجابة الكاملة و تزیل لدیه أي شكوك أو لبس بشان 

محادثة موجهة یقوم بها فرد ما مع فرد أو مع أفراد بهدف حصوله : "تعرف المقابلة على أنها الأسئلة، و
التشخیص  ت التوجیه وبحث علمي، أو للاستعانة بها في عملیا يعلى أنواع المعلومات لاستخدامها ف

  .)2" (والعلاج
الحصول ولایة تیزي وزو، لغرض  مقر في  الموظفین المسؤولین و بعض مع تحیث قمنا بمقابلا

  . بیانات حول موضوع بحثنا على معلومات و

                                                             
فھرس مكتبة الملك فھد : الریاض ،لبحث العلمي و مصادره ومبادئھ و مناھجھا، بن عبد الرحمن بن علي الربیعةعبد العزیز  -1
  .52.ص ملك الوطنیة أثناء النشر، ال
  .126.ص ،2، ط2006كلیة الاقتصاد و العلوم السیاسیة،  : القاھرة، مناھج البحث في علم السیاسة، رشاد القصبي الغفار عبد -2
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الأداة التي تلفت أنظار الباحثین إلى سلوك معین أو تلقي الأضواء على ظاهرة بعینها، "هي  :الملاحظة
بیانات كمیة فتعطیها معنى خاص، كما قد تمثل الباحث محكما خارجیا یمكنه من التثبیت من أو على 

  ).1"(صدق البیانات و دقتها، إذا ما كانت ملاحظة دقیقة مقنعة

التي تم اعتمادها في  هي الملاحظة البسیطة و تمت الاستعانة بنوع من أنواع هذه الملاحظة، ألا و      
هؤلاء  تجاه المرؤوسین فیما یخص الحوافز المعنویة التي تقدم لهم و مدى رضااملاحظة سلوك الرؤساء 

  . عنها الموظفین

  

 

 

 

                                                             
  .55.، ص2003دون دار النشر، : ، فلسطینمناھج البحث العلمي، رزق دیابسھیل  -1
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:تمهید

 توفیر قوة عمل كافیة إلى منظمة، لذلك تسعى كل الإنتاجعناصر  أهمیعتبر العنصر البشري من      
 الإنتاجالواجبات و المهام المنوطة بها بشكل فعال من اجل زیادة  أداءو مؤهلة بالشكل الذي یمكنها من 

 إلىعمومیة التوجه  إدارة أي، و لتحقیق ذلك لابد على الموظفج و بلوغ رضا و المنتجودة و ضبط 
لا یوظف كل طاقاته في عمله لولا تحفیزه  الإنسان أنمفاده  حفیز المناسبة انطلاقا من افتراضالت أسالیب
 .بأخرى أوبطریقة 

كبیر على مستوى الرضا  تأثیرلما له من  الإداریةالممارسات  أهمتعد الحوافز المعنویة من      
بذل قصار جهده من اجل  إلىما یدفعه غبة و الحماس في الموظف الوظیفي، فهذه الحوافز تولد الر 

شاملة، عادلة  أسسلدیه و توزیعها وفق  ما أفضلاستعدادا لتقدیم  أكثرحاجاته و جعله  إشباع
 .و موضوعیة 

لعوامل من بین ا ،للموظف الرضا الوظیفيعلى الحوافز المعنویة الذي تحدثه  التأثیرعتبر ی و     
، و التي یمكن من خلالها خلق العاملین الأفرادسلوك تحریك التي تلعب دورا هاما و حیویا في  ةلأساسیا

رورة احترامها و ض الإنسانیةتعترف بالحاجات الناجحة  الإداراتلذلك نجد  في العمل أكثربة الدافع و الرغ
ومن ثم نجاحها  أهدافهاالذي یجعله تحقق  الشيء ،ة واستحقاق كل موظفو مهار  ةحسب كفاءیها تتاد و
تساهم الحوافز " :على هذه الفرضیة المتعلقة بهذا الفصل و التي جاء فیها للإجابةاستمراربتها، و  و

 "مستوى الرضا الوظیفي للعاملین و استقرارهمالمعنویة في رفع 

 :المباحث التالیة إلىقمنا بتقسیم الفصل  

.الحوافز مدخل عام :المبحث الأول -

.طبیعة الحوافز المعنویة :المبحث الثاني - 

 .لرضا الوظیفياماهیة  :المبحث الثالث - 

 .علاقة الحوافز المعنویة بالرضا الوظیفي :المبحث الرابع -  

 .خلاصة واستنتاجات - 



للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول

16 

  :الحوافز مدخل عام :المبحث الأول
أدائه  لىبین أداء الإنسان المحفز ع اكبیر  افارق لان هناك ،الإدارة لا غنى عنه في ئاشی تعتبر الحوافز     
نتطرق في سوف  و لتوضیح ذلك ،فالإنسان الذي یتم تحفیزه یرتقي بأدائه و تزداد إنتاجیته ،محفزال غیر و

.وكذلك  أنواع الأنظمة التحفیزیة و النظریات المفسرة لها ،الحوافز و أهمیتهمفهوم إلى  هذا المبحث
 :مفهوم الحوافز :المطلب الأول

تحقیقها مما یضمن  الإدارة العمومیةالتي تسعى  الأهدافلضمان تحقیق مهما  أساساتعد الحوافز      
من حیث الكفاءات و القدرات فحسب، بل  الأشخاص أفضللا یكفي تعیین  إذبقائها و نموها و استمرارها، 

.من خلال توفیر وسائل عدیدة لتحفیزهم إلاو لا یتم ذلك  الإدارةفي  الموظفینلا بد من كسب رضا 
:        المفهوم اللغوي

 ى دفعه من خلفه، تهیأ للمضي  فيبمعن  ،جاءت الحوافز من كلمة  حفز :من الناحیة اللغویة 
 .)1(استعد و

 تلك العوامل الخارجیة التي تدفع الفرد إلى الحركة"أن التحفیز هي ریف التعمن خلال هذا یتضح  
. "و القیام بعمل ما

:المفهوم الاصطلاحي  

:لمصطلح الحوافز، ومن بینها نجد ما یلي أسندتكثیرة هي التعاریف التي   

فاجئ الناس و هم یعملون الشيء  ": الحوافز )مدیر الدقیقة الواحدة(في كتابه  )سبنسر جونسون( یعرف  -
.)2("الصحیح  

تقدم المغریات التي مجموعة من المؤثرات و ":الحوافز هيیتضح لنا من خلال هذا التعریف أن  
 ."المتفوق و المتمیز لأدائهمنتیجة  للموظفین

  .147.، ص2002دار المشرق، : ، بیروتالمنجد في اللغة والإعلام -1
دار المسیرة للنشر و التوزیع، : ، عمانةالاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریمحمد الحسنین العجیمي،  -2 

 .17.، ص2008
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إلى و التي تهدف من خلالها  ،مجموعة الحوافز التي تهیئها الإدارة" :أنهاعلى كذلك  و تعرف -    
 و إثارة قواها الكامنة مما یزید من كفاءة أدائه لأعماله على نحو أفضل ،تحریك قدرات الفرد الإنسانیة

 ).1("و هكذا بالشكل الذي یحقق أهدافه و إشباع كافة احتیاجاته الإنسانیة و رغباته

التي المادیة و المعنویة مجموعة من الوسائل " :الحوافز هي أنمن خلال هذا التعریف ن لنا تبیی      
من اجل إشباع  شجیعهم على زیادة الإنتاج، و تحسین نوعیتهو ت، لتثیر رغباتهم للموظفینتوفرها  الإدارة 

 ."حاجاتهم

 في سلوك للتأثیرالتي تستخدمها منظمة ما  الأسالیبمجموعة العوامل و  ":لك على أنهاكذ و تعرف  - 
 إلىكما و نوعان مما یؤدي  أدائهمالعاملین لدیها، مما یجعلهم یبذلون المزید من اهتمامهم بعملهم و  الأفراد
 إشباعالعاملین و  الأفرادخفض تكالیف العمل، و رفع الروح المعنویة عند  إلىو بالتالي  الإنتاجزیادة 

 ).2("حاجاتهم

مجموعة من الوسائل المعنویة أو المادیة یتم توفیرها " :الحوافز هي أنحسب هذا المفهوم یتضح لنا      
العاملین من أجل تحقیق رغبات  للفرد العامل، من قبل القائمین على العملیة الإنتاجیة لإشباع حاجات و

تحسین مشاعر  و هدف المؤسسة أهداف المنظمة في تحسین الأداء كما ونوعا بما یلتقي مع طبیعة و
 ."لدیهم الاستیاء مظاهر ، و تجنبالرضا 

     على العاملین من خلال تحریك الدوافع و الرغبات التأثیرللمدیر بهدف  إداریةممارسة " :هي الحوافز -
 أهدافو مجهود لتحقیق  أداءما عندهم من  أفضلو جعلهم مستعدین لتقدیم  إشباعهاو الحاجات لغرض 

 ).3(" المنظمة

هي مجموعة من الوسائل التي یقدمها من اختصاص المدیر ف" :هي الحوافز أنهذا التعریف لنا یؤكد      
حاجاتهم عن طریق  إشباعمن اجل بدنیا و نفسیا  جاهزیة أكثرجعلهم لتثیر رغبات العاملین و  الإدارةفي 

 ."المرغوبة الأهدافبذل الجهد لتحقیق 

الاكادمیة العربیة (، رسالة ماجستیر غیر منشورة ،"التحفیز و أثره في تحقیق الرضا الوظیفي"، یوسف محمد الحسن التیجاني -1
  .18.، ص، بدون سنة النشر)البریطانیة للتعلیم العالي

 .405.، ص2006، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، - مدخل استراتیجي متكامل-إدارة الموارد البشریة ، یوسف حجیم الطائي - 2
  .24.صمرجع سابق الذكر،  حمید باجة، -3
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مزید من  إلىترفع بالقوى البشریة  أنالتي من شانها  الأسالیبالوسائل و  إیجاد": اأنه الحوافز تعرف كما -
تحتل مكانا بارزا و تلقي اهتماما بالغا لدى  الأسالیب، و هذه الإنتاجیةالبذل و العطاء و تحسین دورتهم 

 أيامتلاك  أنقصوى في تفكیر المدراء في المنظمات الفاعلة و  أولویة تأخذو  ،غالبیة منظمات العمال
. )1("یجعل منها قوى تنافسیة مثیلتها في المنظمات العمالیةمنظمة قاعدة من القوى البشریة المحفزة فانه 

للأفراد  الإدارة مجموعة من الوسائل التي توفرها " :الحوافز هي أنالتعریف یركز مضمون هذا  و     
ل المنتج من أجل تحسین العم تخلق لدیهم الدافع للحصول علیها عن طریق بذل الجهد و لإثارة رغباتهم و

بهذه الحوافز  الإداراتقد اهتمت معظم  وتعتبر هذه الوسائل المحور الأساسي في المنظمة و الإنتاجیة،
. "المثابرة بین العمال لما لها أهمیة قصوى على ترسیخ فكرة التنافس و

على تحفیز الأفراد لانجاز الأعمال على أفضل وجه ممكن، یعتمد ذلك على  المنهج الاسلامي یحثكما 
  ".نظریة الثواب و العقاب و الترغیب و الترهیب

 ).2"(مثقال ذرة یراه، ومن یعمل مثقال ذرة شرا یراهفمن یعمل :"قال االله تعالى 

و من اجل توضیح  ،ترتبط به كالدوافع و الحاجات و یندرج تحت لواء الحوافز مفاهیم ثانویة أخرى     
ستخدام و المختلفة عنه بعض المصطلحات القریبة منه في الا إلى الإشارة، تجدر بنا أكثرمفهوم الحوافز 
 :في المعنى وهي

تنشط أو تحرك و تقود و توجه السلوك نحو ) تولد شحنة داخلیة(یعتبر حالة داخلیة تشحن : " الدافع
هي دافع التي تحرك الطفل الرضیع لكي یبكي طلبا للطعام، و الطالب لیدرس  ،أهداف هذه القوة الداخلیة

  ).3" (و یحصل على درجة النجاح و الموظف لیبذل الجهد لینجز عمل ما

 تحرك) داخليمؤثر ( الإنسانيفي السلوك  التأثیرهي عملیة " :الدوافع أنلنا مما سبق  یتضح 
 ."في تحقیقها الإنساني یرغب ه و توجهه نحو تحقیق الأهداف التو تنشط سلوك

 و بمجرد إشباعها تخف ،هي الشعور بالنقص أو الحرمان الذي یولد الرغبة في شيء ما ":الحاجة
  ).1("و تزول شدة الرغبة

 .141.ص، 2009دار الرایة للنشر و التوزیع، : ، عمانلإدارة الحدیثة للموارد البشریةا ،ارالولید بش یزید -1
  .القرأن الكریم -  2
 .38.، ص 2010 ،3ط   دار وائل للنشر، : ، كالیفورنیا-إدارة الأفراد -إدارة الموارد البشریة، البرنوطيسعاد نائف  -3
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لشيء ما الذي یزول  ،و الافتقار ،الشعور بالنقص" :یتضح لنا من خلال هذا التعریف أن الحاجة هي 
 .الخ........."بعد قضاء تلك الحاجة مثل الحاجة إلى الأكل، الشرب

و هو خارج  ،جهد معین أویحث على القیام بعمل  أمرهو  ،الحافز أن و الفرق بین الحافز و الدافع 
 ).2(الحافز و اقتنع بها الدافع أظهرهاكیان الفرد فهو یثیر الدافع الذي ینشط الحاجة التي 

الدافع فهو شيء داخلي موجود في البیئة  أما ،شيء خارجي موجود في البیئة الخارجیة الحافزو      
الداخلیة نابعة من نفسیة الفرد، و هو تعبیر عن حاجة ما تحثه عن العمل و السلوك المرغوب فیه 
للحصول على الحافز و إشباع الحاجة المراد الحصول علیها، و یمكن القول على أن الدافع هي ترجمة 

. مح الوصول إلیهللحافز أو جسر للحصول إلى الحافز الذي  نط

 :الحوافز أهمیة :الثانيالمطلب 

 الإدارةوكذلك العمل على تنمیة قدرات  ،واحتیاجاتهم الأفرادتلعب الحوافز دورا كبیرا في تحقیق رغبات  
 :العمومیة وتتجلى أهمیة الحوافز في النقاط التالیة

انه لیست ثمة حافز دون الاعتراف بالتمییز، و لیست ثمة تمییز دون تقدیم حافز،  أحد المفكرینیرى      
على نفسها فرصة عظیمة بعد الدعایة للمكافأة أثناء منحها  الإدارة العمومیةفي الحالة الأولى تضیع 

الموظفون  و في الحالة الثانیة لیس من المنطقي الاعتراف بالأداء الجید دون مكافأته و قد ینظر للموظفین،
  .لهذا الأمر انه عملیة ساخرة زهیدة الثمن

 : على حد سواء و ذلك على النحو التالي الإدارة العمومیةالحوافز یحقق فوائد عدیدة للفرد و  نظامإن 
نقود و الحاجة كالإشباع حاجات و رغبات العاملین بمختلف أنواعها، و منها الحاجة المادیة  - 1

 .التقدیر و إثبات الذاتحترام و كالاالمعنویة 
 .شعور العاملین بالعدالة و المساواة داخل المنظمة - 2
 .جذب المهارات و الكفاءات و الأدمغة المتمیزة للعمل بالمنظمة - 3
 .زیادة مستوى رضا العاملین نتیجة لإشباع حاجاتهم - 4
 .زیادة ولاء و انتماء العاملین للمنظمة - 5

 .20.، ص1976 ،دار النهضة المصریة: مصر ،القطاع العام العاملین والحوافز في قوانین نبیل رسلان،  -1
 .25.ص، مرجع سابق الذكر، حمید باجة -2
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 .زیادة إنتاج العاملین كما و كیفا - 6
.دلات الفاقد في العمل مثل معدلات البطالة الفاقدةتخفیض مع - 7
.تنمیة روح التعاون بین العاملین داخل المنظمة - 8
.تحسین صورة أمام المجتمع - 9

عملیة تحفیز الموارد البشریة یجب أن ترتبط بالأداء المتمیز و تحقق النتائج  ان كما یرى البعض كذلك
أو هدف واضح حتى تتحقق أهداف التحفیز و أن  یجب تحفیز العاملین دون سببلا الموجودة ، بل 

  .یحصل كل فرد على المكافأة التي یستحقها طبقا لما حققه من نتائج بالمقارنة بما كان مستهدفا

المسؤولیة أو النتائج الواجبة تحقیقها،  و یجب على الرئیس أن یوازن  بین المكافأة الموضوعة و     
كفي أن تكون على درجة معینة من الصعوبة مع وجود تدرج معین و ی ،ویجب أن تكون النتائج معقولة

وجدولة كما هو مطلوب من أهداف، و مقابل لذلك تدرج للحافز أو المكافأة و في كل الظروف یجب على 
المساعدات المطلوبة  لهم الإمكانیات و الرئیس أن یساعد المرؤوسین على تأدیة هذه الأعمال و یوفر

). 1(لأهداف الموجودةو ا لتحقیق النتائج 

 :و هي المنظمة وعلى مستوى الجماعة  أهمیتها و كما نجد أن هناك تصنیف آخر للحوافز 

 : على مستوى الجماعة  -  أ
جب على الأفراد إثبات ذاتهم ی :إثارة حماس الجماعة و تشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعة -

 .الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة و التحديو من هنا یحدث التنافس إذا ما توفرت لدى 
تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكاتف الجماعة لتحقیق المعاییر  :تنمیة روح المشاركة و التعاون -

المطلوبة للحصول علیها، كما تسمح مشاركة أفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم و تفاعلهم لتنفیذها 
 .رة بآرائهم ووجهات نظرهمو شعورهم بالأهمیة لإقناع الإدا

تشجع الحوافز الجماعیة ذوي المهارات العالیة من نقل  :تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة -
).2(هذه المهارات إلى زملائهم مما یزید من فرص التنمیة و التدریب أثناء العمل

الأكادیمیة (،رسالة ماجستیر غیر منشورة ،"اثر الحوافز المادیة و المعنویة في تحسین أداء العاملین"، الجساسيعبد الله حمد محمد  -1
  .29.، ص2011،  )، سلطنة عمان ، وزارة التربیة والتعلیمالعربیة البریطانیة للتعلیم العالي

  .142.141.ص.، صمرجع سابق الذكربشار،  یزید الولید -2
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هود الممكنة من اجل كما أن الموظف الذي حصل على احد الحوافز المختلفة سیبذل أقصى الج     
الحفاظ على الصورة المأخوذة عنه، بالإضافة إلى القیام بالعمل الأمثل، من خلال تقدیم الجهود المساویة 

).1(لمقدار الحافز الذي تم منحه إیاه
 :على مستوى المنظمة  - ب
ط تساهم الحوافز في الاستجابة لتأثیر الضغو  :التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة و الخارجیة -

الاجتماعیة و التكنولوجیة و الحكومیة مما یتطلب من  و، بالمنظمة في النواحي الاقتصادیة المحیطة
المنظمة ابتكار الطرق و الوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجها و الحفاظ على مكانتها، هذا یستدعي بدوره 

 .الاستغلال الأمثل للموارد المادیة و البشریة المتاحة
و منها تخطیط الموارد  :بین نشاط التحفیز و أنشطة الموارد البشریة المختلفةالتكامل و الترابط  -

البشریة و تحلیل الوظائف و الاستقطاب و التعیین، و التنمیة و تقییم الأداء و الأجور و المنافع 
ى مستوى الخ، و تؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة عل..........و الخدمات و الترقیات

 .المنظمة
تساهم الحوافز في تحقیق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد  :تهیئة المناخ التنظیمي المناسب -

. مما یدفعهم للحرص على المصلحة العامة و السعي لزیادة الإنتاجیة و تحقیق أهداف المنظمة

 :  و بوجه عام یمكن تلخیص أهمیة الحوافز في النقاط التالیة 

  یادة و تحسین الإنتاج كما و كیفاز. 
  في عملهم و إشباع حاجاتهم النفسیة و الاجتماعیة الموظفینرضا. 
 و الموظفین الإدارةحسب المصلحة المشتركة بین  ،و توجیهه و تعزیزه الموظفین التحكم في سلوك.
  العمل ماكنأالشعور بالراحة و المسؤولیة في. 
 و تفوقهاالعمومیة  الإدارةو میولهم و قدراتهم الإبداعیة مما یحقق ازدهار  الموظفین تعزیز قدرات. 

 .15.، ص2011 ثمرات للنشر و التوزیع، ،)دن(مجلة الابتسامة،، "التحفیزقوة "، الفقي إبراهیم -1
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:أنواع الحوافز و تقسیماته: الثالث المطلب  

بعد مرور السنین و ظهور الدراسات العلمیة و التطبیقیة المخصصة في هذا المجال، و ارتفاع       
فیما یخص أنواع الحوافز، و ما علیها إلا أن  الإدارةبرز هناك خیارات عدیدة أمام  الموظفینمستوى ثقافة 

فهي  ،للموظفینللحصول على أقصى كفاءة ممكنة من الأداء الإنساني تختار لنفسها الحوافز الملائمة 
إلى العمل و الإنتاج من اجل تحقیق رغباته و  الأفرادعبارة عن مؤثرات خارجیة تجذب كفاءة و قدرات 

و تصنیفاته فهناك من  اتهائه فقد اختلف الباحثین في تقسیمهذا الموضوع و ثر  حاجاته، و نظرا لشساعة
.و هناك من یصنفها حسب شمولیتها ،ایصنفها حسب طبیعته

: تصنیف الحوافز من حیث طبیعتها -1  
:حوافز مادیة :أولا  
و من هذه  ،التنظیم المادیة فقط دون غیرها أفرادو یقصد بها مجموعة الحوافز التي تشبع احتیاجات      

  ).1(ساعات العمل، إمكانیات العمل و ضمان استقرار العمل و ظروف ،نجد الأجر الحوافز المادیة
تشیر معظم البحوث العلمیة إلى أن الحوافز المادیة هي التي تشبع حاجات الفرد المادیة و تحفزه      

و یعرف الحفز  ،تهدف إلى رفع الكفاءة و تحسین الأداءكما ، على الإنتاجیة و تنمیة وتطویر أداءه
لفرد من المادي بأنه الحافز ذو الطابع المالي و النقدي أو الاقتصادي، و هو یتمثل فیما یحصل علیه ا

 ،الخ....رباحالأاشات التقاعدیة و المشاركة في و التعویضات و المكافآت و المعو حقوق كالرواتب  مزایا
.        الموظفیننه یشبع حاجات تأثیرا من غیره من الحوافز لأ كثرأو یعد هذا النوع من الحوافز 

فالأجور و الرواتب أصبحت من المقومات الأساسیة لإشباع حاجات الإنسان، و هذا ما یؤكده      
البعض بالقول أن الأجر الذي یحصل علیه الفرد في شكل وحدات نقدیة یعتبر حافزا على العمل بل أن 

ه إلى دوره في د ذاته، و إنما ترجع قیمتفي حالمال یعتبر من الحوافز الأساسیة و لكن المال لیس له قیمة 
  .)2(الأساسیة بسبب هذا المال إشباع الحاجات

الذي یقوم به من اجل إشباع  و لهذا فان للحوافز المادیة حوافز ملموسة یلتمسها الفرد مقابل العمل     
.إلیهاالوصول مختلف حاجیاته التي یسعى 

  .74.ص ،1993للطباعة،  غریبدار: ، القاهرةعلم اجتماع التنظیملطفي طلعت،  إبراھیم -1
 .2.ص، 2000دار الفكر للطباعة و النشر،  :عمان، إستراتیجیة تكامل إدارة الموارد البشریة، عبد الجلیل محمد راشد -2
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 :حوافز معنویة: ثانیا
لیها بالتفصیل في و التي سوف نتطرق إ) غیر المادیة(الحوافز المعنویة عكس الحوافز المادیة  

.المبحث الثاني
:حوافز مادیة معنویة:  ثالثا  
الترقیة التي تتضمن : هناك من الحوافز من تكون مادیة و معنویة في نفس الوقت و من أمثلة على ذلك     

).1(زیادة في الراتب و في السلطة و المركز الاجتماعي  
: الحوافز من حیث شمولیتها تصنیف -2  

:الحوافز الفردیة:أولا  
 أوو هي تتمثل في كافة الحوافز المادیة  ،تعتمد الحوافز الفردیة على أداء الفرد و لیس المؤسسة     

 المكافأةو  كالإنذارتصرف معین مقابل سلوك أو موظف لالسلبیة الموجهة ل أوالایجابیة  ،المعنویة
 أنلا تشمل الجماعات مثلا  أي للأفرادو غیر ذلك، و تختص هذه الحوافز بالمجهود الفردي  والخصم

 الأداء أو الإنتاجبتوجیه خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا عالیا من  أو ،موظف لأفضلمالیة  مكافأةتمنح 
 الأداءمن المجموعة مما یدفعه للمزید  أفرادو هذا النوع من الحوافز یخلق جوا من التنافس داخل 

و یطبق هذا  ،ته الجیدة لانجاز العملیة مكافأته على مجهوداته و سلوكاتوجه للفرد بغفهي  ،)2(الجید
النوع من الحوافز بزیادة معدلات الإنتاج و خاصة إذا كان العمل یأخذ الأقسام بالمؤسسة، و لا یعتمد 

عندما یستطیع العمال أن یعملوا في تأثیر بصورة مباشرة على قسم أو أقسام أخرى، حیث یكون لها 
 جر بالإنتاج، المكافآت التشجیعياستقلال عن بعضهم البعض و من أمثلة عن الحوافز الفردیة ربط الأ

  .و الترقیة
الفرد مع العمل و  بإدماجبحیث تسمح  ،مة للعملئعد نظام الحوافز في خلق ظروف ملاكما یسا     

، و من خلال الحوافز الفردیة بإمكان الفرد )3(الأجربصرف النظر عن  أدائهشعوره بالمتعة الشخصیة في 
أن یلتمس العلاقة بین الأداء و المكافآت و لكي یكون نظام الحوافز الفردیة ناجحا لابد من توفر بعض 

 : الأمور من بینها

، 2002دار ھومة للطباعة و النشر و التوزیع، : ، الجزائرالسلوك التنظیمي و التطور الإداريجمال الدین لعویسات،  -1
  .23.22.ص.ص

رسالة ماجستیر غیر ، "اثر التحفیز و دوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین"توفیق إبراھیم میرفت عوض الله،  -2
  .42.، ص2012، )كلیة الدراسات العلیا قسم الإدارة و الاقتصاد: الأكادیمیة العربیة(،منشورة

  .383.، ص2008مس، عین الش: ، مصرإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیةمحمد عبد الله،  -3
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 .أن یكون الفرد راغبا فعلیا في الحصول على مكافأة أعلى -
 .العامل السیطرة على التكالیف بإمكانیكون  أن -
 .قیاس النوعیة و المحافظة علیها هبإمكانیكون  أن -
 .السیطرة على معیقات العمل هبإمكانیكون  أن -
 .عدم تغییر مهام العامل على فترات قصیرة -
.سهلة و مفهومة من قبل العامل المكافآتتكون طریقة حساب  أن -
 ).1(تكون الطریقة عادلة و موضوعیة أن-

 :تتضمن الحوافز على مستوى الفرد ما یليو 

 :و تشمل ما یلي :حوافز العمال : أولا

هي حوافز تعتبر من أهم طرق دفع كل من الأجور و الحوافز معا و حتى هذه  :حوافز بالقطعة - 1
  .)2(أو القطعة المنتجة الطریقة یتحدد الحافز الذي یحصل علیه بحسب كمیة الإنتاج

 )نمطي أو معیاري( هذه الطریقة على العامل أن یقوم بالإنتاج في وقت محددفي  : حوافز الوقت - 2
  .أكثر و بكفاءة على مقدار الوفر في هذا الوقت أو بكفاءة على استغلال نفس الوقت في إنتاج

:  و تشمل حوافز المتخصصین و الإداریین :ثانیا

لمحصلة حیث یحصل المحصل على نسبة و یتبع مثل هذا النظام مع الوظائف البیعیة و ا :العولمة - 1
 .مئویة من الصفات و المبیعات التي یحققها

 : و یجب التفریق هنا بین عدة أنواع من العلاوات و من أهمها :العلاوة - 2
  علاوة الكفاءة -
  علاوة الاقدمیة -
علاوة الاستثنائیة -

 .196.191.ص  .، ص2009، رار أسامة للنشد: عمان، السلوك التنظیمي و النظریات الإداریة الحدیثة، جلدة بطرس سامر -1
 .، بدون صفحة2012، 168. ع مجلة التدریب و التقنیة،، "التحفیز و الرضا الوظیفي"الھام الناصر،  -2
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د في عمله،  تمنح بعد فترة الفر أو المرتب بناء على إنتاجیة  عبارة عن زیادة في الأجر :علاوة الكفاءة -
 .إنتاجیته عالیة یثبت الفرد أن عام تقریبا، و

 .و هي تعویض كامل عن عضویة الفرد في المنظمة، و تعبیرا في إخلاصه لمدة عام :علاوة الاقدمیة-

 .و مجهود ممیز یستلزم التعویض الاستثنائي أداء بذلو هي تمنح بسبب  :علاوة الاستثنائیة-

العلاوات تتمیز بان تأثیرها تراكمي، أي أن حصول الفرد علیها تصبح حقا مكتسبا له، و تضاف  و كل
  .في الأمد على عوائد المستقبل

:الحوافز الجماعیة:ثانیا  
تلك الحوافز التي تقدم للعاملین كمجموعة و لیس كفرد باعتباره كائنا مستقلا، و التي تهدف إلى  هي     

  .)1(العاملین كمجموعة زیادة الإنتاجیة و مستوى كفاءة أداء حفز و تشجیع العمل الجماعي، و كذلك
اسكها، ووضوح التي تساعد على نجاح الحوافز الجماعیة، حجم المجموعة و تم الأمورو من بین      

انه كلما قل  إذالمجموعة،  أداءو  أدائهالفرد للعلاقة المباشرة بین  إدراكو درجة الثبات، و مدى  الأهداف
الفرد  إدراكواضحة، ازداد  أهدافحجم المجموعة ازداد تماسكها، و كلما ازداد التماسك نحو تحقیق 

 .العام للمجموعة الأداءو   أدائهالعلاقة بین  بأهمیة
 :  من بین الحوافز الجماعیة نجدو 

، و هي عبارة عن استقطاع عادة غالبیة العاملین في المنظمةو یستفید منها  :المشاركة في الأرباح -
من أرباح الشركة، ثم توزیعها على العاملین، و یتم التوزیع حسب المرتب، أو  %10نسبة و لتكن 

أكثر من أساس واحد، و یتم التوزیع نقدا، و لمرة واحدة  الدرجة، أو المستوى الإداري، أو كفاءة الأداء، أو
.أو تقسیمها إلى عدة مرات في السنة

و یطلق علیها أیضا توفیر التكالیف، و السبب في ذلك أنها عبارة عن خطط  :خطط الاقتراحات -
التكالیف  لتشجیع الأفراد على وضع اقتراحات بشان تخفیض تكالیف العمل و الإنتاج، و أن الوفر في هذه

.)1(ه الاقتراحاتمكافأة لحساب من قاموا بتقدیم هذ یمكن أن یكون أساسا

یة العلوم الإنسانیة كل: 02جامعة قسنطینة(، غیر منشورة ماجستیررسالة ، "الممرضینلتحفیز و أداء ا"، الوافي الطاهر -1
   .14.صدون سنة النشر، ، )والاجتماعیة
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و یمكن اعتبار العاملین لأسهم الشركة هي أكثر الطرق المشاركة في  :ملكیة العاملین لأسهم الشركة -  
 ).2(محدودةالناتج و الأداء النهائي للمنظمة، و في هذه الطریقة من حق العاملین امتلاك شركتهم بنسبة 

  :الحوافز التنظیمیة:ثالثا
 ، علىیعتمد تطبیق الحوافز التنظیمیة على أداء المنظمة ككل، و تعتمد معظم خطط الحوافز التنظیمیة      

.التعاون بین الأفراد على جمیع المستویات و خططخلق علاقات   
الأفراد على الاتحاد  تشجیع الى طةتنادي هذه الخ )لینكولن(و من أشهر الخطط التنظیمیة، خطة     

و التعاون مع الإدارة لتخفیض التكلفة، و زیادة الإنتاج حتى یتسنى للمنظمة زیادة الجزء المستخدم لتمویل 
.)3(هذه العلاوات

 :تصنیف الحوافز حسب فعالیتها - 3
  :الحوافز الایجابیة  -  أ
أو هي الوسائل التي تعمل  ،بأعمالهمو هي تلك الحوافز التي تستخدم لتشجیع العاملین على القیام      

على إغراء العاملین على زیادة إنتاجهم و كفاءتهم و هي ذات تأثیر ایجابي إذا أشبعت حاجات معینة 
دیهم بعض بون إلى عمل معین یرضي لى السرور و الرضا، فالعاملین ینجذلدى الفرد و من ثمة تؤدي إل

ن بعمل ما لكي ابیة و یبتعدون عن السلبیة و هم یقومو ون نحو الحوافز الایجهالدوافع، لذلك هم یتج
المكافأة، فالعاملین الذین یقومون بانجاز عملهم بمستوى یفوق زملائهم لهم الحق  و یحصلون على الجزاء

 في التمتع بالحوافز الایجابیة التي تجعلهم بمستوى أعلى من زملائهم، و تحقق لدیهم الشعور و الفخر
  :ما یلي مراعاةن تكون الحوافز الایجابیة ذات التأثیر الایجابي فعلا ینبغي و التعاون و لك

.البحث عن الوسائل التي تستطیع أن تهیئ الجو الملائم للعمل السلیم دون معوقات أو إحباط -

البحث عن الوسائل التي تساعد العمال على السرعة في الانجاز و دقة العمل و أدائه بالصورة التي  -
.)4(الأهداف المرسومة أو المسطرةتحقق 

  .55.، ص2000دار التوزیع والنشر الإسلامیة، : مصر، إستراتیجیة التحفیز الفعال نحو أداء بشري ممیزالوهاب،  علي عبد -1
، 2007دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر و التوزیع، دون بلد النشر،  ،- التحفیز و المكافآت - بالحوافزالإدارة محمد العاني، ھیثم  -2

.19.15.ص .ص
 .321.ص ، 1999الدار الجامعیة، : الإسكندریة، لموارد البشریةاإدارة ، راویة محمد الحسن -3
 .14.ص، سابق الذكرمرجع ، الوافي الطاهر -4



للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول

27 

 :و من أمثلة عن الحوافز الایجابیة نذكر 

 .الأجر و المكافآت التشجیعیة و الترقیة -

.و المكافآت عن الاقتراحات البناءة المشاركة في الأرباح -

.التامین عن المرض و العجز و الوفاء و الشیخوخة و حوادث العمل، الأمومة -

 .توفیر السكن للعاملین و العلاج المجاني لهم و لعائلاتهم -

.جوائز تقدیر كالأوسمة و شهادات الامتیازات -

 .توفیر النقل و الطعام -

 :سلبیةالحوافز ال -ب 

أو تصرفات معینة لضمان حسن  خدم لردع العاملین من القیام بأعمالهي عبارة عن وسائل تست     
العقوبات التي توقع  تاد، و هذه الوسائل تعتبر من بینتسییر الإنتاج و أداء العمل بالشكل الطبیعي المع

على العاملین الذین یؤدون عملهم بمستوى اقل ما هو مقدر أو متوقع منه و نستطیع أن نذكر عدد من 
 :الحوافز السلبیة في النقاط التالیة

.من المرتب أو خفضه الخصم -

.تأخیر الترقیة و عدم تسلیم درجات عالیة -

.الحرمان من الامتیازات التي تمنح للعاملین -

 .)1(الحرمان من النشاط الاجتماعي و الاقتصادي -

و تتمثل هذه " العقوبات التادبیة"لفت النظر احد الحوافز السلبیة  أویعد التنبیه  :لفت النظر أوالتنبیه  -
 إلىالعمل على لفت انتباهه  أوتصرف معین،  أوالحوافز في توجیه الموظف نحو سلوك  أوالعقوبات 

كلیة العلوم السیاسة و العلاقات : جامعة الجزائر(، غیر منشورة ماجستیر رسالة، "في الصناعة العملحوافز "، داود معمر -1
  .27.26.ص. ، ص1987، )الدولیة
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على مسامع المرؤوس  إلقاءهایتم  إرشاداتترك تصرفات معینة، و بالتالي فهذه العقوبات الشفویة بمثابة 
  .أدائهلتحسین صورته و 

الموظف نتیجة لمخالفته النظام الداخلي  إلىبي یتم توجیهه بمثابة حافز سل الإنذاریعد  :الإنذار -
الحرمان من الزیادة  أوللمؤسسة التي یعمل فیها، و هو حافز سلبي ذو طبیعة معنویة، الخصم من الراتب 

 ).1(السنویة

من  لان ،أن الحوافز الایجابیة عادة ما تكون أكثر فعالیة من الحوافز السلبیةإلى و تجدر الإشارة       
ستخدم الحوافز الایجابیة في دفع تصرفات ا ،إلى التشجیع سواء المادي أو المعنويالدفع طبیعة الإنسان 

  .العاملین في الاتجاه المرغوب نحو تحقیق الهدف
و لكن بالرغم من ذلك فهي لا تكفي بمفردها لتحقیق أهداف المؤسسة، و لابد من استخدام الحوافز      

أثیرها في ضمان تأدیة العمال لعملهم على أحسن وجه و استجابتهم للأوامر و السلبیة كعامل له ت
  .یجب عدم المبالغة في الحوافز السلبیة التي تؤدي إلى إحباط العمال ،التعلیمات لكن

إن التهدید بالعقاب یسبب خوف العامل و یصبح غیر قادر على أن یستجیب للسلوك الایجابي ، فقد      
  مل الذي یعاقب على شيء فقد اهذه الحالة إلى أشیاء غیر تلك التي یقصد بها، فالعیؤدي العقاب في 

یتمادى في خطئه في أشیاء أخرى و على هذا یجب أن تطبق الحوافز السلبیة بصفة عامة في حدود 
).2(معقولة حتى لا تؤثر على الاتجاه العام للمؤسسة

 .15.14. ص. ، صمرجع سابق الذكرإبراهیم الفقي،  -1
  .43.، صرجع سابق الذكرممعمر داود،  -2
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 :المخطط التاليو یمكن استخلاص أنواع الحوافز في  

 یمثل أنواع الحوافز) 1(الشكل
 الطلبة عدادإ: المصدر

 .مثل ربط الأجر بالإنتاج بحیث یزید الأجر كلما زاد الإنتاج: حوافز مادیة ایجابیة فردیة -
 .من طرف عمال المصنع الأرباحفي  مثل المشاركة: حوافز مادیة ایجابیة جماعیة -
العامل و ذلك یعد جزءاه مقابل عمل  أخطئ إذامثل الخصم في المرتبات  :حوافز مادیة سلبیة فردیةَ  -

 ).1(قدمه

، دون بلد النشر، 2دون دار النشر، ط: الریاض ،متكامل نحو منهج إستراتیجيإدارة الموارد البشریة ، القحطاني محمد بن دلیم -1
  .174.ص 

الحوافز

الحوافز المعنویةالحوافز المادیة

الحوافز الایجابیة الحوافز السلبیة  الحوافز الایجابیة الحوافز السلبیة

حوافز فردیة حوافز جماعیة حوافز فردیة جماعیةحوافز 
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 :أما الحوافز المعنویة فتنقسم إلى
 .كاعتراف الإدارة بالمجهود الذي یقدمه العامل في عمله: حوافز معنویة ایجابیة فردیة -
كالعلاقات الطیبة بین أفراد العمل في المصنع و تكوین علاقات : حوافز معنویة ایجابیة جماعیة -

 .معهمصادقة 
 .)1(كالحرمان من الأنشطة المتعددة في المؤسسة: حوافز معنویة سلبیة جماعیة-
 :تصنیف الحوافز من حیث أثارها - 4

 :و تنقسم إلى نوعین حوافز مباشرة و حوافز غیر مباشرة 
 :الحوافز المباشرة  -  أ

الأداء في العمل و هي هي الوسائل و الأسالیب التي تشجع العاملین على سرعة الانجاز و دقة      
 :بدورها تنقسم إلى ثلاثة أقسام

  .تم التطرق إلیها سابقا: الحوافز المباشرة -
 . سوف نتطرق إلیها بالتفصیل في المبحث الثاني: الحوافز المعنویة -
و هي تمثل المزایا العینیة التي یحصل علیها العمال بلا مقابل أو مقابل رمزي مثل : الحوافز العینیة -

 .لطبي المجاني، الخدمات الاجتماعیة و الثقافیة و الریاضیة، الإسكان و غیرهاالعلاج ا

و یمكننا أن نعتبر أن الحوافز الایجابیة و السلبیة من الحوافز المباشرة، و ذلك لما لها من تأثیر      
تسبب له مباشر على العامل من حیث تحقیق رضاه و سعادته إذا كانت ایجابیة أما إذا كانت سلبیة فهي 

 .الإحباط و التوتر و القلق

:الحوافز غیر المباشرة -ب  
هذا الأخیر لا یتم إلا إذا  ،مللها من اثر على أداء و انجاز العإلى جانب الحوافز المباشرة و ما        

بالحوافز  اتوفر الجو المناسب للعمل، و تدریب العمال على أفضل الوسائل في عملهم و هذه یطلق علیه
 :و التي یمكننا من توضیحها فیما یلي  غیر المباشرة

إن توفر الجو المناسب للعمل بعد إزالة العقبات و الصعوبات التي تعترض سیر العمل و تحسین      
العلاقات بین الإدارة و العمال و خلق نوع من التفاهم و التعاون المشترك بینهما، كل هذا له اثر مباشر 

 .27.26 .ص .ص، رجع سابق الذكرممعمر داود،  -1
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الأهداف لان هذا الجو یجعل العمال یؤدون عملهم في جو من الاستقرار و الطمأنینة و في تحقیق 
و إتقان من اجل تحقیق أهداف مؤسستهم على أن یتم ذلك وفق شروط  صتحفزهم لأداء عملهم بإخلا

).1(معقولة و واعیة

:للحوافزالنظریات المفسرة : الرابعالمطلب   
  :النظریات المفسرة للحوافز -1

لم تلق دراسة الحوافز و تأثیرها على سلوك الأفراد في الدول النامیة جانبا كبیرا من اهتمام المنظمات      
حیث ظهرت الكثیر من نظریات علماء النفس التي تساعد المدیرین  ،و المدیرین إلا في السنوات الأخیرة

في كیفیة دفع الأفراد و تنشیط سلوكهم نحو الأهداف المطلوبة، و قد أظهرت دراسات علماء النفس في 
و  )تایلور(هذا المجال أن التحفیز عملیة معقدة و أنها على جانب كبیر من الأهمیة خلافا مما یتصوره 

أصحاب المدرسة العلمیة في الإدارة و الذین ركزوا على الجانب المادي في الحوافز و تلمیذاته من 
. اعتبروه المحرك الأساسي في توجیه سلوك الأفراد نحو المطلوب منهم

 :النظریات الكلاسیكیة  -  أ

كان یعمل  )لفرید ریك تایلور( scientifique mangement: 1911)( نظریة الإدارة العلمیة -1
و لقد لاحظ خلال سنوات عمله في الشركة ) 19(في شركة أمریكیة للحدید و الصلب في أواخر القرن

و غیرها أن بعض الممارسات تتسم بعدم الكفاءة نتیجة لإهدار الجهد و الوقت في عملیات و حركات لا 
ل تحدید ما كان یعتقد بأنه أفضحاجة إلیها، و قد دفعه ذلك إلى دراسة المهام الفردیة للعمل، و قام ب

العمل و قد اهتم أیضا نتیجة لذلك بإعادة تصمیم العدید من الوظائف  و أحسن طریقة، حركة بحركة لأداء
هائلا في ذلك  و تجاربه بنشر كتاب احدث ضوءا تهدراس بأقصى كفاءة ممكنة و قام على إثرلكي تؤدي 

 .)2(الإدارة العلمیة مبادئ "سماه ) 20بدایة القرن(الوقت 

الأسالیب العلمیة التي ساعدت الإدارة على زیادة الإنتاج في زمن اقل و جهد  )رتایلو(و قد طبق      
معقول مع تجاهل أدمیة الفرد و أساسها، حیث یرى أن تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل یؤدي إلى 

عن طریق  معقول الكفایة في الإنتاج بإیجاد مقاییس و معاییر لتأدیته و تنفیذه في زمن اقل و مجهود
 النقدیة یؤدي إلى زیادة الإنتاج خدام الزمن و الحركة في تحدید مستویات العمل كما أن تطبیق الحوافزاست

  .43.ص، مرجع سابق الذكر، الطاھر الوافي -1
 .97.، ص1997والنشر و التوزیع،  المؤسسة الجامعیة للدراسات: ، بیروتإدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر،  -2
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ر و كل زیادة في انه یمكن الحفز على الإنتاج، و التحكم فیه من خلال نظام الأجو  )ایلورت(و قد اثبت 
الحوافز  ولا تمنح ،على و هكذاأعلى یقابلها زیادة أ زیادة في الإنتاجیة، و كل إنتاجیة الأجر تصاحبها

له أو مستوى و على الإدارة تدریسه و نقهذا ال لىإداء و الذي لا یصل إنتاجه المادیة إلا للفرد منخفض الأ
 .)1(فصله

الفرد  نأه وسیلة لتحقیق مزایا مادیة كما ب العمل إلا إذا رأى فیحو تفترض النظریة أن الفرد لا ی     
  .ینقصه الذكاء، و من ثمة فانه لا یجب العمل إلا إذا رأى فیه وسیلة لتحقیق مزایا مادیة

كما أن الفرد ینقصه الذكاء و من ثمة لا یجب تحمل المسؤولیة و یفضل أن یتبع التعلیمات      
و مصالح  و لذلك لا ترى النظریة تناقضا بین أهداف و مصالح الأفراد الشخصیة و أهداف الواضحة،

 .المؤسسة، بل یرى أن مصالحها مشتركة
و لهذا فان الإنسان یعمل فقط من اجل المال و تتحد قوة اندفاعه بمبلغ هذا المال و فیما یلي      

  :الافتراضات الضمنیة التالیة
فهو یعمل بسبب حاجة و دافع واحد هو الحصول على دخل یستخدم  ،الإنسان هو كائن اقتصادي -

فالإنسان قد یملك حاجات متعددة إلا انه یعمل فقط من اجل المال و طریقة  ،لإشباع حاجاته المختلفة
 .استخدامه للمال هي لیست من شؤون الإدارة

صول على دخل ممكن كما خولاته من خلال الحدأي انه یسعى لتعظیم م ،الإنسان هو كائن عقلاني     -
 .یبذل الجهد المناسب مع الدخل الذي یحصل علیه

.یكون الإنسان راضیا عن عمله إذا حقق دخلا عالیا   -

و علیه فان قوة الاندفاع للعمل تربط بمبلغ الحافز الذي یعطي للفرد و كلما عرضنا على فرد ما  
 .)2(مبلغ أكثر كلما كان اندفاعه للعمل اكبر

لم تهتم بالمتغیرات النفسیة الاجتماعیة و تأثیرها على  ،منه نستخلص أن النظریة الكلاسیكیة و       
و معاملاتهم، بل ترى أن الفرد هو كائن اقتصادي یسعى لتعظیم المنفعة، و لهذا نجد أن  الموظفینسلوك 

و ارتفاع معدلات الأداء و  الموظفینفي زیادة جهد  ثرهاألحوافز المعنویة و تجاهل وجود ا )تایلور(

    .104.، صالمرجع نفسھ -1
 .96.97.ص.ص، مرجع سابق الذكر، الوافي لطاهرا -2
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هو آلة و مخلوق  الموظفتحقیق رضاهم عن العمل و اعتبر أن الحافز الوحید هو الأجر مادام أن 
  .اقتصادي تنحصر حاجاته في الأشیاء المادیة فقط

 :النظریات السلوكیة-ب

:نظریة العلاقات الإنسانیة لالتون مایو -1

 هذه النظریة على أهمیة فهم الأفراد أیا كان مستواهم لبعضهم البعض من سلوكهم و تصرفاتهم تقوم      
حتى یمكن خلق جو من التفاهم المتبادل و التعاون المشترك و المشاركة  ،و میولهم و رغباتهم

  .)1(الجماعیة
أن العامل یسعى إلى إشباع حاجات أخرى مختلفة عن  ،و یرى الباحثین في علم النفس الصناعي     

و زملائه عندما قاموا بإجراء دراسة اثر ) مایو(الحاجات التي تستهدف الأجر و هدا ما أكده الباحث 
ظروف العمل المادیة، كالإضاءة و التهویة و فترات الراحة و الرطوبة و النظافة و الضوضاء، في 

مل به ثلاثون ألف عامل، و استغرق اجر هذه التجارب ما یقارب ست یع) جنرال إلكتریك(مصنع لشركة 
سنوات لكن النتائج الأولیة جعلت الباحث و زملائه یوجهون التجارب نحو دراسة العامل كانسان و بالتالي 

 .)2(استطاعوا أن یحددوا مجموعة من الافتراضات الأساسیة المتعلقة بالعنصر البشري و كیفیة تحفیزه
ا إلى رفع معدلات الأداء بل یجب وحدهللن تؤدي  أن الحوافز المادیة  الىهذه النظریة  تتوصل و قد    
نستعمل حوافز أخرى معنویة، لان الفرد بطبعه نشیط و یحب العمل و الطموح و لا تنحصر حاجاته  أن

  ).3(في الأشیاء المادیة و الأمان بل تتعداها إلى حاجات نفسیة و اجتماعیة
 له طموحه ،اجتماعي بطبعه كائنولهذا فان هذه المدرسة تنطلق من فكرة على أن الإنسان      

.للأفراد الإنسانيالحیویة للجانب یة أهداف یسعى إلى إشباعها و أظهرت هده المدرسة الأهمو 
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 :النظریات الحدیثة- ج

 :( Abraham Maslou)نظریة الحاجات لماسلو أبراهام -1
الستینات من القرن العشرین، و هو عالم نفسي یقول أن هناك  خمس مستویات من في اكتشفها      

الحاجات القائمة في نفس كل واحد منا، و لا یكاد یوم من أعمارنا ینقضي إلا في إشباع واحدة أو أكثر 
للفرد أن من هذه الحاجات، و هذه الأخیرة مرتبة ترتیبا تصاعدیا یسعى الفرد إلى إشباعها و لا یمكن 

  :یحققها دفعة واحدة و إنما یكون تحقیقه للحاجات على الشكل التالي
و هي الحجات الأساسیة للوجود البشري مثل الأكل و الشرب ): الجسمیة(الحاجات الفزیولوجیة  -

.الخ......و المسكن
 .و یحققها عن طریق عمله و قیمه الدینیة و الروحیة التي یؤمن بها : الحاجات إلى الأمان -
 و هي اجتماعیة كالتعاون و الانتماء و تكوین علاقات مع الآخرین: الحاجة إلى الانتماء -

.و یؤدي إلى رضا الفرد عند تحقیق هذه الشروط
.لهلحاجة إلى الاحترام و التعاون و التقدیر في القبول الاجتماعي ا -
 .و یسعى الفرد هنا إلى تحقیق ذاته و الشعور بالانجاز: الحاجة إلى الانجاز -

جات المادیة التي تمثل مل إلى تحقیق الحاجات الأولیة المتعلقة في الأجر أي الحااو بذلك یسعى الع     
، و ذلك لكي یتمكن من إشباع الایجابیة من مجموع الحاجات لأنها أكثر الحاجات% 80عند ماسلو

، لینتقل إلى إشباع حاجاته الأمنیة ثم الحاجات الاجتماعیة، و تكوین علاقات لتخلق فسیولوجیةحاجات 
  .بعد ذلك لدیه حاجة التقدیر لأرائه لیصل إلى تحقیق ذاته و انجازه بتجسید مواهبه و كفاءاته

ى ترتیبها للحاجات بحسب الأولویة للفرد و لا و كما هو معلوم فان جوهر نظریة ماسلو یعتمد عل     
 .)1(یفسر الحفز الإنساني بوضوح و ذلك فان مساهمتها تعد أساسیة و بدایة لفهم التحفیز

  :جات الإنسانیة عند ماسلو إلىاو یمكن تقسیم الح
یات حفظ البقاء و تتمثل في و هي الحاجة المرتبطة بضرور : الفسیولوجیةالحاجات الأساسیة أو   - أ

.)2(و یرتبط إشباع الحاجات عادة بالنقود كقوة شرائیة، المأمن، اللبسالماء، 
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ظهور، و السیطرة تبدأ حاجة الأمن في ال الفسیولوجیةحینما یتم إشباع الحاجات : الأمنلى إحاجة ال   - ب
:للفرد، و من بین هذه الحاجات على السلوك الكلي

.ضد الأخطارالرغبة في الحمایة  -
 .تفضیل الفرد للعمل في بیئة مستقرة -
حینما یشبع الفرد حاجته السابقة تظهر لدیه الحاجة الاجتماعیة، أي الحاجة : الاجتماعیة الحاجات -ج

: إلى الانتماء، كدافع أساسي یوجه سلوكه، و منها على سبیل المثال
  .حاجة انتماء الفرد للجماعة -
  .دعم الآخرین للفرد -
.)1(الحاجة إلى جماعات العمل غیر الرسمیة الایجابیة -

 .96.، صالمرجع نفسھ -1
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 :یمثل هرم الحاجات الانسانیة لماسلو) 1(الشكل رقم 

 .ماسلو للحاجاتیمثل هرم " 2"الشكل رقم 
.110.، صالمرجع نفسه: المصدر

 : F. HERZBERG)(فرید ریك هیرزیرغ : نظریة العاملین المتغیرین ل - 2
 ها على مجموعة من المهندسین و المدیرین،و قد أجرا )ماسلو(تعتبر متشابهة بصورة كبیرة لنظریة      

حقیقیة هي بدورها تؤدي إلى الشعور بالرضا  بدراسة میدانیة و اثبت أن هناك دوافع )هیرزبرغ(و قد قام 
 .الخ....في میدان الوظیفة إلى تطور في مستوى الأداء كالاعتراف و العمل و المسؤولیة

أن لكل فرد مجموعتین مختلفتین من الاحتیاجات الإنسانیة غالبا ما تكون لها  )هیرزبرغ(أوضح      
 استقلالیة عن بعضها، و أحیانا عندما یشعر برضاه نحو عمله فان هذا الرضا یعود إلى العمل ذاته،

 : فكري تمخض عن بروزال الإطار أنحیث 

الحاجة إلى تقدیر الذات

الحاجة إلى الانتماء

الحاجة إلى الأمن

زیولوجیة الأساسیةالحاجة الف
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و هذه العوامل غالبا ما تحول دون  ،ببیئة العملو تمثل في كافة المتغیرات المرتبطة  :العوامل الوقائیة -
تحقق عدم الرضا و هي ظروف العمل و الرواتب و الأجور و سیاسات المنظمة و المكانة الوظیفیة 

الخ و تعد كحد امن إزاء الأداء الوظیفي لكنها لا تحقق الرضا، بل أنها ........و العلاقة مع الرؤساء
  .تحجب عدم الرضا عن العمل

 و تمثل العوامل التي تحقق الرضا و اندفاعه نحو العمل، و تمثل بعوامل المسؤولیة :العوامل الدافعة -
تعبر عن محتوى الوظیفة و طبیعتها و تشكل هذه  أنها إذ.........و التقدیر و التقدم و الترقیة و الاحترام

 ).1(كبیرا في تحقیق الرضا عند توفرها في العمل أثرا العوامل

المؤثرة على الأداء  على هذه النظریة أنها أجرت تفرقة شكلیة بین مجموعتین من العوامل ما یعاب     
و حوافزهم، كذلك الافتراضات التي بناها على المهندسین و المحاسبین بها تشكیك في  الإنساني للأفراد

 .نظریته لتفسیر حوافز السلوك الإنساني و لا یمكن تعمیم نتائجها علیهم
  :)ندلا یلماكنظریة (للانجاز الحاجة نظریة - 3
 آخرون اهتم  ، في حینالإنسانیةاهتم غالبیة علماء النفس الاجتماعي بالعوامل العامة في الدافعیة   

  ).2(الأفرادالخاصة بین  بالفرو قات الأمریكیةفي جامعة هارفارد  أستاذو هو  )دیفید ماكلیلاند(من بینهم 
على الحوافز الذاتیة  بالتأثیردورا رئیسیا  تلعب من الحاجات التي أساسیة أنواعثلاثة  )ندلا یلماك(لقد حدد 

 :و هي للأفراد
 الآخرینتجاه اغالبا ما یتصرفون  فإنهمالذین یتمیزون بحاجاتهم للقوة  الأفراد إن :الحاجة للقوة  - أ

درة على قو ال الإصرارلحصول على مراكز القیادة و یتسمون بقوة الشخصیة و اللباقة و في ابرغبة كبیرة 
  ).3(الأفرادیودون غالبا بالظهور في المناسبات العامة بصور ممیزة عن سواهم من  أنهمكما  ،الآراءفرض 

 :وجود خمسة مصادر للقوة و هي إلى )ندلا یماك(و یشیر 

 .ة الآخرینءو هي المقدرة على مكفا :المكافأةقوة منح  -

الفشل في  أو للأوامربسب عدم امتثالهم  الآخرینالتي تظهر في القدرة على معاقبة  :ریةسالقوة الق -
 .ما هو مطلوب منهم علىالانجاز 

.68.ص، 2001دار صفاء للنشر و التوزیع،  : عمان، السلوك التنظیمي، حمود خضیر كاظمم -1
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 .خرینالامن قبل  إتباعهو هي السلطة القانونیة في تحدید السلوك الواجب  :القوة الشرعیة -

 .شخصیة لدى من یمتلك القوة توفر سماتمبنیة على  :الإعجابقوة  -

.موضوع معین أوو هي مبنیة على امتلاك معرفة خاصة في مجال  :قوة الخبرة الفنیة -

ما یشعرون بسعادة حینما یجیبهم  غالبا فإنهم للانتماءالذین یحتاجون  الأفراد إن :للانتماءالحاجة  - ب
العلاقات الاجتماعیة و  بإقامةو یتسم سلوكهم غالبا  ،الجماعيو یسعون للتخلص من الرفض  الآخرون

مشاكل التي یعاني منها و التفاعل معهم و بصور مختلفة و السعي دوما لحل ال الآخرینیرغبون بمساعدة 
  .الآخرین

 إحباطو نبذهم للفرد هو مصدر  ،الآخرینهذه الحاجة هو القبول من  لإشباعالمصدر العام  إن     
و  الآخرینعامل مع لقوي یفضل العمل الذي یتیح له الالفرد ذا دافع للانتماء ا أنو لهذا نجد   بالنسبة له،

مع مجموعة لا ینسجم معها  أولان یعمل منفردا  تضطرهتكوین صلات معهم، و یبتعد عن المهام التي 
 .الأفراد

 غالبا ما یسعون لبلوغ النجاح فإنهمحقیق الانجاز تالذین یحتاجون ل الأفراد إن :الحاجة للانجاز  - ج
الخاصة بهم و یسعون لتحقیقها  الأهدافبتحدید  الأفرادو غالبا ما یقوم هؤلاء  ،و تفادي حالات الفشل

لمستوى الانجاز المتحققة  الآخرینو یرغبون بمعرفة تقییم  ،المسؤولیةو هم یتمیزون بقدرة عالیة في تحمل 
 ).1(عند قیامهم بتحقیق انجاز معین الآخرین لإطراءیرة برغبة كب یشعرون أنهم إذلهم 
لدیهم حاجة للانجاز و یتحلون بالعدید من الخصائص و  الأفراد إن )یلاندلماك( رأيفحسب      

و من جملة  ،الأهدافو وضع الممیزات التي تؤهلهم لتحمل المسؤولیة في حل المشكلات و اتخاذ 
 :نذكر منها الأفرادالخصائص التي یتمیز بها هذا النوع من 

 .فیها تحدي الأهدافع بعض الرغبة في وض -

 .أهدافهمالرغبة في التحكم في الوسائل التي تمكنهم في تحقیق  -

 .أهدافهمیرغبون في الحصول على معلومات سریعة و محددة فیما یتعلق بمدى تقدمهم في تحقیق  -

 .68.ص، مرجع سابق الذكر، رخیضمحمود كاظم  -1
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 ).1(یتحقق الرضا الوظیفي لدیهمالأربعة السابقة فتم تحقیق الشروط  إذایمكن تحفیزهم بالمال  -

 أن الإدارة بإمكاننه تفترض ا إذ، الأفرادبین  الفروقاتمنه نستنتج بان هذه النظریة ترتكز على      
الجهود لحثهم و دفعهم  بذل إلىلا تحتاج  أنهایتمتعون بقدرات و كفاءات عالیة، بحیث  تختار موظفین

 .الجید الأداءللانجاز و  تثریهم تصمم لهم ظروف عمل  أنعلى ذلك یكفي 

  :طبیعة الحوافز المعنویة: المبحث الثاني
نها تمثل الدافع لأ ،الإنتاجا في دفع الموظف إلى رفع مردودیة تلعب الحوافز المعنویة دورا كبیر      

إحساسه بآدمیته وفق الاعتماد على وسائل معنویة أساسها احترام الأساسي لتحریك شعور الموظف و 
 أنالدراسات أثبتته ، و هذا ما ه تطلعات اجتماعیة یسعى لتحقیقهالعنصر البشري الذي هو كائن حي ل

على مستوى الرضا الوظیفي، مما یؤدي إلى تراجع غیاب الحوافز المعنویة المناسبة للموظف ینعكس سلبا 
  .إحساسه بأهمیة العمل، و نقص رغبته في الأداء بفعالیة حماس الموظف و

العوامل  اهمو  ،بشكل خاص و أنواعها المعنویةو في هذا المبحث سوف نتطرق إلى مفهوم الحوافز      
.المؤثرة فیها

  :مفهوم الحوافز المعنویة : المطلب الأول
ینعكس سلبا على مستوى  الإدارةعدم توفر الحوافز المعنویة المناسبة في  أنالدراسات  أثبتتلقد      

و نقص رغبته  العمل بأهمیة إحساسهتراجع حماس الموظف و  إلىما یؤدي م ،للموظفین الرضا الوظیفي
، و هذا بالطبع ینعكس سلبا على كفائتة في العمل نتیجة لعدم تقدیمه الحوافز المعنویة الملائمة في الأداء

 .مما یؤدي إلى عدم رضاه عنها
 : للحوافز المعنویة، و من بین هذه التعاریف نجد لمصطلحتعددت التعاریف المقدمة     

 ،لتي لا تعتمد على المال في إثارة و تحفیز العاملین على العملالحوافز تلك "هي: حوافز المعنویةال -
بل یعتمد على وسائل معنویة أساسها احترام العنصر البشري الذي هو كائن حي له أحاسیس و تطلعات 

 .)2("اجتماعیة یسعى إلى تحقیقها من خلال عمله في المنظمة

.56ص، كرمرجع سابق الذ، عزیون زاهیة -2
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احترام العنصر البشري  إلىهي التي تستند المعنویة  الحوافز" :أنهذا التعریف من خلال بین لنا تی     
المثابرة في  تحقیقها من خلال العمل و إلىالذي هو كائن حي له أحاسیس ومشاعر وأهداف یسعى 

 ."المنضمة

 الحوافزهي تلك المكونات التي تتكون منها فلسفة التنظیم و تشكل مع غیرها من " :الحوافز المعنویة -
بحیث تساعده هذه المكونات في توفیر الإشباع الكامل لاحتیاجات الأفراد غیر المادیة  ،للمنظمة ةالعام

.)1("و طبیعة العمل ،صورة المنظمة ،مناخ الإشراف ،و التقدم في العمل ،كفرص الترقیة

حوافز غیر المادیة التي هي مجموعة من ال:"حوافز المعنویةال أنمن خلال هذا التعریف یتضح لنا  
 ."داخل المنظمة الأفرادحاجات  إشباعتساهم في 

هو ما تبذله المنظمة من جهود و سعادة العاملین بها و إشعارهم بالأهمیة و المكانة ": الحوافز المعنویة  -
الجدارة و أوسمة النجاح  انماطإذ فتقدم لهم  ،و الانتماء و إحساسهم بالتقدیر و احترام أرائهم و مقترحاتهم

).3("التقدیرو شهادات 

مختلف أشكال الحوافز غیر المادیة التي " :هي نستنتج من خلال هذا التعریف أن الحوافز المعنویة 
. "مما یؤدي إلى شعور العاملین بالارتیاح و السعادة في عملهم المنضمة، علیهاتعتمد   

 أوكلمات  أوشكل خطابات في لحوافز التي یتلقاها العامل اتلك : "أنهاكما تعرف الحوافز المعنویة كذلك  -
حوافز معنویة تتمثل  هالعامل، فالعمل الایجابي یقابلعمل قام به  إزاءشهادات تتضمن ردود فعل المدیر، 

 في خطاب شكر أو ترقیة أو كلمة إعجاب، أو حفل صغیر یكرم فیه العامل جراء تمییزه أو غیر ذلك،
و هذا ما یحقق للعاملین الرضا، و السعادة و الشعور بالكرامة و الراحة كلها توفر حوافز معنویة عظیمة 

). 2("الأثر

مجموعة من المقومات الأساسیة التي  : "یتبین لنا من خلال هذا التعریف أن الحوافز المعنویة هي 
. "و ولاءه لعمله من شعور العامل بالرضا الإدارة فتزیدفي  تقدم للموظفین  

.285.ص، 1990، 3وكالة المطبوعات، ط: لكویتا ،الجوانب السلوكیة في الإدارةمحمد ھاشم زكي،  -1
.128.، صمرجع سابق الذكریوسف قزاقزة،  -3
كلیة العلوم الإنسانیة و : جامعة مولود معمري(، مذكرة ماستر غیر منشورة، "علاقة الحوافز بالروح المعنویة"، لامیة مزاري -2

  .17.ص، 2014،)الاجتماعیة
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  :الحوافز المعنویة هي أنمما سبق نستنتج و نستخلص      
  شعور وجداني یساهم في رفع إشباع الحاجات الإنسانیة، النفسیة و الاجتماعیة، مما یزید من

  .شعور العامل بالرضا في عمله و تحقیق التعاون بین زملائه
 العمومیة منها خطابات شكر،  الإدارةمجموعة من المؤثرات غیر المادیة التي تعتمد علیها  هي

.الخ......................كلمة إعجاب، شهادات تقدیر
لیة التي تعتمد مجموعة من العوامل و المؤثرات الداخ" :هي و منه نستنتج أن الحوافز المعنویة      

 الاحترام و التقدیر إلىاجتماعي بفطرته فهو بحاجة  أن الإنسانالعمومیة، باعتبار  الإدارةعلیها 
". الخ، مما یولد شعور الموظف بالرضا نحو عمله......الأمنو 

 : المعنویة الحوافز أهمیة:  الثانيالمطلب 

المعنویة دورا كبیرا في تعزیز روح التعاون ما بین الموظفین في الإدارة العمومیة، وتتمثل أهمیة  للحوافز 
: الحوافز المعنویة في النقاط التالیة

لا بد من الأخذ  أهداف معنویة ما  أن لدى وضع نظام الحوافز في منظمة تحقق أحد المفكرینیرى  
  : التالیینبعین الاعتبار الهدفین الرئیسین 

وضع نظام الحوافز في منظمة ما یجب أن یعود بالفائدة على المنظمة  إن : الهدف الاقتصادي  - أ
حیث تسعى المنظمة عن طریق الاستخدام الأفضل لعناصر الإنتاج التي تهدف إلى زیادة  ،و العاملین

 .الإنتاجیة و تحسین منتجاتها و نوعیتها التي تعود بالفائدة علیها أولا و كذلك العاملین لدیها
و هو التعلق بالعامل مباشرة حیث انه العنصر الأهم من عناصر الإنتاج و  :الهدف المعنوي -ب
و هو المستهدف من وضع نظام للحوافز و لا بد لهذا النظام من  ،تحكم في الإنتاجیة و عقلها المؤثرالم

المساهمة في إشباع بعض رغباته و أحاسیسه و مشاعره و احتیاجاته التي لابد من فهمها للتعامل 
).1(معها

حاجاتهم الاجتماعیة و النفسیة مما تساهم الحوافز المعنویة في تحقیق التعاون بین الموظفین و إشباع  -
.یزید من شعورهم بالرضا وولائهم لعملهم

 .43.ص، مرجع سابق الذكرمحمد الحسن التیجاني،  یوسف -1
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هي دافع ضروري إلى العمل الإنساني، و سیاج امن یحمي العامل من الانحراف لأنها تحرص على  -
أن یعامل الناس بعضهم بعضا معاملة إنسانیة یسودها روح التعاون و الإخاء و التضامن مما یؤدي إلى 

 ).1(موظف بالتقدیر و الاحترام و المكانةشعور ال

ة القصوى في منظو       كائز ذات الأهمیّ ة أحد الرّ تي تضعها تعتبر الحوافز المعنویّ  الإدارةمة الحوافز الّ
، وتزید من الأداء داخل والتي بدونها لا یمكن أن تكتمل صورة الحوافز التي تشجع على العملالعمومیة 

ولا یمكن أن یعیش بعیداً عن احترام وتقدیر الآخرین  لإنسان اجتماعيٌّ بفطرته وبطبعهوذلك لأنّ ا الإدارة
ة، وهذه المطالب تختلف من شخص لآخر، ولكن ، له كما أنّ للموظّف العدید من المطالب غیر المادیّ

ة، وا لعلاقات یمكن حصر هذه المطالب أو الحاجات في الحاجة إلى الأمن والانتماء، والمكانة الاجتماعیّ
بة برؤسائه، وزملائه أیضاً في حاجتهم إلى الاحترام سواء كان هذا الاحترام لنفسه أو احترام الآخرین  الطیّ

قیض فإنّ نقص هذه الحاجات قد  ،له قة والمقدرة والكفاءة، وعلى النّ ن لدیه الإحساس بالثّ وذلك حتّى یتكوّ
د فیه الإحساس بالضّعف والعجز والإحباط   . )2(یولّ

ة أیضاً في تحفیز  و      ة مهمّ تي تتجاوز النّواحي المادیّ ة والّ ن الأمثلة ، ومالموظفینتعتبر الحوافز المعنویّ
ة تي  الإداراتفي تحدید الأهداف وزیادة دورهم وتفاعلهم مع  الموظفین اشتراك على الحوافز المعنویّ الّ

ة للاعتراف بجهودهم، ویعتبر  الموظفینحیث یعطي كثیر من  همالاعتراف بجهد ، و كذلكیعملون فیها أهمیّ
ة في العمل، ومن الأمثلة على التطبیقات الممكنة لهذا الأسلوب  اً لبذل جهود إضافیّ ذلك حافزاً مهمّ

ة مختلفة  ة : مثل للموظفینالتحفیزي، إعطاء جوائز معنویّ ة الموظّف المثالي أو تقدیم رموز معنویّ تسمیّ
أیة  طاء إجازات استجمام مدفوعة الأجر، أو إعطاء كتب شكر أو أوسمة أوأخرى، كعمل احتفالات، أو إع

أخرى، كما أنّ أسلوب تشجیع الموظفین على تقدیم اقتراحات  إدارةإلى  إدارةأشكال أخرى، تختلف من 
ش لتطویر تي یتم تطبیقها، وإ مع الإدارة في اتّخاذ  الموظفینراك تالعمل، ومكافأة أصحاب الاقتراحات الّ

لبذل أقصى الجهود من قبلهم عطفاً  الموظفینالقرارات، وكافة هذه الأسالیب تصبّ في اتّجاه زیادة ولاء 
اً     .على كون مشاركتهم حافزاً معنویّ

في مواقع العمل والإنتاج المختلفة  قد برهنت كثیر من الدّراسات والتّجارب التي أخذها المسؤولون و     
تي لها تأثیر كبیر على تحفیز الموظّف أو تزید من ارتباطه  على أنّ هناك حوافز غیر الحوافز المادیة، والّ

  .38.، صمرجع سابق الذكر، جوادي حمزة -1
2-p.30. Considère stimulants moraux, Dictionnaire de la langue française, 1877 Émile Littré's, 
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ة؛ كالمدح، و ل في الحوافز المعنویّ وضع أسماء المجدّین في لوحات الشّرف،  التشجیع، و بالعمل، تتمثّ
  .)1(التقدیریة الشهادات و

:الحوافز المعنویة في النقاط التالیة أهمیةو یمكن استخلاص      

 حل الكثیر من  إلىق الحوافز المعنویة حالة من الرضا لدى الأفراد العاملین، و هذا ما یؤدي تحق
.الخ......المشاكل في المنظمة مثل دوران العمل و النزاعات العمالیة

  المستقلة الدافعة بانعكاساته و بعلاقاتها الایجابیة على كفاءة إن الحوافز المعنویة من أهم المتغیرات
.الأداء ثم النشاط التنظیمي كافة

  رغبة في تقدیر المجتمع لهو تكشف عن دوافع الفرد التي توجه من اجل استخدام طاقاته. 
  أن توفر الجو المناسب، و تحسین العلاقات بین الإدارة و الموظفین وخلق نوع من التفاهم
، و هي نوع من أنواع الحوافز العمومیة الإدارةلك له اثر غیر مباشر في تحقیق أهداف ذمشترك، كل ال

  .غیر المباشرة، لكي یؤدي الموظفون عملهم في جو من الاستقرار و الطمأنینة
  و تأخره عن  العمومیة الإدارةالموظف في تهدف الحوافز المعنویة إلى تخفیض نسبة تغیب

بالتعب في الصباح و عندما یرى أن له ثقة بمرؤوسه سوف  الموظفحیث أن شعور  مثل الثقة ،العمل
.یذهب إلى العمل

  سلوكا ایجابیا الموظفینیكسب. 
  مثل زیادة الإنتاج و  ،للوصول إلیها العمومیة الإدارةیعمل من اجل تحقیق الأهداف التي تسعى

.تحسینه
  العمومیة الإدارةكل طاقته و جهده من اجل مستقبل  الموظفاستغلال. 
نستنتج أن الفوائد التي تتحصل علیها الإدارة من استخدام الحوافز المعنویة هي عدیدة و متنوعة،       

كل ما یحفزه في البقاء في العمل لكي یبذل جهده في  للموظفأن توفر  العمومیة الإدارةلذلك لابد على 
أن تثبت للمعنیین بأمرهم و مصلحتهم و الاعتراف  لابد على هذه الأخیرة كذلك ، والادارة تحقیق أهداف

1 -  Maher, Youssef Ghazel, Considère stimulants moraux à la création d'entreprise, Mémoire 
Magister,(Faculté Finance), 2010, p.42. 



للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول

44 

بحقوقهم كأفراد لهم كیان و أشخاص لهم الحق في الاحترام، و التقدیر، و حریة التفكیر، و التعبیر و 
  .  التخطیط و الجرأة

 :أنواع الحوافز المعنویة :  الثالثالمطلب 
، الضمان الوظیفي ،التدریبهذا المبحث  دراستها فيالتي سوف نتناول من بین الحوافز المعنویة      

الاتصال و المشاركة ، القیادة العادلة ذات الكفاءة ،العلاقة الطیبة بین العاملین، الاعتراف بأهمیة العامل
  .في اتخاذ القرارات

 هو اكتساب العاملین المهارات و المعارف الحالیة و المستقبلیة لتغییر اتجاهاتهم :التدریب-1
 ).1(سلوكیاتهم بما ینسجم مع إستراتیجیة المنظمة و المتغیرات البیئیةو 

و تحقیق الأهداف بكفاءة و فعالیة  ،البقاء والنمو و التطور و تحقیق الإنتاجیة العالیة إن استمراریة     
و التدریب للمؤسسات بما یتلاءم و التغیرات و التطورات العلمیة و التكنولوجیة مرتبطا باستمراریة التعلیم 

أي تجعله قادرا على مزاولة  ،على انه النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمهارات و الخبرات و الاتجاهات
 .)2(عمله
لذلك  ،و یلعب التدریب دورا حیویا في تنمیة مهارات و سلوكیات الأفراد لغایة رفع الأداء و تحسینه     

ق یأهمیته لما یتركه من اثر على الأفراد في تحقالاعتبار التدریب و عین على المؤسسات أن تؤخذ ب
  .بعض الحوافز المعنویة أو المادیةالكفاءة و الفعالیة و من المستحسن أن یرتبط التدریب ب

تحدید الاحتیاجات التدریبیة یعتبر في غایة الأهمیة للتعرف على نقاط الضعف و تحدید  نإ    
 عد ذلك یتم تصمیم البرنامج التدریبي و تحدید موضوعاتهو ب ،أي تبدو بحاجة إلى تدریبهم ،المستویات

  .)3(و أسالیب و أماكن عقده
و لهذا یعتبر التدریب احد المبادئ الأساسیة التي تساعد على تغییر سلوك الفرد في الاتجاه التي      

  ).4(یؤدي إلى زیادة المشاركة الایجابیة في تحقیق الأهداف التنظیمیة
هذه الرغبة تتصدر قائمة الرغبات لدى العاملین في كثیر من المنظمات و تنبع من  :الوظیفيالضمان -2

و نعني به  ،الإحساس العام للفرد بضرورة توفر قدر مناسب من الاستقرار و الثبات و العمل الذي یقوم به

غیر  ماجستیررسالة  ،"دور إدارة الحیاة الوظیفیة في تحفیز العاملین في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة"، بوزورین فیروز -1
  .34.، ص2010 ،)كلیة العلوم الاقتصادیة: جامعة فرحات عباس سطیف(،منشورة

  .127.، صمرجع سابق الذكر، قزاقزة یوسف -2
  .35.، صالذكرمرجع سابق ر الوافي، الطاھ -3
 .242.، ص2008الدار الجامعیة، : الإسكندریة ،- مدخل تحقیق المیزة التنافسیة -الموارد البشریةمحمود أبو بكر، مصطفى  -4
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الاستقرار یشعر العامل بقاء العامل في منصب عمله و ثباته في العمل الذي یقوم به و عندما یتوفر هذا 
و من تم یبذل كل ما في وسعه لتأدیة عمله على أكمل  ،بالأمان و الانتماء إلى المنظمة التي یعمل بها

بالتالي  و   لان استمرارها في تأدیة نشاطها معناه ضمان منصب عمله  ،وجه لیضمن دخلا مناسبا له
 : ان الوظیفي صورا عدیدة تتمثل فيو یتخذ هذا الضم، خلال دخلهتامین متطلبات الحیاة من 

 .التامین ضد الفعل التعسفي -
 .التامین ضد البطالة -
 .التامین ضد الشیخوخة -
 .التامین ضد حوادث العمل -
.التعویضات المناسبة عند إنهاء الخدمة -
في كونه یدل على اعتراف الإدارة بأهمیة العامل وتقدیر  و تتجلى أهمیة العمل :العمل الاعتراف بأهمیة-3

بأهمیة العمل وتقدیر ما  الإحساسحیث ینبغي إعطاء الفرد  ،ما یبذله من جهد في عمله في إثبات كفاءته
و كلما زاد حوض الإدارة على الاعتراف بأهمیة العامل كلما أدى ذلك على  ،یبذله من جهد أثناء عمله

.ول إلى تحقیق أهداف المؤسسة و في نفس الوقت تحقیق رضا العاملینتوحید الجهود للوص
 ).1( :و یتخذ هذا الاهتمام عدة مظاهر من بینها 

 .الثناء و المدح الشفهي أمام الزملاء -
 .في سجلات خاصة زین في لوحة الشرف داخل المؤسسة أوتسجیل أسماء العاملین الممتا -
درجات التقدیر و الكفاءة و كؤوس الإنتاج و المیدالیات للعاملین الذین یقومون بابتكارات  تسلیم -

 .(2)في مجال عملهم أو یحققون مستویات عالیة من الإنتاج
صداقات وعلاقات مع  إقامةإن الإنسان بطبعه اجتماعي فهو یسعى إلى  :العلاقة الطیبة بین العاملین-4

 .ى بالجماعات غیر الرسمیةمزملائه في العمل و تكون هذه العلاقات ما یس
تكون العلاقات الطیبة بین العاملین حب الجماعة و تفضیل المصلحة العامة على المصلحة  و     

على  الإدارةعمل ت أنن لابد یو تزرع فیهم روح الفریق و لكي تتحقق العلاقات الطیبة بین العامل ،الخاصة
هذا الجانب من الحاجات الاجتماعیة المتمثلة على سبیل المثال تنظیم رحلات سیاحیة للعاملین و  إشباع

. الخ.......الوطنیة و الدینیة، تنظیم مقابلات ریاضیة المناسباتتنظیم حفلات بالمؤسسات في عائلاتهم، و 

.259.ص، 2009دار و مكتبة الھلال، : بیروت ،سیكولوجیة الإدارةمحمد نور جمجوم،  ھشام -1
  .37.، صمرجع سابق الذكر، الوافي الطاھر -2
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لعمل و یتضمن التقویم في المرحلة الثالثة سیاسات و تراقب و تفوض و تدعم المرؤوسین في أدائهم ل     
أخیرا یقوم القائد في مرحلة التحفیز بتقدیم المكافآت و المعلومات المرتدة  ،تتعلق بالرقابة و تقویم العمل

بعدها تظهر نتائج عملیة القیادة سواء المرتبطة  ،المقررة و البیانات حول مدى أداء المرؤوسین للأهداف
.الخ.....بالعمل أو المرتبطة بالأفراد كالرضا الوظیفي و دوران العمل و الغیاب

تعد القیادة من أهم العوامل التي تؤثر على الأداء في المنظمات و  : القیادة العادلة ذات الكفاءة-5
المرؤوسین لتوجیه جهودهم من اجل تحقیق الأهداف هي عملیة التأثیر في "یمكن تعریفها كما یلي

  ".المطلوبة

القیادة نشاط و فاعلیة تحتوي على التأثیر في سلوك الآخرین كأفراد و " :و نستطیع القول بان 
. "جماعات نحو انجاز و تحقیق الأهداف المرغوبة

 : نستخلص من هذا التعریف ما یلي أنو یمكن  

على  تأثیرهیستمد منها القائد  أي ،و تحدد بعض مصادر القوة التأثیرتعتمد القیادة على مفهوم  -
.المرؤوسین

توزیع المهام و تشمل  ،الأولىتتضمن المرحلة  التأثیرتتكون عملیة القیادة من أربع مراحل تستخدم في  -
تتضمن التنفیذ و تشمل النشاطات  ،نشاطات مثل التخطیط و التوجیه و التعلیمات، و المرحلة الثانیة

 مل، و یتضمن التقویم في المرحلةللع أدائهمالقیادیة التي توجه و تراقب و تفوض تدعم المرؤوسین في 
.سیاسات تتعلق بالرقابة و تقویم العمل ،الثالثة

و المعلومات المرتدة و البیانات حول مدى  المكافآتیقوم القائد في مرحلة التحفیز بتقدیم  أخیراو       
المرتبطة  أومل عملیة القیادة سواء المرتبطة بالعها تظهر نتائج دالمقررة، بع للأهدافالمرؤوسین  أداء

.الخ.........، كالرضا الوظیفي، و دوران العمل و الغیاببالأفراد

 ،مجموعة من الناس لتحقیق أهداف معینةعندما تجتمع  : شاركة في اتخاذ القراراتمالاتصال و ال-6
فانه من الضروري إعطائهم الكمیة المناسبة من التعلیمات و الحصول منهم على الكمیة الملائمة حتى 

مات و لا یتم  الاتصال بین المرسل و المستقبل إلا إذا تلقى المستقبل المعلو  ،یتم العمل على أحسن وجه
  .أو الرأي أو الفكرة و تفهمها



للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول

47 

و  ،الغرض من الاتصال هو التأثیر في المستقبل حتى تحدث الاستجابة التي قصدها المرسلإن      
و بین مجموعة من الأفراد  ،عملیة سلوكیة بین إنسان و آخر"على ضوء ذلك یمكن تعریف الاتصال انه 

  ).1"(و آخرین تتضمن معلومات و أفكار تستخدم عدة أسالیب في تحقیق أهداف مرغوبة
و تعني ذلك إدراج أسماء المتمیزین في العمل في لوحات الشرف داخل المنظمة مما  :لوحات الشرف - 7

  .یزید ولائهم و یدفعهم للمزید من الجهد
و یعني ذلك تقدیم أنواطا للإنتاجیة العالیة كتقدیر العاملین الذین یحققون ابتكارات  :الجدارة أنواط - 8

  .داخل العمل
و تمثل إشباعا  ،أي تحقق للإنسان مركزا اجتماعیا مرموقا تعد حافزا ایجابي :المركز الاجتماعي - 9

  .لحاجات الإنسان و المركز الاجتماعي من الأمور التي یسعى الفرد إلى إشباعها و الحفاظ علیها
و یعد هذا  ،و هذا الحافز الایجابي یعطي لمن كانت خدماته كبیرة أو جلیلة :تسلیم الأوسمة -10

  .)2(قیمتهم بالتقدیر و الاحترامعا للعاملین لإبراز قدراتهم و افالحافز د
و بموجب هذا النقل یحصل  ،نقل الفرد من وظیفة أدنى إلى وظیفة أعلى و شغله لها :الترقیة -11

و الترقیة حتى  ،الموظف على مزایا وظیفیة أكثر من المزایا التي كان یحصل علیها في وظیفته السابقة
 و یتطلب التعرف على احتمالات نجاح الفرد في المستقبل ،تكون حافز یجب أن تقوم على أساس الكفاءة

سلوب غیر كافي للحصول على الأدمیة فهذا الاق عیارمون أسلوب الترقیة وفقا لو انه لا یصلح أن یك
و هناك علاقة ارتباط وثیقة بین الترقیة و دافعیة العاملین و حثهم على  ،المدیر الجید المبدع المبتكر

 التمییز في العمل و ضمان استمرارهم من أصحاب الكفاءات و زیادة انتماء و التزام العاملین بأهداف
  .و سیاسات المنظمة

أسلوب الإثراء الوظیفي یعمل على تنویع الواجبات الوظیفیة و مسؤولیاتهم و التجدید  :الإثراء الوظیفي -12
یجدد قدراتها و یطور مهارته بمقابل هذه الأعباء و  نأبالشكل الذي یهیئ لشاغلها  ،بائهافي أع

  .المسؤولیات
 یبرر طاقاتهحیث تنبع أهمیتها من أنها تجعل الطریق ممهدا للموظف الذي  :الوظیفة المناسبة -13

.و إمكاناته

  .39.38.ص.، صالمرجع نفسھ -1
 .26.، صمرجع سابق الذكر، محمد الحسن التیجانيیوسف  -2
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اتخاذ القرارات التي لها  فيالعاملین  أویعني ذلك اشتراك الموظفین و : المشاركة في اتخاذ القرار - 14
 ).1(العاملین  بأعمالعلاقة 
 : و تقسم كذلك إلى 

  .و هي كل ما یترتب من ردع المهمل أو المقصر مثل اللوم و التوبیخ و غیر ذلك :حوافز معنویة سلبیة
یترتب علیه من رفع الروح المعنویة لدى الأفراد مثل  و یقصد بها كل ما :حوافز معنویة ایجابیة

 ).الخ....الإعلام في لوحة الشرف ،الترقیة ،المشاركة في اتخاذ القرارات ،الوظیفة  ،الإجازات(
: الحوافز المعنویة إلى  الأقسام التالیةتمكما قس

 .التقدیر -
 .الاعتراف بالكفاءة و بجهود المرؤوسین -
 .الأوسمة -
 .عمل حفل على شرف المرؤوسین -
.الترقیة الوظیفیة شریطة أن لا یوافقها زیادة في الرواتب -
 .إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات الإداریة -
 .القرارات الإداریةامتیازات المرؤوسین في اتخاذ  -
 .امتیاز نقل الموظف -
 .امتیازات الاعارات -
 .منح المرؤوسین الاقدمیة -
 .)2(تسمیة الموظف المثالي-

 : للحوافز المعنویة و هي أخرى أنواعو هناك 
 .استجمام جازةإإعطاء  -
 .خطاب شكر -
.إشراك ممثلین عن المرؤوسین في مجلس الإدارة -

رسالة ماجستیر غیر ، "ةالتحفیز و دوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین لشرطة منطقة الجوف"، لجرید بن ماطلا عارف -1
 .20.ص، 2007، )كلیة العلوم الأمنیة: جامعة نایف العربیة(، منشورة

كلیة (، مذكرة استكمال متطلبات الحصول على درجة الباكالوریا، "اثر الحوافز على دافعیة العاملین و ولائهم التنظیمي"هبى أنیرة،  -2
  .26.ص .2010، )الاقتصاد و العلوم الإداریة
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 .إتباع أسلوب القیادة التشاركیة -
 .كلمات الشكر و المدیح و الثناء الشفوي -
 .كلمات الشكر و المدیح المكتوب -
 .الدروع -
 .الكؤوس -
 .المیدالیات -
 .الثقة بالمرؤوسین و تفویض المدیر جزءا من اهتمامه كمرؤوسین -
 .تخصیص یوم احتفال بالموظف أو المرؤوس -
.جلةوضع أسماء المتفوقین في لوحة شرف على الحائط أو مطویة أو نشرها في م -
 .ترشیح الموظف المتمیز لدورة فیها تمییز -
 .ترشیح الموظف لدراسات علیا -
 .تكلیف الموظف بعمل قیادي -
 .التحلیل من الرقابة المباشرة و الثقة بالمرؤوسین و تنمیة الوقایة الذاتیة -

فاعلیة الحافز و قدرته على إثارة أنواع السلوك المطلوب تتوقف على الخواص  أنو یمكن القول  
:  الثلاث التالیة

 ).1((DURATION)الاستمرار (INTENSITY)القوة  (DIRECTION)الاتجاه   
  :  للحوافز المعنویة أخرى أنواعو هناك 

و  ،الصحیحة السلیمة الأعمال بأداءعند قیامهم  للأفرادحیث یقدم المدح و الثناء  :الثناءالمدح و  -
  .خاطئة غیر سلیمة أعمال أوواجبات  بأداءعندما یقومون  للأشخاص التأنیثتوجیه اللوم و 

 ،بعملهملهم الموسیقى لتصاحب قیامهم  الإدارةتقدم  أنیفضل العمال الصناعیین  :تقدیم الموسیقى -
و متكررا في  آلیافي العمل خاصة عندما یكون العمل  الإنتاجالموسیقى تزید من الكفاءة و  أنو لقد وجد 

 .أدائه
الفرد عند قیامه بعمله وسط مجموعة من الزملاء یقومون بها أن و یقصد  :التسهیل الجماعي -

 .الإنتاجو  الأداءبنفس العمل حیث یكون لذلك اثر قوي و باعث على زیادة 

 .57.، صمرجع سابق الذكر، محمد الحسن التیجاني یوسف -1
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 .في مجموعات أوعلى انفراد  الأفرادو یوجد التنافس عندما یعمل  :التنافس -

 )اوتیس(أماذوي الخصائص الضروریة للنجاح،  الأفرادضروري لاجتذاب و دفع  المكافآتنظام  إن     
تخدم  المكافآت أنم، فیرى 1959النسبیة للمرتبات في داخل الشركة عام  الأهمیةفي بحث له عن 

لناس للعمل بطرق شتى و تتعدد صور و هذا یدفع ا الأساسیة الإنسانیةبعض الحاجات  لإرضاءكوسیلة 
التي جاءت بعد  المكافآت أنفي شركة فلوریدا للكهرباء وجد  1940عام  أجریت، ففي دراسة المكافآت

 : كما یليالأقسام تفریغ الاستبیان الذي اجري على عمال احد 

 .لأخرالفرصة للانتقال من قسم  إتاحة -
 .الحق في الحصول على الترقیة -
 .الفرصة للترقیة إتاحة -
 .الواحدة  للأعمال الأجورتوحید  -
.تبعا لتكالیف المعیشیة في كل مدینة الأجر -
 .الأجورعدالة  -
 .الفراغ أوقات -
 .تقدیر جمیع الخدمات -

 .أدائهضمان الاستمرار في حالة حسن  -
 ).1( الأخرىبالقیاس للشركات  الأمنحالة -

التلامیذ لعدد  أداءفي  المكافآتفي تجاربه اثر المنافسة و اثر  احد المفكرینقارن  :التنافس و المكافآت-
 أنكما  بل وجود باعث،عند ق 42%بمقدار  الأداءزیادة  أنمن المسائل الحسابیة فوجد بنهایة تجاربه 

  .المكافأةمن  أقوى، و على هذا كانت المنافسة باعثا 66%بنسبة  الأداءرفعت مستوى المنافسة وحدها 
 الإنتاجبالشركات و مؤسسات الحرب یشتد حماس العاملین  أوقاتففي  :التعبئة وقت الحربحافز -

 أصحابالتي یفوز بها  الأوسمةالحوافز المعنویة السابقة  إلىو یضاف  ،بهدف المعركة مع العدو
العالیة، و تشجیع العاملین على تقدیم مقترحاتهم بتحسین طرق العمل و تقدیمهم  الإنتاجیةالكفاءات 

 .و اختراعات  ابتكارات

 .412.، صمرجع سابق الذكریوسف حجیم الطائي،  -1
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 .الرحلات المجانیة -
 .الهدایا في المناسبات السارة -
.الاشتراك في اللجان الرئیسیة للشركة -
  ).1(الترقیة الاستثنائیة-

على وسائل أساسها احترام  ،تعتمد على إثارة العاملینو لهذا فان الحوافز المعنویة بمختلف أنواعها  
.العنصر البشري الذي لدیه أهداف و طموحات و أحلام یسعى إلى تحقیقها من خلال قیامه بعمله

 :ماهیة الرضا الوظیفي : المبحث الثالث

به في بدایة یعتبر موضوع الرضا الوظیفي شدید الاهتمام لدى العدید من الباحثین إذ بدا الاهتمام      
القرن العشرین، ولقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع الرضا الوظیفي، وعدم وجود اتفاق حول 

وذلك نضرا لارتباطه بمشاعر الأفراد التي غالبا ما یصعب تفسیرها لأنها تتغیر  ،تحدید مفهوم محدد له
غیر مستقل یؤثر في سلوك الموظفین فهناك من یعتبر الرضا الوظیفي مت ،بتغییر مواقف الأفراد المختلفة

. وأحیانا أخرى كمتغیر تابع یتأثر بالأجر والرواتب ونضام المكافآت والمنح ،كالأداء والتغیب

  :مفهوم الرضا الوظیفي : المطلب الأول
 :نبذة تاریخیة عن الرضا الوظیفي: الفرع الأول

 ، و كانت أولى)20(ت القرن العشرین بدایا إلى لرضا الوظیفي اتعود بدایة الاهتمام بموضوع  
 .العلمیة الإدارةالمحاولات على ید تایلور صاحب نظریة 

و حفزه من اجل بذل المزید من  العاملمن فكروا في تفسیر سلوك  أولهذه النظریة هم  أصحاب إن     
تماعیة من زیادة الفرد الاج أحوالالعطاء و الجهد للمؤسسة، و لم یكن منطلقهم البحث حول تحسین 

 إلى، و قد توصلوا الإنتاجیةكان هو البحث عن طرق رفع  إنما، و الدیمقراطیةو توفیر الحریة و راتبه، 
، و لكي یتمكن الفرد الإنتاج أدواتمن  أداةهو الاهتمام بالعامل باعتباره  الإنتاجالسبیل الوحید لزیادة  نأ

 .265.،صمرجع سابق الذكرجمجوم،  ھشام -1
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بد من الاهتمام به من خلال تدریبه على العمل، و مراقبته بواسطة  فلا الإنتاجیةمن بذل كل طاقته لزیادة 
  .)1(الكمیة المطلوبة إنتاجقصر في  إذاالمشرفین مع حفزه مادیا و معاقبته 

و الافتراض ) 20(العلمیة في بدایة القرن العشرین  الإدارةو قد قام فرید ریك تایلور بوضع نظریة      
مستعدون للعمل بكل جدیة من اجل الحصول على  الأفراد نأ ،خیرةالأالرئیسي الذي تقوم علیه هذه 

  .الإنسانیةالجوانب  بإهمالهالم تستطع تحقیق الرضا المطلوب  الأخیرةهذه  نأالمادیة، غیر  المكافآت
التي اهتمت بالجانب  الإنسانیةو بعد الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة ظهرت حركة العلاقات 

:  التي تقوم علیه الأفكار أهمو  الإنساني

و شعورهم  الأفرادتلعب دور رئیسي في تحفیز ) غیر المادیة( و الحوافز المعنویة  المكافآت نأ -
فحسب  الفسیولوجیةلا یتحدد بطاقته  الإنتاجیةحجم العمل الذي یؤدیه الفرد و مستوى كفایة  نأبالرضا، و 

للعاملین الاجتماعیة، و قد شخصت هذه المدرسة العلاقات المعنویة  الجماعة و خلفیته إرادةتحدده  إنماو 
، و هي التي تنادي بضرورة تفهم طبائع و تصرف العاملین و میولهم و رغباتهم لخلق إنتاجیتهممن اثر 

).2( ةمشترك أهدافلتحقیق  الإدارةتفاوت مشترك بینهم و بین 

الرضا الوظیفي لدى عمال مصنع صغیر بقریة بولایة بنسلفانیا  رساتاد أجریت 1930و في عام      
قام بقیاس رضا العاملین عن العمل، و فحص العوامل المؤثرة في الرضا  الأمریكیةفي الولایات المتحدة 

.الإقصاء أسلوبو الانجاز مستخدما  الإشرافالعمل،  أوضاعالوظیفي مثل 

 :مفهوم الرضا الوظیفي :  الفرع الثاني

یعتبر مفهوم الرضا الوظیفي من أكثر المفاهیم غموضا لأنها حالة انفعالیة یصعب قیاسها و       
و لقد تناول العدید من الكتاب و الباحثین موضوع الرضا الوظیفي، و من بین دراستها بكل موضوعیة، 
:  التعاریف التي أسندت له

 ).3("و اقبل علیه أحبه: ، و رضي عنهأهلاله  رآه: هو ضد السخط، و ارتضاه" : لغة

یة العلوم كل: جامعة لحاج لخضر(، رسالة ماجستیر غیر منشورة، " الاتصال الرسمي و علاقته بالحوافز المعنویة"، فرحاني لویزة -1
 .56.، ص2008، )الاقتصادیة و علوم التسییر

  :في، "مفهوم الرضا الوظیفي" نبیل، سارة -2
http://www.hrdiscussion.com/hr49301.html, (13-11-2015,10 :30), p.03.  

 .323.، ص2014لسان العرب، ، )ند(، 14. ، م، مجلة المنال"الرضا الوظیفي"خدیجة احمد محمد،  -3
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التي یشعر بها  )الاستمتاع، السعادة، القبول(  ة من الأحاسیس الجمیلةمجموع": انه على )العدیلي (یعرفه
من ثم حیاته كلها إلى  التي تحول عمله و المؤسسة التي یعمل بها، و وظیفته و الموظف اتجاه نفسه و

).        متعة العمل ومتعة الحیاة(  "منفعة حقیقیة
انه ینتج عن  عبارة عن مشاعر العاملین اتجاه أعمالهم و "بأنه یعرف الرضا الوظیفي :اصطلاحا -

لاتجاهات الخاصة نحو اكما انه محصلة ما ینبغي أن یحصلوا علیه،  لهم و إدراكهم لما تقدمه الوظیفة
مزایا العمل في المنضمة،  العمل والمتمثلة بسیاسة الإدارة في تنظیم  المتعلقة بالعمل ومختلف العناصر 
  ).  1("التقدیر الاعتراف و الانجاز و مسؤولیات العمل و الأمان بالعمل و

و المشاعر الوجدانیة التي  الأحاسیس من مجموعة" :الرضا الوظیفي هي أنیتضح لنا مما سبق      
لما تقدمه لهم هذه  إدراكهمتتولد هذه المشاعر عن  ،من قبول و سعادة عملهمیشعر بها العاملین اتجاه 

."علیه یحصلوا أنالمؤسسة و ما ینبغي 

الرضا الوظیفي من احد المؤشرات السلوكیة في العمل و التي تشیر إلى ردود الفعل " :و یعرف كذلك -
الانفعالیة لدى الموظف للعمل الذي یعمل فیه، اهتمت العدید من المنظمات بقیاس معدلات الرضا 
الوظیفي لدى موظفیها في محاولات منها للتنبؤ بسلوكات ذات أهمیة مثل سلوك ترك العمل، و سلوك 

). 2("و سلوك التغیب عن العمل غیر المبرر و سلوك التمیز عن العملل، نة الصالحة في العمالمواط

عبارة عن مجموعة من السلوكات و المشاعر الوجدانیة التي : "أن الرضا الوظیفيیتبین لنا مما سبق  
. "انه غیر رضا أویعبر عنها الموظف اتجاه عمله سواء انه راض عن عمله 

الذي یشغله  ة التي یشعر بها الفرد نحو العملمجموعة من المشاعر الوجدانی"بأنه  :كذلك كما یعرف -
و هذه المشاعر قد تكون سلبیة أو ایجابیة و هي تعبر عن مدى الإشباع الذي یتصور الفرد انه ، حالیا

ت مشاعره و كلما كان تصور الفرد أن عمله یحقق له إشباعا كبیرا لحاجاته كلما كان ،یحققه من عمله
كلما كان تصور الفرد أن عمله یحرمه  و لكن ،نحو هذا العمل ایجابیة، أي كلما كان راضیا عن عمله

. "من هذا الإشباع كلما كان مشاعره نحو هذا العمل سلبیة، أي كلما كان غیر راضي عن عمله

كلیة : جامعة مولود معمري تیزي وزو(، لیسانس غیر منشورةمذكرة ، "بالرضا الوظیفي لحوافز و علاقتهاا"، یت ایدیرا فروجة -1
  .33.32.ص. ص، 2014، )العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

   .15.، ص2011دون بلد النشر، وزیع و الطباعة، دار المسیرة للنشر و الت، لرضا الوظیفيا، طاهر الزعبي مروان -2
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وظیفته سواء  نفسه واتجاه  شعور نفسي داخلي، یشعر به الفرد" :هو لرضا الوظیفيایتضح لنا أن      
، و كلما كان اعتقاد الفرد عملهعن كلما كان راضیا  لأهدافهإشباعا ، و كلما حقق ایجابیة أوكانت سلبیة 

 ."ایجابیا كانت مشاعره ایجابیة و درجة رضاه عالیة

یعتبر عبارة عن إشباع حاجات الفرد المادیة و المعنویة من خلال العمل و "على انه  :  ویعرف أیضا -
الرضا هو الاتجاه الایجابي الذي یحمله الفرد نحو عمله، و هو الانعكاس لمدى الإشباع الذي اثر في 

و قد دلت   ،هذا الشعور النفسي بالارتیاح عن أداء الإنسان و ولائه و انتمائه للمنظمة التي یعمل بها
و       توى تطور المنظمة الكثیر من الدراسات على وجود علاقة جدلیة بین الرضا عن العمل و مس

).1("تقدمها

یحمله الفرد  الذيلك الاتجاه الایجابي ذهو : "الرضا الوظیفيأن لنا من خلال هذا التعریف  یتبین     
 الإشباع لمختلفخلال مجموعة من الاتجاهات، و المشاعر، التي تعبر عن مدى من اتجاه عمله 

و قد وجدت العدید من الدراسات التي تؤكد على وجود علاقة تكامل  ،إلیهایسعى الوصول التي  الحاجات
 )2. (و نجاح المؤسسةبین الرضا الوظیفي 

 :من خلال التعاریف المقدمة سالفا نستنتج و نستخلص ما یلي 

  المعنویةبالارتیاح في مختلف الجوانب النفسیة و المادیة و  الموظفهو شعور الرضا الوظیفي  
 .الإدارةالقیام بالعمل داخل  أثناءنتیجة لتحقیق حاجاته المادیة و المعنویة  ،الاجتماعیةو 
  نتیجة  ،لارتیاح في عملهو السعادة و ا الطمأنینةالرضا الوظیفي هو شعور الموظف بالراحة و

من جهة  مكافآتجوائز و  عمله منو ما یحصل علیه في  ،عمله من جهةمن  التوافق بین توقعاته
  .أخرى
  و التي تعبر عن مدى قبوله عن العوامل الوظیفیة  ،مجموعة من المشاعر الوجدانیة للموظفهي

.المحیطة ببیئة عمله

، 2010، دار الفكر و الطباعة و النشر و التوزیع: عمان، أساسیات الإدارة التعلیمیة و مفاھیمھا، عبد الحمید البدري طارق -1
  .145.144.ص.ص

مجلة ، "في فلسطین درجة الرضا الوظیفي لدى أعضاء الھیئة التدریسیة في جامعة النجاح الوطنیة"مجید مصطفى منصور،  –1
  .81.، ص2010العلوم الإنسانیة، سلسلة :  ، غزة01.ع، 12مجلد ، جامعة الأزھر 
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بأنه  شعور ایجابي، نفسي داخلي یشعر به الفرد" :هو رضا الوظیفيالو نظرا لما سبق نستنتج أن      
اتجاه نفسه ووظیفته إذا ما توفرت العوامل المناسبة لذلك مثل فرص الترقیة، محتوى العمل،  مرتاحا

و مع الإدارة من جهة أخرى، كالشعور بالفرح والسعادة والارتیاح  ،العلاقة الحسنة مع الزملاء من جهة
ن عمله ومقدار ما والاطمئنان وغیرها أثناء قیامه بعمله ویتحقق ذلك بالتوافق بین ما یتوقعه الفرد م

 .عملهفي بیئة  ،وتوقعاته ،ورغباته حاجاته، یحصل علیه فعلا في هذا العمل وبذلك یكون قد قام بإشباع

:أهمیتهعناصر الرضا الوظیفي و  :  المطلب الثاني

 :الرضا الوظیفيعناصر : الأولالفرع 

منها ما عناصر هامة، ) 06(عناصر الرضا الوظیفي في ست  1990 عام )البكري (و )كامل(حدد  
: و هذه العناصر هي أخرىهو متصل مباشرة بالعمل و منها ما هو متصل بجوانب 

اثر و یكون له  الأفرادنقطة اتصال بین التنظیم و  ة لأنهأهمیفالمشرف له  :المباشر الإشرافكفایة  -
.یومیة أنشطةمن  الأفرادعلى ما یقوم به كبیر 

كان من النوع الذي یحبونه، و یكون  إذایعیشون بالرضا عن العمل  الأفرادفاغلب  :الرضا عن نفسه -
.عملهم و بذل ما لدیهم من طاقة في القیام به إتقانهذا الرضا دافعا لهم من 

شعر  إذاللفرد  رضا أكثراجتماعي بطبعه، و یكون العمل  فالإنسان :الاندماج مع الزملاء في العمل -
.الأخریینیعطیه الفرصة للتواصل مع  بأنه

في تنظیم له هدف مقبول من وجهة  أعضاءیكونوا  أن الأفرادحتى یرغب  :في التنظیم الأهدافتوفیر  -
تمكنه من تحقیق الهدف المقام من  لیةاالفعیكون هذا التنظیم على درجة من  أن ،نظرهم كما یتوقعون

.اجله

داخل  یبعضهاما قرنت  إذاعادلة  مكافآتعلى  حصلوایت أن الأفرادیتوقع : الاقتصادیة المكافآتعدالة  -
.الأخرىفي المنظمات  الأفرادما قرنت بما یتحصل علیه  إذاو كذلك  ،المنظمة
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 أثارهاهناك ارتباط بین الصحة البدنیة و الصحیة و العقلیة من حیث  :الحالة الصحیة البدنیة و الذهنیة -
تؤثر في حالة الفرد، و في  أنها إلا، كانت عوامل خارج نطاق العمل إنو  ،و معنویاته أدائهعلى الفرد و 
 ).1(محیط العمل

 :الرضا الوظیفي أهمیة :الفرع الثاني

و تحدد مهارته،  الإنتاجالعمل فهو دعامة  إنتاجیةالعناصر المؤثرة في  أهمالعنصر البشري من  یعتبر    
العمومیة عدم  الاداراتالعنصر البشري في بعض  إهمالمدى كفایة التنظیم و كفاءته، و قد ترتب على 

 .على العنصر البشري أهمیةلما له  الأخیرمما یترتب دراسة هذا  ،للموظفینالرضا الوظیفي 

فعن طریق  ،للإدارةكبیرة بالنسبة  أهمیةدراسة الرضا الوظیفي ذو إلى أن  ) السلمسعاد ( أشارت     
و اتجاهاتهم المتعددة نحو مختلف جوانب العملیة  الأفراددراسة الرضا الوظیفي نتعرف على مشاعر 

معرفة المشكلات التي  أیضالى جوانب القصور و محاولة تجنبها، و یتم و یتم بذلك التعرف ع  ، الإداریة
.الإنتاجیةتهم العاملین لوضع الحلول المناسبة التي تكفل للمنظمة التقدم و زیادة 

 یظل موضعا للبحث و الدراسة بین فترة أنموضوع الرضا الوظیفي یجب  نأ ) البدوي(كما یرى      
متعددة  لأسبابفي العمل، و ذلك  الإداريو المهتمین بالتطویر  الإداراتعند القادة و مشرفي  أخرىو 

رضا الفرد بالتغییر في مراحل حیاته فما  لتأثر أیضافما یرضى عنه الفرد حالیا قد لا یرضیه مستقبلا، و 
.حالیا قد یكون مرضیا في المستقبلیرضیه لا 

 إلى، حیث یدفعهم طوعا الإداریةمختلف المستویات في العاملین  للأفرادیعتبر احد العناصر المهمة  
.)2(و هو في نهایة المطاف ما تنشده المنظمة بغض النظر عن طبیعة نشاطها الإنتاجزیادة 

 الأمثلعلى توفیر بیئة تساعد على الاستغلال  الإدارة یساعد أعمالهمتفهم دوافع العاملین في  إن     
بالرضا و التغلب  شعورهمالعاملین و  أهدافو  أهدافهاالتوفیق بین  للإدارةیمكن بحیث  ،لطاقات العاملین

.على السخط و الاستیاء

، "اثر الحوافز المادیة و المعنویة على الرضا الوظیفي لدى العاملین في مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردنیة" السعودي،موسى  -1
 .5.، ص2013، 01، العدد 40المجلد  ،مجلة العلوم الإداریة

.   59.ص، مرجع سابق الذكر، نواوي فلمبان فؤاد إیناس -2
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 : الرضا الوظیفي في أهمیةو بصفة عامة یمكن حصر  

  العمومیة الادارةفي  النفسي للموظفینالرضا الوظیفي یحقق السعادة و الرخاء.
  الإدارةو الولاء للعمل في  و زیادة الإنتاج ،التأخرانخفاض الغیاب و  إلىالرضا الوظیفي یؤدي.
  عرضة لحوادث العمل كان اقلراضیا في عمله كلما  كان الموظفكلما.

  :النظریات المفسرة للرضا الوظیفي :الثالثالمطلب 
في نماذج و نظریات  إدراجهبدراسة موضوع الرضا الوظیفي، عن طریق  الباحثیناهتم الكثیر من      

یطلق علیها البعض بالنظریات المعرفیة أو نظریات الإدراك، ركزت هذه  ،الإنسانیةفسرت الدوافع 
  .الرضا الوظیفيتحقیق النظریات على كیفیة 

 :فيتتمثل  الوظیفي والتيللرضا  یةلمعالنظریات الأبرز إلى ا یلي سنتطرق وفیم
  : نظریة الإدارة العلمیة - 1

Fayol - feber   Taylor- )، فیبر، فایولتایلور( حیث وضعت على ید روادها  

حیث طبق  ،بالحوافز المادیة، باعتبارها الحافز الوحید المحقق للرضا عن العملهذه النظریة اهتمت      
في زمن اقل و بجهد معقول  الإنتاجعلى زیادة  الإدارةالعلمیة التي ساعدت  الإنسانیة )فرید ریك تایلور(

هذه النظریة توفیر كافة السبل المادیة التي ترفع من كفایة ، فحاولت أساسهاالفرد و  أدمیةمع تجاهل 
العامل، لتجعله یؤدي عمله بإتقان وبسرعة قصوى ورغم ذلك لم تستطع الإدارة أن تصل إلى الرضا 

 .المطلوب

من المهندسین والمحاسبین في  2000وزملاءه على  )هرزبرغ(لقد نتج عن الدراسة التي قام بها      
اتجاه الأعمال التي  ،ولایة بنسلفانیا لمعرفة دوافع العاملین ومدى رضاهم الوظیفي "بتسریح"مدینة 

 .1959عام  "الدوافع إلى العمل " یمارسونها وقد نشر نتائج هذه الدراسة في كتابه المشهور 
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أن لكل فرد إلى تساءل هؤلاء المهندسون والمحاسبون عن العوامل التي تجعلهم راضیین وتوصلوا      
إلا أنهما یؤثران في سلوك  ،موعتین مختلفتین من الحاجات غالبا ما تكون مستقلة عن بعضها البعضمج

 ).1(الفرد بطریقة متباینة

أما  "حوافز"اء العالي ثم الإنتاجیة العالیة، هذه یسمیها دالا فالمجموعة الأولى محفز للعمل و 
  .لأنها تطهر بیئة العمل من الشكوى والتذمر "عوامل صحیة أو مطهرة"المجموعة الأخرى فیسمیها 

.ولهذا تسمى هذه النظریة بثنائیة العوامل لأنها ترى بان العوامل هي نوعین من حیث أثرها على الدافعیة
 :المتمیز فهي تشمل والأداءأي التي تدفع الفرد للعمل  :العوامل المحفزة

  .إنجاز شيء مهمفرص الإنجاز، أي الفرص بأن یشعر الفرد بأنه نجح في  -
  .العمل نفسه من حیث كونه عملا و ینطوي على التحدي أو الإثارة -
  .لاعتراف بالجهود المحققةا -
 .المسؤولیة التي ترافق العمل، أي عمل یوفر الفرصة للفرد لتحمل المسؤولیة -
 . الإنجاز فرص التقدم التي یوفرها العمل و -

الرضا عن  إلى درجة عالیة من الرغبة في العمل و كما یؤدي وجود العوامل الدافعة أو المحفزة 
 .الوظیفة

 :التذمر وتشمل أي العوامل التي تطهر بیئة العمل من الشكوى و :العوامل الصحیة

  .الراتب -
  .أسالیبها الإداریة سیاسات المنظمة و -
 ).أي توجیه المشرف حول طریقة تنفیذ العمل(أسلوب الإشراف الفني  -
  .خاصة مع المشرف ماعیة المتبادلة،الاجتالعلاقات  -
  .)2(...)الضوضاء، التكییف، النظافة(الظروف المادیة للعمل  -

: جامعة قسنطینة(، رسالة ماجستیر غیر منشورة، "التحفیز بوحدة نومیدیا التابعة للدیوان الشرقي للحلیب و مشتقاتھ"نورة دیب،  -1
.20.ص ، دون سنة النشر،)كلیة العلوم الاقتصادیة

  .111.، صالمرجع نفسه -2



 للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول
 

59 
 

  .العوامل الصحیة و الرضا الوظیفي إشباعیوضح العلاقة بین ) 2(الشكل رقم 
  

  حالة عدم الرضاال زو 
  
  

  العلاقة خطیة بین إشباع العوامل
حالة عدم                                                                                       

  الرضا
  الصحیة و حالة عدم الرضا عوامل

حالة عدم                                                                                    
  الرضا منخفضة

: جامعة محمد خیضر(، مذكرة ماستر، "إدارة الأداء البشري في تحقیق الرضا الوظیفي بالمنظمة دور"، مباركین صبرین :رلمصدا
  .110.، ص2014، )تجاریة و علوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة و ال

  

  :إلى الفصل بین نوعین من مشاعر الدافعیة و هما  )هزربرج(كما توصل      

حیث توصل إلى النتائج  ،توصل إلى تلك النظریة من خلال دراسة الرضا عن الوظیفة ،الرضا و الاستیاء
  : التالیة

یؤدي إلى وجود حالة من عدم رضا و عدم توفرها  اك بعض العوامل الخاصة بالوظیفة،هن نأ -
وجود دافع قوي لدى الموظف لبذل مزید من  إلىوجود هذه العوامل لا یؤدي  أنو یلاحظ  ،موظفلل

ضروریة للحفاظ على مستوى معین من الرضا  لأنهاالجهد، و یطلق على هذه الظروف العوامل الوقائیة 
 :  إلى ما یلي )هزربرج(لدى الموظف، و قد توصل 

دافعا تمثل  في الواقع لا فإنهاو توفیرها في المجتمع  إشباعهاالحاجات الدنیا قد تم  أنطالما  -
 .للرضا عن الوظیفة

بعد، و من  إشباعهاانه یمكن اعتبار الرضا عن الوظیفة بمثابة دالة للحاجات العلیا التي لم یتم  -
 .تحقیق الذات إلىالحاجة  ،ذلك أمثلة
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الحاجات (  انه یمكن اعتبار عدم الرضا عن الوظیفة على انه دالة للعوامل الوقائیة غیر المتوفرة -
 ).إشباعهاالدنیا التي لم یتم 

عدم الرضا، بدرجة  أوالرضا  إیجاداكبر في  أهمیةالثلاثة السابقة تحتل  الأبعاد أنكما یلاحظ       
  : مثل الأهمیةللوظیفة التي تقل في  الأخرى الأبعاداكبر من 

 .)1(الأمان -3سیاسة الشركة  -2ظروف العمل  - 1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .121.، صمرجع سابق الذكرحسن راویة،  -1
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 .یبین نظریة العاملین لهرزبرج )03(رقم و الشكل 

  وجھة نظر ھرزبرج    الرضا 

 الرضا عدم وجود مسببات                             

              

 )بالرضا عدم الشعور أو(                                      

                   

عدم وجود مسببات  عدم الرضا 

  عدم (الاستیاء )                               الاستیاء(

 )الشعور بالاستیاء                    

.119.، صالمرجع نفسه: المصدر 

 العوامل الدافعة -
 الانجاز -
التقدیر من الآخرین -
 العمل ذاتھ -
 المسؤولیة -

 العوامل الوقائیة -
 فالإشرا -
شروط و ظروف العمل -
العلاقات داخل المنظمة -
 الأجور و الأمن -
 سیاسات المنظمة -
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لقد أثبت تایلور أنه یمكن زیادة الحافز على الإنتاج والتحكم فیه من خلال نظام الأجور، فكل  و      
أعلى وهكذا،  ازیادة في الأجر یصاحبها زیادة في الإنتاجیة، وكل إنتاجیة أعلى یصاحبها أو یقابلها أجر 

دة للإنتاج أو یزید علیها، أما الفرد ولا تمنح الحوافز المادیة إلا للفرد الممتاز الذي یحقق المستویات المحد
المنخفض الأداء الذي لا یصل إنتاجه إلى المستوى فعلى الإدارة تدریبه أو نقله أو فصله، وأثناء دراسته 
قام بدراسة دقیقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحله، ذلك بتحلیل العمل إلى حركاته وعملیاته 

ثم تقدیر الزمن الذي یلزم لكل حركة من الحركات  یةغیر ضرورئدة و ، ثم استبعاد الحركات الزاالأولیة
الضروریة تقدیرا دقیقا بواسطة الكرونومتر، ثم التألیف بین الحركات الأولیة الضروریة في مجموعات 
تكون أفضل طریقة وأسرعها في أداء العمل وتكون هذه الطریقة المثلى الوحیدة التي یجب أن یتبعها 

  ).1("دراسة الحركة والزمن"ه وقد عرفت دراسته هذه باسم العامل في عمل

النظریة أن الفرد بطبیعته لا یحب العمل إلا إذا رأى فیه وسیلة لتحقیق مزایا مادیة، هذه تفترض  و     
كما أن الفرد ینقصه الذكاء ومن تم فإنه لا یجب تحمل المسؤولیة ویفضل أن یتبع التعلیمات الواضحة، 

بل یرى  ،النظریة تناقضا بین أهداف ومصالح الأفراد الشخصیة وأهداف ومصالح المؤسسةولذلك لا ترى 
أن مصالحها مشتركة وذلك بإعطاء أجور عالیة للعمال والتي تمكن من تحقیق أرباح مرتفعة لأصحاب 

حاجاته المتعددة من خلال  إشباع إلىبطبعه هو كائن اقتصادي یسعى  الإنسانرأس المال، لان 
  .دخل ممكن كما یبذل الجهد المناسب مع الدخل الذي یحصل علیه أعلىعلى  الحصول

  : عدة انتقادات منها إلیهاالنظریة العلمیة فقد وجهت  إلیهو لكن رغم ما دعت   

و لم  أساسهیقیسوا عمله على  أنعینة من العمال و فرض على باقي العمال  أكفالقد اختار تایلور  -
یقاس  أنكان مصیرهم الطرد، من المفروض  إلابعین الاعتبار الفرق في القدرة و درجة الاحتمال و  یأخذ
على  ر استخدم الضغط و الرقابة الصارمةالعامل المتوسط و بذلك یكون تایلو  أساسعلى  الأداءهذا 

  ).2(توتر العلاقات بین العمال إلى أدىالعمال مما 

                                                             
  .491.490.ص.، ص1987شباب الجامعة، : مصر ،-مدخل الأھداف-الأفراد و العلاقات الإنسانیة،إدارة صلاح الشنواني،  -1
  .15.، صمرجع سابق الذكرنورة دیب،  -2
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تهتم النظریة الكلاسیكیة بالمتغیرات النفسیة الاجتماعیة وتأثیرها على سلوك العمال ومعاملتهم  لم -
بحیث على الفرد تنفیذ وتمثیل ما یطلب منه من عمل مهما كان غیر عادل أو كانت شروطه  ،كالآلات

  .غبر مناسبة

وبالتالي الارتفاع بمعدلات الأداء  ،تجاهل تایلور وجود الحوافز المعنویة وأثرها في زیادة جهد العاملین -
وتحقیق رضاهم عن العمل واعتبر أن الحافز الوحید هو الأجر ما دام العامل مخلوق اقتصادي تنحصر 

كما اتخذ قادة الإدارة العلمیة متجها نحو زیادة الإنتاج مما أوجد مشاكل  ،حاجاته في الأشیاء المادیة
  .سیكولوجیة فتحت المجال إلى دراسات أخرى

في تلبیة الحاجیات  أساسيله دور  الأجرحد ما لان  إلىهذه النظریة صائبة  إلیهما دعت      
 الإنسانيجانب و هو الجانب  أهم أهملمن اجل ضمان استمراره في العیش، غیر انه  للإنسانالضروریة 

یعمل فقط من  نسانالإ أنترى  لأنهاو الروحي للعامل، و لذلك تسمى هذه النظریة بالنظریة الكلاسیكیة 
و العمل وفق خطوات  الآلةمثل  الإنسانجعل  أناجل تعظیم المنفعة و الحصول على المقابل، غیر 

  .   روتینیة یولد شعور العامل بالملل و غیاب الابتكار و الطموح و انتشار العداء و الحقد بین العاملین

 :    ائدنظریة عدالة الع -2
 1954 )فستنجر(نظریة العدالة بناءا على مواقف نظریة المقارنة الاجتماعیة التي طورها  تأسست     

والتي ترى بان الأفراد یمیلون إلى تقییم أرائهم ومواقفهم من خلال أفراد آخرین یمتلكون قدرات وأراء مماثلة 
على أن الأفراد یقدمون  نظریته للعدالة التي تنص )ستیسي آدمز(وعلیه أطلق ، لیقارنوا أنفسهم بهم

وقدرات ومؤهلات وفي مقابل ذلك یحصلون على مخرجات في  ،للمؤسسة مدخلات في شكل مساهمات
مدخلات و مخرجات  توهنا یقوم الفرد بمقارنة معدلات مدخلاته و مخرجاته بمعدلا ،شكل تعویضات

  ).1(في التعویضات أقرانه الآخرین للخروج بنتیجة محددة حول ما إذا كان هناك إنصاف أم لا
  
  
  

                                                             
كلیة : مختار جامعة باجي(، رسالة ماجستیر غیر منشورة، " سیاسة التحفیز و تنمیة العلاقات العامة في المؤسسة"سمة بوكرش، ب -1

  .08.، ص2012، )الآداب و العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة
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  :نظریة الاختیار الواعي لفكتور فروم -3

بین ما توقعه من عوائد أن عملیة الرضا تحدث نتیجة للمقارنة التي یجریها الموظف  )فروم( یرى   
السلوك الذي یتبعه وبین المنفعة الشخصیة التي یحققها بالفعل، وبعد هذه المقارنة یقوم الموظف 

بدائل مختلفة لاختیار نشاط معین یحقق العائد المتوقع بحیث تتطابق مع المنفعة التي بالمفاضلة بین عدة 
یجنیها بالفعل، وهذه المنفعة تضم الجانبین المادي والمعنوي معا وتفترض هذه النظریة في تفسیرها للرضا 

د الذي یحصل الوظیفي أن الفرد یحاول الوصول على العائد أثناء قیامه بعمل ما على مدى اتفاق العائ
 .علیه من عمله مع ما یعتقد انه یستحقه

حیث یقدم الموظف یعمل فیها، هناك علاقة متبادلة بین الموظف والمؤسسة التي  أنقد اعتبر  و     
رها من هذه الصحیة وغی والتأمیناتوالترقیات  جرالأجهوده وخبرته مقابل حصوله على عوائد مثل 

وبین معدل  ، ما یقدمه للمؤسسة علىعملیة موازنة بین معدل عوائده  بإجراءفیقوم الموظف المؤسسة، 
ذا ما وجد أي اختلال بینه، شعر عندها بالرضا عن العمل المعدلات فإذا ما تساوى، عوائد الآخرین  ما وإ

ذا مما یؤثر على أدائه الوظ لم،فانه یشعر بالظ من وجهة نضره،  وجد عمل یفي ویزداد تغیبه عن العمل وإ
  .)1(سیترك عمله الحالي آخر

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
                                                             

الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم (، رسالة  ماجستیر غیر منشورة،  "لرضا الوظیفي و أثاره على الأداءا"خوام حبیب،  سمیح -1
  .16.15ص .صدون سنة النشر، ، )العالي
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  :یوضح  تشكیل ادراكات العدالة )04(رقم  الشكل
  
  
.  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
   .128.، ص1999دار الجامعة للنشر و التوزیع، : لإسكندریةا، الموارد البشریة إدارةحسن راویة، : المصدر

  

العلاقة بین نسبة المدخلات و  أساسنة العدالة على كذلك عملیة مقار  )آدمز(كما وصف      
ل النواتج فهي تمث أماالفرد للمنظمة مثل التعلیم، الخبرة، الجهد  إسهاماتالمخرجات، و تمثل المدخلات 

، العلاقات الاجتماعیة، الآخرین، تقدیر الأجورقدمه من مدخلات مثل  ما یحصل علیه الفرد في مقابل ما

مقارنة الفرد لنفسھ مع الآخرین على أساس المعدلات النسبیة للمدخلات و 
 المخرجات

إلى المنظمة و  تقییم المقارنات الاجتماعیة للآخرین على أساس مدخلاتھم
 نواتجھم من المنظمة

 ممارسة الشعور بالعدالة أو عدم العدالة

تقییم الفرد لموقفھ الشخصي على أساس مدخلات الى المنظمة و النواتج 
 التي یحصل علیھا من المنظمة
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و یعتبر تقییم الفرد لمدخلاته و مخرجاته مقارنة بمدخلات و مخرجات  ،)المعنویة(الداخلیة المكافآتو 
  : )1(مقارنة العدالة الشكل التالي تأخذو  الآخرینمثلا مقارنة مستوى تقدیر  الآخرین

  
  نواتج الآخرینالنواتج الشخصیة                        

  نسبة معینة= مقارنة    ب                                                  
  المدخلات الشخصیة                   مدخلات الآخرین

  
  :الاستجابات المرتبطة بإدراك العدالة أو عدم العدالة یلخص) 05( رقم والشكل

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .04.ص، دون سنة النشر، )كلیة الاقتصاد: جامعة دمشق(، غیر منشورة ماجستیررسالة ، "التحفیز"دانیال اوحانیان،  :رالمصد

العمومیة یبحثون دائما عن عدالة عوائد  الاداراتنستنتج من خلال هذه النظریة أن الموظفین في      
بعین  تأخذ أندون  الأشخاصالنظریة قامت بتساوي مع عوائد مجهودات الآخرین، إلا أن هذه  ممجهوداته

                                                             
  .123.، صالمرجع نفسه  -1

الدافعیة والحماس 
:لتخفیض عدم العدالة   

 تغییر المدخلات -1
 تغییر المخرجات -2
تغییر إدراك الفرد  -3

 فسھلن

دافعیة 
وحماس 

الفرد للإبقاء 

مقارنة الفرد لنفسھ مع 
 الآخرین

 عدالة عدم عدالة
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المبالغة  إلىالناس یمیلون في العادة  أنكما ، في السن و الجهد  و غیرها الأشخاصالاعتبار اختلاف 
  .بعدم المساواة الأفرادشعور  إلى، مما یؤدي  الآخرین الأشخاصفي تقدیر العوائد التي یحققها 

  : ین لوكو لاند نظریة القیمة - 4

قدرة العمل على توفیر العوائد ذات  أن )اندوین لوك( النظریة و هو العالمرواد هذه یرى احد و  
  .للرضا عن العمل الرئیسیةهي احد المسببات  للأفرادالقیمة و المنفعة 

 :أمرینتعكس لنا عدمه  أوالرضا الوظیفي للفرد عدم تحقیق  أنمن هذا المنطلق نرى و 

 .العوائد التي یحصل علیها الفرد من وظیفته أهمیة -
.یریده الفرد و ما یتحصل علیه فعلاالتعارض بین ما  -

عبارة عن مجموعة من المظاهر المتعلقة بالرضا الوظیفي  حسب لوك فان الرضا الوظیفي،    
و لكن  "1"لفرد فمثلا نجد أن الترقیة لدیها أهمیة عالیة بالنسبة ل ،في أهمیة المظهر لذلك الفردمضروبة 

 ).1("2"لا تحظى بنفس الأهمیة بالنسبة للفرد

 :و تعطي نظریة لوك حسب المعادلة التالیة

OJS= (S1) (P1) + (SD) (P1) +……….. (SJ)PJ. 

 .ه ن)ر ف ن+.......=(2ه)1ف+( 1ه)ر و ف(ر و ك 

 :حیث أن

 .یمثل الرضا الوظیفي الكلي: كرو  

 .الفردي عن جانب العملیمثل الرضا : روف 

 .)2(تمثل أهمیة كل واحد من العناصر ذات القیمة بالرضا الوظیفي :ه 

 .192. الادارة العامة للبحوث، دون تاریخ النشر، ص: ، الریاضادارة السلوك التنظیمي، محمد العدیلي ناصر  -1
  .64.65. ص. ، صمرجع سابق الذكرزاھیة عزیون،  -2
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بالتالي  وللموظف، بالنسبة بأهمیة عالیة نستنتج من خلال هذه النظریة أن الرضا الوظیفي یحظى      
تحصل على عوائد و قیمة مناسبة لذلك الجهد الذي بذله بالمقابل،   الموظفكلما كان العمل الذي قام به 

 .أكثر رضا في عمله لموظفاا لما كانك

:نظریة التوقع أو التفضیل لـ فیكتور فروم  -5  

حاول التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت ی وه و )فیكتور فروم( النظریة هو الأستاذ هذه صاحب      
ترى بأن قوة الاندفاع تحصل نتیجة ما یحدث في العقل ویؤثر في  و ،فرد لآخر ن وكذلك اختلافها منمعی

تفسر لماذا مثلا یندفع طالب ما للدراسة والحصول ان  السلوك الذي یصدر عن الفرد، أي أنها تحاول
على علامة جیدة في مادة ما في حین یهمل ذلك في مادة أخرى وهو یعرف وجود احتمال أن یرسب 

  .فیها

    :عدة تفسیرات لسلوك الأفراد في میدان العمل منها "فروم"ء على ذلك یضع بنا و

.یرتكز سلوك الفرد على المنفعة الشخصیة -  

.اختیار الفرد لنشاط معین یعد واحدا من بدائل الأنشطة منهم -  

.یرتكز الاختیار على اعتقاد الفرد أن النشاط المختار هو الطریق المحتمل لتحقیق أهدافه -  

.)1( اتهفي اتخاذ الفرد لقرار  ماها اتلعب التوقعات دور  -  

 الامتناع أواتخاذ سلوك معین  إلى الإنسانلدفع  أساسیاالتوقع عاملا  أنكما تعتبر هذه النظریة      
في المستقبل، و لهذا فان الدافع لا  أهدافهتحقیق  إلىهذا السلوك سیوصله أن عنه، التي یعتبر فیها 

یكمن في النتائج المتوقعة في المستقبل،  إنمایكمن داخل الفرد و لا نابع من بیئة العمل المحیطة به و 
  :و هي أمورحیث تتوقع هذه النتائج ثلاثة 

كانت النتائج عالیة في نظر الفرد فهو یسعى جاهدا  إذا :النتائج المتوقعة و قیمتها بالنسبة للفرد -
 .تحقیق هذه النتائج، و ذلك باستمراره في السلوك الذي سیوصله لذلك إلى

                                                             
  .76.، صمرجع سابق الذكر، دیب نورة -1
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إلى تحقیق هي التي تتحكم في تحدید قدرات الفرد على الوصول بسلوك معین  :القرارات الفردیة -
 .النتائج المتوقعة

 .هي المقارنة بین ما یتوقعه الإنسان من السلوك و ما یحصل علیه فعلا :المنفعة المتحققة -

  

  :)فیكتور فروم( وضح نظریة التوقع و التفضیل ی) 06(الشكل التالي 

  

  

  

  .78.، صالمرجع نفسه: المصدر

  :لخص نظریة التوقع في النقاط التالیة )لولر(أن 1990سنة  )العدیلي(أشارو قد       

  توقع نتائج( تظهر نتائج معینة نتیجة لسلوكهم و هذا یسمى  أنالناس لدیهم توقع باحتمال  أن -
 .العلاقات المدركة بین الانجاز و النتیجة المرغوب فیها أي) الانجاز

المتاحة  الأفضلیةموقف من خلال التوقعات و  أيالتي یختار الشخص القیام بها في  الأفعال أن -
ة بل هي عرضة للتغییر تلیست ثاب كفاءتهالشخص و نواحي  أفضلیات أنكما  ،للشخص في ذلك الوقت

  .)1(دافعیة الشخص ناتجة عن توقعاته في لحظة معینة أنو 

في نفس  و الفرد لا یتحدد بحافز واحد بل بالعدید من الحوافزمن ممیزات هذه النظریة أن سلوك  و      
الفارق بین قیمة الحافز  "فروم"كما أوضحت نظریة  ،الوقت یختار منها الحوافز أكثر إشباعا لحاجاته

  . واحتمال تحقیقه

                                                             
في مراكز حرس الحدود بمنطقة المدینة  ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظیفي للأفراد العاملین"مبارك بن فالح الدوسري،  -1

  .67.، ص2010، )كلیة الدراسات العلیا: جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة(، رسالة ماجستیر غیر منشورة، "المنورة

  الرضا

 الوظیفي

  تصمیم

 الأھداف

  حركة نحو

 الھدف

  الضغوط

 الدافعة

  التكافؤ

 المتوقع
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:بینهمیقدم هذه العناصر الثلاثة والعلاقة ) 07( الشكل التالي و  

 عناصر نظریة التوقع التحفیزیة   

 
 

  .06.، صمرجع سابق الذكردانیال اوحانیان،  :المصدر

السلوك  أوالعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع بان ذلك العمل  أنترى كذلك هذه النظریة  اكم     

هذه النتائج و یمكن توضیح نموذج  إلىالفرد في الوصول و یعتمد كذلك على رغبة  ،یتبعه نتائج معینة

  :هذه النظریة في

 

 

     :اذ یمثل ذلك جوهر النظریة، و یمكن توضیح ذلك فیما یلي

یشیر إلى قناعة الفرد و اعتقاده بان قیامه بسلوك معین سیؤدي إلى نتیجة معینة، فالطالب : التوقع الأول

  .درس، و یوضح هذا التوقع العلاقة ما بین الجهد و الانجاز ذاإسیفهم الدرس  بأنهیعتقد 

  التكافؤ

علیھ من ما قیمة ما حصلت 
 نتائج ؟

  التوقع

مالاحتمال أن أصل إلى الأداء 
 المطلوب إذا حاولت ؟

  :الوسیلة

ما الاحتمال أن أدائي الجید 
یؤدي إلى الأھداف التي 

  علیھأرغب بالحصول 

 ،مكافآت( المحصلات 
)تقدیر للإنجازات   

 الجھد الأداء

تحقیق أھداف  المكافآت انجاز الفرد جھد لفرد
 الفرد أو الرضا



 للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول
 

71 
 

و یعني ذلك تعداد النتائج المتوقعة لذلك السلوك، أي ما یحدث عند إتمام عملیة الانجاز و : التوقع الثاني
عند فهم الطالب للدرس، هل سینجح أو یكافئ أم لا، و یوضح هذا التوقع العلاقة ما بین إتمام الانجاز و 

  ).1(فآتالمكا

تعرضت للعدید من الانتقادات من طرف العدید من  أنهاهذه النظریة غیر  إلیهبالرغم ما دعت      
  .ها بطریقة واضحةر و ذلك نظرا لصعوبة قیاس التوقع من السلوك و صعوبة تفسی ،الباحثین

 : اجات عند ماسلوانظریة تدرج الح -6

قدم هذه النظریة سنة و هو من رواد النظریة الكلاسیكیة،  )ماسلوا أبراهام(صاحب هذه النظریة     
دوافع الفرد لا تقاس بالدوافع  أن أوضحتالتي  الأولىریات من النظو تعد هذه النظریة  1943

بشكل  على رضاه الوظیفي أيتؤثر على سلوك الفرد  أهمهناك دوافع  إنماالاقتصادیة و الاجتماعیة، و 
كزة على فرضیة أن الفرد لا یعمل إلا إذا كان راضیا، لان الأفراد یعملون من الانطلاقة مرت و كانتعام، 

اجل إشباع حاجاتهم، و قام بترتیب حاجات الأفراد الضروریة في سلم یدعى بسلم تدرج الحاجات عند 
  ).2(ماسلوا

  :و هي أساسیةثلاث عناصر  إلىو استند ماسلوا في نظریته     

 ماأتولده الحاجات غیر المشبعة،  التأثیر، هذا الأفرادفي سلوكات  التأثیرمختلف الحاجات ذات  -
  .فعاالحاجات المشبعة فلا تعتبر دا

 إلىكالطعام و الشراب  الأساسیة، بدءا بالحاجات إشباعهاو درجة  أهمیتهاترتب وفق  الأفرادحاجات  -
  .الحاجة لتحقیق الذات

الترتیب في  كلالمقدم من طرف ماسلوا و ندرج ذحسب الترتیب  خرآ إلىیتم الانتقال من مستوى  -
  : الشكل التالي

                                                             
رسالة ماجستیر غیر ، "محددات الرضا الوظیفي و أثاره في المؤسسات في ظل النظریات المعرفیة و السلوكیة"لوناس مزیاني،  -1

  .07.ص ،2011 ،)الإنسانیة و الاجتماعیة كلیة العلوم: جامعة ورقلة ( منشورة،
، 19. ، م02.ع، الملك عبد العزیزمجلة جامعة ، "لرضا الوظیفي لدى العاملین في جامعة الزرقاء الأهلیةا"وهیب الراوي، خالد  -2

  .98.ص، 2000
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  .هرم ماسلوا للحاجاتیمثل ) 08(الشكل رقم 

  

  

  یمثل هرم ماسلوا للحاجات )8(الشكل رقم 

  .261. ص، 2009ة، یر سم، عمان، دار التنمیة و بناء نظام الموارد البشریةرضا هاشم حمدي،  :المصدر

  :خمسة حاجات و هي إلىللحاجات ینقسم  و بناءا على هرم ماسلوا    

و استمراره في العیش كالحاجة  الإنسانلبقاء  الأساسیةتتمثل في الحاجات  :الفسیولوجیةالحاجات  - 1
هذه الحاجات ضروریة  أنو یرى ما سلوا  ،الأساسیةالخ من الحاجات ........الشرب  ،الأكل،للغذاء

 .الأخرىسوف تستحوذ على الحاجات  إشباعهالم یتم  فإذا إشباعها،فلابد من 
، الأمن إلىالحاجة  الإنسان، تسیطر على الفسیولوجیةالحاجات  إشباععندما یتم  :الأمن إلىالحاجة  - 2

من المخاطر و الخوف، و من مظاهر هذه الحاجات  الطمأنینةو  الأمان إلىالحاجة  بأمس فالإنسان
 .ضد المرض و الحوادث التامین الصحي، و التامین على الحیاة

الحاجات  إشباع إلىتظهر الحاجة  الأمنیةیولوجیة و سالحاجات الف إشباعبعد  :الحاجات الاجتماعیة - 3
 ،  الاجتماعيالاجتماعیة التي تصبح من الحوافز المنشطة للسلوك مثل الحاجة للانتساب و التفاعل 

 .هذه الحاجات ینتج عنه عدم القدرة على التكیف في المجتمع إشباعالصداقة، و عدم  

حاجات 

إشباع الذات
حاجات الاحترام 

:والتقدیرمصدر

حاجات الانتماء

حاجات الانتماء

الحاجات الفیزیولوجیة



 للحوافز المعنویة و الرضا الوظیفيالإطار النظري : الفصل الأول
 

73 
 

، الآخرین الأشخاصاحترام الذات، و الاحترام من قبل  إلىو تشمل الحاجة  :ت تقدیر الذاتحاجا - 4
الحاجة لتنمیة الشعور بالثقة بالنفس، و یمكن تحقیق هذه الحاجات من خلال انجاز مهام معینة 

 .للإعجابعمل مثیر  أداءات الفرد و لقدر  الآخرینبنجاح، و بتقدیر 
تعبر عن حاجة  أشارعند ماسلوا، و هي كما  الإشباعمراحل  أعلىو تمثل  :حاجات تحقیق الذات - 5

 ،، وتشمل حاجة تطویر قدرات الفرد الكامنة و المعرفةإلیهما هو قادر  إلىیصل  أنیستطیع الفرد 
 ).1(الطموح أقصىالابتكار و تحقیق  و ،الإبداعالمهارة و 

في  الإنسانالبحث عن كیفیة نمو  إلىرائدها یهدف  أنو من الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة      
  .الحیاة العامة، و لیست في الحیاة المهنیة و الصناعیة

، النمو، نظریة لقبت بنظریة الحاجات ذات المستویات الثلاثة هي الوجود، الانتماء )اولدرفیر(قدم  1972
في نظریته، وتتناول هذه النظریة المستویات الثلاثة على أنها مستویات متتابعة  وخلافا لما یراه ماسلو

أن  )اولدفیر(أكثر منها مترجمة بمعنى أن الفرد باستطاعته أن یتخطى بعضا من هذه المستویات، إذ یرى 
مستوى الأدنى، و هو ما زال اكبر المستوى الأعلى قد لا یكون أكثر أهمیة بمجرد إشباع حاجات ال

  ).2(المشكلات التي واجهت نظریة ماسلو

، لآخرو التي تختلف من فرد  الإنسانیةتساهم في تصنیف الحاجات  نظریة ماسلو أنیتضح لنا      
    الموظفینما یفیدها في تحدید حاجات  للإدارة تأثیر عواملها حیث قدمتو  ،باختلاف الظروف البیئیة

  .لهذه الحاجات إشباعهاو طرق 

لتحدید  لنظریة أن وجود الأهداف شيء أساسي، ترى هذه ا  :نظریة وضع الاهداف لادوین لوك -7
مسارات السلوك، ویجب أن تكون الأهداف قویة للفرد، باعتبار أنها غایات نهائیة یجب على الفرد أن 

غایات  أو أهدافالدوافع تتحرك دائما اتجاه تحقیق  أنالذي یرى  )لوك أدوین(ومن أشهر روادها  ،یحققها
هي التي تحدد نشاط و سلوك  الأهداف )دوین لوكا( ففي نظر     .)3(تمثل بذاتها النوایا المستهدفة للفرد

، و بالتالي تفسر مسارات هذا السلوك ، و تفسر الاختیارات الذهنیة التي یقومون بها، سعیا وراء الأفراد

                                                             
  .107.صمرجع سابق الذكر، صبرین مباركي  -1
  .10.، صمرجع سابق الذكرلوناس، مزیاني،  -2
  .65.ص، مرجع سابق الذكركاظم،  محمود خیضر -3
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مع التعریف الذي قدمه المؤلف عن  )لوك(الغایة التي یرغبونها، و یتفق بذلك مفهوم  أو الأهدافتحقیق 
نتائج محددة، یتم السعي لتحقیقها خلال فترة معینة و بترتیب  أوغایات مرغوبة، باعتبارها  الأهداف
 .)1(أهمیتها

      :كذلك أن الموظفین لدیهم أهداف یسعون من اجل تحقیقها معتمدا على الفرضیات التالیة و یرى لوك 

 .الأهداف الصعبة تعود إلى أداء عال من الأقل صعوبة نأ -
 .المشاركة في وضع الأهداف تعتبر أكثر فاعلیة نأ -
  .)2(المشاركة تزید من الولاء نإ -

و توجهه  لتحقیق الفرد سلوك فهي تنشط و جود الأهداف عنصر مهم،  أننستنتج من هذه النظریة      
لدیها أكثر من  الادارات العمومیةإلیها، إلا أن تحدید مسارات السلوك التي یسعى الوصول و  هطموحات

و من اجل تحقیق ذلك لابد للفرد أن  ،هدف تسعى من الموظف تحقیقه و نفس الشيء بالنسبة للموظف
  .تدریب من اجل تحقیق هذه الأهدافو خبرة و  یكون أكثر قدرة 

  :)نظریة ماكلیلاند( لحاجة للانجازنظریة ا-8

، الأشخاصبین  الخاصةقات و اهتم بالفر  الأمریكیة هارفاردفي جامعة  أستاذهو  )ماكلیلاند(دیفید      
العاملین  سلوكتأثیر في تحریك لها  أبحاثثمة ثلاث  بأنهمتعددة و توصل من خلالها  أبحاثى أجر لقد 

  : في المنظمات و هذه الحاجات هي

  ،دا من اجل أن یحقق انجازات معینةأن یبذل الإنسان جه و تمثل الحاجة إلى :الانجاز الحاجة إلى -)1
تؤولهم  ،فراد الذین لدیهم حاجة الانجاز یتحلون بالعدید من الخصائص و الممیزاتلأل بالنسبة إلیها 

لتحمل المسؤولیة في حل المشكلات و اتخاذ القرارات ووضع الأهداف و من بین هذه الخصائص التي 
  : یتمیز بها هذا النوع

 .الرغبة في وضع الأهداف فیها تحدي -
 .الرغبة في التحكم في الوسائل التي تمكنهم من تحقیق أهدافهم -

                                                             
  .85. ، صمرجع سابق الذكرمونیة عباس،  -1
  .159.ص ،2008، 3دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، طدون بلد النشر، ، الإدارة  علم و تطبیق محمد الجیوشي رسلان، -2
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 .ا تقدمهم في تحقیق أهدافهمیرغبون في الحصول على معلومات سریعة فیما یتعلق بم -

تمثل القوة و السیطرة و الإشراف على الآخرین حاجة اجتماعیة تجعل الفرد  : الحاجة إلى القوة -)2
یسلك طریقة توفر له الفرصة لكسب القوة و التأثیر على سلوك البقیة، و الأفراد الذین لدیهم حاجة شدیدة 

  .السلطة و ممارسة الرقابة و التأثیر على الآخرین للقوة یمكن لهم الوصول إلى المركز و امتلاك

  : و یشیر إلى وجود خمسة مصادر للقوة و هي     

 .الآخرین قدرة على مكافأةو هي ال قوة منح المكافأة -
أو الفشل في  القوة القسریة التي تظهر في القدرة على معاقبة الآخرین بسبب عدم امتثالهم للأوامر -

 .انجاز ما هو مطلوب منهم
 .القوة الشرعیة هي السلطة القانونیة في تحدید السلوك الواجب إتباعه من قبل الآخرین -
 .قوة الإعجاب مبنیة على توفر سمات شخصیة لدى من یمتلك القوة -

 ).1(قوة الخبرة الفنیة و هي مبنیة على امتلاك معرفة خاصة في مجال أو موضوع معین -

تفاعل مع  صداقة و محبة وتشیر إلى رغبة الأفراد في إقامة علاقات  : الحاجة إلى الانتماء -)3
  ).2(لسرور عند تعاملهم مع الآخریناالآخرین، مما یؤدي إلى شعور الأفراد بالسعادة و 

الفرد یسعى دائما من اجل تحقیق و إشباع أهدافه و غایاته التي تمثل  و بالنسبة لهذه النظریة فان    
  ).3(النوایا المستهدفة للفرد

  

  

  

  

                                                             
  .82.84 .ص.ص ر، مرجع سابق الذكرمونیة عباس،   -1
  .114.113ص  .، صمرجع سابق الذكرجلدة بطرس،  سامر  -2
  .65.ص، مرجع سابق الذكر، د خضیركاظم حمو -3
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  یلاندالیمثل هرم الحاجات حسب ماك )09(الشكل رقم 
  
  
 الحاجة للانجاز - 1
 النفوذالحاجة للقوة و السلطة و  - 2
  الحاجة للانتماء - 3
  
  
  
  
  
  
  

 ,Nicol Aubert :Diriger et motive, Art et pratique du management, 2éme édition ; paris:المصدر

Edition d’organisation, 2008, p20.  

  

     النظریات السابقةو هو ما لا تفعله  الأفرادبین  الفرو قاتتتركز على  بأنهاتتمیز هذه النظریة      
للأداء العالي بحیث لا  بمصادر ذاتیةیتمتعون  أشخاصاتختار  أنالمنظمة  بإمكاننه كما انه تفترض ا

  .)1(المتمیز الأداءتصمم لهم ظروف كما تستشیر للانجاز و  أنتبذل الجهود لفهم ذلك یكفي  تحتاج أن

  :لماكغریغور دوغلاس x y نظریة-9

 )ماكغریغور دوغلاس(حول الدوافع البشریة، تم إنشاؤها وتطویرها من قبل تتمحور هي نظریات      
  .للتكنولوجیا ماساتشوستسمعهد  في

  :إلىو تنقسم هذه النظریة      

                                                             
  .82.84 .ص.ص ،مرجع سابق الذكرمونیة عباس،   -1

 الحاجة للقوة والسلطة والنفوذ

 

 الحاجة للانتماء

الحاجة 
 للانجاز
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 أنسلبي و لا یحب العمل و لا یرید تحمل المسؤولیة و یقبل  الإنسان أنو هي التي تفترض  :xنظریة  
  .یجد شخصا یقوده أنیكون تابعا و یفضل دائما 

شاملة، و استخدام  إشرافنظم  إلىتخضع العمال  أن الإدارةعلى  یجبترى هذه النظریة  كما     
  .أكثرالعمل  إلىعوامل مناسبة لدفعهم 

 نأالقدرة على تحمل المسؤولیة و مواجهة التحدیات ، و لدیهم  الأفراد أنفهي تفترض :  y نظریة
 الإنسانیسمى هذا  ذاتهیكون قائدا لا تابعا لتحقیق  أنفهو یجب  ،الإنسانالمسؤولیة مغروسة في جوهر 

  .الایجابیة للأسالیبمحبا 

واجباتهم سواء من العمل الذهني أو البدني، و ینجزون  الموظفین طموحین أنكما ترى هذه النظریة      
و لكن  الإداراتستخدم مواهبهم في معظم لكن غالبا لا ت لدیهم القدرة على حل المشاكل الإبداعیة، و و

  .إلیهمالموكلة  الأعمالینجزون كل  فإنهم المناسبةبتقدیم لهم الظروف و العوامل 

  لماكریغور دوغلاس x yنظریة  )09(رقم  ویوضح الشكل

 yنظریة   xنظریة 
  العمل نشاط طبیعي للإنسان  الإنسان كسول بطبعه

  داخلیة حوافز   خارجیة حوافز
المبادرة ویتحاشى الإنسان لا یملك الطموح ولا یتخذ 

 المسؤولیة
  

  الإنسان طموح، مبادر، یتحمل المسؤولیة

  الإنسان قابل لتعلم أشیاء جدیدة  غیر قابل للتغیر الإنسان
الإنسان منغلق داخلیاً كل ما یهمه أهدافه الخاصة 

 فقط
  

  الإنسان منفتح ویفكر في أهداف المنظمة

  رقابة داخلیة  رقابة خارجیة
  

 :في، " .YXدوجلاس ماكجریجور نظریةتومانج وان ":المصدر

http://www.12manage.com/methods_mcgregor_theory_X_Y_ar.hml,   (26.10.2015-10 :15)  
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 :نستنتج من خلال هذه النظریة على أن و 

.الإمكانویحاول التهرب منه بقدر  ، الإنسان بغریزته لا یحب العمل أن -
فان معظم الناس یحتاجون إلى الإجبار والضبط ، من ممیزات الإنسانعدم حب العمل بما أن  -
.طاقاتهم لتحقیق أهداف المؤسسة التهدید بالعقاب من اجل حثهم على بذل جهودهم و و
 .رغباته الإنسان بطبیعته یحب العمل لأنه مصدر لإشباع حاجاته و أن -
لیس الطریق الوحید للحصول على الجهود اللازمة لتحقیق أهداف  خارجیا التهدید بالعقاب داخلیا أم أن -

 .المؤسسة
.التزام الشخص بالأهداف یعتبر نتیجة للمكافأة المتعلقة بتحقیق تلك الأهداف أن -
 .لدیة القدرة على تحمل المسؤولیة و ،بیعتهالإنسان نشیط بط أن -

 :قیاس الرضا الوظیفي : المطلب الرابع

من توفیر  دارةللاو ترتیبات خاصة، على نحو یمكن  إجراءاتیتطلب عملیة قیاس الرضا الوظیفي      
و الظروف السائدة في  أعمالهمو  وظائفهممعلومات دقیقة و منتظمة حول شعور العاملین اتجاه 

علیها و مشاعر غیر ملموسة فان القدرة على التعرف  أحاسیسالرضا الوظیفي یمثل  أنو بما   ،منظماتهم
لقد استفادت مقاییس الرضا الوظیفي من التقدم الذي حدث و  ،ل إلیها یعتبر عملیة لیست سهلةو الوصو 

 .)1(لدراسة الشخصیة و الاتجاهات و غیرها من الجوانب النفسیة أسالیبهفي مجال علم النفس من حیث 

حیث  ،أسبابههناك طرق و مقاییس مختلفة لقیاس الرضا الوظیفي و تحدید  أن )الرویلي(و ذكر  
 .تختلف في مدى فاعلیتها على ما توفره تلك المقاییس من الدقة و الشمول بالنسبة للبیانات

الظواهر  أنظاهرة، طالما  أیةعدم استحالة لقیاس  إلىمن نبه  أول )ثیرستون( أنو ذكر عاشور      
ذلك لا یعني عدم وجود صعوبات في عملیة القیاس، و لا یعني وجود بعض  أن إلاتوجد بمقادیر، 

 : قیاس الرضا الوظیفي أنواع أهمالتقریب و فیما یلي سیتم عرض 

 ،15.ع، مجلة الدراسات التربویة، "ي الرضا الوظیفي لدى المشرفین الاختصاصي و علاقته بأدائهم الوظیف"منى رسول سلمان،  -1
 .09.ص
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 ،السلوكیة للظاهرة مثل الغیاب الآثارو هذا النوع یقیس الرضا من خلال  : لمقاییس الموضوعیة :أولا
موضوعیة لرصد السلوك فیه،  قیاسو یغلب علیه الطابع الموضوعي حیث تستخدم وحدات  الخدمة،ترك 

من المقاییس  و ،العلاج الممكنة أسالیب إلىتشیر  أویفید التنبیه بالمشكلات  بأنهو یتمیز هذا النوع 
  :الموضوعیة المستخدمة لقیاس الرضا الوظیفي هي

حینما أجرى  )هیرزبرج( إلى العالم النفسي تنتسب هذه الطریقة : )طریقة ثنائیة العوامل( روایة القصة 
من المهندسین و المحاسبین بإحدى  200مع زملائه دراسة عن الرضا الوظیفي تضمنت عینة من 

الشركات الأمریكیة، و تتلخص هذه الطریقة بتوجیه أسئلة إلى أفراد عینة البحث تتضمن محاولة تذكیرهم 
ى درجات الرضا الوظیفي، و حادثة أخرى تركت أعلى درجة من عدم الرضا في حیاتهم حققت لهم أعل

الوظیفي و یطلب منهم أیضا توضیح الأسباب و الظروف بشكل یساعد في تحدید العوامل التي أدت إلى 
 .شعورهم بعدم الرضا و الاستیاء من عملهم

هي من أكثر الطرق استعمالا و انتشارا و بساطة إذ تعتمد على تحلیل الظواهر  : طریقة تحلیل الظواهر
و مشاعره اتجاه وظیفته كدوران العمل و معدل الغیاب و  ،المعبرة عن درجة الرضا الوظیفي لدى الفرد

من ، و یتضح لنا من خلال تحلیلنا لهذه للظواهر أن الأفراد الذین یتمتعون بدرجة عالیة )1(ترك الخدمة
  .الرضا مقارنة مع أولئك الذین یتمتعون بدرجة منخفضة للرضا

تعد الملاحظة أسلوب من أسالیب التقویم و جمع : )2(طریقة الملاحظة المباشرة لسلوك الموظفین
المعلومات التي یسمح من خلالها الحصول على المعلومات المراد الحصول علیها من خلال المشاهدة، 

الملاحظ مباشرة وقت و المتابعة المرئیة الدقیقة، و المستمرة للعاملین، في المؤسسة و تسجیل ما یراه 
وفق نظام دقیق یعبر عن ذلك السلوك  أثناء العمل، و تتسم الملاحظة بالمرونة في جمع  حدوثه مباشرة

لتي تحدد لنا درجة رضا أو عدم المعلومات و البیانات التي تتمیز بالعمق و الشمولیة و الدقة و التفضیل ا
 .رضا العاملین اتجاه عملهم

كلیة الإدارة : جامعة الوصل( ، رسالة ماجیستیر غیر منشورة ،"لحوافز و أثرها في الرضا الوظیفيا"وعد االله یونس مثنى،  -1
  .45.ص، 2010،)والاقتصاد

  .5.، ص2012، )كلیة التربیة: جامعة أم القرى(، ماجستیر غیر منشورةرسالة ، "الرضا الوظیفي"صالح بن مطیر،  -2
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 : و یوجد هناك نوعان من الملاحظة    

هي عبارة عن مشاهدات غیر منظمة و غیر مخطط لها  : الملاحظة العفویة غیر المفصودة -
مسبقا، فهي مشاهدات عفویة دون ترتیب مسبق، و یتسم هذا النوع بعدم وضوح هدف معین للملاحظة، 
لكن یمكن الاستفادة من هذا النوع في الحصول على معلومات نوعیة عن بعض الظواهر و السلوكیات 

ما تستحق التسجیل، و یمكن لمعظم العاملین في المؤسسة التي لا تكون في بؤر اهتمام الملاحظ م
  ).1(ممارسة مثل تلك الملاحظة العفویة

غیر أنها  الادارة العمومیة،تعتبر هذه الملاحظة فعالة و لها دور مهم في اكتشاف رضا العاملین في     
للوصول إلى تعتمد سوى على العین المجردة و حسن الملاحظ و ذلك غیر كافیا لا ناقصة لأنها 

  ) 2.(الملاحظة الدقیقة

یتمیز هذا النوع في المشاهدة المقصودة و المنظمة و المخطط :  الملاحظة المنظمة المقصودة -
لها مسبقا في ضوء هدف معین تم تحدیده مسبقا، وتعد الملاحظة المقصودة من أهم أنواع الملاحظة 

        الهدف منها، و الأدوات المستخدمة فیهاحیث أنها تتم في ضوء تحدید دقیق لموضوع الملاحظة، و 
  ).3( و أسالیب التقدیر الكمي، و نظم تسجیلها، بالإضافة إلى التحدید الدقیق لوقت و مكان الملاحظة

بالرغم من الدور الفعال الذي تساهم فیه الملاحظة في جمع المعلومات و البیانات، إلا أن شعور     
ن سلوكهم و إظهار ردود أفعال تختلف عن الواقع الذي یعیشونه، بالإضافة الأفراد بأنهم ملاحظون یغیرو 

  . إلى محدودیة الملاحظة في الوقت و المكان الذي تقع فیه الأحداث

تقدیریة ذاتیة و ذلك  بأسالیبو یقیس هذا النوع الرضا الوظیفي مباشرة و لكن  : قاییس الذاتیةمال:ثانیا 
  .حاجاتهمل إشباععن مدى توفر العمل من  أو ،عن مشاعرهم اتجاه الجوانب المختلفة للعمل الأفرادبسؤال 

                                                             
  .33.، صمرجع سابق الذكرمنصور مجید مصطفى ،  -1
  
  :في، "قیاس الرضا الوظیفي" نور فهد  -2

H30), p.05.1111.11.2015.( http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=23320.html,  
. 

  .54. ، صمرجع سابق الذكرصالح بن مطیر، -3
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ن هذه المقاییس معدم الرضا و  أوالرضا  أسبابفائدة في تشخیص  أكثرو هذا النوع من المقاییس یعتبر 
  .الذاتیة

استقصاء منهجیة تضم مجموعة من  أداة بأنها) 2000( و هي كما عرفها عبد الحمید : الاستمارة
بتحدید البیانات المطلوبة و تنتهي باستقبال الاستمارة، و تنظیمها بطریقة توفر  تبدأالخطوات المنتظمة 

و تحتوي هذه الاستمارة على  ،الوقت و الجهود و توفر على الباحث التدخل ثانیة في مراحل التطبیق
و  زملاء العمل، و مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالرضا الوظیفي كطبیعة العمل، ساعات العمل وظروفه

 .خصوبة المعلوماتلنا تصنیف البیانات كمیا و  غیرها من عوامل الرضا الوظیفي مما یسهل
جیه إلیهم أسئلة مباشرة لمعرفة درجة و تقوم على مقابلة العاملین شخصیا و تو  :المقابلات الشخصیة

 .رضاهم عن عمله

 الأولى، و یتوقف نجاح المقابلة بالدرجة الطرق للحصول على المعلومات أفضلمن  المقابلة تعد      
یتم یحصل على البیانات الجیدة، من خلال مناقشة  أنیمكن من خلال مهارته  إذعلى مهارة المقابل 

لتوضیح بعض الأمور المتعلقة بالعمل، و بناء على الإجابات الرئیس مع المرؤوسین وجها لوجه إجراءها 
التي یتم تحلیلها یمكن معرفة مدى رضا الموظفین، أي عناصر العمل التي ینظر إلیها برضا تام و أي 

بمرونتها و خصوبة المعلومات و توفر لنا  و تتمیز هذه الطریقة  ،)1(العناصر التي ینظر إلیها برضا اقل
 .إضافیةالفرصة للحصول على معلومات 

تقتصر على إجراء مقابلات مع العاملین و الحصول على تفسیرات و إجابات  الطریقة و لكن هذه      
ة و العنای  إلا أن إجراء بعض الإهمال أو الخطأ یحد من صحة المقابلة مما ینبغي الدقة على الأسئلة ،

 إضافةالعینة التي سینطلق منها الباحث،  الكافیة في اختیار الأسئلة و صیاغتها و ملائمتها مع اختیار
 .ذلك نستر العاملین على بعض الحقائق خوفا من المرؤوسین و على مناصبهم إلى
 
 
 
 
 
 

                                                             
  .36.ص . مرجع سابق الذكر ،منصور مجید مصطفى-1
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  :معنویة بالرضا الوظیفيالالحوافز علاقة  :المبحث الرابع

  :الایجابي للحوافز المعنویة على الرضا الوظیفي وأهم مظاهره التأثیر  :المطلب الأول

  :التأثیر الایجابي للحوافز المعنویة على الرضا الوظیفي: الفرع الاول

تهدف كل إدارة عمومیة إلى تنمیة العلاقات بین الإدارة والموظفین لضمان استمرار الید العاملة بها،      
وتنمیة  ،إیجاد الدافع لبذل المزید من الجهد وتحقیق رضا الموظفینخاصة ذوي الخبرة والمهارة من خلال 

على  أن تعتمد أجل تحقیق ذلك لابد على الإدارة العمومیة منمشاعر السلوك الإنساني لدى الموظفین 
  :مجموعة من العوامل وهي

توجد علاقة بین نمط القیادة ورضا العاملین، فالنمط القیادي الدیمقراطي یؤدي إلى تنمیة  :نمط القیادة - أ
المشاعر الایجابیة نحو العمل والمنضمة لدى الأفراد العاملین، حیث یشعرون بأنهم مركز اهتمام القائد 

تبلور مشاعر  والعكس یكون في ظل القیادة الأوتوقراطیة، إذ أن هذا الأسلوب في القیادة یؤدي إلى
  )1(. الاستیاء وعدم الرضا

یمثل محتوى العمل وما یتضمنه من مسؤولیة وصلاحیة ودرجة التنوع في  :محتوى العمل والمهام -ب
ولذلك یرتفع مستوى المهام أهمیة للفرد حیث یشعر الفرد بأهمیة عندما یمنح صلاحیات لانجاز عمله، 

 .)2(رضاه عن العمل
بیقاتها المتمثلة بإثراء یتعلق بالعوامل الدافعة وتط )هرزبرج(إن هذه النتیجة متوافقة مع نظریة      

یرغب الأفراد ذوي الحاجات العلیا في منحهم الاستقلالیة وتوفیر بعض العناصر الأخرى  التي الوظیفة
فان إشباع هذه الرغبة من لذلك  و، إناطة مهام متنوعة ومجدیة لهم و للإثراء الوظیفي كالتغذیة العكسیة

  .خلال إعادة تصمیم الوظائف یؤدي إلى رفع معدلات الرضا لدیهم
 القدرة و یتوقف الأداء على متغیري الرغبة في العمل و: إمكانیة الفرد وقدراته ومعرفته بالعمل - ج

هذا  ائهم والمعرفة، إلى إناطة أعمال أو مهام تتناسب مع قدرة و معرفة العاملین یؤدي إلى تدعیم أد
 .ینعكس على الرضا الذي یتحقق لهم جراء ذلك

                                                             
  
  ، دون بلد النشر، الدار الجامعیة للطباعة والنشر -معاصرمدخل تطبیقي  - إدارة الموارد البشریة، صلاح الدین عبد الباقي -1

  .359.، ص2005والتوزیع، 
  .10.، ص2009كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، : ، معھد الادارةالرضا الوظیفي في تحلیل و تصمیم العمل راثوفاء احمد محمد،  - 2
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معرفة العاملین یساهم في  لذلك فان تهیئة البرامج التدریبیة والتطویریة لرفع قدرات و إمكانیات و و     
  ).1(یترتب على ذلك ارتفاع في رضاهم شعورهم بأهمیتهم في المنضمة و

للترقیة على انه حصول الموظف على فرص للترقي إلى  ینظر :فرص التطور والترقیة المتاحة للفرد -د
مناصب أعلى في السلم الإداري، بحیث تمنحه الترقیة الإشباع المادي و المعنوي فهي بجانب الزیادة التي 
سیحصل علیها الموظف في راتبه الشهري إذا ارتقى إلى درجة أعلى في السلم الإداري، فانه في الوقت 

الموظف عندما  و ،عیا تضفیه علیه الترقیة إلى منصب أعلى في السلم الإدارينفسه یحقق مركزا اجتما
ینتمي إلى التنظیم فانه یتطلع دائما إلى المراكز العلیا فهو لا یتوقع أن یبقى لفترة طویلة في المركز 

 .)2(الإداري نفسه
تساهم في تحقیق الرضا لهذا فإن المنضمة التي تتیح للأفراد فرصة الترقیة وفقا للكفاءة،  و      

 ، )3(ذو أهمیة لدى الأفراد ذوي الحاجات العلیا) التطور والنمو( الوظیفي، إذ أن إشباع الحاجات المهمة
و قد تشیر بعض الدراسات إلى وجود علاقة طردیة بین فرص الترقیة و الرضا الوظیفي، حیث یرى 

أن العامل المحدد لفرص الترقیة على الرضا الوظیفي هي توقعات المورد البشري  1946 )فكتوم فروم(
عن هذه الفرص فكلما توقع أو طمح الفرد للترقیة اكبر من ما هو متاح له، كلما قل مستوى رضاه 

  ).4(الوظیفي و العكس صحیح
عوائده المستلمة قیاسا  في نظریة العدالة بان الفرد یقارن معدل )آدمز(أوضح  :عدالة العائد -ه

، مع معدل عوائد الأفراد العاملین معه )الخ....مهارته،  قابلیته،  خبراته،  مستوى تعلیمه( بمدخلاته 
عدم  تكون النتیجة الاستیاء و أن نقص معدل ما یستلمه غیره یشعره بعدم العدالة و قیاسا بمدخلاتهم و

  .)5(الرضا

                                                             
  .13.، صمرجع سابق الذكرلوناس مزیاني،  -  1
، 1993، 5المجلدمجلة جامعة الملك، ، "الرضا الوظیفي للموظف السعودي في القطاعین العام و الخاص"بن محمد النمر،  سعود - 2

  .80.ص
، دون بلد النشر، النھضة العربیة للطباعة ادارة القوى العامة- الاسسس السلوكیة و ادوات البحث التطبیقياحمد صقر عاشور،  -  3

  .84.، ص1979، 2و النشر، ط
  .11.، صمرجع سابق الذكروفاء احمد محمد،  -  4
  .05.، صمرجع سابق الذكرلوناس مزیاني،  -  5
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إن الانسجام الشخصي بین أعضاء الجماعة، و تقارب  : الزملاءالرضا عن مجموعة العمل و  -و
وجود انتماءات مهنیة موحدة و تقارب العادات كل هذا من شانه  مستواهم الثقافي و درجتهم العلمیة، و

 .)1(المساهمة في تحقیق الرضا الوظیفي لكل فرد من أفراد الجماعة و یعزز ولائه للمنظمة
 التي یمكن تحقیقها في نطاق العمل و توجد لدى الأفراد العدید من القیم و: العمل مع قیم الفرد تفاقا - ن

.        الإبداع إتقان العمل،  و من هذه القیم القیادة،  و بقدر تحقیقها یرتفع الرضا الوظیفي و
للإنسان مكانة عالیة في جمیع المجالات، و قد رفع االله سبحانه :  الشعور بالاحترام و التقدیر -ت 

و تعالى من قیمة الإنسان و كرمه على سائر مخلوقاته، فهو بطبعه مخلوق على التقدیر و الاحترام، 
فشعور الموظف بالتقدیر یدخل في نفسه السرور و البهجة و یحقق له درجة من الرضا في عمله، و هذا 

عادة من الرؤساء و المشرفین و الإدارة و الزملاء في بیئة العمل، كما یشمل كذلك التقدیر یأتي 
  ) .2(المتعاملین مع التنظیم و یعبر عنه عادة بالمكافآت المادیة و المعنویة كالثناء و خطابات شكر

محتوى الوظیفة نفسها  ،من العوامل التي تلعب دورا هاما في تحدید الرضا الوظیفي :محتوى الوظیفة -ر
سرعة التنفیذ  النسق الذي تیسر علیه، فبعض الأعمال تحتاج إلى الدقة و مهامها و من حیث نوعها و

 فربما یكون مستوى الرضا فیها منخفض مقارنة بالأعمال التي یمكن للعامل أن یقوم فیها بمهام متعددة و
كل ذلك  إبداعاته، و خبراته و إمكاناته و ا قدراته وتمكنه من الأداء بطریقة فیه یوجد فیها إثراء وظیفي و

  ).3(ینعكس في شكل رضا وظیفي عالي
هو ما یترتب على الجهد الذي یبذله الفرد من خلال أدائه لعمله  و: مستوى الانجاز الذي یحقق الفرد -ز
فبعض الأفراد قد  دورات العمل، النسب الوظیفي، و الإنتاجیة، و النتائج التي یتوصل إلیها كالرضا، و و

فكلما  ،لكن قد یكون لدیه رغبة في انجاز أعمال تتفق مع أهداف معینة لا یكتفي بادعاء العمل فقط و
  .أكید كانت درجة الطموح متساویة أو قریبة من الأهداف التي تم تحقیقها كلما كان الرضا بصورة جیدة و

المعنویة، نوع القیادة  واتب، الحوافز المادیة وتشمل الأنظمة، الإجراءات، الر  و :العوامل التنظیمیة - ي
نوع  ظروف و علاقة كل ذلك بیئة و الرقابة، العلاقات بین الزملاء و أسالیب اتخاذ القرار، الإشراف و

الأبحاث أن الدخل المالي إذا كان مناسبا للفرد فانه قد یحقق درجة عالیة  قد أكدت الدراسات و العمل، و

 .36.، صمرجع سابق الذكرعبد الباقي صلاح الدین،  -  1
 .24.ص، مرجع سابق الذكرسعود بن محمد النمر،  -2
 .127.ص، مرجع سابق الذكرمونیة عباس،  -3
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یوجد فیه فرص للترقیة  ذلك المركز الذي یتیح له النمو و ،مركز الفرد التنظیميكذلك  من الرضا و
  ).1(درجة الرقابة التي تفرض على أوجه النشاط التي یمارسها الفرد بالإضافة إلى نمط الإشراف السائد و

أو و هو سعي العامل للحصول على نوع من الضمانات في عمله سواء أثناء تأدیته للعمل  : الأمن -س
 ،بعد تركه للعمل بسبب العجز أو الوفاة أو إنهاء الخدمة، و كلما وفرت المنظمة ذلك للفرد شعر بالأمن

الاستقرار في عمله كلما كان رضاه عن عمله عالیا، أما إذا شعر الموظف بان مستقبله غیر مستقر في 
التنظیم فان ذلك قد ینعكس على أدائه في العمل، و بالتالي تظهر مؤشرات عدم الرضا لدى الموظف 

در من الإشباع فالنقص في إشباع هذه الحاجات تدفع الفرد إلى القیام بأعمال مختلفة للحصول على ق
  ).2(لهذه الحاجة

  
  :المظاهر الایجابیة للرضا الوظیفي: الفرع الثاني

الأخیر الذي  ، فهي المطلب الأول والموظفین شك أثرا إیجابیا على رضا بلا المعنویة تترك الحوافز     
 راهظمن الم و ،المعنویة یسعون جاهدین لتحقیقه، باعتبارها الأداة الرئیسیة لإشباع حاجاتهم المادیة و

  :نجد الوظیفيالایجابیة للرضا 

شعور الموظف بالحریة له دور كبیر في تحقیق الرضا الوظیفي، فشعور الموظف بحریة  إن: الحریة
فاع عن دوسائل جدیدة غیر مجربة و حریة ال طرق و إتباع، حریة ةالجرأفكیر و التعبیر و التخطیط و الت

إعطاء فعوض  ،في هذا فخر بنفسه و فخر بشركته نأ، و لا شك في وجه المعارضین من الرؤساء الرأي
، ففي مهماتهمح لهم قدرا من حریة التصرف للقیام ببرمجة أعمالهم لابد من منللموظفین لانجاز  أوامر

أكثر لیكونوا  ینتهجونهاوضع مخططات للمناهج التي سوف  الخاصة و أسالیبهمذلك تشجیعا لرسم 
  .رضا و سعادة في تحمل المسؤولیة أكثرستعدادا و ا

تقدم له و أن تساعده بان الشركة حریصة على  إقناعهشركة من  أیةیحفز العامل في  فلیس هناك ما     
، تحقیقها من امن إلىعى سالطیبة التي ی الأشیاءما لدیهم من  أقصىفرص حصوله من الحیاة على 

  .و راحة البال ،سعادة
إشباع الحاجات الفردیة للعمال  نأحیث : یعتبر الرضا الوظیفي من أهم مظاهر نجاح المؤسسة -

وتحقیق الطموح والآمال وظروف العمل الملائمة، والمعاملة الحسنة، تؤدي إلى ناتج إیجابي یتمثل في 
                                                             

  .214.، صمرجع سابق الذكرفروجة ایت ایدیر،  -1
  .24.ص، مرجع سابق الذكر، سعود بن محمد النمر -2
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لكي یتمكن من تحقیق الرضا الوظیفي للفرد، هذا ما یجعله یساهم بصورة إیجابیة وفعالة في المؤسسة، 
  .البقاء والاستمرار فیها

الذي یعود على  من هنا فإن الرضا الوظیفي تكون نتیجته الأداء المتمیز من طرف الفرد، و و     
 ).1(الفعالیة بالنجاح و الإدارة العمومیة

في  المعنویة منها تعمل الحوافز على تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد، كما تساهم     
هذا ما ینعكس إیجابا على أداء  الاحترام، و كذلك ما یسمى بالتقدیر و الانتماء، و رفع روح الولاء و

  .من تحقیق أهدافها الإدارة العمومیةمن ثم تمكین  العمال، و
فإنهم سوف یشعرون كان العمل مهما ممتعا  فإذا :العمل انه هادف و ذو مغزى بالنسبة للفرد إلىالنظر 

  .بهبالاندفاع أكثر و الانطلاق 
إلى شعور الموظفین بتحمل المسؤولیة اتجاه الأعمال التي توفر عنصر المسؤولیة یؤدي  إن :المسؤولیة

عوض عن اتخاذ القرارات و یكونون مسؤولین عن نتائج أعمالهم مما تبعث فیهم روح الاعتزاز  ،قام بها
  .بما أنجزوه من عمل

خبرة  أكثركما أن شعور الموظف بالمسؤولیة تمنح له الفرصة في تحمل أعباء عملهم فیصبحون      
 فإعطاء، عن عملهم فإنهم یشعرون بمزید من الرغبة عن نتائج عملهم و اعتبار أنفسهم مسؤولین اطلاعا

  .ال عملهلعمل هو حافز معنوي ینمي قدرات الفرد و تقدمه في مجا أعباءقدر من المسؤولیة في تحمل 

العاملین بشكل  أداءالجماعة حافز معنوي لرفع  أعضاءالانتماء و العمل بین  إن، )2"(:العمل الجماعي
 ،هدفهم واحد و هو تحقیق التضامن أنما دام  الطمأنینةشعور العاملین بالارتیاح و  إلىعام مما یؤدي 

  .بینهم التآخي
بدرجة عالیة من الرضا،  أداءالجماعات التي تخلوا من النزاعات الفردیة یكون العمل بها ذو  إن     

و نجده غیر  الأداءعكس الجماعات التي تسودها النزاعات و الخلافات الفردیة مما یعرقل تقدمه في 
  .راض عن عمله

لحاجاتهم، و لهذا فان  إشباعاقق ذلك الانتماء بین الموظفین عندما یتح التآخيد درجة التعاون و داتز      
  .الإشباعدرجة رضا الفرد یتوقف على درجة 

تعمل الحوافز على تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد، كما تساهم في رفع روح الولاء      
تمكین المؤسسة من التقدیر والاحترام، وهذا ما ینعكس إیجابا على أداء العمال، ومن ثم و والانتماء، 

  .تحقیق أهدافها

                                                             
  .117 .، ص2008، جامعة البترا : عمان، إدارة الموارد البشریة، علي عباس -1

    .82.، صمرجع سابق الذكرزاهیة عزیون،  -2
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ن الاختیار السلیم للحافز یؤدي إلى اائد من خلال رفع الإنتاجیة، حیث تحقق الحوافز زیادة في العو      
دفع العمال إلى زیادة الإنتاج وتحسینه، فكلما انتهجت المؤسسة نظام تحفیز یتناسب مع متطلبات العمال، 

.المتمیز وتحقیق النجاحكلما تمكنت من دفعهم إلى الأداء 
كذا حثهم على بذل المزید  و أفضل،استخدامها  وطاقاتهم وتساهم الحوافز في تفجیر قدرات العمال  

).1(علیهامن الجهد في سبیل الحصول 
یبذلوا  تعتبر الحوافز من المحركات الأساسیة التي تقوم بتحریك العمال لیقدموا أفضل ما عندهم و 

 .بلوغ الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة هودهم، لتحقیق الأداء الفعال وج طاقاتهم و
إن عدالة الحوافز تؤدي إلى تعزیز ارتباط العامل بالمؤسسة، فحصوله على الحوافز المادیة التي      

على  ضرورة استمراریته تتناسب مع الجهد المبذول من قبله، هو عرفان من المؤسسة بأهمیة جهوده، و
 .ذلك للوصول إلى الحوافز وأحقیته فیها

 :مظاهر التأثیر السلبي للحوافز المعنویة على الرضا الوظیفي :  الثانيالمطلب 

لأنه الادارات یرتبط الرضا الوظیفي بالعنصر البشري، على اعتبار انه المحور الأساسي للإنتاج في  
. مهما بلغت الأجهزة في التطور تصبح غیر مفیدة إذا لم یتوفر لها العقل البشري الذي یدیرها

حاجاته، و ما یرغب فیه من  إشباعهیعد عدم الرضا الوظیفي حالة یشعر بها الموظف عند عدم  
 .المنظمة و بالتالي یعبر عن ذلك عن طریق عدة سلوكیات و مظاهر

یمكن التعرف على عدم الرضا الوظیفي من خلال عدة مظاهر مثل  بأنهیرى احمد صقر عاشور  -
، الغیاب التأخر، الأداءالغیاب، دوران العمل، عدم الالتزام بالتعلیمات و احترامها، تدني مستوى 

 ).2(الخ............،
وسیلة  أیةه دائما یبحث عن عندما یشعر الفرد بعدم الرضا عن عمله، فان : الانسحاب عن العمل -)1

 أشكالتبعده عن هذا العمل، و هذا ما یسمى بالانسحاب عن العمل و هناك شكلین رئیسین من 
  ).3(الغیاب و ترك العمل الاختیاري: الانسحاب و هما

 لإدارةیقصد بالغیاب عدم حضور الفرد للعمل، و هو بدوره یسبب مشكلات  : الغیاب عن العمل -
یقبلون بسهولة  علیهم و لا الأعباءمما یزید  إضافیة بأعمالالحاضرین  الأفرادالمنظمة مثلا قد یتم تكلیف 

 .203. ، ص2004للنشر والتوزیع،  ، دون بلد النشر، دار المجدلاويعلیھا ةادارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمسنان الموساوي،  -1
 .359.، صمرجع سابق الذكر، بكر مصطفى أبومحمود  -2
 .175.، صمرجع سابق الذكر، راویة حسن -3
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وجود ظروف عمل غیر مناسبة  إلىو قد تنخفض الروح المعنویة لدیهم، كما یشیر ارتفاع معدل الغیاب 
  .عدم الرضا من عدة عوامل في المنظمة أيغیر الملائم،  الإشراف لأسلوبیرجع السبب  أو

  : و قد ینتج عن الغیاب عدة سلبیات منها     

من تخطیط و تنظیم و توجیه،  الإدارةیؤثر الغیاب على جمیع وظائف  إذاضطراب عمل المشرفین  -
  .بمهام المتغیبین لمواجهة النقص في الموظفین آخرینتقوم المنظمة بتكلیف موظفین  إذتنسیق، و رقابة، 

  .الأداءو  الإنتاجعملیة  إعاقة إلىیؤدي غیاب الموظفین غیر المتوقع  -
  
  ).1(لا یتقبلونها بسهولة إضافیةالمكلفین بمهام  فالأفراد ،انخفاض الروح المعنویة -
الغیاب لدى الموظفین دلیل على  و لهذا یعتبر الغیاب احد مؤشرات عدم الرضا الوظیفي، لان تكرار     

و تدفعهم للعمل و بذل الجهد و المثابرة، بل هي عبارة عن  لموظفینعدم وجود حوافز معنویة تحفز ا
بین الموظفین مما یؤدي بالفرد  الإنصاف، و غیاب العدالة و یئة ملیئة بالضغوط و عدم التعاونوجود ب

  .الوحید للتخفیف من المشاكل الملجأالغیاب باعتباره  إلىالهروب  إلى
رة الإمكانیات وكذلك عدم وف، وجود الظلم في المؤسسة إن: ترك العمل الانسحاب الوظیفي المادي -

 إلىو هذا الترك یؤدي  أخرىوظیفة  إلىالانتقال  أوترك الوظیفة،  إلىقد یدفع العامل ، المهیأة للعاملین
، مما یكلف المنظمة تكلفة عالیة، تتمثل في تكلفة )2(ارتفاع معدل الدوران و هي ظاهرة غیر طبیعیة

 الأداءمتمیزین في  أفرادعندما یترك العمل  أوجها إلىالمشكلة  و تصل ،، التدریب، التعیینالإحلال
  ).3(یصعب الاستغناء عن ذوي الخبرات العالیة

من اجل التخلص من حالة عدم الرضا تخلق لدى الفرد نوع من التوتر و القلق، ف إن : التمارض-)2
فرد نفسه في حالة مرض و یلاحظ لا إظهارظاهرة التمارض و تعني لنا  إلى، یلجا الفرد عمل غیر راض 

تعبیر عن مشاكل في  إلاذلك من خلال التردد المستمر على عیادة المؤسسة، و هذا السلوك ما هو 
  ).4(و الملل من الظروف المحیطةالعمل 

                                                             
: جامعة الجزائر(، ماستر غیر منشورةمذكرة  ،"الموظفین في المنظمة أداءي في تحقیق فعالیة یفالرضا الوظ دور"زهیدة رباحي،    -1

  .47.49ص.ص، 2012، ) كلیة العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة
  .10.مرجع سابق الذكر، ص، احمد محمد وفاء -2
  .176.، صمرجع سابق الذكر، راویة حسن -3
  .112.، صمرجع سابق الذكر، زاهیة عزیون -4
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ارتفاع الشكاوي و التظلمات  أن 1962سنة Harris و  fleishemanدراسات  أظهرت :الشكاوي -)3
       ، فالعامل یستعمل وسیلة التظلمالإشرافیظهر كثیرا في منظمات یغلب علیها عدم الرضا من نمط 

 أوالتي تجعله في حالة عدم الرضا الوظیفي  الأسبابللتعبیر عن تذمره اتجاه  إجراء خركآ اويو الشك
  ).1(عیتهضلدراسة و  الإداریینعن غیرها بهدف جلب اهتمام جلب المشرفین و 

من غیاب  ماإالاستیاء،  أوعن عدم الرضا الوظیفي  الوسائل للتعبیر أهمتعد الشكاوي من بین      
       الفرص للتقدم إتاحةظروف العمل غیر الملائمة، عدم التعاون بین الرئیس و المرؤوسین، عدم  أوالعدالة 

  .الإبداعو 

عن تظلم الموظف من احد جوانب العمل و تكون مظهرا من مظاهر عدم الرضا  وىبر الشكتتع     
شكل نزاعات  تأخذالمؤسسة و قد  بإدارة ضرارالإ إلىالوظیفي، فاستمرار الشكاوي و عدم حلها قد یؤدي 

بسلوكیات عدوانیة  الأفرادقیام  أوو انعدام وسائل معالجة هذه المشاكل،  بالإحباطبسبب شعور العمال 
  ).2(في انجاز المهام المكلفین بها البطءاتجاه مرؤوسیهم كالتسیب، و تعمد  الأفرادمن طرف 

التي جعلته في حالة  الأسبابن كرهه و تذمره اتجاه و لهذا یتخذ الموظف الشكوى كوسیلة للتعبیر ع     
  .في معاملاتهم، و غیاب التعاون بین الموظفین الإنصافعدم الرضا الوظیفي كغیاب العدالة و 

   واعیة، علاقات جیدة ، غیاب التواصل بین الرئیس  وجود قیادةكثرة الشكاوي دلیل على عدم  نإ     
  .الأداءفي  التباطؤو غیاب الثقة و  بالإحباطشعور الموظف  إلى أدى، هذا ما و المرؤوسین

      مؤشرات عدم الرضا الوظیفي، حیث انه یعبر عن التذمر أقوىمن  الإضرابیعتبر  : الإضراب -)4
ردا  الإضراب إلىالتي یعیشها العامل داخل المنظمة، و یلجا الموظف  الإهمالو حالة من الفوضى و 

  .المرغوبة التي یعیشونهاغیر  الأوضاععلى 

كي لا تؤثر  الفسادمن  الآلاتعادة ما یحافظون على صیانة  إن المسؤولین : و التخریب اللامبالاة -)5
حجر الزاویة في المؤسسة هو  أننهم لا یدركون اعلى سلامة المنتجات و التجهیزات للمنظمة، غیر 

مما ینجر ، لواجباته تأدیته أثناءانخفاض درجة الرضا ینعكس على مدى اهتمامه و انضباطه  ناو  العمل

                                                             
  .79.، صمرجع سابق الذكر، مونیة عباس  -1
  .51.ص، مرجع سابق الذكرزهیدة رباحي،  -2
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 أدواتقیام الموظف بتخریب  إلىو اللذان یؤدیان بدورهما  اللامبالاةو  الإهمالعنه وقوع حالات من 
  ).1(الضرر بالمنتج ذاته إلحاق أو الإنتاج

الاستقالة من المنظمة مما یكلف هذه  أي إرادیاتعني ترك العمل : )ترك العمل( الدوران الوظیفي  -)6
  .الخ..................تكلفة عالیة نظرا لما تصرف علیه من التدریب، التعیین الأخیرة

لدیهم  أفرادو بالنسبة للجانب المعنوي ینتج عنه تفكیك عمل الجماعة التي كان یعمل بها و خسارة      
 أشارت، و قد أدائهممتمیزون في  أفرادكانوا  إذاللعمل، و تزداد درجة الخسارة مهارات و خبرات مضافة 

 نأ أيهناك  علاقة متوسطة القوة بین الرضا الوظیفي و ترك العمل  أن إلىو الدراسات  الأبحاثبعض 
  : هناك خطوات تتداخل و تتوسط عملیة اتخاذ القرار بین الشعور بعدم الرضا و ترك العمل و تتمثل في

 .الشعور بعدم الرضا ثم التفكیر في ترك العمل -
 .تقییم المنفعة المتوقعة من البحث عن فرصة عمل جدیدة و تكلفة ترك العمل -
 .مقارنة البدائل بالوظیفة الحالیة بدائل والبحث عن  -
 .البقاء فیه أوترك العمل الفعلي  -

الرضا  دمفرد بعت السابقة، فقد یشعر الیقرر بترك العمل نظرا لتداخل الخطوا أنفقد لا یمكن للفرد       
، أخرىعن عمله و لكنه لا یفكر في ترك عمله و هذا یرجع مثلا لخبرته السابقة في البحث عن وظیفة 

و إنما تمر بعدة مراحل بدایة بالشعور بعدم الرضا  ،أن عملیة اتخاذ القرار بترك الوظیفة لا یتم مباشرة أي
  .للبقاء في عمله دون أداء فعال لكن لا یجد وظیفة أخرى ما یضطر

بمعنى انه كلما  ،هناك علاقة سلبیة بین الرضا الوظیفي و معدل دوران العمل أنالدراسات  هرتأظ     
بقاء الفرد في  أسبابشعور الفرد بالرضا من بین  أن أيارتفع الرضا الوظیفي ینخفض دوران العمل 

في المنظمة، لان شعور  بعناصرالفرد یقبل  ،مرتفع يوظیفته، یعني هذا انه كلما كان الرضا الوظیف
  .الرضا الوظیفي یعزز الانتماء و الولاء و عدم التخلي عن الوظیفة

  : و یحسب دوران العمل وفقا للمعادلة التالیة    

                                                             
  .316.311.ص.، ص1998شباب الجامعة، : عمان ،الإنسانیةالافراد و العلاقات  إدارةعادل حسن، -1
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  100×عدد تاركي العمل +عنیین معدد الموارد البشریة ال= معدل دوران العمل 

  )1( متوسط عدد الموارد البشریة خلال مدة زمنیة                   

بعض  أصبحتعادة ما یحسب معدل الدوران خلال فترة زمنیة معینة لا تتجاوز السنة، لكن     
  :العمل مثال البشري لدورانللوقوف عند معدل التغیر  أشهر 3المنظمات تفضل حساب هذا المعدل كل 

و  72التاركة للعمل هو  الأفرادفردا، عدد  2400خلال شهر ما بلغ  الأفرادط عدد متوس أنرض تف اإذ
  .فردا 48عدد المعینین 

  .%3=100× 72= التاركة  الأفرادنسبة عدد 
                         2400 

  
 %2=100×48=المعینین الأفرادنسبة عدد 

         240 
  
  
 )2(%5=100×72+48= معدل دوران العمل  أنمنه نستنتج  

    2400 

  :یتمثل الانسحاب النفسي بأحد المظاهر التالیة: الانسحاب النفسي

 أيفي حیاته،  أهمیةیحصل هذا عندما یعتبر العامل عمله لیس له : ضعف الاندماج الوظیفي -
 إذالا یبرز تقدیر الذات و  إذو انخفاضه لا یؤثر على شعوره بالفخر و التقدیر الذاتي  الأداءارتفاع  أن

 . ما حصل ذلك فانه یصعب تنمیة الدافع لدى العامل
عدم الرغبة في البقاء و  إلىیؤدي به  في عمله لتزام الفرداعدم  نإ: ضعف الالتزام التنظیمي -

 .فرصة تتاح له أولالاستقرار و تفضیل ترك العمل في 

                                                             
  .213.، ص2003الإسكندریة، : دار الوفاء، إدارة الموارد البشریة، حافظ حجازي محمد-1
  
  .49.50ص . ، صمرجع سابق الذكرزهیدة رباحي،  -2
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یسبب العدید من المشاكل مما النفسیة و تحصل الكثیر من المشاكل الصحیة : المشاكل الصحیة -
 إمكانیةمنها القلق و التوتر في العمل، و هذا یحصل بسبب وجود الفرد في موقف غیر راض مع عدم 

 .الترك أشكالشكل من  بأيفي تغییره و عدم توفر الظروف المناسبة لترك العمل 
لعالیة المؤثرة على صحته تعرض الفرد للضغوط النفسیة ا إلىو قد یؤدي نتائج كل تلك المشاكل       

وجود علاقة بین الضغوط النفسیة المرتبطة  إلىبعض الدراسات في هذا المیدان  أشارت، و النفسیة
 ). 1(الخ.......القلب و الشرایین و السكر أمراضالعقلیة، و  الأمراضبالعمل و بعض 

عن مشاعر الفرد و أحاسیسه اتجاه العمل التي یمكن من اعتبارها انعكاس الوظیفي یعبر الرضا      
   ) التنظیم( لمدى إشباع ما یستمده من هذا العمل و الجماعات التي تشارك فیه و بیئة العمل الداخلیة 
مجموع  إلىو الخارجیة، و یعبر كذلك عن السعادة التي تتوقف عن طریق العمل و بالتالي فهو یشیر 

الفرد یحصل على  أنمما یعني  ،الحالة النفسیة التي یشعر بها الفرد نحو عمله أوالمشاعر الوظیفیة 
 أسباب أن إلى ضافةبالإ ،الرضا عندما یدرك بان الوظیفة التي یؤدیها تحقق القیم المهمة بالنسبة له

الحوافز من خلال الرضا و ذلك  أنظمةتحكم على  أنو یمكن للمؤسسة  آخر إلىالرضا تختلف من فرد 
بالتحكم في بعض المظاهر في المؤسسة، معدلات الشكاوي، الصراعات، معدلات التغیب، دوران العمل، 

  .القیام بالعمل أثناءالشعور بالروتین 

، و یمكن القول بان الحوافز المعنویة أنظمةهو احد المعاییر الهامة لمعرفة فعالیة  الأفرادرضا  أن إذ     
و هذه  ،بعد توفیر الرضا عن العمل و تحقیق الحاجات الضروریة للعمل إلاعملیة التحفیز لا تحقق 

 عاملا في المؤسسة سواء عن طریق أيتحقیقها  إلىیسعى  ،نفسیة أو ،سواء كانت فسیولوجیة الأخیرة
 إلىالرضا عن العلاقات العمالیة و غیر ذلك من المؤثرات التي تؤدي  أوالترقیة  أوالتكوین  إجراءات
 ).2(التحفیز

  

  

  

                                                             
  .12.، صمرجع سابق الذكراحمد محمد،  وفاء -1
  
  .65.، صمرجع سابق الذكر لتیجاني،محمد الحسن  یوسف -2
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  :واستنتاجاتخلاصة 

في  أهمیة الأخیرنظام الحوافز على الرضا الوظیفي لما لهذا  تأثیرو على ضوء ما تبناه سابقا من      
الاهتمام  إلى، فكل ذلك دعا الأخرىالارتقاء بسلوكیاتهم فضلا عن انعكاساته  و الموظفین أداءتطویر 

   الباحثین في هذا المجال الذي یخص علم النفس أذهانالموضوعات التي شغلت  كأحدبالرضا الوظیفي 
ي واجباتهم ف أداءفي  حیاتهم یقضون جزءا كبیرا في الأفرادمعظم  أن إلى، وهذا الاهتمام یعود الإدارةو 

  .شكل الوظیفة

الایجابیة، التي  الأساسیةحیث تساهم في زیادة المشاعر  یةضرور  أصبحتفدراسة الرضا الوظیفي      
و الشعور  ،للإدارةالموارد البشریة على ثقة موظفیها بها و ولائهم و انتمائهم  إدارةما تعمله  أهمعدت 

  .الأفراد، الابتكار، التنافس بین الإبداعبالمسؤولیة مما یخلق حالة من 

و الرضا الوظیفي، فالحوافز تساعد على خلق جو المعنویة نستنتج انه یوجد ارتباط قوي بین الحوافز      
مع محتوى  ،الأفرادحاجات و رغبات و توقعات  لإشباعو الشعور النفسي بالقناعة  ،عمل یسوده الارتیاح

و الخارجیة المحیطة به مما  الداخلیةالتكیف مع العوامل و المؤثرات و طبیعة العمل نفسه و بیئته لتحقیق 
  .العمل فیها فرادأیساهم في تولد الشعور بالرضا عن الوظیفة و تمسك 

ا تطرقنا إلى موضوع الحوافز المعنویة والرضا الوظیفي بإبراز مسؤولیة  أننانستنتج من هذا الفصل      
التي تسعى إلى تحقیق  الإدارات لان ذلك واجب على ،لتحقیق رضاهماتجاه موظفیها العمومیة  الإدارة

قد اتضح لنا أن الحوافز المعنویة من إحدى الركائز الأساسیة في تحقیق  و،الأهداف  اتجاه موظفیها
تساهم في تحسین  و للموظفین المرجع الوحید في تحقیق لاستقرار النفسي نهاأو الرضا الوظیفي 

الرضا الوظیفي متداخلة الأبعاد لارتباطها جمیعا بمشاعر  حیث تعتبر الحوافز المعنویة و ،مستویاتهم
  .الموظف ومیوله وتوقعاته

اث التي یقوم بها علماء الأبح قد أصبح موضوع الحوافز المعنویة جزءا مهما في الدراسات و و     
بحیث أنه یمكن  الموظفینتغییر سلوك التي ترى أنه لا بد من  أصبح لها مكانة مهمة للإدارة و ،النفس

بالوقت نفسه إضعاف تلك الرغبة إزاء السلوك غیر  تقویة الرغبة لدیهم في تكرار السلوك المرغوب به و
 .المرغوب علیه أو حتى منعه



  

  

  

  

  

  

  الفصل الثاني
 

 



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : الفصل الثاني
2015-2011 ما بینفي الفترة الممتدة  تیزي وزو  
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           :تمهید

حاولت الكثیر من الدراسات النفسیة و الاجتماعیة معرفة بعض العوامل التي تؤثر على سلوك      
و مدى رضاه الوظیفي الذي یوجه سلوكه نحو تحقیق  هو رغبات ه، و دراسة حاجاتالموظف الإنسان
  .العمومیة الإدارةأهداف 

إن ممارسة الموظف لعمله بكل حیویة فمن العدل و الإنصاف الاهتمام بآدمیته و حفظ حقوقه التي      
بني  و لقد كرمنا" تعالى و ظروف العمل و الاهتمام بمشاعره و احترامه و تقدیره لقوله  ،كلفها له الإسلام

". ادم و حملناهم في البر و البحر و رزقناهم من الطیبات و فضلناهم على كثیر مما خلقناهم تفضیلا
  .سورة الإسراء

العمومیة الجزائریة شانها شان المؤسسات العمومیة الأخرى، فقد اهتمت بالموظف باعتباره  الإدارة و      
العمومیة الجزائریة التي تولي أهمیة لتحقیق  الإداراتإحدى هذه  ولایة ، والإدارةالعمود الفقري في نجاح 

   . رضا الفرد، من خلال تقدیم حوافز معنویة نظرا لدورها الفعال لتحقیق رضا الفرد

نظام الحوافز المعنویة المعتمد " :التي جاء فیها للإجابة على الفرضیة المتعلقة بهذا الفصل، و و     
یؤثر بشكل كبیر في رفع أو تدني مستوى رضا  تیزي وزوالمجلس الشعبي الولائي لولایة في 

 ،المعنویة في تحقیق الرضا الوظیفيإبراز الدور الفعال للحوافز  هاالتي سنحاول من خلال ، و"الموظفین
التي تم  حالةلدراسة ري على الواقع المیداني استنادا سنحاول من خلال هذا الفصل إسقاط الجانب النظ

  .2015إلى غایة  2011في الفترة الممتدة ما بین  المجلس الشعبي الولائيإجرائها على مستوى 

  :ومن أجل توضیح أكثر، سنتناول في هذا الفصل النقاط التالیة      

  .الإطار القانوني للحوافز المعنویة :المبحث الأول  

       .لولایة تیزي وزو الشعبي الولائي للمجلستقدیم عام : المبحث الثاني

  .مراحل الاستبیان وتحلیل نتائجه :الثالث المبحث

  :خلاصة واستنتاجات
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  :الإطار القانوني للحوافز المعنویة: المبحث الأول

قانوني تسیر  إطارمن دون وجود  أهدافهاتنشط و تحقق  أنعمومیة تابعة للدولة  إدارة لا یمكن لأي     
الموظفین الذین یعملون تحت لوائها، و تعتبر ، الذي یتم من خلاله تحدید حقوق و واجبات أساسهعلى 

الحوافز المعنویة من بین المواضیع التي نص علیها المشرع الجزائري و فیما یلي یتم عرض واقعها في 
 .ظل القانون الجزائري

  :حسب الدساتیر: المطلب الاول

، حیث نصت الأمنضرورة تمتع الموظف بحافز الحمایة و إلى هذا الدستور  أشارلقد  :1976دستور 
و الوقایة  الأمنالعمل، الحق في الحمایة و  أثناءتضمن الدولة : " منه على ذلك لقوله 62المادة 
  ).1"(الصحیة

الوقایة  الأمن و و  كرست للموظف حافز الحمایةأن الدولة الجزائریة نستنتج من خلال هذه المادة     
من كل  محمایته و لمهامهم تأدیتهمأثناء المحافظة على سلامة الموظفین  في  ، فالحمایة تتمثل الصحیة
 عنالشعوریة  ثلا، أما الأمن وفقا لهذه المادة یتمثل في تلك  الحالةالمهنیة كحوادث العمل م الأخطار

      حریة التفكیر الرضا النفسي الناشئ عن سیادة الحق والقانون، وضمان حقوق الموظف في عمله و
فان  ین للموظفالوقایة الصحیة  أمانهارا،  الحرص على السهر على أمن الموظفین لیلا و التعبیر، و و

العقل  أنهذا یعني  فالعقل السلیم في الجسم السلیم و، الوظیفي الفعال الأداءلة عن ؤو صحتهم هي المس
الجسم المریض یعیق كفاءة العقل  أنبالحالة الصحیة للموظف كما  إیجاباالمبدع یتأثر سلبا او  المفكر و

  ، للإدارةالعقلیة للموظف مهما كان موقعه في الهیكل التنظیمي  النفسیة و یعطل الطاقات الجسمیة و و
  .اختصاصه نوع عمله و لیته، وؤو مهما كانت مس و    

ضرورة توفیر حافز الرعایة الصحیة في المؤسسات  إلىهذا الدستور  أشاركما  :1989دستور 
 الأمنالعمل، الحق في الحمایة و  أثناءیضمن القانون : " على ما یلي 52المستخدمة و قد نصت المادة 

  ).2"(و الوقایة الصحیة

                                                             
  .1976من دستور   62انظر المادة  - 1
  .1989من دستور   52انظر المادة  - 2
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في المؤسسات المستخدمة  للموظفین  المادة ضرورة توفیر الرعایة الصحیة لنا من خلال هذهن یتبی     
الحرص كذلك  و ،التوعیة الصحیة التوجیه و عن طریق الإرشاد والهیاكل الصحیة،  خلال البرامج ومن 

وقایة الموظف : یتجلي ذلك عن طریق  على  حمایة الموظف من الأمراض المهنیة و حوادث العمل و
 بواسطة الفحوص الطبیة التي تتولاها مصالح طب العمل و مراقبة أماكن العمل من حیث توفر النظافة 

  .و الأمن
 

         الأمنحق العامل في توفیر الحمایة و " على نفس الحافز 55المادة  تكما نص :1996دستور 
       ).1"(النظافة و  

التي یتم بموجبها حمایة  و الأمن هذه المادة على تحفیز الموظفین عن طریق توفیر الحمایة و تنص     
    من خلال وضع ، م من أخطار المهن التي یزاولونهاطبیعة أعماله الموظفین على اختلاف نوعیاتهم و

الإصابات التي  یمكن بواسطته تقلیل عدد الحوادث و ةحمایة مناسب متابعة برنامج أمن و تنفیذ و و
یتم وضع برنامج  ن العمل أو منع حدوثها أثناء تأدیتهم لأعمالهم، واكمایتعرض لها الموظفین في 

   ، الإصابات التي یتعرض لها الموظفالحمایة عن طریق دراسة كل عمل وتحلیله لمعرفة المخاطر أو 
   .راحة الموظفین نظافة وكذلك الحرص على  ، و توفیر الوسائل التي تمكن من حمایته و

  :حسب المواثیق الوطنیة: المطلب الثاني

     على مجموعة من الحوافز المعنویة 1976نص المیثاق الوطني لسنة  :1976میثاق الوطني لعام ال
  .في مكان العمل الأمنالمتمثلة في حق الموظف في الحصول على الرعایة الصحیة، و  و

ضرورة توفیر حافز الترقیة للعمال، و ذلك عن طریق العنایة بوسائل التسلیة الخاصة  إلى أشاركما      
 ).2(بأسرهمبهم و 

التي تعتبر حوافز  الحقوق الخاصة بالموظف ومن نستنتج من خلال هذا المیثاق الوطني، مجموعة      
هذه الحوافز تتمثل في  ودفع الموظف إلى العمل بإتقان،  معنویة تساهم في تلبیة جمیع احتیاجاته، و

العاملین من وقایة قد تتسبب للعاملین من ظروف العمل ،  التيمنع الانحرافات الصحیة  من خلال الأمن

                                                             
  .1996 دستور من  55انظر المادة  -  1
  .175ص،  1976العام لسنة  المیثاق الوطني -  2
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ذلك عن طریق العنایة بوسائل  هذا المیثاق الوطني إلى توفیر حافز الترقیة، و كما أشاركافة المخاطر 
هو  كثیراً و) یتعب(والمتفاني في عمله بكل إخلاص قد  الموظف الناجح التسلیة الخاصة بهم وبأسرهم، ف

حافزاً معنویاً لیبرز ویطور من أدائه في  و.. كي تعطیه دافعاً قویا ، یبحث عن ترقیة من جهة عمله
  .الجهة التي یعمل بها

 
على ضرورة توفیر حافز الرعایة الصحیة للموظفین  أیضاهذا المیثاق  أكدكما  :1986المیثاق الوطني 

للوقایة الصحیة و التامین و طب  الأفضلالمتعلقة بالتنظیم  الظروفیجب تعزیز : " جاء في نصه إذ
  ).1"(المهنیة الأمراضالعمل، مع التركیز على تنظیم الوقایة في مجال مكافحة 

تعزیز  على ضرورة توفیر حافز الرعایة الصحیة للموظفین،  بواسطة یؤكد هذا المیثاق الوطني     
حمایة  إلىالذي یسعى  المتعلقة بالتنظیم الأفضل للوقایة الصحیة و التامین و طب العمل الظروف

  :المهنیة و حوادث العمل ویتجلي ذلك عن طریق  راضالأمالموظف من 
  .وقایة الموظف بواسطة الفحوص الطبیة التي تتولاها مصالح طب العمل -
  .الأمنمراقبة أماكن العمل من حیث توفر النظافة و  -
  .توفیر الوسائل المناسبة للمحافظة على نظافة محیط العمل -
  .القیام بمحاضرات و دراسات حول النظافة -

مواجهة  والسلامة في بیئة العمل  توفیر الصحة و المحافظة علىكل هذه برامج تساهم في  و     
بواسطة طب العمل جزء  الموظفینحمایة فطب العمل ل بالنسبة أما، لها العاملونالتي یتعرض المخاطر 

   .الموظف فـي مكـان عملهبلا یتجزأ من السیاسة الصحیة الوطنیة ، فطب العمل هـو الطب الـذي یهتم 

  

  

  

  

                                                             
  .262ص،  1976 لسنة  المیثاق الوطني - 1
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  :حسب تشریعات العمل: المطلب الثالث

العام للوظیفة العمومیة، لقد  الأساسيیتضمن القانون :  1966المؤرخ في جوان  66/133رقم  الأمر
  ).1(حافز الترقیة في الدرجات إلى الأمرهذا  أشار

إلى درجة درجة من هي الانتقال نستنتج من خلال هذا الأمر على أن حافز الترقیة في الدرجات      
  .الكیفیات التي تحدد عن طریق التنظیم والمعطیات تتم بصفة مستمرة حسب  و ،أعلى مباشرة

اقر هذا القانون على ضرورة اعتماد المؤسسات العمومیة : 1978/08/05المؤرخ في  78/12قانون 
على حافز التكوین، حیث حدد مستلزماته و فوائده بالنسبة للعمال، و المؤسسات المستخدمة و تمثلت 

  :التكوین حسب هذا المرسوم فیما یلي أهداف

 .الإدارة إلیهمالذین تحتاج  للموظفینالتكوین المستمر  -

 .العمال النظریة منها و التطبیقیة تحدید و تنمیة معارف -

 .الموظفینتعلیم اللغة الوطنیة لكل  ، و العمل علىالأمیةالقضاء على  -

 :من أهمها للإداراتالتكوین إلى تحقیق عدد من الفوائد  یؤدي
 .إلى حجم الإنتاج و جودته الموظفحیث تعكس زیادة مهارة : زیادة الإنتاجیة  -
عن تلك التي تحدث نتیجة  الموظفینتكثر الحوادث نتیجة للخطأ من جانب  :تخفیض حوادث العمل  -

، و منه فالتكوین الجید على الأسلوب في العمل و على الأجهزة و المعدات أو ظروف العمللعیوب في 
 .كیفیة أدائه یؤدي بلا شك إلى تخفیض معدل تكرار الحادث

 إطارفي  الأمنو  ،في الحصول على حافز الرعایة الصحیة الموظفحق  إلىهذا القانون  أشاركما     
  :بعض المواد من بینها

                                                             
، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، 1966جوان  02المؤرخ في  133- 66ش،  أمر رقم . د. ج. ج - 1

 .353.، ص 1996جوان  08، الصادر بتاریخ 46.، عالجریدة الرسمیة
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تؤمن للعمال شروط الوقایة  أنیتعین على المؤسسات المستخدمة، ".......التي ترى انه  :13المادة 
  ".التي یحددها التشریع المعمول به الأمنالصحیة و 

         السلامة  برنامج أن القانون الجزائري خصص للموظف المادة على لنا من خلال هذه  تبینی     

الأمراض المھنیة في  ھو خطة محددة صممت لمنع وقوع الحوادث والإصابات وف، الصحة المھنیة  و
 أو إتباعها مع الأمن وضرورة توفیر جمیع شروط الوقایة الصحیة  و تؤكد ھذه المادة على، الإدارات

   .والأمنتوفیرها لتحقیق تطبیق برنامج الوقایة الصحیة 

 ،وهن بدني لأيوقایة العامل دون تعرضه  إلىهدف طب العمل ی: " التي تنص على ما یلي :14المادة 
  ).1"(المهنیة و حوادث العمل الأمراضو مراقبة تكییفه مع العامل و حمایته من  ،ذهني أو

الأكثر نشاطا  العیادي الطب فروعھو فرع من على أن طب العمل  نستنتج من خلال هذه المادة      

معاینة أو فحص العمال قبل انتسابهم إلى المؤسسة للنظر  على طبیب العملیقوم  إذ ،الصحة في مجال
  .في مقدرتهم على العمل وتحدید نوع العمل الذي یمكنهم القیام به

إجراء الفحوصات الطبیة الدوریة مرة واحدة  في السنة على الأقل لتحدید إمكانات العمال كذلك      
مرتین في السنة بالنسبة العمال  و ،العمل التي یشغلونهایتهم لمناصب أهل لاستمرارالنفسیة  الجسدیة و

   .لأخطار المهنیةالمعرضین بشكل خاص ل

     حق المواطن في الحصول على التكوین إلىهذا المرسوم  أشارلقد  :59/85المرسوم التنفیذي رقم 
  .و الترقیة من خلال توسیع مجالهما

على التكوین و الترقیة من خلال توسیع یؤكد هذا المرسوم على إعطاء المواطنین حق الحصول      
تحفیز  رفع المعنویات و نوعیة العمل، هاما من أجل تحسین كمیة و ایعتبر التكوین أمر  إذ، مجالهما

إذ ساهم هذا  العمومیة، بالإدارةإحدى الوسائل الرئیسیة لرفع الكفایة الإنتاجیة عن  یعبرالعاملین فهو 
البرامج المتاحة للموظفین،  المرسوم التنفیذي على توسیع مجال التكوین من خلال الاختصاصات و

لاسیما تلك المتعلقة بتحفیز الموظفین، أما من ناحیة الترقیة، جاء في هذا المرسوم التنفیذي العمل على 

                                                             
الجریدة ، یتضمن القانون الأساسي العام للعامل، 1978غشت  05المؤرخ في  12-78قانون رقم  ش،. د. ج. ج - 1

  .725، ص 1978غشت  08، الصادر بتاریخ 32. ع،  الرسمیة
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لمزید من  الموظفینف التي من شأنها حفز توفیر الظرو   :توسیع مجال الترقیة من خلال العمل على
 ، وذلك لعلمهم بأن هناك علاقة بین معدل أو مستوى الأداء و الأجر أو الحافز الذي یتلقونه العمل و

الاحتفاظ بالموظفین المتمیزین و عدم إعطائهم مبررا لترك العمل إلى جهات أخرى منافسة بفعل    كذلك
على اجتذاب  الإدارة العمومیةتساعد عملیة الترقیة  أیضا  ، والجهاتشروط عمل أفضل تقدمها لهم تلك 

 الموظفینالقوى العاملة من خارجها للعمل فیها مما یضمن لها الاستمراریة و یجنبها أزمات بفقدان أحد 
              .فیها

بغیة تحسین مردود المصالح العمومیة، و ضمان الترقیة : " على همن 52المادة جاء في نص فقد       
  ):1(یأتيالداخلیة للموظفین بما 

 .حسب استعداداتهم و الجهود التي یبذلونها الموظفینضمان ترقیة  -
        تحدید مختلف الطرق التي تتم من خلالها ترقیة الموظفین، حیث یكون ذلك عن طریق المسابقات -

یتم الاختیار من بین  أولتحسین المستوى،  أوهنیة التي تنظم بعد تدریب للتكوین و الامتحانات الم
ین تتوفر فیهم بعض الشروط كالاقدمیة، و ثبوت الخدمة المهنیة الكافیة عن طریق التسجیل ذالموظفین ال

ین الشهادات من ب أساسفي جدول الترقیة الترقوي السنوي بعد استشارة لجنة الموظفین، أو تتم على 
على المؤهلات و الشهادات المطلوبة في حدود الوظائف الشاغرة المطابقة  اأحرزو الموظفین الذین 

 .لتأهیلهم
المادة  إطارو ذلك في  الأمنالحوافز المعنویة المتعلقة بالرعایة الصحیة و  إلىهذا المرسوم  أشاركما  -

 .في وظیفتهم الأمنیتمتع العمال و الموظفون بضمان الاستقرار و : ".......حیث جاء فیها 17

الأمن في وظیفتهم، كما تضمن لهم  حیث تنص هذه المادة على ضرورة تمتع الموظفین بالاستقرار و     
        تحسین سلوك التعاون والانتظام في العمل وانخفاض معدلات التغیب، التقلیل من حوادث الإدارة 

منح الإدارة كذلك الحرص على  التخفیف من حدة الصراع بین الموظفین، و إصابات العمل، و و
  .دعمه بكل الفرص المتاحة لتنمیة مهاراتهر الوظیفي، وذلك بالعمومیة للموظف الاستقرا

                                                             
، یتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات 1985مارس  23المؤرخ في    59/85أمر رقم ش،. د. ج. ج - 1

  .553، ص1985مارس  24، الصادر في 13 .ع،  الجریدة الرسمیةو الإدارات العمومیة، 
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  ضرورة اعتماد حافز التكوین إلى :1990/04/21المؤرخ في  / 9011القانون رقم  أشاركما       
  ."في وضع السیاسة الخاصة به الإدارةعلى مشاركة العمال و "منه  6المادة  إطارو ذلك في 

ضرورة حفز الموظفین بواسطة التكوین، وهذا عن طریق مشاركة على نستنتج من خلال هذا القانون      
   بخبرات الإدارة  تزوید الموظفین فيهذا بواسطة  و الخاصة به، السیاسةفي وضع  الإدارة والموظفین 

و معارف معینة وتحسین و تطویر و تنمیة مهاراتهم و قدراتهم و تغییر سلوكهم و اتجاهاتهم بشكل    
د الموظفین على أداء وظائفهم الحالیة و المستقبلیة بفاعلیة و بالتالي رفع مستوى مما یساع ،ایجابي

  الإدارةالشيء الذي یسمح للموظفین في  الإنتاج و تحقیق أهداف كل من الموظف و الإدارة العمومیة، و
في إطار بشكل دائم و متقدم من اجل وظائفهم الحالیة و المستقبلیة ن یكونوا في حالة من الاستعداد أ

لإدارة، و بذلك یرتفع أداء العاملین عن طریق معرفتهم لما ا في تسییر شؤونراك الموظف تإش إدارته، و
  .منهم من أهداف الإدارةترید 

یتمتع : " منه على انه 5المادة حیث نصت  الأمنتوفیر الرعایة الصحیة و  إلى أیضا أشاركما   
  .)1( "الوقایة الصحیة، و طب العمل: التالیة الأساسیةالعمال بالحقوق 

العمل،  الوقایة الصحیة، وطب : حیث ركزت هذه المادة على توفیر الحقوق الأساسیة للموظفین وهي    
وكذا  ،في أماكن العمل الموظفینتشخیص كـل العوامل التـي قـد تضر صحة من خلال العمل على 

وقــایة الموظفین من الأخطار  ، وكذلك العمل على حمایة ومراقبتها بهدف التقلیل منها أو القضاء علیها
ووقایة   التـي یمكـن أن یحدث عنها الحوادث أو الأمراض المهنیـة وكـل الأضرار اللاحقة بصحتهم

خصوصا فیما یتعلق  لعمل وا اكنر العامة للوقایة الصحیة في أمالتدابی اتخاذمن خلال  ،الموظفین
  .الموظفینالتهویة و المیاه الصالحة للشرب و نظافة مطاعم ومراقد  بتدابیر السلامة و الإنارة و

الموظفین في الاستفادة من  بأحقیة الأمراقر هذا : 2006یولیو  15المؤرخ في  03/06رقم  الأمر
على ضرورة اعتماد المؤسسات  أكدالحوافز المعنویة المتعلقة بالحمایة و الخدمات الاجتماعیة، كما 
: " و التي جاء فیها منه 84المادة للتكوین الحضري قبل الترسیم حددت مدته سنة واحدة حیث نصت 

  .فترة تربص مدتها سنة حتى یتم ترسیمه یجب على المتربص حسب طبیعة المهام المنوطة برتبة قضاء

                                                             
  ،الجریدة الرسمیة، یتضمن القانون  الأساسي للعامل، 1990أفریل  21المؤرخ في  11-90ش، أمر رقم . د. ج. ج - 1
  .14.ص. 1990الصادر في أفریل  18. ع
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بأحقیة الموظفین في الاستفادة من الحوافز المعنویة المتعلقة بالحمایة  الأمرنستنتج من خلال هذا      
وقایتهم من  حمایتهم من كل الأخطار و أمن الموظفین والتي تتمثل في  والخدمات الاجتماعیة و

، إعانة أسر الموظفین تقدیم الإجازات والعطل  الاجتماعیة كالراحة وكذلك تلبیة احتیاجاتهم  ، والأمراض
  .في عمله إدماجهمن حق الموظف كذلك بالتكوین قبل  و بطاقة الشفاء

هذا  حسب طبیعة المهام  تربص الموظف ومن نفس الأمر على العمل على  84كما أكدت المادة      
یمكن بالنسبة لبعض الأسلاك أن تتضمن تكوینا  المنوطة برتبته، قضاء فترة تربص مدتها سنة، و

  :یتم 84بعد انتهاء مدة التربص المنصوص علیها في المادة ثم  یتم   تحضیریا لشغل وظیفته

  .إما ترسیم المتربص في رتبته -
  .لمرة واحدة فقط لنفس المدة و إما إخضاع المتربص لفترة تربص آخر -
  . إما تسریح المتربص دون إشعار مسبق أو تعویض و -

یتوقف ذلك على التسجیل  و، من قبل السلطة السلمیة المؤهلة اقتراح ترسیم المتربصبعد ذلك یتم      
إذ یخضع المتربص إلى نفس واجبات في قائمة تأهیل تقدم للجنة الإداریة المتساویة الأعضاء المختصة، 

  .الأمریتمتع بنفس حقوقهم، مع مراعاة أحكام هذا  الموظفین و

    ،طرق الأخیرةو الرتب محددا لل كما أشار إلى حافز معنوي أخر و هو حافز الترقیة في الدرجات     
تحاق بسلك أو لالتي تعدها الإدارة لا و من خلال الامتحان أو الفحص المهني ماإو التي یتم إجرائها  

  ).1( .الداخلیةرتبة عن طریق الترقیة 

عمومیة ذات طابع خدماتي، فهي تخضع لقانون الوظیف العمومي فهي  إدارةالولایة باعتبارها  و      
  .06/03العام للوظیفة العمومیة رقم  الأساسيتطبق القانون 

  

 

                                                             
الجریدة یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة،  2006یولیو  15في  /0603رقم  أمر ش،. د. ج. ج -  1

  .15-14ص  .ص ،2006یولیو  16الصادر في  46.، ع الرسمیة



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : الفصل الثاني
2015-2011 ما بینفي الفترة الممتدة  تیزي وزو  

 

104 
 

  :تیزي وزو للمجلس الشعبي الولائي لولایةتقدیم عام : الثانيالمبحث 

و كدراسة حالة، لابد من التعریف المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو قبل التطرق إلى تقدیم       
جماعة إقلیمیة  :نهاعلى أ 07/ 12من قانون رقم  1المادة فقد جاء في  ،بالولایة على نحو عام أولا

قلیم و م مع الدولة في إدارة و تهیئة الاللدولة تتمتع بالشخصیة المعنویة و الذمة المالیة المستقلة، تساه
و الاجتماعیة و الثقافیة و حمایة البیئة، كما تساهم كذلك في حمایة و ترقیة و تحسین  التنمیة الاقتصادیة

  .الإطار المعیشي للمواطنین

الشعب إلى "تتدخل الولایة في كل مجالات الاختصاص المخولة لها بموجب القانون، و شعارها من      
  .)1("الشعب

  :الموقع الجغرافي لولایة تیزي وزو

، تقع شرق الجزائر العاصمة حیث 1962سنة  نشأتلایة تیزي وزو احدث ولایات الجزائر  تعتبر و     
بلدیة ، یغلب علیه  67دائرة و  21تتقسم الولایة إداریا إلى  كلم، و 105لا یبعد مقرها عن الجزائر سوى 

 1400التجاري،  سكانها من ذوي أصول أمازیغیة بلغ عدد القرى  في ولایة تیزي وزو  الطابع الفلاحي و
  .15قریة، و تحمل الولایة رمز 

تعتبر ولایة تیزي وزو أكبر المناطق التي یستقر فیها القبائل الامازیغ لذلك تدعى منطقة القبائل      
      قد أدمجت اللغة الأمازیغیة لغة وطنیة الكبرى إلى جانب بجایة التي تلقب منطقة القبائل الصغرى، و

المجلس الشعبي  رئیس یسیر شؤون ولایة تیزي وزو ، و2016و رسمیة في التعدیل الدستوري سنة 
مع كثافة  2كلم 2,950الولائي السید حسین هارون، الوالي السید عبد القادر بوعزقي، وتبلغ مساحة الولایة 

 .  )2(2كلم316سكانیة تقدر ب 

 
                                                             

  ،الجریدة الرسمیة، یتضمن القانون  الأساسي للولایة،  2012فبرایر  21المؤرخ في  07-12ش، أمر رقم . د. ج. ج - 1
  .9-8، ص ص2012فبرایر  29الصادر في ، 12.ع
  :، فيبرخصة المشاع الإبداعيمنشور مقال  - 2

https://ar.wikipedia.org/wiki ,  (25.12.2015 ,14h .25 ) . 
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  : هما فق ما جاء في القانون السالف الذكر وتسیر شؤون الولایة هیئتان و 

 المجلس الشعبي الولائي.  
 1(الوالي(.  

   :الوالي: المطلب الأول

ن له یعرف الوالي على انه، كل شخص معین من طرف الدولة بموجب مرسوم رئاسي تكو      
  .)1(وكذلك ممثلا للولایة للدولة، كممثلصلاحیات 

 .ممثلا للولایة،  وممثلا للدولةیتمتع الوالي بالازدواجیة في الاختصاص فیحوز على سلطات كثیرة بصفته 
 :و هو بهذه الصفة یقوم بممارسة الصلاحیات التالیة :ممثلا للولایةقرارات الوالي بصفته 

ما یصادق از تنفیذ لباعتباره جه ذلك بإصدار قرارات ولائیة: الولائيتنفیذ مداولات المجلس الشعبي   - 1
 .علیه المجلس الشعبي الولائي في مداولاته

یلزم قانون الولایة الوالي بالإطلاع و إعلام المجلس الشعبي الولائي بوضعیة الولایة و  :الإعلام -2
 :نشاطها من خلال

  .إطلاع الرئیس بانتظام بین الدورات عن مدى تنفیذ مداولات المجلس - 1

     .یقدم الوالي عند افتتاح كل دورة عادیة تقریرا عن تنفیذ المداولات المتخذة خلال دورات سابقة أن - 2

 .أن یطلع الوالي رئیس المجلس الشعبي الولائي الفترات الفاصلة بین الدورات - 3
و ذلك في جمیع أعمالها المدنیة و الإداریة طبقا للتشریع الحالي، كما یمثلها أمام  :تمثیل الولایة - 3

  القضاء كمدعي أو مدعى علیه باستثناء حالة طعن رئیس المجلس الشعبي الولائي باسم الولایة في قرارات

  .وزیر الداخلیة المثبتة لبطلان مداولاته أو یعلن إلغائها أو رفض المصادقة علیها 
  ).2(، ویتولى تنفیذها بعد مصادقة المجلس الشعبي علیهاالمیزانیة مشروعالوالي  یعد-
 

                                                             
  .110.ص، مرجع سابق الذكر،  07-12ش، أمر رقم . د. ج. ج - 1
  37.38.ص.،  صنفس المرجع  -  2
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 : قرارات الوالي باعتباره ممثل الدولة
و لیس اللامركزیة نظرا لاعتباره ممثلا للدولة في إقلیم الولایة و هو  ، یجسد الوالي أسلوب عدم التركیز   

 :التالیة بهذه الصفة یتمتع بالصلاحیات و السلطات
یعد الوالي ممثل الدولة و مندوب الحكومة على مستوى الولایة حیث یقوم بتنفیذ تعلیمات   :التمثیل -1

 .الوزراء في قیامه بتمثیلهم
  .ینفذ كل من القوانین و الأوامر الصادرة عن السلطة التشریعیة في مختلف المجالات :التنفیذ -2
بنوعیه الإداري أو الشرطة الإداریة حیث توضع تحت تصرفه مصالح أمن في ممارسته  :الضبط -3 

و قد یتطلب تدخل الأمن أو الدرك الوطني عن طریق التسخیر في  ، لسلطته في مجال الضبط الإداري
 :فیمارس سلطته فیه بقیود أهمها ، أما الضبط القضائي حالات استثنائیة

 ضد أمن الدولةحالة وقوع جنایة أو جنحة  -
  - .توفر حالة الاستعجال

 - عدم علمه أن السلطة القضائیة قد أخطرت بوقوع الجریمة .
ساعة متخلیا عن كل إجراءات السلطة  48كما یجب علیه أن یبلغ وكیل الجمهوریة خلال مدة أقصاها 

  .القضائیة المختصة

).1(یجب على الوالي الإقامة بالمقر الرئیسي للولایة -  

 

 

 

 

 

 

                                                             
  .40.39.ص.،ص نقس المرجع  -  1
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 المجلس الشعبي الولائي: المطلب الثاني

 : مجلس الشعبي الولائيلل التنظیمي الهیكل :الأولالفرع 

الشع المجلس رئیس نائب

المحلیة التنمیة لجنة والتعمیر البناء لجنة المالیة لجنة
الاستثمار التجهیز،

:
أعضاء
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  :التعریف به إلى أولا ارةلإشاتنظیم المجلس الشعبي الولائي تجدر  إلىقبل التطرق       

 35سنوات ویتراوح عدد أعضائه مابین  5هیئـة منتخبة من طرف سكان الولایة لمدة  و ،مداولهو جهاز 
).1(عضوا 55  

للولایة مجلس منتخب عن طریق الاقتراع العام ویدعى المجلس الشعبي الولائي وهو هیئة مداولة   إن     
الداخلي للمجلس  النظامیعد المجلس الشعبي الولائي نضامه الداخلي ویصادق علیه، و یحدد و  ،في الولایة

).2(عن طریق التنظیم  

 و مجموعة من عضوا،  47 رئیس المجلس و یتركب المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو من      
  .الموظفین الذین یعملون على السهر في تسییر شؤون الإقلیم و رعایة مصالحه

مترشحین من المنتخبین الأحرار، ورئیس المجلس  09تم اختیارهم من قبل سكان الولایة من بینهم      
  . )3(نواب 03بي الولائي  یساعده عالش

، جوان،  رسدورات عادیة في كل سنة محددة في أشهر ما 04یعقد المجلس الشعبي الولائي أربعة       
 سبتمبر، ودیسمبر كما یمكن للمجلس الشعبي الولائي أن یجتمع في دورة استثنائیة بطلب من رئیس

من أعضاء المجلس أو یطلب من الوالي ، كما یمكن للمجلس  1/3 ثلث  أو ،المجلس الشعبي الولائي
  .الفیضانات الشعبي الولائي أن یجمع في حالات طارئة كالكوارث الطبیعیة والتكنولوجیة مثل الزلازل و

لكن  أیام من تاریخ انعقاد المداولة و 10كل مداولة یتم الاتصال واستدعاء أعضاء المجلس قبل  وفي 
 .الدورةالاستدعاء یكون مرفقا بجدول أعمال هذه  تقلیص المدة في حالة وجود خطورة و یمكن

 عدم حضور وفي حالة ،المجلس الشعبي الولائي یكون أغلبیة الأعضاء حاضرین ماعتاجفي  و      
 للمرة في حالة عدم حضورهم الدورة وانعقاد تاریخ من أیام  05 قبلثانیة  لمرةالأغلبیة یتم استدعائهم 

  .الثانیة یتم القیام بالجلسة حتى وان كان عدد الأعضاء لیس مكتملا
                                                             

، على 2015.10.16: ، رئیس المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو، یوم)هارون حسین: ( مقابلة مع السید - 1
  .14:30:الساعة

  .10ص مرجع سابق الذكر،،  07-12أمر رئاسي رقم  -  2
  
  .10:00: ، على الساعة2015.10.21: ، رئیس المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو یوم)هارون حسین(مقابلة مع السید  - 3
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  :ویمكن للمجلس الشعبي الولائي أن یتداول في جلسة مغلقة في الحالات التالیة

  .الطبیعیة والتكنولوجیةفي حالة الكوارث  -

  .مسائل مرتبطة بالأمن والنظام العام -

  .في حالة تناول مواضع تخص أعضاء المجلس ویكون لها علاقة بالمسائل الشخصیة -

  .)1(وتكون المداولة علنیة ومفتوحة لكل الشعب وتكون مسجلة في البلدیة والولایة

عدد من اللجان الدائمة تتمثل  ةفي تسییر شؤون الولای یساعد المجلس الشعبي الولائي
  :في

تساهم لجنة التربیة في مناقشة انجاز مشاریع بناء  :لجنة التربیة والتعلیم العالي والبحث العلمي  - 1
منشئات التربیة من مدارس ومطاعم وثانویات، والمنشآت الترفیهیة والریاضیة وكذلك التدخل في بدایة 

رئیس ، الوالي(روف مع المصالح المعنیة مدرسي في أحسن الظالدخول المدرسي لمتابعة وضمان دخول 
و ذلك من خلال مداولة خاصة  )الشعبي الولائي، رئیس المجلس الشعبي البلدي، مدیر التربیة المجلس

بالتربیة، كما تتكفل اللجنة بالتنسیق مع الإدارة المعنیة على معرفة كل نقائص قطاع التعلیم العالي فیما 
طعام الجامعي، الإیواء، وغیرها من اللوازم الضروریة، كما تتكفل كذلك بالتعلیم العالي یخص النقل، الإ

والتكویم المهني، بالإضافة إلى ذلك تساهم اللجنة في إیجاد حل للمشاكل التي تعاني منها الجامعات و 
معزولة عن المدارس مثل مشكل الأمن الذي تعاني منه جامعة تامدة و ذلك نظرا لتمركزها في منطقة 

البحث العلمي مع أعضاء اللجنة بالإضافة إلى و حیث عقد رئیس لجنة التربیة و التعلیم العالي  ،الولایة
و توصلوا  ،دخل التلامیذ في إضراب مفتوحامدیر التربیة و رئیس الجامعة اجتماع لمعالجة المشكل الذي 

للجنة إلى توجیه التلامیذ المطرودین إلى كما تقوم ا ،إلى إیجاد حل و هو زیادة عدد الحراس في الجامعة
مراكز التكوین المهني، وكذلك استحداث مؤسسات مصغرة عن طریق الوكالة الوطنیة لتشغیل الشباب، 

  .الخ..........كما قامت اللجنة بفتح تخصصات أخرى للتكوین المهني مثل الخیاطة، الطبخ، الانترنیت

                                                             
  .  09:30: على الساعة 2015.10.30: یوم ، نائب رئیس المجلس الشعبي الولائي)زمیرلي علي(مقابلة مع السید  - 1
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فة المستوى الذي وصل إلیه الطلبة من مختلف الأطوار الخامسة كما تجتمع اللجنة في نهایة كل سنة لمعر 
  . )1(ابتدائي، الرابعة متوسط، الثالثة ثانوي، و كذلك التكوین المهني

تسهر هذه اللجنة على حمایة البیئة من النفایات والأوساخ من أجل  :لجنة الصحة وحمایة البیئة - 2
تقوم كل سنة بمسابقة على مستوى الولایة تشترك فیها كل البلدیات  اذ ،تفادي انتشار الأمراض المعدیة

ملیار دینار جزائري، كما تقوم هذه اللجنة  1ب  2015لاختیار بلدیة أكثر نظافة حیث قدر سنة 
یجاد حلول لها سمال المستشفیات و إلىبالزیارات  اللقاحات  وتوفیر الأدویة وتوصفات لمعرفة المشاكل وإ

)2(.  

تساهم لجنة تهیئة العمرانیة و النقل في تهیئة مخططات التهیئة  : تهیئة الإقلیم و النقل لجنة - 3
 العمرانیة على مستوى البلدیات و المصادقة علیها، و كذلك إنشاء مخططات سیر على مستوى المدن ،

مستوى  عمرانیة علىو متابعة انجاز مشاریع الطرقات و السكك الحدیدیة، تهیئة مخططات التهیئة ال
حل العزلة عن المناطق النائیة، كما تساهم بكما تساهم في تسهیل اتصال المیاه و الكهرباء والغاز ، الولایة

في دراسة ملفات مشاریع النقل على مستوى الولایة بالإضافة إلى معالجة مشكل اكتظاظ المدن من خلال 
  .)3(توفیر حافلات في المدن و انجاز مشروع الطریق السریع

تتكلف بمتابعة مشاریع السكن على مستوى المیدان انطلاقا من الانجاز إلى  :لجنة السكن والعمران - 4
كما تحرص على تقدیم  ،فیما یخص السكن الریفي والاجتماعي وغیره ،غایة تهیئته وتوزیعه على المواطن

  ).4(مرانیة للبلدیاتالمصادقة علیه في مخطط التهیئة الع شهادات البناء طبقا للقوانین المعمول بها و

یتمثل مهام اللجنة من الناحیة الفلاحیة في توزیع  :لجنة الري والفلاحة، الغابات، الصید والسیاحة - 5
حسین المنتوج الزراعي، الأراضي الفلاحیة الصالحة للزراعة، وتقدیم الوسائل والإمكانیات الضروریة لت

مثل منطقة تیزي غنیف أین ترید الدولة بناء  الأراضي الصالحة للزراعة لمنع البناء علیها والدفاع على

: ، على الساعة 2015.11.05: س لجنة التربیة و التعلیم العالي و التكوین المهني یومرئی ، )مالكي حمید(مقابلة مع السید  -  1
11:30.  

 .14:00:الساعة، على 2015.10.20: ، رئیس لجنة الصحة و حمایة البیئة یوم)مسیلا محمد(السید مع مقابلة  - 2
 .14:30:، على الساعة2015.10.20:، رئیس لجنة تهیئة الإقلیم و النقل یوم)حامي جمال (مقابلة مع السید - 3
  .15:20:، على الساعة2015.11.08:، رئیس لجنة السكن و العمران یوم)فارسي سعید (مقابلة ما السید - 4
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منطقة صناعیة فیها وقد قامت اللجنة بالدفاع عنها، أما من ناحیة الصید فان اللجنة تعمل على تشجیع 
الغابات من  الصیادین من خلال توفیر وسائل وتقنیات حدیثة من أجل تكثیف الثروة السمكیة ، وحمایة

  .الحرائق وقطعها

كما تساهم اللجنة في إقامة دورات تكوینیة للفلاحین وتدریبهم مثل تربیة النحل، و إقامة معرض     
    ).1(الخ ......للفلاحین لعرض منتوجاتهم مثل الزیوت والعسل

تقوم لجنة الشباب و الریاضة  : لجنة الشؤون لاجتماعیة والثقافیة، الأوقاف الریاضة والشباب - 6
بالتعامل مع مدیریة الثقافة و الشبیبة و الریاضة ، و یتمثل دورها في توزیع المیزانیات المالیة للجمعیات 

من ) المعوقین(الریاضیة و الثقافیة، كما تساهم اللجنة في تقدیم مساعدات لذوي الاحتیاجات الخاصة 
تلف الوسائل التي تسهل لهم انتقالهم من مكان لآخر، و العمل خلال تقدیم لهم الكراسي المتحركة و مخ

خاصة لكبار ) منح(على إدماجهم في المراكز التربویة، توفیر لهم مدارس خاصة، كما تقدم مساعدات 
السن و المعوقین و المرضى ، أما فیما یخص الشبیبة و الریاضة قامت بتنظیم النشاط الریاضي  

هذا بالتنسیق مع الجهات  ات التربویة الابتدائیة، المتوسطیة، الثانویة، والترفیهي في مختلف المؤسس
الثقافیة اما  247، جمعیة 377، و قد بلغ عدد الجمعیات في ولایة تیزي وزو الریاضیة  المعنیة

  .جمعیة 142الاجتماعیة بلغ عددها 

في إیجاد حل لمشاكل تساهم هذه اللجنة  : لجنة الاستثمار و التنمیة و التشغیل و التجهیز - 7
المناطق، السهر على تشجیع عملیة التشغیل المتوفرة على مستوى الولایة بالتنسیق مع الإدارة المعنیة، 
تشجیع المستثمرین و مرافقتهم على حل المشاكل و العراقیل الإداریة، تنفیذ مشاریع التجهیز على المستوى 

توى الولایة و البلدیات مثلا تهیئة منطقة النشاطات، المیداني، تهیئة مخططات التنمیة المحلیة على مس
   تهیئة العقار الصناعي و توفیرهم للمستثمرین، التنسیق مع مدیریة النقل و العمل و الوظیف العمومي 
و كل القطاعات الإداریة لتوفیر مناصب الشغل و التقلیل من البطالة على مستوى الولایة، و كذلك 

  .  )2(الصغیرة و المتوسطةتشجیع عمل المؤسسات 

                                                             
  .15:40:، على الساعة2015.11.08:الشؤون الاجتماعیة و الثقافیة یوم، رئیس لجنة )بن حمنة إسماعیل(مقابلة مع السید  -  1
  .10:00:، على الساعة2015.11.10:رئیس لجنة الاستثمار و التشغیل یوم، )السید حمودي مقران(مقابلة مع  - 2



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : الفصل الثاني
2015-2011 ما بینفي الفترة الممتدة  تیزي وزو  

 

113 
 

من طرف المجلس سییر میزانیة الولایة تو  باقتراح تقوم هذه اللجنة  :اللجنة الاقتصادیة و المالیة - 8
، توزیع برامج على البلدیات و الجمعیات الواليو المصادقة علیها من طرف الشعبي الولائي 

المشاریع الممولة عن طریق میزانیة الولایة فوق الخ لانجاز مشاریعها و متابعة انجاز .......الثقافیة
  )1.(المیدان

لجنة مؤقتة في حالة الضرورة لمعالجة كل المشاكل والشؤون  إنشاءویمكن للمجلس الشعبي الولائي      
الداخلیة للولایة مثلا نجد تم إنشاء لجنة مؤقتة لمتابعة مشاریع البناء والعقار في الولایة لمدة سنة من 

كما نجد كذلك أن المجلس الشعبي الولائي إضافة إلى اللجان المكونة  2015ى غایة سبتمبر إل 2014
 4+ ومن اجل القیام بالأعمال ووظائف المجلس نجده یتكون من الأمانة العامة التي تتكون من أمین عام

  .أعضاء مساعدین له

  :الولائيصلاحیات المجلس الشعبي : الفرع الثاني

  .یشارك في رسم السیاسة العامة، الاجتماعیة، لاقتصادیة -  

  .یقترح مشاریع للقطاع العام -

  .یقدم مساعدات للبلدیات -

  .یربط مشاریع التنمیة التي تتجاوز صلاحیات البلدیة -

من أعضاء  1/3أن یتداول في أي قضیة تهم الولایة باقتراح من ثلثالشعبي الولائي كن للمجلس یم -
بالتداول  2014كاقتراح الوالي  ،أو الوالي ،رئیس المجلس الشعبي الولائيأو  ،المجلس الشعبي الولائي

، و كذلك التداول حول موضوع الاستثمار و ذلك من خلال استرجاع حول موضوع الصحة في الولایة
  ..2015ثمرة من قبل المستثمرین سنة الأراضي غیر المست

یشكل المجلس الشعبي الولائي همزة وصل بین الإدارة المركزیة والمحلیة إذ یمكن للمجلس أن یقدم  -
التي یرسلها  ملاحظات أو یعرض له مشاكل، أو مطالبة مساعدات تخص شؤون الولایة و اقتراحات و

                                                             
  . 09:30: ، على الساعة2015.12.14: ، رئیس لجنة الاقتصاد و المالیة یوم)أشیر محمد(مقابلة مع السید  -  1
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 30ي بدوره یرسلها إلى الوزیر المختص في اجل أقصاه رئیس المجلس الشعبي الولائي إلى الوالي، والوال
یوم مثلا اقتراح لجنة التنمیة والاستثمار بتدخل وزیر الاستثمار بتهیئة المناطق الصناعیة للولایة وذلك من 

ة نس من اجل تهیئة المناطق الصناعیة في اجل أقصاه ،ألف ملیار 700 خلال المبلغ المسموح للولایة
  ).1(2015دیسمبر  30حتى 

:في مقر ولایة تیزي وزو المعنویة والمعاییر المعمول بها أشكال الحوافز :المطلب الثالث  

 لایة تیزي وزو للتأثیر إدارة ومن أهم الأسالیب الأكثر استخداما في استراتجیات  المعنویة تعد الحوافز 
 . من اجل تحقیق الأهداف المسطرة  موظفیهافي سلوك  

ومعرفة مدى  و تقییمها الإدارةالمقدمة في هذه المعنویة إطار ذلك یمكن تقدیم أشكال الحوافز  وفي    
  .تأثیرها على رضا الموظفین

أفریل  21: هـ، الموافق لـ 1410رمضان  26المؤرخ في  11-90رقم   قانون العمللقد نص       
 15الموافق ل  1924الثاني عام  جمادي 19المؤرخ في  03- 06، وقانون الوظیف العمومي رقم 1990

في  للموظفین الحق : " على التالي يالعام للوظیف العموم الأساسيیتضمن القانون  2006یولیو لسنة 
إطار علاقة العمل الحصول على الترقیة، والخدمات الاجتماعیة، وكل المنافع المرتبطة بعقد العمل 

   ".ارتباطا نوعیا

  :المعنویة حوافزكال الاش :الفرع الأول  

  :الایجابیةالحوافز   -1

 .على التقاعد، تتم إقامة حفلة على شرفهم، بالإضافة إلى منحهم منحة الذین أحالوا للموظفینبالنسبة  -

   .لدیهم الحق في الترقیة تیزي وزو ولایة موظفینكل  -

  .التقاعد الضمان الاجتماعي و-

  .كرامتهم المعنویة و مة البدنیة واحترام السلا-

                                                             
  .14:00:، على الساعة2015.12.16:، رئیس المجلس الشعبي الولائي یوم)هارون حسین(مقابلة مع السید  - 1
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 .استحقاقهم الحمایة من أي تمییز لشغل منصب عمل غیر المنصب القائم على آلیاتهم و -

جنسهم  مضمونة للموظف لا یجوز التمییز بین الموظفین بسبب أرائهم والتعبیر  حریة الرأي و -
   .أصلهم و

 .تحسین مستوى الترقیة للموظف الحق في التكوین و -

 .تخصیص طبیب لكل إدارة -

 .العطل الصیفیة مدفوعة الأجر الرحلات و -

 .المیدالیات تقدیم الأوسمة و -

 .تشجیع الموظفین على التنافس من اجل بذل جهد أكبر -

 :الحوافز السلبیة -2

اللوم والتوبیخ -

الغیابات والتأخرات-

  : تیزي وزو ةیلاو ل يئلا و لا يبعشلا سلجملامعاییر نظام التحفیز  في : الفرع الثاني

على سیاسة تحفیزیة، تقوم على مجموعة من  تیزي وزو ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملاعتمد ی  
 :هي ، والموظفالمعاییر التي یتم من خلالها تقییم أداء 

وزو من  يز یت ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملا  یعتبر هذا المعیار لدى :Performanceالأداء  -1
 المعاییر الأساسیة لتحدید نوع الحافز الذي یمنح لصاحبه وهو ما یزید عن العمل الذي یقوم به

 .الموظف، سواء كان في الكمیة  أي ینتج كمیة أكبر في وقت قلیل أو في الجودة

یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل وذلك لأنه غیر ملموس لهذا نجد مؤشر  :Effortالمجهود  -2
، مثل الفوز في عرض إحدى يئلاو لا يبعشلا سلجملاتمد علیها عیالمجهود من بین المعاییر التي 

 .تبر معیارا لقیاس كفاءة العاملالمسابقات فذلك العرض یع
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، لذلك لإدارتهطوال حیاته في العمل وولائه  الموظفهي الفترة التي مر بها  :Sénioritéالأقدمیة 
 .یجب مكافأته على أحسن قدر ممكن

تحفیز  على معیار الكفاءة في تیزي وزو ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملاعتمد ی :SKILLالمهارات 
  .یقدمه و الوقت الذي یقدمه فیه عمالها و ذلك انطلاقا من نوعیة العمل الذي

  

  



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : ثانيالفصل ال 
2015- 2011في الفترة الممتدة ما بین  الفترة  تیزي وزو   

 

117 
 

:مراحل الاستبیان وتحلیل نتائجه: المبحث الثالث  

:مراحل الاستبیان: المطلب الأول  

الرضا الوظیفي، تم إجراء استبیان خاص على من أجل توضیح وفهم مدى تأثیر الحوافز المعنویة  و     
 و  الحوافز المعنویة من ناحیة، تأثیروذلك لمحاولة فهم  تیزي وزو، ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملا في 

 يئلاو لا يبعشلا سلجملامن ناحیة أخرى الكشف عن العلاقة الساریة بین الحوافز المعنویة المقدمة في 
   .مدى رضا الموظفین عنها تیزي وزو، و ةیلاو ل

 بنوعیها المغلقة و الأسئلةتم توزیع مجموعة من  فردا، 50عینة تتكون من الاعتماد على حیث تم      
  .سؤالا 19: المفتوحة والمقدرة ب

استخداما في مجال البحوث العلمیة، حیث یساعد  الأدواتتم اختیار الاستبیان من أهم وأكثر  قد و      
 بإعدادك قمنا ذل إلىمحل الدراسة، ومن أجل الوصول  الظاهرةفي الحصول على الحقائق والبیانات عن 

  :بعض المعاییر المتمثلة في

  .واضحة لیسهل فهمها استخدام لغة بسیطة و -  

  .رأیهالتي یعبر من خلالها المستجوب عن  الأسئلةعلى  الإجابةفي (+) استخدام علامة  -

  .الآراءالوقت الكافي والحریة التامة في التعبیر عن  إعطاء -

  :قد احتوى الاستبیان على قسمین أساسین هما و    

قد تم  و مي، الحالة المهنیةحول السن، الجنس، المستوى التعلی الأولیةیتعلق بالبیانات : القسم الأول -
  ثیر هذه الأخیرة في رضا الموظفياعتمادها بغیة التعرف على مدى تأ

سؤالا، وزعت ) 15(خصص هذا القسم لوضع مجموعة من الأسئلة المتنوعة بلغ عددها : القسم الثاني -
قد تم  التعلیمیة،  و من الموظفین مختلفة في أعمارها، جنسها، مستویاتها الوظیفیة و مقصودةعلى عینة 
  .استمارة 50 یقاربتوزیع ما 
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:ما یلي إلى نالاستبیاقد تم التوصل من خلال تفریغ البیانات الخاصة بھذا  و

:تحلیل نتائج الاستبیان: الثاني المطلب    

الحالة الاجتماعیة، البیانات المتعلقة بمتغیرات الجنس، السن،  عملیة تفریغبعد  :الشخصیةالمعلومات  - أ

 :الحالة العائلیة، المستوى التعلیمي توصلنا إلى النتائج التالیة

 :من حیث الجنس - 1 

 النسبة  التكرار  الجنس

 46%  23  ذكر

 54%  27  أنثى

100%  50  المجموع

 .یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 1(جدول رقم 

 أن، حیث الإناثعینة البحث تتراوح بین جنس الذكور و جنس  أنالجدول  یتضح لنا من خلال 

و هي نسبة   ،العینة ذكور أفرادمن   46%نسبة أنفي حین  إناثعینة البحث هم  أفرادمن  54% نسبة 

 سلجملا ، بحیث لا یوجد فيذلك نضرا لتمركز معظم الإناث في الإدارة  ، والأولىقلیلة مقارنة بالعینة 

. عضلیة كبیرة اتتطلب جهود أعمال يئلاو لا يبعشلا
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:حسب الحالة العائلیة -2

  یبین توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة): 2(جدول رقم 

و هذا  العینة، أفراد إجماليمن  %56 بنسبة  أيمتزوجا  28هناك  أنالجدول من خلال لنا یتبین 

سنهم المتقدم و ظروف عیشهم الاقتصادیة و الاجتماعیة المساعدة، بالتالي فان هذه الفئة  إلىراجع 

من أفراد العینة یمثلون فئة العزاب بعدد یقدر  20التي تفرضها الحیاة مقارنة بنسبة  أسرها أعباءتتحمل 

من العینة  أرملعامل  أيلا یوجد حین  ، فيمطلقین أفراد العینةمن  %4ینما نجد نسبة   40%ب

النفسیة  ةحالالحیث تكون مقر ولایة تیزي وزو ،  استفید منهی اذه النسب مؤشرا ایجابیهتعتبر  و المبحوثة،

. أكثرما یدفعهم للعمل  المطلقین و بالأراملاستقرارا مقارنة  أكثرمثلا العزاب  أوللمتزوجین 

 النسبة  التكرار  الحالة العائلیة

 40%  20  أعزب

 56%  28  متزوج

  4%  2  مطلق

  0%  0  أرمل

100%  50  المجموع
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  :حسب المستوى التعلیمي -3

  

  

  

  

  

  

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 3(جدول رقم 

ممثلة نسبة  أعلى أن إلا ،العینة لهم مستویات تعلیمیة مختلفة أفراد أنیتضح لنا من خلال الجدول     

من مؤهلاتهم  ستفادةبغیة الاللإدارة ایجابي  شيءهو و   56%المقدرة ب ومستوى التعلیم العالي  في

  ةنسببالمقدرة  و ثانويذات المستوى ال لموظفینا فئة اثم تلیه ه،ر ویطو  الأداء، فیما یحسن  ومعارفهم

 دون المستوىالفئة الأخیرة هي فئة  و،   14%مستوى متوسط بنسبة الذات  فئة الموظفینتلیها ، %30

المتوسطة ما یجعل  ، والملاحظ في هذه النسب هو تدني النسب الخاصة بالمستویات الدنیا و %0بنسبة 

بیر لمختلف الواجبات ذو مستویات لا باس بها تمكنهم من العمل الجاد والاستیعاب الك ،الأفراداغلب 

   .أهدافهاتحقیق  إلىوصولها  و أنشطتها أداءیسهل لها مهمة  و أكثر الإدارةما یدعم هو  و المنوطة بهم،

  

  

  النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  56%  28  جامعي

  30%  15  ثانوي

 14%  7  متوسط

  %0  0  دون مستوى

 100%  50  المجموع
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  :توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة -4

  

  

  

  

 

  یبین توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة ):4(جدول رقم 

 74%هي من فئة عون تحكم و ذلك بنسبة موظفین نسبة من ال أعلىلاحظ من خلال الجدول أن ن     

الذین  و، %18بنسبة عون تنفیذي ثم تلیها فئة فهم یقومون بكل أعمال الإدارة،  العینة أفرادمن إجمالي 

التي تتمثل في رئیس المجلس الشعبي الولائي و  %8بنسبة  إطارفئة و أخیرا یتكونون من رؤساء اللجان، 

   .العینة أفراد إجماليمن نوابه 

هم إناث وأرباب  يئلاو لا يبعشلا سلجملاانطلاقا من هذه النسب نستنتج أن أغلبیة الموظفین في       

  . إلا أنه لا یتناسب مع الوظائف التي یتقلدونها مستوى عاليیتمركز في الإدارة موظفین ذا  عمل، و

  

 

  

  

  النسبة  التكرار  الرتبة الوظیفیة

 % 8  4  إطار

  % 74  36  عون تحكم

  % 18  9  عون تنفیذي

 % 100  50  المجموع
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  :المتعلقة بعلاقة الحوافز المعنویة بالرضا الوظیفي الخاصة البیانات : ب

  :كیف التحقت بوظیفتك - 1

  

  

  

  

  

   بالوظیفةتم الالتحاق یبین على أي أساس ): 5(جدول رقم 

من الموظفین التحقوا بوظیفتهم على أساس الشهادة و  %50الجدول أن نسبة من خلال لنا بین تی     
الذي  العالي والمستوىمستوى ماجستیر و ماستر، و هذا مؤشر ایجابي یبین لنا درجة الذكاء  وياغلبهم ذ

لموظفین الملتحقین بمناصبهم على أساس الخبرة ایملكه هؤلاء الموظفین، و هي نسبة عالیة مقارنة بنسبة 
و لخبرتم الإدارة عن طریق المسابقة و حاجة بوظیفتهم فهم التحقوا ، %34بقلیلة تمثل نسبة بو الكفاءة 
موظفین آخرین فقد التحقوا بمناصبهم نظرا لمستواهم  8أما و ، لعمومیةا الإدارةفي تسییر أعمال كفاءتهم 

  .عاملات نظافة أغلبهم یشغلون مناصب حراس و ، أو من أجل سد الفراغ الوظیفي و الاجتماعي
  
  
  
  
  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %50  25  على أساس الشهادة 
على أساس الخبرة 

  لمسابقةوا
17  34%  

 % 16  8  اقتراحاتّ أخرى    

 % 100  50  المجموع     
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  :هل أنت راض في منصبك الحالي  -2
  
  

  
    

  

  المؤسسةیبین درجة الرضا في مناصب الموظفین في ) 06(جدول رقم            

 ،نقص الحوافز المعنویة و ضغوط العمل من بین عوامل عدم الرضا الوظیفي أنالنتائج  هرتأظ 

، في حین في عملهمغیر راضین  المدروسة العینة أفرادمن  %64نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة ف

، و من خلال %40 ب تقدر نسبة رضاب معملهالعینة موافقین و راضین عن  أفرادیقابلها نسبة قلیلة من 

الموظفین غیر راضین حیث نجد  أغلبیة أنملاحظتنا خلال فترة الدراسة لاحظنا و  أجریناهاالمقابلة التي 

كما  ، في قاعة الاستقبال أو كسكرتیرینالجامعیین یعملون  فمعظمالحوافز المعنویة غیر متوفرة ابسط  أن

موظفین لیس لهم مستوى عالي ولكن یشغلون مناصب أعلى من المناصب التي یشغلها ذوي یوجد 

من شعور الموظفین یقلل  أنمن شانه  الأمر و هذا كثیرة، متعددة وأعمال یقومون بكما أنهم  ، الشهادات

  . على نحو سلبي الأداءالذي یؤثر بدوره على  و بالرضا الوظیفي

  

  

  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %40  20   نعم
  % 64  23   لا

  % 100  50  المجموع



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : ثانيالفصل ال 
2015- 2011في الفترة الممتدة ما بین  الفترة  تیزي وزو   

 

124 
 

:وهل استفدت من ذلكممیزة للذین یقومون بأعمالهم  المیدالیاتالإدارة تقدم  هل -3  

  

  

  

 

  

  

 علىلموظفیها عند قیامهم بعملهم  الإدارة المیدالیات والعلاوات  المقدمة في یبین ): 7(جدول رقم 
   أعلى مستوى

و هذا ما یدل على  ،جدا معارضب أجابواالعینة  أفرادمن  %60 لاحظ أن نسبةنمن خلال الجدول      

الانجاز  جل دفعهم للعمل وأمن  المیدالیات و العلاواتلا تقدم لهم  يئلاو لا يبعشلا سلجملافي  الإدارة أن

في حین نجد ،  المناسباتفي كل وسمة الأ وهدایا اللهم  لا تقدم أنها، حتى عملهم جعلهم أكثر رضا عنو 

المتمثلة في علاوة الإطعام  من أفراد عینة الدراسة موافقین على العلاوات المقدمة إلیهم و %24 نسبة

مقارنة بالموظفین الذین یعملون في المدیریات الأخرى  مقر الولایةدینار جزائري للموظفین في  50بثمن 

 % 16بالمقابل نجد  ، و ا كبیرامعنوی اوبالرغم من أنه حافز مادي إلا أن له أثر  دینار جزائري 100بثمن 

بالرغم من تقدیم حافز الإطعام  ، والمیدالیات المقدمة إلیهم من الموظفین غیر موافقین على العلاوات و

    .لك غیر كافي للجهود المبذولة من طرفهمفإنهم یرون ذ

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  24%  12  نعم
  %16  8  لا

  00%  00  موافق جدا
 60%  30  معارض جدا

 %100  50  المجموع
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  :مجهودات الموظفین تتناسب و الإدارة هل ترى أن الحوافز المعنویة المقدمة في  -4

   

  

  

  

    الحوافز المعنویة المقدمة في المؤسسة و هل تتناسب مع مجهودات موظفیها  یبین): 8(جدول رقم 

 المعنویة  یرون أن الحوافز من أفراد عینة الدراسة 30%یلاحظ من خلال الجدول أن نسبة        

التي و  "لا" ب أجابواالموظفین، و هي نسبة قلیلة مقارنة  بالموظفین الذین  جهود تتناسب مع لهم المقدمة

رغم ما نصت علیه مختلف  ،فهم معارضین لنقص وانعدام الحوافز المعنویة المقدمة إلیهم %60 :تقدر ب

 أنیرون  إذغیر راضین  الشیئ الذي جعلهمالتي أكدت على تحفیز الموظفین،  الدساتیر القوانین و

   . الأعمال التي یشغلونهالا تتناسب مع  ة وقلیلالحوافز المعنویة المقدمة لهم 

  :الإدارة أهداف و توافق تهل ترى أن أهدافك  -5

  

  

  
  

  
  مدى توافق أهداف الموظفین مع أهداف المؤسسةیبین ): 9(جدول رقم 

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  % 30  15  نعم
  % 60  35  لا

 % 100  50  المجموع

  النسبة  التكرار  الإجابة
  % 30  15  موافق

  % 50  35  معارض 
 % 100  50  المجموع
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قدرت ، في حین  %30 المؤسسة هي أهدافالموظفین مع  توافقحظ أن نسبة لانمن خلال الجدول      

 في دراسة و إشراكهممؤشر سلبي، هذا یعني عدم  و و هي نسبة عالیة  %50 بنسبة المعارضة 

الذي یؤثر على  الأمر، يئلاو لا يبعشلا سلجملاالسیاسات المعتمدة على مستوى  و الأهدافصیاغة 

 یتجزأجزءا لا لیسوا  سلبیا بحیث یكونون بذلك مجرد منفذین للقرارات و تأثیراحالتهم النفسیة ومشاعرهم 

الذي یجعل نسبة  الشيءتطلعاتهم  تعكس رغباتهم و التي یعملون على مستواها وبذلك فهي لا الإدارةمن 

 . أیضاشعورهم بالرضا قلیلا  و قلیلة الأخیرةقبولهم لهذه 

   :موضوعيتقییم  لأعمالكهل تقییم الإدارة  -6

  

  

  

   مدى تقییم الإدارة  یبین):.11(الجدول رقم   

  . موضوعيتقییم  الموظفین لأعمالتقییم الإدارة  یبین ما اذا كان) 10(الجدول رقم              

من أفراد العینة یرون بأن تقییم الإدارة لأعمالهم تقییم  %44نسبة  من خلال الجدول یتضح أن     

...  الملاحظات: الطرق التي تتخذها الإدارة من أجل تقییم موظفیها مثل موضوعي نسبي،  وهذا راجع إلى

أفراد العینة موافقین على التقییم الموضوعي للإدارة علیهم، وهذا راجع إلى التقییم   من %32في حین نجد 

هذا ما یساهم في رضا الموظفین عن هذا التقییم، في حین نجد أن نسبة  الإدارة، و الذي تقوم به يالایجاب

تؤكد على  حیث ،لموظفیها التقییم الموضوعي الذي تنتهجه الإدارة لفكرةمعارضین  عینةمن أفراد ال 24%

بین  الاختلافاتهذا یدل على وجود بعض  الإدارة لهم، وأن بعض الموظفین لدیهم رؤیة سلبیة لتقییم 

                         .الموظفین كالثقة مثلا  الإدارة و

  النسبة  التكرار  الإجابة
  32%  16   نعم
  24%  12  لا

  44%  22   نسبیا
 100%  50  المجموع
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:هل تعارض قرارات وتعلیمات المسئولین -7  

  

  
  
  
  

  
  یبین ما إذا یعارض الموظفین قرارات وتعلیمات المسؤولین ): 11(جدول رقم 

  
و ذلك  ،%68بنسبة  المسئولینالموظفین معارضین لقرارات و تعلیمات  أغلبیة أنج ئالنتا أظهرت     

لاسیما  الحوافز المعنویة الموظفین و غیاب العدالة في توزیععلى نظرا للضغط الذي یمارسونه الرؤساء 

مما یقلل من درجة شعورهم بالرضا الوظیفي، في حین أن نسبة تعلق بالمشاركة في اتخاذ القرارات، یما 

ذلك راجع إلى حسن  الصادرة من المسئولین و و التعلیمات تمن الموظفین راضین عن القرارا 32%

   .لین یر الموجه للموظفین من طرف المسؤو التقد الشكر وو  المعاملة

  

  

  

  

  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %68  34  نعم
  %32  16  لا

 %100  50  المجموع



المجلس الشعبي الولائي لولایة الرضا الوظیفي في  تحقیقدور الحوافز المعنویة في : ثانيالفصل ال 
2015- 2011في الفترة الممتدة ما بین  الفترة  تیزي وزو   

 

128 
 

  :الإدارةهل أنتم راضون عن الاتصال والتواصل بین الرؤساء والمرؤوسین في  -8

  

  

  الاتصال والتواصل  عن الإدارة رضا الموظفین في یبین مدى ): 12(جدول رقم 
  

بین الرؤساء  القائم موافقون وراضون عن الاتصال أفراد العینةمن  34%نسبة  یبین الجدول أن     

هذا راجع إلى الطرق والإمكانات المستخدمة  من أجل الاتصال والتواصل في  والمرؤوسین في الإدارة، و

، أما فیما یخص أفراد العینة أو كانت غیر مباشرة كالهواتفمباشرة كالمقابلة، الإدارة سواء كانت 

ن بیالقائم التواصل  عن الاتصال و غیر راضین الموظفین معارضین ومن  66%المعارضین نجد نسبة 

 .اذ یجدون صعوبة في التواصل معهم المرؤوسین في الإدارة، الرؤساء و

  تكوینیةهل تقوم مؤسستكم بترشیح المتمیزین لدورات  -9

  

  

  

  تكوینیةمدى قیام المؤسسة بترشیح المتمیزین لدورات یبین ): 13(جدول رقم   

 يئلاو لا يبعشلا سلجملافي  الإدارة أنمن الموظفین یرون  %92 أنلنا من خلال الجدول یتبین      

 ،اعلى و أهموظائف  إلى ماجل ترقیته نم دورات تكوینیة إلىلا تقوم بترشیح المتمیزین  تیزي وزو ةیلاو ل

  النسبة  التكرار  الإجابة
  34%  17  موافق

  66%  33  معارض
 100%  50  المجموع

  النسبة  التكرار  الإجابة
  8%  04  نعم
  %92  46  لا

 %100  50  المجموع
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اغلب الموظفین لهم ف،  مؤهلاتهو  هقدراتر وطوّ  نكان قد حسّ  إنفكل موظف یبقى في منصبه حتى و 

، في حین نجد نسبة قلیلة تمثل ......في قاعة الاتصال أو كسكرتیرینیعملون  أنهم إلاشهادات جامعیة 

 إلىبهدف ترقیتهم  من الموظفین یرون أن الإدارة العمومیة تقوم بترشیحهم لدورات تكوینیة 8%ب 

   .أعلىمناصب 

    :الإدارةما هو نوع التنظیم المعتمد في  - 10

  

  

  

  لموظفیها الإدارة درجة تعامل یبین ): 14(جدول رقم 

 سلجملاعلى  أن التنظیم المعتمد علیه في  أجابوالنا أن أغلبیة الموظفین من خلال الجدول یتضح      

 عمومیة فهي إدارة ، باعتبارها %94بنسبة  وذلك هو التنظیم الرسمي تیزي وزو ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا

غیر فهي تسیر شؤونها وفق هذا التنظیم وبذلك  ،.....تعتمد على قانون الوظیف العمومي وقانون الولایة

 بأسلوبيلم یكن محل موافقة من قبل الموظفین وقد ظهر ذلك في السؤال الخاص  الأخیرهذا  أن

  .يئلاو لا يبعشلا سلجملاالتواصل المعتمدین على مستوى  الاتصال و

  

  

  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %94  47  تنظیم رسمي

  %6  3  تنظیم غیر رسمي
 %100  50  المجموع
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  :ضد حوادث العمل الأمنالإدارة هل توفر  - 11

  

  

  

  الأمن لموظفیها الإدارة مدى توفیر یبین ): 15(جدول رقم   

موافقین على أن الإدارة  مقر ولایة تیزي وزومعظم الموظفین في أن لنا من خلال الجدول یتضح 

فهي تعمل في إطار  من الموظفین أجابوا بالرفض،  %06نسبة  إلا دث العمل،اتوفر لهم الأمن ضد حو 

ضد حوادث العمل، فهي توفر  الأمنمواده على  إحدىالذي ینص في  03- 06قانون الوظیف العمومي 

  .المكلفة بالحراسة كالكامیرات،الحراس،الشرطة الأجهزةالأمن الكامل لعمالها بواسطة 

  :إذا كان نعم فعلى أي أساس تم ذلك: لعمهل تعتبر الترقیة حافزا لكم في ال - 12

  

  

  

  . یبین إذا الترقیة تعتبر محفزا ):16(جدول رقم 

أن الترقیة تمثل حافزا على  80%ة ببنس أجابوااغلبیه الموظفین  أنلنا من خلال الجدول یتضح      
و الكفاءة معا، و هو مؤشر ایجابي  على أساس الاقدمیةفي مقر الولایة تتم الترقیة  اذ نمعنویا للموظفی

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %94  47  نعم
  %06  03  لا

 %100  50  المجموع

  النسبة  التكرار  الإجابة
  80%  40  نعم
  %20  10  لا

 %100  50  المجموع
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من أجل النجاح في مما یشجع التنافس بین الموظفین  على العمل بفعالیة الموظفینیساهم في تحفیز 
على أساس  الموظفین من خلالها مسابقات الترقیة في الرتبة التي تتم على أساس إعداد قائمة یتم احتیار

تمثل حافزا  لا أن الترقیةوهي الفئة التي ترى   % 20 ب ةأقل نسبقدرت حین في ، الاقدمیة الكفاءة و
  .  أنهم ما زالوا في نفس المنصب إلاالاقدمیة  فالبرغم من سنوات الخبرة و معنویا

:على أدائك لعملك او مدح اثناء ىهل تلق - 13  

 

  

  

  عند أدائهم لعملهمالإدارة یبین مدى تلقي الثناء و المدح للموظفین في ): 17(جدول رقم 

من الموظفین یتلقون المدح و التشجیع للأعمال التي  %48 نسبة من خلال الجدول یتضح أن     

رغم ه الذین یرون أن %52 یقومون بها مما یدفعهم للعمل أكثر، في حین تمثل نسبة المعارضة ب

 فالبنسبة إلیهم أن الرؤساء لا یعترفون بذلك إلا المهام،الضغط و الجهود التي یبذلونها في انجاز 

، بحاجة للمدح والثناء والیسبالتالي هم  ،ذلك علىیتلقون أجرا  وبالمقابلغلون من أجل العمل تالموظفین یش

الموظف لیس مجرد شخص مادي بل هو قبل كل شیئ روح یحتاج  أن أبداننسى  أنینبغي  لا أننا إلا

  .أعمالمن  أنجزه على ما وتقدیر وتشجیع  إلى مدح

  

  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %52  26  نعم
  %48  24  لا

 %100  50  المجموع
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: الوظائف أداءفي  الموظفینهل یوجد تعاون بین  - 14  

 

 

  

  

  الإدارة یبین درجة التعاون ما بین الموظفین في ): 18(جدول رقم 

حیث  الإدارة، أعمال أداءمفردات العینة غیر موافقون على توفر التعاون في  أنیوضح لنا الجدول      

 أجابتخاصة به، في حین  أعمالفهم یعملون بشكل منفرد فكل موظف له  %74تقدر نسبة الرفض ب  

لا تشجع  يئلاو لا يبعشلا سلجملاعلى مستوى  الإدارة أنو هذا دلیل على  %26ة ببنس "نعم"ب  الأقلیة

دور فعال في تحقیق الرضا الوظیفي و توفیر  من الأخیرهذا ما ل ، رغم الموظفین على العمل الجماعي

        هذا ما تؤكده دراسات هاورثون حول أهمیة العمل ، وجو یسوده الاحترام و التقدیر بین الموظفین

و العلاقات الإنسانیة بین الأفراد في جماعات العمل، إذ تعتبر الحاجة إلى الانتماء من بین الحاجات 

الأساسیة للفرد التي تجعله یبحث عن تكوین علاقات صداقة و محبة و تعاون بین أعضاء الجماعة 

  .الأمر الذي یجعله یشعر بالارتیاح فیتحقق رضاه 

  

  

  

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %26  13  نعم
  %74  37  لا

 %100  50  المجموع
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  :كهل ترید تغییر مكان عمل - 15
  
  
  
  

  مكان عملهم  لترك الموظفین  استعدادیوضح مدى ): 19(جدول رقم 

لعدم رضاهم  %70بنسبة وذلك أن أغلبیة الموظفین یریدون تغییر أماكن عملهم   یبین الجدول    

توفیر الحمایة في أماكن العمل، إلا أن ذلك كبعض الحوافز المعنویة المقدمة إلیهم  رغم وجودالوظیفي 

وعدم غیاب الإنسان المناسب في المكان المناسب، ، المسئولینوالتواصل مع  غیر كاف فغیاب التعاون

م في الرغبة فیهفي نفسیة الموظفین ولد ، یأعمالاعتراف هؤلاء بالجمیل والثناء على ما قاموا به من 

مكان أفضل، في حین یقابلها نسبة قلیلة من الموظفین الذین یشعرون  نو البحث ععملهم تغییر مكان 

لن یتخلوا  أنهم إلاهم رغم كل الظروف السلبیة یرون أن ، حیث  30% والمقدرة ب بالاستقرار في عملهم

  .عن مكان عملهم

 يبعشلا سلجملا فيالتي تم إجراؤها  والمقابلات نتائج الاستبیانمن خلال توصلنا  وبصفة عامة     

واعتمادا على القوانین والدساتیر المنصوص علیها في الجریدة  والملاحظات التي تم استنتاجها يئلاو لا

، هیئة الولایة التي تؤكد على حقوق الموظفین في الحصول على الحوافز المعنویة من طرف و الرسمیة، 

لا تعتمد  حیث يئلاو لا يبعشلا سلجملاي یعیشه الموظفین على مستوى ذلك لم یعكس الواقع الذ أن إلا

  .      تحقیق الرضا الوظیفي للموظفین  إلىوبالتالي لم یؤدي ذلك على الحوافز المعنویة الكافیة  الأخیرةهذه 

     

  النسبة  التكرار  الإجابة
  %70  35  نعم
  30%  15  لا

 %100  40  المجموع
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  :خلاصة و استنتاجات

، و اعتمادا تیزي وزو ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملافي إجرائها التي تم  حالةانطلاقا من دراسة 

وفقا للملاحظات و المقابلات الشخصیة التي  عینة الدراسة، و أفرادعلى الاستبیان الذي تم توزیعه على 

  :إلىتوصلنا  إجرائهاتم 

  :عتمد إلا على الحوافز المعنویة التالیةتیزي وزو لا ی ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملاأن  -
  .القیام بحفلات لخریجي التقاعد -
   .)2 انظر الماحق رقم.( مارس وتقدیم هدایا للموظفات 8 الاحتفال بالیوم العالمي للمرأة -
أنظر المحق ().المعوقین(مارس وتقدیم هدایا للموظفین  14الاحتفال بالیوم العالمي للمعوقین في  -

 . )03رقم
تصل درجة العقاب إلى و  یوبخ ویلام، هأي مشكل في الإدارة فانفي في حالة تسبب الموظف  -

الحرمان من العمل لمدة معینة ویعاقب لمدة محددة من الزمن وغیر مدفوع الأجر رغم أن هذا الأخیر 
  .)04انظر الملحق رقم .(تأثیره معنوي سلبي لدرجة كبیرة جدا أن إلاحافز مادي 

  .الترقیة على أساس الاقدمیة -
بالولایات الأخرى  قلیلة مقارنة تیزي وزو ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملافي الحوافز المعنویة المقدمة  -

 . المعتمدة علیها في الجزائر مما یقلل من الرضا الوظیفي في الإدارة

ولایة تیزي وزو غیر كافیة، و حسب نتائج الدراسة توصلنا إلى   إدارةا تقدمهالتي المعنویة ن الحوافز أ -

علیها، بالرغم من أنهم یقومون  أن أغلبیة الموظفین غیر راضین عن الحوافز المعنویة التي یتحصلون

 .لهم ةالمسندوظائف الو  عمالالأبكل 

أظهرت الدراسة انه لا یوجد إنصاف في منح الحوافز المعنویة، و هذا ما یؤثر سلبا على أداء و رضا  -

 .الموظفین
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 .الموظفین لمهامهم  أداءبینت نتائج الدراسة عدم وجود تعاون و تكاتل في  -

ومنه  ،نیسكریتیر  كمستقبلین او مالعدالة في توظیف الموظفین فاغلبهم نجدهعدم وجود الإنصاف و  -

نظام الحوافز المعنویة المعتمد في "فیها، هذا الفصل والتي جاء  إطارفالفرضیة التي طرحت في 

یؤثر بشكل كبیر في رفع أو تدني مستوى رضا وزو  يز یت ةیلاو ل يئلا و لا يبعشلا سلجملا

تراجع مستوى الرضا الوظیفي وفق ما  إلىصحیحة لان عدم منح الحوافز المعنویة یؤدي  "الموظفین

 .نتائج الاستبیان أكدته

تیزي وزو لا تعتمد على أغلبیة الحوافز  ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملایتضح مما سبق أن  و      
هذه  أن إلا مختلف القوانین والدساتیر والمواثیق الرسمیة على ضرورة اعتمادها، تأكیدالمعنویة رغم 

مارس،  8القیام بحفلة عید المرأة في كل : بجزء منها فقط على سبیل المثال نجد إلا تأخذلا  الأخیرة
  .والقیام بحفلات لخریجي التقاعد وكذلك تقدیم أجهزة للمعوقین
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  :خاتمة   
 الإدارةتأثیر الحوافز المعنویة على الرضا الوظیفي في دراسة  إلىهدفنا من خلال هذه المذكرة      

 الإطار، ولتحقیق هذا الهدف تم عرض وز و  يز یت ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملا العمومیة، وبالتحدید في
 ،الدراسات السابقة بشأنهبعض المفاهیمي للموضوع قصد الوقوف على خلفیته وتمحیص  و النظري

ثم صیاغتها في سؤال جوهري ألا  بوضوحالدراسة  إشكالیةوالاستفادة منها في تحدید المتغیرات المؤثرة في 
بصفة  لموظفي الإدارات العمومیة الوظیفيالرضا  تحقیقالحوافز المعنویة في  ما مدى تأثیر": :وهو

  .؟  عامة و مستخدمي المجلس الشعبي الولائي بصفة خاصة

النظري على أرض الواقع، حیث تم في  للإطارالمیداني والذي یعد تجسیدا  الإطارها عرضنا بعد     
موظف  50لغرض جمع البیانات والمعلومات وتوزیعها على عینة مكونة من  استبانههذا الصدد تصمیم 

وباستخدام الأسالیب : والمتمثلة في أرائهم وتوجهاتهم وز و  يز یت ةیلاو ل يئلاو لا يبعشلا سلجملا في
من ثم  ،على إشكالیة الدراسة وفرضیاتها الاجابةالتي تمكنننا من الإحصائیة ثم تحلیل الاستبانة 

   .استخلاص النتائج وتقدیم مقترحات وأفاق بشان الموضوع

 على مستوى الموظفین، والاستبیان الموزع على دراسة حالةإلاّ أنّ ما تمّ ملاحظته من خلال      
عدم كذلك فعالیتها و وعدم   الحوافز المعنویة المقدمة، ضعف المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو

  :وقد توصلنا الى النتائج التالیة. قدرتها على تحقیق الهدف المرغوب

غیر كافیة، و حسب نتائج الدراسة توصلنا إلى المجلس الشعبي الولائي قدمها یإن الحوافز التي  -

أن أغلبیة الموظفین غیر راضین عن الحوافز المعنویة التي یتحصلون علیها، بالرغم من أنهم 

 .یقومون بكل أعمال ووظائف الإدارة

 الشيءغیر عادل، المجلس الشعبي الولائي أظهرت نتائج الدراسة أن تقدیم الحوافز المعنویة في  -

مناخ یسوده التذمر و الشعور بالظلم نتیجة عدم الإنصاف في منح الحوافز  وجود الذي یترجم

 .المعنویة

 .مع الوظیفة التي یشغلونها بین المؤهل العلمي لمعظم أفراد العینة یوجد تناسبلا  انه -
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 .بینت نتائج الدراسة عدم وجود تعاون و تكاتل في أداء الموظفین لمهامهم  -

التي تم إجرائها ان الموظفین یتلقون الأوامر و التعلیمات من  تالدراسة من خلال المقابلا تبین -

 مو احتقاره الاحترام  بعدم ونیحس هم، مما یجعلمطلقا تهمعلى مخالف هم غیر قادرینو  الرؤساء

 .، اي غیاب ثقافة الادارة بالمشاركةممعنویاتهعلى یؤثر سلبا الامر الذي 

هذا  إطارالرئیسیة التي طرحت في  الإشكالیةأن  إلىمن خلال كافة الاستنتاجات، توصلنا         
لموظفي الإدارات  الوظیفيالرضا  تحقیقالحوافز المعنویة في  ما مدى تأثیر":: جاء فیها البحث والتي

 .؟  بصفة عامة و مستخدمي المجلس الشعبي الولائي بصفة خاصة العمومیة

و في الوقت   كانت الحوافز المعنویة كافیة و منحت للموظفین على نحو عادل اشكالیة صحیحة فكلما
المحدد لها، كلما ساهمت بدرجة كبیرة في تعزیز الرضا الوظیفي، و على العكس من ذلك اذ لم تحترم 

ى خلق مشاكل عدم هذه المعاییر في توزیع الحوافز المعنویة كلما قلت نسبة الرضا الوظیفي و ادت ال
   .الخ.......، دوران العملقة، اللامبالاةالث

الموظفین رضا التوصیات من أجل تحقیق الاقتراحات و وفي إطار ذلك یمكن تقدیم مجموعة من       
 الموظفولعلّ أهم الاقتراحات التي نراها أكثر أهمیة تتمثل في ضرورة إعطاء بواسطة التحفیز المعنوي، 

ه المحور الأساسي للأداء وتحقیق بجمیع الجوانب  فيمكانته الحقیقیة، والاهتمام به  النظر على أنّ
  : ، إضافة إلىللموظف إضافة إلى تحسین الظروف الاجتماعیة  العمومیة الإدارة الإنتاجیة في

   .لابد من تشجیع العمل الجماعي المبني على التعاون و التكامل_ 

، مما یساعد على تعزیز الانتماء في نفوس تالموظف حریة الرأي و المشاركة في اتخاذ القرارا إعطاء -
  .و شعورهم بالرضا الوظیفي و الإخلاص للمنظمة التي یعملون فیها الموظفین

       الاهتمام بالمنظومة الاتصالیة لتحسین العلاقة بین الموظفین و الرؤساء للتعبیر عن أرائهم  -
  .م و اشتراكهم في تسییر شؤون الإدارة العمومیةومشاكله

  .تبعا لمؤهلاته العلمیة و قدراته وضع الموظف المناسب في المكان المناسب -
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لدورها الهام في تجدید و تحسین مهارات الموظف الشيء  ضرورة الاعتماد على دورات تكوینیة نظرا  -
  .الذي یؤثر ایجابیا على معنویاته

ة العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین عن طریق البحث عن جوانب القصور و التوتر الاهتمام بتنمی -
التي تسود علاقات الزملاء مع بعضهم البعض، من اجل غرس روح التعاون و الانسجام بینهم و إقامة 

.علاقات قائمة على التقدیر و الاحترام  

ن بعض الحوافز تفقد أثرها الایجابي إذ لم تقدیم حوافز معنویة مناسبة للموظفین في وقتها المناسب لا -
  .تقدم في مواعیدها

ة زیادة فرص الترقیة للموظف في القطاع العام، و ذلك بتخفیض سنوات التقاعد لإتاحة الفرص -
  .للموظفین الآخرین في الترقیة

  .في بیئة عملهم إدماجهم، لتسهیل ن الاحترام المتبادل بین الموظفینتوفیر جو م -

  .توفیر مناخ ملائم یرتاح فیه الموظف وبالتالي تزداد درجة رضاه عن عمله ویزداد أدائه -

موضوعا هاما وواسعا لمن على الرضا الوظیفي الحوافز المعنویة تاثیر  موضوعیعتبر  الأخیروفي     
همات التي أراد أن یبحث فیه ویقوم بدراسات مستقبلیة، كما تبقى هذه المذكرة مساهمة من جملة المسا

  .یمكن أن نقدمها في سبیل إثراء البحث في مجال المعرفة
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رسالة ، "التحفیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة لاقتصادیة"عزیون، زاهیة ، 
  .2007، )كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر: أوت سكیكدة 20جامعة (، غیر منشورة ماجستیر
جامعة ( سالة ماجستیر غیر منشورة،ر ،"الرسمي و علاقته بالحوافز المعنویةالاتصال " ،لویزة  ،فرحاني

 .2008، )كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر: لحاج لخضر

 غیر منشورة، رسالة ماجستیر، "الرضا الوظیفي و علاقته بالالتزام التنظیمي"نواوي فلبان إیناس،  ،فؤاد
  .2009، )كلیة التربیة: جامعة أم القرى(
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غیر  مذكرة ماستر ،"دور إدارة الأداء البشري في تحقیق الرضا الوظیفي بالمنظمة"مباركین، صبرین، 

  .2014، )كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسیر :جامعة محمد خیضر( ،منشورة

جامعة (،  غیر منشورة ماجستیر، رسالة "الرضا الوظیفيالحوافز و أثرها في " یونس ، ، مثنى وعد االله
  .2010، )كلیة الإدارة والاقتصاد: الوصل

، رسالة ماجستیر غیر "التحفیز و أثره في تحقیق الرضا الوظیفي" ،یوسف محمد الحسن التیجاني،
  .، بدون سنة النشر)الاكادمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي( ، منشورة

كلیة : جامعة مولود معمري(، مذكرة ماستر غیر منشورة، "علاقة الحوافز بالروح المعنویة"مزاري، لامیة ، 
 .2014،)العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

، "محددات الرضا الوظیفي و أثاره في المؤسسات في ظل النظریات المعرفیة و السلوكیة"لوناس،  ،مزیاني
  .2011 ،) كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة: جامعة ورقلة  (،رسالة ماجستیر غیر منشورة

رسالة  ،"اثر التحفیز و دوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین"إبراهیم،  میرفت عوض االله، توفیق
  .2012، )الأكادیمیة العربیة، كلیة الدراسات العلیا قسم الإدارة و الاقتصاد( ،ماجستیر غیر منشورة

كلیة : 02جامعة قسنطینة(، رسالة ماجستیر غیر منشورة، "التحفیز و أداء الممرضین" الطاهر،وافي، ال
  ,دون سنة النشر .)العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

جامعة مولود (، مذكرة لیسانس غیر منشورة، "الحوافز و علاقتها بالرضا الوظیفي" ایدیر فروجة ، ،یتا
   .2014، )كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة: وزو معمري تیزي

:المطبوعات الرسمیة-5

 دستور 1976.

دستور 1989.

دستور 1996 
المیثاق الوطني العام 1976.

ا لمیثاق الوطني العام 1986 
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، یتضمن 1966جوان  02المؤرخ في  133-66، أمر رقم الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة 
جوان  08، الصادر بتاریخ 46، عدد  الجریدة الرسمیةالقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، 

1966.  
، یتضمن 1978غشت  05، المؤرخ في 12- 78، قانون رقم الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة 

  .1978غشت  08، الصادر بتاریخ 32عدد  ،الرسمیةالجریدة ، العام للعامل الأساسيالقانون 
، یتضمن 1985مارس  23المؤرخ في  59- 85، أمر رقم الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة  

، الصادر 13عدد  ،الرسمیةالجریدة العمومیة،  والإداراتالنموذجي لعمال المؤسسات  الأساسيالقانون 
 .1985مارس  24بتاریخ 

یتضمن   1990افریل  21المؤرخ في  11- 90، أمر رقم الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة  
  .1990، الصادر  في افریل 18، عدد  الجریدة الرسمیةالقانون الأساسي العام للعامل، 

ن یتضمن القانو  2006یولیو  15المؤرخ في  03- 06، أمر رقم الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة 
  .2006یولیو  16، الصادر بتاریخ 46عدد  ،الرسمیةالجریدة العام للوظیفة العمومیة،  الأساسي

یتضمن  ،2012 فیبرا یر 21في  المؤرخ 07- 12رقم، أمر الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة 
.2012 یرفیبرا  29الصادر بتاریخ  ،12عدد  ،الرسمیةالجریدة  للولایة،العام  الأساسيالقانون 

 :الالكترونیة المراجع-9

 :في، "مفهوم الرضا الوظیفي" ،سارة نبیل

 http://www.hrdiscussion.com/hr49301.html,(13.11.2015, 10 :302015). 

نور فهد " قیاس الرضا الوظیفي" ، في: 

http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=23320. Html, 
 :302015).11(11.11.2015, 
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 :في، وزو_تیزي_ولایة  ،برخصة المشاع الإبداعيمنشور مقال  

. ) 142015.,25.12.2015(,  https://ar.wikipedia.org/wiki

 :المقابلات - 10

، على الساعة 2015- 12- 14: ، رئیس لجنة الاقتصاد والمالیة یوم)أشیر محمد(مقابلة مع السید 
09:30. 

على  2015-11-08، رئیس لجنة الشؤون الاجتماعیة یوم )بن حمنة اسماعیل(مقابلة مع السید 
 .15:40:  الساعة

، على الساعة 2015-10-20: ، رئیس لجنة تهیئة الاقلیم والنقل یوم )حامي جمال(مقابلة مع السید 
14:30. 

، على الساعة 2015-11-10: ، رئیس لجنة الاستثمار والتشغیل یوم)حمودي مقران(مقابلة مع السید 
10:00. 

: على الساعة 2015- 10- 30: ، نائب رئیس المجلس الشعبي الولائي یوم)زمیرلي علي(مقابلة مع السید 
09:30. 

: ، على الساعة2015-11-08، رئیس لجنة السكن والعمران یوم )فارسي سعید(مقابلة مع السید 
15:20. 

-11-05: ، رئیس لجنة التربیة والتعلیم العالي والتكوین المهني یوم)مالكي حمید(مقابلة مع السید 
 .11:30:، على الساعة2015

، على الساعة 2015- 10- 20: ، رئیس لجنة الصحة وحمایة البیئة یوم)یلا محمدمس(مقابلة مع السید 
14:00. 

، 2015-10-16:رئیس المجلس الشعبي الولائي لولایة تیزي وزو یوم) هارون حسین،(مقابلة مع السید 
 .14:30:على الساعة
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 -
ثانیا: االمراجع باللغة الأجنبیة: 

Ghazel, Youssef, Maher، « Considère stimulants moraux à la création 
d'entreprise »,  Mémoire Magister, (Faculté Finance), 2010. 

Littré's, Émile، « Considère stimulants moraux » ، Dictionnaire de la langue 
française, 1877. 

Tiriche, Ourdia, « la gestion des rémunérations un outil de motivation au service 
de la performance au travail, cas de l’entreprise privée algérienne », Mémoire 
magister, (Faculté sciences économiques, Université Mouloud Mammeri Tizi-
Ouzou) ,2010. 
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 الملحق رقم (1):  یبین مدى رضا موظفي مقر ولایة تیزي وزو من الحوافز المعنویة المقدمة لھم:

 جامعة مولود معمري تیزي وزو

 كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

 قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة

الأخت الفاضلة  - الأخ الفاضل  

:أما بعد  لسلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ،ا  

أساسیا من بحث أكادیمي خاص بمذكرة تخرج ضمن  ایشكل ھذا الاستبیان جزء    
تخصص سیاسات لوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، متطلبات نیل شھادة الماستر بقسم الع

، " الوظیفي افي تعزیز الرضالحوافز المعنویة دور "محلیة تحت عنوان  وإدارةعامة 
  .مقر ولایة تیزي وزودراسة حالة 

ونحن نقدر لكم مساھمتكم في  عنصرا ھاما في استكمال ھذا البحث،تعد  مإن مشاركتك    
وعدم استعمال المعلومات التي  لإجابة على الأسئلة الواردة فیھ، ونضمن لكم السریة التامة،ا

.تم الإدلاء بھا إلا لغرض البحث العلمي  

. شكرا لحسن تعاونكم وتفضلوا بقبول وافر الشكر والتقدیر  

:الطالبان إعدادمن   

حمداش فطومة -  

صدوق نسیم -  

  2015-  2014: السنة الجامعیة
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المرأةیبین نموذج دعوة بمناسبة عید  : 02ملحق رقم  

 Tizi- Ouzou Le : 

 Monsieur le Président de L’Assemblée Populaire 
 de La Wilaya de Tizi-Ouzou 

        A 
 Mesdemoiselles et Mesdames 

Objet: Célébration de la fête de 08 Mars. 

A l’Occasion de la Journée Internationale de la femme, 
le Président de l’Assemblée Populaire de la Wilaya de Tizi-
Ouzou invite l’ensemble des Fonctionnaire Femmes de la 
Wilaya à assister à la cérémonie organisée au siège de 
l’Assemblée Populaire de la Wilaya Hémicycle « Aissat 
Rabah » 

 Bonne Fête. 

Le Président 
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یبین نموذج دعوة بمناسبة الیوم العالمي للمعوق: :03ملحق رقم   

 Tizi- Ouzou Le : 

 Monsieur le Président de L’Assemblée Populaire 
 de La Wilaya de Tizi-Ouzou 

        A 
 Mesdemoiselles, Mesdames et Messieurs 

Objet: Célébration de la fête de 14 Mars. 

A l’Occasion de la Célébration de la Journée 
Internationale de l’Handicapé, nous avons le plaisir de vous 
convier, à Assister à la Cérémonie de remise de matériels 
Orthopédiques aux bénéficiaires nécessiteux, qui se déroulera 
le 14 Mars 2016, au sien de l’Hémicycle «  Aissat Rabah ».  

. 

Le Président 
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  ج الانذاریبین نموذ :04ملحق رقم 

 APW/CAB 

 Le Président de L’Assemblée Populaire 
 de la Wilaya de Tizi-Ouzou 

 A 
        Monsieur le Wali   
 de la Wilaya de Tizi-Ouzou. 

 O B J E T : Avertissement. 

J’ai l’honneur de vous demander de bien vouloir infliger 
un avertissement à Mr ou Mme……………………pour 
manquement à ses obligations.  

Veuillez agréer, Monsieur le Wali, l’expression de ma 
parfaite considération.      
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 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة
1الجدول رقم  توزیع أفراد العینة حسب الجنس 123

124 
2الجدول رقم  توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة

125 
توزیع أفراد العینة حسب المستوى 

التعلیمي
3الجدول رقم   

توزیع أفراد العینة حسب الرتبة  126
الوظیفیة

4الجدول رقم   

127 
5الجدول رقم  على أي أساس تم الالتحاق بالوظیفة

128 
درجة الرضا في مناصب الموظفین في 

المؤسسة
6الجدول رقم   

129 
المیدالیات والعلاوات  المقدمة في 
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7الجدول رقم   

130 
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و هل تتناسب مع مجهودات موظفیها 

8الجدول رقم   

130 
مدى توافق أهداف الموظفین مع 

أهداف المؤسسة
9الجدول رقم   

131 
لأعمال تقییم الإدارة  ما اذا كان

موضوعيالموظفین تقییم 
10الجدول رقم   

ما إذا یعارض الموظفین قرارات  132
وتعلیمات المسؤولین

11الجدول رقم   

133 
 عن الإدارة مدى رضا الموظفین في 

الاتصال والتواصل
12الجدول رقم   

133 
مدى قیام المؤسسة بترشیح المتمیزین 

تكوینیةلدورات 
13الجدول رقم   

لموظفیها الإدارة درجة تعامل  134 14الجدول رقم   

الأمن لموظفیها الإدارة مدى توفیر  134 15الجدول رقم  

إذا الترقیة تعتبر محفزا 135 16الجدول رقم   

136 
مدى تلقي الثناء و المدح للموظفین 

عند أدائهم لعملهمالإدارة في 
17الجدول رقم   

136 
درجة التعاون ما بین الموظفین في 

الإدارة
18الجدول رقم   

عملهم مكانلترك الموظفین  استعدادمدى  137 19الجدول رقم    
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  :شخصیةالمعلومات  - ا

  □                         أنثى                □ذكر                   :       الجنس  من حیث- 1

 □                       متزوج                □  أعزب                 :الحالة العائلیةحسب - 2

 □                        أرمل                    □      مطلق                                        

 □                      ثانوي                  □      جامعي     :   حسب المستوى التعلیمي- 3

  □               دون المستوى                   □     متوسط                                          

 :حسب الرتبة الوظیفیة- 4

     □    عون تنفیذي         □   عون تحكم        □    إطار                                           

  :البیانات المتعلقة بعلاقة الحوافز المعنویة بالرضا الوظیفي-ب

 :كیف التحقت بوظیفتك- 1

  □           على أساس الخبرة والمسابقة    □       على أساس الشهادة                               

      □اقتراحات اخرى              

  :هل أنت راض قي منصبك الحالي - 2

      □     لا                                □                  نعم        

  

  :المیدالیات للذین یقومون بأعمال ممیزة هل تقدم الادارة- 3

  □لا                                        □               نعم                                    

  □معارض جدا                □                موافق                                      

  



  :هل ترى أن الحوافز المعنویة المقدمة في الادارة تتناسب ومجهودات الموظفین- 4

      □لا                                                  □             نعم                           

  :هل ترى أن أهدافك تتوافق وأهداف الادارة- 5

      □                       معارض                       □               موافق  

  :هل تقییم الادارة لاعمالك تقییم موضوعي- 6

      □لا                                                   □            نعم                          

  :هل تعارض قرارات وتعلیمات المسؤولین- 7

      □   لا                                                   □            نعم                         

  :هل أنتم راضون عن الاتصال والتواصل بین الرؤساء والمرؤوسین في الادارة- 8

      □   معارض                                          □              موافق                     

  :مؤسستكم بترشیح المتمیزین لدورات تكوینیةهل تقوم - 9

      □                          لا                            □                نعم                     

  :ماهو نوع التنظیم المعتمد في الادارة-10

      □     ي            تنظیم غیر رسم                    □             تنظیم رسمي                 

  :هل توفر الادارة الامن ضد حوادث العمل-11

      □    لا                                     □           نعم                          

  :   اذا كان بنعم فعلى أي أساس تم ذلك :هل تعتبر الترقیة حافزا لكم في العمل-12

         

      □                          لا                          □       نعم                 

  



  :هل تلقي ثناء ومدحا على أدائك لعملك-13

      □                   لا                                   □                      نعم                

  :في أداء الوظائف هل یوجد تعاون بین الموظفین-14

      □             لا                                          □                      نعم               

  :هل ترید تغییر مكان عملك-15

      □                              لا                         □                       نعم              
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