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مقدمة

المثالیة و القاعدة الأساسیة روةرد البشریة وتعزیزھا بوصفھا الثتطویر المواىإلتسعي الدولة 

اوالتي تعتبر من أھم الموارد الإستراتجیة والأكثر أھمیة بالنسبة للمؤسسة نظر،للتقدم والازدھار

ھذه الأخیرة على المنافسة تحدد قدرة أنھاكما ، لكونھا تحدد فرص للمؤسسة للبقاء والنجاح والتقدم

والتفوق على مثیلاتھا من المؤسسات في السوق ولما كانت معظم المؤسسات الاقتصادیة وخاصة التي 

للكثیر من العوائق انظر،تنتمي إلي القطاع العمومي تعاني من انخفاض في مستوي الأداء والإنتاجیة

إطارذلك في الفعال للموارد البشریة وللتسییروالتكوینیة ظھرت الحاجة والتنظیمیةالتسیریة

العاملین  الأفرادبشؤون أكثرالاھتمام إليالمعاصرة الإدارةالتوجھات الجدیدة لذلك تمیل 

بالإفرادتھتم أوإدارةیتطلب ھیئة وان تحقیق ھذا الحد من الفعالیة،بالمؤسسات من بعضھا البعض

في تھیئة الإدارةرضاھم المھني ویكمن دور ھذه إليم ورغباتھم وكذا طموحاتھم والسعي وباحتیاجاتھ

مجھود لدیھم ومساھمتھم بشكل أقصىالمحیط المناسب للعمل والاھتمام بالعاملین وتحفیزھم ولبذل 

أوالتي تتیحھاالإمكانیاتوذلك عن طریق مجموعة من ،المؤسسةأداءایجابي في رفع مستوي 

أھداف محددة تعود بالفائدة لكل من الأفراد و المؤسسة معا.توفرھا من اجل تحقیق 

ویھتم بحثنا ھذا بدراسة متغیري التحفیز والرضا الوظیفي وذلك لھدف معرفة العلاقة بین التحفیز 

جانبین أساسیین وھما الجانب النظري والجانب إليولذلك قسمنا بحثنا ھذا ، والرضا الوظیفي

لتطبیقي .ا

:فصول وھي كما یليثلاثةإليوقد تم تقسیم الجانب النظري 

تناولنا فیھ كل من إشكالیة الدراسة وفرضیاتھا وأھمیتھا وأھدافھا بالإضافة إلي تحدید الأول:الفصل 

السابقة.المفاھیم الأساسیة لھذه الدراسة والدراسات 

موضوع التحفیز حیث تم تقدیم مفھوم التحفیز وأنواعھ وأھمیتھ إليتطرقنا فیھ الثاني:الفصل 

الخطوات المتبعة قبل ، أسباب التحفیزكیفیة التحفیز، ، والعوامل المؤثرة على الحوافز،ونظریاتھ

.شروط نجاح الحوافز،معاییر منح الحوافز في المؤسسة،وضع نظام الحوافز
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الثالث:الفصل 
فیھ إلى موضوع الرضا الوظیفي حیث تم تقدیم مفھوم الرضا الوظیفي وأھمیتھ عناصر تطرقنا

، أنواع ومظاھر الرضا الوظیفي، العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي، وعوامل الرضا الوظیفي

طرق قیاس الرضا الوظیفي و كیفیة حدوث الرضا الوظیفي أثار ونتائج الرضا الوظیفي.

كما یلي ماوھینلفصإلىأما الجانب التطبیقي فقسمناه 

:الفصل الرابع
تناولنا فیھ منھجیة البحث حیث ذكرنا فیھ المنھج المستعمل في البحث ثم الدراسة الاستطلاعیة ثم 

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في إلىالبحث وذكرنا صدقھا وثباتھا وفي الأخیر التطرق أداةوصف 

ھذا البحث.

الخامس:الفصل 
وقمنا ،البحثوفیھ قمنا بعرض وتحلیل مختلف النتائج المتعلقة بفرضیات 

فیھ بمناقشة نتائج فرضیات ھذا البحث وتفسیرھا ثم الخروج باستنتاج عام مع تقدیم العدید من 

البحث.التوصیات والاقتراحات المتعلقة بموضوع 
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الدراسة:إشكالیة1-

مصدرھا ،التحدیات ،محیطة بالمخاطر ،متغیرة باستمرار ،الیوم في بیئة معقدة المنظمةط تنش

إلىالتي تحدث في البیئة الخارجیة لذا تسعى المنظمات للوصول المتصارعةالتطورات ،التغیرات 

فتحقیق ،وھذا بدوره یتطلب قدرة ومقدرة لمواكبة مختلف ھذه التطورات . والتمیز عن منافسیھا الزیادة

مرھونا بمدى قدرتھا على التكیف ومواجھة التحدیات أصبحوبقائھا باستمرار لأھدافھامنظمة أي

على درجة الكفاءات البشریة للمنظمة باعتبارھا احد بالأساستعتمد الیوم . والفعالیة في مواجھتھا 

أيأساسوالاستمراریة فالعنصر البشري الإنتاجیةعلى تأثیراوالأكثرالثمینة لھا سیةالأساالركائز 

القوة والثروة أساسفالفرد الإنتاجوالعقلاني لكل عوامل الأفضلعمل كونھ یتولى تحقیق الاستغلال 

یل من تحللإدارتھأسندتالقصوى العنصر البشري من خلال تنوع الاختصاصات التي الأھمیةتظھر 

العمل، الاختیار، التعیین، التكوین، الترقیة، النقل، الاتصالات والمعلومات. وتحسین ظروف العمل، 

كبیرة لدى المنظمة والعاملین أھمیةموضوعھ یحتل أصبحالأخیرالعلاقات الاجتماعیة، التحفیز وھذا 

تطورھا والأعمالنجاح أساسھاالنتائج التي تقاس على ،تحقیق الفوز لبھا فھو ممارسة ووسیلة 

المنظمةومبادئ منظمة وموضوعیة وشفافة فمن خلالھ تتمیز أسسكان یمارس وفق إذاخصوصا 

للمنظمة.إنتاجھموتحقیق الرضا الوظیفي للعاملین وكذا كسب ولائھم وزیادة الأداءبكفاءة 

تكون أنسلبیة ویمكن أویة تكون ایجابأنفیمكن .متعددة ومتنوعةبأنھاالتحفیز أسالیبإلىأشیرحیث 

تطورة وتبلورت بالصورة التي التحفیز بمراحل مأسالیبمرت إذمعنوي، أوفي شكل تحفیز عادي 

أعقبتھابالمرحلة التقلیدیة والتي تم التركیز فیھا فقط على الحوافز المادیة ثم فبدأت. الآنھي علیھ 

لتي اھتمت بالحوافز المعنویة بجانب المادیة ثم االإنسانیةالمرحلة التي نادت بھا مدرسة العلاقات 

).2006(الدروبي، جاءت المرحلة الحدیثة التي تربط بین الحوافز المادیة والمعنویة معا. 

الإنسانیةالناجحة بالحاجات الإداراتموضوع التحفیز حالیا باھتمام كبیر واعتراف ایحضولذا 

فتحفیز العاملین یثیر ، كل حسب كفاءتھ وقدرتھ ومھارتھ . والجماعات للأفرادوضرورة احترامھا 

طریق أدائھنلزیادة الحماس في العمل ودفعھم،الرغبة دوافعھم ویحرك طاقاتھم وقدرتھم ویولد

وھذا بدوره یحفز الفرد على ،بمشاعرھم وطموحھم ورغباتھم والأخذالاھتمام بھم وحسن المعاملة 

.أدائھمومن ثم ضمان تفانیھم في والطمأنینةحاجاتھ ورغباتھ وملئ نفوس العاملین بالرضا إشباع
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مظاھر القلق والتوتر وغیرھا ولذا وأبعادوالتفاعل بكفاءة وفاعلیة مع المھام الملقاة على عاتقھم 

الوظیفي لعاملیھا من خلال الاھتمام بموضوع الحوافز ولذا تسعى تسعى المنظمة للتحقیق الرضا

حتى یحافظ وأشكالھالمنظمة للتحقیق الرضا الوظیفي لعاملیھا من خلال الاھتمام بموضوع الحوافز 

على العمل وتحقیق الرضا یتطلب الأفراداستمراریتھا مرھونة برضا وضمان بقائھا وإنتاجیتھاعلى 

الأفرادكبیرة في حیاة أھمیةجتماعیة وعادیة ونفسیة وغیرھا فالرضا قضیة لھا تلبیة عدة حاجات ا

والنتائج وھذا یقابلھ الأھدافوالجماعات للحصول على مساھمة وتعاون الجمیع في المنظمة لتحقیق 

نزاعا بتلبیة احتیاجات ورغبات وطموحات العاملین وھذا في جھة في حین لا یمكن الحصول على 

.والإجباروالإخضاععن طریق القوة رادالأفتعاون 

لتوافقھ النفسي والاجتماعي ویرتبط ذلك بالنجاح في العمل ویعكس أساسایعد رضا الفرد عن عملھ 

الاستقرار الوظیفي والبیئة المناسبة للعامل لتوفیرالأساسیةمكانتھ داخل مجتمعھ الوظیفي احد الركائز 

یرتبط بالزملاء وجماعات أیضاوجھ وبذل قصارى جھده وھذا أكملعملھ على أداءالتي تساعده على 

وفرق العمل والرؤساء والعلاقات الطیبة بین مختلف ھذه العناصر تترك اثر طیبا في نفسیة الفرد 

وتساھم في رفع الروح المعنویة لدیھ كما یزید من انتمائھ وولائھ للمنظمة.

ENIEMامة مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة واقع المؤسسات الجزائریة بصفة عإلىرجعنا وإذ

فیھا یبذلون جھدا كبیرا لتحسین درجة الرضا لعمالھا من خلال الاھتمام المسئولینبصفة خاصة ونجد 

وبناءً على ما سبق نطرح بعض التساؤلات التالیة.وأشكالھبموضوع الحوافز 

لھا.بتیزي وزو لعماENIEMمؤسسة ھاما طبیعة الحوافز التي توفر-

بتیزي وزو.ENIEMما مستوى الرضا الوظیفي الموجود لدى عمال مؤسسة -

ما طبیعة العلاقة الموجودة بین عملیة التحفیز والرضا الوظیفي.-
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:فرضیات الدراسة-2

:الأولىالفرضیة -

بتیزي وزو لعمالھا حوافز مادیة ومعنویة.ENIEMتوفر مؤسسة 

الفرضیة الثانیة:-

بمستوى مرتفع من الرضا الوظیفي.ENIEMیتمتع عمال مؤسسة 

الفرضیة الثالثة:-

بتیزي وزو.ENIEMھناك علاقة ارتباطیة ایجابیة بین التحفیز والرضا الوظیفي لدى عمال مؤسسة 

:لدراسةأھمیة ا-3

ینبغي تحلیل دافعتیھمحاجات متنوعة وحتى یتم تحفیز العاملین وتحسین منظمةأيلكل عامل في إن

نظام العوائد وإعدادومن ثم العمل على تطویر للأفرادبالنسبة الأھمالحاجات تحدیدھذه الحاجات 

بما یتناسب معھا وكلما ازدادت درجة الموادعة والتوافق بین نظام العوائد والحاجات والمكافآت

واتجاھاتھم تسخرھا من الأفراددوما التعرف على سلوكاتالإدارةوتحاول والإنتاجیةازدادت الدافعیة 

وإثارةمنظمة أيالتنظیم في أفرادعلى اتجاھات وتصرفات التأثیرویعد وأھدافھااجل خدمة مصالحھا 

الأساسيدي حرغباتھم ودوافعھم للعمل وتوجیھھم الوجھة المطلوبة لتحقیق ھدف المنظمة وھو الت

في المنظمات لذلك فان تحدید القوى الداخلیة والدوافع والرغبات الكامنة ھي الأفرادوالحقیقي لبناء 

جماعة في المنظمة أداءرغباتھ من اجل مساھمة فاعلة في وإشباعتحفیز الفرد إلىبالإدارةالتي تصل 

ءأدامن قناعة ورغبة ویواجھ المدراء عوائق عدیدة في تقدیم الحوافز المناسبة لتشجیع العاملین على 

الموضوع ذاتھ لما للحوافز من اثر كبیر على نفسیة العامل ومدى رضاه في عملھ أھمیةوتنبع أفضل

واستمراریتھ بالعمل مما یؤثر في التقلیل من دوران العمل من ناحیة وعلى زیادة ھ فیھتومن ثم قناع

.أخرىمن ناحیة الإنتاجیة
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:لدراسةاأھداف-4

معرفة دور الحوافز المادیة والمعنویة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى عمال إلىتسعى ھذه الدراسة 

التالیة:الأھدافبتیزي وزو من خلال ENIEMلصناعات الكھرومنزلیةمؤسسة

.ENIEMالوقوف على الحوافز المادیة والمعنویة المطبقة على عمال مؤسسة -

.ENIEMعمال مؤسسة في وجھة نظر أھمیةالحوافز أنواعأكثرالتعرف على -

التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي.تأثیرالتعرف على حد -

.ENIEMالتعرف على نظام الحوافز المطبق في مؤسسة -

القصوى التي یكتسبھا التحفیز والرضا الوظیفي في التكیف ومواكبة التغیرات الأھمیةإبراز-

یوم.والتطورات التي تحدث في بیئة معقدة وتغیر یوما ببد 

:لدراسةتحدید المفاھیم الأساسیة ل-5

ھي مجموعة من المتغیرات التي تستخدم في إثارة الدافعیة لدى الأفراد حیث أنھاالحوافز:-

مؤثرات خارجیة یمكنھا أن تحرك السلوك الذاتي باتجاه إشباع حاجات معینة یرغب في

الحصول علیھا ونمیز نوعین من الحوافز أھمھا:

مؤثرات أنھاحیث الأفرادالدافعیة لدى إثارةھي مجموعة من المتغیرات التي تستخدم في الحوافز:-

حاجات معینة یرغب في الحصول علیھا ونمیز إشباعتحرك السلوك الذاتي باتجاه أنخارجیة یمكنھا 

:أھمھانوعین من الحوافز 

كیفي مقابل جھد مبذول أوبشكل نقدي ھي تلك الحوافز الملموسة التي تقدم للعاملین الحوافز المادیة:-

التشجیعیة والعلاوات والدرجات العالیة المكافئاتنقدیة وتتمثل ظروف الراتب أموالوعادة ما تكون 

وظروف العمل ومتطلباتھ وتقدیم المنح والقروض.

الاجتماعیة والذاتیة وترتبط بالحاجة الأفرادبع حاجات ھي تلك الحوافز التي تشالحوافز المعنویة:-

وھي عبارة عن حوافز غیر نقدیة كالشكر والتقدیر للجھد الوظیفي  للأفرادالنفسیة والسلوكیة 

یر فرص الترشح فوالترقیات وفرص التعبیر عن الذات وحریة المبادرة وتقدیم انجازات وكذلك تو

والاستقرار.والأمنللدراسات العلیا 

الحالة النفسیة التي یشعر بھا الفرد نحو العمل.أوانھ مجموعة المشاعر الوظیفیة ي:الرضا الوظیف-
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كما یعني الحالة الشخصیة للفرد العامل والتي تعبر عن مدى قبولھ العام لمجموعة من العوامل الوظیفیة 

المحیطة ببیئة العمل.

:الدراسات السابقة-6

:الدراسات التي تناولت الحوافز6-1

الدراسات العربیة:6-1-1

وھدفت دراستھما إلى القیام بالمقارنة حول أسلوبین :1966دراسة ابتسام حمدي وسعد جلال -أ

في الحوافز المادیة وقام بدراستھما في مصانع الألمنیوم بالإسكندریة وطبقت ھذه الدراسات على 

تعاملا مع الفئة الأولى مجموعتین من العمال تقومان بنفس العمل لكن تختلف في أسلوب دفع الأجور، 

على أساس الإنتاج، أما الفئة الثانیة فكان على أساس تقاضي اجر یومي ثابت وتوصلت ھذه الدراسة 

).151، ص1999(محمد عبیدات، إلى مایلي: 

% 50% من السقف المحدد للإنتاج مقابل 90% و80إنتاج عمال المجموعة الأولى تتراوح ما بین -

عند عمال الیومیة.% من الحد الأقصى90إلى 

ھناك تساوي بین المجموعتین بالنسبة لنوعیة العمل، إذ تراوحت درجة الجودة عند المجموعتین بین -

من المستوى المثالي.70% و60%

طریقة تحفیز العمال للمزید من إلىوقد ھدفت دراستھ :1991دراسة درویش فؤاد درویش -ب

" بالقاھرة حیث استعمل طریقة Renotحیث قام بدراسة في الشركة العاملة لصناعة "البابات الإنتاج

النتائج التي توصل أھملمن یؤدي عملا ممتازا ومن المكافئاتبالكمیات المنجزة ودفع الأجورربط 

).149، ص1999(محمد عبیدات، ھي ما یلي:إلیھا

العمال العامة.فضلا عن زیادة مداخیلالإنتاجزیادة 

.الإضافیةانخفاض الساعات 

تخفیض معدل دوران العمل.

الحد من الغیابات وجذب العناصر الفعالة للالتحاق بالمنظمة.
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:الأجنبیةالدراسات 6-1-2

وذلك الإنسانیةلة الحوافز من خلال مفھوم العلاقات مساMAYOلقد درس :MAYO 1927دراسة -أ

عملھن في غرفة لأداءعاملات 60وقد وضع الأمریكیةبالولایات المتحدة في مصنع وسترن الكتریك

لھن أعیدتمراحل الدراسة إحدىوتمت مكافأتھن بناءً على نظام اجر جدید وفي أسابیعخاصة لبضعة 

دوام إلىرجعن الأخیرةنب الامتیازات التي كن یحصلن علیھا وفي المرحلة وبجالأولیةالشروط 

)251، ص1997(كمال بربر، النتائج التالیة: إلىعملھن العادي وتوصلت ھذه الدراسة 

بطریقة دائمة.الإنتاجزیادة - ت

تحسین المردود المصنع تتعدى مھامھ من الوظیفة الاقتصادیة إليساعات العمل بدفع إنقاص- ث

داخل المصنع.الوظیفة الاجتماعیة التي تتمثل في الارتیاح والرضا لدى العمالإلى

للعمال نظاما غیر رسمي یوجھ سلوكھم ویحدد تصرفاتھم.-ج

Gold thropeدراسة -ب إلیھالقد قام بدراسة حول الفروق الفردیة والحوافز ونظرة العمال :1968

) عامل كلھم متزوجین وتتراوح 299حسب عمرھم ومستوى تعلیمھم وقد شملت عینة الدراسة (

" بانجلترا حیث كان معدل العامل الواحد letton"الدراسة أجریت) سنة وقد 46) و(21بین (أعمارھم

إلىذلك الوقت حیث توصلت ھذه الدراسة وكان معدل لا باس بھ فیالأسبوعلیرة استرلینیة في 17ھو 

)05، ص1998(عمر داوود، النتائج التالیة: 

بشكل آليأعمالھمون العمال كانوا ینفذ-ح

دائما یرغبون في الحصول على المالالعمال-خ

عن عملھم.والرضيعدم اھتمام العمال بالعلاقات مع الزملاء -د

الحافز المادي كان مركزیا في عملھم.-ذ

لدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي:ا-7
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الدراسات العربیة:7-1

:1984دراسة العدیلى -أ

بدراسة بعنوان الرضا الوظیفي وھي دراسة میدانیة لاتجاھات ومواقف موظفي الأجرة الحكومیة قام

في مدینة الریاض، وبدراسة الدوافع والرضا الوظیفي على عینة من الموظفین الحكومیین في المملكة 

العربیة السعودیة، حیث توصل فیھا إلى:

قات العمل مع الرؤساء والعلاقات مع الزملاء، إن الموظف السعودي راض عن العوامل التالیة: علا- ر

الاعتراف والتقدیر من الزملاء، ظروف العمل المادیة نوع العمل، الشعور بالانجاز.

وان الموظف السعودي غیر راض عن العوامل التالیة: الراتب الذي یتقاضاه مقارنة بالجھد - ز

(العدیلي المتاحة للموظف في تنفیذ العمل. المبذول، ساعات العمل الیومیة، الثناء عن العمل، الحریة 

).36، ص1984ناصر محمد، 

:2006دراسة الفالح -ب

وعنوانھا الرضا الوظیفي لمحضري المختبرات في المرحلتین المتوسطة والثانویة في مدینة الریاض 

التعرف على الرضا الوظیفي لمحضري المختبرات وكذا التعرف على الفروق إلىوھدفت الدراسة 

بینھم في الرضا الوظیفي حسب المتغیرات المستقلة التالیة: المرحلة التي یعمل بھا محضر المختبر، 

استبیان یتكون بإعدادقام الباحث أسئلتھاعن والإجابةالدراسة أھدافالعمر، الخبرة في العمل لتحقیق 

النتائج التالیة:إلى) محضر مختبر، وتوصلت الدراسة 99عبارة وتكونت العینة من (52من 

محضري المختبرات یتمتعون برضا وظیفي بدرجة متوسطة.أن-

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الرضا الوظیفي بین محضري المختبرات تعزي -

للمرحلة الدراسیة التي یعملون بھا.-

ي.لللرضا الوظیفي تعزى لمتغیر العمإحصائیةات دلالة ذوجود فروق -

یخص ینة تعزى لخبراتھم في العمل فیما العأفرادبین إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة -

).64، ص2006الفالح نایف بن سلیمان، ( محور بیئة العمل.

:الأجنبیةالدراسات 7-2
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:SNEZED AND BOULLRD 1983دراسة سینزد وبولارد -

) موظفا بولایة فرجینیا 92الدراسة في الولایات المتحدة الأمریكیة على عینة مكونة من (أجریت ھذه

وھذا بغیة التعرف على طبیعة العلاقة بین المتغیرات الخاصة بالمؤسسة، التعلیم، مدة العمل، الراتب، 

خصائص الوظیفة والرضا الوظیفي وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

ذات دلالة إحصائیة بین درجة البیروقراطیة والرضا الوظیفي.وجود علاقة -

درجة الرضا الوظیفي في المؤسسات التي تزید تسلسل وتقیم العمل وتزداد درجتھ في تنخفض-

).137، ص1997(عبد النور ارزقي، المؤسسات المطبقة الاجراءت عمل واضحة و محددة .

:LEE WILLBER 1985دراسة لي ویلبر -

موظف حكومي في الولایات المتحدة170أجرى الدراسة على عینة تتكون من حیث 

ھذه تأثربین العمر والرضا الوظیفي ومدى العلاقات، وكان الھدف منھا ھو البحث عن الأمریكیة

وأسفرتكالمستوى التعلیمي، مدة العمل، الراتب، خصائص المھنة. الأخرىالعلاقة ببعض المتغیرات 

یلي:نتائجھا على ما

بقیة أمابین العمر والرضا الوظیفي، الرضا یزداد بتقدم العمر، إحصائیةھناك علاقة ذات دلالة -

لا تؤثر على ھذه العلاقة.الأخرىالمتغیرات 

:لعلاقة بین الحوافز والرضا الوظیفيالدراسات التي تناولت ا-8

الدراسات العربیة:8-1

الحكومیة بین الرضا عن الأجرةبعنوان علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي في :1982دراسة یاغي 

وظیفتھ.

الوظیفة جماعة أھمیةمن حیث أخرإلىن رضا الموظفین بتفاوت من عامل أوقد توصل الباحث ب

، نوعیة الأداءالعمل، فرص التعبیر عن النفس، الراتب، الترقیة، طبیعة العمل، مساعدة الحوافز على 

الحوافز، مزایا الحوافز ومشكلاتھا.

:1972BHELLA et ARGERISوارجریس 1982دراسة بیلا -
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أصرفت إلى أن العاملین الأكثر رضا عن تحفیزھم یمیلون لتحقیق مستویات مرتفعة من الإنتاجیة وان 

الوظیفي ھناك علاقة وطیدة بوجود دافع قوي وذلك بالتحفیز على تحقیق مستوى عال من الرضا 

وتكون معنویاتھم مرتفعة.

: 1999دراسة الوذناني -

إلى، ھدفت الدراسة الأمنیةالأجھزةوالرضا الوظیفي في الأداءوعنوانھا اثر الحوافز على فاعلیة 

إدارة) في وأفرادوالرضا الوظیفي للعاملین (ضباط الأداءعلى فاعلیة تأثیراالحوافز أنماطأكثرتحدید 

جوازات وأفرادبین ضباط االحوافز انتشارأكثرأنإلىالنتائج وأظھرتالجوازات بمدینة الریاض 

والرضا الوظیفي وھي على الترتیب:الأداءعلى فاعلیة والتأثیرالأھمیةمنطقة الریاض من حیث 

الحوافز انتشارا قل أن أبدل العلاج، المشاركة في اتخاذ القرارات) و، الإجازات(الترقیات، العلاوات، 

، الشھرةوالرضا الوظیفي ھي على الترتیب (الثناء، الأداءعلى فعالیة والتأثیرالأھمیةمن حیث 

اختیار إلىجوازات منطقة الریاض اتجھوا إدارةفي الأفرادن أخطابات الشكر، بدل المناطق النائیة) و

والرضا الأداءعلى فعالیة تأثیرھافي وأھمیةالحوافز انتشارا أكثرمعظم الحوافز المادیة باعتبارھا 

والرضا الأداءالحوافز العضویة على فعالیة لتأثیركبیرة أھمیةأعطواالضباط أنوأخیراالوظیفي 

الوظیفي.



التحفیز    الفصل الثاني                 

17

تمھید:
یعتبر التحفیز محل اھتمام الكثیر من العلماء والباحثین سواء الاقتصادیین أو النفسانیین أو 

ما لھ من أھمیة بالغة فالتحفیز ممارسة لتأثیر في العاملین من خلال تحریك وھذا لً ،الاجتماعیین

ھذا ،ما لدیھمالدوافع والرغبات والحاجات لغرض إشباعھا وجعلھم أكثر استعدادا لتقدیم أفضل

بھدف تحقیق مستویات عالیة من الرضا الوظیفي والأداء والانجاز في المنظمة فالتحفیز قوى مؤثرة 

بھدف إشباع الحاجات ،في سلوك الفرد بطرق وأسالیب ووسائل معینة قد تكون مادیة أو معنویة

ن معرفة ھذه القوى إفومن جھة أخرى ،والرغبات الإنسانیة وتحقیق الغایات المطلوبة ھذا من جھة

تصبح ضروریة لجعل التحفیز مثمرا في المنظمة فالتحفیز من الأسس المھمة لضمان تحقیق 

ویعتبر حالیا ھو نشاط المنضمات الناجحة والفاعلة ،الأھداف وتوفیر الرغبة عند الأفراد في العمل

وھذا من خلال أنظمة التي تتنافس على إیجاد أحسن الحوافز وقدرتھا على إثارة حماس الأفراد 

التحفیز الملائمة التي تتماشى مع طبیعة العمل والعاملین كأفراد وجماعات، وذالك اعتراف الإدارات 

الناجحة بالحاجات الإنسانیة وضرورة احترامھا للأفراد والجماعات كل حسب كفاءتھ وقدراتھ 

ومھاراتھ. 
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مفھوم التحفیز:-1
وتحسین الإنتاجسلبیة بھدف زیادة معدلات أوھو عملیة تنشیط الموظفین بطرق ایجابیة التحفیز:

).م2000شیخة، أبو(. الأداء

وأدائھمإنتاجیتھملحث العاملین على زیادة الإدارةالتي تبذلھا المجھداتیقصد بالتحفیز تلك -

تلك الحاجات إشباعحاجاتھم الحالیة وخلق حاجات جدیدة لدیھم والسعي نحو إشباعوذلك من خلال 

)254، ص2003رفي، ی(محمد الصوالتجدید. باستمراریةیتمیز ذلك أنشریطة 
ما أفضلعلى العاملین من خلال تحریك الدوافع التأثیرللمدیر بھدف إداریةالتحفیز ممارسة -

(صالح عمدي محسن العامري، طاھر محسن المنظمة. أھدافومجھود لتحقیق أداءعندھم من 
)459، ص2007منصور الغالي، 

من القوى النشیطة التي تصدر من داخل الشخص ومن مجموعةھي Pinderالحوافز حسب -

، 2004(حمدوي ولیلة، واحد وھي تحث الفرد العامل على تصرف معین في عملھ.آنمحیطھ في 
)151ص

أفضلیھتمون بعملھم على نحو الأفرادھي العوامل الخارجیة التي تجعل Dimokالحوافز حسب -

)115، ص2008(طاھر محمود الكلالدة، ویبذلون معھ جھدا اكبر مما یبذلھ غیرھم.
من خلال كل التعاریف السابقة استخلص واستنتج تعریف شامل لتحفیز كما یلي:

تحریكھ وتوجیھھ باستخدام للعاملین ونسانيوالإفي السلوك الوظیفي التأثیرالتحفیز ھو عملیة -

التي ترتكز على رضا دافعیة العملمجموعة من العوامل والامتیازات بغیة استمراره لتحقیق 

الموارد إدارةالبشر لبذل كل الطاقات وجھد نشاط إدارةالعاملین لتحقیق ھدف محدد وھو یشكل فن 

البشریة.

أھمیة التحفیز:- 2
أھمیة كبیرة وتشیر إلى مجموعة الأعراض والمكاسب والنتائج التي تحققھا المنظمة للتحفیز

عبد الرحیم (زاھرخصوصا إذ تم التحفیز وفق أسس عادلة وھذه المكاسب تشمل في ما یلي: 
)143، 142، ص2011عاطف،
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سریعا ما ینال السیئالعمل أنطالما حاجتھ للتفكیر:وإشباعما ینجزه الفرد بقیمة عترافالا- 1

الأداءوأتقنلذا یجب الاعتراف بحق من بذل الجھد أحیاناصاحبھ الجزاء والعقاب والخصم والفصل 

والحرص على دوام التقدم الإبداعواخلص في العمل بتشجیعھ وحثھ على الاستمرار كما یمكنھ من 

والنمو.

ورد فعل الغیر أفعالھمئج الوقوف على نتاإلىالأفرادیسعى معظم التغذیة المرتدة:أداء- 2

لغرائزھم في حب وإشباعھاأدائھمتجاھھا استجابة لرغباتھم في معرفة المعلومات والبیانات عن ا

الاستطلاع.

فالتعویض المالي یحتل مكانة كبیرة في جو الأفرادكبیرة لمعظم أھمیةیمثل الدعم المالي:- 3

حاجاتھم المادیة.إشباعمن الأفرادالعمل حتى یتمكن 

الكبیر في انجاز الأثرالبارزة ذات عد تحمل المسؤولیة من العواملیتحمل المسؤولیة:- 4

یبحثون والأفرادفالالتزام عنصر جوھري من عناصر تكوین الشخصیة الأھدافوتحقیق الأعمال

دون تحمل اضحةوبالفخر وكلھا متغیرات لا تبدو والإحساسعن المكانة الاجتماعیة والدور الفعال 

الحوافز على مستوى الجماعات وعلى مستوى أھمیةكل ھذا فھناك إلىبالإضافةالمسؤولیة 

المنظمة.

فیما یلي:الأھمیةوتكمن ھذه الحوافز على مستوى الجماعات:أھمیة

إثباتالأفرادالجماعة یحب أفرادحماس الجماعات وتشجیع روح المبادرة والمنافسة بین إثارة-

الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي.الأفرادما توفرت لدى فإذاذواتھم ومن ھنا یحدث تنافس 

ف الجماعة لتحقیق روح الفریق الجماعي وتكاتبمعنى تنمیةتنمیة روح المشاركة والتعاون -

الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلھمللأفرادالمعاییر المطلوبة للحصول علیھا كما تسمح المشاركة 

ووجھات نظرھم.بآرائھمالإدارةلإقناعبالأھمیةوتفاعلھم لتنفیذھا وشعورھم 

الجماعة تشجیع الحوافز الجماعیة ذوي المھارات العالیة من نقل أفرادتنمیة المھارات فیما بین -

العمل.أثناءزملائھم مما یزید من فرص التنمیة والتدریب إلىھذه المھارات 

الحوافز على مستوى المنظمة:أھمیة
الحوافز على مستوى المنظمة ككل من خلال ما یلي:أھمیةإبرازیمكن 
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لتأثیرتساھم الحوافز في الاستجابة السریعة التكیف مع متطلبات البیئة الخارجیة والداخلیة:-

الضغوط المحیطة بالمنظمة في النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیا والحكومیة، ومما 

والحفاظ على مكانتھا وھذا إنتاجھایتطلب من المنظمة ابتكار الطرق والوسائل الحدیثة لتحسین

للموارد المادیة والبشریة المتاحة.الأكثریستدعي بدوره الاستغلال 

ومنھا تخطیط الموارد الموارد البشریة المختلفة:وأنشطةالتكامل والترابط بین نشاط التحفیز -

والأجورالأداءالبشریة وتحلیل الوظائف والاستقطاب والاختیار والتعیین والتدریب والتنمیة وتقییم 

منظمة.مجتمعة على النتائج المتوقعة للالأنشطةوالمنافع والخدمات والترقیات وتؤثر ھذه 

الأفرادالعمل لدى الرضا فيتساھم الحوافز في تحقیق جو منتھیئة المناخ التنظیمي المناسب:-

المنظمة.أھدافوتحقیق الإنتاجیةلزیادة والسعيمما یدفعھم للحرس على المصلحة العامة 

طبیعة التحفیز:- 3
).171، 170ص(عمر محمود غباین، یمكن توضیح طبیعة التحفیز من خلال ما یلي:

جات ورغبات معینة خارجي یحرك وینشط سلوك الفرد لإشباع حایعرف الحفز بأنھ قوة أو شعور

لنقص في إشباع تلك الحاجات والرغبات ویشكل أكثر المصاحبةحالات التوتر من اجل تخفیف

فرد تحدیدا فقد وصف الحفز بأنھ متغیر وسیط یمكن ملاحظتھ بطریقة مباشرة ویؤثر على سلوك ال

على ھذا الأساس فان الحفز متغیر وسیط لا یمكن رؤیتھ أو الشعور بھ ولكننا یمكننا استنتاجھ من 

السلوك فمن طریقة ملاحظتھ سلوك الفرد أثناء حیاتھ بعمل ما یمكن الاستنتاج فیھا إذ كان محفز أم 

لا وذلك بملاحظة الجھد الذي یبذلھ في أداء ذلك العمل.

ینتج أكثر من الأخر نستنتج بان ھذا العامل محفز وھذا الاستنتاج تم بطریقة لاحظنا أن عاملا فلو 

غیر مباشرة ویتفق العلماء السلوكیین أن كل أنواع السلوك قابلة للحفز وان كان ھناك أسباب معینة 

تؤدي بالفرد إلى قیامھ بعمل معین أو سلوكھ بطریقة معینة وھذا یعني أن السلوك الإنساني مھم 

أھداف معینة وھي الرغبة في إشباع حاجات معینة ویمكن وصف العلاقة بین السلوك لتحقیق 

والحاجات كما في الشكل الموالي بحیث یبین بان نقطة البدایة في التحفیز عند الفرد.
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): عملیة التحفیز عند الأفراد.01الشكل رقم (

.170، ص2009المصدر: عمر محمود غباین، 

،بالنقصآو الشعورن نقطة البدایة في تحفیز الأفراد تبدأ بالشعور بالحاجةإبحیث یبین ھذا الشكل ب

وھذا البحث قد ینتھي ،وھذا الشعور یعطي الإشارة إلى بدایة البحث عن طریقة الإشباع للحاجة

أخرى والعمل على إشباعھا إن وتكتمل دورة الحفز بتقییم الموقف والبحث عن حاجاتبإشباعھا، 

ئم الحاجات غیر المشبعة تؤدي إلى الضغط والتوتر للفرد وھذا یدفعھ إلى البحث عن السلوك الملا

ن كل سلوك یقوم بھ الفرد ینتھي أنھ لیس بالضرورة القول بألإشباع ھذه الحاجة وتجدر الإشارة إلى 

كما انھ لیس بالضرورة أن یكون ھناك إشباع كلي وتام للحاجات فقد یكون ھناك،بإشباع الحاجة

للبحث عن حاجات أخرى وإشباعھا.أو شبھ كلي وھذا یدفع الفرد ،إشباع جزئي

الشعور بالحاجة

الحاجةإشباع

الموقف والبحث عن حاجات تقییم
جدیدة

الحاجة عن إشباعالبحث من 
طریق السلوك
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نظریات التحفیز: - 4
یعتبر موضوع التحفیز محل اھتمام الكثیر من الباحثین، فكل باحث ومفكر لھ تیاره الخاص 

نطلاقا منذ بدایة تنظیم العمل في الحیاة الاقتصادیة وخاصة مع إونظرتھ الخاصة للتحفیز، وھذا 

نذكر منھا: والرغبات البشریة وعلیھ تعددت النظریات وتنوعت و،تطور وظھور الحاجات

وأطلق علیھا مصطلح 1991: من أھم مؤسسیھا ''فریدریك تایلور'' سنة النظریة الكلاسیكیة- 1

الإدارة العلمیة، قام من خلالھا بدراسة وتصمیم طرق العمل بصورة تزید من كفاءة العامل وتزید 

، مرجع سبق ذكره، (نور الدین حاروشمن إنتاجیتھ وتقوم ھذه النظریة على الافتراضات التالیة:
) 119ص

إن مشكلة عدم الكفاءة ھي مشكلة الإدارة ولیست مشكلة العامل. -

للعمال انطباع زائف في أنھم إذا أدوا العمل بسرعة فستستغني الإدارة عنھم ویصبحون عاطلین، -

وبالتالي فإن إطالة مدة العمل یعني ضمان عمل لمدة أطول. 

لأفراد المناسبین للعمل المعین، وتدریبھم على أكثر الوسائل كفاءة من مسؤولیة الإدارة توفیر ا-

لأداء عملھم. 

للعمال میل طبیعي للعمل بأقل من طاقتھم. -

یجب ربط أداء العاملین مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فوري أو نظام الأجر بالقطعة. -

،حفیزھم عن طریق نظام الأجر بالقطعةأي أن تایلور اعتقد أن كفاءة الموظفین سترتفع إذا ما تم ت

وبتصمیم العمل بصورة تتیح الاستفادة من الطریقة الوحیدة المثلى. 

بناءا على ما سبق نلاحظ أن ھذه النظریة أھملت الجانب الإنساني في العملیة الإداریة، فتنظر 

للعامل كأنھ آلة وعنصر من عناصر الإنتاج الأخرى مثل المال، الأرض، الید العاملة وتجاھھا أیضا 

أن الفرد كائن حي لدیھ أحاسیس ومشاعر. 

ون مایوا'' ظھرت كرد فعل للنظرة الكلاسیكیة واھتمت صاحبھا ''إلتنظریة العلاقات الإنسانیة: - 2

وعلاقات الأفراد مع رؤسائھم وجماعة العمل داخل المؤسسة وتضیف ھذه ،بالعنصر البشري

النظرة بأن للعامل حاجات جسمیة ونفسیة واجتماعیة زیادة عن الحاجات المادیة وعلیھ تؤكد أن 

الحاجات التي تستھدف الأجر وھذا من خلال العامل یسعى إلى إشباع حاجات أخرى مختلفة عن

التجربة المدروسة باكتشاف أثر ظروف العمل المادیة كالإضاءة والتھویة، وفترات الراحة 
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والرطوبة والنظافة والضوضاء في مصنع ''لشركة جنرال إلكتریك''، فھناك مجموعة من 

یمكن حصرا فیما یلي: الافتراضات الأساسیة المتعلقة بالعنصر البشري وكیفیة تحفیزه و

أن الأجر وملحقاتھ لا تمثل وحدھا الحافز الذي یشجع العامل على زیادة إنتاجھ. -

توجد عوامل معنویة مثل: رغبة العامل في الاستقرار والأمن الوظیفي وإحساسھ بأھمیة الانتماء -

اعة. للمنظمة التي یعمل فیھا، وأن العامل لا یتصرف بمعزل عن باقي أفراد الجم

وعلیھ فإن ھذه النظریة اعتبرت الإنسان كائنا اجتماعیا وتلاعب العلاقات مع الآخرین دورا 

ھاما في سلوكھ واتجاھاتھ، ونلاحظ أیضا الأھمیة الحیویة للجانب الإنساني التي أظھرتھا ھذه 

النظریة، فالفرد آمال وطموحات وأھداف.

تیاجات): نظریة الحاجات الإنسانیة (نظریة سلم الاح- 3
(علي غربي ھذه النظریة تعتبر من النظریات المھمة في التحفیز وأھم ما جاءت بھ ما یلي: 

) 211- 210، ص2007وآخرون، 
تعرف ھذه النظریة باسم ''نظریة ماسلو للحاجات'' والتي طورھا في الأربعینات من القرن الماضي، 

إنما یسعى إلى حاجات تنحصر في خمس مجموعات، وتظل معتبرا أن الإنسان في كل سلوكاتھ

الحاجة غیر المشبعة في السلوك، وبالتالي ینتھي دورھا في التحفیز، كما أن حاجات الفرد مرتبة 

ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم أو ھرم، تحتل الحاجات الفیزیولوجیة قاعدتھ، وتلیھا إلى الأعلى باقي 

لشكل الموالي: الحاجات الأخرى، كما یوضحھا ا
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): سلم (ھرم) الحاجات عند ماسلو.2الشكل رقم (

. 173المصدر: عمر محمود غباین، مرجع سبق ذكره، ص

ویمكن شرح ھذه الحاجات كما یلي: 

وھي تلك المرتبطة بضرورات البقاء على قید الحیاة الحاجة الأساسیة أو الجسمیة الفیزیولوجیة: -

المنظمة لإشباع الحاجات كالمأوى والأكل والملبس والھواء والنوم...ولعل الوسیلة التي تحافظ بھا

الأساسیة لمواردھا البشریة ھي النقود، سواء في شكل رواتب أو مكافآت. 

كالرغبة في الحمایة من الأخطار وإیجاد مناخ أمن اقتصادي ملائم. حاجات الأمان والسلامة:-

نتماء ودعم وتأتي بعد إشباع الحاجات السابقة، حیث تظھر الحاجة إلى الاالحاجات الاجتماعیة:-

الآخرین إلى جماعات العمل غیر الرسمیة الإیجابیة. 

كالثقة والاعتناء بالنفس، وشعور الفرد بأنھ مفید وكذلك حاجات التقدیر والاحترام الشخصي: -

حاجة الفرد باعتراف الآخرین لھ. 

أن یصبح أكثر وھي رغبة الفرد المتنامیة في التمییز، ورغبتھ في حاجات تقدیر أو إثبات الذات:-

على فعل أي شيء یستطیعھ. 

الحاجات الجسمیة (الفیزیولوجیة)

حاجات الأمن والسلامة

الحاجات الاجتماعیة 

حاجات التقدیر والاحترام 

حاجات تحقیق الأمن
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ترتبط ھذه النظریة (الحاجات) بالرضا الوظیفي باعتبار أن الرضا عن الأجر یرتبط بصورة 

غیر مباشرة بالحاجة إلى الأمن والاستقرار، كما ترتبط حاجات الاحترام والانتماء من خلال الرضا 

كما نجد أیضا التقدیر یرتبط بالعلاقات على عن العلاقات سواء مع الزملاء أو مع الرؤساء، 

المستوى الأفقي أو الرأسي. 

: (Douglas Mc Gregor)''دوغلاس ماك غریقور''ل yوxنظریة - 4
قام ھذا المفكر بإجراء دراسات علمیة عن سلوك العمال في منظمات الإنتاج، وتبین من نتائج تلك 

المسؤولین یفرضون أسلوب الإكراه في العمل بطرق الأبحاث أن التحفیز في المنظمات سلبي وأن 

خفیة.

'':   x''نظریة-أ

) 42(عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره، صواتضح من خلال أبحاثھ ما یلي: 

أن العامل أو الإنسان بطبیعتھ سلبي ولا یحب العمل إذا كان ذلك ممكنا. -

أن العامل خامل ولا یرغب في تحمل المسؤولیة. -

فرد یفضل أن یعمل بجانب شخص یقوده ویوضح لھ ماذا یعمل. أن ال-

أن العامل أناني ولا یأخذ بعین الاعتبار احتیاجات المنظمة. -

أن ھناك مقاومة للتغیر والتحسین في المنظمة. -

أنھ لابد من فرض رقابة شدیدة ومتابعة كل إنسان في العمل لكي یعمل. -

ي أھم حوافز العمل. أن الأجر والمزایا المادیة ھ-

وانطلاقا من ھذه الحقائق والتصورات اتجھت مختلف الإدارات إلى تغییر سیاستھا واعتمدت على 

أسالیب التھدید والإشراف المحكم مادام العمال یمیلون إلى الكسل ویتجنبون صرف طاقاتھم في إنتاج 

جدیدة تتمثل في تحفیزھم ما یخدم منظماتھم وفي الوقت نفسھ قامت المنظمات بانتھاج سیاسات

للعمال وكسب رضائھم عن طریق توفیر ظروف العمل المناسبة وبعبارة أخرى فإن المنظمات تبنت 

شعارا جدیدا ھو: ''كن صارما وعادلا''. 

'': قام ''دوغلاس ماك جریجور'' بإعادة النظر في استنتاجاتھ عن سلوك العمال، وقدم y''نظریة-ب

'' وھي تعتبر تصحیح للسابقة حیث أظھرت دراساتھ المعدلة yأسماھا نظریة  ''نظریة أخرى معادلة 

) 43(عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره، صمایلي: 
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أن العمل شيء طبیعي. -

أن الناس لیسوا كسالى بالوراثة وأنھم أصبحوا كسالى نتیجة لنقص التجربة. -

الناس یتمتعون بضمائر حیة وأنھم یحرصون على تحقیق الأھداف المنشودة. أن-

أن الأفراد یتمتعون بقدرات كبیرة وعندھم استعداد لتحمل المسؤولیة. -

أن المشكل یكمن في تجاھل المنظمات التي لا تقوم بتدریب العمال، وإذا قامت المنظمات بتدریب -

مال ممیزة. وتأھیل العمال، فإنھم سیقومون بأع

وحسب ھذه المعلومات والحقائق التي استقاھا من أرض الواقع، فإن للعامل متعددة وھو یسعى 

باستمرار أي عنده حافز للحصول على ما یحتاجھ. 

: (F. Herzberg)''فریدریك ھیرزبرغ''ل نظریة العاملین - 5
یان ھو ناتج من عدم توفر توصل ھیبرزبرغ إلى حقیقة مفادھا أن عدم رضا الفرد في غالب الأح

بیئة العمل المناسبة، كما أن شعور الفرد بالرضا عن عملھ یعود أساس إلى العمل في حد ذاتھ، 

وبناءا علیھ فقد وجد ھیرزبرغ أن العوامل المؤثرة في بیئة العمل تندرج تحت مجموعتین من 

)   214- 213(علي غربي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص صالعوامل وھما:
وتدعى أحیانا بالعوامل اللاإشباعیة، لأن عدم وجودھا یؤدي إلى حالة مجموعة العوامل الوقائیة: -

عدم الرضا بینما وجودھا وتوافرھا لا یؤدي إلى تحفیز الأفراد، ویحددھا في المجالات التالیة مثل 

دیة، الراتب سیاسات المنظمة وإدارتھا، نمط الإشراف، العلاقات بین الأفراد، ظروف العمل الما

والمركز الاجتماعي والأمن الوظیفي.  

ویطلق علیھا أیضا اسم العوامل الإشباعیة وھي تلك المرتبطة بالعمل مجموعة العوامل الحافزة:-

وتعمل في حالة وجودھا على بناء درجة عالیة من الرضا والحفز لدى الموارد البشریة، وتتمثل في 

اك الشخصي لقیمة عملھ نتیجة لإتقان العمل، طبیعة الوظیفة الشعور بالانجاز في العمل، الإدر

ومحتواھا، المسؤولیة، فرص التقدم والتنمیة، نمو الشخصیة وتطورھا. 
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وھي التي تتعلق أساس بالظروف وخلاصة القول أن العوامل الوقائیة عند ھیرزبرغ

والعوامل المحیطة بالعمل درجة عالیة من عدم الرضا عندما لا تكون موجودة لكنھا لا تؤدي إلى 

التحفیز لدى وجودھا، بینما العوامل الحافزة والمتعلقة بمحتوى العمل أي بماھیة العمل وإنجاز الفرد 

دیتھ لذلك العمل فإنھا عند توافرھا تؤدي إلى لذلك العمل والاعتراف الذي یحصل علیھ من خلال تأ

التحفیز والرضا ولكنھا لا تسبب الكثیر من عدم الرضا عند غیابھا. 

ویمكن أن نوضح ونعرض ھذه النظریة وفق الشكل الموالي: 

مبادئ نظریة ھیرزبرغ (العاملین).):3الشكل رقم (

المصدر: صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، 
. 464ص

عدم الرضا الوظیفي الرضا الوظیفي

تتأثر بالعوامل الدافعة أو المحفزة

الإنجاز -

الاعتراف والإشادة بالإنجاز -

المسؤولیة -

محتوى العمل -

تتأثر بالعوامل الصحیحة 

ظروف العمل -

العلاقات مع زملاء العمل -

السیاسات وقواعد العمل -

نوعیة المشرفین -

تحسین العوامل المحفزة 

یزید من الرضا الوظیفي 

تحسین العوامل الصحیحة 
یقلل من عدم الرضا 

الوظیفي
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: ''دافید ماك لیلاند''ل نظریة الحاجات الأساسیة - 6
وتسمى أیضا بنظریة الإنجاز حیث یرى صاحب ھذه النظریة أن فھم التحفیز یتوقف على معرفة 

)319-318، ص2008(بشار العلاق، ثلاث حاجات أساسیة وھي: 

حیث أن الأفراد الراغبین بشدة في السلطة، یمیلون لممارسة التأثیر والرقابة الحاجة إلى السلطة:-

القیادیة. والقوة، فھم یطمحون للمناصب 

الأشخاص الذین تتوفر لدیھم ھذه الحاجة یرغبون في النجاح ویخافون من الفشل الحاجة للانجاز:-

وھم غالبا یحبون التحدي. 

الأفراد الذین تتوفر لدیھم ھذه الحاجة یشعرون بالسرور عند شعورھم بحب الحاجة للانتماء:-

الآخرین لھم. 

: (V. Vroom)' 'فرومفكتور''لنظریة التوقع - 7
تقوم ھذه النظریة على افتراض على أن سلوك الفرد وأدائھ تحكمھ عملیة مفاضلة بین بدائل القیام 

بفعل ینعكس بسلوك أو عدم القیام بالفعل، حیث أن دافعیة الفرد محكومة بالمنافع (العوائد) التي 

شار یزید (بیتوقع الحصول علیھا من الأداء ویعتمد تطبیق النظریة على تحقیق الشروط الآتیة: 
) 166، ص2008الولید، 

أن یتوفر لدى الفرد اھتمام بالمحفزات المالیة، وھذا ما یمكن أن یتحقق لدى الأفراد. -

اعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بین الأداء والمردود، أي أن الأداء العالي یصاحبھ مردود عالي. -

ود التي یبذلھا تقود إلى أداء ناجح. اعتقاد الفرد بأن ھناك احتمال قوي وكبیر بأن الجھ-

والملاحظ من محتوى النظریة بأنھا الأكثر تركیزا على الحوافز المالیة وأثرھا في الأداء حیث تحقق 

الشروط الوارد ذكرھا یعني بأن الحوافز المالیة مسؤولیة مباشرة عن الأداء وعلیھ اعتمادا فإن 

المالیة كوسائل لتحسین الأداء وأن عملیة التحفیز لا النظریة توجھ المنظمات إلى اعتماد الحوافز

یمكنھا النجاح إذ لم تركز على الجانب المالي في المحفزات. 

: (Stacy Adms)''ستایسي آدامز''ل نظریة المساواة أو العدالة - 8
ه، (خالد عبد الرحیم الھیتي، مرجع سبق ذكرإن أھم افتراضات وما جاءت بھ النظریة ھي كما یلي: 

)264ص
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تفترض ھذه النظریة بأن الفرد یحاول أن یحقق حالة توازن بین ما یقدمھ للمنظمة من جھد ووقت 

وما یحصل علیھ من مردود مالي أو مزایا ومنافع معنویة ویتحقق ھذا التوازن حسب رأي النظریة 

ین یتعامل معھم، اتھ المالیة والمعنویة تعادل مردودات العاملین الذیعندما یشعر الفرد بأن مردود

وعند شعوره بالتمایز عنھم فإنھ سیعیش حالة توتر تدفعھ إلى تغییر إنتاجیتھ داخل المنظمة لھذا 

عوائد تعتمد النظریة المقارنة بین طرفي معادلة تتحقق فیھا المساواة على النحو التالي: 
فزا، لذا فعلى المنظمة وعند تحقق المساواة یعتبر الفرد محعوائد الآخرین/جھودھم=الفرد/جھوده 

أن توجھ جھودھا التحفیزیة نحو تحقیق المساواة أعلاه سواء بالمحفزات المالیة أو غیرھا من 

المحفزات الأخرى. 

: (Alderfer)'' الدرفر''نظریة - 9
تعد ھذه النظریة تطرا لنظریة ''ماسلو'' في ثلاث مجموعات بدلا من خمس وھذه المجموعات ھي: 

الوجود. حاجات-

حاجات الانتماء. -

حاجات النمو. -

حیث تعبر حاجات الوجود عن الحاجات الفیزیولوجیة في نظریة ماسلو، وتعكس حاجات الانتماء 

الحاجة إلى التقدیر، أما الحاجة إلى النمو فھي تقابل الحاجة الذات الذي عبر عنھ ماسلو. 

النظریة في تشخیص الدوافع وإیجاد الوسائل لتقلیل الدافعیة المنخفضة والضعیفة إن استخدام ھذه

لابد أن ییتم من خلال محاولة المدیرین الإجابة على الأسئلة التالیة: 

ما ھي الحاجات الفعلیة للأفراد؟ -

ما ھي الحاجات المشبعة؟ -

كیف تم إشباعھا؟ -

توى الأدنى من السلم؟ أي من الحاجات غیر المشبعة في المس-

ھل ھناك حاجات علیا مازالت غیر مدركة أو واضحة؟ -

كیف یمكن إشباع الحاجات غیر المشبعة؟ -
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: (Edwin Look)''أدوین لوك'' ل نظریة الھدف - 10
في ھذه النظریة وجود علاقة بین الأھداف المقصودة لأداء المھام للموظف مع سلوكھ في العمل 

)136، مرجع سبق ذكره، صالدین حاروش(نور ح لھذه النظریة: وفیما یلي شر
إن وجود الأھداف ھو أمر مھم لأنھا تمثل طموحات الأداء وبالتالي فھي تنشط وتوجھ سلوك الأفراد 

لتحقیق ھذه الطموحات كما أنھا في واقع الأمر تحدد مسارات السلوك النھائیة المعنیة دون غیرھا، 

طموحات الأداء فالأھداف ما ھي إلا الطموحات أو النوایا التي یسعى الفرد لتحقیقھا، إن الأھداف و

ما ھي إلا محصلة لقیم ومعتقدات الفرد من ناحیة ورغباتھ وعواطفھ من ناحیة أخرى والتأثیر 

الدافعي للأھداف یزید عندما: 

تكون الأھداف محددة. -

تكون الأھداف مقبولة. -

الأھداف ذات نفع وفائدة للفرد. -

تكون الأھداف قابلة للقیاس. -

: (Skinner)''سكینر''نظریة التعزیز - 11
(خالد عبد الرحیم لاستخدامھا في مجال التحفیز ما یأتي:(Skinner)یشرط صاحب ھذه االنظریة 

)  262الھیتي، مرجع سبق ذكره، ص

تحدید السلوك المرغوب بدقة. -

تحدید المكافآت أو الحوافز التي تدعم السلوك المرغوب. -

ل للتعزیز. اختیار الطریق أو الأسلوب الأفض-

عدم معاقبة الموظف أمام زملائھ. -

العامل بالنواحي التي ینجح فیھا.اختبار الموظف -

نظریة التدعیم: - 12
تقوم ھذه النظریة على مبدأي التعلم وقانون الأثر، حیث أن الفرد یتعلم أن قیامھ أو عدم قیامھ 

بالسلوك ھو وسیلة لحصولھ أو عدم حصولھ على التحفیز، وعلى أساس ذلك فإن الفرد قد یكرر نفس 

السلوك السلوك إذا كان قد استفاد من مدعم إیجابي مثل علاوات أو ترقیات، كما تجنب تكرار ھذا 



التحفیز    الفصل الثاني                 

31

إذا كان قد مر بخبرة سیئة نتیجة حصولھ على مدعم سلبي، وفي ھذا الصدد نجد نظریة التدعیم تقدم 

(علي أسالیب قویة لتحلیل العوامل التي تتحكم وتسیطر وتوجھ سلوك الموارد البشریة في المنظمة.
) 219غربي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص

ف باختلاف الباحثین، فمنھم من یركز على التحفیز وخلاصة القول أن ھذه النظریات تختل

المادي كوسیلة مناسبة لتحفیز الأفراد، ومنھ من یعتمد على التحفیز الإیجابي والسلبي لتحفیز الأفراد 

وكذلك جمیع ھذه النظریات تتضمن شروط قد تتحقق في مجموعة عاملین في منظمة معینة، بینما قد 

منظمة أخرى وتواجھ ظروف معینة ومختلفة فكل منظمة سیاق لا تتحقق لمجموعة أخرى تعمل في

وظروف خاصة بھا وأفراد یمتازون بالتعقید والتغییر وسلوكات وتصرفات معقدة، لذا یجب على كل 

إدارة أو منظمة تحدید ودراسة دقیقة لسلوك وتصرفات ودوافع الأفراد ومن ثم القیام بتحفیزھا.  

:أھداف التحفیز- 5
تسعى المنظمة من خلال عاملیھا إلى تحقیق مجموعة من الأھداف والنتائج مما یضمن بقائھا ونموھا 

واستمراریتھا.

تسعى المنظمة إلى تحقیق الأھداف التالیة:

عمالھا وھذا من خلال یق أھدافھا من خلال أداءظمة بأھداف العاملین تسعى لتحقأھداف المنربط-

الحوافز التي تقدمھا لھم.

تكیف وتكییف العمال داخل المنظمة.-

تكییف المنظمة والعاملین بھا مع التطورات والمتغیرات البیئیة.-

تحقیق المرونة والاستجابة السریعة للظروف الخارجیة.-

تنمیة روح التعاون وروح الفریق في العمل الجماعي وبالتالي تحقیق الولاء والانتماء للمنظمة.-

الرضا الوظیفي والأمن والاستقرار الداخلي.تحقیق-

الاھتمام بالعاملین وضمان احترامھم والثقة فیھم من خلال إشباع حاجاتھم وبالتالي تحقیق أھداف -

المنظمة.

تحسین علاقات العمل وظروف وشروط العمل وبالتالي الحصول على تعاون جمیع الأفراد -

والأھداف.النتائج ومساھمتھم في تحقیق 
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باعتبارھا أھم عنصر یخلق التمیزالمحافظة على الكفاءات البشریة-

ر في العنصر البشري من خلال جعلھ متطور عبر الزمن لاستغلال قدراتھ وإبداعاتھ.الاستثما-

:أنواع الحوافز والعوامل المؤثرة علیھا- 6

وكذلك ھناك عوامل مؤثرة بما أن التحفیز یحقق عدة فوائد وأعراض ومكاسب وبالتالي عدة أنواع 

علیھ.

أولا: أنواع الحوافز.
ھناك عدة أنواع لتحفیز وعدة تصنیفات وسوف اعتمد في تصنیفي ھذا على معاییر وھذه حسب كل 

نوع ولا یمكن اخذ معیار واحد للتصنیف لان ھذه المعاییر من منظمة إلى أخرى وكذلك باختلاف 

العنصر البشري.

ھا:تقسیم الحوافز حسب طبیعت- 1
وفق لھذا المعیار نجد الحوافز المادیة الحوافز والحوافز المعنویة ویمكن إبرازھا وتوضیحھا فیما 

).88، 85، ص2008(فیصل حسونة، یلي: 
تعتبر من أكثر الحوافز استعمالا وشیوعا وذلك لقدرتھا على إشباع عدد من الحوافز المادیة:-أ

الحاجات الأولیة أو الدوافع الأساسیة لدى الفرد ومن أمثلة ھذه الحوافز نذكر:

المكافآت والزیادة الدوریة.-

المشاركة في الأرباح.-

تأقلم الحوافز المادیة مع بیئة العمل كربط الأجر بالإنتاج.-

أشكال ھذه الحوافز وتختلف صورھا من منظمة لأخرى وتتمثل في المكافآت المادیة ویعتبر تتعدد

أیامنا ھذه.فيقدي المادي من أھم طرق الحوافز الحافز الن

كون النقود تشبع كل حاجات الإنسان تقریبا وھي حقیقة واقعیة وقابلة للتداول بعكس الوسائل -

ن النقود تنسق مع مفھوم الناس في الظروف إبالإضافة لذلك فو،الأخرى التي تعتبر مجردة وزائلة

النقود وھذه الوسائل تھیئ بالتالي أن وسائل قاءبالراھنة من العمل كنشاط یقدمھ العمال، وغیرھم ل

نھ أیشبعوا حاجاتھم الفطریة خارج نطاق عملھم ویرجع اعتبار المال من الحوافز الرئیسیة للعمل إلى 

نھ ضروري للصحة والتعلیم أع ضرورات الحیاة من مأكل وملبس ومسكن، كما عن طریق المال تشب
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وبالإضافة إلى أن توفیر كمالیات الحیاة والمركز الاجتماعي یعتمد على المیل إلى حد كبیر ویتمثل 

یوزع ھذا الأجر على الأنساق بطرق المال في الأجر الذي یتقاضاه الفرد مقابل ما یقوم بھ من عمل و

ھذه الطرق.ىحتولكل طریقة من ھذه الطرق أثره في حفزه ودفعھ على العمل وشتي

لھذه الطریقة عیب یتمثل في أنھا لا تعطي الفرصة للعمال الماھرة لبذل جھد أعلى الأجر بالیومیة:-

ھ غیرھم من العمال غیر الأكفاء إلا انوالأجر معلشعورھم وإدراكھم بأنھم یتساوون من حیث النتیجة 

على الرغم من ذلك فان ھذه الطریقة بالیومیة أو بالساعة أو بالأسبوع أو بالشھر تعطي الفرصة 

للعامل لیصل بإنتاجھ إلى مستوى رفیع بغض النظر عن الوقت ولیس ھناك ما یؤدي إلى الإسراع في 

انجاز عملھ حتى یزید أجره.

الإنتاج الذي یقوم بھ لأنھا تعطى فرصة یرتبط اجر العامل في ھذه الطریقة بكمیة:الأجر بالقطعة-

لظھور الفروق الفردیة وبطبیعة الحال ترتبط الإنتاج بالمعرفة وبالصحة والحیویة وھذه الطریقة 

تلقى بعبء الإنتاج على العمال أنفسھم فإذا زاد فھو في مصلحتھم وإذ قل انخفض أجرھم.

ا ویمكن عالیخبرة العامل كثیرة كلما كان أجره أي كلما كانت الأجر على حسب الخبرة في العمل:-

السنوات التي قضاھا في العمل.أن یكون المعیار لذلك مدة

أفراد أسرتھ وإذ عدد ع زیادة أي یزداد أجره كلما زادت حاجاتھ ومالأجر حسب احتیاجات الفرد:-

نواعا أخرى تمثل:كانت الأنواع السابقة تمثل أكثر الحوافز المادیة انتشارا إلا أن ھناك أ

العلاقات الاستثنائیة.-

الاشتراك في الأرباح.-

الأجور التشجیعیة.-

العمولات.-

ات الغذائیة والصحیة والتعلیمیة ملكثیر من الحاجات الأساسیة كالخدالتي تشبع في الفرد االخدمات-

والسكنیة.

على الرغم من أھمیة الحوافز المادیة إلا أنھا لا تكفى وحدھا فالأفراد یختلفون الحوافز المعنویة:-

في دوافعھم وتعتبر الحوافز المعنویة (غیر المادیة) مكملة ومرافقة للحوافز المادیة فیكون استخدامھا 

لتحقیق مستوى أفضل من الأداء ومن أمثلة ھذه الحوافز مایلي:

.ضمان العمل واستقراره-
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.حوافز الاجتماعیة المعنویةال-

.التقدم الوظیفي-

.المشاركة في اتخاذ القرارات-

العمل الجماعي والعلاقات الاجتماعیة.-

المركز والمكانة. -

، 2005(موسي خلیل، :وھناك أمثلة أخرى یمكن إضافتھا ضمن التحفیز المعنوي كما یلي-
)179ص

.الوظیفیةالتنقلات الترقیة والترفیع و-

.الأمان والاستقرار الوظیفي-

.تطبیق الإدارة بالأھداف-

حریة إبداء الرأي  والاستماع الجید للعاملین.یمقراطیة الوظیفة من خلال ھامش د-

تحسین الاتصال الفعال وتطویر أسالیبھ ونماذجھ.-

تحسین وتطویر العلا قات الوظیفیة غیر الرسمیة وكسبھا واستثمارھا ایجابیا.-

تشجیع التدریب وإعادة والتأھیل.-

ھا مع الصلاحیات المعطاة لھا.عدالة توزیع المسؤولیات وتواز-

عدالة الوظیفة والرواتب المقابلة داخلیا وخارجیا.-

بناء ثقافة تدفع العامل لانتماء الوظیفي للمنظمة.-

والحوافز السلبیة.: طبقا لھذا المعیار ھناك الحوافز الایجابیة تقسیم الحوافز حسب أثرھا- 2

الحوافز الایجابیة:-أ
تمثل الحوافز التي تجذب الأفراد العاملین نحو انجاز عمل معین تستھدفھ المنظمة وتتمثل في 

ع الأفراد العاملین على أحداث السلوك یالحوافز المادیة والمعنویة المختلفة، فالحوافز الایجابیة تشج

سلوك الایجابي والحافز المادي أو المعنوي المستعمل المرغوب فیھ من طرف المنظمة التي تحدد ال

).186، ص2007ة، (حضیر كاضم حمود یاسین كاسب الخرشلتحقیقھ. 
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وھي اشد الدوافع الایجابیة وأكثر تحدیا لإدارة المنظمات لارتباطھا بتحسین المستوى المعیشي -

).178(موسى خلیل مرجع سبق ذكره، صوالحیاتي الأساسي واھم تلك الحوافز نذكر منھا:

الرواتب والأجور وغیرھا من التعویضات المادیة التي یحطھا الأفراد كمشاركة في الأرباح.-

المكافئات النقدیة (زیادة ساعات العمل المدفوعة، عمولة على حجم المبیعات-

علیم، سكن).ت الاجتماعیة والصحیة (طب، منح، تالتقدیما-

وعطل سنویةمنح تدریب-

تقدیمات المحافظة والتنمیة البشریة (مكاتب لائقة، تدفئة، مستوصف، تكییف، إنارة مناسبة، نظافة، -

ملابس).

وھي حوافز ردعیة تجنبا للأخطاء وتكرارھا وبالتالي خوفا من العقوبة الحوافز السلبیة:- ب

وفیما یأتي سوف أقدم أھم حباطیةوإونتائجھا وتعتبر ھذه الحوافز ھادفة وتوجیھیة أكثر منھا عدائیة 

).179(المرجع نفسھ، صھذه الحوافز:
التنبیھ الشفھي أو الخطي.-

الإنذار الشفھي أو الخطي.-

حسم الراتب أو التعویضات أو كلیا.-

یدھا مؤقتا.الترفیع آو المناقلات أو تجموقف الترقیة أو -

إنزال الرتبة أو سحب الصلاحیات جزئیا أو كلیا.-

الإبعاد الجغرافي.-

وقف المكافآت النقدیة مؤقتا.-

الانصراف أو التسریح المؤقت أو النھائي.-

تقسیم الحوافز من حیث المصدر:- 3
وتصنف حسب ھذا المعیار إلى حوافز داخلیة وأخرى خارجیة.

ھي الحوافز المرتبطة نفسھا مثل الشعور الذاتي بالمسؤولیة الشخصیة في الحوافز الداخلیة:-أ

(عمار بحوش، العمل وتوفیر المعلومات المتعلقة بمقدار ونوعیة العمل من مصدر موثوق بھ. 
).41، 40، ص2006
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فلا ترتبط بالعمل نفسھ بل ترتبط بمصادر أخرى في المنظمة وتشمل في:الحوافز الخارجیة:- ب

ز المادیة في الأجر الشھري أو الرتب.الحواف-

الحوافز الإضافیة مثل الإجازة المدفوعة، علاوة، التامین الصحي، علاوات الوجبات الغذائیة -

والمكافآت النقدیة.

تقدیر زملاء العمل والمنظمة (الاحترام من قبل الزملاء في المنظمة).*

والتعین في وظائف جدیدة.الترقیات في الوظیفة (مثل الارتقاء في المناصب *

تقسیم الحوافز من حیث المستخدمین منھا:- 4
وتقسم الحوافز حسب ھذا المعیار إلى حوافز فردیة جماعیة.

ھي حوافز موجھة لكل فرد على حدا، فھي مرتبطة بالأداء الفردي وقد تدفع الحوافز الفردیة:-أ

).309(روایة حسن، صالأفراد للتنافس من اجل الحصول علیھا. 
،وھي حوافز تھدف إلى تشجیع روح الفریق وتعزیز التعاون بین العاملینالحوافز الجماعیة:- ب

بحیث یحرص كل واحد منھم على أن یتعارض عملھ مع زملائھ لان ذلك یحدث ضرر بالأھداف 

دارة في وزارة أو فرع في إلأحسنویدخل ھذا النوع من الحوافز تخصیص جائزة ،الرئیسیة للعمل

نك أو كلیة في جامعة ما ضمن شان الحوافز الجماعیة إشاعة روح الفریق وروح التعاون شركة أو ب

تحقیق بین العاملین بدل روح التنافس الذي یصل إلى حد التناقص أحیانا فیمكن للإدارة ومن اجل

المنظمة ككل. لا إمعا وروح الفریق في آن واحد أن تستعمل الأسلوبین التنافس الفردي الایجابي 

).302، ص2004، (محمد قاسم القریوتي
تقسیم الحوافز من حیث موقعھا:- 5

وفق ھذا المعیار نجد انھ تندرج ضمنھ الحوافز المباشرة والحوافز غیر المباشرة وسوف 

).145، ص2011(نور الدین حاروش، نوضحھا ونقدمھا فیما یأتي: 
نجد فیھا الحوافز المالیة مثل ھي التي یشعر بھا الفرد بشكل ملموس والحوافز المباشرة:-أ

المكانات والمنح والحوافز النفسیة كالعلاج المجاني بالمنظمة، وتقدیم الخدمات الاجتماعیة وكذا 

الحوافز المعنویة مثل المیدالیات، لوحات الشرف.
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ھي الحوافز التي لا تمس العامل بصفة مباشرة ومن الأمثلة على ذلك غیر المباشرة: الالحوافز - ب

بعضھم البعض وبالآخرین خصوصا بلعلاقات التي تربط العاملین لدینا: ظروف العمل الملائمة، ا

المسؤولین التكوین...الخ.
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): تقسیمات الحوافز الأكثر شیوعا.01جدول رقم (

جماعیةفردیةحوافز الإنتاج

حوافز مادیة

ایجابیة

لأجرا-
للتفوق في المكافأة التشجیعیة -

الأداء
البدلات المختلفة للعمل-
المكافآت في طریق الاقتراحات -

والاختراعات

المشاركة في الأرباح-
التأمینات ضد المرض والعجز -

والوفاة والشیخوخة
الوجبات الغذائیة-
توفیر النقل-
العلاج المجاني للعاملین وعائلاتھم-
مكافآت ومنح دراسیة تكونیة-

سلبیة

الخصم عن المرتب-
الحرمان من المكافآت أو جزء -

منھا
الوقوف عن العمل-
تأخیر الترقیة-
تخفیف الدرجة-

الحرمان من الامتیازات التي تمنح -
للعمال

حوافز معنویة

إیجابیة

حوافز تقدیریة-
شھادات الامتیاز-
الثناء المدح، التشجیع والشكر -

أمام الزملاء
الإجازات الاستثنائیة-
الترقیة-

ظروف عمل ملائمة-
الاشتراك في الإدارة-
علاقة طیبة بین الزملاء والرؤساء-
نشاطات اجتماعیة وریاضیة-
فترات راحة أثناء العمل-
توفیر وسائل الأمن-
الاھتمام بالشعائر الدینیة للعاملین-
قیادة عالیة ذات كفاءة-

سلبیة

الإنذار والتوبیختوجیھ-
التأدیب والتھدید-
العقاب أو الطرد-
النقل إلى عمل اقل أو مكان عمل -

صعب
نشر أسماء المھمین في القائمة -

السوداء

الحرمان من النشاطات الاجتماعیة -
أو الریاضیة

التھدید بالعقاب وتوجیھ الإنذار-

.146، 145مرجع سبق ذكره، صالمصدر: نور الدین حاروش
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وبناء على ما سبق من أنواع الحوافز یمكن أن نستنتج ونستخلص ما یلي:

توجد عوامل عدیدة یمكن أن تحفز العاملین لبذل المزید من الجھد خصوصا إذ كانوا راضین عن -

عملھم.

المنظمة ولكن دون إھمال الحوافز متعددة ومتنوعة فالحوافز المادیة أصبحت ضرورة حتمیة على -

فالحوافز المادیة من أھم مثیرات الدافعیة لدى العمال كونھا ،وتجاھل الحوافز المعنویة والاجتماعیة

وعلیھ تضمن ھذه الحوافز ،تساھم في تلبیة حاجاتھم الاقتصادیة والنفسیة غیر المشبعة لدیھم

ثل في الأجر المكافآت، المشاركة في استمرار بذل العامل لمجھود اكبر وتحسین مستوى أدائھ وتتم

الأرباح ملكیة العاملین لأسھم الشركة وغیرھا.

بینما الحوافز المعنویة فھي ترتبط بشكل مباشر بالحاجات الاجتماعیة والذاتیة للإنسان فھي تعتمد -

على وسائل معنویة أساسھا احترام العنصر البشري الذي لھ أحاسیس وآمال وتطلعات اجتماعیة 

ونذكر منھا التكوین والتدریب، الترقیة، ظروف العمل، الأمن والاستقرار ،عى لتحقیقھایس

الاجتماعي والاقتصادي، تقدیر جھود الآخرین إشراك العاملین في الإدارة.

الحوافز متداخلة مع بعضھا فیكون الحافز معنویا ومادیا وفي الوقت نفسھ ایجابیا مثل الترقیة.-

فز المالیة) لیست ھي الدافع الوحید للعمل فقد أكدت العدید من الدراسات أن كثیرا إن النقود (الحوا-

من الناس سیتمرون في العمل حتى ولو كان الراتب غیر مناسب وذلك لتحقیق أھداف أخرى مثل: 

إشباع حاجاتھم إلى النجاح والطموح والتقدیر وتحقیق الذات.

العوامل المؤثرة على الحوافز:- 7
الفرد والتي تتلخص في أوھناك ثلاثة عوامل  تؤثر بشكل مباشر على الحوافز لدى الموظف 

الاختلاف في الحاجات والمواقف الفردیة والممارسات داخل المنظمة بالإضافة إلى خصائص 

(احمد عبد الله، الوظیفة وسوف نقوم باستعراض كل عامل من ھذه العوامل على حدا كما یلي: 
).145، 144، ص2005

:الاختلافات الفردیة- 1
إن الأفراد یختلفون فیما بینھم من حیث الحاجات والرغبات والقیم والمواقف والاھتمام الذي دفعھم 

لھذه الوظیفة وسبب ھذه الاختلافات في الصفات ما بین فرد وآخر تختلف أیضا الحوافز، فیما یحفز 

ھم شخص لیس بالضرورة أن یكون ھو نفسھ ما یحفز شخصا آخر فبعض الأفراد یحفزھم ویدفع
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وآخرون یحفزھم المرتب وآخرون ربما یحفزھم خطاب شكر وتقدیر أو منح ،المنصب الوظیفي

الموظف فرصة أو إرسالھ إلى دورات تدریبیة ومن ھذا نجد أن الاختلافات في الصفات بین 

العاملین في المنظمة تؤثر بشكل مباشر على نوع الحافز الذي یدفع العامل عن غیره.

تمثل المھارات اللازمة ودرجة إمكانیة ھذا الموظف على أن یقدم مھام وھي صفات الوظیفة:- 2

ھذه الوظیفة على أكمل وجھ وأھمیة صفات كل وظیفة تختلف إلى أخرى وبالتالي فان كل صفة من 

ھذه الصفات لھا طریقة لتحفیزھا.

الممارسات والتطبیقات للقوانین داخل المنظمة:- 3
الممارسات والتطبیقات ھي اللوائح والقوانین التنظیمیة والسیاسات والأنشطة الإداریة المختلفة ھذه

وقانون المكافآت بدل النقل كلما تشجع وتجعل الموظف یقوم بعملھ خیر قیام وینعكس على إنتاجیتھ 

من اجل تحقیق أھداف المنظمة بكفاءة وفاعلیة.

كیفیة التحفیز:- 8
معقدة، فلیس من السھل تحفیز الأفراد دون معرفة ودراسة سلوكات وتصرفات إن عملیة التحفیز

(علي غربي وآخرون، وأداء ودوافع العاملین ویمكن إعطاء ھذه الكیفیات والنقاط لتحفیزھم كما یلي: 
).219ص
إزالة معوقات التحفیز والتي تضع حدا من عزیمة العاملین ونذكر على سبیل المثال ملئ جو - 1

بسیاسات الأحكام المسبقة على الغیر، عدم الثقة وضع توقعات غیر واحة من أداء المنظمة 

الموظفین، كثرة القواعد والالتزامات، المنافسة الداخلیة بین العاملین.

تشجیع تحمل المسؤولیة وفرص القیادة من المنظمة.- 2

تشجیع التفاعل بین الموظفین وتكوین فرق العمل بینھم.- 3

ال الموظفین.إظھار الإعجاب بأعم- 4

تحفیز الرغبات الطبیعیة الموجودة في العاملین لتقدیم أقصى مستوى الأداء والإنتاجیة لدیھم - 5

ومن بین ھذه الرغبات مثل الرغبة في النشاط، الملكیة، الانجاز، الاعتراف بھ، الرغبة في أن یكون 

لعملھ معنى.
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أجور تنافسیة حیث من الصعب إیجاد الأفراد الأكفاء والماھرین على كافة المستویات دفع- 6

الإداریة وتكلفة تدریبھم.

الإصغاء الفعال خصوصا في حالة معاناة العمال من مشاكل یجب مناقشة ھذه الأمور بشكل - 7

معقول وعقلاني والاستماع بعنایة لكل.

تقدیم الأجور العادلة.- 8

الموظف بروح المبادرة، وتجاوز التوقعات  للأفضل وأدى یتحلىمتمیزة إذ تقدیر الأعمال ال- 9

عملا متمیزا وبارزا یجب أن یعلم بان مساھمتھ تؤخذ وتقدر

تقدیم الحوافز العادلة والموضوعیة.- 10

أسباب التحفیز:- 9
ل مقابل یتمثل دور التحفیز في تحریك الطاقات والقدرات لدى الفرد العامل، فالفرد في المنظمة یعم

اجر أو عائد أو راتب ولكن الأھم ھو مستوى الأداء الفرد لعملھ فھنا یأتي دور عملیة التحفیز لكي 

تحرك عوامل الفرد الداخلیة التي تقوم إلى الشعور بان الانجاز الأعلى تقابلھ مكافأة أفضل مادیة 

).163، 162، ص2012(زید عبوي، كانت أو معنویة، فالمنظمة تقوم بالتحفیز من اجل ما یلي: 
زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج وجودة الإنتاج ومبیعات وأرباح.- 1

إشباع حاجات ومتطلبات العاملین بشتى أنواعھا وخصوصا حاجات التقدیر والاحترام والشعور - 2

بالمكانة.

أشعار العاملین بروح العدالة داخل المنظمة.- 3

الولاء والانتماء.جذب العاملین إلى المنظمة ورفع روح - 4

تنمیة روح التعاون بین العاملین وتنمیة روح الفریق والتضامن.- 5

تحسین صورة المشروع أمام المجتمع.- 6

:ات المتبعة قبل وضع نظام الحوافزالخطو- 10
رض من ت لا بد من إتباعھا حتى یتحقق الغحتى نتمكن من إعداد برنامج سلیم للحوافز ھناك خطوا

(جوادى حمزة، تصمیم نظام الحوافز وذلك من خلال دراسة واقع المنظمة بجمع البیانات عن: 
).46، 45، ص2005
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اعوأنوتكلفة أجورھم وكذلك مھاراتھم یجب التعرف على عدد العمال وفئاتھم والإنتاج:- 1

لوا علیھ وأخیرا تطور العمالة خلال عدة سنوات سابقة ومعدلات دوران العمال حصالتدریب الذي 

كما یجب معرفة نوع العمل ھل ھو عمل یدوي ا والي او تجمیعي بالإضافة إلى وصف طبیعة 

العمل.

یجب معرفة أسعار البیع وكمیة المبیعات ومناطق البیع وكمیة العمولات ومصاریف التسویق:- 2

الإعلان والتخزین.

یجب التعرف على الطاقة الإنتاجیة العاطلة والمباني غیر الظروف والإمكانیات المتاحة:- 3

المستعملة والعمالة وكذلك الأماكن والمعدات.

القیام بحصر القرارات المنظمة للعمل وجداول الحضور والانصراف وجداول نظم العمل:- 4

الغیاب على اختلاف أنواعھ وكذلك الإجازات المرضیة.

دراستھا وتحلیلھا وانعكاساتھا على مجمل نشاطات المنظمة لاستخلاص نتائج معینة لیف:التكا- 5

من دراسة الموقف مثل: الوقوف على المشاكل القائمة في المنظمة، إعداد كشف بالمشاكل المتوقعة، 

وافز مدى علاقة الحوافز بالمشاكل القائمة أو المتوقعة وعلاقتھا بإمكانیة التطور، تحدید أنواع الح

الملائمة بعد دراسة رغبات الأفراد ، وضع مشروع الحوافز ویمثل نوع الحوافز لكل فئة وطریقة 

حساب الحوافز وطریقة صرفھا والمدة المقررة لصرف ھذه الحوافز.

وذلك عن طریق وضع میزانیة تقدیریة للحوافز موزعة على تحدید الترقیم الإجمالي للحوافز:- 6

بطریقة مناسبة.أقسام الإنتاج والخدمات 

حتى یتم التأكد من أن نظام الحوافز الموضوع السلیم یجب أن متابعة نظام الحوافز وتقویتھ:- 7

تتابع النظام على أساس مدى تحقیقھ لأھداف الإنتاج وتأثیره على خفض التكالیف وزیادة الإنتاجیة 

للتأكد من صلاحیتھ أن تتم عملیة تقویم النظام من وقت لآخر باستخدام بعض النسب والمؤشرات

وفعالیتھ.
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:معاییر منح الحوافز في المؤسسة- 11
ھناك عدة معاییر تمنح على أساسھا الأجور والحوافز بصفة عامة ومن أھم ھذه الأسس نلخصھا 

فیما یلي: 

یعتبر التمییز في الأداء المعیار الأساسي، وربما الأوحد عند البعض وھو ما یزید معیار الأداء: -

عن المعدل النمطي للأداء، سواء كان ذلك في الكمیة أو الجودة أي وفر في الوقت أو التكالیف أو 

وفر في أي مورد آخر، ویعتبر الأداء فوق العادي (أو التمیز في الأداء) للعمل أھم المعاییر التي 

)99(فیصل حسونة، صتمنح على أساسھا الحوافز. 

یصعب في بعض الأعمال قیاس الناتج النھائي لما یقوم بھ العامل معیار الجھد المبذول في العمل: -

وذلك لأنھ غیر ملموس وواضح كما في أداء وظائف الخدمات والأعمال الحكومیة مما یجعل بعض 

جھد الذي یبذلھ العامل مثلا أو بساعات العمل، صعوبة المؤسسات تلجأ إلى تحدید الأجور حسب ال

)277، ص2010(محمد قاسم القریوتي، العمل...الخ. 
تقوم المؤسسة بمنح حوافز معینة للأفراد الذین یتبعون سلوك إیجابي معیار الاتجاھات السلوكیة:-

وھذا وفق معاییر معینة. 

تكرم المؤسسة الأفراد على التزامھم في دوافعھم وتمنحھم الحوافز المناسبة أ) الموظف المثالي:

لذلك تقوم باختیار الأفراد ذوي السلوكیات المثالیة في العمل وتعمل على اختیارھم كقدوة سلوكیة أو 

نضباطا مثلا تسمیھم ''الموظفین المثالیین" ویتم اختیار الأفراد الأكثر التزاما بأوقات الدوام والأكثر ا

في العمل وغیرھا من مؤشرات الموظف أو العامل المثالي. 

تقوم المؤسسة بإجراء استقصاء لآراء موظفیھا كل مدة زمنیة معینة، ب) الموظف الأكثر شعبیة: 

عادة ما تكون شھر والذي یكون أكثر شعبیة نظرا لسلوكھ الإیجابي، وعلاقتھ الودیة مع الزملاء 

. تمنح لھ الحوافز اللازمة

وذلك في حال كانت مؤسسات خدماتیة فتمنح المؤسسة الحوافز ج) التمیز في خدمة الزبائن:

)208، ص2004(وسیلة حمادي، للموظف الذي تكون الزبائن راضیة عن خدماتھ. 

ویعني ھذا أن یختلف الراتب باختلاف عدد السنوات التي خدمھا في المؤسسة، معیار الأقدمیة: -

إلى الولاء والانتماء وھو معیار شائع ولا توجد مؤسسة لا تعمل بھ.وھذا المعیار یشیر
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تتحدد الأجور وفقا لھذا المعیار حسب ظروف العمل والوقت الذي یقتضیھ معیار صعوبة العمل:-

الموظف في العمل، والأدوات المستعملة وطبیعة البیئة التي یعمل فیھا حیث تتناسب الأجور 

تلك الظروف.  والحوافز طردا مع صعوبة 

بعض المؤسسات تعوض وتكافئ الفرد على ما یحصل علیھ في شھادات أعلى أو معیار المھارة:-

رخص أو براءات أو إیجاز أو دورات تدریبیة وكما نلاحظ فإن نصیب ھذا المعیار الأخیر محدود 

رجع سبق (محمد قاسم القریوتي، مجدا ولا یساھم إلا بقدر ضئیل في حساب حوافز الفاعلین. 
)228ذكره، ص 

تتحدد الأجور والحوافز طبقا لھذا المعیار حسب درجة المسؤولیة التي معیار درجة المسؤولیة:-

یتحملھا العامل والتي تتطلب منھ اتخاذ قرارات حاسمة فكلما زادت المسؤولیة تزید قیمة الأجر 

والحوافز المختلفة. 

شروط نجاح الحوافز: - 12
ة لابد للإدارات في أخذا بعین الاعتبار إن أرادت الاستفادة من الحوافز في إنجاز توجد شروط أساسی

العمل بالشكل الذي تریده وترعبھ وقبل أن نفرض لھذه الشروط نقوم أولا باستعراض المشكلات 

التي تواجھ عملیة تحفیز العاملین باعتبار أن القضاء على ھذه المشكلات والصعوبات یمثل مدخلا 

جاح الحوافز في تحقیق أھدافھا وھذه الصعوبات بعضھا فني وبعضھا مادي ومعظمھا لضمان ن

أساسي وھي كما یلي: 

عدم وضوح الھدف من نظام الحوافز، وذلك بالنسبة للأفراد والمستفدین عن الحوافز وكذلك -

أعضاء الإدارة من المدیرین والمشرفین المسؤولین عن تطبیقھا. 

ض النظر عن الخصائص والظروف غنمطین في عدد كبیر من المنظمات بتطبیق نظام واحد أو -

التي تمیز كل منظمة عن غیرھا في حیث طبیعة النشاط والھیكل التنظیمي وتركیب القوى العاملة 

والإمكانات المتوفرة بالمنظمة. 

والفنیة غیاب الدراسات والمبحوث المتعلقة بدوافع العاملین واتجاھاتھم والعوامل التنظیمیة -

والمادیة للمنظمة والظروف البیئیة المحیطة، الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة وذلك على مستوى 

المنظمة أو المجموعات المتشابھة في الأجھزة. 
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عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناء علیھا، حیث نجد أن أعداد كبیرة من -

افز واحدة متشابھة بالرغم من وجود فروق في مھارات ھؤلاء العاملین الفاعلین یحصلون على حو

ومستویات أدائھم الأمر الذي یترتب علیھ إحباط المجدین. 

غموض بعض المواد القانونیة التي تتعلق بالحوافز أو میلھا للتعمیم وأھم من ذلك اختلاف تفسیر -

الجھات المعنیة لھا. 

تكالیف الحوافز دون أن یقابل ذلك تحسن ملموس في الإنتاج أو الخدمات المقدمة للجمھور. ارتفاع-

قصور المتابعة والرقابة على الحوافز وذلك من حیث فعالیتھا والأثر الذي تتركھ على الأفراد -

والعائد المحقق منھا والثغرات التي توجد فیھا والنواحي التي تتطلب تعدیلا وعلاجا وغیاب 

)   63، ص2005(شاویش، الإحصاءات الدالة على ذلك. 
ومنھ فإن دراسة المشكلات والصعوبات السابقة التي تواجھ الإدارة عند وضع أو تطبیق نظام 

الحوافز داخل منظماتھم سوف یساعد على ضمان نجاح الحوافز في القیام بدورھا على أكمل وجھ 

الوقت، إلا أنھ لابد من مراعاة الشروط الآتیة إذا وبما یخدم كل من العاملین والمنظمات في نفس

)62، ص2000(زولیف، أرادت الإدارة الاستفادة من الحوافز في نجاح العمل وھذه الشروط ھي: 
أن ترتبط الحوافز بأھداف العاملین والإدارة معا وھذا یتطلب إقامة جسور مشتركة بین أھداف كلا -

من العاملین والمنظمة. 

ن ھناك صلة وثیقة بین الحافز والھدف لأن الحوافز ھي التي تحرك دوافع الإنسان وتدفعھ أن تكو-

لتحقیق رغباتھ. 

أن یتم استخدام الحوافز من قبل المنظمة في الوقت الملائم وقایة الحوافز المادیة. -

لك الحوافز أن تحرص المنظمة على استمراریة الحوافز لكي یكون الفرد الطمأنینة على استمرار ت-

في المستقبل. 

أن تحقق المنظمة الوفاء بالتزاماتھا التي تقررھا الحوافز. -

أن یدرك الأفراد السیاسیة التي تنظم الحوافز وإن ھذه السیاسة تتصف بالعدالة والمساواة والكفاءة.-

بات وأھداف أن تستخدم الإدارة أكبر قدر ممكن من أنواع الحوافز المتنوعة لمقابلة حاجات ورغ-

الفاعلین المتنوعة والمتعددة أیضا ومن أھم أسالیب التحفیز الآتي: 

توفیر البیئة الحافزة ذاتیا. -
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الاعتراف بمساھمات الآخرین وتقدیرھم. -

الربط الفوري بین الانجاز والمكافأة. -

منح الثقة والشعور بالمسؤولیة. -

العنایة بالعاملین وأخذ آرائھم. -

التوجیھ. -

التزكیة عند الترقیة أو العلاوات. -

المدح والإصغاء، الشكر، منح درجة التمیز. -
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الفصل: خلاصة
والإداریین یكتسي التحفیز أھمیة كبیرة وبالغة في المنظمة، فمن الواجب على المسؤولین

فأھمیتھ بالنسبة ،إعطائھ عنایة فائقة وأخذه بعین الاعتبار في كل سیاساتھم وبرامجھم واستراتیجیاتھم

للفرد تتمثل في تحریك الطاقات والقدرات الكامنة والرضا عن عملھ مما یجعلھ مستقرا في وظیفتھ 

وشعوره بالسعادة والاطمئنان. ،وبذلھ أقصى الجھود الممكنة

على مستوى الجماعة یقوم بتنمیة روح الفریق في العمل الجماعي والتعاون والتماسك بینما

والانسجام والابتعاد عن الصراعات والنزاعات في حین على مستوى المنظمة فیقوم على زیادة 

وبالتالي ضمان البقاء والاستمراریة ومواكبة التطورات البیئیة وتخفیض التكالیف ،الأرباح

لأمثل للموارد المتاحة وتحقیق الفوز والتمیز والنتائج التي تقاس على أساسھا نجاحات والاستغلال ا

الأعمال وتطورھا فعند ممارسة الإدارة التحفیز فعلیھا أن تدرك بان للأفراد حاجات مختلفة فما ھو 

مھم لشخص قد یكون غیر مھما لشخص آخر وما ھو مدعم لشخص لا یعتبر مدعما بالنسبة للآخر 

وعلیھ یجب معرفة كل الاختلافات ، ھ فالتحفیز یختلف من منظمة للأخرى ومن فرد لآخروعلی

وان تكون الشفافیة والموضوعیة والعدالة في إعطاء ، في إدارة ومنح التحفیز والمكافآتالفردیة 

وبعد أن یتم اختیار الحافز المناسب،الحوافز وعلیھ فعملیة التحفیز لا بد لھا من العدل والإنصاف

ینبغي على الإدارة أو المسؤولین إجراء المراجعة الدوریة لذلك الحافز مثل التأكید عن عدالة الحافز 

ارتكاز الحافز على أسس مقبولة لیس ھناك شخصان متماثلان تماما كما أن الشخص الواحد قد یتغیر 

فلا بد أن ،حوافزمن وقت لآخر والتحفیز أن یشعر العاملین بالعدالة التنظیمیة خصوصا عن نظام ال

نفوس العاملین بالرضا عن ءیكون ھناك توازن بین الجھد المبذول والحافز المقابل لھ حتى یملا

العمل ومن ثم تفاعلھم في أدائھم وإبعاد أسباب ومظاھر القلق والتوتر.
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:تمھید
الإدارةاھتمامأنكمانوعیتھ،وتحسینالإنتاجلزیادةودفعھمالعاملینتحفیزفيالإدارةتساھم

ذاتورغباتھ،وطموحاتھبمشاعرهوالأخذمعھ،المعاملةوحسنالعملفيومساندتھومساعدتھبالفرد

علىالملقاةالمھاممعوفاعلیةبكفاءةالتعاملعلىیحفزهبدورهوھذاالفرد،علىواضحإیجابيتأثیر

.ببعضھا البعضالوظیفيوالرضالدوافعاوالتحفیزعملیةربطأھمیةجاءتلھذاعاتقھ،

وفيلھدراساتعدةوھناك الصناعة،مجالفيمرةلأولبھالاھتمامبدأالوظیفيالرضاوموضوع

المؤثراتتجاهالعاملینالأفرادمشاعریتناولموضوعاكونھوكذلكأھمیةمنلھلماالمیادینمختلف

الذيالأساسیةالركائزمنفھوالمحیطة،المادیةالبیئةفيالخارجیةالمؤثراتأوالعملفيالداخلیة

وبأعلىوجھأكملعلعملھأداءعلىتساعدهالتيللعاملالمناسبةوالبیئةالوظیفيالاستقراریوفر

یسعىفالكلنوعھا،كانمنظمة مھماواھتمامات كلطموحاتمنالعاملالفردفرضاممكنة،فعالیة

الكفاءاتنقصباستمرار وكذلكومتغیرةمعقدةبیئةوجودظلفيخصوصاعاملیھ،لإرضاء

فيالفردعرفھاالتيالتطوراتوكذلكالبیئة،ھذهمعوالتصرفللتعاملالرفیعةالبشریةوالمھارات

العملھوحالیاالمنظماتیمیزمافأھمفمتعاون،موظفثمعاملكانبعدماوالعملیةالوظیفیةالحیاة

فيالفریقروحلدیھمیكونعملھعنالراضيفالفریقفریق،شكلفيالعملخلالمنالجماعي

العناصرھذهبینالطیبةفالعلاقاتالرؤساءمعوالانسجاموالتعاونبالزملاءوالارتباطالجماعيالعمل

ل.العمبیئةإلىانتمائھمنوتزیدالمعنویةالروحورفعالفردنفسیةفيطیباأثراتترك
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:الوظیفيالرضاماھیة- 1
الخاصةالاتجاھاتمنوھوالصناعيللمجاافيمرةأولمنذالوظیفيبالرضاالاھتمامبدأ

إلتونمثلالسلوكیینوالعلماءالباحثینقبلمنكبیرااھتمامانالتالتيالظواھرأكثرومنبالعمل،

الأفرادفاعلیةمدىعلىنجاحھافيعامبشكلتعتمدالمنظماتأنحیثغریغورماركماسلو،مایو،

الذيالأمرللعمل،حماسھمومستوىرضائھمدرجةعلىدورھابتتوقفوالتيلأعمالھم،أدائھمفي

فيتساھمفالإدارةبھ،الاھتمامضرورةمعالمنظماتواستمرارحیاةفيالبشريالعنصرأھمیةیؤكد

والأخذمعھوتعاملھابالفردالإدارةفاھتمامنوعیتھوتحسینالإنتاجلزیادةودفعھمالموظفینتحفیز

فينتناوللذاعاتقھ،علىالملقاةالمھماتمعوفاعلیةبكفاءةالتعاملعلىتحفزهوطموحاتھ،بمشاعره

.ومظاھرهأنواعھوعواملھ،عناصرهوأھمیتھ،الوظیفيالرضامفھومالمبحثھذا

:وأھمیتھالوظیفيالرضامفھوم- 2
التيالأفرادبمشاعرارتباطھخلالمنوذلكالوظیفيالرضالمصطلحالمقدمةالمفاھیماختلفتلقد

الرضافمفھوموعلیھوالظروف،المواقفحسبوھذامستمرتغییرفينھالأتفسیرھا،یصعب

.وموقفھنظرتھحسبكلآخرإلىباحثمنیختلففھووالأبعاد،والأوجھالجوانبمتعددالوظیفي

:الوظیفيالرضامفھوم- 3
ھذافيوالمھتمینالباحثینقبلمنتعریفھاعلىالاتفاقیتملمالتيالمفاھیممنالوظیفيالرضایعتبر

الوظیفيللرضاكثیرةتعریفاتفھناكلھ،وموحدشاملتعریفإیجادالصعبمنأنھكمال،لمجاا

علیناكانوالإشكالالغموضولھذاالمعنویة،الروحبمفھومالوظیفيالرضامفھومیختلطماوكثیرا

.الوظیفيالرضامفھومفيالدخولقبلالمعنویةللروحمفھومابإعطاءھذاأوضحأن

أنفيالفردعندالرغبة" :بأنھاالعالیةالمعنویةالروحالبعضعرفMorale:المعنویةالروح

ببذلالفردقبلمنأدبيالتزامنھابأعرفتكماالمنظمة،أھدافتحقیقأجلمنوجھدهوقتھیكرس

المنظماتأوالعملفيالمعنویةالروحویقصدأھدافھا،وتحقیقالمنظمةسیاساتلتأییداللازّمالجھد

یعریھأندونوإجادتھ،الإنتاجزیادةعلىالأفرادیساعدالذيالوجدانيالاستعدادذلكالاقتصادیة

ویجعلھالتعاونعلىبحماسوالإقبالالفردیھيءالذيالاستعدادذلكإنھوالتعب،الإجھادمنمزید

)104صذكره،سبقمرجع(.الظاھرإبراھیمنعیم.الخارجیةالمؤثراتمنللعمیلاستعداداأقل
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تشیروالتيالحماسأوبالروحوالمتعلقةالمتصلةالمشاعرمجموعة"نھابأالآخرالبعضیعرفكما-

)358ص،2008مصر،بكرأبومحمودمصطفى(العاملینالعاملدىالجوإلى
تجاهالحماسومدىالأفرادبینالسائدالشعورعنتعبرالمعنویةالروحأنالآخرالبعضویرى-

والمشاركةالأداء

).الصفحةنفسنفسھ،المرجع. ( الأھدافتحقیقفي

(احمد بن :یليفیماوإبرازھاتوضیحھایمكنومفاھیمتعریفاتةدعفھناكالوظیفيالرضاأما
)29-28ص 2012- 2011سعید بن سالم میلكان المشیخي

الذيوالإنجازالعملاحتیاجاتتلبیةابھتتسمالتيالأولىالدرجة"أنھعلىالوظیفيالرضایعرف-

.»العاملونیحققھ

توقعاتبینالتوافقمدىعنویعبرلھ،تفضیلھمعدمأولعملھمالأفرادتفصیل"أنھعلىویعرف-

."أخرىجھةمنومكافآتجوائزمنعلیھیحصلوماجھة،منعملھعنالفرد

الإشباعھذاویحققالعملنتیجةالفردحاجاتإشباعدرجة"بأنھالعملعنالرضایعرفوكما-

بواسطةاعترافنفسھ،العملطبیعةالإشراف،طبیعةالعمل،ظروفالأجر،طریقعنعادة

."الآخرین

علىالمنظمةفيالمكافآتنظامیؤثرماوعادةوظیفتھ،نحوللفردالعامالاتجاه"بأنھیعرفوكذلك-

عملھفيالمختلفةالجوانبعنمتفاوتةبدرجاتراضیاالفردویكونبالرضا،الفردشعورمستوى

."المنظمةوسیاسةالعمل،وشروطالعملوظروفوالترقیات،والأجور،ذاتھ،العمل:مثل

الإشباعمدىعنتعبروالتيالوظیفة،نحووالمشاعرالاتجاھاتعددمنیتكون"أنھأیضارفعوی-

إیجابیةمشاعرهكانتإیجابیاالفرداعتقادكانكّلماوأنھعملھ،منعلیھیحصلأنھالفردیعتقدالذي

. "عالیةرضاهودرجة

الرضاویعتبرالعمل،خلالمنوالمعنویةالمادیةالفردحاجاتإشباععنعبارة"أنأیضاویعرف-

الشعورھذافيأثرالذيالإشباعلمدىانعكاسوھوعملھ،نحوالفردیعملالذيالإیجابيالاتجاهھو

منكثیردلتوقد،بھایعملالتيللمنظمةوانتمائھوولائھالإنسانأداءعلىبالارتیاحالنفسي

."وتقدمھاالمنظمةتطورومستوىالعملعنالرضابینجدلیةعلاقةوجودعلىالدراسات
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لماإدراكھمعنینتجوأنھأعمالھم،تجاهالعاملینمشاعرعنعبارة"بأنھالعاملینرضایعرفكما-

قلتكّلمافإنھوعلیھأعمالھم،وظائفھممنعلیھیحصلواأنینبغيولمالھم،العملأوالوظیفةتقدمھ

مختلفنحوالخاصةللاتجاھاتمحصلةأنھكماالعاملین،رضازادكلماالإدراكینبینالفجوة

.)110صذكره،سبقمرجعشاویش،نجیبمصطفى("المنظمةفيبالعملالمتعلقةالعناصر
موعةلمجالعامقبولھمدىعنتعبروالتيالعاملللفردالشخصیةالحالةالوظیفيبالرضایقصد-

یكمنضمنیاسلوكاتمثلالمعنىذاالعملعنالرضاودرجةالعمل،ببیئةالمحیطةالوظیفیةالعوامل

ویتفاوتالخارجي،سلوكھفيتظھروقدالفرد،نفسفيكامنةالمشاعرھذهتظلوقدالفردوجدانفي

بصفةالقولویمكنالخارجي،سلوكھمعلىالكامنةالنفسیةتھماتجاھاتنعكسالتيالدرجةفيالأفراد

كانتفكلماالخارجي،الفردسلوكعلىانعكاسھادرجةفيتؤثرتراكمھاودرجةالمشاعرقوةأنعامة

كلعنببحثالفردسلوكعلىالاستیاءھذظھوراحتمالزادكّلماقویةالعملمنالاستیاءمشاعر

طویلةلفترةالسلبیةالمشاعرھذهتراكمتوكّلماتأخیره،معدلزیادةأوغیابھنسبةبزیادةآخرعمل

)273صذكره،سبقمرجعالصیرفي،محمد(.آنفاالمذكوربالسلوكقیامھاحتمالاتمنھذازاد
التيالمصطلحاتمنالعدیدھناكبأنھفنلاحظسابقااستعراضھاتمالتيالتعاریفخلالومن

الروحمثلافھناكعملھ،تجاهالفردبھا یشعرالتيالنفسیةالمشاعرعنللتعبیراستخدامھاشاع

أفرادیربطولاءباعتبارھابالجماعة،مرتبطالمعنویةالروحمفھومأنالتأكیدیجبوھناالمعنویة

.وجھأكملعلىعملھاإنجازإلىویدفعھاالجماعة

منعملھمعالتكاملإلىالفردفیھایصلحالةفھوبالفرد،یتعلقأمرالوظیفيالرضامفھومبینما

ذاتھ،العملأھدافتحقیقخلالمنأھدافھوتحقیقوالتقدمالنموفيورغبتھالوظیفيطموحھخلال

ھذهأنویمكنوغیرھا،العملعنالرضاالعمل،نحوالنفسيالاتجاهمصطلحأیضاوھناك

مجموعإلىعامةبصفةتھا إلا أنّھا تشیرمدلولاتفاصیلفيواختلفتاللفظفيتعددتالمصطلحات

عنرضاهعدمأورضاهمدىعلىیعبروالذيعملھنحوالفردبھا یشعرالتيالوجدانیةالمشاعر

.العمل

الوظیفيالرضالمفھومشاملتعریفتحدیدفيصعوبةھناكتوجدالسابقةالتعاریفضوءوفي

معنفسھ،الإنسانطرفمنلھالوصولیصعبالذيالإنسان،حیاةفيالوجدانيبالجانبلارتباطھ
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یصعبممامشاعرهإخفاءعلىالإنسانقدرةإلىإضافةالأحیان،منكثیرفيعنھالتعبیرعنعجزه

.لدیھالرضاتحدید

"ھوبكالنفسعالمفمثلا،)وتأثرتأثیر(فیھاینشطالتيوالبیئةالفردبینمتبادلتأثیرھناك-

Hoppock"والمادي النفسیةبالظروفالاھتماماتمنمجموعةھوالوظیفيالرضابأنیرى

منسبقماعلىوبناءا. "وظیفتيعنراضيإنني":بصدقالقولعلىالفردتدفعالتيوالبیئیة،

:الوظیفيللرضاشاملةتعاریفإعطاءمحاولةیمكنومفاھیمتعارف

نتیجةوھذاوالاجتماعيوالمعنويوالماديالنفسيبالارتیاحالعاملشعورھوالوظیفيالرضا- 1

منوالتأكدالتعرفیمكنوالذيالمنظمة،داخلبالعملالقیامأثناءوالمعنویةالمادیةحاجاتھلتحقیق

میلھعدمالغیاب،معدلاتانخفاضالعامل،إنتاجیةمستوىارتفاعمثلالمؤشراتبعضخلالمنذلك

...المنظمةممتلكاتعلىالمحافظةالخدمة،تغییرأوالعمللترك

منالرضاوینشأالتنظیم،فيعملھنحوالفردیبدیھاالتيالمشاعرمجموعةھوالوظیفيالرضا- 2

بینھماالفرقكانوكلمالھ،تقدمھأنعلیھایجبوماالوظیفةلھتقدمھمابینللفرقالفردإدراك

مانحوالفردشعوربمعرفةتحدیدهیمكنالوظیفيالرضاأنلدیھ،الوظیفيالرضادرجةازدادت

بالإنجازالشعورذلكفيبماالوظیفةعلیھھیزربرغیرىالصددھذاوفيHerzbergتنطوي

بسیاسةالمتمثلةالعملبیئةنحوشعورهخلالمنتحدیدهفیمكنالرضاعدمأماوالمسؤولیة،والاعتبار

والأجورالاجتماعيوالمركزالوظیفةفيوالأمنالاستقرارودرجةالمادیةالعملوظروفالمنظمة

.الإشرافوأسلوب

العملمنوالتوقعاتوالرغباتالحاجاتلإشباعوالسعادةوالارتیاحبالقناعةالنفسيالشعورھو-3

.العاملبالفردالمحیطةوالخارجیةالداخلیةالبیئیةالعواملومنالعمل،وبیئة

الفردبقبولأساساتقاسوالتيالوظیفي،بالعملالصلةذاتالعواملمنموعةلمجحصیلةھو-4

منالفردیمكنالذيالوجدانيللشعورنتیجةوھذاالإنتاجفيوفاعلیةالنفسورضابارتیاحالعمللذلك

.وضیقومللحرجدونبعملالقیام

بالسلوكاتمباشرةمرتبطةنھاكودا جمعقدةظاھرةالوظیفيالرضانأبالتأكیدیتمالأخیروفي

باطنیةأيخفیةالمتغیراتھذهبعضكونوالمشاعر،والرغباتوالمیولاتوالاتجاھاتوالتصرفات
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المتعلقةالنتائجمنمجموعةإلىتوصلواقدمنھأإلاالباحثیننظرووجھاتآراءتعددومع(كامنة)

:الوظیفيبالرضا

؛الوظیفيرضاھمومدىالعاملینسلوكدراسةتجاھلالممكنغیرمن-

؛الفردلسلوكالكليالموقفضوءفيیتمأنیجبالشخصیةالمشاعرإدراك-

؛الوظیفةعنالناتجةوالرغباتالحاجاتإشباععنوالقبولالقناعةمنحالةالوظیفيالرضا-

.لھوالانتماءوالولاءبالثقةوالشعورالعملوبیئةنفسھالعملمعالفردتفاعلھوالرضا-

:الوظیفيالرضاأھمیة- 4
منكونھللعاملینالوظیفيبالرضاالاھتمامیعدولھذاالمنظمة،تواجدركیزةالبشريالعنصریعتبر

:یليفیماالوظیفيالرضاأھمیةحصرویمكنعامبشكلومردودیتھاللمنظمةالأفرادعوائدأھم

)260–259ص 2005ید،لمجاعبدمحمدفلیھ،عبدفاروق(
وجعلالعاملینمعنویاتورفعالغیابنسبةوتخفیضالعملدورانمعدلوتقلیلالإنتاجیةزیادة- 1

.الأفرادلدىمعنىذاتالحیاة

:التاليالنحوعلىوھيالوظیفيبالرضاالاھتمامإلىتدعواأسبابعدةھناك- 2

المنظماتفيالعاملینلدىالطموحدرجةارتفاعإلىیؤديالوظیفيالرضادرجةارتفاعإن-

.المختلف

المھنیةالمنظماتفيالعاملینغیابنسبةانخفاضإلىیؤديالوظیفيالرضامستوىارتفاعإن-

.المختلفة

وكذلكعائلتھ،معوخاصةفراغھوقتعنرضاأكثریكونالمرتفعالرضادرجاتذوالفردإن-

.عامةبصفةالحیاةعنرضاأكثر

.العمللحوادثعرضةأقلیكونونعملھمعنرضاالأكثرالعاملینإن-

منعالیةدرجةھناككانفكلماالعمل،فيوالإنتاجیةالوظیفيالرضابینماوثیقةعلاقةھناك-

.الإنتاجلزیادةذلكأدىالوظیفيالرضا

مشاعرعلىتتعرفدراستھطریقةفمنللإدارة،بالنسبةكبیرةأھمیةذوالوظیفيالرضادراسة-

متھواتجاھاالأفراد
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القصورجوانبعلىالتعرفذلكخلالمنویتمالإداریة،العملیةجوانبمختلفنحوالمتعددة

التيالمناسبةالحلوللوضعالعمالتھمالتيالمشكلاتمعرفةأیضاویتموتفادیھا،علاجھاومحاولة

.الإنتاجیةوزیادةالتقدمعلىالمنظمةتساعد

وأخرىفترةبینوالدراسةللبحثموضعاتظلأنینبغيالتيالموضوعاتمنالوظیفيالرضاویعد

یرضىفمامتعددةلأسبابوذلكالعملفيالإداريبالتطویروالمھتمینالإداراتومشرفيالقادةعند

.حیاتھمراحلفيبالتغییرالفردرضالتأثروأیضامستقبلا،یرضیھلاقدحالیاالفردعنھ

للأفرادوالوظیفيوالفكريالنفسيوالاستقرارالأمنتحقیقفيالمھمةالعناصرأحدالوظیفيوالرضا

.واستمرارھاونموھابقائھاعلىالمنظمةتحافظبدورهوھذاالإداریةالمستویاتبمختلفالعاملین

:الوظیفيالرضاوعواملعناصر- 5
العملفيمتھوسعادارتیاحھمومدىأعمالھم،تجاهللعاملینالنفسیةالاتجاھاتیمثلالعملعنالرضا

والزملاءوالرؤساءالمنظمةوسیاساتالأجرمثلالعملفيأساسیةلعناصربالنسبةالأخصعلى

.والعواملالعناصرمنوغیرھاالذاتتحقیقوفرصوالترقیةالنمووفرصوالمرؤوسین،

:الوظیفيالرضاعناصر1-5
نذكرالوظیفيللرضاوالمختلفةالمكونةالعناصرأھمومنالوظیفيللرضامكونةعناصردةعھناك

)264- 261صصذكره،سبقمرجعوآخرون،فلیھعبدفاروق(منھا

أوالرضایسببلاتوافرهوأنالدنیا،للحاجاتإلاإشباعمصدربمثابةالأجریعتبر:الأجر-1

الأجرأنھوالقولھذاومضمونالفرد،علىتستحوذأنمنالاستیاءمشاعرفقطیمنحوإنماالسعادة

لھمیوفرأجرمستوىفیھللعاملینیتوفرمجتمعفيالإشباععناصرمنھاماعنصرایمثللا

.للعیشالأساسیةالاحتیاجات

فيھامادوراتلعبعملھفيالفردیؤدیھاالتيالمھاموتكوینطبیعةأنرغم:العملتوىحم- 2

حدیثایعتبرالرضاعلىالعملمحتوىأثربدراسةالاھتمامأنلاّ إعملھ،عنرضاهعلىالتأثیر

العمل،أنشطةوطبیعةالعمل،یحتویھاالتيالمسؤولیةمثلالعملبمحتوىالمتصلةفالمتغیراتنسبیا،

المسببةالمتغیراتتمثلالآخرینتقدیروأیضاالفردیتیحھالذيوالنمویوفرھا،التيالإنجازوفرص

:ھيالمتغیراتھذهوأھمالرضالمشاعر
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لّ قكّلماعالیة،العملتنوعدرجةكانتكّلماأنھعامةبصفةالقولیمكن:العملمھامتنوعدرجة

.والعكسالعملعنالرضازادتكرارھا

للفردتتیحھاالتيالذاتیةالسیطرةدرجةفيالأعمالتتفاوت:للفردالمتاحةالذاتیةالسیطرةدرجة-ب

واختیارالعملأداءطرقاختیارفيالحریةزادتكّلماأنھھنانفترضأنویمكنللعمل،أدائھفي

لالمجاھذافيالحریةزیادةأنعلىالشواھدوتدلالعملعنرضاهزادالعملابھیؤديالتيالسرعة

.العملتأدیةفيالخاصونمطھقدراتھمعیتناسببماالأداءتكییفلھتتیح

.الذاتتحقیقحاجةإشباعیمثللقدراتھالفرداستخدامإن:لقدراتھالفرداستغلال-ج

لدیھیثیرطموحھمستوىعنیقلأداءلمستوىالفردفتحقیق:العملفيوالفشلالنجاحخبرات-د

الإحساسلدیھیثیریعادلھأوطموحھمستوىعلىیزیدأداءلمستوىوتحقیقھبالفشل،الإحساس

.بذاتھواعتزازهتقدیرهدرجةعلىتتوقفالعملعنالرضاعلىوالفشلالنجاحخبراتوأثربالنجاح

توقعاتأوطموحھوالعملعنالرضاعلىالترقیةفرصلأثرالمحددالعاملإن:الترقیةفرص- 3

كّلمافعلامتاحھومماأكبرلدیھالترقیةتوقعاتأوالفردطموحكانفكّلماالترقیة،فرصعنالفرد

توقعھمدىعلىتتوقفالرضاعلىالفعلیةالترقیةأثربأنالقولویمكنوالعكس،العملعنرضاهقل

متوقعة،الترقیةھذهكونحالةعنأكبرسعادةلھتحققیتوقعھالمترقیةعلىالفردفحصوللھا،

الترقیةھذهكونحالةمنأكبراستیاءلھیحدثكبیراللترقیةتوقعھكانفردحصولفعدموالعكس

.مرؤوسیھلحاجاتحساساالمدیریكونالتيبالدرجةإنھحیث.متوقعةغیر

فإنھومشاعرھممرؤوسیھلحاجاتحساساالمدیریكونالتيبالدرجةإنھحیث:الإشرافنمط- 4

علىالمدیرتأثیرأنوھوھناصغیراتحفظانوردأنویجبعملھم،عنورضاھملھولائھمیكسب

علیھایعتمدالتيالإشباعووسائلالحوافزعلىسیطرتھدرجةعلىیتوقفعملھمعنالأفرادرضا

تحتالتيوالحوافزالإشباعفوسائلأنفسھم،للمرؤوسینالشخصیةالخصائصعلىویتوقفمرؤوسیھ

یفوضالذيفالمدیرالعمل،عنرضاھمعلىمرؤوسیھتجاهالمدیرسلوكتأثیرمنتزیدسیطرتھ

تشبععالیة،بقدراتویتمتعونالعملفيالاستقلالیةیفضلونلمرؤوسینواسعةوحریاتسلطات

یفضلونلأفرادالواسعةالحریاتتلكیفوضالذيالمدیرأماالعمل،عنرضاھموتحققمتھاحتیاجا

استیائھمبذلكویشیرمرؤوسیھلدىوتوتراارتباكایخلقفھومنخفضةبقدراتالمحدودةالمسؤولیة

.العملتجاه
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مصدرالجماعةھذهیمثلالذيبالقدرالفردرضاعلىالعملجماعةتؤثر:الجماعيالعمل-5

إذاأماوبینھمبینھللمنافعتبادلیحققالعملفيزملائھمعالفردفتفاعللھ،توترمصدرأومنفعة

توترایخلقزملائھمعالفردتفاعلوكانعملھعنالعاملأوالفردلرضامصدراالعملجماعةكانت

عملھ،منلاستیائھمسبباالعملجماعةذلكاعتبرلأھدافھوصولھأولحاجاتھإشباعھیعیقأولدیھ

الرضادرجةعلىالعملجماعةمعالتفاعلفيقويأثرلھالعملجماعةأثرأنإلىبالإضافةوھذا

التفاعلھذاعنالناشىءوالتوتركبیرةتكونالعملجماعةمعالتفاعلعنالناتجةفالمنافعكبیرا،

فإنضعیفةالحاجةھذهتكونعندماأماقویة،الانتماءإلىالفردحاجةتكونعندماكبیراأیضایكون

.ضعیفایكونعلیھالعملجماعةمعالتعاملأومنافعأثر

الراحةوقتاستخدامحریةالعملساعاتتوفرالذيبالقدرأنھنفترضأنیمكننا:العملساعات-6

معالعملساعاتتتعارضالذيوبالقدرالعمل،عنالرضابھیزیدالذيبالقدرالوقت،ھذامنوتزید

تأثیرإلىالإشارةوتجدرالعمل،عنالرضابھینخفضالذيبالقدراستخدامھفيوالحریةالراحةوقت

العملعنمعنويانخفاضوبالتاليالإجھادإلىديؤیالعملوقتفإطالةالإجھاد،علىالعملساعات

علىالعملوقتأثركانكلمازمنوحدةكلفيالمبذولالجھدكثافةزادتكّلماأنالطبیعيومن

.أكبرالاستیاءدرجةوعلىالإجھاد

بیئةالفردتقبلدرجةعلىالمادیةالعملظروفتؤثر

:المادیةالعملظروف- 7
والحرارة،الإضاءةمثلالعملظروفمتغیراتشغلتولقدالعملعنرضاهعلىوبالتاليالعمل

المتصلةالمھنةوأمراضللعمل،تأدیتھأثناءالفردووضعوالنظافةوالضوضاء،والرطوبة،والتھویة،

للعملبأدائھ

:الوظیفيالرضاعوامل6-
فیماینعكسللرضاعاممستوىیوجدأنھعلىالوظیفيالرضاتناولتالتيوالأبحاثالدراساتأثبتت

عواملمنعاملعنالأفرادرضادرجةأنأوللعمل،المختلفةالعواملعنرضامنالأفرادیقرره

وأخرىمساھمةعواملمنھاعواملعدةفھناكالأخرى،العواملعنالرضادرجةعلىتؤثرالعمل

:یأتيفیمانوضحھماوھذامؤثرة،وأخرىمحددة
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:الوظیفيالرضافيالمساھمةالعوامل-أ
:وأھمھاالوظیفيبالرضاالشعورفيغالباتساھمأنیمكنالتيالعواملبعضھناكأنالقولیمكن

)97–96ص،2009جلده،سامر(
ومھاراتقدراتیختبرالوظائفأوالعملمنالنوعھذامثلإن:ذھنيتحديعلىینطويعمل-

منالآخرالبعضھناكوبالطبعالعاملین،لبعضالوظیفيالرضازیادةفيیساھمثمومنالعاملین،

درجةزیادةأنكماالروتینیة،علىبلالتحديعلىتنطويلاالتيالأعمالإلىیمیلونالذینالعاملین

الرضابعدمالشعورثمومنالعملأداءفيالفشلإلىتؤديقدالعملعلیھاینطويالتيالتحدي

.الوظیفي

عالیةمستویاتأنحیثالوظیفي،الرضاوالأجربینطردیةعلاقةھناك:المرتفعالأجر–

المنظماتفيالأفرادجمیعلیسأنھیلاحظولكنالرضا،منعالیةمستویاتإلىتؤديالأجرمن

ومنأكبر،مسؤولیاتعلینطويعملأوالإضافيالعملمقابلأكبرأجرعلىالحصولفيیرغبون

علىتنطويلابوظائفالقیامعندبالرضایشعرونأيبذلكیتأثرالعملعنرضاھمفإنثم

الوظائفھذهمنعلیھیحصلونالذيالأجرأنمنوبالرغمأطول،عملساعاتأوأكبرمسؤولیات

.أقل

أنحیثالوظیفي، بالرضاالشعورفيبالمنظمةعادلةلنظموفقاتتمالتيالترقیاتتساھم:الترقیات-

كانتسواءبجدارتھالذاتيالفردبإحساستتعلقالتيالقیممؤشراتمنعددعلىتنطويالترقیة

لإدراكاتوفقاعادلةتكونأنیجبالترقیةنظمأنویلاحظاجتماعیة،أومعنویةأومادیةمؤشرات

ھناكأنحیثالفردیة،الاختلافاتیلاحظكماالوظیفي،بالرضاالشعورزیادةفيتساھمحتىالعاملین

وفقاالترقیةنظامالآخرالبعضیفضلبینماالترقیة،فيالمطلقةالأقدمیةنظامیفضلالذيالبعض

.الوظیفيللأداء

فيالمرؤوسین الرؤساءالعمل،زملاءمثلالآخرینیساھمأنالمفاجأةمنلیس:الآخرینالأفراد-

زیادةعلىذلكساعدكلمامتعاونینالأفرادھؤلاءكانكّلماحیثالمنظمة،فيللفردالوظیفيالرضا

للموظفالوظیفيالرضا

:الوظیفيللرضاالمحددةالعوامل-ب
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البعضببعضھاالمرتبطةالعواملمنعدیدبینللتفاعلائیةنھمحصلةالمعنویةالروحأوالرضایمثل

: ومنھاالآتیةالمتغیراتبینالتفاعلنتاجھوالعملعنالفردرضاأنإلىالكتابمنالعدیدویشیر

)359صذكره،سبقمرجعأبوبكر،محمودمصطفى(
.العملومحتوىخصائص-

.العملوشروطظروف-

.الترقیةوفرصنظم-

.العكسیةوالتغذیةوالرقابیةالإشرافیةالأنظمة-

.العملجماعاتخصائص-

.التحفیزونظمالأجوروھیكلالدفعأنظمة-

:مثلأخرىعواملیضیفمنوھناك

.الدافعیةالخبرة،التعلیمي،المستوىالجنس،العمر،مثلأنفسھمبالأفرادمتعلقة:ذاتیةعوامل

الرؤساءمعالعلاقاتالعمل،وإجراءاتأسالیبعنھ،والرضاالعملمحتوى:تنظیمیةعوامل

.والزملاء

.للعملونظرتةتمعلمجاتقدیرالدیمغرافي،الثقافي،الاجتماعي،الانتماءمنھا:بیئیةعوامل

:الوظیفيالرضاعلىالمؤثرةالعوامل-ج
وبعضھانفسھالفردبذاتیةیتعلقبعضھاأنحیثوظیفتھعنالفردرضاعلىالمؤثرةالعواملوتمثل

نجدالعواملھذهبینومنالعواملھذهتحدیدفيالباحثیننظروجھاتاختلفتوقدبالتنظیمیتعلق

سالمسلامةھبة(یليفیماسنوضحھاوالآنبیئیة)نظمیةوعواملتنظیمیةوعواملشخصیةعوامل
)16-13ص2008غواش

قیاسھایمكنوالتيأنفسھم،العاملینومھاراتبقدراتتتعلقعواملوھي:شخصیةعوامل-1

التعلیم،درجةالعمر،مثلالعاملینتمعلمجالممیزةوالخصائصالسماتتحلیلطریقعنومعرفتھا

منالعملعنرضاأكثرالجماعاتبعضأنملاحظةمع.وغیرھاالخبرةسنواتالوظیفيالمركز

:نذكرذلكمنغیرھا

العاملینمجموعةمنالعملعنرضاأكثرالمتخصصةوالمھنیةالإداریةالوظائففيالعاملینأن-

.الیدویةالوظائففي
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.السنصغارمعبالمقارنةعملھمعنرضاأكثرعامبوجھسناالأكبرالناسأن-

.خبرةأقلھممنرضاأكثرالعملفيأكثرخبرةلدیھمالذینالأفرادأن-

الفردعمرزادكلماأيالوظیفي،الرضاودرجةالعمربینإیجابیةارتباطھعلاقةوجودتبین:العمر

.العملعنرضاهدرجةزادتكلما

وبالتاليمرتفعة،تكونعمرهبدایةفيالموظفطموحاتأنفيیكونربماذلكفيالسببیكونوقد

عدمفيذلكویتسببللوظیفة،الفعليالواقعفيیشبعھاالتيالحاجاتالحالاتأغلبفيیقابلھالا

ویرضىطموحاتھدرجةوتنخفضواقعیةأكثرالفردیصبحالعمرتقدممعولكنالوظیفيالرضا

.الوظیفيالرضازیادةذلكعلىویترتبالفعلي،بالواقع

:وھيخاصةنظروجھةمنالشروطبعضتوفریجبالإیجابيالارتباطھذایتحققوكي

.الوظیفيوالتقدمالراتبمثلوالمعنويالماديالعائدفيزیادةالعملفيإضافیةسنةكلیقابلأن-

.الوظیفةفيالآخرینقبلمنوالتقدیرالذاتيوالتقدیرالعاملابھیحضىالتيالقیمةفيزیادة-

.الوظیفيالعمرمعوالتناسبالمرونةحیثمنللموظفالموكلةمھامھوطبیعةالعملطبیعة-

یرجعربماتعلماالأقلالعاملمنالعملعنرضاأقلیكونتعلماالأكثرالعاملأنبین:التعلیمدرجة

یحتلونمبھنفسھیقارنالذینوالأفرادمرتفعة،تعلماالأكثرالفردطموحاتأنإلىذلكفيالسبب

رضاه،درجةتقلوبالتاليعملھ،فيیجدهلاقدوھذاإداریا،مرتفعةبالعادةوھيمختلفةوظائف

.تعلماالأقلبالعاملمقارنة

المراكزفأصحابالوظیفي،الرضاعلىتأثیرفلھاالفردیشغلھاالتيللوظیفةبالنسبة:الوظیفيالمركز

.الإداريالمستوىفيالأقلالعاملینمنأعلىرضاھمیكونماغالباالمرتفعةالإداریة

وھذهالفرد،لدىالعملدوافعتأثیرومدىالفرد،لدىالدافعیةبمستوىكذلكتتعلقعواملوھناك

الرضادرجةلتحسینواستخدامھاالشخصیةالعواملفيالتحكمالصعبمنأنھیلاحظعامةبصفة

.للوظیفةالفرداختیارعنداتھفائدتكونإنماللفرد،الوظیفي

:تنظیمیةعوامل-2
بالوظیفةترتبطوظیفیةعلاقاتأوأوضاعمنالتنظیمھذایسودوماذاتھ،بالتنظیمالمتعلقةتلكوھي

.المثالسبیلعلىالعواملھذهومنوالموظف
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للمبادرةفرصةوإتاحةالفرد،وقدراتمھاراتلإبرازفرصةإتاحةوتتضمن:الوظیفةعنالرضا-

منیتضمنھوماالعملمحتوىویمثلالمناسبة،الاجتماعیةللمكانةالفرصةالوظیفةوتتیحوالابتكار

یمنحعندمابأھمیتھالفردیشعرحیثللفرد،أھمیةالمھامفيالتنوعودرجةوصلاحیةمسؤولیة

.العملعنرضاهمستوىیرتفعولذلكعملھ،لإنجازصلاحیات

أشارتوقدللأفراد،والاجتماعیةالمادیةالحاجاتلإشباعوسیلةالأجریعدحیث:الأجرعنالرضا-

دخلزادفكّلماالعمل،عنوالرضاالدخلمستوىبینطردیةعلاقةوجودإلىالدراساتمنالكثیر

الأجروتناسبالعمل،معالأجرتناسبویتضمنصحیح،والعكسالعملعنرضاھمارتفعالأفراد

وضحھاالتيالعائدبعدالةیعرففیماوالمتكررة،التحفیزیةالمكافآتسیاساتوإتباعالمعیشةتكلفةمع

قابلیتھ،مھاراتھ،)بمدخلاتھقیاساالمستلمةعوائدهمعدلیقارنالفردبأنالعدالةنظریةصاحبآدمز

یستلمھمامعدلنقصوأنم،تھبمدخلاقیاسامعھالعاملینعوائدمعدلمع(..تعلیمھمستوىخبراتھ،

وبعضالرضا،وعدمالاستیاءالنتیجةوتكونالعدالةبعدمیشعرهغیرهیستلمھمامعدلعنالفرد

تأثیراالحوافزوتأخذالرضا،علىتأثیرهفيالأجرعنمنفردتصنیففيالحوافزأفردقدالكتاب

إلىبالإضافةالأشكالمنمتنوعةمجموعةتتخذالحوافزأنوذلكالوظیفي،الرضاعلىمختلفا

.المتنوعةالمكافآت

فيتؤثرعلیھالواقعالإشرافوجودةبمدىالفردإدراكإن:والإشرافالقیادةأسلوبعنالرضا-

بشؤونواھتمامھالمشرفعدالةحولنظرهووجھةالفردإدراكعلىیعتمدھناوالأمررضاهدرجة

.لھموحمایتھالمرؤوسین

سیاسةووجودللكفاءةوفقاللأفرادتنتجالتيالمنظمةأنحیث:الوظیفيوالارتقاءالنموعنالرضا-

العلیاالحاجاتإشباعأنإذالوظیفي،الرضاتحقیقفيتساھمالوظیفيالمستقبللتخطیطواضحة

توافرالموظف،یشغلھاالتيالوظیفةنموالعلیا،الحاجاتذويالأفرادلدىأھمیةذو(والنموالتطور)

.للعاملینالمناسبالتأھیل

درجةتقاربموعة،لمجاأعضاءبینالشخصيالانسجامویتضمن:العملمجموعةعنالرضا-

.للمجموعةوالفكریةالعلمیةوالناحیةالثقافة

علىوالضوضاءوالرطوبةوالإضاءةكالتھویةالمادیةالعملظروفتؤثر:للعملالمادیةالظروف-

.العمللبیئةالفردتقبلدرجة
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:)بیئیة(نظمیةعوامل- 3
وظیفتھعنرضائھفيتؤثرالتيبالصورةالموظفعلىالتنظیميوتأثیرھابالبیئةترتبطعواملوھي

:نذكرالعواملھذهومنوعملھ

العواملأحدكانفیھاواندماجھوظیفتھمعالتكیفعلىالموظفقدرةأن:الاجتماعيالانتماء-

العمل،فيواندماجھمتكیفھمدرجةعلىواضحأثرلھاكانالانتماءاتوأنالوظیفيلرضاهالمحددة

علىأثرلھمانشأتھوظروفللموظفوالثقافيالبیئيالإطاربأنمعھالاعتقادصارالذيالأمر

.وظیفتھتجاهللموظفوالعاطفيالسلوكيالتجاوب

منونظمھبمنظماتھتمعلمجاھذایسودومالدورهتقدیرهمدى:للموظفالمحليتمعلمجانظرة-

.وظیفتھمعوتكاملھالموظفاندماجعلىوسلبیاإیجابیاتأثیرهینعكسذلكوكلوقیمأوضاع

فيالتعساءأماعملھم،فيسعداءیكونواأنمتھحیافيالسعداءالأفرادیمیل:الحیاةعنالعامالرضا

ھذهینقلونماعادةمنھفإوالاجتماعیة،والزوجیةالعائلیةمتھحیانمطعنالراضینوغیرمتھحیا

:المواليالشكلخلالمنالعواملھذهمجموعةنلخصالأخیروفيلعملھمالتعاسة

.الوظیفيالرضافيالمؤثرةالعوامل: )4(رقمالشكل

الطالبإعدادمن:المصدر

(العمر)السن
التعلیميالمستوى
الوظیفيالمستوى
والخبرةالعملسنوات

نفسھاالوظیفة
المادیةالعملظروف
العملمجموعاتالأجور،
القیادةوأسالیبالإشراف

الاجتماعيالانتماء
الدورتقدیر
المجتمعنظرة
القیمالحیاة،عنالرضا

شخصيةعوامل

تنظيميةعوامل

)بيئية(نظميةعوامل
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عامعاملالعملعنالرضابأنالقولیمكنالوظیفيالرضاوعواملعناصرمنسبقماعلىوبناءا

)261ص ذكره،سبقمرجعفلیھ،عبدفاروق(: یليكمافرعیةعواملمحصلةیمثل
لدىتكونتالتيالمشاعرمختلفةمحصلةیمثلمتغیرأوكعاملالعملعنالرضانعتبرأنیمكننا

بصفةعملھتجاهبھا یشعرالتيالرضادرجةإلىنشیرأننستطیعذابھوعملھ،تجاهالعاملأوالفرد

التيالجوانبمختلفعنالفردرضالدرجاتالنھائيالناتجتعبیرعنالعامالرضاودرجةعامة،

وعواملالعامالرضاعاملنسمیھماكلبینالعلاقةتصویرویمكننایشغلھ،الذيالعملبھا یتصف

خلالمنوذلكالفرعیةالرضا

.التاليالشكل

.الفرعیةوعواملھالعملعنالرضا):5(رقمالشكل

عنالفردلرضامحصلةھوعامعاملیمثلوالذيالعملعنالعامالرضاأنالسابقالشكلمنیتضح

وظروفالعمل،ساعاتفیھا،یعملالتيالجماعةرئیسھ،الترقي،فيفرصتھعملھ،محتوىأجره،

یتصورالتيالرضاعناصرمحصلةھوالعملعنالرضاأننتصورأنالآنویمكننا.العملھذا

التيللرضاالفرعیةبالعواملمسترشدینتحدیداأكثرصورةفيعملھمنعلیھایحصلأنالناظر

الرضا+العملمحتوىعنالرضا+الأجرعنالرضا=العملعنالرضا.السابقالشكلاحتواھا

+العملساعاتعنالرضا+العملجماعةعنالرضا+الإشرافعنالرضا+الترقيفرصعن

.العملظروفعنالرضا

التيالمختلفةالمصادرمنالفردعلیھایحصلالتيالإشباعاتیمثلالعملعنالرضاأنویلاحظ

بقدرلھإشباعاتمصدرالوظیفةھذهتمثلمافیقدروبالتاليیشغلھا،التيبالوظیفةتصورهفيترتبط

.ابھارتباطھبالتاليویزدادالوظیفة،ھذهعنرضاهیزیدما

عوامل رضا
فرعیة

ظروفعنالرضا
العمل

261صوآخرون،فلیھعبدهفاروق:المصدر

عنلرضاا
العمل     ساعات

الرضا عنجماعةعنالرضا
الإشراف

الرضا عن
فرص الترقیة

الرضا عن
العملمحتوى

الرضا عن
الأجر

الرضا العام عن العمل
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:الوظیفيالرضاومظاھرأنواع- 7
زملاءنحوموجھكانسواءالعمل،بیئةفيالنفسيبالارتیاحالشعورذلكھوالوظیفيالرضاأنبما

الوظیفيالرضادرجةفياختلافاتھناكأیضاأنھوبماالعمل،ظروفأوالعملمحتوىأوالعمل

.ومعاییراعتباراتلعدةوفقاأنواعدةعإلىالرضاتقسیمیمكنفإنھالوظیفیةالحیاةخلال

:الوظیفيالرضاأنواع-أولا
:الآتیةللمعاییروفقاوھذالتصنیفھأنواععدةتوجدوعلیھوالأوجھالأبعادمتعددالوظیفيالرضا

)45ص،2011الأردن،والتوزیع،للنشرالمسیرةدارالتنظیمي،السلوكدیري،محمدزاھر(
:التالیةالأنواعنجدالمعیارھذاوفق:شمولیتھباعتبارالوظیفيالرضاأنواع- 1

القبول،والتقدیر،الاعترافمثلللموظف(الذاتیة)بالجوانبویتعلق:الداخليالوظیفيالرضا-

.الذاتعنوالتعبیروالإنجازبالتمكنالشعور

العملعنالعامالرضا

مثلالعملمحیطفيللموظف) البیئیة(الخارجیةبالجوانبویتعلق:الخارجيالوظیفيالرضا-

.العملونمططبیعةالعمل،زملاءالمدیر،

.معاوالخارجیةالداخلیةالأبعادتجاهالوظیفيبالرضاالشعورمجملوھو:العامالكليالرضا-

:التالیةالأنواعضمنھتندرجالمعیارھذاوفق:زمنھباعتبارالوظیفيالرضاأنواع- 2

كانإذاالوظیفي،الأداءعملیةخلالمنالنوعذابھالموظفویشعر:المتوقعالوظیفيالرضا-

.المھامھدفمعیتناسبجھدمنیبذلھماأنمتوقعا

المتوقع،الوظیفيالرضامرحلةبعدالرضامنالنوعذابھالموظفیشعر:الفعليالوظیفيالرضا-

أوقسمینإلىالوظیفيالرضایصنفمنوھناك.الوظیفيبالرضاحینھافیشعرالھدفیحققعندما

:وھمانوعین

قدالموظفیكونوھناالعمل،ومكوناتالجوانبجمیععنالموظفرضایمثل:الكليالرضا-

عناصركلالعملھذافيتتوافرأنالضروريمنلیسولكنعملھ،عنالرضادرجةلأقصىوصل

تلكجمیعیعتبرلاربمافھونفسھ،الموظفطبیعةعلىیتوقفھذالأنذكرھا،سبقالتيالرضا

.معھتتوافقالتيالعناصرتلكیحددأنیستطیعمنوحدهالموظفوبالتاليمھمةالعناصر
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الموظفیكونوھناالعمل،ومكوناتأجزاءبعضعنالوجدانيالفردشعوریمثل:الجزئيالرضا-

موجوداالاستیاءلازالربماأوابھاكتفىوبالتاليالعملجوانببعضعنكافیةرضادرجةوصلقد

.أعمالھیؤديزاللالكن

:الوظیفيالرضامظاھر-ثانیا
إیجابيبشكلتؤثرانھأإلاوتعددھااختلافھامعالمظاھرھذهالوظیفي،للرضاعدیدةمظاھرھناك

ویتمالأداءعلىقادراشخصایجعلھفذلكالعملعنیرضىعندمافالعاملومعدلاتھ،العملعلى

)41،43ص،2011بھنسيرجبمحمدفایزة(:یليفیماالمظاھرھذهتوضیح
:الأداءلمعدّ زیادة- 1

الخدماتوحداتمنمعینةكمیةتحدیدیتموبموجبھاالكمیةالمعدلاتفھناكأنواع،الأداءلمعدل

والزمنالمنتجالعملكمیةبینالعلاقةعلىتدلانّھأأيمحددة،زمنیةفترةخلالتنتجأنیجبالتي

منمعینمستوىإلىالفردإنتاجوصولوجوبوتعنينوعیةلاتدّ معمعوھناكالأداء،ذاالمرتبط

إذالسابقینالنوعینمنمزیجھوالمعدلوھذاونوعیةكمیةمعدلاتوھناكوالإتقان،والدقةالجودة

منمعینوبمستوىمحددةزمنیةفترةخلالالوحداتمنمعینعددإلىالفردإنتاجیصلأنبموجبھ

ھناكأنالإداريالفكرحددوقدوالإتقانالجودة

یؤديالأداءأنیرىآخراتجاهوھناكالأداء،زیادةإلىیؤديالعملعنالمرتفعالرضاأنیرىاتجاه

بدورھاھيالتيعادلةمكافآتعلىالعامللحصولنتیجةھوالرضاأنیرىثالثواتجاهالرضا،إلى

.معینبأداءالقیامبضرورةالمكافآتعلىالحصوللربطنتیجة

عنالرضامظاھرمنھاممظھرھيالعاملینلدىالأداءمعدلفيالزیادةبأنالقولیمكنھناومن

.لدیھالأداءدلمععلىبالإیجابذلكیؤثرعملھعنیرضىعندمافالعاملالوظیفي،الرضاأوالعمل

والإنتاجیةالعملعنالرضابینالعلاقةأنإلىالدراساتبعضتشیر:الحضورمعدلزیادة-2

العملعنالمرتفعالرضاأنإلىتشیروالدراساتالأبحاثبعضولكنعالیة،بدرجةمؤكدةلیست

رضادرجةزادتكّلماأنھالقولیمكنآخروبشكلالعمل،إلىللحضورمرتفعمعدلإلىیؤدي

عنعقابیوجدلاكانإذاوخاصةالحضورمعدلوزادالغیابنسبةقلتكلماالعملعنالعاملین

سلوكایمثلالعملعنالحضورأنذلكفيالسببكانوربماإجباریالیسالحضورأنأوالغیاب

الرضاأوالعملحبمثلإیجابیةالسلوكھذاتوابعلدیھكانتفإذامعینا،
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حضورهلأنالعملإلىالحضورتكرارفيرغبةلدیھیكونأوالسلوكذلكالعاملیكررسوفعنھ

غیرأوسعیدغیرالعاملكانإذاأماالعمل،جوفيسعیداكونھوھوإیجابيشيءعلىحصولھیتبعھ

.سلبیةعواقبتتبعھالعملإلىفحضورهوبالتاليالعملعنراض

الحیاة،عنالعامللرضاالمحددةالمؤثراتأحدالعملعنالرضایعتبر:الحیاةعنالعامالرضا-3

إلىتشیرالتجریبیةوالأدلةالحیاة،عنالعامالرضاعلىالعملعنللرضاانعكاساتھناكأنأي

الرضامكوناتأحداعتبارهیمكنالعملعنالرضامتغیروأنالمتغیرین،بینطردیةعلاقةوجود

.الحیاةعنالعام

بینتبادلیةعلاقةوجودافتراضیمكنالحیاة،عنوالرضاالعملعنالرضابینالعلاقةطبیعةولبیان

وینبغيأیضا،بھیتأثركماالحیاةعنالعامالرضافيیؤثرالعملعنالرضاأنبمعنىالمتغیرین،

یكونالذيوذلكالعمل،مصدرهیكونالذيالرضاذلكوبینالحیاةعنالعامالرضابینالتمییز

إلاالمتغیرین،بینمتبادلةتأثیرعلاقةھناكأنافتراضورغمالحیاة،فيالأخرىالخبراتمصدره

العامالرضاتأثیرمعبالضرورةیتعادللاقدالحیاةعنالعامالرضافيالعملعنالرضاتأثیرأن

.العملعنالرضافيالحیاةعن

العملعنالرضابینمباشرةعلاقةوجودمنالتأكدعدمحالفيحتىالقولیمكنسبقومما

وقلةالعاملینمعوالتفاھمالغیابمعدلمثلأخرىعناصرعلىتأثیرلھالعملعنفالرضاوالإنتاجیة

مجتمعخلقعلىیساعدوكذلكالفردإنتاجیةعلىبآخرأوبشكلینعكسمماالاجتماعیةالمشكلات

.للحیاةومتفائلةمحببةنظرةذيأفضل

فایزة(: منھاونذكرالوظیفيالرضاعدمبمظاھرتدعىأخرىمظاھرھناكالمظاھرلھذهبالإضافة
.)45- 44ص صذكره،سبقمرجعبھنسي،رجبمحمد

یترتبوماإنذارسابقبدونالعاملبھالموكولالعملأداءعنالتخلفبھویقصد:العملعنالتغیب-

تغیبإلىتؤديكثیرةعواملوھناكالعمل،مجالفيالإنتاجیةعلىیؤثرالذيللعملإرباكمنعلیھ

أوعجزأوبمرضالعاملإصابةأوالعملنوعمعالجسمیةقدراتھملائمةعدمإماعملھعنالعامل

العملبیئةسوءأووالزملاءالرؤساءمعاملةسوءأوالعملمتطلباتمعالعاملمھاراتملائمةعدم

.للعاملبالنسبة
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مظاھرمنمظھرایمثلفالتغیبالمفقودة،العملساعاتمعدلعلىبدورهالعملعنالتغیبویؤثر

حضورأووتغیبعنھالرضاعدمأوالعملعنالرضابینعلاقةھناكوأنالعملعنالرضاعدم

.وإنتاجیتھالعاملآراءعلىیؤثربدورهوالذيالعملإلىالعامل

وھوالوظیفيالرضابعدمالخاصةالمظاھرمنیعدالمھنيالتوافقسوءإن:المھنيالتوافقسوء-

یتعرضعندمافالعاملالإنتاج،علىیؤثربدورهوذلكالعملعلىبالسلبتؤثرالتيالمشكلاتأحد

لمھامھأدائھعلىبدورهیؤثروبذلكالعلاقاتوسوءاللامبالاةإلىیعرضھفذلكالمھنيالتوافقلسوء

.إنتاجیتھمعدلعلىیؤثروذلكإلیھ،توكلالتيوالأعمال

التقدمتعیقالتيالھامةالمشكلاتمنالعملإصاباتتعد:المھنیةوالأمراضالعملإصابات-

أوعجزهإلىیؤديتشوهأوبإعاقةالإصابةمثلكثیرةأضراراللعاملتسببنّھاأحیثالصناعي،

إلىتؤديكثیرةعواملوھناكالعمل،تركمثلمشكلاتمنذلكعلىیترتبوماالعمل،عنتعطلھ

لعملھتأدیتھأثناءالعاملواستھتارعملھ،أثناءالعاملاونتھمثلالمھنیةوالأمراضالعملإصابات

المھنیةالوقایةمعداتتوفروعدمالعملظروفملائمةوعدمالأمنإجراءاتبإتباعالتزامھوعدم

.العملعنالرضاعدممرجعھیكونقدذلكوكل

:الوظیفيالرضاقیاس-8
إلیھاوالوصولمعرفتھاعلىالقدرةفإنمحسوسة،غیروأحاسیسمشاعریمثلالوظیفيالرضاأنبما

علممجالفيحدثالذيالتقدممنالوظیفيالرضامقاییساستفادتولقدسھلة،لیستعملیةیعتبر

وھناكالنفسیةالجوانبمنوغیرھاوالاتجاھاتالشخصیةلدراسةوتقنیاتھأدواتھحیثمنالنفس

ماعلىفاعلیتھامدىفيتختلفالطرقھذهحیثالوظیفي،الرضالقیاسمختلفةومقاییسطرق

.والشمولیةالدقةمنتوفره

الوظیفيالرضاقیاسطرق-
عنالرضامنمقبولمعینمستوىوجودعلىمؤشرأودلالةإعطاءالوظیفيالرضابقیاسنعني

تطویركانفقدوعلیھللعاملین،الوظیفيالرضاتنمیةبغرضالسیاساترسمعملیةفيویفیدالعمل

باعتبارهبقیاسھیھتمونفھمالمدیرونأماالسلوكیة،العلوملبحوثجوھریاھدفاالوظیفيالرضاقیاس

سلامةھبة(:منھاونذكرالوظیفيالرضالقیاستستعملعدةطرقوھناكالتنظیمیة،للكفاءةمؤشرا
.)22- 20صذكره،سبقمرجعغواش،سالم
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:أعمالھمتجاهللعاملینالنفسیةالاتجاھاتقیاس- 1
:التالیةالاتجاھاتاستخدامیتمولمعرفتھا

والاستجاباتالموظفین،قبلمنمعینلسؤالاستجاباتإعطاءویشمل:الشاملالأحاديالتصنیف-

یسمىالمھمالأسلوبوھذابشدة،الرضاعدمإلىتماماراضي:بتبدأدرجات،خمسةبینتتراوح

.العملفيالأساسیةالعواملتجاهمشاعرهعنالموظفسؤالیتمحیثالتجمیعیة،النقاطتسجیلبنظام

بنعمالإجابةوتكون،"العمل؟عنراضأنتھل" :كالآتيمعدلاسؤالاالعاملینسؤالیمكنحیث-

؟" العملعنرضاؤكمدىما":كالآتيأخرىبطریقةالسؤالیطرحوقدلاأو

حیثوزملائھ،لسمیثالأداةھذهباستعمالالوظیفيالرضاقیاسیتم:الوظیفيالوصفمؤشرأداة-

الرئیسمنكلاتخصالفرعیةالمقاییسوھذهالوظیفي،بالرضاخاصةفرعیةخاناتخمسمنتتكون

المقننةالمقاییسذاتالاستبیاناتمنھذهوتعدالعمل،فيالزملاءوعلاقةوالترقیةوالراتبوالعمل

.الوظیفيالرضالقیاسالمداخلأشھرمنوھي

ھذافيالفردیعبرحیثالاستخدام،شائعمقیاسوھوMinesota (MSQ) :مینیسوتامقیاس-

رضاءویعتبرالترقیة،وفرصالأجرمثلبالعملالمتعلقةالنواحيبعضعنرضاهمدىعنالمقیاس

ببرنامجمباشرةالمرتبطةالأضرارأوالفوائدھي)أھمیةالوصفیةالمقاییسأكثرمنواحداالعاملین

.مالیةقیمإلىتحویلھایتملموالتيالبشریةالموارد

:الھامةالأحداثأسلوب-2
لدیھمخلقتالتيبالعملالمتعلقةالبارزةالأحداثعنالعاملینبسألالعملعنالرضاقیاسیتم

.العملعنالرضاعدمأوبالرضاالإحساس

:الاتجاھاتمسحبیانات-3
البشریةالمواردبرامجببعضیرتبطاناللذانالدورانومعدلبالتغیبللعاملینالوظیفيالرضایرتبط

وبتحلیلالعمل،تجاهالموظفیحملھاالتيالمشاعربتبیانالمتعلقةالعملظواھرتحلیلضمنویعد

.العاملینرضادرجةعلىماحدإلىالحكمیمكنالمؤشراتھذهمثل

بالمرةراضيغیرراضيغیرالرضامتوسطراضيتماماراضي
54321
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:التنظیميالالتزامقیاسطریقة-4
المرتفعةالمستویاتترتبطماوغالباالعاملیندافعیةفھمعلىتساعدالتيالھامةالطرقمنوھي

التنظیميللالتزام

ككلالمنظمةتجاهالولاءمدىالتنظیميبالالتزامونعني)والأداءللإنتاجیةالمرتفعةبالمستویات

لانتمائھالفردواحترام

.فیھبالعملواعتزازهللمنظمة

:المناخمسحبیانات-5
الدافعیةالبیئیةوالعواملالعملبمكانالمتصلةالقضایامنمجموعةعلىوتركزعمومیةأكثرتعد

الاتصالاتفيالاختلافمثلالعملمناخفيالتغیرعنالكشفھوالمناخبمسحویقصدوالمعیقة

.والثقةوالانفتاح

:المقابلةأسلوبإتباع6-
لسلوكیاتالمباشرةالملاحظةاستخدامكذلكعدمھ،أورضاھممدىعنمباشرةالعمالبسؤال

یخفيأنالواردمنأنھإذالمطلوبة،بالصورةكّلھااتھبفائدتأتيلاالطریقةھذهأنلاإالموظفین

فيفعالیةأكثروھيأذىبھسیلحقذلكأنلھتبینإذاخاصةوظیفتھ،تجاهالحقیقیةمشاعرهالموظف

.صغیراالمنظمةحجمكانإذاوخاصةالعمل،عنالرضامعرفة

:الجملتكملة-7
المضمونطبیعةأنالحالةتلكمثلفيویفترضإكمالھا،منھویطلبللمبحوثناقصةجملةتقدمحیث

أنھالعاملیكتبقد..................عمليإن:مثلعملھ،عنرضاهسیعكسالجملةبھتستكملالذي

.مسليأوممتعأوممل

:الأسئلةقائمةاستخدام-8
ظروفالعمل،ساعاتالعمل،نوعأوطبیعةمثلعواملعنأسئلةعلىتحتويالقائمةھذهأنحیث

.وغیرھاالعملوزملاءالإشرافالأجر،التعبیر،حریةالإدارة،اتجاھاتالعمل،الترقیة،

:إلىدفتھوالطرقالمقاییسھذهفإنعامةوبصفة

فيالمختلفةالعملأقسامأوجماعاتبینالوظیفيالرضاومحدداتمؤشراتتختلفكیفمعرفة-

.المنظمةمستوىعلىموعاتلمجابینللرضاعاملمتوسطالتوصلثمومنالمنظمة
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وترككالتغیبالمنظمةفيالسلوكیةوالظواھرالسلوكیاتوبعضالرضامستوىبینالربطمحاولة-

.العمل

للعاملینالمناسبالوظیفيالرضاعناصرلمعرفةالإدارةتستعملھاكوسیلةالذكرسالفةالطرقوتعد

بیعةلطالمناسبةالطریقةباختیاروذلكلدیھم،الرضاحالةتحسینأجلمنعلیھم،آثارعواملھومعرفة

.طریقةكلوعیوبمزایامراعاةمعالمنظمة

مننوعانھناكبأنھالقولیمكنالوظیفيللرضاومقاییسطرقمناستعراضھتمماخلالومن

.الذاتیةوالمقاییسالموضوعیةالمقاییسالوظیفي،الرضامقاییس

الخدمة،وتركالغیابمثلالسلوكیةالآثارخلالمنالرضاتقیسانھفإالموضوعیةللمقاییسفبالنسبة

الخاصةالمشكلاتعلىالتعرفیمكنخلالھومنالسلوكلمعرفةموضوعیةقیاسوحداتوباستخدام

.الأفرادبرضا

متھواتجاھامشاعرھمعنللأفرادموجھةأسئلةطریقعنتتمبالذات،مرتبطة:الذاتیةالمقاییسأما

عدمھمنأوالرضاأسبابتشخیصفيفائدةأكثرالمقاییسوھذهم،تھحاجاالعمل،جوانبتجاه

خلالمنالاستقصاءقوائمالشخصیة،المقابلاتالعاملین،لسلوكالمباشرةالملاحظةطریقةوتستعمل

.سابقاالمذكورالوظیفيللرضامینیسوتاأشھرھاومنبدقةأعدتواستبیاناتاستقصاءات

:لھالداعمةوالبرامجالوظیفيالرضاحدوثكیفیة- 9
الاقتصادیةوالأھدافالبشریةالمواردبینالتوازنإلىللوصولالحاليالوقتفيالمنظماتتسعى

إلىیؤديالتوازنحدوثبینمامشاكل،إلىیؤديسوفالمعادلةھذهفيخللكللأنتسطرھاالتي

معینةلأھدافالوصولبغیةیعملانكلاھماوالمنظمةفالفردوالمصالح،والأغراضالأھدافتحقیق

.معینةونتائج

:الوظیفيالرضاحدوثكیفیة-أولا
لھمسیحققالأداءأنلاعتقادھموظائفھمفيوینشطونمعینة،أھدافإلىیصلوالكيالأفرادیعمل

كنتیجةللرضانظرناوحینعلیھ،ھمعمارضاأكثرسیجعلھمإیاھابلوغھمفإنثمومنالأھداف

الكیفیةعنللكشف

التفاعلاتمننسقنتیجةیحدثوالرضاحدوثھعنمسؤولةتعدتسبقھالتيوالعواملابھنتحققالتي

.37ص ذكره،سبقمرجعالمشیخي،میلكانسالمبنسعیدبنأحمد:یليكماھي
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.إتاحةالإشباعھذامصادرأكثرالعملویعدإشباعھا،إلىیسعىأنیریدحاجاتفردلكل:الحاجات-

تلكإشباعالمتوقعالمصادرنحوالتوجھعلىالفردتحثالدافعیةمنقدراالحاجاتتولد:الدافعیة-

.خلالھامنالحاجات

وسیلةالأداءھذاأنمنھاعتقاداعملھ،فيخاصوبوجھللفردنشطأداءإلىالدافعیةتتحول:الأداء-

.الفردحاجاتإشباعإلى

.الفردحاجاتإشباعإلىالفعالالأداءیؤدي:الإشباع-

العملعنراضیایجعلھعملھفيالكفىءالأداءخلالمنالإشباعمرحلةالفردبلوغإن:الرضا-

.حاجاتھإشباعخلالھمنیتسنىالتيالوسیلةباعتباره

:الداعمةالبرامجة-ثانیا
الرضامنالمطلوبالمستوىعلىالمحافظةإلىدفتھالتيالبرامجمنمجموعةالآننعرضسوف

بالمنظماتللعاملینالإنسانيالسلوكفيالتأثیرتستھدفالبرامجمنمجموعةھناكأنحیثالوظیفي،

المنظماتتلكأھدافتحقیقباتجاهویدفعھمرضائھمدرجةمنالمطلوبالمستوىعلىیحافظبما

)281- 276صذكره،صسبقمرجعالصیرفي،محمد(:یليماالبرامجھذهأھمومن
:العاملةالقوىصیانةبرامج-1

العاملینوخبراتمھاراتتآكلعدمتستھدفالتيالإجراءاتمجموعةفيالبرامجتلكتتمثل

الخاصةالبرامجالبرامج،تلكأمثلةومنوالابتكار،الإبداعلأغراضقابلیتھمتطویرإلىبالإضافة

.والحوافزالأجورسیاساتفيالنظربإعادةالخاصةالبرامجوكذاالإبداعیةالمھاراتوتنمیةبالتدریب

:التالیةالإجراءاتعلىعادةالبرنامجذلكویشتمل:العملوظروفبیئةتحسینبرامج-2

؛والأثاثوالرطوبةوالتھویةالإضاءةحیثمنومرتبنظیفعملمكانیئةتھ-

خلالمنوذلكالعمل،ساعاتفيالنظرإعادةطریقعنوذلكوالإرھاقالتعبحالاتمعالجة-

النشاطوتحدیدالراحةإلىالعاملینحاجةمبدأعلىالاعتمادإلىواللجوءالتقلیدیةالأنماطعنالابتعاد

؛العملأسبوعأوالمرنةالعملساعاتاستخدامإلىمثلاالمنظمةتلجأفقد

الأصواتعنھاتصدرالتيوالمعداتالآلاتعزلطریقعنوذلكالضوضاءمصادرتقلیل-

.المزعجة

.الوظیفيالتوسعأوالإثراءبرامجإلىاللجوءخلالمنوذلكالأعمالرقابةمنالتقلیل-
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:الاجتماعیةالرفاھیةبرامج-3
الحضانةوداركالنواديالاجتماعيالطابعذاتالمعنویةبالحوافزالاھتمامزیادةخلالمنوذلك

تدفعسوفوغیرھاالإجراءاتفھذهللعاملین،ممیزةسكنیةوبناءاتللمواصلاتمریحةوسائلوتوفیر

ھذهفيیشترطكماأنفسھم،العاملینقبلمنمطلوبةتكونعندماخاصةالأفضلالأداءنحوالعاملین

.العاملینمنعددلأكبروشاملةمستمرةتكونأنالحوافز

:المھنیةوالسلامةالأمنبرامج-4
ویتمالحوادثمنلكثیروالمعرضةالخطیرةالأعمالذاتالصناعیةالمنظماتفيتكونالبرامجوھذه

:التالیةللخطواتوفقاالبرامجھذهلتصمیم

ایتھنھوحتىبدایتھمنذحدةعلىعملكلوتحلیلدراسةھناالعملبتجزئةویقصد:العملتجزئة-

لأداءالمصاحبةوالخطورةجزئیةكلابھیؤديالتيالكیفیةعلىالتعرفدفبھوذلكجزئیاتھ،بكامل

.منھاكل

الخطرمصادرومعرفةتحدیدیمكننا"العملتجزئة"الخطوةنتائجفعلى:الخطرمصدرتحدید-

:تكونأنإماوالتي

.وظروفھاالمادیةالعملبیئة-

.والاجتماعيالنفسیةالعملبیئة-

.تدریبھضعفأوقدراتھضعفأوخبرتھمستوىكضعفنفسھالفرد-

:حدوثھامنوالحدالمھنیةالمخاطرنوعتحدید-
:فئتینإلىالمھنیةالمخاطرنصنفأنیمكنناوھنا

خلالالصناعیینالعماللھایتعرضالتيالفسیولوجیةوالإصاباتالحوادثوتضم:الأولىالفئة

العملظروفعادةمصدرھایكونوالإصاباتالحوادثوھذهبأنواعھاكالجروحلأعمالھمممارستھم

:منھامتعددةبوسائلوالإصاباتالحوادثھذهمنالوقایةویمكنالمادیة

.العملمكانفيوالترتیبالنظافةمراعاة-

.العملمكانفيالمناسبةوالحرارةوالتھویةالإضاءةتوفیر-

.ابھالآلاتوتزویدالعملمكانفيإنذارأجھزةوضع-

.الفردعلىخطرتشكلالتيالعمللطریقةكلىتغییر-
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أدائھعندخطأفيالفردیقععندماالعملعنالآلةتتوقفبحیثالكترونیةضبطأجھزةاستخدام-

.العمل

الممارسةالأعمالعنوناتجةلأفرادبھا ایصابالتيالمھنیةالأمراضتضموھي:الثانیةالفئة

:إلىوتنقسم

؛أنواعھااختلافعلىالمخابرفيوالعاملینالصناعیینللعمالمصاحبةأمراض-

.الكتابیةوالوظائفالمدیرینلأعمالمصاحبةأمراض-

وكذاالواقیةوالألبسةالكماماتباستخدامالعاملینإلزامخلالمنالأمراضھذهمنالوقایةویمكنھذا

.المملةالروتینیةللأعمالالراحةفتراتعددوزیادةللراحةإجازاتبأخذالمدیرینإلزام

:ھيأقسامأربعةمنمكونھنانقصدهالذيوالتدریب: العاملینتدریب-

الفردخبرةبینمباشرةعلاقةھناكأناعتبارعلىالعملفيالفردمھارةبزیادةویختص: الأولالقسم

.العمللإصاباتتعرضھواحتمالالعملفي

لوسائلواستخدامھعملھأخطارمننفسھحمایةكیفیةعلىالفردبتدریبویختص: الثانيالقسم

.والأمنالوقایة

تعرضأوتعرضھمعندالسلیمالتصرفوحسنكیفیةعلىالأفرادبتوعیةویختص: الثالثالقسم

.العمللإصاباتزملائھم

.تلافیھاوكیفیةللعاملینالمھنیةالمخاطرتسببالتيالعواملبشرحویختص: الرابعالقسم

:المھنوأمراضوإصاباتحوادثسجلات-
فیھاوالمتضررینابھوأسباحادثةكلعلىتفصیلیةبیاناتعلىتحتويسجلاتتنظیمھنایتمحیث

فيتتبعالتيوالحمایةالأمنإجراءاتتقییمفيالمساعدةدفبھوذلكحیالھا،اتخذتالتيوالإجراءات

.العمل

:والرقابةالمتابعة-
تعلیماتتطبیقمنللتأكدمستمرةورقابةمتابعةبعملیةالبشریةالمواردإدارةتقومأنینبغيوھنا

.عنھاالفوريوالإبلاغالمخالفاتومعرفةسلیمبشكلالأمنوقواعد
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:الصحیةالرعایةبرامج- 5
تلتزمالمنظمةعلىصحيالتزامتفرضالدولمنالكثیرفيالقانونیةالتشریعاتأنیلاحظوھنا

أنكماللعاملینوالعقلیةوالنفسیةالمعنویةبالناحیةالاھتمامتستھدفطبیةخدماتبتقدیمخلالھمن

وھناالمریضالعاملالفردجانبإلىالصناعیةالمنظمةوقوفبضرورةتقتضيالإنسانیةالاعتبارات

كماالصناعیةالمنظماتأعمالوطبیعةنوعبتباینتتباینالبرامجھذهمثلأنإلىالإشارةینبغي

إنتاجیةوأفضلوظیفيباستقرارأفرادھایتمیزطبیةخدماتتقدمالتيالصناعیةالمنظماتأنیلاحظ

.أعلى

:ذاتیاالمدارةالعملفرقبرامج- 6
أوسلعةإنتاجعنمسؤولونوھمالتنظیميالھرمقاعدةفيالعمالمنتشكیلھایتمجماعاتوھي

الحلولوتضعأعمالعدةمنھاتعانيالتيالمشاكلتحدیدإلىالجماعاتھذهوتسعىخدمةتقدیم

أنكماالإداریة،بالجوانبعلاقةأيلھاولیسالفنیةالجوانبعلىفقطعملھاتركزوھيلھاالمناسبة

النوعیةوتحسینالإنتاجیةزیادةفيتساھمالجماعاتھذهومثلثابتا،ولیسمتحركاعملھاطبیعة

.التكلفةوتقلیل
:الجودةحلقات- 7

داخلالتنظیمیةالمستویاتجمیعمنوإراديتطوعيبشكلتشكلعملفرقالجودةبحلقاتیقصد

الإداريومنصبھوظیفتھعنالنظربغضإلیھاینضمأنالمنظمةفيعضولأيیمكنحیثالمنظمة،

كمالھاحلولاواقتراحالعملمشاكلبعضودراسةوتحسینھاالعملیاتدراسةإلىالحلقاتتلكوتسعى

.معینمجالعلىیقتصرلاعملھاأن

:ھيالأھدافھذهبینومنتحقیقھاالجودةحلقاتلبرنامجیمكنالتيالأھدافمنالعدیدوھناك

.للحلقةالمنتسبینالعاملینشخصیةتطویر-

.للعاملینالمعنویةالروحتحسین-

.العاملینلدىالإبداعیةالقدراتتشجیع-

.الجودةبأھمیةالعاملینلدىالوعيدرجةرفع-

.الإدارةاتھاعتمدأنسبقالتيالجدیدةالأفكارومتابعةتطبیق-
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:الشاملةالجودةبرامج- 8
تقییمعلىالاعتمادضرورةمعخطوةأولومنصحیحبشكلبالعملالقیامالشاملةبالجودةیقصد

.الأداءتحسینمدىمعرفةفيالعمل

:وأھمھاابھالإداريالعملسیرتعرقلالتيالصفاتمنبمجموعةتتمیزالحدیثةالمنظماتباتتلقد

.القائمةللمشكلاتالفعالةالحلولغیاب-

.المنتجةغیرالاجتماعاتزیادة-

.اتھزیادمنبالرغمالشكاويمعالجةعدم-

.العملیاتلتنفیذالزمنیةالفترةطول-

.تحدیثھاوعدمبالمعلوماتالاھتمامعدم-

.اتھزیادمنبالرغموالمتابعةالرقابةعملیةضعف-

.لآرائھمالاستماعوعدمبالعاملینالثقةضعف-

.الأكفاءالعاملینتسرب-

.والتفصیلاتبالجزئیاتوالانشغالالشاملةالنظرةإلىالافتقار-

ثمومنللعاملینالمعنویةالروحانخفاضفيشكأدنىبلاتسببوالتيالظواھرتلكولمواجھة

یعرفماإلىاللجوءمنبدلالذاالإنتاجیة،علىسلباینعكسالذيالأمرالرضادرجةانخفاض

منعالیةمستویاتوتحقیقمستمربشكلوالعاملینالمنظمةوتطویربتحسینتقومالتيالشاملةبالجودة

.الرضا

:تحسینھوإرشاداتالوظیفيالرضاونتائجآثار- 10
عدداھناكفإنالأعلى،الإنتاجیةتشجیعإلىیقودلاقدالوظیفيالرضاأنمنیظھرمماالرغمعلى

وتقلیلالعملدورانبانخفاضترتبطللأفرادالإیجابیةفالاتجاھاتیحققھا،التيالأخرىالإیجابیاتمن

إذاالمذكورالدورانارتفاعنحوخاصبوجھالعاليالأداءذويمنالأفرادویمیلبالتغیظاھرة

عدیدةنتائجالوظیفيوللرضالعملھم،بدیلةفرصإیجادعلىمتھقدربسببالوظیفي،رضاھمانخفض

بالتحفیزوعلاقتھالوظیفيللرضامدخلالثانيالفصلتختلفوكذلكككلوالمنظمةالفردعلىتعود

الذيالأمرمنخفض،رضاذووعاملینمرتفعرضاذوعاملینفھناكلآخر،عاملمنالرضادرجات

.لتحسینھوإجراءاتإرشاداتوضعإلىیقود
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:الوظیفيالرضاآثار-أولا
بشتىالمنظماتفيالمدراءخصوصاوالعلماء،الباحثینمنالكثیراھتماممحلالوظیفيالرضایعتبر

وللرضاللمنظمة،الكليالأداءعلىمباشرةیؤثرلأنھالوظیفيبالرضاویھتمونیركزونفھمأنواعھا

ذكره،سبقمرجعغواش،سالمسلامةھبة(:یأتيفیماالآثارھذهحصرویمكنأثارعدةالوظیفي
.)19-18ص 

):العملترك(الوظیفيالدورانعلىالرضاآثار- 1
الوظیفيالرضایحتفظوھلمنخفض،دورانإلىیؤديللموظفالعاليالوظیفيالرضاھلبمعنى

رضاعدمھناككانإذاأخرىجھةومنذلك،علىیساعدولكنھالدورانفيبانخفاضالمرتفع

.الدورانفيارتفاعھناكیكونأنالمرجحفمنملحوظوظیفي

منأقوىالتبادلیةالعلاقةھذهلكنغالبا،سلبیةعلاقةالوظیفيبالدورانالوظیفيالرضاویرتبط

.والتغیبالوظیفيالرضابینالموجودةالعلاقة

:الوظیفيوالدورانالرضابینالعلاقةفيھامادوراتلعبأخرىعواملوھناك

النظربغضالمنظمةفيیستمرونوبالتاليآخرمكانأيفيیعملونأنفسھمیتخیلونلاالأشخاص-

.الرضابعدمشعورھمعن

معدلفيوانخفاضالاقتصاد،فيیرامماخیرعلىالأمورتسیرفعندماالاقتصاد،عاملوكذلك-

فيأفضلفرصإلىسیتطلعونالأفرادلأنالوظیفي،دورانلافيزیادةھناكسیكونإجمالاالبطالة

مكانفيالفرصكانتإذاالعملبتركمنھمالكثیرسیرغبراضینكانواإذاحتىأخرى،منظمات

الراضینغیرالموظفینفإنوظیفة،علىالحصولالصعبمنكانإذاأخرىجھةومنأفضلآخر

.عملھمفيسیبقون

ظروفمثلأیضاالوظیفيوالرضاالوظیفيالدورانبینالعلاقةتحكمالتيالأخرىالعواملومن-

منذالمنظمةفيالموظفیقضیھاالتيوالمدةالمتعددةالعملفرصحولوالتوقعاتالعملسوق

.الوظیفةمنالتسریحوقتإلىالاختیارفترةبعدالتثبیت

:التغیبعلىالرضاتأثیر- 2
الانخفاضنحوالغیابیتجھعالیاالرضایكونعندماوالتغیب،الرضابینإرتكازیةعلاقةھناك

ھناكالرضا،معالأخرىالعلاقاتمثلذلكومعمرتفعاالغیابیصبحمنخفضاالرضایكونوعندما
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لیسحینفيبأنھالتذكیرینبغيوظائفھم،بأھمیةالأفرادشعوردرجةمثلبینھماوسیطیةمتغیرات

منالمنخفضالوظیفيالرضافإنالغیاب،انخفاضإلىالمرتفعالوظیفيالرضایؤديأنبالضرورة

.أكبرتغیبإلىیؤديأنالمرجح

:الوظیفيالرضاانخفاضآثار- 3
العمالةدورانمعدلعلىوكذاالأداءعلىسلبیةلآثارذلكیؤديالفردرضادرجةتنخفضعندما

)472، ص 2008مصطفىسیدأحمد(:یليمالتشملالسلبیةالآثارھذهوتتنوع
.مثمرفاعلأداءدونلكنالوظیفةأوالخدمةفيالاستمرار-

والجماعيالفرديالأداءفاعلیةعلىسلبایؤثرمعاكسأوسلبيبسلوكلكنالعملفيالاستمرار-

.الدورانمعدلرفعفيیسھممماالعملترك-

.الوظیفيالرضابعدمالمرتبطةالمشكلاتبعضھناكالسلبیةالآثارلھذهبالإضافة

:الوظیفيالرضابعدمالمرتبطةالمشكلات- 4
ھذهبعضنحددأنویمكنالسلبیةآثارھالھاالتيالمشكلاتمنالكثیرالوظیفيالرضابعدمیرتبط

رجبمحمدفایزة(:الآتيفيالمشكلاتھذهتحدیدویمكنالرضا،عدممعتتماشىالتيالمشكلات
)56صصذكره،سبقمرجعبھنسي،

.العملنوععنالرضاعدم-

.الأجرعنالرضاعدم-

.بالرؤساءالعلاقةعنالرضاعدم-

.بالزملاءالعلاقةعنالرضاعدم-

:یليكماالأربعةالمشكلاتھذهتناولیتموسوف

علیھیبنىالذيالأساسباعتبارهللفردالوظیفيالرضامستوىعلىالعملنوعیؤثر:العملنوع-

:وھيالعملعنالرضایتحققحتىمتطلباتوھناكالعلاقات

.التشریعیةالمتطلبات-

.العملفيالزملاء-

.المخاطرومستوىدرجة-

.الأداءمستوىعلىتؤثروالتيالتنظیمیةالسیاسات-
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بعدأعمالإلیھمیسندقدأوالأفرادمؤھلاتطبیعةمعیتناسبلاقدالعملنوعإلىالإشارةویجبھذا

للفردیوفرانلاقدوطبیعتھالعملنوعأنإلىبالإضافةم،تھمؤھلاطبیعةمعتتماشىلابالعملقیامھم

أمورھذهكلوقت،أيفيتنتھيقدمحددةبمدةمرھونعملھمأنحیثوالاستقرار،بالأمنالشعور

الرضاضعفإلىیؤديالذيالأمرالانتماء،قلیلالإنجاز،ضعیفمطمئنغیرالفردتجعلقد

.لدیھالوظیفي

الثوابعلىفالحصولالوظیفيالرضامستوىعلىتأثیراوأكثرھاالعواملأحدالأجریعد:الأجر-

والتيالعملبجماعاتالانتماءوتحقیقوالتدعیمالاحتیاجاتعلىالحصولفيوالدافعیةالإنجازأساس

یتقاضاهالذيالمرتبأوالأجرعلىالحصولخلالمنیأتيوالرضاالإشباعمستوىجمیعھاتعطي

ومنالمنظمات،فيالأداءدرجةوعلىالوظیفيالرضافيتؤثروالتيالھامةالعواملمنالعامل

الأجرضعفوھووإنجازهانتمائھمدىوعلىالفردعندالرضامستوىعلىتؤثرقدالتيالعوامل

.أسرتھواحتیاجاتالعملبمستلزماتیفيلاقدوالذيعلیھیحصلالذي

:بالرؤساءالعلاقات-
الشخصیةبالعلاقاتترتبطالتيالعواملمنمجموعةعلىتتوقفالعملوجماعاتالقائدبینالعلاقة

أھدافتحقیقوانكماالممارسة،لطبیعةانعكاسھوالعلاقةمنالنوعھذافمثلالعمل،وجماعات

طبیعةعنالمتاحةالمعلوماتومدىرؤسائھامعوالعلاقةالإشرافيبالجانبیرتبطوسیاستھاالمنظمة

.العملونوع

:الزملاءمعالعلاقة-
العلاقةھذهكانتفكّلماللفردالوظیفيالرضاعلىالمؤثرةالعواملأھممنالزملاءمعالعلاقةتعتبر

إنجازلتحقیقویسعىإلیھاانتمائھویقويوبالمنظمةبالعملالفردارتباطمنذلكیزیدوحسنةطیبة

انتماءهویقلالوظیفيالرضامستوىعلىسلبيبشكلیؤثرقدذلكوعكسمنھالمطلوبةالأعمال

.إنجازھامطلوبأعماللأيمعیقویصبحابھیعملالتيالمنظمةأوللعملسواء

:الوظیفيالرضانتائج-ثانیا
:التالیةالنتائجلدیھالوظیفيالرضافإندرستماعلىاعتمادا

.متھوقدراجھدھمقصارالعاملینالأفرادبذل-

.النفسيوالارتیاحوالسعادةالاطمئنان-
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.الإنجازمنكبیرةمعدلاتوتحقیقالعملفيوالتفانيالإخلاص-

.المصالحتضاربغیاب-

.الشكاويوتقلیلوالاحتجاجاتالإضراباتتفادي-

.الحیاةعنالعاموالرضاوالذاتالنجاحتحقیق-

.العاملینبینالمتبادلوالاحترامالثقة-
.المھنةأخلاقیات-

.المنظمةداخلالعمالوتكییفاندماج-

.العاملینبینوالانسجاموالتعاونالمعاملةحسن-

.والإنتاجیةالربحیةفيالمنظمةوأھدافالنموفيالفردوطموحاتأھدافتحقیق-

.العمالبینوالمشاكلوالتراعاتالصراعاتتخفیف-

.والغیاباتالعملدورانمعدلاتتقلیل-

.والاستراتیجیاتالسیاساتفیھاترسختالتيالبشریةوالكفاءاتالمھاراتعلىالحفاظ-

.التكالیفوتقلیلالمنظمةممتلكاتعلىالمحافظة-

.المھنیةوالأمراضالعملحوادثتجنب-

.العاملینلدىوالإبداعالابتكارطاقاتتفجیر-

.تمعلمجواالعملفيوالمسؤولیةوالتحديوالترقيالمالإلىالحاجةبینالتوازنتحقیق-

.بالتحدیاتوتسلحھمالأفرادتمكین-

.المنظمةداخلالاجتماعيالسلاموتأسیسالعمالطموحاتتحقیق-

.المحسوبیةالغیرة،الحسد،)الاجتماعیةالتراعاتتقلیص-

:الوظیفيالرضاتحسینإرشادات-ثالثا
لاتالمجافيالوظیفيالرضاتحقیقویمكنالعملعنالرضامستوىلتحسینالإرشاداتبعضھناك

.23ص ذكره،سبقمرجعغواشسالمسلامةھبة:التالیة

والنقلالتعیینوتشملالمھنیة،حیاتھفيمراحلمنبالموظفیمرماأيالموظفینأوضاعمجالفي-

تستخدموالتيمرؤوسیھ،قبلمنأدائھكفایةلقیاسالموظفعنالمكتوبةالتقاریروكذلكوالتدریب،

وكفایتھالأداءوتقدیرلقیاس
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التشجیعیةوالمكافآتوالبدلاتوالعلاواتالرواتبوتتضمنالموظفین،حقوقمجالفيوكذلك-

التقاعدیةوالمكافآتوالمعاشاتوالإجازاتوالترقیات

یضفيمماوالمللالضجرتثیرمنھاالروتینیةخاصةالأعمالمنكثیرمسلیا،العملیجعلأیضا-

.الرضابعدمالإحساسویخلقالعمل،جوعلىالكآبة

فإنعادلةغیرومكافآتأجورعلىیحصلونمنھأالناسیعتقدحینما:والمكافآتالأجورفيالعدالة-

الأجورنظامبناءعلىالمنظمةتحرصأنبدلالذاالرضا،بعدمإحساسلدیھمیخلقأنشأنھمنذلك

.المعاملةفيبالعدلالأفرادمعھیستشعرالإضافیةوالمزایا

الأفرادلدىقويشعورھناككانفكّلما:متھاھتمامامعظمتستغرقالتيبالأعمالالأفرادتكلیف-

.عملھمعنرضاأكثركانواكلمامتھاھتمامامعظمتستغرقالتيبالأعمالیقومونمنھبأ

كانإذاعملھعنرضاأقلیكونالفردلأنالأفرادلدىوالمللالضجریثیرالذيالتكرارتجنب-

.مملا

یتحسنالوظیفيالرضامستوىفإنعملھم،مجالفيالقراراتباتخاذلھموالسماحالعاملیناحترام-

.كثیرا

.الوظیفيالرضالزیادةوالسیاساتالإجراءاتبعضھناكھذا،كلإلىبالإضافة

:الوظیفيالرضالزیادةوالسیاساتالإجراءات-
:ومنھاالأفرادعندالوظیفيالرضالزیادةإتباعھایمكنالتيوالسیاساتالإجراءاتمنالعدیدھناك

)60-59ص،2004البرادعیمصرمحمدبسیوني(

.الخارجیةالعملأسواقمعلتتلاءموالممیزاتالأجورزیادة-

.المھماتفيوالتنویعالجماعيالعملطریقعنوذلكللموظفتشویقاأكثروجعلھاالوظیفةإثراء-

.جدیدةوقدراتمھاراتعلىللحصولالموظفینتدریب-

.العملوبیئةظروفتحسین-

.الموظفینلكلوالمعاییرالسیاساتفيالعدالة-

.الترقیاتخلالمنللتطویرللموظفینالفرصإعطاء-

.والموظفینالإدارةبینماالمنظمةفيالفعالةالاتصالاتزیادة-

.الماديللتحفیزالالفعّ الاستخدام-
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معالتعاملعلىالقدرةلدیھمالذینالمدیریناختیارفيالمنظمةتدققأنیجبكلھذلكمنوأھم

.لدیھموالإبداعالابتكارطاقاتوتفجیروتشجیعھموتحفیزھملھمالمھاموإسنادالعاملین
:الأخرىالمتغیراتببعضالتحفیزعلاقة- 11
الأبعادمتعددمفھومھووالأخیرالوظیفي،والرضاوالأداءالتحفیزبینالوشائجإلىالإشارةسبقتلقد

المادیةوالمكافآتالمباشروالإشرافالمنظمةمثلمھمةأبعادنحوالفرداتجاھاتیتضمنوالأوجھ،

آنوفيالاتجاھاتھذهجمیعتكونأنالضروريمنولیسالوظیفة،وتصمیمالعمل،فيوالزملاء

لدیھاالتيالمتغیراتبعضتوضیحإلىالمبحثھذافينحاولوسوفإیجابیة،غیرأوإیجابیةواحد

والرضاالدافعیةبینالعلاقةوبالأداء،بالرضاالحافزعلاقةالمثال،سبیلعلىبالتحفیزعلاقات

.وبالإنتاجیةبالأداءالوظیفيالرضاعلاقةوالأداء،

الرضاعلىالحوافزتأثیرمدىتوضحعلاقةتوجدالواضحمن:والأداءبالرضاالحافزعلاقة-

.الوظیفيالرضاتحقیقفيیساھمأودورلھالتحفیزأخرىبعبارةأوللعاملینالوظیفي

التحفیزبینوتأثیرعلاقةتوجدبأنھالقولیمكندرستماعلىاعتمادا:بالرضاالحافزعلاقة-أولا

ویمكنتحققھا،ومكاسبأغراضإلىتسعىالتحفیزبعملیةتقومالتيفالمنظمةالوظیفي،والرضا

:یليماخلالمنالعلاقةھذهتوضیح

الأداةأوالأسلوبأوالوسیلةتلكالحافزباعتبارالوظیفيوالرضاالتحفیزبینارتباطعلاقةھناك-

مناسبةحوافزأنظمةتوافرفإنوعلیھالناقصة،للحاجاتمتفاوتةبدرجاتالمطلوبالإشباعتقدمالتي

كانفكلماللعاملین،الوظیفيالرضازیادةإلىیؤديوالمعنویةالمادیةالحوافزبینومتنوعةوملائمة

الوظیفيالرضازادكلماكبیرللحاجاتالإشباعمستوى

والنفسیةالضروریةحاجاتھوإشباعرضاهتحقیقإلىیؤدينفسھالعملعلىتأثیرلھالتحفیز-

والحیاةالعملوظروفالمعیشیةأحوالھبتحسینوذلكوالاجتماعیة

:التالیةللعواملالفردإدراككنتیجةالعملعنالرضایحققالتحفیز-

المطلوبالأداءتحقیقعلىتساعدهقدراتھبأنالفردوشعوروحوافزه،العملبمكافآتالأداءارتباط-

.المحددةالأھدافمعیتوافقبما
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التنظیمیةبالعدالةوإدراكھلھ،بالنسبةوقیمةأھمیةذاتالعملومكافآتحوافزبأنالفردإدراك-

تناسبھناكبمعنىالعادلةوالمكافآتالإنصافومبادئوالعوائد،للحوافزبالنسبةالتوزیعفيوالعدالة

.المنظمةعملمنتقدمھمع

شخصمنفیھاالإشباعدرجاتتختلفالحاجاتوھذهالعملخلالمنإشباعھایتمحاجاتللفردإن-

وإشباعالحاجاتلھذهتوفرھناككانفكلماالعمل،خلالمنتتوفرالتيالحاجةلنوعوتبعالآخر

.العملعنالرضانسبةلدیھارتفعتكلمامناسب

:خلالمنوھذاالوظیفيالرضافيتأثیرلھومتغیراتھأنواعھبمختلففالتحفیزوعلیھ

وفقیتمالتحفیزوأنوالمكافآتالتحفیزفيبالعدالةویدركویشعریحسالعاملأوالفردكانإذا-

.الوظیفيالرضاإلىیؤديالتحفیزأننقولفھناومنطقیة،وموضوعیةعادلةومعاییرأسس

ھناكتوجدولاوموضوعیةعادلةومعاییرأسسوفقیتملاالتحفیزأنویرىیشعرالعاملكانإذا-

.وقلقتوترویخلقالوظیفيالرضاعدمإلىیؤديبدورهوھذاالتحفیزفيعدالة

الحوافزمنمزیجلھوقدمالعمل،مجالفيالفردحاجاتأشبعتكلماأنھالقولیمكنالأخیروفي

یعدحیثالفاعل،الأداءنحووحفزهحثھأيدافعیتھإثارةعلىوساعدرضاهفيذلكساھمالمناسب

.لعدالتھاالفردإدراكومدىالمشبعةالحوافزقیمةمنلكلمحصلةالعملعنالرضا

:بالأداءالحافزعلاقة-ثانیا
دوردراسةخلالمنذلكویتضحبالمنظمات،الأفرادأداءعلىالحوافزتأثیرفيالكثیرونیعتقد

ّ العناصرجلبفيوالمساھمةوالغیابالعملدورانمعدلتخفیضفيالحوافز للالتحاقلةالفعا

الشكلویوضحالسلوك،فيجدیدةأنماطتعلمفيوأھمیتھاالحاجات،إشباعفيدورھاكذلكبالمنظمة،

.والأداءالحوافزبینالعلاقةالتالي
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.والأداءالحوافزبینالعلاقة:)6(رقمالشكل

الولید،یزیدبشار(:یليكماوالأداءالحوافزبینالعلاقةتوضیحخلالمنالشكلھذاشرحویمكن
.)151- 150ص صذكره،سبقمرجع
أخرىجھةومنجھةمنھذاوالأداءوالسلوكوالمكافآتالحوافزبینمباشرةالربطیتمأنیجب

للحصولمتمیزبمستوىعملھالموظفیؤديذلكوعلىبالأداءالترقیةقراراتربطالمنظماتتحاول

المبادئمنالعدیدمراعاةیجبفإنھفعال،بشكلالأداءعلىتؤثرأنللحوافزیمكنوحتىالترقیةعلى

تؤثرالحوافزأنالقولویمكنالتوزیع،وعدالةالحاجة،ونوعوالقوةالمساواةبینھا،منوالأسس

:فيدورھااستقراءمنذلكویتجلىالمنظمةوأنشطةأعمالفيوخارجیاداخلیا

.بالمنظمةللعملابھواستقطاالماھرةالعمالةجذب-

ّ الأداء- بالسلوكمباشرةبصورةالمكافأةربطعلىالمنظماتمنالعدیدتعملإذالوظیفة،لمھاملالفعا

.والأداء

.العملمواعیدعنوالتأخرالغیابمنالحد-

.المھاریینبالعاملینالاحتفاظ-

تقییم الأداء
الفردي
الجماعي
التنضیمي

السلوك الفردي
والجماعي والتنظیمي

الدافعیة
)الحاجاتإشباع(

الرضا

الحوافزنظام

150صذكره،سبقمرجعالرحیم،عبدزاھر:المصدر

الأداء
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.والأداءوالرضاالدافعیةبینالعلاقة-
كلاتربطالتيالعلاقةھيما"التقلیديالتساؤلھوالدافعیةمجالفيدراسةلأيالرئیسيالمحورإن

بینالعلاقةعنللتساؤلكانوقدالمتغیرات؟ھذهبینالعلاقةھيمابالدافعیة؟،والرضاالأداءمن

كبیرأثروالرضاالأداء

الرضاأنالزمنمنطویلةلمدةالسلوكیینالعلماءاعتقدفقدوالدراسات،البحوثمنالعدیدإظھارفي

.الأداءمنعالمستوىإلىیقود

المغربي،محمدكامل(:یليكماوالأداءوالرضاالدافعیةبینالعلاقةلتوضیحأكثرالتفصیلویمكن
.)131، 130ص 2006

ولولربورترحاولالمنطقھذاومنمستقلا،عاملاكونھمنبدلاتابعاعاملاالرضاأعتبر

"Porter et Lawler"ثلاثإلىالإشارةمنبدولاوالنتائجوالأداءالجھدبینالعلاقةوتفسیر

.لاحقاتوضیحھیمكنالذيولولربورترنموذجفيمھمةملاحظات

والمكافأةالجھدبینللعلاقةالفردإدراكولكیفیةناحیةمنالمكافأةلجاذبیةنتیجةھيالدافعیةأوالجھد-

المكافآتترتبطلاالمنظماتبعضففيوالمكافأة،الأداءبینالعلاقةھيالمھمةالنموذجأجزاءمن-

الذيالوقتبطولعادةترتبطالراتبفيفالزیادةالعمل،بأداءمباشرةوالترقیاتكالرواتبالخارجیة

علىتأتيانھفإالداخلیةالمكافآتأماصغیرة،معنویةعلاوةإلىإضافةالعملفيالشخصیقضیھ

داخلیةمكافآتفھيمستوى،أعلىعلىالعملإنجازتمبأنھالذاتيالشعورأوالآخرینتقدیرشكل

.نفسھللفرد

.عادلأساسعلىتوزعالمكافآتبأنالناسیشعرأنالضروريفمنالعدالة،النموذجأجزاءوأھم-

) والرضاوالأداءالدافعیةعلاقة(آخربمعنىالعلاقةتوضیحویمكن

تزیدمابقدرأنھأيالعمل،عنرضائھمدرجةھوالعمللأداءالأفرادلدافعیةالأساسيالمحركنأ

فيمكثفجھدلبذلالفردحماسیزایدمابقدروظیفتھمنالفردعلیھایحصلالتيوالمنافعالعوائد

كانفإذاالعملعنوالرضابالسعادةلشعورنتاجھوالعمللأداءالفرددافعیةفزیادةللعملأدائھ

علىیؤثرالسابقةالفردخبراتواقعمنفیھایتحققالذيوالرضامعینةعوائدتحققھالذيالإشباع

ماقیمةعلىبناءایتحددالرضافإنالسابقةالخبراتھذهعلىبناءاالعوائدومنفعةلقیمةالفردتقییم
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فھيالفردعلیھایحصلالتيالعوائدأماالعوائد،ھذهعدالةلمدىوتقدیرهعوائدمنالفردعلیھیحصل

)271صذكره،سبقمرجعالصیرفي،محمد(. أداءمنالفردیحققھماأساسعلىتتحدد
:المواليالشكلیوضحھوالأداءالرضابینللعلاقةنموذجاولولربورترقدمولقد

.والأداءالرضابینللعلاقةولولربورترنموذج: )7(رقمالشكل

الدافعیةوھذهللأداء،الدافعیةعنلیعبراستخدمالمبذولالجھدتعبیرأنیلاحظالرسمخلالمن

إلىھناالإشارةمنولأنھذاتحققھا،لاحتمالالفردإدراكمعالعوائدقیمةبتفاعلالنموذجفيتتحدد

ملاحظاتثلاث

)272ص ذكره،سبقمرجعالصیرفي،محمد(:ھيالنموذجھذافيمھمة
.والمكافأةالجھدبینللعلاقةالفردإدراكولكیفیةناحیةمنالمكافأةلجاذبیةنتیجةھوالمبذولالجھد-

.والمكافأةالأداءبینالعلاقةالمھمةالنموذجأجزاءمن-

.عادلةأسسعلىموزعةالمكافأةتكونأنیجب:العدالة-

العوائدقيمة والخصائصالقدر
الفردية

لعدالةالفردإدراك
العوائد

الجهد المبذول الأداء
الإنجاز

العوائد
( الإشباعات(

الرضا

بينالسببيةللعلاقةالفردإدراك
والعوائدالجهد

لدورهالفردإدراك
الوظيفي

272صذكره،سبقمرجعالصیرفي،محمد:المصدر
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.وبالإنتاجیةبالأداءالوظیفيالرضاعلاقة-
والأداءالوظیفيالرضابینالعلاقةمدىالتحفیزفيالاھتمامتستقطبالتيالمشكلاتبینمن

الواقعأنغیرالاثنین،بینوقویةإیجابیةعلاقةوجودمسبقانتوقعأنالمنطقيومنبالإنتاجیة،وكذلك

العملفيلیسوقتھفيمھماجزءایقضيقدالمنظمةمجتمعفيوالمقبولالسعیدالفردأنإلىیشیر

تزالماالعلمیةالشواھدفإنأخرىوبعبارةفیھا،الاجتماعیةعلاقاتھروابطتمتینفيوإنماالجاد

.أعلىوإنتاجیةالعملفيالأنشطالفرددائماھوالسعیدالفردكونإثباتعنقاصرة

:بالأداءالوظیفيالرضاعلاقة-أولا
فالعاملالأداء،ومستوىالوظیفيالرضابینمباشرةعلاقةھناكأننفترضأنالبدیھيمنإن

.الراضيغیرالعاملمناتقاناأكثربشكلعملھیؤديوأنأكثرینتجأنیفترضالراضي

:یليماخلالمنبالأداءالوظیفيالرضاعلاقةتوضیحویمكن

الأخیرةفھذهبالمكافآتیرتبطوالأداءالوظیفيالرضامنكلاأنإلىالمعاصرةالدراساتتشیرإذ

بالقدرتقدمالمكافآتكانتوإذاالمعینة،المكافآتیقیمھوكانإذاالرضا،المرؤوسأوللعامل

إلىسیؤديجھدهأنالمرؤوسأدركإذالاّ إالأداءفيالمكافآتتؤثرأنیحتمللاأنھغیرالمطلوب

نفسیحققالأداءضعیفالمرؤوسأنفلوالمرغوبة،بالمكافآتسیحظىالأداءذلكوإنالأعلىالأداء

.الأداءعاليالمرؤوسیحققھاالتيالراتبفيالزیادات

أنأدائھ،مستوىفيتحسینأيتحقیقالمتوقعمنلیسولكنالمكافأة،عنراضیایكونقدالأخیرفإن

التيالمكافآتتعطیھلاانّھلأالإرادةضعیفالفردترضيلاانّھأالسلیمةالحوافزمنظومةسماتمن

.أدائھوفيجھدهتحسینإلىرضاهعدمترجمةعلىمساعدتھفيالمدیرمسؤولیةتصبحوھنایبتغیھا،

.)247، ص 2007الشماعحسنمحمدخلیل(
بالوضوحأدائھممكافأةاتسمتكّلماالعاليالأداءذويمنالمرؤوسینرضایزدادأخرىجھةومن

فیھاتأخذلاالنادرةالحالاتوفيبالأداء،المكافأةترتبطلاعندمارضاھمینخفضبینماوالعلنیة

الأداءذويمنأفرادوجودإلىستؤولالمنظمةحالةفإنالأداءمستوىالاعتباربعینالمكافأةمنظومة

وسوفم،تھمكافأعنالراضینغیرالعاليالأداءذويمنوأفرادمتھمكافأعنالراضینالمنخفض

(إلیھاللانتماءوذلكالمتمیزالأداءتكافئأخرىمنظماتعنباستمرارالأخیرةوعةجمملاتبحث
)248صنفسھ،المرجع
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:بالإنتاجیةالوظیفيالرضاعلاقة-ثانیا
طردیةالعلاقةھلإنتاجیة؟لزیادةالفردرضایؤديھل:وھوألاوإشكالتساؤلیطرحالعلاقةھذهفي

الإنتاجیة؟وتزایدالرضاتزایدبین

.والبساطةالسھولةهبھذلیسالأمرولكنبنعم،الأولىللوھلةالإجابةتبدوقد

مصطفى،سیدأحمد(:یليكماوھيالصددھذافيتحدثأنیمكنالتيالتالیةالحالاتالآنلنتأمل
.)472- 471صذكره،سبقمرجع

:التالیةللأسبابیعودوھذا: الإنتاجیةتزیدولاالرضایزیدقد- 1

.للمنظمةوالانتماءالولاءوضعفتواضع-

.العمللمتطلباتبالنسبةالقدراتمستوىانخفاض-

.العملنظموكذلكعام،بشكلبالمنظمةالقیادةفاعلیةانخفاض-

.تزیدلنالإنتاجیةفإنوالمكافآتوالأجورالتحفیزبزیادةالمنظمةقامتولوحتىالحالةھذهوفي

:یليماإلىالحالةھذهأسبابأھموتعود:تزیدالإنتاجیةلكنالوظیفيالرضاینخفضقد- 2

.الموظفضمیریقظة-

.أخرىخیاراتأمامھتوجدولاللعاملالمتاحةالوحیدةالوظیفةھيالوظیفةھذهكون-

زیادةإلىالمرتفعالوظیفيالرضایؤديعندماوذلك:الإنتاجیةوتزیدالوظیفيالرضایزیدقد-3

.المنظمةأھدافمعأھدافھوتقاربلھا،بالانتماءوشعورهللمنظمةالعاملولاء

دافعیةلانخفاضالرضاانخفاضیؤديعندماوذلك:الإنتاجیةوتنخفضالرضاینخفضقد-4

.القیادةنمطسوءأوالتدریبفرصبتواضعذلكاقترنإذاسوءاالأمرویزیدللعمل،الأفراد

فيوالإنتاجیةالعملعنالرضابینالعلاقةأنإلاالإشارةمنبدلاالأربعةالحالاتلھذهبالإضافة

فقدوالمكافآت،الأجورمثلوسیطةعواملخلالمنتكونوإنمامباشرة،تكونلاالحالاتبعض

بصفةراضلكنھالعمل،وإجراءاتقواعدالعمل،أسالیبأومثلاأجرهعنراضغیرالموظفیكون

.صحیحوالعكسعملھعنعامة

نتائجتناقضإلىراجعوھذاواضحةوغیرمعقدةوالرضاالإنتاجیةبینالعلاقةبأنأقولوعلیھ

إذا":یليكماالعلاقةھذهولولربورترأوضح:ذلكعلىومثالالعلاقةھذهحولوالدراساتالأبحاث

وبالتاليالمكافآتعلىللحصولالأداءیؤديالحالاتبعضوفيالرضا،تسببالمكافأةأنافترضنا
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وھوثالثعاملبسببنتجتقدالوظیفيالرضاوالأداءبینوجدتالتيالعلاقةتكونأنالممكنمن

."المكافأة
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:خلاصة
یعدعملھعنالفردرضاأنذلكوالجماعات،الأفرادحیاةفيأھمیتھالھاقضیةالوظیفيالرضا

ولامجتمعھداخلالفردمكانةویعكسالعملفيبالنجاحذلكویرتبطوالاجتماعيالنفسيلتوافقھأساسا

الواضحةلتأثیراتھنظراللمنظمة،بالنسبةمھمأمرالوظیفيالرضامنعالمستوىتحقیقأنشك

.والحوادثالغیابومعدلوالأداءوالإنتاجیةالطموحمستوىعلى

ومساندةمساعدةمثللموظفیھا،الوظیفيالرضالتحقیقووسائلمیكانیزماتتنتھجفالمنظمةوعلیھ

الاتفاقیسودهجوتوفیرالعمل،ظروفوتحسینتوفیروالغامضة،الصعبةالوظائففيالعامل

ویرفعبالعاملینالثقةیعززمماالمشتركةللأھدافللوصولوالمساواة،والعدالةوالثقةوالتعاون

المزیدلبذلیدفعھممماالعاملینمشاكلمعالجةوأیضاالوظیفيرضاھمدرجةویزیدالمعنویةروحھم

.المنظمةأھدافتحقیقفيالفعالةالمساھمةوبالتاليالوظیفيالأداءمستوىوتحسینالجھدمن

والولاء،بالانتماءثمومنوالاطمئنانبالرضاالشعورلدیھیتولدفإنھالفردلدىالحاجاتأشبعتفإذا

وكلماتقدمھأنعلیھایجبوماالوظیفةلھتقدمھمابینللفرقالفردإدراكمنالوظیفيالرضاوینشأ

متعددةلأسبابیرجعقدالوظیفيالرضاوعدملدیھ،الوظیفيالرضادرجةازدادتبینھماالفرققل

معالعلاقةعنالرضاعدملھ،المنظمةنظرةعنرضاهعدمأوالأجرعنالرضابعدمیرتبطمامنھا

الخدمة،تركمثلالمنظماتأداءعلىیؤثرالعملعنالرضاعدموعلیھوغیرھابالرؤساءالزملاء،

.المنظمةتتحملھاتكالیفالعمل،فيالانتظامضعفالإنتاج،المردودیة،ضعفالغیاب،
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تمھید: 
لجمع البیانات إتباعھا لجمع البیاناتم تالمنھجیة التي یالإجراءاتفي ھذا الفصلناناولت

وإجراءات الحالیة في ھذه الدراسة بتقدیم المنھج المتبعھذه الدراسة ونستھلھفرضیاتقصد اختیار

، ومختلف خصائصھااختیارھاوكیفیة ذكر مجتمع الدراسة وكذا العینة المستجوبة ، ویلیھتطبیقھا

معاملاتوالتحقق من بناءھا من حیثوھذا في جمع البیاناتالمستعملةبالإضافة إلى ذكر الأدوات

الإشارة إلى أسالیب الإحصائیةفي میدان الدراسة، وفي الأخیرتطبیقھا، وكیفیة وثباتھاحذفھا

المستخدمة في تحلیل النتائج. 
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منھج البحث: - 1

مھمة یقوم بھا أي باحثوالذي یعتبر كخطوةإلى منھج قائم في ذاتھ، كل دراسة تحتاج

التي تناولتالحالیة دقة وتنظیم ومن أجل تحقیق أھداف ھذه الدراسةأكثر للحصول على نتائج

التحلیليالوصفي''. قام الباحث باستخدام المنھجالوظیفيوعلاقتھ بالرضا''التحفیزموضوع

من حیث كما ھي في الواقعووصفھابالمجالات الإنسانیةالمتعلقة بدراسة الموضوعاتلارتباطھ

كبیرة من عینةمن خلال استجواب البیاناتعلى جمع، فھذا المنھج یعتمدودرجة وجودھاطبیعتھا

على المنھج الوصفي" ''سامي محمد ملحم، وقد عرف وتفسیرھاوتحلیلھابویبھاالأفراد ومن ثم ت

كمیا محددة وتطویرھاأو مشكلةلوصف ظاھرةالعلمي المنظمالتحلیل والتفسیر''أحد أشكالأنھ

وإخضاعھاوتحلیلھاعن الظاھرة أو المشكلة وتصنیفھاومعلومات معینةعن طریق جمع بیانات

) 170، ص2006(سامي محمد ملحم، للدراسة الدقیقة. 

: الدراسة الاستطلاعیة-2

، لأي بحث علميالأساسیةالتطرق إلى الدراسةقبل تمھیدیةمرحلةالاستطلاعیةالدراسةتعتبر 

الدراسة لإجراءاتالأرضیة، وتھیئة الموضوعالأولیة حول المعلوماتإلى جمعتھدفحیث 

منزلیة وذلك للتعرف على مختلف الكھروإلى المؤسسة الوطنیة للصناعةبعدة زیارات قمناولھذا 

في ھذه على مختلف الحوافزبالتعرف من الدراسة ھذه المرحلةساعدتنا...، لھذامصالحھا

الوظیفي لدى العمال.بالرضاالمؤسسة وعلاقتھا

على والتعرففیھاالسائدعن الجوأكثر على المؤسسة والكشفعلى التعرفكما ساعدتنا

الاستطلاعیةمن دراستناإلى المرحلة الثانیةولھذا انتقلناوخصائص محیط العمل...متطلبات

لدراستنااللازمة لجمع المعلوماتكأداةالذي استعملناهالاستبیانوالمتمثلة في الإعداد لإجراء

بینھا تخوف العمال من أن ومنبھذه الدراسةخلال قیامھاعدة صعوباتوقد واجھتناالمیدانیة

، كما أن بعضلھم في الاستمارةشرحتغیر التي أخرىتكون لأغراضالاستبیانأسئلة تكون 

أطولما أخذ منا وقتاأن نشرح لھم الأسئلة ولھذا، ما استلزمأفراد العینة لا یفھمون اللغة العربیة

الداخلي وأمانة للممتلكات منالأإلى صعوبة الدخول إلى المؤسسة، حرصا على بالإضافة

الداخلیة. 
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میدان الدراسة: -3

تعریف المؤسسة: -1

في ، شركة ذات أسھم قدر رأس مالھا(ENIEM)المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة تعتبر 

دج وھي ملك 0005009572إلى 2001سنة دج، لیصل000000400ب1989سنة 

. HOMELLECتسمیةلشركة توظیف الأموال تحت %100بنسبة 

تاریخ المؤسسة: -2

المؤسسة ''ENIEM'' إن مؤسسة ''SONELEC''ل، وھي وحدة تابعة 1974منذ سنة توجد

من ابتداءاوتوسعت83/19رقم بمرسوم، حیث تم إنشاؤھا والتركیب الكھربائيللصناعةالوطنیة

المقرر من قبل الحكومة. الاقتصادیة وذلك في إطار الإصلاحات 02/01/1983تاریخ 

ذلك: ویعني ENIEM ،EPE ،SPA، وحملت اسم 1989أكتوبر 8من ابتداءذاتیا استقلت

ENIEM : .المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

EPE .المؤسسة الوطنیة الاقتصادیة :

SPA : .مؤسسة ذات أسھم

إنتاجیة مستقلة وھي على النحو التالي: إلا أنھ أعید ھیكلتھا للمرة الثانیة، وجزأت إلى عدة وحدات

وحدة التبرید. -

وحدة الطبخ. -

وحدة المكیفات الھوائیة. -

وحدة الخدمات التقنیة. -

الوحدة التجاریة. -

وحدة إنتاج مواد التنظیف. -

الوحدة التجاریة، فھي تابعة ماعدا وكل ھذه الوحدات تابعة للإدارة المركزیة (الإداریة الصناعیة) 

للمدیریة العامة. 
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الجغرافي: الموقع-3

مدینة تیزي وزو، كلم من شرق10بواد عیسي، على بعد بالمنطقة الصناعیة ''عیسات إیدیر''

في وسط مدینة تیزي الكائنةھكتار ویشرف علیھا إداریا: الإدارة العامة5.5وتمتد على مساحة 

عامل. 2022الحافلات ویعمل بھا ، بجوار محطة وزو

ة لمختلف الوحدات: الرئیسیالمھام -4

المتمثلة في: منتوجات التبرید الكھرومنزلیة مھامھا إنتاج وتطویروحدة التبرید:-1

:المنتوج الخام-أ

مجمدات أفقیة ذات نموذج صغیر. -

كبیر. مجمدات أفقیة ذات نموذج -

لتر بحنفیة. 520مجمدات -

لتر بدون حنفیة. 520مجدات-

:)R1الصغیر (النموذج منتوج -ب

من ھذا المنتوج: ) أنواع 04ھناك (

. S: باب واحد 350

. D: بابین 360

.F: مجمد ذو أدراج 220

تنظیم الإنتاج: -ج

وھي كالتالي: من الإنتاج سلاسل 03تحتوي الوحدة على 

على ثلاجة سنویا بالاعتماد 110000إذ تنتج إنتاج الثلاجات ذات النموذج الصغیر:سلسلة -

. 1977BOSHفرقتي الألمانیة لسنة 

بالاعتماد على فرقتي عمل ثلاجة سنویا 60000إذ تنتج المجمدات الأفقیة:إنتاج سلسلة-

. 1993اللبنانیة LEMTICوتصمیم 

للعمل TOSHIBAعلى ثلاجة سنویا بالاعتماد 390000إذ تنتج إنتاج المجدات الكبیرة: سلسلة -

. 1987والتصمیم الیابانیة سنة 
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وھناك نموذجین والكھرباءمكلفة بإنتاج أفران بالغازوحدة صناعة الأفران (وحدة الطبخ): -2

من المطابخ: 

نیران. 4ب6400مطبخة -

نیران. 5ب8200مطبخة-

، وتم تصمیم النموذج من طرف الإیطالیة عملعلى فرقتي بالاعتماد سنویا مطبخة 150000تنتج 

شركة: TECHNOGAZ، وتحتوي على الورشات التالیة: 1991سنة 

الورشة المیكانیكیة. -

وتنظیم المظھر الخارجي. ورشة معالجة -

ورشة التركیب. -

مخبر التجریب. -

إنتاج وتطویر منتجات التكییف الھوائي مھمتھا في وتتمثلالھوائیة:وحدة المكیفات-3

ومنتوجات أخرى مثل: آلات الغسیل، الدافئ بالغاز الطبیعي. 

النموذج من طرف، بالاعتماد على فرقتي عمل، تم تصمیم مكیف سنویا60000تنتج ھذه الوحدة 

، تحتوي ھذه الوحدة على الورشات التالیة: 1977سنة AVIWELالشركة الفرنسیة 

الطبخ. ورشة-

ورشة التركیب. -

ورشة الضغط. -

ورشة تركیب مدفئة الغاز. -

الإمكانیات التقنیة العامة. وتتكفل بتسییر وحدة تقویم الخدمات التقنیة:-4

المستعلمة في كل الآلات. بتصنیع القطع المیكانیكیة مكلفة الورشة المركزیة:-أ

في مراقبة ومتابعة القطع المصنوعة. تتمثلومھمتھمخبر القیاس:-ب

:مجتمع الدراسة-
نعني بمجموعة الدراسة جمیع مفردات الظاھرة التي یقوم بدراستھا الباحث وفي واقع الأمر
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إن دراسة المجتمع الاصلى كلھ یتطلب وقتا طویلا وجھدا شاقا وتكالیف مادیة مرتفعة ویكفي ان 

صلى للدراسة بحیث تحقق أھداف البحث وتساعده على یختار الباحث عینة ممثلة للمجتمع الا

).237ص2015حمزة الأحسن(انجاز مھمتھ 

عینة الدراسة: -

الكلي عشوائیة من بین المجموع بطریقةعامل تم اختیارھم100الحالیة من الدراسةعینةتكونت

(م.و.ص.ك.م) لعمال فرع التھویة المنتسبین إلى المؤسسة الوطنیة للصناعة الكھرومنزلیة

(ENIEM) ن مالدراسة المكونة قام الباحث بتوزیع أداةعامل، حیث2000والمقدر عددھم

في (م.و.ص.ك.م) بواد فرع التھویة عمالوالمعنویة لدى المادیة بالحوافزالخاص ستبیانالا

عیسي ولایة تیزي وزو. 

31إلى یتقلص العدد فیما بعد 100الباحث من استرجاع الاستبیانات تمكن وبعد عملیة جمع 

على جمیع البنود الواردة في الاستبیان لصعوبة فھم المقصود منھا. عاملین 09بسبب عدم إجابة

خصائص عینة البحث: -5

توزیع العینة حسب الجنس: -

توزیع أفراد العینة حسب نوع الجنس. ):02الجدول رقم (

النسبة المئویةالتكرارنوع الجنس

%9098.8ذكور 

%11.1إناث

%91100المجموع 

%98.9بنسبة 90عدد الذكور ، حیث بلغمن خلال الجدول أن عدد الذكور یفوق الإناثنلاحظ 

. %1.1بنسبة 01في حین بلغ عدد الإناث
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توزیع العینة حسب السن: -

توزیع أفراد العینة حسب السن. ):03الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرار فئة السن 

%2426.4سنة 30أقل من 

%403336.3إلى 31من 

%502830.8إلى 41من 

%66.6سنة 50أكثر من 

%91100المجموع 

) سنة ھم الأكثر40-31أعمارھم بین (العینة الذین تتراوحأن أفرادھذا الجدول نلاحظ من خلال 

فرد 28) سنة التي یبلغ عددھا 50-41فئة العمر (، ثم تلیھا %36.3فرد بنسبة 33عددا حیث بلغ 

تلیھا ، ثم%26.4فرد بنسبة 24سنة حیث بلغت30، ثم تلیھا فئة العمر أقل من %30.8بنسبة 

. %6.6أفراد بنسبة 6سنة التي بلغ عددھا 50فئة العمر أكثر من 

توزیع العینة حسب الحالة العائلیة: -

توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة.): 04الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرار الحالة العائلیة 

%4044.0أعزب 

%4953.8متزوج 

%22.2مطلق 

%91100المجموع 
فرد بنسبة 49خلال ھذا الجدول أن أفراد العینة متزوجین حیث بلغ عدد المتزوجین یتبین من 

فرد بنسبة 2، ثم تلیھا فئة المطلقین %44.0فرد بنسبة 40في حین بلغ العزاب 53.8%
3.07% .



الدراسةمنھجیةالفصل الرابع

101

توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي:-

توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي.):05الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرارالمستوى التعلیمي 

%1718.7ابتدائي 

%8841.8متوسط 

%3336.3ثانوي

%033.3جامعي

%91100المجموع 

الجدول أغلبیة أفراد العینة ذوي مستوى تعلیمي متوسط حیث بلغ نلاحظ من خلال ھذا

وھي أعلى نسبة، في حین نجد فئة المستوى التعلیمي الثانوي %41.8فرد بنسبة 38المتوسطین 

، في حین نجد فئة المستوى %18.7فرد بنسبة 17، ونجد فئة الابتدائي %36.3فرد بنسبة 33

وھي أقل نسبة. %33أفراد بنسبة 3الجامعي 

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة المھنیة: -

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة المھنیة. ): 06الجدول رقم (

%النسبة المئویة التكرار الأقدمیة في العمل

%4246.2سنوات 10أقل من 

%203538.5إلى 10من 

%301415.4إلى 21من 

%91100المجموع 

سنوات، حیث بلغ 10تبین من خلال ھذا الجدول أن أغلبیة أفراد العینة ھم ذوي خبرة أقل من 

) 20إلى 10(، ثم تلیھا فئة أفراد العینة الذین تتراوح أقدمیتھم بین %46.2فرد بنسبة 42عددھم 

) سنة بأقل نسبة حیث بلغ 30إلى 21%، ثم تلیھا فئة (38.5فرد بنسبة 35سنة، حیث بلغ عددھم 

%. 15.4بنسبة 14عددھم 
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: وصف أداة البحث- 6
استخداما في تبیان الذي یعتبر من أكثر أدوات جمع البیاناتسفي بحثنا ھذا على الااعتمدنا 

تحصل علیھا. البحوث التربویة والنفسیة نظرا لقلة تكلفتھ وسھولة استخدامھ ومعالجة البیانات الم

ولقد اشتمل ھذا الاستبیان المخصص للبحث على ثلاثة جزاء وھي كالتالي: 

بالمستجوبین من حیث الجنس، السن، الحالة ویشمل على البیانات الشخصیة المتعلقة الجزء الأول:

العائلیة، المستوى التعلیمي والأقدمیة في العمل. 

ویشمل على مجموعة من الأسئلة حول الحوافز المادیة والمعنویة المقدمة لعمال الجزء الثاني:

أسئلة. 24بتیزي وزو ویتكون من (ENIEM)مؤسسة 

). 22، 20، 19، 17، 16، 13، 12، 6، 5، 2، 1الحوافز المادیة تتكون من (

). 24، 23، 21، 18، 15، 14، 11، 10، 9، 8، 7، 4، 3الحوافز المعنویة تتكون من (

حیث یتكون (LIKERT)'' لیكارتطریقة التدرج التجمیعي للباحث ''إتباعوفیما یخص التنقیط تم 

غالبا، دائما والجدول رقم ( ) محتملة تتراوح بین أبدا، نادرا، أحیانا،ھذا السلم من خمسة إجابات 

''لیكارت''. یوضح درجات مقیاس 

درجات قیاس لیكارت. ):07الجدول رقم ( 

دائماغالبا أحیانانادرا أبداالإجابة

12345الدرجة

من طرف عن العمل وتم تصمیمھ للرضاعلى مقیاس ویحتوي ھذا الجزءالجزء الثالث:

(Kendall, Hulin, Smith)عن طیب بالولایات المتحدة الأمریكیة وھو مقتبس) 1969(سنة

) وارتكز على الوحدات التالیة: 1997محي الدین المقدم عبد الحفیظ (

الرضا عن العمل. المحور الأول:-

المحور الثاني: الرضا عن الأجر. -

المحور الثالث: الرضا عن الترقیة. -
الرابع: الرضا عن الزملاء. المحور-
المحور الخامس: الرضا عن الإشراف. -
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لفحص درجة ارتیاح العمال في عملھم وذلك من خلال استعمالاویعتبر ھذا المقیاس الأكثر
''نعم''، ''لا''، ''لا أستطیع أنبالبنود وھي تلخیص انطباعات یتم الإجابة عنھا إجاباتھم عن أسئلة 

أصفھ بذلك'' ویتم التنقیط على الشكل التالي: 
) للإجابة المعبرة عن الرضا. 2(درجتان -

للإجابة الحیادیة. )1درجة واحدة (-

المعبرة عن عدم الرضا. أي درجة للإجابةلا تعطى-

، ثم نقوم بقسمة ذلك العدد على عدد بجمع كل النقاط التي أجاب علیھا العاملالمقیاس حساب ویتم 

وعدد الاقتراحات الاقتراحات المتعلقة بكل محور والذي بدوره یحتوي على خمسة محاور 

. 20بالإجمال تساوي 

الرضا المھني على النحو التالي: وتبعا لھذا النظام یتم التعرف على مستوى 

المنخفض. مستوى الرضا19إلى 0من -

الرضا المتوسط. مستوى31إلى 20من -

(Paul Muchinsky, 1983, p328). مستوى الرضا المرتفع40إلى 32من -

الاستبیان: وثباتصدق-7

: الاستبیان الخاص بالحوافزصدق-

قسم علم معمري مولودبجامعةنقمنا بقیاس الصدق الظاھري للاستبیالقد الصدق الظاھري: -

مختصین في المیدان، وھم أساتذة في قسم علمالأساتذةھ على مجموعة من بتوزیعوذلك النفس

ذة. ) أسات05النفس قدر عددھم خمسة (

على الاستبیان، قمنا باسترجاعھ وإعادة النظر في بعض الأسئلة الغامضة وبعد إطلاعھم 
الأساتذة غیر التي یراھابعض بنود الاستبیان، كما قمنا بضبط وتقنینمن طرف القارئلاستیعابھا

مضبوطة وغیر مقننة. 
: البنائيالتكوین صدق-

بین كل (Pearson)الارتباط تم القیام بحساب حذف التكوین الفرضي عن طریق حساب معامل 

حذف أي بند یكون بند ودرجة المحور الذي ینتمي لھ وعلاقة البنود بالدرجة الكلیة للاستبیان وسیتم 

التحلیل أسفرر الذي ینتمي لھ غیر دال إحصائیا، وقد أو بالمحوللاستبیانبالدرجة الكلیة ارتباطھ 

)08الموضحة في الجدول رقم ( عن النتائجالإحصائي
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وعلاقة كل البنود لكل بند ودرجة المحور الذي ینتمي إلیھمعاملات الارتباط ):08الجدول رقم (

بالدرجة الكلیة للاستبیان الخاص بالحوافز المادیة والمعنویة. 

البنودالمحاور
معامل 

الارتباط 
بدرجة 
المحور

معامل 
الارتباط 
بدرجة 
الكلیة

البنودالمحاور
معامل 

الارتباط 
بدرجة 
المحور

معامل 
الارتباط 
بدرجة 

كلیةال

دیة
لما

ز ا
واف

لح
ا

1**0.68**0.67

ویة
معن

 ال
فز

حوا
ال

3**0.60**0.54

2*0.12*0.144**0.81**0.38

3**0.33*0.217**0.54**0.42

6**0.67**0.728**0.55**0.58

12**0.65**0.669**0.56**0.65

130.180.8310**0.31**0.17

16**0.30**0.4211**0.73**0.64

17**0.35**0.2714**0.53**0.58

19**0.43**0.3715**0.78**0.77

20**0.76**0.7918**0.54**0.72

22**0.63**0.71
21**0.37**0.37
23**0.71**0.64
24**0.23**0.16

) 0.05(*) دال عند مستوى (

). 0.01(**) دال عند مستوى (

وجود علاقة قویة ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ) 8لنا من خلال الجدول رقم ( ضحیت

) بین كل بنود الاستبیان ودرجة المحاور التي ینتمي إلیھا ومن بین كل البنود 0.01)، (0.05(

یمكن القول أن استبیان الحوافز یتمتع بدرجة عالیة من الصدق. والدرجة الكلیة للاستبیان وبھذا 
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بات الاستبیان الخاص بالحوافز: ث-
الاستبیان أن یعطي ھذا الأخیر نفس النتیجة ولو تم إعادة توزیع الاستبیان أكثر من نعني بثبات

طریقة (ألفا ولقد قمنا بالتحقیق من ثبات الاستبیان من خلالمرة تحت نفس الظروف والشروط 

). 8والنتائج المتوصل إلیھا مدونة في الجدول رقم ( كرونباخ)

قیمة معامل كرونباخ لاستبیان الحوافز. ):09الجدول رقم (

معامل ألفا كرونباخالمحاور

0.57محور الحوافز المادیة

0.71محور الحوافز المعنویة

0.80محور بنود الاستبیان

كما الاستبیانفي محاورجداعالیة ألفا كرونباخأن قیمة معامل ) 9یتبین من خلال الجدول رقم ( 

أن معاملعلىیدل) وھذا 0.80كانت عالیة (بنود الاستبیانكرونباخ لجمیعمعامل ألفا أن قیمة

تامة على صحتھ ثقةالاستبیان مما یجعلنا على من ثباتقد تأكدناتكونجدا وبذلكمرتفعالثبات

. فرضیاتھواختیار والإجابة على الأسئلة البحثوصلاحیتھ لتحلیل النتائج

الرضا الوظیفي: مقیاس وثباتصدق-

KANDAL Hullin)من طرف مقیاس الرضا الوظیفي الذي تم تصمیمھ استخدمنا  Smith) سنة

)1997(عبد الحفیظالمقدم الدینكلس من محيوقد قام ) بالولایات المتحدة الأمریكیة1969(

والثبات. بدرجة مرتفعة من الصدق المقیاس الجزائریة وأكد على تمتع ھذا على البیئةبتكیفھ 

الإحصائیة المستخدمة: الأسالیب -8

مجموعة البرامج الاستبیان وفرزھا، قمنا بتفریغھا ثم تحلیلھا ومعالجتھا عن طریقبعد استرجاع 

التالیة: الأدوات الإحصائیةوقد تم استخدام(SPSS)الاجتماعیةالإحصائیة في العلوم 

التكرارات، النسبة المئویة. -

اختبار فریدمان للرتب. -

معامل الارتباط بیرسون. -
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لحساب معامل الثبات. معامل ألفا كرونباخ-
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عرض نتائج الدراسة -1

لفرضیة الأولى: ا-

مالھا الحوافز المادیة والمعنویة. لع(ENIEM)توفر مؤسسة -

فریدمان للرتب. ھذه الفرضیة استخدمنا اختبار لاختبار 

في الحسابیة حیث جاء ومتوسطاتھاالأخیرةھذه على البنود ترتیب فریدمان یظھر تطبیق اختبار 

قدره محور الحوافز المادیة بمتوسط رتب المرتبة الأولى بند (توفیر بدلات العمل) الذي ینتمي إلى 

الذي ینتمي إلى محور الإضافیة وفي المرتبة الثانیة بند تلقي تعویض على ساعات العمل،)20.88(

ثم یلیھ في المرتبة الثالثة بند توفیر أجھزة الوقایة ،)18.98رتب قدره (الحوافز المادیة بمتوسط 

ثم یأتي في ،)17.47بمتوسط رتب قدره (بمحور الحوافز المعنویةالفردیة والجماعیة المتعلق 

المرتبة الرابعة بند (زیادة في الأجر) الذي ینتمي إلى محور الحوافز المادیة بمتوسط رتب قدره 

في المتعلق بمحور الحوافز المعنویة بارات الثناء والشكر الشفویة) وبعده یأتي بند تقدیم ع،)17.31(

ویأتي في المرتبة السادسة بند (تغطیة مصاریف ،)15.95المرتبة الخامسة بمتوسط رتب قدره (

) ویلیھ 15.56العلاج خارج المؤسسة) الذي ینتمي إلى محور الحوافز المادیة بمتوسط رتب قدره (

المعنویة شكاوي العمال بعین الاعتبار والذي یتعلق بمحور الحوافز (أخذ في المرتبة السابعة بند

ثم یأتي بند (المشاركة في اتخاذ القرارات) المتعلق بمحور الحوافز ،)15.08رتب قدره (بمتوسط 

وضع الاقتراحات يوبعده (بند المشاركة ف،)14.38في المرتبة الثامنة بمتوسط رتب قدره (المعنویة

المتعلق بمحور الحوافز المعنویة في المرتبة العاشرة بند (الاھتمام بتحسین الضمان والحلول) 

). 13.14الاجتماعي) المتعلق بمحور الحوافز المعنویة بمتوسط رتب قدره (
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نتائج اختبار فریدمان للرتب. :)10( الجدول رقم

الرتبمتوسطرتبة الحوافز المادیة والمعنویة

20.88توفیر بدلات العمل -1

18.98تلقي تعویض على ساعات العمل الإضافیة -2

17.47توفیر أجھزة الوقایة الفردیة والجماعیة -3

17.47زیادة في الأجر -4

17.31تقدیم عبارات الثناء والشكر الشفوي-5

15.56تغطیة مصاریف العلاج وخارج المؤسسة -6

15.08أخذ اقتراحات وشكاوي العمال بعین الاعتبار -7

14.38المشاركة في اتخاذ القرار -8

14.01الاقتراحات والحلول المشاركة في وضع -9

13.14ضمان الاجتماعي الاھتمام بتحسین ال- 10

12.93والاعتراف شھادات التقدیرمنح - 11

12.84الحصول على ترقیات استثنائیة - 12

11.96الإیجارات السنویة (التقاعد) تغطیة مصاریف - 13

11.90المشاركة في دورات تدریبیة - 14

11.49تحسین ظروف العمل - 15

11.32وتحدیث وسائل العمل تحسین - 16

11.05وجود مكافآت تشجیعیة- 17

8.43توفیر النقل والمواصلات - 18

7.93الوطنیة والمناسبات في الأعیادالتكریمحافلاتإقامة- 19
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7.91منظمة (العمرة وخیمات صیفیة) رحلات إقامة - 20

7.49توفیر النقل والمواصلات - 21

7.48حافلات تكریم في الأعیاد والمناسبات الوطنیة إقامة- 22

7.35شكر وتقدیر مكتوبة رسائل- 23

7.14منح المیدالیات- 24

دال عند وھو إحصاء 862.88كانت ) 2كاف مربع فإن (كایتبع توزیع فریدماناختباروباعتبار 

>p(بحیث قدرت الدلالة الإحصائیة ) x= 0.01مستوى ( 0.01, p= 0.00 ( ھذا أن الترتیب ویعني

مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة موضوعي ودال علیھ فإن) وھو ترتیب 09المقدم في الجدول رقم (

(ENIEM) 4، 2، 1تنتمي إلى محور الحوافز المادیة (المادیة والمعنویة وأغلبیة البنود الحوافزتقدم ،

، 7، 5، 3التي تنتمي إلى محور الحوافز المعنویة (وقد جاءت في المراتب الأولى ثم تلیھا البنود) 6

8 ،9 ،10 .(

.2نتائج كا):11الجدول رقم ( 

الدلالة الإحصائیةمستوى الدلالةدرجة الحریة2كا

862.88230.010.00

(x) 0.01دال عند مستوى.

.الرضا الوظیفيمنمرتفعبمستوىENIEMعمال مؤسسة یتمتعالتذكیر بالفرضیة الثانیة:-

0من وھي مستویات3علىالذي یعتمدالرضا الوظیفي بتطبیق مقیاس قمناھذه الفرضیة لاختبار 

رضا مستوى40إلى 32من رضا متوسطمستوى31إلى 20مستوى رضا منخفض، من 19إلى 

. مرتفع
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فردا 76حیث بلغ عددھم مستوى رضا متوسطالعینة لدیھمأفرادأن أغلبیة الاختبارنتائجبینت

9بعلى مستوى رضا مرتفع حیث قدر عددھم الذین تحصلواعدد الأفراد ثم یلیھ%83.5بنسبة 

بعلى مستوى الرضا الوظیفي قدر عددھم یلیھ عدد الأفراد الذین تحصلواوفي الأخیر%9.9بنسبة 

لدى عمال مؤسسة الصناعات یتضح لنا مستوى الرضا الوظیفي، ومن ھنا %6.6بنسبة 6

یوضح نتائج اختبار الرضا )11والجدول رقم (بتیزي وزو متوسط (ENIEM)الكھرومنزلیة

الوظیفي. 

.اختبار الرضا الوظیفيیوضح نتائج):12الجدول رقم ( 

النسبة المئویةالتكرارالرضامستویات

%1966.6إلى 0من 

%317683.5إلى 20من 

%4099.9إلى32من 

%91100المجموع

الفرضیة الثالثة: -

. (ENIEM)إیجابیة بین التحفیز والرضا الوظیفي لدى عمال مؤسسة ارتباطیةھناك علاقة 

بین التحفیز والرضا الوظیفي. ذات دالة إحصائیة فیھا وجود علاقة ارتباطیة إیجابیةتوقعنا 

بالتعرف الذي یسمح(Pearson)معامل الارتباط ''بیرسون'' ولاختبار ھذه الفرضیة قمنا بحساب 

(التحفیز والرضا الوظیفي) أنظر التي تربط بین متغیري ھذه الدراسةالعلاقة على نوع وطبیعة 

). 12الجدول رقم ( 
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الرضا الوظیفي.علاقة التحفیز ب: 13جدول رقم 

متغیري 
الدراسة

عدد 
أفراد 
العینة

معامل الارتباط 
(Pearson)

مستوى 
الدلالة

الدلالة 
الإحصائیة

القرار 
الإحصائي

التحفیز
دال0.430.010.00**91

الرضا الوظیفي

دالة(Pearson)الارتباطمعامل ) أن قیمة13في الجدول رقم (المبینةمن خلال النتائجوقد تبین 

في ) a= 0.01أصغر من مستوى الدلالة ((p)لأن الدلالة الإحصائیة ) a= 0.01(الدلالةعند مستوى

>p= 0.00 :(p(وھي دالة لأن )0.43((r)قیمة (a= 0.01)على وجود علاقة وضوحبكل مما یدل

كما كانت متوقعةجاءت فإن ھذه النتائجوالرضا الوظیفي بین متغیري التحفیزارتباطیة إیجابیة 

. سابقا

مناقشة نتائج الدراسة وتفسیرھا- 2

: الفرضیة الأولى-

بتیزي وزو توفر ENIEMالكھرومنزلیة لقد بینت نتائج الدراسة الحالیة أن مؤسسة الصناعات 

أعطت ENIEMالحوافز المادیة والمعنویة لعمالھا فقد ظھر من خلال النتائج الحالیة أن المؤسسة

اھتمام زائد للحوافز المادیة مقارنة بالحوافز المعنویة بحیث جاءت الحوافز المادیة في المرتبة الأولى 

من خلال زیادة في الإنتاج ورضا العاملین وھذا ما ENIEMفي تأثیرھا وتفاعلھا على مؤسسة 

توصلت إلیھ العدید من الدراسات السابقة العربیة والأجنبیة التي تناولت موضوع الحوافز والرضا 

تمت 1966"سعد جلال"و"ابتسام حمدي "الوظیفي وقد تتفق نتائج  ھذه الدراسة مع نتائج دراسة 

اختیار یاض توصلت إن العاملین اتجھوا إلىكندریة بمدنیة الرالدراسة في مصنع الالومنیوم بالإس

معظم   الحوافز المادیة باعتبارھا أكثر الحوافز انتشار وأھمیة في تأثیرھا على فعالیة الأداء و الرضا 

التي توصلت إلي أن المكافآت المادیة تؤثر في انجاز 1988"القرني "الوظیفي إضافة إلى دراسة 
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حا تدفع العامل للاجتھاد مما یزید من الإنتاجیة وان الحوافز المعنویة تساعد على العمل تأثیر وض

KILBOURNE"كیل بیرون "تحسین الأداء و دراسة  حیث أظھرت نتائج ھذه الدراسة أن 2010

ھدفت إلى استقصاء 2007"جین بدیان "الحوافز المادیة قد أسھمت في تحسین جودة الأداء ودراسة 

اثر الحوافز المادیة في جودة الحیاة المھنیة أم وتوصلت أنھا أسلوبا فعالا ومثالیا في تحفیز العاملین 

ومن جھة أخرى لم تتفق مع نتائج ھذه الدراسة مع العدید من الدراسات السابقة التي بینت أن الحوافز 

یفي للعاملین حیث تتوافق مع دراسة التي قام بھا المادیة لوحدھا لیس لھا تأثیر على الرضا الوظ

ilton mayoالتون مایو" حیث درس مسالة الحوافز من خلال مفھوم العلاقات الإنسانیة ووجد "

بأنھا تلعب دورا ھاما وكبیرا في تحفیز العمال حیث أكد على أن شعور العمال بالارتیاح والأمان في 

المادیة لكن العلاقات الإنسانیة الجیدة بین العامل و المسؤول وبین تحفیز العمال لا یكتفي بالإمكانیات

مورفي "الزملاء تحفیز الشعور بالارتیاح في العمل وتحقیق الرضا الوظیفي وأیضا نجد دراسة 

التي تؤكد على أن العمال یقومون بأعمالھم على أحسن وجھ ویكونون راضین عن "شیرشیم "و"

كة الكاملة من طرف المسؤولین معنویا للعمال ومشاركتھم في اتخاذ عملھم عندما یشعرون بالمشار

قراراتھم  تساعد العمال في القیام بأعمالھم على أكمل وجھ وھذا ما سوف یؤدي الى تحقیق الرضا 

الوظیفي للعمال .

:الفرضیة الثانیة-

بتیزي وزو بمستوى مرتفع من الرضا الوظیفي. ENIEMیتمتع عمال مؤسسة 

بتزي وزو یتمتعون ENIEMلقد بینت نتائج الدراسة الحالیة ان مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة 

وعلیھ جاءت مخالفة لتوقعتنا السابقة وقد یعود %83.5بمستوى متوسط من الرضا الوظیفي بنسبة 

ت ھذا أن العمال غیر راضون على الأجور التي تقدم لھم إذ أنھا لا یمكن أن یتناسب مع متطلبا

المعیشة أو أن الترقیات تتم على أساس العلاقات الشخصیة حیث انھ لا یتسنى للعامل النمو والتقدم 

الوظیفي أو عدم وجود مساندة عند الطلب آو عدم وجود روح التعاون  والتفاھم بین العمال أو ظروف 

وف على درجة عملھم الفیزیقیة مثل الإضاءة .الحرارة .التھویة .والضوضاء حیث تؤثر ھذه الظر

تقبل العامل ببیئة العمل و بالتالي على رضاه عن العمل وھذا ما توصلت إلیھ العدید من الدراسات 

التي توصلت إلى 1984"رسلان"و"اسعد"السابقة حیث اتفقت نتائجھا مع  الدراسة الحالیة دراسة 

الرضا ویرتكز ھذا عدم أن موظفي القطاع الخاص والعام في السعودیة یتمتعون بمستوى متوسط من 
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1984"العدیلى "تقبل أسلوب الإدارة و الراتب الشھري و العلاقات مع المشرفین إضافة إلى دراسة 

التي توصلت إلى أن اغلب الموظفین في السعودیة غیر راضین عن الراتب الذي یتقاضونھ مقارنة  

التي توصلت أن 2007"ماي "و"عبد المعطى"بالجھد المبذول وساعات العمل الیومیة  ودراسة 

مستوى الرضا الوظیفي لا باس بھ نحو طبیعة الوظیفة والاستقرار الوظیفي والعلاقات مع الإدارة  

التي كشفت عن نتائج الدراسة أن طبیعة العمل من أكثر العوامل تأثیر 2012"كوشیك "ودراسة 

أفراد العینة كانوا راضین التي توصلت أن 2013"احمد "و"خان"على الرضا الوظیفي دراسة 

قلیلا من طبیعة العمل وغیر راضین عن الراتب والإشراف وفرص النمو المھني.

في دولة قطر و التي وجد 1928كما تختلف نتائج البحث الحالي مع نتائج دراسة الشیخ سلامة سنة 

ستویات الرضا من فیھا أن أغلبیة العاملین راضون في مھنتھم الأمر الذي یوحى بإمكانیة اختلاف م

بلد لأخر و لیس ھذا وحسب بل حتى وجود اختلاف في العوامل المؤثرة على مستوى الرضا المھني 

المتعلقة بالخلفیات السائدة في المجتمع كالمستوى الثقافي المستوى المعیشي والاقتصادي  والمكانة 

الاجتماعیة ببلد ما.

:الفرضیة الثالثة-

بتزي وزو.ENIEMجابیة بین التحفیز والرضا الوظیفي  لدي عمال مؤسسة ھناك علاقة ارتباطیة ای

0.01لقد بینت نتائج الدراسة الحالیة وجود علاقة ارتباطیة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

وزو وقد جاءت ھذه بتیزيENIEMبین متغیري الحوافز والرضا الوظیفي لدى عمال مؤسسة 

النتائج متوقعة كما كانت سابقا فاقل تطبیق بین الحوافز المادیة والمعنویة و الرضا الوظیفي مما یدل 

على  انھ كلما زاد تطبیق الحوافز المادیة والمعنویة كلما زاد رضا العاملین  وتتفق ھذه النتیجة مع 

ل الوظیفیة الحیویة المتمثلة في دراجة والتي بینت آن مجموعة العوام1986دراسة عبد الوھاب 

أھمیة الوظیفة  والراتب وفرص الترقیة وفرص سماع الاقتراحات  یحقق الرضا الوظیفي  كما تتفق 

التي بینت أن درجة الرضا الوظیفي بین العاملین تأثرت سلبا من 1996ھذه النتیجة مع دراسة الغنام 

بالراتب والترقیة و المكانة الاجتماعیة والشعور بأھمیة جراء عدم توفر الحوافز الكافیة فیما یتعلق

التي بینت أن رضا الموظفین یتفاوت من عمل إلى آخر من حیث أھمیة 1982ودراسة یاغى العمل

، جماعة العمل، فرص التعبیر عن النفس، الترقیة، طبیعة العمل، نوعیة الحوافز.الوظیفة
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الاستنتاج العام
بتزي حاولنا في بحثنا ھذا معرفة الحوافز التي تقدمھا مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة

وزو لعمالھا ومعرفة مستوي الرضا الوظیفي لدى العمال وكذا الكشف عن العلاقة 

جوانب الموضوع من الناحیة إلىالموجودة بین التحفیز والرضا الوظیفي وبعد التطرق 

و بعد جمع البیانات عامل91سة المناسبة وتطبیقھا على عینة الدراةاأدبإعدادالنظریة قمنا 

وبعد عرضھا وتحلیلھا ومناقشتھا ثم التواصل spss)20(عن طریقإحصائیاومعالجتھا 

:النتائج التالیةإلى

توفر لعمالھا كل من الحوافز المادیة ENIEMمؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة إن-

قد حققت الأوليالفرضیة إنوالمعنویة ومنھ یمكن القول 

یتمتعون بمستوى رضا ENIEMعمال مؤسسة الصناعات الكھرومنزلیة نأوجدنا -

الفرضیة الثانیة لم تتحقق إن% ما یسمح لنا القول 83.5متوسط بنسبة 

بین التحفیز والرضا الوظیفي  لدي عمال ارتباطیةوجود علاقة ایجابیة إلىتوصلنا -

وھي نتیجة متوقعة كما كنا سابقا ومنھ فان الفرضیة الثالثة تحققت .ENIEMمؤسسة
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العالي والبحث العلميوزارة التعلیم
-تیزي وزو–جامعة مولود معمري 

والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة 
قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا

تخصص علم النفس العمل وتنظیم
أخي العامل، أختي العاملة.

في مجال علم النفس العمل وتنظیم ) 2في إطار قیامنا بدراسة لنیل شهادة الماستر (
نضع بین أیدیكم هذا الإستبیان المخصص لإنجاز دراستنا العلمیة، ولذا نرجو منكم التكرم 

) أمام الخانة المناسبة لها وعدم ترك أي عبارات Xبقراءة كل عبارة بعنایة ثم وضع علامة (
یكم فقط أن تجیبوا عما بدون إجابة، علما بأنه لیس هناك إجابات صحیحة أو خاطئة، بل عل

إلا لأغراض تشعرون وتتصرفون... وإجابتكم ستبقى محفوظة في غایة السریة ولن تستخدم 
الدراسة العلمیة، ولكم جزیل الشكر مسبقا على مساهمتكم في إثراء هذا الموضوع.

أولا: البیانات الشخصیة.

□أنثى   □:       ذكر  الجنس*
:                 سنة السن*

□جامعي □ثانوي   □متوسط  □:  ابتدائي المستوى التعلیمي* 
:                      سنةالأقدمیة المهنیة* 

□مطلق/مطلقة  □متزوج/متزوجة  □ب/ عزباء أعز :الحالة الإجتماعیة* 

□أرمل/أرملة



) أمام الخانة المناسبة لها.Xالعبارات التالیة ثم ضع العلامة (: إقرأثانیا

دائماغالباأحیانانادراأبداهل تمنحك المؤسسة التي تعمل فیها الإمتیازات التالیةرقم

وجود مكافأت تشجعیة1

توفیر السكن الوظیفي2

تقدیم عبارات أثناء والشكر الشفویة3

شكر وتقدیر مكتوبةرسائل4

توفیر النقل والموصلات 5

تحسین ظروف العمل6

منح شهادات التقدیر والإعتراف7

منح المیدالیات 8

الحصول على ترقیات إستثنائیة9

إقامة حفلات تكریم في الأعیاد والمناسبات الوطنیة10

القرارات المشاركة  في إتخاذ11

تغطیة نفقات ومصاریف الإجازات السنویة (التقاعد)12

الحصول على ساعات العمل الإضافیة13

المشاركة في دورات تدربیة14



المشاركة في وضع الإقتراحات والحلول15

زیادة في الأجر16

توفیر بدلات العمل17

أجهزة الوقایة الفردیة والجماعیةتوفیر18

تغطیة مصاریف العلاج خارج المؤسسة19

الإهتمام بتحسین الضمان الإجتماعي20

إقامة نوادي ریاضیة وترفیهیة21

تحسین وتحدیث وسائل العمل22

أخذ إقتراحات وشكاوي العمال بعین الإعتبار23

إقامة رحلات منظمة (العمرة ، مخیمات صیفیة)24



ثالثا: إختبار الرضا الوظیفي

) في خانة "نعم" إذ كان Xفكر في منصب عملك الحالي وضع علامة (التعلیمة:

وفي الخانة الثالثة إذ كنت لا هیصف منصب عملك أو خانة "لا" إذ كان لا یصفالإقتراح 

بذلك.تصفهتستطیع أن 

الإجابات
المعطیات

لا أستطیع أن أصفه بذلك؟لانعم

العمل- 1
روتیني-
جید-
في المستوى-
مرضي-

الأجر- 2
سيء -
مرتفع-
أقل مما أستحق-
لیاتاكمیسمح بالحصول على ال-

الترفیة- 3
عمل بدون أفاق-
الترفیه حسب القدرة-
الترقیة غیر منتظمة-
حظ وافر للترقیة-



زملاء العمل-4

كثیر الكلام-

طموح-

كسول-
نزیه-

الإشراف- 5
حدیث -
غیر مرغوب فیه-
یأخذ برأیي -
حاضر عند الحاجة-
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