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:ملخص

تعتبر الموارد البشریة من أهم الركائز التي تعتمد علیها المؤسسات الحدیثة لتحقیق أهدافها 

لأنها قادرة على التشغیل والتحكم في الموارد الأخرى، وعلیه أصبحت المؤسسة تهتم بمسألة 

الحوافز التي تدفع بسلوك الموارد البشریة في الاتجاه الذي یحقق لها أهدافها هذا وتشیر 

افز إلى العوامل والمؤثرات والمغریات الخارجیة التي تشجع الموارد البشریة على زیادة الحو 

أدائها وتمیزها مما یؤدي إلى زیادة رضاها الوظیفي الذي یتحقق عندما تتحقق توقعاتها نحو 

ما تحصل علیه من عوائد مادیة ومعنویة، وعلى هذا الأساس تسعى الدراسة الراهنة لمعرفة 

قة القائمة بین الحوافز والرضا الوظیفي للموارد البشریة.  طبیعة العلا

الدوافع-الرضا الوظیفي-الحوافزالكلمات المفتاحیة:

Résumé

Les ressources humaines sont l’un des piliers les plus importants sur lesquels les

institutions moderne se basent pour atteindre leurs objectifs parce qu’elles sont

capable de fonctionner et de contrôler d’autres ressources. Par conséquent,

l’institution s’intéresse à la question de la motivation qui pousse le

comportement des ressources humaines dans la direction qui permet d’atteindre

ses objectifs. Les motivations suggérées quels facteurs, influences et les

tentations extérieures qui encouragent les ressources humains pour

augmenterleur performance et leur distinction, cela conduit à une augmentation

de la satisfaction professionnelle atteinte lors que les attentes se réalisent de ce

qu’elles obtiennent des rendements matériels et moraux. Sur cette base, la

présente étude vise à déterminer la nature de la relation entre la motivation et la

satisfaction professionnelle des ressources humaines.

Mots clés:Motivation-satisfaction au travail.



مقدمة

أ

مقدمة

الدعامة ف الفئات والمستویات والتخصصاتتعتبر الموارد البشریة بالمنظمة من مختل

الحقیقیة والورقة الرابحة التي تستند علیها المنظمة الحدیثة والإدارة الحقیقیة لتحقیق أهدافهم 

فهم مصدر الفكر والتطویر وهم القادرون على تشغیل وتوظیف باقي الموارد المتاحة 

ل ، لذلك نجد أن الإدارة الحدیثة تولي اهتماما رئیسیا للمورد البشري وهذا من خلاللمنظمة

وكفاءة العاملین إیجابا وسلبا، ومن المعلوم أن من أهم لبحث عن العوامل المؤثرة في أداءا

ل العاملون إلى أقصى أهداف إدارة الموارد البشریة في المنظمات السعي والعمل بأن یص

لذلك تعمل هذه الإدارات على توفیر وتوظیف العمالة الجیدة والمؤهلة والحرص ،كفاءة ممكنة

دریبهم وإكسابهم المهارات المختلفة من أجل رفع كفاءتهم وقدراتهم في الأداء والعمل على ت

على إثارة رغباتهم وتوجیه السلوك الناتج عنها في الاتجاه الذي یحقق الأداء المطلوب.

فأداء العامل وكفاءته یتوقف على عنصرین أساسیین هما المقدرة على العمل والرغبة فیه، 

حوافز التي تدفع سلوكه في الاتجاه الذي یحقق أهداف المنظمة فالحوافز وهذا من خلال ال

تتمثلفي العوامل والمؤثرات والمغریات الخارجیة التي تشجع الفرد على زیادة أدائه، هذا ما 

یجعل أدائه متوفق ومتمیز، ونتیجة هذا هو شعوره بالرضا الوظیفي وولائه للمؤسسة.

ة في العمل مما ینعكس إیجابا على الأداء وتساعد في فالحوافز توقظ الحماس والدافعی

لمرسومة للمنظمة، كما تعمل تحقیق التفاعل بین الفرد والمنظمة من أجل تحقیق الأهداف ا

على منع الشعور بالإحباط وتدفع العامل للمثابرة لذا یعتبر التحفیز أداة إداریة لفهم أیضا 

م في العمل.الأفراد ومساعدتهم على تقدیم أفضل ما لدیه

ولنتمكن من تناول موضوع البحث الذي یتمثل في نظلم الحوافز وعلاقته بالرضا الوظیفي 

المتغیرات الهامة في قطاع حیوي ونشط كإدارة أملاك الدولة لولایة تیزي والذي یعتبر من

وزو وتأتي هذه الدراسة لتغطي خمسة فصول أساسیة وهي :



مقدمة

ب

الإشكالیة والتساؤل الرئیسي ثم وضعنا فرضیات عامة وجزئیة وفیه تم عرض الفصل الأول:

كإجابة على التساؤل المطروح وتبیان أسباب اختیار الموضوع والأهمیة وأهداف الدراسة، 

تحدید المفاهیم والدراسات السابقة للموضوع.

: خصص للمتغیر المستقل وهي الحوافز إذ تعرضنا إلى تعریف الحوافز الفصل الثاني

عها، ثم تطرقنا إلى أنظمة الحوافز وتصمیمها ومراحل إعدادها وشروط نجاحها والعوامل وأنوا

وعرض أهم المداخل النظریة للحوافز.االمؤثرة فیه

تم فیه معالجة المتغیر التابع وهو الرضا الوظیفي وقد تم عرض الإطار :الفصل الثالث

ته والمقاییس المعتمدة لتحدید النظري للرضا الوظیفي من تعاریف وأبعاد وأهمیته ومؤشرا

مستوى الرضا دون إغفال النظریات المفسرة له ثم تناولنا علاقة الحوافز بالرضا الوظیفي.

، أسلوب الاستطلاعیةالدراسةر المنهجي والذي تناولنا فیه: الذي تضمن الإطاالفصل الرابع

اختیار العینة، المنهج وأدوات جمع البیانات.

النتائج عن طریق والذي خصص لتحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة وعرضالفصل الخامس:

صحة اختبارفي جداول إحصائیة ومناقشة البیانات وتحلیلها لغرض تفریغ البیانات

لموضوع الحوافز وعلاقته بالرضا الاستنتاجاتعدد من تضمنتیر وفي الأخ، الفرضیات

.وخاتمة عامةالنظریة والإجرائیةث من الناحیة الوظیفي لتثبت قیمة البح



الإطار المنهجي للدراسة

الإشكالیة

الفرضیات

 الموضوعاختیارأسباب

أهداف الدراسة

تحدید المفاهیم

الدراسات السابقة
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7

الإشكالیة-أولا

، ولقد الوجود وعلى صعید المجالات كافةأن الإنسان یمثل القیمة العلیا فيشكلا 

مجال الإدارة أهمیة كبیرة للمحفزات التي تمنح الإنسان الرضا أولت الدراسات السلوكیة في

والتي بالتالي تدفعه للعمل والعطاء احتیاجاتهالنفسي وتلبي بعض رغباته وتشبع جانبا من 

في تنفیذ ناصر التي تعتمد علیها المؤسسات فالعنصر البشري من أهم العبجد أكبر،

ت الإدارة في تلك المؤسسات إلى البحث في لذا سع،أنشطتها وبرامجها وتحقیق أهدافها

كیفیة حث هذا العنصر على تقدیم أفضل ما لدیه لمصلحة مؤسسته مما یساهم في تحقیق 

بالاستغلالأهداف المؤسسات ونموها وتطورها وزیادة إنتاجها وتحسین مستوى خدماتها وذلك 

مؤسسة حیث تعتبر احدى الأمثل لعناصر الإنتاج ولقد شكلت الحوافز أهمیة بالغة داخل ال

یمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحقیق كامل أهدافها وهذا مقوماتها الأساسیة والتي بدونها لا

وكذلك رضاهم عن لمادي والمعیشي والنفسي للعاملینالتأثیرها المباشر على المستوى

لعدالة لذا یجب على المؤسسة انتهاج سیاسة جیدة لأنظمة الحوافز مع مراعاة مبدأ ا،عملهم

والمساواة في توزیعها، مما یخلق اتجاهات إیجابیة نحو العمل وبالتالي تحقیق الرضا لدى 

ومن الثابت أن عدم توفر ،قلیص معدلات الغیاب ودوران العملتكما تساعد فيالعامل،

الحوافز المناسبة ینعكس سلبا على مستوى درجة الرضا وهذا بدوره یفقد الفرد العامل الحماس 

.1نویة ورغبته في الأداء بفعالیةفض روحه المعوتنخ

الحالي للحوافز في المؤسسات الإداریة هو جزئي بحیث تطبق بعض الاستخدامإن 

صورها وأشكالها بصورة غیر دقیقة وغیر محكمة مما یؤدي إلى قلة فعالیتها بالإضافة إلى 

وقانونیة ترتكز على الأولویة المتوخاة حالیا مبنیة أساسا على معاییر قویةأن سیاسة التحفیز

المختلفة مما یغفل فیه الجانب الاقتصادیةالمرسومة في المخططات التنمویة للقطاعات 

الواقعي للحوافز، وقد حضي موضوع الحوافز باهتمام وبحث العدید من علماء السلوك 

حدة من أهم الإداري ولعل السبب في ذلك هو أن الحوافز بشتى أنواعها المادیة والمعنویة وا

309ص ،199كلیة التجارة،جامعة الإسكندریة، مصرإدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةحسن،راویة محمد  1



للدراسةالمنھجيالإطارالتمھیديالفصل 

8

المتعددة فمنها المتغیرات المستقلة الإیجابیة في دافعیة العمل والحوافز بأنواعها المادیة

الإیجابیة والسلبیة یمكن أن تكون في شكل تحفیز مادي أو معنوي حیث مرت أسالیب 

المرحلة التقلیدیة والتيالتحفیز بمراحل متطورة وتبلورت بالصورة التي هي علیه الآن فبدأت

تم التركیز فیها على الحوافز المادیة، ثم اعقبتها المرحلة التي أتت بها مدرسة العلاقات 

ثم جاءت المرحلة الحدیثة التي الإنسانیة التي اهتمت بالحوافز المعنویة إلى جانب المادیة ،

تربط الحوافز المادیة والمعنویة معا ومن بین الذین قاموا بدراسة الحوافز عالم النفس 

یتم إلا عن طریق إشباع توصل إلى أن تحفیز العمال لاالذي"ماسلوابراهام"مریكيالأ

"مایوإلتونحاجاتهم التي رتبها في شكل هرمي حسب أولویتها بالإضافة إلى كل من "

وغیرهم من العلماء والباحثین الذین تناولوا موضوع الحوافز من جوانب عدة "ماك غریغور"و

ي بحثي المتواضع استنادا إلى دراسات هؤلاء الباحثین الإلمام ببعض لهذا الغرض سأتناول ف

الجوانب التي تطرقوا إلیها في موضوع الحوافز ومحاولة ربطه بالرضا الوظیفي الذي أدخلناه 

ومدى تأثیرها على الرضا على موضوع الحوافز، ومن خلال الأهمیة البالغة للحوافز،

وع ودراسته وتبیان أهمیته من خلال الدراسة المیدانیة ارتأینا اختیار هذا الموضالوظیفي،

وهذا للبحث عن الحوافز التي یرغب فیها التي قمنا بها على مستوى إدارة أملاك الدولة،

في الاستمرارالعاملون بالإدارة والتي تؤدي بهم إلى الرضا الوظیفي وترفع من رغبتهم في 

:على النحو الآتيلهذه الإشكالیةمركزياللالسؤاطرح مكنناسبق یفي ضوء ما ذلك العمل و 

هل توجد علاقة بین نظام الحوافز والرضا الوظیفي لدى الموظفین في إدارة أملاك 

؟الدولة لولایة تیزي وزو

ولقد تفرعت عن هذا السؤال الرئیس التساؤلات الفرعیة الأتیة:

ظیفي لدى الموظفین بمدیریة هل هناك علاقة بین الحوافز المادیة والرضا الو -

أملاك الدولة لولایة تیزي وزو؟

لدى الموظفین بمدیریة لحوافز المعنویة والرضا الوظیفي هل هناك علاقة بین ا-

أملاك الدولة لولایة تیزي وزو؟



للدراسةالمنھجيالإطارالتمھیديالفصل 

9

الفرضیات-ثانیا

:تيالأانطلاقا من التساؤلات السابقة یمكننا صیاغة الفرضیات على الشكل 

بین الحوافز المادیة والرضا الوظیفي لدى الموظفین بمدیریة أملاك توجد علاقة -

الدولة لولایة تیزي وزو.

توجد علاقة  بین الحوافز المعنویة والرضا الوظیفي لدى الموظفین بمدیریة أملاك -

الدولة لولایة تیزي وزو.

الموضوعاختیارأسباب -ثالثا

بالعملیة السهلة لأنه یصعب على الباحث تغطیة سع الدراسة لیموضو اختیارإن 

من یمكن اعطاءه القدر الكافي، محددشاملة لذلك ما یعمد إلى دراسة موضوعیة من جانب

عمل وعلاقتها موضوع نظام حوافز الاختیارحصر أسباب ناوالتحلیل ولقد حاولالدراسة 

:الأسباب الأتیةنظرا إلىبالرضا الوظیفي 

سباب الذاتیةالأ

كما أنه موضوع أثاره ،لأنه یتماشى مع التخصصلقد تم اختیار هذا الموضوع 

إدارة أملاك في كوني موظفةبیرة في نسبة رضا العامل لعمله و لما له من أهمیة كنافضول

الكثیر یهمكما بالدرجة الأولىیهمناهذا الموضوع الذي نالفت نظر لقد ،طویلةتجربةبالدولة 

في العمل.الزملاءمن

الأسباب الموضوعیة

حضي لقد قتصادیة، و ع المطروحة على ساحة النقاشات الاالحوافز من المواضی

إذا أرادت تحقیق الاعتبارلذا لابد للإدارات أخذها بعین ،الأخیرةالآونةفي بالاهتمام

باعتباره نوع من لمؤسسات الحدیثةالمتزاید  لفي الاهتمامها و تتمثل هذه الأهمیة أهداف

الاستثمار للمورد البشري خصوصا في المؤسسات الاداریة التي تعاني من مشاكل كثیرة 

كالتأخر والتغیب واللامبالاة في العمل لذلك یعد الاهتمام بتحفیز الأفراد وسیلة للتقلیل 
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لنظام الحوافز من هذه المظاهر السلبیة من خلال التعرف على نقاط القوة والضعف

المؤسسة .داخل

أهداف الدراسة-رابعا

:الأتیةهدف هذه الدراسة إلى تحقیق الأهدافت

أملاك والرضا الوظیفي لدى عمال إدارة ماهیة العلاقة بین نظام الحوافزتحدیدمحاولة -

.لولایة تیزي وزوالدولة

داخل الإدارة.معرفة مدى تأثیر الحوافز على رضا العاملین-

.عموماالتحفیز في الإدارة الجزائریةمعرفة واقع -

في المؤسسة التعرف على الطرق والأسالیب المتبعة في عملیة التحفیز ومدى نجاعتها-

الإداریة الجزائریة.

تحدید المفاهیم-خامسا

بالعدید من المفاهیم والمصطلحات التي بحاجة مستمرة إلى المزید الاجتماعیزخر علم 

إذ یعتبر لغة  أساسیة في كافة البحوث العلمیة حدید العلميمن التوضیح الفكري والت

عنها یعتبر تقصیرا منهجیا، لذا فالمناسب والاستغناءوتحدیدها العلمي ولها أهمیة بالغة 

ذه الرسالة ترسیخ هذه المفاهیم حتى یتمكن القارئ من الحصول على صور واضحة عن ه

ى المورد البشري، مما أدى بالمنظمات إلى لحوافز أهمیة كبیرة لدولذلك إزالة الغموض فل

بأعمالهم الحوافز كوسیلة إداریة تستعملها لإثارة دافعیة المورد البشري للقیام استعمال

وذلك من أجل تحقیق أهداف  المؤسسة. ،وواجباتهم على أحسن وجه
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مفهوم الحوافز-1

خلفه وحفز یعني حثه على فعل اللغة إلى معنى دفعه من فيكلمة حفزتعودالحوافز لغة:

1والحافز ما یحث على الشيء ویدفعه إلیهأمر، والجد والإسراع والتهیؤ للمضي فیه،

وحركة للفرد تدفعه إلى القیام بأعمال تحقق له شعور أو قوة داخلیة :الحوافز اصطلاحا

ر الفرد رغباته وتشبع حاجاته وتعرف بمجموعة من العوامل والمؤثرات الخارجیة التي تشی

2وتدفعه لإعداد الأعمال الموكلة إلیه عن طریق إشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة

بدفع الأفراد وتحریكهم من خلال دوافع معینة نحو العملیة التي تسمح«التحفیز هي

3سلوك معین أو بذل مجهودات معینة قصد تحقیق هدف بمجموعة «، كما تعرف أیضا»

ؤثرات والمغریات الخارجیة التي تشجع الفرد على التفوق والتمیز وزیادة رضاه العوامل والم

4وولائه للمؤسسة «

المثیرات الخارجیة المادیة منها بمجموع«ألین شماك وسلین فروماجیعرفها كل من 

، كما 5»والمعنویة التي تؤدي إلى اشباع حاجات ورغبات الأفراد عن طریق قیامهم بالعمل

إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك العملیة الي تعمل علىب«ف أیضاتعر 

6»أو التصرف المطلوب عن طریق اشباع كافة احتیاجاته الإنسانیة 

:ریف عدة وسنعرض فیمایلي عدد منهاللحوافز تعاو 

ل عمله فیها الحوافز تعبر في أبسط معناها عن ما یحصل علیه الفرد من المؤسسة مقاب-

العامل بالمؤسسة وبقائه فیها.  وإلحاق

3ص،2000لبنان ،دار الشروق العربي،لمنجد في اللغة والإعلاماقاموسلویس معلوف ،1

255ص،2005،عمان،دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشریة،خالد عبد المنعم الهیتي2

3 Patrice ROUSSEL, Rémunération, motivation et satisfaction au travail, édition Economeca 1996,
p73
4 Claude LEVY LEBOYER, la Motivation dans l’entreprise stratégie et modèle, édition
d’organisation, paris, p14
5 Alain CHAMEK et Celine FROMAGE, Le Capital humain, édition liaison 2006, p 111
6 Madeleine GRAWITZ , Lexique des sciences sociales, 7 éme édition, Dalloz, Paris 2000,P 28
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عبارة عن عوامل أو وسائل أو أسالیب تختارها الإدارات بعنایة فائقة من أجل خلق أو -

توجیه السلوك الإنساني لكي یساهم مساهمة فعالة في رفع الكفاءة الإنتاجیة ویحقق للعاملین 

.1حاجاتهم ودوافعهم المختلفة

.2ءاج وتحسین الأداالموظفین بطریقة معینة بهدف زیادة معدلات الإنتعملیة تنشیط-

أو المجموعة وتحدید محتوى مجموعة من المؤثرات المستخدمة في إثارة دوافع الفرد -

.3تحرك دوافعهوهنا فإن الحوافز تتیح فرص أمام الفرد لإشباع حاجاته التي، سلوكه

ویمكن تعریف الحوافز إجرائیا كمایلي:

فالمادیة هي تلك التي تقوم هي مختلف الوسائل التشجیعیة منها المادیة والمعنویة،

بتشجیع العاملین على بذل جهد أكبر في العمل بتحسین بإشباع حاجات الإنسان الأساسیة،

أما المعنویة هي الحوافزالمكافأة التشجیعیة والعلاقات والترقیات،،راتهم ومنها الراتبفة قدكا

فتزید من شعور العامل جتماعیةوالاساعد الإنسان وتحقق له إشباع حاجاته النفسیة التي ت

حاجات ،والتقدیر للجهد الوظیفيالاعترافوولاءه مع زملائه ومنها بالرضا عن عمله،

.القراراتاتخاذفرص التعبیر عن الذات والمشاركة في ،كر والثناءالش

الوظیفي مفهوم الرضا -2

.4ا في اللغة بأنه ضد السخطیشار إلى الرض

عن إكمال كنا الغرض هو السرور واللغة الناتجة ،وقنع بهاختارهرضا عن الشيء:-

هناك من یكتب ضد السخط و رضا ورضوانا ومرضاه،رضي عنه وعلیه،ننتظره ونرغب فیه و 

.5الكلمة بشكل "رضي" لأنه فعل رضي التي منها رضا

23ص، 2004، ، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع الأردن، 1طعلیهاإدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة،سنان الموسوي 1

افز المادیة والمعنویة وأثرها على مستوى الأداء من وجهة نظر أعضاء الهیئة الحو ، نورة محمد البلهیدو مضاوي محمد الشعلان 2

193ص، )2015(أفریل، 40العدد،مجلة تربویة، جامعة الأمیرة نورة بنت عبد الرحمان، في كلیة الآدابالإداریة 

، 2008وائل للنشر دار، 2ط الأعمالالإدارة و،منصور الغالبيصالح مهدي ومحسن العامري و طاهر محسن3

491-490ص

323، ص05،2005لبنان مجلد ، دار صادر،بیروت، 1ج، 4طالعربلسان ،منظور وأبو الفضل جمال الدینابن4

265ص، مرجع سابق،لویس معلوف5
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" الرضا هو :لناحیة الاصطلاحیة على النحو الآتيویمكن تعریف الرضا الوظیفي من ا

فهذا الشعور یمكن الشعور بالسعادة والسرور الذي ینتج عن تحقیق ما یتوقعه الفرد من عمله 

1من خلاله عن الرضا أو عدم الرضا"یعبرأن یكون إیجابي أو سلبي

بلوغ الفرد لغایة ما كما ینظر إلى الرضا في علم النفس بأنه الحالة الشعوریة التي تصاحب 

أو وصوله إلى هدف معین یصف الحالة النهائیة من الشعور التي توافق بلوغ الغایة وتعقب 

2.إشباع الحاجات والرغبات لدي الفرد

وفي ، د بالنسبة للوظیفة ومحیط العملشعور إیجابي أو سلبي یحمله الفر وفي تعریف أخر"

قة بالعمل لنفسه كإتمام المهام كما یتعلق هذا كلا الحالتین یعني ذلك رد فعل شعوري له علا

.3والنفسیة التي یعمل في إطارهاوالاجتماعیةالشعور بظروف العمل المادیة 

" هو شعور الفرد بالسعادة والارتیاح اثناء أدائه لعمله ویتحقق ذلك بالتوافق بین ما یتوقعه 

ن الرضا الوظیفي یتمثل في الفرد من عمله ومقدار ما یحصل علیه فعلا في هذا العمل وا

.4المكونات التي تدفع الفرد للعمل والإنتاج."

ومن خلال التعریفات السابقة نستنتج أن للرضا الوظیفي عدة زوایا ووجهات نظر فهناك من 

ینظر له من وجهة إشباع الحاجات الفردیة واخرون یعتقدون انه مدى تقبل الفرد  لوظیفته، 

وعلیه یمكن القول الفرد نحو الوظیفة ومكوناتها،واتجاهاتاتانطباعوهناك من یرى بأنه 

ضا الوظیفي یشمل النقاط التالیة:أن الر 

الرغبات التي توفرها الوظیفة وبیئة العمل،والقبول عن إشباع الحاجات و تیاحالار حالة -

للمنظمة.الانتماءوإشباع الحاجات والرغبات نتیجة الارتیاحأدق حالة وبعبارة

ردود الفعل الإیجابیة عن مدى تحقیق الوظیفة لأهداف وغایات الفرد. -

1 Paul ROBERT, Alain REY, Josette REY DEBOYE, Dictionnaire le petit robert, édition 2006, p 2365

211ص،1977بیروت المؤسسة العربیة للدراسات والنشر،النفسموسوعة علم ،أسعد رزق2

3 Jean Louis MAGALIN et Autres, 50 Fiche pour comprendre la gestion stratégique des ressources
humaines,bréal,France,200, p22
4 Lakhdar SEKHIOU et Autres , Gestion des ressources humaines, édition De Boeck, université, 2éme

édition 2001, p 407
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الرضا الوظیفي هو حكم وإدراك شخصي اتجاه متغیرات وظروف معینة، وبالتالي یمكن -

التأثیر فیه إلي حد ما.  

.1الرضا الوظیفي یرتبط بالجودة الداخلیة للحیاة الوظیفیة بصفة عامة-

شعور العاملین في إدارة أملاك الدولة في هذا البحث ا بالرضا الوظیفيإجرائییقصدو 

یقدمون وما یحصلون علیه فعلا نتیجة التوافق بین ماأثناء أدائهم لعملهم،والارتیاحبالسعادة 

من عملهم. 

وعلیه فإن الرضا الوظیفي هو عبارة عن شعور داخلي یحس به الفرد العامل تجاه ما یقوم به 

ورغباته وتوقعاته في بیئة عمله نحو العمل الذي یشغله احتیاجاتهوذلك لإشباع من عمل 

حالیا، وقد تكون هذه المشاعر إیجابیة أو سلبیة.

مفهوم الدوافع -3

بحیث یمكن ذلك ، اللازم لتحقیق الاهداف التنظیمیةرغبة الفرد في إظهار المجهود 

غیر مشبعة تؤدي إلى سلوك معین للفرد الفرد كما أن الحاجة احتیاجاتالجهد من إشباع 

فیزیولوجيل یأتي من واقع فالبحث عن الأكعلى قوة الدافع یتحدد هذا السلوك،فاعتمادا

فهي مجموعة من القوى هو الجوع وبمجرد إشباع هذه الحاجة ینقضي هذا السلوك،طبیعي و 

والتوتر فهذه الحاجةفیحدث نوعا من عدم التوازن الدافعة في داخل  الشخصیة الإنسانیة،

غیر مشبعة تدفع الفرد باتجاه تحقیق أهداف معینة وذلك عن طریق ممارسة بعض أنواع 

.2السلوكیات لیعبر عن الحاجة التي تدفعه للقیام بسلوك من أجل تحقیق هدف معین

حالة القطاع البنكي ةأثر التسویق الداخلي على الرضا الوظیفي والمصداقیة في المؤسسة الخدماتی، محجوبي محمد الأخضر1

67ص،2010-2009ة مسان سنتل، جامعة أبو بكر بلقاید،رسالة ماجستیر في علوم التسییر، في الجزائر

113ص ،1998مصر العربیة سنة ،لإسكندریةاالجامعة،مؤسسة شباب ، ارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةإد، عادل حسین2
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إن سلوك الفرد یتوقف على نوعیة الدوافع المؤثرة فیه، باعتبار أن محرك وأساس 

تي تؤثر على سلوك الفرد منها ما هو مادي ومنها ما لدافع وله أنواع مختلفة االسلوك هو ال

.1هو معنوي

یتم خفض محدد وعند تحقیق هذا الأخیر" قوة موجهة نحو هدف روفي تعریف اخ

.2الضغط الناجم عن الحاجة

"وسیلة لبلوغ هدف معین بحیث ینتج عن إشباع تلك الرغبة لتحقیق یعرف أیضاو 

.3صالرضا للشخ

أن الدوافع هي مجموعة من المؤثرات الداخلیة من خلال التعریفات السابقة نستنتج و 

والخارجیة التي تدفع الفرد للقیام بسلوك معین یؤدي في النهایة إلى إشباع رغباتهم وتغییر 

تصرفاتهم.

هناك فرق بین الدوافع والحوافز فدوافع العمل عبارة عن قوى داخلیة محركة تثیر الفرد 

نحو العمل وتعبر عن حاجاته على شكل سلوك وتصرف نحو تحقیق طموحاته، أما الحوافز 

فهي العوامل أو المؤثرات المحركة في البیئة المحیطة بالعمل والتي توفرها الإدارات من أجل 

.رفع الكفاءة وتحقیق الرضا الوظیفيإثارة القوى المحركة للأفراد وتحرك قدراتهم الإنسانیة ل

الدراسات السابقة-سادسا

لأنها توفر له الكثیر من علميأهمیة بالغة في تدعیم أي بحث للدراسات السابقة

منها في جمیع مراحل البحث،الاستفادةالمعلومات سواء كانت نظریة أو إجرائیة، وذلك بغیة 

یبنى على فهي توفر المعلومات النظریة والبیانات والشواهد الواقعیة والتاریخیة لتكون انطلاقة

1 Patrice ROUSSEL, la Motivation au travail-concept et théories, 2000, Université Toulouse 1,

Sciences Sociales, P 7

2 Blanger BENABOU et Bergeron FOUCHER, Petit gestion stratégique des rressources humaines,
Gaelan Morin, Canada,1988, p 94
3 Michel LE BERRE et Guy TALLENDIER, Précis de gestion des ressources humaines, presse
universitaire de Grenoble, France 1995,p153
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وقبل التطرق إلى الدراسات السابقة نود الإشارة إلى بعض الدراسات الرائدة أساسها البحث

في هذا المجال.

(ر"فریدریك تایلو "دراسة - Fréderic Taylor1911قام بهذه ،ج) الحوافز المادیة والإنتا

خال طرق عمل حیث دعت إدارة الشركة إلى إدالدراسة بمصنع برتلهام  للحدید والصلب،

جدیدة لتحسین مستوى عمل شاحني قضبان الحدید.

وقرر تحسین ، حظة الدقیقة للعملیة الإنتاجیةأسلوب الملا"فریدریك تایلور"استعمللقد

حیث ساعده على ذلك العامل سمیث ،طنا یومیا48-47بین نتاج إلى ماالإ

« SMITH ل تنفیذ أوامره دون معارضة أین طلب من العامفبدا تایلور بإجراء تجربته،«

علاوة على أجره 60سنوات مقابل 3طن وكان هذا لمدة 74العامل حمل استطاعحیث 

السابق.

توصل تایلور إلى نتائج مفادها أن المال هو أحسن محفز للعمل وأن التحكم في الحركة و

.1والزمن عاملا رئیسیا في تحسین أداء وإنتاج العمال

الدراسة في فهم التصور العام للبحث وتأصیل الجانب النظري فیه باعتبار بهذهناناستعولقد 

تعتبر المنطلق الأساسي لنظریته المعروفة حول الحوافز المادیة ةأن دراسة تایلور الرائد

وإثرها على الأداء والإنتاج.

Elton"مایوإلتون"دراسة - Mayo)1927-1932 كانت وثورنها) في مصانع

انخفاضلتي تواجه المسؤولین في هذه الشركة التي أجریت فیها التجربة تتمثل في المشكلة ا

والصحیة.الاجتماعیةالإنتاج على الرغم من تمتع العمال بكافة المزایا 

حیث أجرى هو وزملائه العدید في هذه الدراسة المنهج التجریبي ،"إلتون مایو"استخدمولقد

الذي یستوقفنا هنا تجارب ب الإضاءة، والتهویة وغیرها،من التجارب التي من ضمنها تجار 

فیها الطریقة القبلیة والبعدیة.استخدمتغرفة التجمیع التي 

46ص،الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، حوافز الإنتاج في الصناعة،لاح بیوميص1
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الإنتاج رغم انخفاضمایو وزملاءه التعرف على الأسباب الكامنة وراء "إلتون"ولاحو

والصحیة التي یتمتع بها العمال في المصنع.الاجتماعیةالظروف 

ه التجربة على مجموعة فتیات فسجل إنتاج الفتیات قبل التجربة فكان عدد أجریت هذ

فتیات من اللائي 06جهاز بواسطة 2400الأجهزة التي جمعت الأسبوع السابق للتجربة 

أجریت علیهن التجربة.

بإدخال فترات الراحة عدة مرات زاد الإنتاج بجعله بالقطعة و ازدادتوصل إلى النتائج التالیةو

نتاج، وبتقدیم وجبة ساخنة وإنهاء العمل الساعة الرابعة ونصف بدلا من الخامسة زاد الإ

الإنتاج.

إلى الجماعة هو بالانتماءإحساسهنأنمن خلال سلوك الفتیات"إلتون مایو"استنتجقد و 

الدافع الرئیسي والحافز لزیادة الإنتاج.

وعلم النفس الاجتماعأدى المدخل الذي تبنته مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى اعتماد علم 

یعالج الأداء من زاویة الرشد فقط بل من جوانب كروافد في دراسات التنظیم والتسییر الذي لا

والفرد لیس عنصر منعزل في تنظیم عقلاني بل جزء من تنظیم طبیعي السلوك والجماعة،

ماعة یسلك سلوكها لكي یقبل عظوا بداخلها، إلى جانب اعتباره كائن له حاجات ینتمي إلى ج

.1ورغبات ومشاعر تحدد من سلوكاته وتؤثر على أدائه وتفاعله التنظیمي

الاتجاهات) بدراسة حول 1935بنیویورك قام هوبوك ()Huppok("هوبوك"دراسة -

الاتجاهاتما، طبق علیهم مقیاس" ) معل256المهنیة في نیویورك على عینة متكونة من (

بندا) ، وجاءت النتائج كالتالي:215المهنیة" المكونة من (

من أفراد العینة عبرت عن عدم %10إن المعلمین یختلفون في درجة مستوى رضاهم إذ -

الرضا في العمل.

ن بهم إن المعلمین الراضین كانوا یتمتعون بعلاقات أفضل مع الرؤساء المشرفین والمحطی-

ویعملون في المدن.

47, صنفس المرجع السابق،صلاح بیومي1
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به صدفة، التحاقهمعبر المعلمون الراضون على أنهم اختاروا عملهم بوعي ولم یكن -

وكان هؤلاء أكبر سنا من غیر الراضین بحوالي سبعة سنوات ونصف.

لا توجد فروق دالة بین الراضین وغیر الراضین فیما یتعلق بالدخل المادي.-

الدراسات المحلیة-1

1كافأة العامل في النظام الصناعي"تحفیز وم"بعنوان)2004(دراسة معمر داوود -

وكان من أهم نتائج الدراسة:

مقابل الحوافز المعنویة.%70.83تأكید العمال الحصول على الحوافز المادیة بنسبة -

).%5) مقابل (%87.49یرى أغلب العمال بأن أجورهم غیر كافیة ب(-

) فقط.%59.16ل من نظام الترقیة بنسبة (العمااستفادة-

ؤكد العمال على أن دفع المكافآت یعتمد على أساسین هامین وهما:ی-

فائض الإنتاج.-

).%79.16جهود العامل بنسبة (-

) مقابل %74.14كما أن العمال یؤیدون نظام المكافآت الفردیة والجماعیة بنسبة (-

).%25.08معارضیه بنسبة (

هدفت الدراسة إلى 2""التحفیز وأداء الممرضینبعنوان )2013لطاهر الوافي (دراسة ا-

عالیة صالح بتبسة الاستشفائیةتشخیص الواقع الفعلي لظاهرة الحوافز والأداء في المؤسسة 

والمداخل النظریة والأبحاث المیدانیة التي الاتجاهاتوقد تعرضت الدراسة إلى مختلف 

یر تنظیمي یرتبط بباقي متغیرات البناء التنظیمي للمؤسسة.عالجت مسالة التحفیز لمتغ

2004الجزائر رسالة دكتوراه، جامعة عنابة،تحفیز ومكافأة العامل في النظام الصناعي،،وودمعمر دا 1

، رسالة بمدینة تبسة-عالیة صالح-الاستشفائیةدراسة میدانیة بالمؤسسة العمومیة ،لتحفیز وأداء الممرضینا،لطاهر الوافيا2

2013ماجستیر جامعة قسنطینة 
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ي تقدمها المؤسسة سعت الدراسة إلى تقصي العلاقات القائمة بین مختلف أنواع الحوافز الت

نظریات التنظیم اهتماموناقشت عدد من المتغیرات التي شكلت محور ،وأداء الممرضین

یلي:ومن أهم النتائج الدراسة ما

على عدم كفایة الأجر.%61,84ممرضین بنسبة تأكید ال-

لتطلعات الممرضین كما استجابتهاوعدمام المكافآت المطبقة بالمؤسسة،ظعدم فعالیة ن-

من المبحوثین.%84عبر عنها بنسبة 

من 82,05%بعملیة التدریب وذلك ما أكدته نسبة الاستشفائیةالمؤسسة اهتمامعدم -

المبحوثین.

التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري «بعنوان)2007(زهیة دراسة عزیون-

وقد أبرزت من خلالها دور التحفیز في رضا العامل »1الجزائریةالاقتصادیةفي المؤسسة 

عن وظیفته ولكن في أغلب الأحیان حتى ولو كان العامل راض عن وظیفته إلا أنه عندما 

وانى من مغادرة المؤسسة لذلك فالرضا الوظیفي وحده یجد فرصة أخرى بشروط أحسن لا یت

لا یكفي دائما لابد من شعور أقوى یربطه بمؤسسته.

أهمیة تحفیز الموارد البشریة في ) بعنوان "200(6دراسة أحمد صالحي وكنزة كربوسة -

، رسالة ماجستیر بجامعة قاصدي مرباح ورقلة، وقد اضهرت 2"تحسین أداء المؤسسة

ن التحفیز بشقیه الإیجابي والسلبي من العوامل المهمة والمؤثرة على الأداء والإنجاز النتائج بأ

وارتفاع مستویات الرضا الوظیفي.

لتحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة العمومیة الجزائریة ،" دراسة حالة لوحدة نومیدیا ، اعزیون زهیة1

2007سنطینة جامعة قرسالة ماجستیر ، "بقسنطینة

دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة أهمیة تحفیز الموارد البشریة في تحسین أداء المؤسسة "،أحمد صالحي، كنزة كربوسة2

2006ماجستیر جامعة قاصدي مرباح  رسالة "،للسیارات الصناعیة بولایة ورقلة
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في المؤسسة التحفیز وأداء الممرضین بعنوان ")2006(دراسة نور الدین بوالشرش-

وافز والأداء في ، هدفت الدراسة إلى تشخیص الواقع الفعلي لظاهرة الح1العمومیة الجزائریة"

الصحیة فیها وعلاقتها بأداء مستشفى الحكیم ضربان بعنابة من خلال نوعیة الخدمات

العاملین ومن أهم نتائج الدراسة:

.عن عدم كفایة الأجر%80,90تأكید العاملین بنسبة -

.لینعدم فعالیة نظام الحوافز والمكافآت المقدمة بالمؤسسة وعدم استجابتها لتطلعات العام-

عن الاختلاف في نظام الترقیة ولد إحباط من المبحوثین%80,95كما عبرت نسبة -

.وعدم استقرار في العمل

.من المبحوثین عن عدم اهتمام المؤسسة بعملیة التدریب%76,76كما عبرت نسبة-

قمة غیاب ثقافة الانتماء داخل المؤسسة الصحیة الناتج عن انسداد قنوات الاتصال من ال-

من المبحوثین.%80,48إلى القاعدة وهذا ما تؤكده نسبة 

الدراسات العربیة-2

"أثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین بعنوان )2011(الجساسي عبد االلهدراسة-

یوافقون بشدة على %80لقد حرس الباحث بأن أغلبیة أفراد دراسته وبنسبة 2"أداء العاملین 

مادیة وكذلك نسبة عالیة  من منسوبي مكافآتز في وزارة التربیة والتعلیم لدیهم أهمیة الحواف

الوزارة یوافقون ویؤیدون الحوافز المعنویة والتي تتجسد في تطویر المسار البشري كالتالي:

القراراتاتخاذ*

* تنمیة العلاقات الإنسانیة بین العاملین

* حب العمل والإخلاص له

الذاتیة* تطویر القدورات

یة الجزائریة " دراسة میدانیة بمستشفى الحكیم ضربان عنابة التحفیز وأداء الممرضین في المؤسسة العموم، نور الدین بوالشرش1

2006رسالة ماجستیر جامعة بسكرة ،" ، 

رسالة ، أثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان ، الجساسي عبد االله2

2011ماجستیر جامعة عمان 
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* تحمل المسؤولیة

والابتكار* التجدید 

* العمل بروح الفریق

بالانتماء* الشعور المتزاید 

وقد خرج الباحث بعدة توصیات من أهمها:

إقامة ورشات عمل والندوات التي تبحث في كیفیة زیادة تأثیر التحفیز للعاملین-

.في توفیر فرص التدریب والتأهیل للعاملینالاستمرار-

--العاملین في عملیة أتخاذ القرار في اللجان التي تناسب تخصصهم في العمل.اشتراك-

التحفیز ودوره في تحقیق الرضا بعنوان")2007(دراسة عارف بن ماطل الجرید-

ولت الدراسة التحقق من الفرضیات اح، 1الوظیفي لدى العاملین بشرطة منطقة الجوف"

التالیة:

لین بشرطة منطقة الجوف عن بیئة العمل.مدى رضا العام-

العلاقة بین انواع الحوافز المطبقة على العاملین والرضا الوظیفي.-

فرد وتوصل إلى النتائج الأتیة:235واستخدم المنهج الوصفي لعینة مكونة من 

إن الحوافز المعنویة تقدم بدرجة قلیلة.-

ن تطبیق الحوافز المادیة والمعنویة والرضا الوظیفي هناك علاقة ارتباطیة طردیة بی-

عن بیئة العمل.

حیث قام بدراسة 2"الرضا الوظیفي"بعنوان )1981(دراسة ناصر محمد العدیلي-

الدوافع والرضا الوظیفي على عینة من الموظفین الحكومیین في المملكة العربیة السعودیة 

علاقات العمل مع ض على العوامل التالیة:وتوصل فیها إلى أن الموظف السعودي را

ومن جهة العمل نوع العمل،ظروف،والتقدیرالاعترافالرؤساء، العلاقات مع الزملاء،

رسالة ماجستیر بجامعة ، التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین بشرطة منطقة الجوف، دعارف بن ماطل الجری1

2007نایف السعودیة

رسالة ،لأجهزة الحكومیة في مدینة الریاضومواقف موظفي الاتجاهاتدراسة میدانیة الرضا الوظیفي،ناصر محمد العدیلي2

1981بالولایات المتحدة الأمریكیة كالیفورنیا عة جام،س الإداريماجستیر في علم النف
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اه مقارنة بالجهد الراتب الذي یتلقأخرى الموظف السعودي غیر راض على العوامل التالیة:

تاحة للموظف في تنفیذ العمل.الحریة الم،الثناء على العمل الجیدساعات العمل،،المبذول

الدراسات الأجنبیة-3

»دراسة جرفین- Girvin راسة التي أكدت الد1"الرضا والتحفیز"عن)1998(سنة «

من معاینة الممرضات العاملات في ثماني مناطق إنجلیزیة %46أن نسبة أجرتها الباحثة 

ئیس المنفذ من العوامل المهمة في لسن سعیدات في عملهن الجاري وتبین أن العلاقة بین الر 

في الوظیفة، والعامل المهم الأخر هو قابلیتهن في الاستمرارالتحفیز من أجل البقاء أو 

في العمل والسلطة الغیر الاهتماموالنقص في في الراتب،والاختلافالتأثیر داخل المنظمة،

عرن بعدم فائدتهن ولذلك كافیة للمنظمة وهي من العوامل المهمة التي تجعل الممرضات یش

یسعین لتغییر عملهن الحالي إلى عمل أخر وقد وجدت الباحثة أن الممرضات الشابات كن 

بعدم الرضا.احتمالیةأكثر 

(دراسة توماس– « Ferrat Thomas أجریت2"الحوافز والرضا الوظیفي"، )1977«

تورز للتعرف على هذه الدراسة على مجموعة من العمال یشتغلون في شركة جنرال مو 

الحوافز التي تساعد على الرغبة في العمل لدى العاملین وأهم إنتاجیتهم، فكانت استجابات 

أفراد العینة عن الحوافز التي تسبب الرغبة في العمل كالاتي:

العلاقات مع المشرفین-

جماعة العمل-

الأجر-

طبیعة العمل-

الشعور بالفخر للمؤسسة-

رةالعلاقة بالإدا-

وأراد توماس من خلال هذه الدراسة تسلط الضوء على أهمیة الحوافز المعنویة ودورها في 

إیجاد الرغبة نحو العمل وزیادة رضا العاملین ومنه تحسین إنتاجیتهم.

1 GIRVIN, Satisfaction et motivation, nurse manager, Vol 5, n° 04 ,1998.
2 Ferrat Thomas, Motivation et satisfaction au Travail, satisfaction général et relations humaines,
Vol 34, n°6,1977
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(«دراسة كلود لیفي لیبوي-3 « Claude Levy Leboyer1961(" علم النفس

على عینة عدم الرضا معرفة أسباب الرضا و ف قام الباحث بإجراء دراسة بهد1التنظیمات"

، كوسیلة لجمع البیاناتللاستبیان) ممرضة  وذلك من خلال استخدامه842(عدد مفرداتها

وكانت النتیجة التي توصل إلیها هي أنه توجد ثلاثة فئات للرضا وهي :

أهمیة لكون الممرضات على علم بالأساسالذي یعود فيالاجتماعيالرضا عن المظهر -

الجهد المبذول من طرفهن.

المهنة من أهم مسببات الرضا إذ اعتبارأما الرضا عن المظهر التقني للعمل فیعود إلى -

بالعالم الخارجي، للاتصالسیلة تسمح لهن بتحقیق إنجازات، وبذلك فإن العمل في نظرهن و 

نهن وبین المرضى كالصداقات بیاجتماعیةلإثبات وجودهن إلى جانب ما تنشأ من علاقات و 

كغریزة الأمومة والحنان.مما یتیح لهن إشباع بعض الغرائز،

وأرجع الباحث ضمن نسبة الرضا عن المكانة المهنیة إلى محدودیة مسؤولیة الممرضات،-

حیث أنهن یشعرن بالمسؤولیة في غیاب الطبیب، أما فیما یتعلق بأسباب عدم الرضا فهو 

مع الاتصالل، الظروف التنفیذیة، المشاكل الإداریة، نقص بالعمالاهتمامراجع إلى نقص 

الأطباء.

وبعد عرض الدراسات السابقة تبین لنا أنها تناولت بشكل عام موضوع الحوافز من خلال 

الأنواع.....إلخ وكذلك جمیع الدراسات تضمنت العلاقة بین و النظریات التعریفات المختلفة 

د الدراسة الحالیة تتفق بشكل كبیر مع معظم الدراسات الحوافز والرضا الوظیفي وبذلك نج

اسات على المنهج الوصفي كما اعتمدت معظم الدر السابقة التي تم عرضها فیما سبق،

كما استخدم الاستبیان لجمع المعلومات، وهذا ما سیتم إتباعه  في الدراسة الحالیة ،التحلیلي

حیث أن هذه الفئة تنتمي إلى قطاع عن الدراسة السابقة من حیث الفئة المطبق علیها

الوظیف العمومي والذي تعتمد على قوانین معینة في تحدید الأجر وبقیة الحوافز من علاوات 

.ومن أوجه الاستفادة من هذه الدراساتومكافآت وطرق التأدیب

1 Claude LEVY LEBOYER, Psychologie des organisations, édition PUF ،1961
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المساعدة على تحدید إشكالیة البحث والفرضیات-

الاطلاع الواسع على متغیرات الدراسة-

الاستفادة منها في الإطار النظري والمنهجي للبحث-

المقارنة بین النتائج المتوصل إلیها في دراستنا مع النتائج التي توصلت إلیها -

الدراسات السابقة

استمارة الاستبیانبناء -

الاطلاع الواسع على متغیرات البحث-

الذي یلائم الدراسةالاستفادة منها في اختیار المنهج-

الاستفادة منها في مناقشة نتائج الدراسة الحالیة-

صعوبات البحث-سابعا

من خصائص الباحث الجید أن یتسلح بالشجاعة والإرادة والعزیمة، وأن یتحدى 

فمن غیر المعقول أن ینجز الباحث بحثه أو دراسته في الصعاب والمشاكل وتجاوز العقبات،

الصعوبات والعراقیل التي تواجهه ومن بین أهمموضوع ما أو قضیة ما دون مشاكل وعراقیل

في هذا البحث هي:ناووقفت أماماواجهتن

إلا أنه مع ذلك یشكو ،لذي عرفه المجتمع المعرفي الحاليرغم التطور التكنولوجي ا-

فالمكتبات ،لتي یمكن ان تساعد في إتمام بحثهالطالب نقصا في المصادر والمراجع ا

من جهة أخرى ،قدیمة لا یتم تحدیثها إلا نادرافر على كتب ومجلاتالجامعیة والعامة تتو 

فإن أوعیة المعلومات المتاحة خاصة الأوعیة الإلكترونیة یتم حجبها (بعض مواقع الأنترنیت) 

و أنها بمقابل مادي أو اشتراكات.أ

حقیقیة الأراءهمفي إبداء المبحوثینعدم تعاون مجتمع البحث مع الباحث وصعوبة اقناع-

صراحة وحریة خوفا من المسؤولین.بكل

صعوبة الحصول على المعلومات أثناء الدراسة المیدانیة باعتبارها إدارة حساسة لا یمكن -

ستبیان.خاصة ما تعلق بتوزیع استمارة الإأن تجیب على كل التساؤلات المقدمة
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تمهید

ع لمستوى أداء قعاملین على تحقیق المطلوب المتو اس النجاح بأي منظمة بقدرة القی

ترتكز جهود إدارة الموارد البشریة على كیفیة الحصول على الإنتاجیة مهامهم الوظیفیة، و 

، توجیه العاملینالفعالةالاستقطابوالاختیارب المرتفعة من خلال التحلیل الوظیفي لأسالی

نشطة على درجة عالیة من على الرغم من أن هذه الأو بیةیر التصمیم الملائم للبرامج التدو 

التي المرغوبة و بأنها كافیة لوحدها لتحقیق النتائجالافتراض، إلا أن من الصعب الأهمیة

یف قاعدة منتجة من الأیدي العاملة فالمنظمة قد تستطیع إستقطاب توظامتلاكتتمثل في 

تصمیم برامج جیدة لتطویر أفضل الكفاءات في سوق العمل وإعداد برامج فعالة للتوجیه و 

ة، لذلك فإذا أرادت إدار فعالك لا یضمن الحصول على أداء مرض و راتهم إلا أن ذلقد

فعلیها أن تفكر في ، مستوى أداء فعالتنظیم نتاج و فع العاملین نحو زیادة الإن تدأالمنظمة 

قد تلجأ إلى ، و مادیة كالأجورد تلجأ إلى مكافآتقة الحوافز التي تناسب دوافعهم فنوعی

ي فیز لتحقیق النظام التحةوتامتفنسبوي كما یتم الجمع بین النوعین بمكافآت التقدیر المعن

م أحد المهایعتبرالفعالیة قدر من الكفاءة و الأداء بأعلىاستمرارن ضمان إ، لذلك الأنسب

الأساسیة لأي مسؤول في المنظمة، وحیث یتحقق ذلك یجب فهم دوافع وتصرفات وأنماط 

رتب بالتالي تحدید كیفیة تحفیزهم بطریقة فعالة یتسلوك العاملین ومداخل التأثیر علیها، و 

أهدافهم الذاتیة. علیها تحقیق أهداف المنظمة و 

على خطة عتمادالاام بمختلف جوانبه قد تم مالإلرف على هذا الموضوع و التعقصدو 

التطور لمبحث الأول إلى ماهیة التحفیز (، حیث نستعرض من خلال اتتضمن ثلاثة مباحث

لى إطرق من خلاله المبحث الثاني فیتم الت، أما )هأنواعأهدافه و و تهأهمیو همفهومالتاریخي 

المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز، (في المبحث الثالثتناول نخیرا نظریات الحوافز وأ

، خصائص نظام الحوافز، شروط نجاح نظام الحوافز، صعوبات نجاح أسس منح الحوافز

الحوافز، خاتمة الفصل).
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حوافزالفاهیم أساسیة حولمالمبحث الاول 

تعریف الحوافز-أولا

أو سانیینأو النفتصادیینقالإالباحثین سواء الكثیر من العلماء و اهتماممحل یعتبر التحفیز

من خلال نللتأثیر في العاملیهمارسنالتحفیز ف، له من أهمیة بالغةلماهذا و تماعیینالاج

م أفضل یلتقداستعداداثر أكجعلهم هم و عباإشالحاجات لغرض الرغبات و وافع و تحریك الد

سس المهمة لضمان فالتحفیز من الأالأداءن مهذا بهدف تحقیق مستویات عالیة مالدیهم و 

ا جوهرة نشاط المنظمات یعتبر حالیالرغبة عند الأفراد في العمل، و توفیر تحقیق الأهداف و 

.الفعالةالناجحة و 

مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لإختیار التصرف المناسب لتحقیق "لقد عرفت الحوافز بأنها 

.1"الهدف

لاختیارهو بحاجة إلى من یدفعه فحدد،مالفرد یرغب في بلوغ هدف هذا یشیر إلى أن و 

فرد بمجموعة من العوامل إذن یحفز الالهدف،تصرف أسلوب مناسب یوصل إلى تحقیق 

و تحقیق الهدف المراد بلوغه.نحله دافعةتكون 

قطاع ية للعمال فحالمعنویة الممنو القیم المادیة و في تعریف آخر نجدها تمثل "مجموعة و -

.2"توجیهم لسلوك معین و لدیهم،تشبع الحاجة التيو ینمع

المثمر.الحوافز تشمل كل الأسالیب المتقدمة لحث العاملین على العمل -

التي تؤثرالقوى المحركة في الإنسان و الحوافز هي مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة-

تصرفاته " على سلوكه و 

یبحثون عن و الحوافز هي العوامل التي تجعل الأفراد ینهضون بعملهم على نحو أفضل -

جهدا أكبر مما یبذله غیرهم " 

1Alain MEIGNANT, Ressources humains, déployer la stratégie,édition liaisons, SA, paris 2000, p 226

42ص 1970، لبنان ، دار النهضة العربیة، بیروتإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة،صلاح الشنواني 2
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و أة أي تحقیق رسالتها ظمفي الإستجابة إلى متطلبات المنالحوافز في الرغبة الإنسانیة-

.أهدافها

نخلص إلى أن الحوافز هي الأسالیب التي یعتمد علیها المدیر للحوافز،من المفاهیم السابقة 

إخلاص لتحقیق ع القوي لدیهم على العمل بحماس و خلق الدافو الأفراد،للتأثیر على سلوك 

.1المنظمةأهداف 

التطور التاریخي للحوافز -نیا ثا

كان لكل أن الحوافز مرت بعدة تطورات ومراحل و بیجد الإداريللتاریخ تتبعإن الم

ساعدت على تكوین قیم معنیة و افتراضاتالذي یتكون من فلسفة و البیئیمرحلة منها إطارها 

الحوافز.نظام 

یلي:مراحل تتمثل فیما ثلاثبینلمفكرینایمیز و 

أو التقلیدیةالمدرسة الكلاسیكیة المرحلة الأولى-

خارجیة القة لها مع البیئة لاعمثالیة لااقتصادیةترى هذه المدرسة أن المنظمة وحدة 

.2الأرباحیم ظوهدفها تع

مؤسس حركة التنظیم العلمي للعمل على 1916–1856ر و یك تایلر حیث ركز فرد

حتقدیم المنكالزیادة فیه و التي ربطاها بأجر الكامل فكرة محوریة في تحقیق الرفاهیة و 

أصحاب العمل برفاهیة تایلور هو إقناع كل من العمال و عندكان أساس الفكرة ، و المكافآتو 

قتصاديالاالمنظمة التي تعود على كلا الطرفین حیث كان دائما یركز على الجانب المادي 

.3ة الإقتصادیة)ضیته (الفر فرضیاهذا ما لخصه في للفرد و 

177،  ص 2013معات، القاهرة، مصر دار النشر للجا، 1ط إدارة الموارد البشریةمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي، 1

الوراق  للشر ،كامل، عمان، مدخل استراتیجي مت1طإدارة الموارد البشریة، مؤید عبد الحسن الفضیل، یوسف جحیم الطائي2

405ص ،2006التوزیع و 

ة، دار ، القاهر 1ط،والنفسیة والقانونیةالاجتماعیةبحث علمي في الجوانب ،المكافآتالحوافز و منظمات الأعمال د ، و معمر داو 3

45، ص 2006الكتاب الحدیث 
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الأداء ، دراسات الحركة والزمن بهدف الوصول إلى ومن أبرز الدراسات التي قام بها

اءهم ، كما قام أیضا بدراسة علاقة الأجور التشجیعیة لمستوى أدالمثالي من جانب العاملین

ر حاول فإن تایلو لیهعو ذالتنفیلزیادة إنتاجیتهم ودرس العمل الإشرافي وفصل بین التخطیط و 

جهدبأقل و ي زمنفاج تعد الإدارة على الإناالقیم المادیة التي تستحدید الأسالیب العلمیة و 

1.ما یليأساسها معقول مع تجاهل إنسانیة الفرد و 

ین بینما یركز الإداریاختصاصتنفیذي بحیث یكون التخطیط من العمل إلى إداري و یم س* تق

.ل على التنفیذاالعم

* تحدید الطریقة المثلي لأداء كل عمل 

الطریقة المثلى للأداء استعمال* تدریب العمال على 

إنتاجهم.كمیات سبأعلى للعاملین ح* دفعمعدلات أجور 

ابقة سعلى المبادئ الاعتمادا* إیجاد تخصص بین المشرفین على العمال عند خط الإنتاج 

2:د إلى التطبیقات العلمیة التالیةفإن مدرسة الإدارة العلمیة تقو الذكر،

القصوى من مجهودات العاملین.*الاستفادة

المثلى من الاستفادةكذلك تدریبهم على تعیین المهام المناسبة للعمال و التأكید على*

قدراتهم.

ین الأسالیب ووضع تعیات مع التصمیم الملائم للوظائف و * التخصص الأوسع للنشاط

.كةالحر معاییر للوقت و 

الناتج الأقصى لرأس العمال.نجازات على أسس الناتج المتوسط و * وضع معاییر الإ

العلاقات الأخرى في زیادة إنتاجیة العمال .ز و فالحواو ویضات * دور التع

17ص، 2001القاهرة ، دار قباء للطباعة و النشر إدارة الأعمال و تحدیات القرن الحادي عشر،أمین عبد العزي حسن1

، دار الشروق للنشر و ، عمان1، طالعامة بین النظریة و التطبیقالإدارة، مدخل إلى سامي محمد هشام حریز، زید منیر عبوي2

20-19ص ، 2006التوزیع 
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لأهمیةنظرا 1910لتحفیز وكان ذلك سنة وائل الذین تحدثوا عن اویعتبر تایلور من الأ

تحفیزه إلا من خلال الأجور ، لا یمكنطبعهبالعامل كسولأن ضافتر ، و الحوافز المالیة

عدة أمور.فلت أغأن مدرسة الإدارة العلمیة قد الحوافز المالیة فقط إلاو 

بین العامل لا یفرقأصبحالنقابات و على رأسها الجانب الإنساني بهذه الطریقة تجاهل تایلور

والاجتماعیةالنفسیة أغفل الجوانب الأخرى للأفراد و الجانب المادي علىوركز الآلةو 

.لروحیةوا

مدرسة العلاقات الإنسانیةالمرحلة الثانیة-

إلتون مایو"أسها ر على هي أمریكیة الأصل و 1930نسانیة إن مدرسة العلاقات الإ

.وغیرهم من علماء النفس الاجتماعیین"وهومانس

تطور ملحوظ في العلوم قد صاحبهاحلة اتجاها آخر خاصة و قد عرفت هذه المر ل

یعمل من أجل المادة وإنما اقتصادیالیس مخلوقا نسانفقد رأت أن الإتماعیةالإجالنفسیة و 

.1ذهنیةو واجتماعیةلدیه حاجات أخرى نفسیة 

من متباینةالمدرسة تمثل نظام معقدا یتكون من مجموعة هأصبحت المنظمة وفق هذو 

غیر رسمیة داخل نساني فالفرد عضو جماعات رسمیة و أهمها العنصر الإو الأجزاء أبرزها 

المشاركة جماعات العمل و بین الانسجامتتوقع الإدارة أن یحافظ على و وهو نشیط المنظمة 

القرارات فقد ركزت هذه المرحلة على الحوافز المعنویة إلى جانب الحوافز المادیة.اتخاذفي 

تایلور في المدرسة اتبعههذه المدرسة الأسلوب العلمي التحلیلي الذي اتبعتقد و 

في نقطة التركیز إذا أن مدرسة العلاقات الإنسانیة اختلافلكن مع داریة، العلمیة و الإ

دراسة أثر ظروف العمل ءزملائه بإجراو "مایو"للعنصر البشري فقد قامعنایتها وجهت 

«في مصانعالضوضاءرات الراحة والرطوبة والنظافة و فویة و التهو المادیة كالإضاءة 

ملا وعند عاألف 30ل الأمریكیة التي تشغاغو بالولایات المتحدة كبمدینة شی»ثورنو ها

1Omar AKTOOF, le Management entre tradition et renouvellement, 4éme édition, canada, Caetan
Morin édition, p 171
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مل ، أتضح أنها لیس هي العابحث العلاقة بین الإنتاجیة وظروف العمل المادیة السابقة

للبحث عن اعالاجتمعلمالدراسة إلى علم النفس و فاتجهت، المؤثر على الكفاءة الإنتاجیة

بالتالي تحریك سلوك الإنسانیة و على أساس العلاقات رك الأساسي لحوافز العمل المبنیةالمح

.لمشاركة  في تحقیق أهداف المنظمةالفرد ل

داد إذا كانوا راضیین عن العمل ثورن أن إنتاج العاملین یز و تتلخص نتائج تجارب هاو 

ها للجماعات التي یشكلونها دعمالإدارة باحتیاجاتهم ومشاعرهم و اهتمامجة الرضا یتحقق نتیو 

ظروف العمل.حول أسلوب و احاتهماقتر و الفرض لهم لأبداء أرائهم وإتاحة

المدرسة المعاصرةالمرحلة الثالثة-

المنظمة ، حیث تطورت النظرة إلى رحلة الفكر الإداري السائد حالیاهذه المتجسد

س الواقع بشكل أكبر من السابقة والمنظمة تؤثر أصبحت تعكالحوافز إلى حد بعید و العامل و و 

سیة في تحقیق ركیزتها الأساوتتأثر بالمجتمع الذي تعیش فیه، العامل هو جوهرة المنظمة و 

نواع الحوافز التي  في هذه المرحلة تباینت أبمختلف الطاقات الإبداعیة و لتمتعهأهدافها نظرا 

یة كلها ترتبط بإنجازات جماعمعنویة وإیجابیة وسلبیة وفردیة و ددة مادیة و عأخذت صورا مت

من ناحیة الحاجات العامل وتحصیله من ناحیة ودوافعه وحاجاته ودرجة أهمیة هذه الدوافع و 

اح عنها إلا في فصتم الإ یلافبعد أن كانت سریة و الحوافزم معاییر تقدیاختلفت، كما أخرى

ظریات الإداریة المعاصرة واضحة ، أصبحت في النالحدود في المرحلتین السابقتینقأضی

ساعد على یما ماهم العاملون في تحدیدها سییة و كمغیصتقدم في اما بلغاة و وأكثر موضوعی

وا فعالا حیث یقع على عاتقها ضأصبحت إدارة الموارد البشریة عو دید جالتتشجیع الإیداع و 

ولتاهمیواستكشافمت والمؤهلات، ار ن الملائمین للمنظمة من حیث القدالتأكد من توفر العاملی

رقیتهم في كذلك بحث الطرق الملائمة لتو ارالابتكو العطاء في مدى رغبتهم وطموحاتهم و 

.1تحفیزهم على زیادة الإنتاج العمل و 

406ص رجع سابق،، من الفضل، مؤید عبد الحسیوسف حجیم الطائيی1
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أهمیة الحوافز -ثالثا 

بالتمیز، ولیست ثمة تمیز دون الاعترافأنه لیس ثمة حافز دون "جون فیشر"یرى 

ها فرصة عظیمة بعدم الدعایة على نفسةالحالة الأولى تضیع المنظم، في تقدیم حافز

عتراف بالأداء الجید في الحالة الثانیة لیس من المنطقي الإأثناء منحها للعاملین، و للمكافأة

.1قد ینظر العاملون لهذا الأمر على أنه عملیة ساخرة زهیدة الثمندون مكافآته، و 

فز سواء على الحواننكر الأهمیة الكبیرة للتحفیز و على الرغم من هذا فلا یمكن أنو 

المنظمة أو على الأفراد.

على المنظمة–1

المنظمة إلى تحقیقها.تسعىكبیرة في تحقیق الأهداف التي أهمیة للحوافز دور فعال و -

زیادة العوائد (الأرباح) وجودة ، هما یؤدي إلى حوافز زیادة في رفع أداء الأفرادتحقق ال-

.2تحسین المنتجاتو 

وتطویر أسالیب العمل ابتكارتكالیف الإنتاج من خلال التحفیز على تقلیص تعمل الحوافز و 

.الموارد الأولیةفي الوقت و روسائل حدیثة من شأنها تقلیص الهدأسالیب و اعتمادو 

في استقرارو سلوك العمل المقبول في المنظمة ود إلى تطویر قعملیة التحفیز یمكن أن ت-

سمى بالثقافة التنظیمیة.یالتي تشكل النواة الرئیسیة لما قیم العمل

إستقطاب المورد البشري الكفء -

المحافظة على المهارات النادرة داخل التنظیم-

إغراء الأفراد العاملین لكي یؤدوا أعمالهم على أكمل وجه -

للرفع من فاعلیة أداء في العملالابتكاریةو م لیمارسوا مهاراتهم الإبداعیة دافعیتهاستثارة-

المنظمة.

تحسین نوعیة المنتوج أو الخدمات -

46، ص 2008النهضة العربیة ، مصر دار ، 2، طإدارة الموارد البشریة، رؤیة استراتیجیة،أحمد سید مصطفى 1

203، ص2006دار مجدلاوي للنشر و التوزیع، الأردن، 1ط، إدارة الموارد البشریة و تأثیرات العولمة علیها ، سنان الموسوي2
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تخفیض التكالیف عن طریق رفع الإنتاجیة -

، قوما أساسیا في المنظمات المبدعة، وركیزة أساسیة لوجود الإبداع وتنمیتهتعد الحوافز م-

الاتجاهاتلبیئة تنظیمیة تعطي بنیهاللمنظمات المبدعة یقوم على تفالمحور الجوهري

على قیم ممارسات وظیفیة نقومای، فكري وعلمينتبلورها من منهجیاعیة شرعیتها و الإبد

نظم وأسالیب و تؤصل ذلك من خلال حوافر وتؤصل الإبداع كهدف متجدد مطلوب، و تغرس 

تعمق إیمان العاملین بهذه المبادئ.

الأفرادعلى–2

ربط مصالحه بمصالح للفرد العامل و الاجتماعيلنفسي و وايتحسین الوضع المباد-

منظمته.

تحقیق الإنجازات تؤدي الحوافز إلى تكاتف الجماعة لإذ التعاون تنمیة روح المشاركة و -

هذا في حالة توفر الحوافز الجماعیة.المطلوبة منها و 

الولاء للمنظمة .و بالاستقرار الشعور تحقیق الرضا الوظیفي و -

المعنویات وكثرة وانخفاضالكثیر من مشاكل العمل كالغیاب ودوران العمل تجنب -

لدى العمال.بالاستقرارلق الشعور ، مما یؤدي إلى خالصراعات

المنظمة إلى غرسها في الأفراد العاملین لدیها.تسعىدیدة جقیم سلوكیة تنمیة عادات و -

رفع مستوى الرضا مقابل مجهوده -

.1المرؤوسین و قائمة على الثقة بین الرؤساء اجتماعیةوجود علاقات -

یحقق الحافز الأهمیة المطلوبة بالنسبة للفرد یجب أن یتوفر على :قدو 

الأداء .وثیق في ذهن العامل بین الحافز و الإرتباط ال-

تناسب الحافز مع دوافع العامل.-

أداء العاملتأثیر الحافز على سلوك و -

253، ص 2005، دار وائل للنشر و التوزیع ، الأردن 1، طإدارة الموارد البشریة،خالد عبد الرحیم مطر الهیتي 1
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تعزیز حهم المعنویة لزیادة الإنتاجیة و ع رو رفإشباع حاجات الأفراد العاملین و المساهمة في-

إداراتها.للمنظمة و انتمائهم

یك هذا السلوك دافعیتهم بما یضمن تحر باستثارةكم في سلوك العاملین حالمساهمة في الت-

.أفرادهاه أو إلغائه حسب مصلحة المنظمة و أو تغییر هجیهه أو تعدیلتو وتعزیزه و 

.لمنظمة إلى إیجادها لدى العاملیندیدة تسعى اجقیم سلوكیة تنمیة عادات و -

.المنظمةازدهارى العاملین لضمان تنمیة الطاقات الإبداعیة لد-

هم في یساهذا ماتهم و قاأقصى طالبلوغ بالعمل الاهتماملإظهار المزید من دفع العاملین -

.نوعاو رفع الإنتاجیة كما 

للمنظمة .ؤالمورد البشري الكفلاستقطابراء عبارة عن وسیلة إغالحوافز -

أن أدائهم یعتمد على ع إلىجف المنظمات فإن أهمیة الحوافز تر مدراء في مختلأما بالنسبة لل

لیعملوا على تحقیق أهداف تباعهم أتم علیهم فهم كیفیة تحفیز حهذا یتباعهم، و أأداء 

1المنظمة

لتحفیزاأهداف سیاسة -رابعا 

:إلى تحقیق نتائج مفیدة من أهدفهاإن الهدف من وضع نظام حوافز جیدة یؤدي 

أرباح.ج ومبیعات و اوجودة إنتكمیات،العمل في شكل زیادة نواتج

 كذلك تخفیض مات و دخكمیة المثل تخفیض التكالیف و تخفیض الفائض من العمل

.في الموارد البشریةئضالفا

 الاحترامو ما یسمى بالتقدیر خصالأعلى العاملین بشتى أنواعها و حتیاجاتاإشباع.

 السماح للعاملین بزیادة دخلهم مع زیادة مجهودهم على المعدلات الموضوعة مما

.هدیؤدي إلى تشجیع المهارات على بذل المزید من الج

248، ص 2010، دار الرایة للنشر و التوزیع، الأردن 1ط،مفاهیم جدیدة في إدارة الموارد البشریةزاهر عبد الرحیم،  1
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 العدالة داخل المنظمة وتنمیة روح التعاون مع العاملین وروح حشعور العاملین برو

.والانتماءالولاء 

في نفس جهود و بأقل مالطرق لأداء العمل و أفضل الأسالیبستنباطافي المساهمة

.أفضل النتائجقیقالوقت تح

 تحسین صورة المنظمة أمام المجتمع.

1نتشجیع روح المنافسة بین الموظفی

أنواع الحوافز -خامسا

المتخصصة في هذا المجال، التطبیقیةنها و العلمیة مت لإنتاجاظهور او تقدم الزمن ب

العاملین أضحى هناك خیارات عدیدة أمامثقافةمستوى وارتفاعشاط النقابات نمع نمو و 

ما علیها إلا أن تختار لنفسها التولیفة المناسبة التي المؤسسة فیما یخص أنواع الحوافز، و 

وأخرى سلبیة من الحوافز هي حوافز إیجابیة ینمتطلباتها حیث یوجد الآن قسیمو تتماشى 

كل منهما ینطوي على أنواع كثیرة .و 

معنویة أخرى غیر مباشرة، بالإضافة إلى مادیة و حوافزالقسم الإیجابي منها یتضمن

أخرى تكون على ة و الفرد الجماع، فهناك تصنیفات تعرف على مستوى تصنیفهاتعمد طرق 

معنویة.الآخر یحتوي على عقوبات مادیة و ، أما الشق السلبي فهومستوى المؤسسة

.ر التي تمنح الحوافز بناءا علیهافیما یلي یتم التطرق إلى ما كل أعلاه مع تبیان المعاییو 

رئیسة:الحوافز الإیجابیة من ثلاثة أنواع تتألف:الإیجابیةالحوافز –1

تعتبر الحوافز المالیة من أهم أنواع الحوافز خاصة بالنسبة للعمال :دیةالحوافز الما-أ

بما أن هذه  الفئة العاملة لم تتوصل السلم التنظیمي للمؤسسة، و الموجودین في أدنى 

دافع قویا إذن تعد في هذه الحال دو قاتها الفیزیولوجیة فالنجاإلى الإشباع الكامل لح

یعتبر الدخل المحدود هو المبرر الرئیسي السلوك الإنساني في بیئة العمل، و لاستثارة

184، ص 2005، دار العبیكان للنشر و التوزیع ، البشریة نحو منهج استراتیجي كاملدارة الموارد إ،مد بن دلیم القحطانيمح 1
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الحوافز و سلبمالمعیشیة من مأوى ومأكل و احتیاجاتهمإلى المال لسد لحاجة العاملین 

المالیة تنطوي على أنواع عدیدة منها :

باع الكثیر من إشفز على الإنتاج بأنه یتیح للفرد تنبع أهمیة الأجر كحا:الأجر

لإنتاج عند ربط الأجر كل ما یرید كما یسجل إرتفاع في اوابتیاعالحاجات الأولیة 

إذا كان الأجر في هذا الموضوع تبرز وجهتي نظر مختلفین حول ما بالإنتاجیة، و 

.هو أهم حافز أم لا

، أما العلاقات حافز ویساهم في زیادة الإنتاجركة الإدارة العلمیة أنه أهم إذ یرى أنصار ح

هناك عوامل أخرى أقوى منه في التأثیر على إنماو الإنسانیة ترى أن الأجر لیس هو الحافز 

على أي حال صاعدة ونازلة و اتصالقنوات إقامة دافعیة وسلوك الفرد، كالمعاملة الجیدة و 

أو الرغبة التي عامله مع الحاجة تو توافقه یمكن القول أن أهمیة أي حافز تنبع من مدى 

.1بالإنتاج مباشرة ارتباطهو یشعر بها الفرد 

سنویة إلى الإفراد ذوي الكفاءة والنشاط : تمنح هذه الزیادات الةالزیادات السنوی

اقترنتحافز إلا إذا هذه الزیادات كاعتباریمكن ، و تاجیةودة الإنجالعالي و 

على إثارة هتإذا تم منحها على أساس الأقدمیة فسیفقد هذا الحافز أهمیأما،بالإنتاج

الإنتاج.الرغبة في العمل وتحسین

:ین من المال تمنح للفرد مقابل قیامه معتكون المكافأة في شكل مبلغ و المكافأة

، كما تمنح في حال التوفیر في تكالیف مل متمیز كتحقیق معدل إنتاج حاليبع

الوقت.الإنتاج أو 

به في السنوات الأخیرة مولا: هذا النوع من الحوافز أصبح معالمشاركة في الأرباح

ة من یئو منسباقتطاعكة في الأرباح عن طریق تم المشار ینظرا لأهمیة حیث 

املین حیث معاییر تحددها العققة لیجري توزیعها بین الإدارة و الأرباح السنویة المح

209ص ، 2007دار الشروق عمان الأردن ، 1ط، إدارة الموارد البشریة،مصطفى نجیب شاویش 1
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ي تحفیز كجانب مهم فواستغلتهاالیة هذه الجزئیة، الرأسمقد تبنت الدول المؤسسة، و 

عى إلیه المؤسسة من وراء تطبیق أسلوب المشاركة في الهدف الذي تسالموظفین و 

.1الأرباح هو تحسین إنتاجیة مجموعة العمل

ن إلى زیادة الإنتاجیة لیزید بهذه الأرباح فهم بالتأكید یعمدو بما أن كل أفراد المؤسسة معنیین

ه یحمل عیوب بالرغم من إیجابیة هذا الأسلوب في التحفیز إلا أنحهم، و اربأمقدار بالتالي 

بعین الأخذساویة على العاملین في مستوى تنظیمي واحد دون توزیع نسب مالیة متهذا عند و 

كفاءة الأداء.الاعتبار

ر عن الأم: ملكیة العاملین لأسهم المؤسسة یعبر في حقیقة ملكیة العاملین للأسهم

ئج النهائیة المحققة، النتاالتنظیمي و الأداءهذه الأسهم في مشاركة الأفراد المالكین ل

مؤسسة بغرض حل المستحدث تستعملههذا النوع من التحفیز یعتبر كأسلوب و 

قة تحسشراء دیونها المذلك من خلال السماح لموظفیها مشاكلها المادیة والإداریة و 

.2إسهامهان كشراء جدد في یبالتالي یحلون محل الدائمغیر و لل

یة بعض في أزمات مالیة كتصفقوعها و دیلة في حال هناك مؤسسات أخرى تلجأ إلى طرق بو 

المتنافسةمن هجوم المؤسسات و فیها لتنقذ نفسها من التدهور بیعها إلى موظحداتها و من و 

بفعالیات في إنجاز والانطلاقة هیكلة نفسها مامها فرصة لإعادبالتالي تكون هناك أعلیها، و 

تحقیق أهدافها.و عها مشاری

 هي عبارة عن خططو : وتسمى كذلك بخطط توفیر التكالیف الاقتراحاتخطط

دیة بشأن تخصیص تكالیف العمل والإنتاج،إقتراحات مجلتشجیع الأفراد على وضع 

دم الأهداف ة تخفي تقدیم مقترحات بناءاجتهادهمتكون حوافز الأفراد مرتبطة بمدى و 

سالیبؤوب عن المشاكل المتعلقة بأمن البحث الدانطلاقاللمنظمة الاستراتیجیة

247ص ،2004الدار الجامعیة الإسكندریة مصر إدارة الموارد البشریة،، أحمد ماهر 1

2 Stephen ROBBINS et Autres, Comportement organisationnels, Person éducation 12 éme édition,
France 2007, p 251
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ةفاءتفوض من كالسیر الحسن للعمل و تي قد تعوقالموارد الوالزمن و الأداءطرق العمل و 

.1هذه المشاكل الحلول المناسبة لمن ثم إیجادو أداء المؤسسة

لفة ختمدارة حیث یأخذ التعاون أشكالا الإسیق والتعاون بین العاملین و هذا النظام یستلزم التنو 

یشترط أن یكون الإنتاجیة ولجان الإنتاج ومن أبرزها حلقات مراقبة الجودة، و اجتماعاتمنها 

مجموعة التي الالنسبة التي تعود على طریقة حساب الوفر في التكالیف و هناك نظام یحدد

مشجعة على التعاون بیا حتى تتكون سنیجب أن تكون المجموعات صغیرة الحجم ، و اقترحتها

.التنافس بین الجماعات الاخرى و 

دة في البلدان النامیة نظرا لتدنيیمكن القول أن الحوافز المالیة لها أهمیة شدیبصفة عامة و 

تحفیز مواردهاالمؤسسات المتواجدة في هذه المجتمعات تركز أثناء، و الاقتصاديمستواها 

من مستوى للرفع المالیة و من الموارد احتیاجاتهاالبشریة على الجانب المالي قصد سد 

مع الظروف السائدة .ة تلائمالمعیشا

:الحوافز المعنویة-ب

تحفیز في إثارة و یة لا تعمد على المال تحفیز یقصد بالحوافز المعنویة أنها أسالیب 

كائن حي لدیه مشاعر تقدیره من حیث أنه الفرد و المرؤوسین،بل تشمل على احترام

:أهم هذه الحوافز المعنویة مایليفي المؤسسة و إلى تحقیقها أثناء تواجده طموحات یسعىو 

إذا ربط بالكفاءة الإنتاجیة فإذا ماكحافز على العمل فیوقف فعالیة الترقیة: تتالترقیة

كان لدى العاملین دافعا للضفر بمراكز وظیفیة أعلى من مراكزهم الحالیة لتحقیق 

، ففي هذه الحال الاجتماعيفي المركز الارتقاءبالتالي دیهم و حاجة الكفاءة الوظیفیة ل

.2ستكون الترقیة حافزا على العمل لكي یحصلوا علیها

سبب المساواة بین الفرد المنتج والآخر فاعلیتها كحافز میة فستفقدأما إذا ربطت بالأقد

فإذا كانت تعتمدعلى اما في عامل الترقیةسیاسة الدافعیة للمؤسسة دوراه، كما تلعب العادي

249ص ،نفس المرجع السابق،رأحمد ماه 1

210ص ، مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سابق  2
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یحول ذلك دون سلب دافعیة الأفراد و على ثر ذلك المصدر الخارجي فستفقد معناها ما یؤ 

، أما إذا من جهد فهذا الأخیر سیذهب هباءابذلوا، لأنهم مهما سیرتهم المهنیةمالتقدم في 

یذهب بعض ة، هذا و م الإنتاجیتفضي إلى تعاظالمؤسسة فإنها تزداد فعالیة و كانت من داخل

الیة لأن شغل مراكز وظیفیة أعلى لصاحبها الباحثین إلى تصنیف الترقیة ضمن الحوافز الم

المسؤولیات .الزیادة في الأجر و عادة

یتكون تقدیر جهود العاملین عن طریق منح شهادات تقدیریة تقدیر جهود العاملین :

كتقدیر من ذلك ستویات جدیدة في الإنتاج و أو إطراء للعاملین الأكفاء الذین یحققون م

املین عن تقدیر إسهامات الع، كما یمكن أیضانجاح المؤسسةإالإدارة لمساعیهم في

في المؤسسة مرفوقة شرفیة توضع في مكان بارزعلى لوحةتسجیل أسمائهم طریق

.1إنجازات محققة اتهم المهنیة ما تضمنه من جهود و نبذة موجزة عن حیبصورهم و 

ها روح ثر عدم إهمالها خطوة حسنة تنمي على إلیها و تعد مبادرة المؤسسة في تقدیر جدارة عام

المسؤولین.رس ذلك قیم المنافسة بین مختلف والتجدید كما یغالابتكار

العاملین في الإدارة أن یتكون لهم باشتراك: یقصد العاملین في الإدارةاشتراك

في رسم هؤلاء الممثلین هم معنیون بالمشاركة بآرائهم رة و ممثلون في مجلس الإدا

ى هذا الشكل تتبنالأخیرةهذه صیر المؤسسة، و القرارات المتعلقة بمواتخاذالسیاسات

تكون متقرحات الممثلین عبارة حول ت مالیة وبالتالي تعرف صعوباالتنظیمي عندما 

.2مشاكلها

زماتها بل لأفقط عند البحث عن مخارجالإدارة لا یتوقفإتباع مثل هذا النوع المرن في و 

أشعارهم عمل عن طریق منحهم قیمة معنویة و تهدف من وراء ذلك إلى حفز أفرادها على ال

المؤسسة.دورهم في تسییر شؤون بأهمیة 

211ص ، نفس المرجع السابق، مصطفى نجیب شاویش 1

2 Marie NOELLE et Almalbert BARREAU, Economie d’entreprise, édition Dalloz, 3ème édition,
France 1992, p 356
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:ذلك عن طریق تكوین أحد أسالیب الفردیة والمهمة في تنمیة الأفراد و یعبر الالتكوین

المتصلة المختلفة و الاتجاهاتفي إمداد المتدرب بالمعلومات التي تحقق تطوره 

.1العملب

العمل كما یوفر المهارات اللازمة تزید من تحكمه في منصبو بحیث أن إكسابه الخبرات

الروح ارتفاعالمطلوبة من الإفراد وهذا ما یزید من الكفؤةالتكوین أیضا تلك النوعیات 

.لالعماتجاهالمعنویة 

 العمل بأن الجانب في مجال توسیع"هیرزبرغ"قد أوضح : لثرائهإ سیع العمل و تو

إنما أكد على عوامل أخرى مصدر الوحید للدافعیة في العمل و المالي لیس هو فقط ال

.2طبیعته العملتتعلق بمحتوى و 

صص الفرد بشكل أفقي أي ضمن تخمهام إضافیة أخرى للعمل الأصلي و یعني ذلك بزیادة و 

ته.كفائو الاستثنائیة بقدرات الفرد اعترافهذا یعني وفي نفس المستوى الإداري و 

تنظیم ومراقبة أعمالهم تخطیط و أما إثراء العمل فهو یتمثل في منح الحریة للعاملین في 

بة ما أنه تقضي على الروتین ورقاإثرائه من الحوافز المهمة بل من توسیع العمل و یمثل كو 

زیادة رغبته نحو العمل.دید الطاقات الكامنة لدى الفرد و ذلك في محاولة لتحعمل و ال

أسلوب الباب المفتوح الذي یكفل حریة العاملین باعتمادذلك : و في العملالاتصال

.3العمل على تلبیة مطالبهمو اقتراحاتهمر لتقدیم بیسفي الإتصال بالإدارة 

في توجیهات أهداف في العمل و اندماجهمعاملین یحقق بالالاتصالزیادة على ذلك فإن 

الأوضاع المالیة والإنتاج و بسیر العمل ل إطلاعهم بكل الأمور التي تتعلقالمؤسسة من خلا

العامة للمؤسسة.

120ص ،2004الأردن التوزیع، عماندار الحامد للنشر و ،1ط،  إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح،  1

2 CLaude LEVY LEBOYER, Ipid, p 48.

120ص ، سابقمرجعمد فالح صالح،مح 3
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إذ معنوي للأفرادمناخ العمل حافزا : یشكل تحسین ظروف و تحسین ظروف العمل ،

یشعرهم هذا النوع من التحفیز أنهم جزء مهم بالنسبة للمؤسسة مما أنها تسعى إلى

والتهویة في بیئة العمل كالإضاءة الجیدة الأمن لهم حمایتهم وتوفر المناخ الصحي و 

.1أمداهم بالألبسة الواقیةو 

بشكل عام على الأداء الجید، یحة في العمل ساعد الأفرادتوفیر مثل هذه الظروف المر و 

هذا د على الجانب الإنساني للأفراد و مثابة التأكیبا العمل بهلحوافز المعنویة و باالاهتمامعد یو 

لها .انتماءهملمجرد بالاعتزازیدعم شعورهم بالمؤسسة و ارتباطهمالأمر یقوي من 

یف الحوافزنتص-2

المعنویة إلى ثلاث مستویات هي ز التي تم الحدیث عنها المادیة و یف الحوافنیمكن تص

.، المؤسسةالجماعةالفرد، 

المصانع ین بالورشات و أداء الأفراد خاصة العامل: یتمیزالحوافز على مستوى الفرد-أ

من جوه أنتمافإن حساب حوافزهم یتم بناءا على مقدار بالتالي القیاس، و بالسهولة في

قطع أو من خلال الوقت المعیاري المستغرق في تنفیذ العمل.

ب لحافز الذي یحصل علیه العامل بحس: في هذه الطریقة یتحدد االحوافز بالقطعة

في هذا المجال هناك عدة خطط شائعة الإستخدام الإنتاج أو القطع المنتجة و كمیة

لتها.من أمثو 

الزمن تایلور هذه الخطة بناءا على دراسته للحركة و استمدتلقد :خطة تایلور

أحدهما یكون أجر عالي یمنح إلى تحدید مستوین للأجراهتدىاسة بموجب هذه الدر و 

.2المحدديللعامل الذي  ینجز مهامهفي الوقت القیاس

1Shimon L DOLAN, la Gestion des ressources humaines tendance en jeux et pratique actuelles
Pearson éducation 3ème édition, France 2002, p 36

187ص ،دار المیسرة ، عمان، الأردن، 1ط، إدارة الموارد البشریة،خضیر كاظم محمود و یاسین كاسب الخرشة  2
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قد ربط و ، هذایتعدى إنجاز عمله الوقت القیاسيالأخر یكون له أجر منخفض یتلقاه عندماو 

مع مأسلوبا للحوافز یتلاءأرسىبناءا على ذلك ة و تایلور كمیة الإنتاج المحققة بعامل الجود

.النوعیة لسلیم من حیث الكمیة و داء االأ

وء كفاءة الفرد الإنتاجیة حیث في ض: یتحدد الحافز وفق هذه الخطةخطة إمرسون

كفاءته ازدادتمكافأة تتصاعد تدریجیا إذا احتسابیوم العمل مع یدفع للفرد أجره

هنا یتطلب وضع جداول ، و الإنتاج المطلوبمن مستوى %66الإنتاجیة عن 

غي إضافتها إلى الأجر في التي ینبالنسبة المئویة للمكافأة و ةوظیفالتفصیلیة حول 

تعتبر خطة إمرسون و ، الإنتاج المحددمن مستوى%66إنجاز العامل حال تعدى

الأفراد على زیادة مستوى الأداء بالكفاءة لأنها تحثوسائل التحفیزیة الناجحة الأحد 

فیها.المرغوبة 

فإن أنجز الفرد الوقتبناءا على مقدار الوفر في الحوافز: تعطى حوافز الوقت ،

فأنه یاري المحدد الأعمال الموكلة إلیه في غضون وقت قیاسي لا یتجاوز الوقت المع

"هالسي وروان"ح كل من ضز على ذلك، وفي هذا الموضوع و حافبالتأكید یستحق

هذا النوع من الحوافز .احتسابطرق 

بالإضافة أجر مضمون لساعة العمل" یدفعهالسي": وفق لطریقة طریقة هالسي

، فإذا كان الوقت المعیاري لإنتاج كمیة مئویة من الوقت الذي وفره العاملإلى سنة 

دقیقة عوض 40خلالقد أنجز الفرد عملیهة من الزمن و یكون خلال ساعة واحد

نسبة د بالإضافة إلى ذلك فیستمعدل الأجر بالساعة و جره وفق ساعة فإنه یتقاضى أ

.1في إنجاز العملم توفیرها دقیقة یت20ثابتة من 

الوقت منة ثابتةأنها لا تعتمدنسبتتباین خطة روان عن خطة هالسي :خطة روان

تبعا للوقت المتوفر في الإنجاز.متفاوتةالمتوفر لكنها تطبق بنسب 

188ص ،المرجع السابقفس ن،خضیر كاظم محمود و یاسین كاسب الخرشة 1
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فز على مستوى الفرد ین أیضا ضمن الحوادرج حوافز الإداری: تنینحوافز الإداری

في نوع الثاني یسهل قیاس أدائه العمال في أنالن و رییبین حوافز الإدایمكن الفرقو 

ین من أنواع حوافز الإداریالقیاس و یقوم أداء النوع الأول على الصعوبة فيحین

.ة المدیرینمكافأالعمولة، علاوة الكفاءة و 

هذا النوع من الحوافز عموما على مندوبي البیع حیث تحدد العمولة : یطبقالعمولة-

في التسویق على أجر المتخصصونفي الغالب یحصل وفق لما یحققه الفرد من مبیعات و 

.1ثابت مضافا إلیه عمولة للبیع لمواجهة تقلبات المعیشیة 

، فقط بل یمكن كذلك إستخدام أسلوب المكافآت ى العمولاتعلصر تحفیز رجال البیعلا یقتو 

.أو القیام بحملات ترویجیة مربحةدةبأداء على المستوى كتسویق سلع راكمهمافي حال قی

العلاوات ات عدم أنواع منها علاوة الكفاءة، علاوة الأقدمیة، و و العلا: تتضمن تالعلاوا-

یتم تقدیمها بناءا على الأجر و ، علاوة الكفاءة هي حافز مالي مضاف إلى قیمةالاستثنائیة

في المنظمة علاوة الأقدمیة فهي منحة مالیة تقدم للفرد لقاء عضویة إنتاجیة الفرد أما

بالأداء مرتبطة الاستثنائیة، في حین تبقى العلاوة وإخلاصه لمدة عملهكتعبیر له تفانیهو 

.استثنائيفعلا تعویض الخارق الذي یستحقالمتمیز و 

لهذا آحیانا قدم لصاحبها في آخر السنة و یة أي تكل هذه العلاقات ذات طبیعة تراكمو 

یسبب الفتور في الدافعیةهذا ما لها و الفرداستحقاقفهو افزا لأنها لا تمنح مباشرة تشكل حلا

الأداء.و 

حدات المشرفین على أقسام أو و لمدریین أو هذه المكافأة تعطي عادة ل: و مكافأة المدریین-

تهم.للإدارة التي تحت رئاسإداریة و تمنح إستنادا على الأداء العام

244مرجع سابق ص أحمد ماهر، 1
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الحوافز على مستوى الجماعة-ب

علیها قیاس العمل في حال تعذرلى مستوى مجموعة تلجأ المؤسسات إلى الحوافز ع

ة العمل أو سبب تشابك زملائه في جماعلتأثر أدائه بجهود اكل فرد على حد من نظر أداء

رفقا للحوافز الجماعیة یحصل كل أعضاء المجوعة المهام وعدم القدرة على الفصل بینهما و 

، یشجع نظاملعملمن أرباح أو تخفیض لتكلفة اما تحققهو بأدائهمتتصل مباشرة على حوافز

صیانة ة و السلبیالاتجاهاتاء على بعضهم لغرض إلغالحوافز هذا على ممارسة الضغوط 

بعض حاملي المهارات اندماجكما أن المنخفضةالأداء للأفراد ذوي الإنتاجیة ضعف

عضاء لتكون فرصة لهم المؤهلات في المجموعة یسهل من نقل تلك الكفاءة إلى باقي الأو 

ة المهام أن تكون الجماعة واضحیفضل عند تطبیق هذا النموذج ، و أدائهمتطویر و الاستقامة

ن تماسكها ووضوح أهدافها مع إمكانیة تمیز أفراد فضلا ع7عددها بحیث لا یتجاوز 

.1نتاجها عن البقیة إ

تساوى مع جهود ي حال إدراك الفرد أن مجهوده لا یفیانا یعاین هذا النظام من التعثرأحو 

هذا بل ترتبط بإسهامات الجماعة و أدائهبر عن وأن الحوافز المتحصل علیها لا تعزملائه 

.الجماعة ككلفي مردودانكماشبالتالي یحصل عه و الأمر یؤثر سلبا على دواف

الحوافز على مستوى المنظمة -ج

الخدمات التي تدخل هي الأخرى ضمن غیر المباشرة نوعا من المزایا و تتمثل الحوافز

عكس هي با و لهوانتمائهملموظفیها مقابل عضویتهم فیها الإیجابیة التي تقدمها المؤسسة 

باشرة تتحدد الحوافز المإذا كانت الفرد وتمنح على أساسه و بأداء الحوافز المباشرة التي ترتبط 

ز غیر المباشرة تكون على فالحوافجودتها ا على مستوى الإنتاجیة و یتفاوت منحها بناءو 

في مناصبهمو كفاءتهم وت رار تفالكافة الموظفین بنفس القدر على غ، إذا تمنح عكس ذلك

.2اجتماعيبما أن المؤسسات في الوقت الحالي تعتبر كنظام الهرم التنظیمي للمؤسسة و 

245ص ، نفس المرجع السابق،أحمد ماهر 1

2Pierre MORIN et Éric DELAVALLEE, le Manager à l’écoute du sociologue, édition d’organisation France 2000 p 93
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غیر المباشرة بین الأفراد أصبحت تهتم بالحوافز أهمیة للعلاقات القائمة بینهما و تولي 

یم السبب الذي أدى بالمؤسسات إلى تعظو تتنافس فیما بینها لتقدیم أفضلهاالمقدمة للعاملین و 

:ما یليیعود إلى ام بهذا الجانب بین الحوافز الإهتم

، لذا فإن تقدیم هیتها مقترنة برفاهیتهماأن رفسة ناتجة عن قوة العاملین فیها و قوة المؤسأن -

م زیادة من ثم وسیلة لرفع معنویاتهم وتثبیت إستقراراهم في العمل و نوعة لهالخدمات المت

إنتاجیة المؤسسة ككل.إنتاجهم و 

لا ءات للتقلیل من معدل دوران العمل،الإبقاء على الكفایانة الموارد البشریة الموجودة و ص-

، لذا فإذا كانت تزید ما یقدمه الآخرین في محیط العملیمكن للمؤسسة أن تتأخر على

حسنت الكفاءات فلا بد أن تقدم لهم أواستقطابافظة على ما تملكه من ید عاملة المح

.1یزید عما تقدمه المؤسسات المنافسة خدمات تبعا لحاجاتهم أو ماال، و المزایا

یم حاجاتهم تم تقو نزولا عند إشباع رغابتهموالرعایة الممنوحة للعاملین و للاهتمامووفقا 

غیر مباشرة إلى نوعین : الالحوافز 

وعات تظم برامج عدیدة من بینها مدفو :الخدمات ذات الطبیعیة المالیة المباشرة

مالیة یتحصل تتصنف هذه الخدمات بأنها التأمین و التقاعد و لات و العطالإجازات و 

.علیها جمیع الموظفین

 الدولة العامة ة تحدد مدفوعات الإجازات تبعا لسیاست:العطلاتمدفوعات الإجازات و

، إجازات تشمل هذه المدفوعات على الإجازات المرتبةوالسیاحة الداخلیة للمؤسسة و 

مثل سابقتها من الأخرىالإجازات الدینیة أما العطلات فتحدث هي و الأمومة 

تتمثل في العملات التي یحصل علیها الموظف سنویا.الإجازات و 

، 2007الأردن ،الكتب الحدیث ،عمان عالم ،إدارة الموارد البشریة المدخل الاستراتیجي،عادل حرشوش صالحمؤید سعید سالم و 1

201ص 
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تقاعدیا إلى جانب ما یستطیع من راتب : تلتزم المؤسسة بدفع علاوةالراتب التقاعدي

یكون إلى التقاعد و إحالتهظف عند الموظف شهریا إلى مدیریة التقاعد ثم تدفع للمو 

.ةشهریفي شكل رواتب تقاعدیة

حیاة المؤسسة لأن التأمینلموظف و : یمد التأسیس جانبا مهما في حیاة االتأمین

تمكنه من مواصلة حیاته ة نفسیة موظف براحتأمین ضد الحوادث یشعر الالالصحي و 

، كما أن حوادث أو الأمراض المهنیةتحفزه على العمل دون خوف من الالمهنیة و 

یعزز ا یحسن من صورتها أمام موظفیها و تأمین منتسبیهالمؤسسة من جهتها التزام

1.بهمعلاقتها

 المؤسسة لتسمح هذه المدخرات ساهم فیه كل من العاملین و :دخارللاإنشاد صندوق

الأولاد.أو إلخ مثل الزواجفیما بعد قروض على شكل قروض في مناسبات

الاجتماعیةحوافز الخدمات -د

ه إشعاره بأهمیة تواجدلترفیه العامل و ة من الصورة المادیة، لمكنها موجهة هذه البرامج مجرد

.2هم هذه الخدماتفي المؤسسة وأ

ستفادة منها في عائلاتهم التي یمكن الإللموظفین و المخصصة النوادي الإجتماعیة-

الأعیاد.المناسبات و 

تنظیم رحلات سیاحیة ترفیهیة للعاملین.-

خفضة السعر في مطعم المؤسسة نتقدیم وجبات الطعام الم-

العلمیةظم مجموعة من المراجع الثقافیة و نشاء مكتبة تتقدیم خدمات ثقافیة للعاملین كإ-

هذا عند التعاقد مع بعض المستشفیات لتقدیم الخدمات توفیر خدمات طبیة للعاملین و -

.المتخصصة التي قد یحتاجها العاملالجراحیة لعلاجیة و ا

إقامة النوادي الریاضیة للعاملین -

202ص ،سابقمرجع ،عادل حرشوش صالحمؤید سعید سالم و  1

182ص ، 2003اء للنشر عمان الأردن ، دار الصف1ط،إدارة الأفراد،مهدي حسن زویلف 2
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إما في تشكیل تفرغ كامل أو جزئي مع المساهمة إتاحة الفرصة للعامل لاستكمال الدراسة -

قات التعلیم.في تسدید نف

في إطار دائماو منخفضةیر هذه المساكن بقیمة إسكان العاملین بصفة مجانیة أو تأج-

حتى تتمكن المؤسسة من لمس العائد الإیجابي منها یتوجب علیها الحوافز غیر المباشرة و 

التقید بالنقاط التالیة: 

لاجتماعیةاأحوالهم لعاملین حسب أعمارهم و قدراتهم و التقصي لمختلف حاجات ا.

.تحدید هذه البرامج بدقة من قبل المؤسسة

 تختص إدارة الموارد في الغالبالنظام و یجب تحدید الجهة المسؤولة عن تطبیق هذا

البشریة بهذه المسؤولیة أو المشاركة مع إدارة العلاقات العامة إن وجدت في الهیكل 

التنظیمي للمؤسسة .

 الدعم الذي یتطلب صرف مبالغ مالیة أو تقدیمتقدیم الإدارة العلیا دعمها للنظام

.جاحهالمغري لكي تسهل عملیة إن

 دیلات عن طریق المراجعة التي تسمح بإجراء تعبالمرونة اللازمة و أن یتمیز النظام

.المستمرة

ملموسا قة التي تدر عائدا واضحا و الأموال المخصصة لهذه الحوافز بالطریاستثمار

.1ود النظام و المؤسسة بالقوة نتائج هذا العائد تز لأن 

على الحالة المعنویة یمكن القول أن هذه الحوافز غیر المباشرة تمثل حافزا حیویا تؤثر 

الي بالعلاقات عهذا من خلال الأداء الللمؤسسة و وي من إنتمائهم وولائهم یقللمرؤوس و 

.ابیة التي تسود البیئة التنظیمیةالإیج

183ص ، السابقنفس المرجع ، مهدي حسن زویلف 1
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الحوافز السلبیة –3

الحوافز السلبیة إلى التأثیر على السلوك السيء للعاملین من باستعمالتسعى الإدارة 

ن الأجر أو الحرمان من التأدیبي الذي یمثل في الجزاءات المادیة كالخصم ملخلال العم

، أو غیر ذلك في قائمة خاصة تنشر على الملأتمردالعامل الماسمرقیة أو أدراج التالعلاوة و 

الجزاء المعنوي .من صور 

مثل هذا ون قواعد العمل، و تطبق على كل العاملین الذین یخالفلسلبیةإن هذه الحوافز ا

والمحافظة المنضبطةوكات غیر لجده في المؤسسة بنیة الحد من السالنظام ضروري توا

.1التخریبغلى نظام العمل وحمایة الممتلكات من الهدر و 

العقوبات إلى أربعة فروعم أنواعیمكن تقییو 

من الرئیس المباشر تنحصر في التأدیب أو الإنذار الشفهي یوجه:جزاءات معنویة

.إلى كل مخالف

كتابة فیوجه للعامل إنذار كتابيالسابقةالجزاءات تتمثل في وضع : و جزاءات كتابیة

الفصل دون مكافأة.إلى حد إنذارنذار عن تكرار الخط قد یصل الإعن مخالفته و 

 العامل .ر: یتم خصم جزء من أجءات مالیةاجز

أو : تتمثل في الوقف لمدة محددة عن العمل أو النقل لقسم آخرجزاءات أدبیة

2الحرمان من العلاوة

الدراسات في موضوع الحوافز السلبیة أنها تؤدي إلى إنتاجیة مرتفعة وقد دلت التجارب و 

یصاحبها إنخفاض في الروح المعنویة ما ینتج عن ذك إنحرافات في المدى القصیر لكن 

مات التنظیبات بالإضافة إلى كثرة الشكاوي و سلوكیة إرتفاع معدل دوران العمل وتسجیل غیا

المغلاة في تطبیقها.عمدهمي إستعمال هذه الحوافز السلبیة و لذلك یتوجب الحذر فو 

2 Jean Louis BERGERON et Autres, les Aspects humains des organisations, édition Gaëtan Morin,
5éme édition, France1982, p114

214ص ، فى نجیب شاویش، مرجع سابقمصط 2
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) أشكال الحوافز1الشكل رقم (

،دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن،2طإدارة الموارد البشریة في القرن الواحد العشرین ،ةر د: عبد البازي إبراهیم المصدر

413ص 

أنواع الحوافزببین(2)م الشكل رق

الحوافز

منھا فعالیتھا طبیعتھا  المستفیدین

جماعیة فردیة إیجابیة سلبیة معنویة مادیة 

142ص،2016، دار أسامة للنشر والتوزیع الأردن عمان 1طر الذاتالتحفیز ومهارات تطوی،فایز عبد الكریم الناظور:المصدر 

أنواع الحوافز 

الإیجابیة 
السلبیة 

معنویة      مادیة 

المكافآت المادیة 

المشاركة في الأرباح 

ملكیات خاصة 

علاج مجاني 

تقدیم منح مالیة 

تقدیم مساعدات مالیة 

التدریبو التكوین 

الترفیه 

الجو المناسب للعمل 

الأمن والاستقرار الاجتماعي والاقتصادي

تقدیر مجهودات العاملین 

مشورة العاملین في القرارات الإداریة

الخصم من المرتب

الحرمان من المكافآت

تأخیر الترقیة

الإنذار + التأدیب

النقل من مكان لأخر

التحویل لتحقیق

تأخیر الأجرة
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نظریات الحوافز المبحث الثاني

التطورات ومراحل دید اري یجد أن عملیة التحفیز مرت بع: إن المتتبع لتاریخ الفكر الإدتمهید

قیم و وافتراضاتا البیئي الذي یتكون من فلسفة كان لكل مرحلة من مراحل التطور إطارهو 

معنیة ساعدت على تكوین نظام حوافز في تلك المرحلة .

لیها من حیث ، فبعضهم ینظر إفیزحن ثمة تصفیات مختلفة لنظریات التارة إلى أشیجب الإو 

منهم من یأخذ الزمن طبیعتها و البعض الآخر یقسمها من حیث المنهج الذي تستخدمه، و 

من هذا الثلاثیناتإلى نظریات ظهرت في العشرینات و هاقسمرا من عناصر التمییز فیعنص

ع قالواافة إلى النظریات الحدیثة و الستینات منه بالإضظهرت في الخمسینات و أخرىالقرن و 

باحثین من البه هو الذي أخذ به الكثیرناخذیات متداخلة أن التصنیف الذي أأن هذه التصف

الحدیثة.الاتجاهاتالنیوكلاسیكیة بالإضافة إلى هو النظریات الكلاسیكیة و 

النظریات الكلاسیكیة-أولا

في تطورم النظریات التي ساهمت بشكل كبیرتعتبر النظریات الكلاسیكیة من أه

الأدوار لتحقیق الفعالیة التنظیمیة من خلال و ین المهام الفكر التنظیمي فقد عملت على تقن

الأسس المحكمة لذلك سنحاول وب العلمي القائم على القوانین و على الأسلاعتمادها

:أبرز هذه النظریات كمایلياستعراض

، حیث تهدف إلى20: ظهرت هذه النظریة في بدایات القرن یروقراطیةالنظریة الب–1

السلوك التنظیمي .وصف الجهاز الإداري للتنظیمات وكیف یؤثر على الأداء و 

مقومات لنموذج مثالي للتنظیم وم على أسس و " مفهوما بیروقراطیا یقماكس فیبرلقد وضع" و 

الأدنى، أي أن المكتب ترتیب التدرج الهرميم المناصب یخضع لنظام یأن تنظاعتبرفقد 

عمل نطاق في نفس الوقت كان لكل مكتب نظام الأعلى، و لسیطرة ورقابة المكتب یخضع 

فنیة، الو الموظفین على أساس مؤهلاتهم العلمیة اختیارمسؤولیات محددة یتم فیها واضح و 

رغبات لا وفقا لعمل لا یكون بالصدفة و تولي مناصب الحیث أكد ماكس فیبر على أن 
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غیر قائمة توصي مثل هذه المناصبالموافقة علىبالتكوین المناسب و إنما مرتبط المسیرین و 

إنما حسب الشهادة .شخصیة و اعتباراتعلى 

شائعة الیوم ذلك أنها تهدف إلى انیه العن معلبیروقراطیة عند فیبر بعید كل البعدإن معنى ا

.1ع الكفاءة الإداریة من خلال مجموعة من الخصائص تتمثل خاصة في رف

على توظیف الأفراد التوزیع الحصري للسلطة، تعین و م العمل والتخصص الوظیفي، یتقس

حسن الأداء.مؤهلات الترقیة تكون على أساس الأقدمیة  أو أساس قدراتهم و 

بالبیروقراطیة لما كانت تمثله في وقته على أنها الصفة الممیزة "فیبر"اهتمامیرجع و 

انت منها أي أنها كقلیدیةالأشكال التخاصة مجتمعات السابقة و للمجتمع الحدیث بمقارنته بال

ة التي تحقق أعلى الترشید لذا كان یرى في البیروقراطیة الوسیلتمثل الوجه الممیز للعقلنة و 

التنظیر دفعته لتحلیلها و مكانة مرموقةأهمیة و اكتسبتن هنا موالفعالیة و ةدرجات الكفاء

فیها.

العدید من مظاهرنموذج التنظیم البیروقراطي لعلاج"فیبروعلیه فقد أقترح "ماكس 

، حیث من خلاله 20میة الألمانیة في بدایة القرن الخلل التي عانت منها المنظمات الحكو 

فسلطة الموظف في ذلك الوقت لم تكن ،خلل في مفهوم السلطةسبب الخلل على أنه 

الوظیفة الاجتماعیة لشاغلة من الوظیفة ذاتها بقدر ما كانت مستمدة في المكانمستمدة

:2مایليكفیبر مدخل المنظمات البیروقراطیة اقترحلهذا السبب و 

 وظیفیة دقیقا و تزرعها على المراكز الاعریفباته تتعرف واجتحدید العمل المطلوب و

المختلفة بناءا على التخصص شاغلي هذه المراكز.

ائصهم خصهم و هي مؤهلاتءا على شروط دقیقة ومحددة سلفا و تعیین الموظفین بنا

.صلاحیتهم للقیام بأعبائهالفنیة التي تطابق العمل و 

62ص ر، الجزائ،الإتصال للبحث و الترجمة قسنطینة، علم إجتماع التنظیماجتماععلم ، رابح كعباش 1

25ص ، 2003، ، القاهرة مصرالموارد البشریة رؤیة استراتیجیةإدارة ، عادل محمد الزاید 2
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الهرمي صعود السلم في مهنته و واستقرارهیروقراطیة البو الدائم بین الموظف الارتباط

الجدارة .و الأقدمیة بالترقیة عن طریق

العمومیة تضمن تتمیز بالشمول و تعلیقاتد وإجراءات و إتباع نظام دقیق یتكون من قواع

ض النظر عن الأشخاص العمل بغاستمرارتكفل الواحدة و حالاتالتطبیق الواحد لل

القائمین علیه.

.لا یسمح بالعلاقات الشخصیة التي تؤثر على الحكم السلیم فتضعف كفاء الأداء

 فصل الإدارة عن الملكیة الخاصة فالموظف في الإدارة لا یملك الوظیفة التي یشغلها

تسلیمها عند دات التي یستعملها لأداء العمل وهو ملزم بالحفاظ علیها و المعوالأدوات و 

.1تركه للوظیفة

نذكر مایلي:من مزایا هذا النموذج و 

 ممكن .استغلالالمتاحة للمؤسسة أفضل الموارد استغلالالمساهمة في

كلفة ممكنة مة في تحقیق أهداف المؤسسة بأقل تالمساه

 الأنشطة المختلفة تحقیق التكافل بین أداء

جموعة من العوامل دراسة على مخلص مما سبق أن ماكس فیبر قدر ركز فيست

توجیه و ، حتى ساهم في إدارةلبیروقراطیةالتنظیمیة التي بنى من خلالها نموذجا مثالیا ل

العنصر البشري المتواجد عبر مختلف التنظیمات بشكل عقلاني .

الإدارة العلمیةنظریة–2

وزملائه یك تایلورعلى ید الأمریكي فریدر 19ة في أواخر القرن ظهرت هذه النظری

ارة بشكل علمي بدلا من التجربة الإدفي تطویر"إیمرسون" الذین ساهمواو" "جانت" "جلیرت

90ص ، ELGA، منشورات مبادئ الإدارة العامة، عبد الحمید محمود النعمي1
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نسبة "یلوریةبالتا"ذه المدرسة هو تایلور حیث سمیتي لهكن الأب الروح، لالتخمین الخطأو 

.1إلیه

سلفانیا في أمریكا نولایة بالفخم في ل في شركات الفولاذ و عمكیاكان تایلور مهندسا میكانیلقد

ت لدیه قناعة فة لأسالیب العمل في ذلك الوقت فقد أصبحنتیجة لملاحظاته المباشرة المكثو 

.2جدا بالمقارنة مع ما یمكن إنتاجهمؤكدة بأن الإنتاجیة الفعلیة للعامل متدنیة

توجیه عن مسؤولیة إدارة و واضحةكن لدیها فكرةتكما أتضع له أیضا أن الإدارة لم 

ةأن قرارات الإدارة كانت تعتمد على طریقیكن هناك أي معاییر لأداء العمل، و العمل كما لم

بأداء اعتباطاأن العمال یكلفون ائه و أدم یكن هناك دراسة لطرق العمل و لالتجربة والخطأ و 

مستمرا نزاعاأدائها أو لیس لدیهم الدافع لذلك مما ترتب على ذلكعونیستطأعمال قد لا ی

.3العمالبین الإدارة و 

في شركة الجهد الإنسانيدانیة لمشاكل الصناعة و في سبیل ذلك قام تایلور بدراسة میو 

.الحدید والصلب التي كان یعمل بها

ة بین العاملین وأصحاب من دراسته تحویل المصالح المتعارضتایلور فاستهدقد و 

ا ذلك عن طریق البحث في كیفیة زیادة إنتاجیة العاملین همالعمل إلى مصالح مشتركة و 

لهذا فقد دعا تایلور یؤدي إلى تحقیق أرباح مرتفعة وربط مصالح العمال بمصالح العمل، و 

على الأسلوب التجربة الاعتمادالإدارة بدلا منة إلى إستخدام الأسلوب العلمي في دراس

.4الخطأو 

تجارب و أفكارهة المشجعة قام فریدریك تایلور ببلور التجارب وبعد العدید من النجاحات و 

هذه هي المبادئ:و 1911ادئ الإدارة العلمیة عام في كتابة " مب

27ص ، 1995ض معهد الإدارة العامة الریا، التنظیمي منظور كلي مقارنو السلوك الإنساني ناصر محمد العدیلي، 1

67ص ، 2011التوزیع عمان دار المسیرة للنشر و ،إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط، 2

49ص ، 2000، الدار الجامعیة الإسكندریة مبادئ الإدارة محمد فرید الصحن أخرون، 3

17-16عادل محمد الزاید، مرجع سابق ص  4
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 حتى یتم التوصل ؤدي بهاالأنشطة الموجودة بها الحركات التي تیجب دراسة الوظیفة و

إلى أفضل طریقة لأداءالعامل.

 یجب أن یختار الفرد بطریقة تناسب الوظیفة المصممة

إنتاجیة .آداء الوظیفة حتى تزید مهارته و یجب أن یدرب الفرد على

لع الإدارة بمهام طتضالعمل في المنظمة بین الإدارة والعمال و یجب أن یتم تقسیم

لع العمال بتنفیذ طیضوتعیین الموظفین والأجور والأشراف و الوظائفتصمیم 

المهام الموكلة إلیهم.و الوظائف

 ن خلال الخطوات المادیة ذلك میجب دفع وتحمیس العاملین على أداء العمل، و

أن العمال كلما زاد إنتاجهم كلما زاد "تایلور"عموما فقد رأىالأجور والحوافز و 

.1رضاهم

العوامل التنظیمیة التي تناولها فریدریك تایلور خلال دراستهخلص أنتمما سبق نس

لإنتاج لإشباع التي عمل على بلورتها في مجموعة من المبادئ كانت تهدف إلى زیادة او 

زیادة رأس المال ةر و أصحاب العمل لأن زیادة الإنتاج یعني بالضر حاجات كل العمال و 

ر أنه یساهم بشكل د تایلو لعائد الذي یعتقسلوك كل منها هو ابالتالي فالمحرك الأساسي و 

رضا لكلیهما.كبیر في تحقیق 

نظریة المبادئ الإداریة –3

هذه تقد جاءو یسي إلى الكاتب الفرنسي "هنري فایول"تنسب هذه النظریة بشكل رئ

العلمیة خاصة بعد أن وضع المهندسكار نظریة الإدارة ة تقریبا لأف، متلازمةالنظریة كفكر 

بعض الأفكار الإدارة العلمیة ویركز "هنري فایول" أسس هذه النظریة محاولا تطویرالفرنسي 

مكن أن تحرز من تطویر المؤسسات المبادئ الإداریة التي یعلى العدید من القضایا و 

58ص ، 202ار الجامعیة الإسكندریة ، الدالمبادئ والمهاراتالإدارة ، أحمد ماهر و أخرون 1
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ة بخبرته الواقعیة خاصة أن أفكاره جاءت ممتزجاریة و الإدوالمنشآت الإنتاجیة الصناعیة و 

.1م1888منشآت الصناعیة الكبرى للتعدین عام الكمدیر لأحد

عددا من المبادئ التي ترشد المدیر في إدارته في للوحدة التنظیمیة "فایول"م قد قدو 

حتى "قوانین"أو "قواعد"میزة من و الكاتب لفظ " مبادئ"اختارقد ته و الواقعة تحت سیطر 

امدا مطلق في الجوانب الإداریة إلى أن لیس هناك شيء جأشارتتوفر صفة المرونة حیث 

أن یسمح بتغیر الظروف في الدرجة أو القابلیة للتطبیق بحیث یجباختلافهي بل 

.2هذه المبادئ هيالمحیطة و 

: واحد من المبادئ الهامة التي نادها بها فایول فهو یجعل العملیات هو تقسیم العمل

، فمن أجل تحسین الأداء لابد من تقسیم وأفضل بجهد أقلالإداریة تحقق إنتاجا أكثر 

ما تكون هذه التقسیمات عقلانیة رعلى قدو العمل للحصول على فاعلیة التخصص 

ما تكون أكثر فعالیة .ربقد

 تي تمد المدرین بالقوة یقصد بالسلطة هنا السلطة الرسمیة ال: و المسؤولیةالسلطة و

.المسؤولیة العامةتحملالرسمیة والتنفیذیة و 

طاعة الأوامر الرسمیة العمل على والنظم واللوائح و قواعد احترامیشكل ذلك و :النظام

ت .الجزاءاتطبیق و 

تلقي الأمر من الرئیس المباشر.وحدة الأمر :

هدف نحو تحقیقط الأنشطة عامة بخطة عامة واحدة : لا بد أن ترتبوحدة التوجیه

.والخارجیةام الداخلیة قسیطبقه على جمیع الأمحدد و 

الشخصیة یجب أن توجه لخدمة بأن الفرد ومصالحه الفردیة و بهالمقصود: و الخضوع

العامة في حالة ة التوفیق بین المصالح الفردیة و یجب على الإدار الصالح العام، و 

.وجود تعارض بینهما

89-88ص،بیروت1999دار النهضة العربیة ،التطورات الحدیثةالصناعي النشأة و الاجتماععلم عبد االله محمد عبد الرحمان،1

59-58د الصحن وأخرون ، مرجع سابق ص محمد فری 2
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التي المهام بالأعمال و أساسي لقیامو ر هذا المبدأ كعنصر عادل: لا بد من توفالمكافأة

.لأفراد من قبل الإدارةتوجه ا

ادة هذا الدور زیعني المركزیة و یالقراراتاتخاذي : إن تخفیض دور العاملین فالمركزیة

، ي أن یتحملوا المسؤولیة النهائیةرین ینبغید أن المدكان فایول یعتقیعني اللامركزیة و 

لسلطة یمكنهم من في نفس الوقت ینبغي أن یفوضوا إلى مسؤولیتهم قدرا كافیا من او 

المشكلة بالتحدید دوجة المركزیة المناسبة لكل حالة .إنجاز أعمالهم و 

إن خط السلطة كما تصوره الخریطة التنظیمیة یمثل تدرجا في :تدرج السلطة

المناصب من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى.

بصفة المناسبین، و المكانالزمان و في واد العمل ینبغي تواجدهامإن أفراد و :الترتیب

.ضع الفرد المناسب بالعمل المناسبخاصة یجب و 

لمساواة اعلى أساس العدالة و یتحملوا مع المسؤولین : إن المدریین ینبغي أن المساواة

روح العدالة بینهم.وأن تكون

 ران الحد من دون دو نظمة و : المحافظة على الأفراد الأكفاء في المالوظیفيالاستقرار

العمل.

على الابتكار والتفكیر الخلاق لاستنباط وسائل یع العاملین: ینبغي تشجالمبادرةروح

تحسین الأداء.تطویر العمل و طرق و 

روح الفریق بین العاملین مي روح التعاون و : یجب على الإدارة أن تنروح الفریق

إلى للمنظمة و الانتماءوتنمیة ثقافة تبادل الخبراتجهود و نسیق للحتى یكون هناك ت

فریق العمل.
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كیةالنظریات النیوكلاسی-ثانیا 

نظریة العلاقات الإنسانیة –1

أهمیة العلاقات الإنسانیة من اكتشفتمایو" حیث لتونتأسست هذه النظریة على ید "إ

التي دامت حوالي تسع سنوات من عام لتي قام بها حول دافعیة العمال و خلال البحوث ا

المدهش الانخفاضبه أثر استنجدتهاوثورن للكهرباء بعد أن بمصنع 1932إلى 1924

دم الرضا رغم عو والاستیاءلتذمر لمعدل إنتاجها وما نتج عنه من أثار عملیة على العمال كا

على تغییراتبإدخاللتون خلال دراسته قام إدیةمن المشاكل المان الشركة لا تعانيكو 

، فازداد الإنتاجرها على الأجور لمعرفة مدى تأثیحتى سلمكفترات الراحة و الظروف المادیة 

كانت النتیجة أنه بالتحسن رغم سوء ظروف العمل و الاستمراریرة تإنتاج العمال وأخذ و 

الإنتاج لا یرجع ارتفاعإن خاص و انتباهكز علیهم ر عمال تزداد عندما یأن إنتاجیة الاكتشف

الروح المعنویة.الحوافز الخارجیة بقدر ما یرجع إلىإلى الظروف و 

رام النفس واجتماعیة عند العاملین أهمها احتن هناك حاجات نفسیة ترى هذه النظریة أ

تقتصر على الآخرین لذا فإن الحوافز التي تقدمها الإدارة یجب أن لا واحتراموتأكید الذات 

في هذه النظریة أن استنجدتقد ب بل تتعدى إلى الحوافز المعنویة، و الحوافز المادیة فحس

سبب زیادة الإنتاجیة لیست التغیرات البیئیة دائما في طریقة إدارة العاملین فكلما زادت الروح 

عامة التي توصلت لها مدرسة یمكن إیجاز النتائج الة بین العاملین زادت إنتاجیتهم و المعنوی

:1ات الإنسانیة فیما یليالعلاق

على شعور أفراد المجموعة ومدت یتوقف، أي أني العمل سلوك جماعيالسلوك ف

یعمل على زیادة إنتاجهم.تألفهم وترابطهم وتعاونهم، الأمر الذي یزید من نشاطهم و 

 ي یعتمد الذهو النمط كثر الأنماط فعالیةأللقیادات والإشراف و أنماط متباینةهناك

.القراراتاتخاذعلى إشراك العاملین في 

98-90ص،رشركة العربیة للنشر و التوزیع مص، الإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة،، مدحت مصطفى راغبرنبیل الحسني النجا1
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تي تنشأ في العمل بین العاملین دورا هاما في تحدید التماعیةجقات الاتلعب العلا

سلوك العامل داخل المنظمة .

لورة د الأكثر أهمیة في بیعممنح التقدیر اللاز ن و العامل إلى توفیر الأمااحتیاجات

إنتاجیاتهم من الظروف الطبیعیة للعمال.معنویات العمال و 

اتضحقد هذه النظریة و اهتمامري هو محور مما سبق نستخلص أن العنصر البش

بوضوح شف و ت الك، حیث تمكنة تجارب التي قام بها إلتون مایومن خلال سلسل

لم اني داخل التنظیماتسنن العوامل المؤثرة على السلوك الإعن وجود مجموعة م

ت لها من قبل .تكن النظریات السابقة قد تعرض

المدرسة السلوكیة-2

1943"ماسلو للحاجات"نظریة 1-2

المنظرین السلوكیین في مجال الدوافع الإنسانیة للعمل ونظریة یعتبر ماسلو من أهم

التنظیمات، حیث تشیر وتداولا من جهة تطبیقها في مجالالحاجات التي تعد أكثر شیوعا

لىهي التي تدفع به إالاحتیاجاتذه هذه النظریة إلى أن الفرد تحكمه احتیاجات محددة وه

لى إشباعها، وفي السیاق نفسه وضع "ماسلو"رفات معینة یسعى دائما إلوكات وتصسانتهاج 

أساسیة تحكم نظریته:افتراضاتأربعة 

ب التعرف علیها أو إن في ذات كل فرد مجموعة من الحاجات المتداخلة والمعقدة یصع

التمییز بینها.

تحقق الإشباع التام لحاجة ما لدى الفرد فهي لا تعود دافعة للسلوك وبالتالي یتم إذا

إلى محاولة الإشباع لحاجة أخرى.الانتقال

 أن یتم أولا الإشباع الكافي للحاجات المتوقعة في قاعدة الهرم قبل أن "ماسلو"یفترض

أعلاه.بضرورة الإشباع من طرف الحاجات الموجودة یكون هناك أي إلحاح
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 باعتبار أن الحاجات العلیا في الهرم ترتبط بالجانب الإجتماعي للفرد وما تتسم به من

باع الحاجات الدنیا المرتبطة إشطرق تتعدد وتفوق تنوع وتداخل فطرق إشباعها 

1.بالحاجات الفیزیولوجیة والتي تكون عادة محددة وسهلة الإشباع

الأفراد تكون احتیاجاتیعتقد أن ماسلو" نظریته و یقدم لنا "الافتراضاتوبناءا على هذه 

مرتبطة بطریقة متسلسلة في شكل هرم حسب أهمیتها وأولویتها وفیما یلي یتم العرض لكل 

حاجة بالتفصیل التالي:

الحاجات الفیزیولوجیة-أ

عن والمسؤولةالضروریات الأولىباعتبارهااسیة یمكن  القول أن هذه الحاجات تعد أس

بقاء الأفراد وتواجدهم ككائنات حیة وتتمثل هذه الحاجات في الأكل والمشرب والمأوى والنوم 

لوالملبس وتحدید مدة العم

حاجات الأمن-ب

، البعد الأول یرتبط بحاجات ن تأخذ بعدین في المجال التنظیميیلاحظأن حاجات الأم

اظ على ذاته البیولوجیة في مكان عمله الأمن المادیة وهذا ما یفسر محاولة الفرد في الحف

على نفسه وممتلكاته من أي خطر قد یحدق به، أما البعد الثاني فیتمثل والاطمئنانوحمایتها 

عنصر في حاجات الأمن المعنویة في البیئة التنظیمیة كالشعور بالراحة النفسیة، وتوفر  

و تغییر على هناك أي تعدیلألى وجه الخصوص في حالة ما إذا طرأالإستقرار الوظیفي ع

.مستوى السیاسات التنظیمیة في المؤسسة

الاجتماعیةالحاجات-ج

وترتبط هذه الحاجات بالحیاة الإجتماعیة  للفرد في مجاله المهني وما یصحب ذلك من 

للجماعات وتحقیق الانتماءربط لمختلف علاقات الصداقة والتعارف بین الأفراد والمیل إلى 

.الشعور بالقبول والحب فیما بینهم

1 Nicole AUBERT, Diriger et Motivé, Art et Pratique du Management, édition d’organisation, 2 éme

édition, France 2002,p 19-20
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والتقدیرالاحترامحاجات -د

تحمل مختلف استطاعتهوتتصل بما یؤدیه ویقدمه الفرد داخل مجاله التنظیمي من 

ر على إتباع مختلف الطرق والأسالیب التي تعتبوالمسؤولیات الموكلة إلیه وقدرته الأعباء 

الذات لدى نفسه باحترام، إذ یعزز ذلك الفرد الشعور العملكإسهامات إضافیة في مجال 

ومن طرف الأفراد المحیطین به.

حاجات تحقیق الذات-ه

إلى تطویر قدراته المعرفیة والجسمیة الفردتقترن هذه الحاجة الأخیرة بالمیل الشدید عند 

درة في میدان والبحث عن مختلف الإمكانات التي تجعل منه مبدعا وقادر على الأخذ بالمبا

1والوصول إلى تحقیق أقصى الطموح على أرض الواقعوالابتكارالعمللتجسید  المهارة 

هرم ماسلو للحاجات) یمثل3الشكل رقم (

Source, Michel Amiel et Al, Management de l’administration, 2éme édition de Boeck, Paris, 1998,p 63.

1 Jean Mairie PERRETI, Ressources humaines et gestion personnel, 2éme édition, France 1998 P28

الذاتتحقیقتحاجا

الاحترامحاجات

اجتماعیةجاتحا

الأمنحاجات

فیزیولوجیةحاجات

اتجاه الاشباع
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من خلال الشكل الموضح أعلاه نلاحظ أن الحاجات الفیزیولوجیة تحتل المقام الأول 

حب البقاء غریزةفي الترتیب وهذا لما لها من أهمیة بالغة لدى الفرد بما أنه یحمل في داخله 

على وجوده وتضمن بقائه.فهو یعمد دائما إلى إشباع هذه الحاجة لأنها تحافظ

الإشباع بشكل مرضي لهذه الحاجة ینتقل الفرد تلقائیا إلى الحاجة الموالیة من بعد

حیث الأهمیة المتمثلة في حاجة الأمن، وبطبیعة الحال تصبح هذه الحاجة دافعة لسلوك 

الفرد بضرورة التحرك لإشباعها بما أن الحاجة الأولى قد أشبعت فهي لم تعد حافزة.

الأمن محدودتان لطبیعتهما وأن طرق وحاجاتیزیولوجیة ویعتبر كلا من الحاجات الف-

لفرد إلى ممارسة بعد ذلك یذهب ا"ماسلو"افترضإشباعها تكون معروفة وبسیطة مثلما 

بطبعه فهو یسعى إلى إرضاء هذه اجتماعي، وانطلاقا من فكرة أنه كائن الاجتماعيجانبه 

، حیث اجتماعیاا فاعلا ویكون فیهالحاجة إستنادا من تكوینه لصداقات وانتماءات جماعیة

تبقى الممارسة الإجتماعیة للفرد مرهونة في مجال عمله بالعامل التكنولوجي والظروف 

المادیة للعمل والتي تقلل من فرص الإتصال المباشر والفاعل مع الغیر وبالتالي یسجل أعلى 

.1نسبة لدوران العمل

جة الإحترام وحاجة تحقیق الذات أما عن الحاجات الموجودة في أعلى هرم مثل حا

ن افهما تعطیان للمنظمة رؤیة جدیدة بضرورة خلق بیئة تنظیمیة تفسح المجال لممارسة هت

عقید أمام هذه التي تتسم بالتالمسؤولیاتطرح إشباعهما بشكل مقنع من خلالو الحاجتان 

داعات للسیطرة على ، حتى یتسنى لها إخراج كل الطاقات الكامنة وتطویر الأفكار والإبالفئة

مجریات هذه الأعمال الصعبة والتفوق علیها للوصول إلى إثبات ذواتهم وإقناع من حملهم 

رة، جداضة علیهم في بیئة العمل بعلى تخطي مختلف التحدیات المفرو بأنهم قادرون

.القدراتوبالتالي تحقیق حاجة الإحترام والتأكید على إثبات  

285، ص2005ردن الأ، دار وائل للنشر 3طمات الأعمالالسلوك التنظیمي في منظمحمد سلمان العمیان، 1
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فرد نموذجا حیویا تتضمن مختلف المتطلبات التي یرید التعتبر نظریة ماسلو للحاجات 

، ولذلك فهي تخدم صلب موضوع سیاسة الحوافز والعلاقات تحقیقها والوصول إلى إشباعها

العامة باعتبار أن سیاسة الحوافز تقوم وتحدد برامجها بناءا على الإلمام بحاجات الأفراد 

داخل التنظیم.

التي تقدم للإدارة فرصة التعرف على مجمل الحاجات انطلاقا من محتوى نظریة ماسلو 

ومحاولة إشباعها بالمغریات التحفیزیة اللازمة حتى تتمكن من التنسیق بین الأهداف الخاصة 

للمؤسسة وتطویرها لتنفیذ خطط التنمیة فإنها تعتبر كمدخل الاستراتیجیةوالأهدافبالأفراد 

نسق الداخلي للمؤسسة، وبالتالي یتم إشباعه أساسي لتنمیة العلاقات العامة على مستوى ال

التعاون والرضا بین الأفراد مهما كان تمركزهم في الهرم روح المعنویة العالیة وإحلال مبدأال

التنظیمي للمؤسسة.

ولكن بالرغم من سهولة تطبیق هذه النظریة وعمومیاتها إلا أنها لا تنطبق على كل 

معقدة یصعب التحكم فیها، فعلى سبیل المثال هناك نوع الأفراد لأن السلوك الإنساني ظاهرة 

من الأفراد من یود إشباع حاجة تحقیق الذات أولا أو إشباع هذه الحاجة مع حاجة أخرى في 

أن واحد وهذا ما یخالف الطرح المیكانیكي الذي وضعه ماسلو فضلا عن ذلك نجد أن 

ى بیئة مثلا لها خصوصیة ثقافیة معینة العامل الثقافي له دوره في هذا المجال فإذا ذهبنا إل

وتعطي قیمة لإنجازات الأفراد وتعترف بها وتمنح الحق الكامل للفرد بممارسة شقیه 

الإجتماعي یلاحظ هنا أن أفراد هذه البیئة نجدهم تلقائیا مكتفون بالجوانب المعنویة في هرم 

والحاجات الفیزیولوجیة)ماسلو لكنهم یعانون من نقص في إشباع حاجاتهم المادیة (الأمن 

وفي بعض الأحیان نرى العكس.
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"ذات العاملین لهیرزنبرغ"نظریة 2-2

المعروفة بذات العاملین "هیرزنبرغ"ریة عالم النفس الصناعي فریدریك تبر نظعت

على عدد المقابلاتمحصلة لمجموعة من الدراسات التي أجراها بواسطة تطبیقه لأسلوب 

.1من الأفراد وفي مستویات مختلفة

بهدف الكشف عن المتغیرات أو العوامل التي تحقق الرضا وقد خلصت هذه الدراسة 

عن وجود عاملین مسؤولین عن مستویات الرضا لدى الفرد هما:

وتتعلق بالعمل مباشرة وتنسجم في محتواها مع هرم ماسلو لحاجات :العوامل الدافعة-أ

إحترام وإثبات الذات وتنطوي هذه العوامل على مایلي:

إنجاز العمل

المسؤولیة في إنجاز العمل

النمو عن طریق المعرفة والخبرة المكتسبة

الترقیة والتقدم

الإعتراف والتقدیر بالجهود والنجاح

طبیعة العمل

العوامل الدافعة في مكان العمل بالصیغة المذكورة أعلاه یؤدي إلى الشعور إن تواجد

.2بالرضا لدى الأفراد، لكن عدم تواجدها لا یفضي إلى عدم الرضا

بالظروف المحیطة بالعمل وهي تتماشى مع الحاجات تتعلقالعوامل الوقائیة:-ب

ارنة مع هرم ماسلو وتظم هذه ماعیة بالمقالفیزیولوجیة وحاجات الأمن والحاجات الإجت

العوامل العناصر التالیة:

الأمن الوظیفي

سیاسة وإجراءات التنظیم

169ص، 1997، الإسكندریة، مصر نظریات التنظیم والإدارة، المكتب العربي الحدیثعبد الغفور یونس، 1

2 Jean Marie PERRETI, Ipid, p59
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العلاقات بین المرؤوسین

العلاقات بین الأفراد  في محیط العمل

ظروف العمل المادیة

جتماعیةالأجور والمزایا الإ

إن وجود العوامل الوقائیة في مجال العمل لا یشكل بالضرورة الإحساس بالرضا وإنما یسمح 

بحالات حدوثه ومن جهة أخرى ینتج عن انعدام هذه العوامل حالة عدم الرضا 

والعوامل الوقائیة لا تكون مرتبطة بحفز الأفراد وزیادة معدل الإنتاج بل هي عكس والاستقرار 

لدافعة التي لها التأثیر الكامل على حفز العمال داخل المؤسسة كزیادة من العوامل امثیلتها 

.1مستویات الإنتاجیة وتحسین مجهوداتهم

وتعتبر العوامل الوقائیة لها صلة مباشرة بمضمون البحث من حیث رضا الأفراد واستقرارهم 

التي تؤثر بدرجة كبیرة على نوعیة لمادي المتمثل في الأجور والمكافآتفیما یخص الجانب ا

علاقاتهم بالمؤسسة، فكلما كانت المؤسسة تهتم بالجانب المادي للأفراد أو ینعكس ذلك على 

رضاهم عن العمل والمؤسسة وبالتالي یسمح ذلك ببناء العلاقات العامة بین الطرفین ویصبح 

وى هذه النظریة على بالمسؤولیات لكن وبالرغم من جدوارتباطفي العمل اندماجهناك 

الصعید العملي إلا أنها لاقت النقد من قبل الذین تتبعوا مجریات ومسار هذه النظریة إذ كان 

ثناء المقابلات في تركیزه أ"هیرزنبرغ"هذا النقد موجها بالتحدید إلى المنهجیة التي اتبعها 

تذكر المواقف التي لإجابات الأفراد من خلال الطلب من أفراد العینة لى أسئلة توجیهیةع

بذل مجهودات معتبرة في كانوا فیها یشعرون بالرضا وكان شعورهم بالحفز عالي ومن ثم

كل إجابات الافراد إلى أن المواقف التي كانت من طرفهم هي اتجهتنتاج وهنا زیادة الإ

(العوامل الدافعة) في حین أن الكثیر من الدراسات أثبتت عكس ذلك.المسؤولة عن ذلك 

288صمرجع سابق، ، د سلمان العمیانمحم1
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زنبرغر لهینظریة ذات العاملین) یمثل4الشكل رقم (

الحوافز تؤثر على مستویات الرضا

68،ص2007، دار كنوز المعرفة عمان الأردن ، التحفیز والمكافآتة بالحوافزلإدار اهیثم العاني، المصدر :

الحوافز

الانجاز

الاعتراف 

المسؤولیة

العمل نفسه

التطور والنمو الشخصي

العوامل الصحیة

ظروف العمل

مانالدفع والأ

سیاسات الشركة

المشرفین

العلاقات ما بین الأشخاص

جتماعیةالاالعلاقات

منطقة الرضا

منطقة عدم الرضا

العوامل الصحیة تؤثر على مستوى 

عدم الرضا
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"لدوغلاس ماكجریجور"X.Yنظریة3-2

أكبر على طبیعة الموظفین وبشكلاحتیاجاتل على أقترتكز هذه النظریة بشكل 

أن أراء رئیس العمل وموظفیه افتراضتقومان على أساس النظریتانهاتانالسلوك الإداري 

ومعرفته بهم سوف تؤثر بقوة على الطریقة التي یسعى من خلالها لتحفیزهم ووضع 

لأولى سلبیة اYالنظريوXعلیها النظریةوأطلقدراستهنظریتین بناءا على"ماكجریجور"

.1والثانیة إیجابیة

العاملین جعلتهم یعتقدون اتجاهء ها المدراالتي یحملالافتراضاتفإن Xوحسب نظریة 

لوظائفهمأسلوب التخویف من فقدانهم استعمالأنه یمكن تحفیز الأفراد العاملین من خلال 

وتهدیدهم بالعقاب، وهذا النمط الإداري یؤكد على أهمیة الحاجة للأمن وتتجه إلى تجاهل 

حاجات المستوى الأعلى في (هرم ماسلو) ولمقابلة تركیز الإدارة على حاجات المستوى 

على أساس المستوى Yمجموعة من الفروض أسماها نظریة"كجریجورام"اقترحالأعلى 

إلى الفرد العامل.الإیجابیةوتعطى النظرة الأعلى في (هرم ماسلو)

Xفروض نظریة -أ

الفرد خلق كسولا بطبعه، ولا یقوم بعمله إلا في وجود سلطة تدفعه إلى أداء العمل.-

لا یفضل الفرد أن یكون قائدا ویسعى دائما أن یكون تابعا تجنبا للوقوع في -

المشاكل التي على أمنه.

المسؤولیة وإنما یحب أن یجد شخصا أخر یتحمل عنه لا یحب الفرد أن یتحمل -

مسؤولیات عمله.

، رسالة ماجستیر، الریاض تقییم نظام حوافز العمل في إدارة الجوازات بجدة من وجهة نظر العاملینعبد االله بن  سلیمان الجهمي، 1

103-102ص
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Yفروض نظریة -ب

طبیعي كالمرح وطلب الراحةفالأمرأن العامل العادي لا یكره العمل -

إن الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب لا یمثلن الطریقتین لتحفیز الأفراد من أجل تحقیق -

أهداف المؤسسة ویؤدي الشخص عمله بصورة طبیعیة اتجاه تحقیق الاعمال والاهداف 

المنوطة به. 

من المرتبطة بالعملالفرد بأهداف المؤسسة یعتمد على سیاسة منح المكافآت التزاممدى-

تحقیق الهدفأجل

في ظل الظروف المواتیة لا یتعلم الشخص العادي مجرد القبول بتحمل المسؤولیة ولكن -

یسعى وراء طلبها

لحل المشكلات التي والابتكارخیل یهم القدرة على توظیف مهارات التكثیر من الافراد لد-

تنشأ في المؤسسة.
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X.Yجدول توضیحي للفرق بین نظریة 

YالنظریةXالنظریة

الإنسان یحب العمل والنشاطالإنسان سلبي ولا یحب العملالأفضلیة الطبیعیة

تحقیق الذات-الأجرالتحفیز في العمل

تفضیل العمل كفریق للتحدي-

الخوف من العقاب-نوع الإدارة

ل العمل بجانب شخص تفضی-

یقوده ویراقبه

القدرة على تحمل المسؤولیة -

والمشاركة

التوجیه الذاتي-

الرقابة الذاتیة-

الموافقة والتأكد-ة للتغیر والتحسینالمقاوم-على التغیرالقدرة 

الحماس-

محدد مسبقا في مرحلة -تطور الإنسان

الطفولة

في تطور مستمر-

محدد ویقتصر على تنفیذ ما -مقتضى العمل

هو مطلوب منه

كبیرة قوي بسبب وجود إرادة -

بتكارالإللفهم و 

Source, Jean Pierre Hel Fer, Malika, Jacques Orsoni, Management, stratégie organisations,

7émeédition, Paris librairie Vuibert, 2008, p35.

الحدیثةالاتجاهاتنظریات-ثالثا

العدالة والمساواة "أدامز"نظریة -1

التي طورهاالاجتماعیةتم تأسیس نظریة العدالة بناءا على مواقف نظریة المقارنة 

والتي ترى بأن الأفراد یمیلون إلى تقییم أرائهم ومواقفهم من خلال أفراد 1954سنة "فستنجر"

أخرین یمتلكون قدرات وأراء مماثلة لیقارنوا أنفسهم بهم.

نظریته للعدالة التي تنص على أن الأفراد یقدمون "أدامزستایسي"أطلقوعلیه

للمؤسسة مدخلات في شكل مساهمات وقدرات ومؤهلات وفي مقابل ذلك یحصلون  على 
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مخرجات في شكل تعویضات وهنا یقوم الفرد بمقارنة معدل مدخلاته ومخرجاته أقرانه 

.1التعویضاتللخروج بنتیجة محددة حول ما إذا كان هناك إنصاف أم لا في الأخرین

دیهي أن الأفراد یرغبون في وجود توازن ما بین مدخلاتهم ومخرجاتهم البومن 

ومدخلات ومخرجات سواهم من الأفراد لیصلوا إلى الإنصاف المرغوب به.

موضوع المقارنة فهذا یعتمد على رؤیة الفرد بالضبط لما اختیاروبطبیعة الحال عند 

تأكد من عدالة الأجر فإن ذلك قد یعني مقارنته مع أجر یمثله له، فعلى سبیل المثال عند ال

الأشخاص الذین یعملون معه أو مع أشخاص یعملون في وحدات مشابهة لوحدات ذلك 

العامل أو قد تعني المقارنة لما یحصل علیه صدیق مثلا یملك نفس الكفاءات ویعمل في 

.مؤسسة أخرى

الإعتبار لتقارن بمعدلات وفي هذا المجال تكون المدخلات التي تأخذ بعین 

مدخلات/مخرجات الأخرین قد تشمل متغیرات متشبعة منها الكفاءة العلمیة، المهارات، 

الخبرات، عدد ساعات العمل، الأداء وغیر ذلك.

المكتب المكافآت، ساعات، أما المخرجات فقد تشمل متغیرات عدة كذلك كالأجر

وواجبات العمل.

قد تستعمل في نظریة العدالة تحدد بالضبط من خلال إن المدخلات والمخرجات التي 

إدراك الفرد لما هو محیط به ومرغوب به وبحسب هذه النظریة فإن اللاعدالة قد تحصل في 

الحالتین التالیتین:

 عندما یكون معدل المدخلات والمخرجات أقل من معدل ومدخلات ومخرجات

الأخرین.

1Patrick GILBERT et Autres, Organisation et comportement nouvelles proche nouveaux enjeux,

édition Dunod, France, 2005, p101
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 أكثر من معدل مدخلات ومخرجات عندما یكون معدل المدخلات والمخرجات

.1الأخرین الذین هم موضوع المقارنة

وبهذا فكل الأفراد یرغبون في الحصول على عدالة التوزیع في المؤسسة للمواد والفرص 

البة بالتوزیع المؤسساتي كالتالي:دون زیادة أو نقصان بحیث تكمن أسباب المط

بحیث أن عدالة والارتباكشعور الأفراد باللاعدالة عند شعورهم بالقهر -1

التوزیع وحدها تخفف من معاناة ذاك الشعور

محاولة الأفراد ممارسة العمل بإنصاف قد ینتج عن شعور مسبق لدیهم بأن -2

إنصافهم قد یقابله إنصاف المؤسسات لهم.

العدالة تحقق الإندماج في العمل والطموح الذي یسعى وراءه معظم أفراد -3

المؤسسة.

أن العدالة تولد الراحة، فالأفراد یرتاحون للمؤسسات التي تتعاطى یعتقد الأفراد-4

.2من تلكالتي لا تتعامل بعدالةویستاؤونمعهم بعدالة، 

وفي حال وجد الأفراد أن التعویض المحصل علیه أقل أو أكثر من تعویض سواه من الأفراد 

المقارنة فإن هذه النظریة ترى بأن هذا الفرد یمكن له أن یتخذ الخطوات التالیة التي موضوع

التكافؤ المطلوب.استعادةمن تمكنه

قصان مدخلاته زیادة أو نلممكن أن یختار الشخص تغییر المدخلات: فمن ا

عندما یكون الدفع أقل مما ینبغي فمن الممكن إنقاص مستوى الجهد المبذول أو مثلا

أو نقصان مدخلاته مثلا عندما یكون الدفع أقل مما ینبغي فمن الممكن إنقاص یادةز 

مستوى الجهد المبذول أو زیادة التغیب عن العمل، أما في حالة وجود تعویض أكثر 

مما ینبغي فمن الممكن أن یزید من الجهد المبذول.

388ص، 2005، دار النهضة العربیة بیروت لبنان 1طالمبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات حسن إبراهیم بلوط، 1

389ص، مرجع سابق، حسن إبراهیم بلوط2
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ویض أقل مما تغییر النتائج: فالشخص یمكن أن یغیر نتائجه، ففي حالة كان التع

ینبغي ساعتها یمكن للفرد أن یطلب زیادة في الاجر أو یطلب مكتب أكبر.

العمل: الافراد الذین یشعرون بعدم الإنصاف بالمعاملة ممكن لهم أن یقرروا ترك ترك

إعمالهم بدلا  من المعاناة من عدم العدالة كونهم یتلقون أجرا أقل أو أكثر مما ینبغي 

فهم یتوقعون أن یجدوا توازن في المكافآت.

 في حال كان یطلب من الأخرین موضع المقارنة زیادة مساهماتهم والعمل بتسارع

تعویضه كبیر

فرد أخر للمقارنةاختیار

یطلب من الاخرین موضع المقارنة تقلیل مساهماتهم

1یطالب بتعویض أكثر للفرد الأخر موضع المقارنة.

بحث فحصول الأفراد الكبیر بموضوع الهذه المؤسسة بسبب ارتباطها اختیاروقد تم 

فراد أخرین من نفس المستوى لأن ذلك سوف على نفس الحوافز بالنسبة للأداخل المؤسسة 

بالاستقراریحسن من علاقة الفرد بالمؤسسة وینعكس ذلك في رضاه عن العمل وشعوره 

والمعنویات العالیة، كما أن حفظ المؤسسة لحقوق الفرد المشروعة وإنصافه حیث یبذل 

أنها تحرص مجهودات كبیرة فإن ذلك ینمي إحساسه بالإنتماء لتلك المؤسسة من منطلق 

لاستقطابعلى تطبیق مبدأ العدالة بین الافراد فیما یخص الحوافز الشيء الذي یجعلها قبلة 

أحسن الكفاءات.

"لماكلیلاند"نظریة الدافع للإنجاز -2

توصل بأن ثمة حاجات ثلاثة "دافید ماكلیلاند"قام بهاالتطبیقیة التيالأبحاثنتیجة 

العاملین في المنظمات وهذه الحاجات هي:لها تأثیر كبیر في تحریك سلوك 

108ص، 2007، دار الكنوز المعرفة العلمیة، عمان الأردن 1طالإدارة بالحوافز، التحفیز والمكافآت، هیثم محمد العاني1
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 أو الدافع للنجاح في أداء العمل، الامتیازوهي الرغبة في :الإنجازالحاجة إلى

بمعنى أن یكون الفرد مدفوعا بالرغبة في التفوق والنجاح في إتمام أي عمل یقوم به.

 وهي الرغبة في تكوین صداقات مع الأخرین وأن یكون للفرد للانتماءالحاجة :

قویة مع أفراد أخرین.واجتماعیةعلاقات شخصیة 

بمعنى لسیطرة والتأثیر على الأخرینوهي الرغبة في التحكم وا:الحاجة إلى النفوذ ،

رغبة الفرد في أن یكون له مقدرة وقوة في السیطرة على ما یحیط به من أحداث 

.1شخاصوأشیاء وأ

هرم الحاجات حسب ماكلیلاند) یمثل 5شكل رقم (

Source, Nicole AUBERT Ipid, p20

هو تطبیقها یتطلب من الفرد أن یضع عناصر لكن ما یؤخذ على هذه النظریة

رنة بالرغم من عدم توفرها المدخلات والمخرجات التي لدیه، أو لدى الفرد الاخر موقع المقا

ة ومنه یصعب التأكد من ی، وبالتالي یصعب قیاس المدخلات والمخرجات بموضوعأحیانا

عدالة هذه النظریة.

41ص، 2018، دار المثقف للنشر والتوزیع تحفیز العاملین وبناء الرضا الوظیفي مفاهیم ونظریاتلكحل منیف، 1

للإنجازالحاجة 

الحاجة للانتماء

للنفوذالحاجة



الإطار النظري للحوافزالفصل الثاني                         

73

)1964("لفكتور فروم"نظریة التوقع -3

فروم من خلال قیامه بعدة دراسات إلى تقدیم نموذج نظري متكامل لقد سعى فكتور 

وتأتي هذه النظریة إلى تبیان سبب  لجوء الفرد في ودقیق في تفسیر سلوك الإنسان ودوافعه

لسوك معین دون غیره في موقف العمل حیث یفترض أن الفرد قبل أن یقدم على اختیاره

بعملیة عقلیة متمثلة في المفاضلة بین البدائل المتاحة أمامه من معین فإنه یقوم أولاء أدا

أيوبعد هذه العملیة الإدراكیة لمختلف البدائل یقبل الفرد حینها ، انماط السلوك والجهد

ة حصوله على مختلف العوائد التي نمط السلوك الذي یتوقع على إثر القیام به إمكانیاختیار

لحاجاته وعلیه یمكن رصد توقعاته على الشكل التالي:ثیر جاذبیته وتحقق الإشباع ت

 في هذه الحالة المبدئیة یتوقع الفرد بأن الجهد المبذول من طرفه سوف الأول:التوقع

.یوصله إلى الإنجاز المطلوب

یتوقع الفرد من الإنجاز الذي قام به أنه سیحقق من ورائه المكافاة أو :التوقع الثاني

.1ئد المرغوب بهاالع

(نموذج التوقع الخاص بفروم)یمثل)6(شكل رقم

توقع أول                     توقع ثاني  

الجهد المبذول                        الإنجاز المطلوب     المكافاة المطلوبة       الإشباع

.290ص، مرجع سابق السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمد سلیمان العمیان، مصدر: ال

وهذا یعني أن الفرد یبذل أقصى جهده في إطار توقعه الإیجابي لنتائج ذلك الجهد أي 

أداء الفرد ومستوى إنجازه یرتبطان بشكل أساسي بقیمة العوائد المتوقعة في تأدیته لسلوك أن

1Jean Louis BERGERON et Autres, Ipid. p122
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دافعیة الفرد لأداء عمل معین هي محصلة العوائد اعتبارمعین وعلى هذا الأساس یمكن 

.1التي سیحصل علیها ومنافعها لدیه وشعوره واعتقاده بإمكانیة الوصول إلى هذه العوائد

اعتمادراكما معرفیا من تجاربهم حول لدى الأفراد توبناءا على هذه النظریة أصبح

ة وتعتبر نظریة فروم من إلى العوائد المرجو الأحیانسلوك معین سیؤدي في كثیر من 

النظریات التي قدمت إطارا منطقیا في تفسیر سلوك الافراد، وبناءا على ذلك لاقت قبولا 

بما أنها تتیح لهم فرصة دارة ماء ولاسیما العاملین في مجال الإواستحسانا من قبل العل

ل تعریف الإستفادة من فحواها في تحسین العلاقات العامة مع الافراد ویتم ذلك من خلا

حول الإیجابیةالقائمة بین الأفراد والحوافز وضرورة التأكید كیف أن توقعاتهم الافراد بالعلاقة 

.2بذل جهد معین سوف یؤدي ذلك إلى الحصول على حوافز معینة

وبالإضافة إلى ما سبق نجد أن هذه النظریة تكشف عن جوانب ذات أهمیة كبیرة في 

كیفیة تنمیة العلاقات الداخلیة وهذا بإقناع العاملین بأن تحسین مستویات الأداء وتطویرها من 

شأنه أن یقضي إلى الحصول على الحوافز المتوقعة وبالتالي في كل مرة یقوم فیها الفرد 

له وتحسینه یقابله ذلك الظفر بالحوافز التي كان یترقبها ومن ثم تصبح بمضاعفة كمیة عم

القوي بما أنها تولي أهمیة ثقة الفرد بمؤسسته قویة ویصبح إرتباطه بما یمیزه الإنتماء 

مسؤولیة المشرف في ودات المقدمة وترعاها بالطرق المناسبة وفي هذا الجانب تأتي للمجه

وهذا یشكل جزء إیجابي للأفراد في زیادة دافعیتهم للإنجاز توضیح إرتباط العوائد بالأداء

وارتباطهم بمؤسستهم والحصول على العوائد أما الجانب الإیجابي الأخر للإدارة من خلال 

الإستفادة من نتائج إنجازهم بالتالي تحقیق أهدافهم والحصول غلى فریق عما متكامل 

اهم.ومتجانس یجمعهم عنصر التعاون على تحقیق مبتغ

1 Jean Louis BERGERON et Autres, Ipid ,p126

157ص، ، مرجع سابقماهرد أحم2
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)1980-1976("أولدمانو هاكمن"العمل نظریة خصائص -4

نموذج خصائص العمل المبني على أساس الخصائص "أولدمانو هاكمن"من أدرج كل 

یفة أو العمل المنجز وهي:التحفیز على أساس الوظاحتمالتوى التي تحدد مس

فیز ویكون التح،الراجعةالتغذیة-الحریة في تنفیذ المهام-التعریف بالمهمة-تنوع الكفاءات

ذو مردودیة عندما یكون مرتبط بوظیفة تشبع الحاجات التالیة:

شعور الفرد بالمسؤولیة حول نتائج عمله

معرفة الفرد لمهامه ولأهمیتها من خلال تمتعه بالكفاءة المناسبة

 1معلومات حول نتائج العمل الذي قام بهاكتسابعلى الفرد.

في الإدارة توصل ولیام أوشي على نموذج جدید"أوشيلولیام "Zنظریة -5

كیف یقابل Zوالتي أصدرها في كتابه نظریة Zوالتحفیز سماه نظریة 

مقوماته من استمدوالذي 1981الأمریكیون التحدیات والذي أصدره عام 

:بانیة، ومن مرتكزات هذه النظریةاالتجربة الی

 :داري الموسع الذي یؤكد تعاملها على النظام الإابانیة في تعتمد المنظمات الیالثقة

على جو الثقة بین العاملین فبدون توفر جو الثقة تتحول العلاقة الإنسانیة إلى صراع

وبتوفیره یصبح كل شيء ممكنا.

 :ولاشك أن هذا لا یتم إلا بالخبرة والتجربة تتسم الممارسات الیابانیة بالمهارةالمهارة ،

لوظیفة.والممارسات الطویلة ل

 :في الإدارة على الألفة تعتمد الرابطة المشتركة في الحیاة الیابانیةالألفة والمودة

.الإنسانیةوصداقات متینة وإتحادلى إقامة علاقات اجتماعیةعوالمودة والذي یؤدي 

هذه النظریة في مجال التحفیز بما یلي:وقد ساهمت

 الإنتاجیة والشعور بالرضاالقرار الجماعي المشترك هو الذي یدفع إلى

.89ص،هیثم العاني، مرجع سابق1
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.تساهم سیاسة التوظیف الدائم في تنمیة أواصل الثقة والولاء لدى العاملین

 1بالالتزامالدوران الوظیفي یقود إلى تطویر المهارات وتنمیة الشعور.

)(1985للدافعیة"ریان ودیسي"نموذج -6

لقد قام كل من الباحثین بتطویر نظریة ساهمت في دراسة الدافعیة بصفة عامة 

بدأت بوادر هذه النظریة في والمراهقین بصفة عامة،والدافعیة للتعلم عند التلامیذ والأطفال 

ل الفهم حیث كانت هناك مقارنات بین الدافع الداخلي والدافع الخارجي، ومن خلا80

الذي یلعبه الدافع الداخلي بدأت تشكل نظریة التقریر الذاتي في المتراكم لهذه المقارنات

بتداءا من عام بدأت تطبیقات هذه النظریة تظهر إ، ومن ثمة1985التسعینات وتحدیدا سنة 

على نوعان من الدافعیة وهما الدافعیة الداخلیة "ریان ودایسي"تحدث كل من ،2000

والدافعیة الخارجیة.

هي التي تعبر عن صورة الدافعیة الأكثر تقریرا للذات،بحیث :الدافعیة الداخلیة-أ

التي تسبب المتعة والرضا.بالسلوكاتأن الفرد یقوم 

وقیامه بالأعمال من أجل الحصول فهي تعبر عن سلوك:الدافعیة الخارجیة-ب

.2، أو أنه مرغم بالقیام بهذا العملعلى مكافآت

من خلال هذه النظریة ایضا أن للمتعلم حاجات نفسیة یحاول "ریان ودایسي"كما یرى 

، فالأنشطة ذات الطابعوالاستقلالالشعور بالكفایة حقیقها وإشباعها فهذه الحاجات هيمن ت

نشطة ذات الطابعاتیة في حین أن الأالذوالاستقلالیةللكفایة الداخلي تشبع حاجة الفرد

لأن الفرد حینها یكون سلوكه مضبوطا الاستقلالیةبالخارجي یمكن أن تحد من شعور الفرد 

ومقرونا بمصدر خارج ذاته.

38ص، 2001مكتبة جریر، الریاض تحفیز الموظفین ومكافاتهم (طرق جدیدة أفضل لإثارة الموظفین)،هیام ألكسندر، 1

165ص ، 2015، دار المیسرة للنشر والتوزیع  عمان الأردن 1طالدافعیة نماذج وتطبیقات الرفوع محمد أحمد، 2
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نظام الحوافز لدیها واضح وعادل حتى ن تجعللأاستنتاجا لما سبق فالمنظمة تسعى 

في طیاتها نظام الحوافز وبهذا تكون هذه النظریات أبرزتیتسنى للعامل المفاضلة والإختیار

منه، ویحقق لها تحقیق الأهداف المرجوة المناسب، لهذا النظام أسس ومبادئ یجب مراعاتها ل

الفعالیة المطلوبة،ألا وهي ارتفاع أداء الأفراد والإرتقاء به إلى مستوى الأداء المطلوب ورضا 

نساني مناسبة للسلوك الإالأفراد عن المنظمة ولقد تعددت النظریات التي حاولت وضع قواعد 

برغ. هیرزنو ماسو، أشهرها نظریة

تصمیم نظام الحوافزالمبحث الثالث

لتصمیم نظام الحوافزالمراحل الأساسیة-أولا 

: حیث تقوم أدارة الموارد البشریة بإجراء دراسة تفصیلیة مرحلة الدراسة والإعداد-1

والقانونیة، من حیث تركیب القوى والاقتصادیةلمجموعة من العوامل الإنسانیة والإداریة 

العاملة ودوافع وحاجات الأفراد والتغیرات التي طرأت علیها خلال الفترة السابقة والقوانین 

والتعلیمات المنظمة لها، إلى جانب دراسة سیاسات الأفراد الأخرى، كما سیستلزم الوقوف 

اد ونظرهم إلى الحوافز ومفهوم عند القیم الأساسیة السائدة في مجتمع المنظمة وتوقعات الأفر 

الحقوق والواجبات.

: تقوم إدارة الموارد البشریة بتصنیف وتبویب وتحلیل البیانات الي وضع الخطةمرحلة -2

،ثم تبدأ بوضع الخطة لى بقصد استیعاب دلالتها وأبعادهاو تجمعت لدیها في المرحلة الأ

التالیة:الخاصة بنظام الحوافز التي یجب أن تسیر حسب الخطوات

 سلم الرواتب والأجور المعمول به ضوءتحدید الحد الأدنى لأجر الوظیفة في

.مةفي المنظ

تحدید الهدف من نظام الحوافز، ونشره بین العاملین جمیعا

تحدید معدلات الأداء للوظیفة على أساس فردي أو جماعي

 فز في ضوء طبیعة العمل في المنظمةمعدلات الحواتحدید
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لعملیة تغییر الحوافزطارإتحدید

موضع التنفیذ لابد أن تقوم إدارة الموارد قبل وضع الخطة:مرحلة تجریب الخطة-3

ملین من امع العبشأنهابتهیئة المناخ المناسب لتطبیقها كان تعتمد لقاءات عدیدة البشریة

أحد ، للتطبیق في المنظمة ویفضل اختیاروموضوعیتهاأجل شرح الخطة لهم ومدى أهمیتها 

أقسام المنظمة أو مجموعة صغیرة من الموظفین من أجل التعرف على ردود أفعالهم تجاه 

الخطة ومدى استجابتهم لهم، بالتأكید من سلامتها ملاءمتها للتطبیق في المنظمة.

: وعلى ضوء المعلومات التي تم الحصول علیها من المراحل مرحلة التنفیذ والتابعة-4

بإجراء التعدیلات اللازمة على الخطة أو على السیاسات الأخرى بما السابقة تقوم الإدارة

ع الإدارة عملیة تنفیذ خطة الحافز بیضمن نجاح الخطة وتنفیذها بشكل شامل، ویجب أن تتا

للوقوف على مدى نجاحها أو تعثرها أسباب ذلك لكي تتمكن من إتخاذ العلاج المناسب 

.1لتضمن سلامتها واستمرار نجاحها مستقبلا

أسس منح الحوافز-ثانیا 

إن أهم معیار على الإطلاق لمنح الحوافز هو التمیز في الأداء ولا یمنع الامر من استخدام 

معاییر أخرى مثل المجهود وفیما یلي عرض لهذه الأسس:

یعتبر التمیز في الأداء المعیار الأساسي وربما الوحید لدى البعض، وفي الأداء:-1

بعض الحالات فهو یعني ما یزید عن المعدل النمطي للأداء، سواء كان ذلك في 

الكمیة، أو الجودة، أو وفر في وقت العمل أو وفر في التكالیف أو وفر في مورد 

الإطلاق لحساب الحوافز.أخر، یعتبر التمیز في الأداء أهم المعاییر على 

: یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل، وذلك لأنه غیر ملموس وواضح، كما المجهود-2

، الحدوثاحتمالیفي أداء وضائف الخدمات والأعمال الحكومیة، أو لأن الناتج شيء 

للموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي دور نظام «،صادفي جمال، خثیر محمد1

510-507ص ، )2020(فیفري،23/العدد 16المجلد مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا،»الجزائریة
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مثل الفوز بعرض في إحدى المناقصات أو المسابقات وبالتالي فإن العبرة أحیانا 

،مكافأة المجهود أو الأسلوب، تیجة، وقد یمكن الأخذ في الحسبانولیس بالنبالمحاولة

الفرد لكي یصل إلى النتائج والأداء، ویجب الإعتراف بأن استخدمهاأو الوسیلة التي 

عدم الناتج النهائي، لصعوبة القیاس و هذا المعیار أقل أهمیة من معیار الأداء أو 

موضوعیته في كثیر من الأحیان.

ویقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد  في العمل وهي تشیر إل حد ما :قدمیةالأ-3

إلى الولاء والإنتماء والذي یجب مكافأته بشكل ما، وهي تأتي في شكل علاوات في 

الغالب لمكافأة الأقدمیة وتظهر أهمیة علاوة الأقدمیة في الحكومة بشكل أكبر من 

العمل الخاص.

علیه من شهادات بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما یحصل :المهارة-4

ءات أو إجازات أو دورات تدریبیة.أعلى، أو رخص أو برا

: وهو معیار مستخدم كثیرا في المنظمات الحدیثة التي تشجع تحقیق الأهداف-5

.1عمالها على إنجاز الأهداف المسطرة والمحددة سابقا

یمتاز نظام الحوافز الفعال بخصائص وسمات ومن بین هذه خصائص نظام الحوافز:-ثالثا

:الخصاص نذكر منها

:ام مقتصرا، واضحا، ومفهوما وذلك في بنوده ویعني هذا أن یكن النظالبساطة

.وصیاغته وحساباته

شعور الفرد بأن مجهوداته تؤدي إلى الحصول على حافز :ربط الحوافز بالأداء

معین.

:إختلاف الأداء سیؤدي إلى إختلاف الحافز الممنوح.التفاوت

 :أي على الإدارة الأخذ بأداء وأفكار العمال في وضع نظام الحوافز.المشاركة

158ص، 2004المطبوعات الجامعیة، الجزائر ، دیوان إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة ، 1
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:هو أن تطبیق المؤسسة انواعا مختلفة من الحوافز.التنویع

:وهو إعلان الجزاء إیجابیا كان أو سلبیا على كافة العاملین.العلانیة

وذلك بتدریب المسؤولین على إجراءات النظام.تدریب المشرفین :

:أن یشمل نظام الحوافز كل عمال المؤسسة وذلك حسب وظیفتهم.الشمولیة

1: ان یكون الحافز متناسبا مع حاجات فئة من الافرادأن یكون مناسبا.

: لكي ینجح نظام الحوافز ویحقق الهدف المنشود یجب شروط نجاح نظام الحوافز-رابعا

منها:توفر مجموعة من الشروط 

عدالة الحافز وكفایته

سهولة فهم السیاسة التي تتبعها المنظمة في تقدیرها للحوافز

 أن ترتبط إرتباطا وثیقا ومباشرا بالجهود الذهنیة أو البدنیة التي یبذلها العامل في

نتاجیةتحقیق الحد الأمثل للإ

إقرار صرفها أو أدائها للعاملین في مواعید محددة ومتقاربة

إرتكاز الحوافز على أسس أو مستویات مقبولة

 مباشرا برسالة أو هدف المنظمةارتباطاأن ترتبط

إرتباطها وإتصالها إتصالا مباشرا بدوافع العمل وبواعثه

 بها البلد والتي قد تؤثر في أن تواكب المتغیرات الإجتماعیة والإقتصادیة التي یمر

حاجات الأفراد ودوافعهم وتوقعاتهم .

2التنوع في الحوافز، أي إعطاء حوافز مادیة ومعنویة.

صعوبات نجاح الحوافز-خامسا

عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز

253ص،أحمد ماهر، مرجع سابق 1

178ص ، محمد الفاتح محمود بشیر المغربي مرجع سابق2
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غیاب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملین وإتجاهاتهم

الأداء التي تمنح الحوافز في ضوؤها  عدم التحدید الدقیق لمعدلات

عدم دقة تقییم الأداء

غموض بعض المواد القانونیة التي تتعلق بالحوافز

سوء إستخدام الحوافز من بعض المدیرین

أو الخدمات إرتفاع تكالیف الحوافز دون أن یقابل ذلك تحسن ملحوظ في الإنتاج

المقدمة للجمهور

 الحوافز من حیث فعالیتهاقصور المتابعة والرقابة على

نقص المهارة لدى الموارد المدراء في تطبیق الحوافز

تطبیق نظم واحدة ونمطیة في عدد كبیر من المنظمات

عدم وجود مقیاس دقیق للتكلفة والعائد من الحوافز

1فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز.

تدخل العوامل الشخصیة في تقریر الحوافز.

 الإنتباه للمشكلات التي تصاحب تطبیق نظام الحوافز وإهمال إقتراحات العاملینعدم

إلى أن "رزنبرغیفریدریك ه"، حیث أشار عالم النفس إن الأجر لیس الحافز الوحید

المال یحقق حالة من الهدوء المؤقت لدى الفرد وسرعان ما یزول تأثیر هذا الحافز.

مكافأة والعقاب على أنهما وجهان لعملة واحدة، ، فالبعض ینظر إلى المكافئة المخطئ

هذا وسوف تحصل على تلك لا تختلف كثیرا عن افعللذلك فإن العبارة التالیة :

،إن المكافآت من فرص تشكیل فرق هذا أو لماذا لا تحصل على تلكافعلعبارة 

.2عمل بسبب تركیز الفرد على تحقیق مصلحته الخاصة

362ص ،1982معهد الإدارة، الریاض الحوافز في المملكة العربیة السعودیةعبد الوهاب علي، 1

47صمرجع سابق، لكحل منیف، 2
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خلاصة 

أهداف و المنظمة على وجود إستراتیجیة فعالة تقوم على أساس غایاتیتوقف نجاح 

واضحة ومحددة ویمكن للمدراء وكذلك إدارات وأقسام الموارد البشریة إستخدام الحوافز 

هذه الحوافز أحد باعتباركأدوات لتشجیع وتحمیس العاملین لتحقیق الغایات والأهداف 

المداخیل الجوهریة لتعویض العاملین.

ن وراءه، لذا یجب تحریك تلك الدوافع عن طریق مكلما یوجد سلوك دون دافع یوطا

والإثارة من خلال أدوات ووسائل معینة یحبذها العاملون ویسعون إلیها وهي التي یطلق حث 

الحوافز.اسمعلیها 

تطرقنا إلى التطور التاریخي للحوافز بدءا بالمدرسة الكلاسیكیة ثم مدرسة العلاقات لقد

فبینما تسعى ،رفنا على أهمیة التحفیز وأهدافهاالإنسانیة وصولا إلى المدرسة الحدیثة، كما تع

نجد أن الحوافز خاصة المنظمة إلى تحقیق أفضل إنتاج كما ونوعا ورفع قدرتها التنافسیة 

لها أثر كبیر في رفع مستوى معیشة الفرد وزیادة دخله، كما تؤدي الحوافز المعنویة المادیة 

للعاملین ودفعهم للعمل بإخلاص وتفضیل الإستمرار في العمل بالمنظمة والتفاني في 

.خدمتها

هناك العدید من التقسیمات والتصنیفات لأنواع الحوافز منها المادیة والمعنویة أنكما

وتصنف حسب المستفید منها حوافز فردیة وأخرى جماعیة كما تصنف حسب أثرها إلى 

في الخدمات الإجتماعیة حوافز إیجابیة وأخرى سلبیة وأخیرا تعرفنا على الحوافز المتمثلة 

ثم ،مین ضد العجز وتقدیم مختلف الخدماتین عن الحیاة، التأن الصحي، التأممیومنها التأ

تعرفنا في المبحث الثاني على أهم نظریات الحوافز من خلال أصحاب هذه النظریات 

الموجهة لها، وفي الانتقاداتملین ثم اـومبادئها، تصنیفها للحاجات الإنسانیة ودوافع الع

تصمیم نظام الحوافز وأسس منح الحوافز ثم بحث الثالث والاخیر تعرضنا إلى مراحل مال

نجاح نظام الحوافز تلیها خصائص نظام الحوافز وأخیرا الصعوبات التي تطرقنا إلى شروط

تواجه نظام الحوافز.
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تمهید

كثیر من الباحثین إلى أن بالرضا الوظیفي مع بدایة القرن العشرین إذ یشیر هتمامالالقد بدأ

بالرغم من تعدد الدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي إلا ،الثلاثة الأولى هي البدایةالعقود 

المصطلح والسبب  محدد لهذا تعریف أو مفهوم واحد و أن ما زال هناك اختلاف حول تحدید

راجع الى ارتباطه بمشاعر الفرد التي غالبا یصعب تفسیرها لأنها متغیرة بتغییر مشاعر 

الأفراد في المواقف المختلفة حیث أن النفس البشریة تمیل للعمل فما دام هناك شخص یعمل

إما أن یكون غیر راضي عن هذا العمل. فهو إما أن یكون راضي عن عمله و 

فاهیم أساسیة حول الرضا الوظیفيمالمبحث الأول

تعریف الرضا الوظیفي-أولا

التي تناول العلماء ذلك لاختلاف المداخلد تعددت تعریفات الرضا الوظیفي و لق

عادة السو والارتیاحالشعور النفسي بالقناعة "یفي هو الباحثون مفهوم الرضا الوظالمختلفون و 

للعمل ومع والانتماءمع الثقة والولاء مع العمل نفسه التوقعاتلإشباع الحاجات والرغبات و 

".1الخارجیة ذات العلاقةالعوامل والمؤثرات البیئیة الداخلیة و 

إذ ،ور الفرد تجاه الوظیفةمشاعر السعادة الناتجة عن تص"یعبر الرضا الوظیفي عن 

تتمثل في رغبه الفرد في العمل وما یحیط به   مهمةة أن هذه المشاعر تعطي الوظیفة قیم

بما أن رغبات الأفراد مختلفة لذا فإن هناك تباین باتجاهاتهم نحو قیم ذات أهمیة بالنسبة و 

إلیهم  فالبعض یعطي قیمة علیا للأجور قیاسا بالعوامل الأخرى  في حین أن بعض الأفراد 

ضا الوظیفي هو تعبیر عن مدركات لذلك فان الر الوظیفي و للاستقراري قیمة أكثر تعط

.2"یلیةضموقف الحالي مقارنة بالقیمة التفالأفراد لل

أنه ینتج عن ن مشاعر العاملین تجاه أعمالهم و یعرف الرضا الوظیفي بأنه "عبارة عو 

لما ینبغي اذ یحصلوا علیه من وظائفهم كما أنه محصلة  إدراكهم لما تقدمه الوظیفة لهم و 

12، ص2018بالعمل المهني الارتقاءالرضا الوظیفي و خبراء المجموعة العربیة للتدریب و النشر،1

175ص، 2004، دار وائل للنشر،2طاستراتیجيإدارة الموارد البشریة مدخل ،سهیلة محمد عباس2
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سیاسة الإدارة في تنظیم المتمثلةمختلف العناصر المتعلقة بالعمل و الخاصة نحو للاتجاهات

عترافالاو نجازه وإ مان بالعمل ومسؤولیات العمل، الأالعمل ومزایا العمل في المنظمة

.1التقدیر"و 

له عدة أوجه حیث یرى العمل مفهوم مركب و فين مفهوم الرضا الوظیفيأكما 

أخرون یعطون و حاجات العاملین هو أحد المحددات الخاصة بالرضا،المختصون إن إشباع 

التي تربط العاملین أواصر الصداقة و مثل روابط الاجتماعیةلبعض الجوانبالأهمیة

منهم من یرجع مستوى الرضا الى موقف المرؤوسین من رؤساءهم ونمط و ،ببعضهم البعض

هناك ضعون له و الخاصة الذي یخاتالاعتبار هناك من یعطي و ،الذي یخضعون لهالإشراف

مدة تكاملها في محیط العمل فضل تحقیق هذا الخاصة بالشخصیة و عتباراتالامن یعطي 

.2الرضا

من أوائل من تناول مفهوم الرضا الوظیفي حیث عرفه بأنه "عبارة عن ""هوبوكیعد و 

في خلق الوضع الذي البیئیة التي تسهم یة والمادیة و بالظروف النفسالاهتماماتمجموعة من 

.3یرضى به الفرد"

كثر قناعة ورضا یجعله أما كان یتوقع و لى المزید على أنه "حصول الفرد عللولیر"عرفه" 

رتیاحبالاكثیر ما تشیر أدبیات السلوك التنظیمي إلى الرضا الوظیفي یعبر عن شعور الفرد و 

.4ببیئة العمل"والسعادة تجاه العمل ذاته و 

أن الرضا هو عبارة عن الاختلاف أو الفرق ما بین شعور الشخص بما "لولیرویرى"

.5نه حصل علیه بالفعلما یدرك الشخص أن یحصل علیه و ینبغي أ

9ص، 2015، نیولیك للنشر 1ط،الرضا الوظیفي و مهارات إدارة ضغوط العمل، رعصام عبد اللطیف عم1

10ص،نفس المرجع السابق،عصام عبد الطیف عمر2

و علاقتها بالرضا ةدرجة ممارسة عمداء الكلیات لتفویض الصلاحیات في الجامعات الفلسطینیة لمحافظة غز أبو مسامح عبد السلام سلمان،3

31ص،2013، قسم أصول التربیة الجامعة الإسلامیة رسالة ماجستیر، غزة كلیة التربیةالوظیفي لأعضاء هیئة التدریب

53ص، أحمد صقر عاشور مرجع سابق4

5 Xavier MONSERRAT, Comment motivé ?, édition d’organisation, paris 2004, p 50
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نسان عمله أو یصبح إي یتكامل فیها الفرد مع وظیفته و "بأنه الحالة الت"ستون"یعرفهو 

تحقیق ي النمو والتقدم و غبته فر عل معها من خلال طموحه الوظیفي و یتفاتستغرقه الوظیفة و 

.1من خلالها"الاجتماعیةأهدافه 

إیجابیة أو سارة ناتجة عن نظرة الفرد لعمله أو انفعالیة"حالة "إدوین لوك"عرفه

.2لوظیفته"

"حالة من الاستعداد الذهني للقیام بالعمل والانتفاع من أجل إشباع الفرد لحاجاته 

3المادیة والنفسیة والاجتماعیة"

إلى أن الرضا الوظیفي هو" اتجاه یعتبر محصلة للعدید بلوك" تعریف أخر یشیر"في 

ف عن نفسه بتقدیر الفرد للعمل یكشبالعمل و غیر المحبوبة المرتبطةو من الخبرات المحبوبة

.4"رادتهإ و 

أنه شعور الشخص نحو وظیفته أو عمله، فالشعور الإیجابي "فیكتور فروم" یعرفه

.5ي بینما الشعور السلبي یتبعه عدم الرضا الوظیفي"یتبعه الرضا الوظیف

الارتیاح الذي یستخلصه العامل من "جورج فریدمان" و" تیار نافیل"عرفه كل من 

.6"لى المشروعإلانتمائهالأوجه المختلفة 

مقبلا ه و التي تجعل الفرد محبا لبالعمل و " "حصیلة العوامل المتعلقةسترونجتعریف" 

.7یومه دون أیة غضاضة"علیه في بدء 

195ص، سابقأحمد صقر عاشور مرجع1

240ص2010عمان الأردن  ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،علم النفس الصناعي والمهنيمحمد شحاته ربیع ، 2

3 Davy CASTEL, Satisfaction au travail, comprendre mesurer, prédire le point de vue de l’individu,
l’Ille, France ARNT 2016, P 379.

لعاملة في المملكة العربیة السعودیة ومركز البحوث االرضا الوظیفي للقوى البشریة أسعد محسن أسعد ورسلان نبیل إسماعیل،4

29ص،1984جامعة الملك عبد العزیز  جدة الاقتصادكلیة ، رسالة ماجستیر،والتنمیة

64ص،2010دار الصفاء عمان،الرضا الوظیفي أطر نظریة و تطبیقات علمیةسالم تیسیر الشرایدة، 5

135ص ، ، دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع القاهرة علم الاجتماع التنظیمطلعت إبراهیم لطفي، 6

38ص،12015طو فن التعامل مع الرؤساء و المرؤوسینالرضا الوظیفيمنال البارودي، 7
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أن" عبارة الرضا الوظیفي تستخدم للدلالة على لاندي و ترامبو"وقد أشار كل من "

.1مشاعر العاملین تجاه العمل"

أخیرا یمكن القول أن الرضا الوظیفي هو نتیجة تفاعل الفرد مع وظیفته فهو انعكاس و 

تفاعله مع جماعة عمله ومع ببیئة و لمدى الإشباع الذي یستمده من هذا العمل وانتمائه

بالتالي فهو یشیر الى مجموع المشاعر الوظیفیة أو الحالة النفسیة و والخارجیة العمل الداخلیة

التي یشعر بها الفرد نحو عمله  

نظرة تاریخیة حول الرضا الوظیفي -ثانیا 

تعود الى تأثیره على سلوك الأفراد الوظیفي و رضاإن بدایات الإهتمام بموضوع ال

رة العلمیة فمؤیدي أولى هذه المحاولات هي" لتایلور" صاحب نظریة الإدا20بدایات القرن 

حفزه من أجل و أول من فكروا علمیا في تفسیر سلوك العامل في المنظمةمهذه النظریة ه

هتمام بتدریبه المزید لكي یتمكن الفرد بذل إعطاء أقصى طاقته لا بد على الإدارة من الإ

حفزه مادیا مع معاقبته أثناء تقصیره في الإنتاج المطلوب و مراقبته عن طریق مشرفین وكذا

منه فموضوع الرضا الوظیفي ظهر أصلا بالمجال الصناعي إلا أنه اكتسب أهمیة خاصة 

في المجال التربوي باعتبار أن البشر أهم مدخلاته وكذلك أهم مخرجاته بل أنه یمكن تقویم 

الرضا الوظیفي للمعلم و لتربویة في المجال التربوي بصورة عامة،كل مخرجات العملیة ا

.2محرك للعملیة الإنسانیة بصورة خاصة

تزامنا مع هذه  ظهرت حركة العلاقات الإنسانیة التي اهتمت بالجانب الإنساني بقیادة و 

زملائه وقد تضمنت هذه الحركة عدة أفكار أهمها:و "إلتون مایو"

و مواقف موظفي الأجهزة الحكومیة المدنیة الریاض بالمملكة العربیة لاتجاهاتدراسة میدانیة الرضا الوظیفي، العدیلي ناصر1

14ص ،1981كالیفورنیا همبولدت رسالة ماجستیر منشورة في علم النفس الإداري من جامعة السعودیة  معهد الإدارة العامة

التنظیمي لدى المشرفین التربویین و المشرفات التربویات بإدارة الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام، إیناس فؤاد نواوي فلمبان2

40ص، 2010مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر كلیة التربیة جامعة أم القرى مكة المكرمة التربیة والتعلیم لمكة المكرمة 
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أن و بالتالي شعورهم بالرضا،فراد و الحوافز المعنویة تلعب دور في تحفیز الأو إن المكافآت-

مستوى كفایته الإنتاجیة لا یتحدد بطاقته الفیزیولوجیة یؤدیها الفرد و مجموع المهام التي 

قد اهتمت هذه المدرسة ووجهت و جتماعیةالاخلفیته جماعة العمل و إنما تحددهاب و فحس

فهذه النظریة إنتاجیتهمعلاقات العمل مما لها أثر على و املینالإهتمام نحو معنویات الع

رغبتهم لخلق تعاون طبائع وتصرفات العاملین ومیولهم و واستیعابتنادي بضرورة تفهم

هداف مشتركة.بین الادارة لتحقیق أترك بینهم و مش

بدراسة الرضا الوظیفي لدى عمال مصنع صغیر بولایة م" هوبوك"قا1935في عام و 

فحص م بقیاس رضا العاملین عن العمل و ، حیث قامریكیةبنسلفانیا بالولایات المتحدة الأ

الإنجاز مستخدما اسلوب شراف و العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي مثل أوضاع العمل الإ

الدراساتبدایة ممهدة لجمیع في و لدراسة الرضا الوظیعلیه تعد أول نظریة و الاستقصاء

المفكرین في مجال دراسة السلوك و ختصاصیینالاو به قام العدید من الباحثین المتعلقة

تجاهاتاذلك لما له من أهمیة كبیرة في تعین و غیره من المنظمات بدراسة الرضانساني و الإ

ل على تفسیر الذي عمو أولى هذه المحاولة كانت" لتایلور"و نتماءالاو العاملین نحو الولاء 

تحفیزه مادیا من أجل بذل المزید من العطاء.سلوك العامل و 

إلا أنه بالرغم من أن البوادر الأولى لدراسة الرضا الوظیفي كانت في المجال الصناعي 

رد البشریة والتربوي كونه یبدأ وینتهي عند المأهمیة كبیرة خاصة في المجال ااكتسبإلا أنه 

أهم مدخلاته ومخرجاته وبالتالي فالرضا الوظیفي وتحقیقه مهم لاستمرار حیث یعتبرون 

التي اهتمت ،ظهرت حركة العلاقات الإنسانیةالعملیة التربویة ونجاحها وتزامنا مع الفترة

وزملائه وقد تضمنت هذه الحركة أفكار جدیدة " إلتون مایو"بالجانب الإنساني وكانت بقیادة 

الإنتاجیة عن طریق فحص العوامل المؤثرة فیه كالإشراف حیث تعتمد لتحفیز الأفراد وزیادة

.1هذه الأخیرة أول نظریة ممهدة لدراسة الرضا الوظیفي وبدایة لجل الدراسات المتعاقبة له

41ص، نفس المرجع السابق ، إیناس فؤاد نواوي فلمبان1
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المنظمة ،بیرة لكل من الموظف: یكتسي الرضا أهمیة كأهمیة الرضا الوظیفي-ثالثا

یلي:المجتمع تتمثل فیما

الرضا بالنسبة للموظفأهمیة -1

 القدرة على التكیف مع بیئة العمل، حیث أن الوضعیة النفسیة المریحة التي تتمتع بها

الموارد البشریة تعطي إمكانیة أكبر للتحكم في عملها وما یحیط به.

 بأن جمیع حاجاته المادیة من فعندما یشعر الموظف،والابتكارالرغبة في الإبداع

، وأمان وظیفي، واحترام...إلخ وحاجات غیر مادیة من تقدیر ، مسكن...أكل، مشرب

مشبعة بشكل كاف ویزید لدیها الرغبة في تأدیة الأعمال بطریقة ممیزة.

 زیادة مستوى الطموح والتقدم فالموارد البشریة التي تتمتع بالرضا الوظیفي تكون أكثر

رغبة في تطویر مستقبلها الوظیفي.

عن الحیاة، حیث أن المزایا المادیة وغیر مادیة التي توفرها الوظیفة للموظفین الرضا

تساعد على مقابلة متطلبات الحیاة.

ة الرضا الوظیفي بالنسبة للمنظمةأهمی-2

مستوى الفعالیة والفاعلیة، فالرضا الوظیفي یجعل الموظفین أكثر تعزیزا على ارتفاع

عملهم.

رفع الإنتاجیة من خلال الإنجاز وتحسین الأداء

خفض تكالیف الإنتاج ومعدلات التغیب عن العمل والإضراب والشكاوي....إلخ

مستوى الولاء للمنظمة نتیجة إشباع الحاجات مما یزید من تعلقه بالمنظمة.ارتفاع
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ة الرضا الوظیفي بالنسبة للمجتمعأهمی-3

الاقتصادیةمعدلات الإنتاج وتحقیق العدالة والفعالیة إرتاع

1معدلات نمو وتطور المجتمعارتفاع

خصائص الرضا الوظیفي-رابعا

أشار الكثیر من الباحثین في میدان الرضا الوظیفي  إلى إذ تعدد مفاهیم طرق القیاس)1

وجهات النظر بین لاختلافتعدد التعریفات وتباینها حول الرضا الوظیفي وذلك 

العلماء الذین تختلف مداخلهم وأرضیاتهم التي یقفون علیها.

النظر إلى الرضا الوظیفي على أنه موضوع فردي فإن ما یمكن أن یكون رضا )2

لشخص قد یكون عدم رضا لشخص أخر، فالإنسان مخلوق معقد لدیه حاجات 

ى تنوع طرق القیاس ودوافع متعددة ومختلفة من وقت لأخر وقد انعكس هذا كله عل

المستخدم.

نظرا لتعدد ،جوانب المتداخلة للسلوك الإنسانيبالعدید من الالرضا الوظیفي یتعلق )3

وتعقید وتداخل السوك الإنساني تتباین أنماطه من وقت لأخر ومن دراسة لأخرى 

وبالتالي تظهر نتائج متناقضة ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور 

ف المتباینة التي أجریت من  خلالها تلك الدراسات.الظرو 

یتمیز الرضا الوظیفي بأنه حالة من إذلة من القناعة والقبولالرضا الوظیفي حا)4

القناعة والقبول ناشئة عن تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع بیئة العمل وعن إشباع 

والانتماءل والولاء  عور بالثقة في العمالحاجات والرغبات والطموحات ویؤدي هذا الش

له وزیادة الفاعلیة في الأداء والإنتاج لتحقیق أهداف العمل وغایاته.

حیث یعد الرضا ،جتماعيالاالرضا عن العمل ارتباط بسیاق تنظیم العمل والنظام )5

محصلة للعدید من المفردات المحبوبة والغیر محبوبة المرتبطة بالعمل الوظیفي

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، كلیة تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الإقتصادیةنور الدین شنوفي، 1

192-191ص 2005العلوم الإقتصادیة جامعة الجزائر 



الوظیفيللرضاالنظريالإطار:الثالثالفصل

91

الفرد للعمل وإرادته ویستند هذا التقدیر بدرجة كبیرة على فیكتشف عن نفسه في تقدیر 

النجاح الشخصي أو الفشل في تحقیق الأهداف الشخصیة وعلى الاسلوب الي یقدمها 

.1للعمل وإدارة العمل في سبیل الوصول إلى هذه الغایات

رضا الفرد عن عنصر معین لیس دلیلا عن رضاه عن العناصر الأخرى، إن رضا )6

نصر معین لا یمثل ذلك دلیل كافي على رضاه عن العناصر الأخرى الفرد عن ع

كما أن ما قد یؤدي لرضا فرد معین لیس بالضرورة أن یكون له نفس قوة التأثیر 

وذلك نتیجة لاختلاف حاجات الأفراد وتوقعاتهم.

ویمكننا النظر إلى الرضا الوظیفي كمتغیر یمثل محصلة لعوامل فرعیة، توضحها 

:حسب محمد الصرفيالتالیةالمعادلة 

الرضا الوظیفي = الرضا عن الاجر+ الرضا عن محتوى العمل+ الرضا عن فرص 

الترقیة+ الرضا عن الإشراف+ الرضا عن جماعة العمل+ الرضا عن ساعات العمل+ 

2الرضا عن ظروف العمل.

وملحقاته، الرضا الوظیفي العام، عن الرضا عن الوظیفة، الرضا عن الأجر ویشمل 

الرضا عن علاقات العمل، الرضا عن أسالیب الإشراف والتوجیه والقیادة، الرضا عن 

بیئة العمل، الرضا عن سیاسات الأفراد.

فالرضا عن علاقات العمل بدورها تشمل العلاقات مع الزملاء، العلاقة مع الرؤساء، 

ضا عن تقییم الأداء، الر كما یشمل الرضا عن سیاسات الأفرادالعلاقة مع المرؤوسین،

الرضا عن الخدمات المقدمة للعاملین.

وهذا ما یوضحه الشكل التالي:

16-15سابق ص مرجع عصام عبد اللطیف ،1

273، دار قندیل للنشر والتوزیع عمان، ص1محمد الصرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ط 2
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) یمثل الرضا الوظیفي العام 7شكل رقم (

لرضا عن ا

الأفرادسیاسات 

الرضا الوظیفي العام

الوظیفة لرضا عن ا

وفرص الاثراء 

الوظیفي

الأجر لرضا عن ا

وملحقاتھ

لرضا عن ا

العملعلاقات

أسالیبلرضا عن ا

الاشراف والتوجیھ 

والقیادة

لرضا عن بیئة ا

العمل

العلاقات مع 

الزملاء

مع العلاقة 

الرؤساء

العلاقة مع 

المرؤوسین 

لرضا عن ا

تقییم الأداء

لرضا عن ا

الخدمات المقدمة 

للعاملین 

162، ص 1992، الشركة للنشر والتوزیع، القاهرة، نسانیةلإ دارة الافراد والعلاقات اإ، مدحت مصطفى راغبنبیل الحسیني النجار،:المصدر
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:یوجد نوعان من الرضا الوظیفي هماأنواع الرضا الوظیف-خامسا

یمثل رضا الموظف عن جمیع الجوانب ومكونات العمل، وهنا یكون الرضا العام : -1

الضروري أن تتوفر الموظف قد وصل لأقصى درجة الرضا عن عمله ولكن لیس من

في هذا العمل كل عناصر الرضا لأن هذا یتوقف على طبیعة الموظف نفسه فهو ربما 

لا یعتبر جمیع تلك العناصر المهمة وبالتالي الموظف وحده من یستطیع أن یحدد تلك 

.1العناصر التي تتوافق معه

ذه تتضمن هیشیر إلى رضا الفرد عن جانب من جوانب عمله و الرضا النوعي: -2

فرص الترقیة، الرعایة الصحیة ،الأجور، الإشراف،الجوانب سیاسة المنظمة

داخل المنظمة والعلاقات مع زملاءه الاتصال، ظروف العمل، أسالیب والاجتماعیة

هو تعبیر غیر مباشر من عدم الرغبة من یمكن أن تكون أسباب حدوث إصابات و 

العمل ذاته.

الوظیفيالمبحث الثاني نظریات الرضا 

هناك العدید من النظریات التي تفسر ظاهرة الرضا الوظیفي أو عدم الرضا الوظیفي 

وتعد النظریات التي تناولت موضع الدافعیة والحوافز نظریات مفسرة للرضا الوظیفي حیث 

أن كلا من الرضا الوظیفي والدوافع والحوافز تعتبر عملیة واحدة متداخلة "العدیلي"یوضح 

بمشاعر الموظف ومیوله وتوقعاته ومن أهم هذه النظریاترتباطها جمیعاالأبعاد لا

1964"بورتر ولولر"نظریة أو نموذج-أولا 

في نموذجه بأن الدوافع عملیة "فروم"مع في هذا النموذج یتفقان "بورتر ولولر"إن 

على أربعة متغیرات وهي الجهد، الأداء، المكافآت والرضا ویمكن توضیح توقع تعتمد أساسا

هذا النموذج بدراسة أبعاده الأربعة.

، جامعة الاجتماع، رسالة ماجستیر في علم محددات الرضا الوظیفي لدى أساتذة التعلیم الثانوي في الجزائرسفاري میلود، 1

19ص،2007سطیف الجزائر 
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الطاقة التي یبذلها الموظف في أداء یعني الجهد في هذا النموذج كمیةالجهد:-1

العمل نفسه، وكمیة الجهد تعتمد على التفاعل ما بین تقویم المكافآت(الجزاء مادیا أو 

یعتمد على درجة الرغبة آت الجهد، وهذا التقویم للمكافأةمكافاحتمالیةنویا) وإدراك مع

باختلاف) ویختلف في تقدیمها والاعترافأو التجاذب معها(الراتب، الترقیة، التقدیر 

المكافآت للجهد یعتبر مدخلا رئیسیا احتمالیةإدراك الأفراد وفروقهم الفردیة، كما أن 

الفرد) تتحد احتمالیةأدراك ،(تقدیم المكافآتفي الجهد، وعند توحید هذه المتغیرات

كمیة الجهد المبذول فإن كان الموظفون یعطون تقویما عالیا للجهد ویدركون 

مة فإنهم سوف یبذلون كمیة عظیكبیرة أن جهدهم سیقود إلى هذه المكافآتباحتمالیة

من الجهد.

والجهد في ،یاسها بموضوعیةهو النتائج الفعلیة والتي ترغب المنظمات قالأداء:-2

بین الجهد والأداء فإنه یمكن عادة یسبق الأداء أما التعارض ما"بورتر ولولر"مفهوم 

أن یكون نتیجة لقدرات الموظفین وسماتهم الشخصیة وإدراك دورهم فالأداء لا یعتمد 

(كالمعرفة ولكنه یعتمد أیضا على قدرات الأشخاصالجهد المبذولفقط على كمیة

والمهارة) وكذلك إدراكهم غیر صحیح فأدائهم یكون غیر فعال.

یؤمنان بقیمة المكافآت أو الجزاء المادي والمعنوي "بورتر ولولر"بالرغم أن المكافآت: -3

والذي ضمناه نموذجهما في الدوافع والأداء والرضا الوظیفي بصفته عائدا مرغوبا فیه 

من قبل الموظفین إلا أنهما یشعران بأن المكافآت الداخلیة(الجزاء المعنوي) لها علاقة 

له تأثیر المكافآتك أن عدالة وكذلك إدرا،رضا الوظیفي أكثر علاقته بالأداءمع ال

المكافآت أن یتأثر تأثیرا حیوي على علاقة الأداء والرضا الوظیفي وإدراك عدالة 

.مباشرا بالتقدیر الذاتي للأداء

مدى عن یفي هو أحد المتغیرات الناتجةبأن الرضا الوظ"بورتر ولولر"یعتقد الرضا:-4

ى المكافاة فالموظف یكون الشخص لعدالة مستو إدراك صور المكافآت الفعلیة في مقابلة ق
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ة أي توقعاته ویكون هذا الموظف غیر المكافأراضیا عندما تقابل المكافآت إدراكه لعدالة

.1هذه المكافأة الفعلیة أدنى من إدراكهراضي عندما تكون 

1966، النمو)الارتباط،( الوجود"ألدرفر"نظریة -ثانیا

ول حاجات العمل بحیث ماسلو، حیث تدور هذه النظریة حهي صیغة معدلة لنظریة

كما جاءت في نظریة ماسلو وهذه تنظم هذه العلاقات في ثلاث مجموعات ولیس خمسة

الحاجات هي:

: أساسها الحاجات الفیزیولوجیة وحاجات الأمان في سلم ماسلو.حاجات الوجود-1

في الاجتماعیةوالمكانة الانتماءوالتي تشمل حاجات :)الارتباط(الانتماءحاجات -2

.سلم ماسلو

ویضح الجدول والتي أساسها الحاجات الذاتیة الخاصة بالفرد ونموهحاجات النمو:-3

.2التالي الحاجات بالتفصیل

حاجات نظریة ألدفر الأهداف والعملیات 

العملیةالهدف

الوجود-

الانتماء-

النمو-

أمور عادیة-

دلالة الأخرین أو الجماعات الأخرى-

ئیة التي یناضل الأفراد من الأماكن البی-

والتي یمكنهم من حل المشاكلأجلها

الحصول على ما فیه الكفایة-

المشاركة المتبادلة في الافكار-

والمشاعر

84ص ،الشرایدة، مرجع سابقتیسیر : سالم المصدر

1 Yatim Mohamed, Impact physique du travail sur la motivation des travailleurs, Mémoire de
Magister Université Abou Bakr Belkaid, Tlemcen, faculté des sciences économique et sciences de
gestion 2003, P 67-68
2 Patrice ROUSSEL, Ipid, p35.
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وتبدو هذه النظریة متشابهة مع نظریة التدرج الهرمي لدى ماسلو، ورغم أن ألدفر لا 

یرى أن هذه الحاجات متدرجة وهذا یعني أن مجموعة هذه الحاجات قد تظل قویة بغض 

النظر عن المجموعات الأخرى.

ثلاث نظریات ترى أن الفروق الفردیة الاسم: تجمع تحت هذا الفروقاتنظری-ثالثا

فإن الإختلاف ،قوة الحاجة تأثیر على الرضا فإذا كان الرضا ینتج عن إشباع الحاجاتفي

یجعل درجة الرضا تختلف بإختلاف الطبیعي بین الأفراد من حیث شدة هذه الحاجات 

المستوى الذي یحققه الإشباع حسب قوة الحاجة .

1964"كاتزل"نظریة-1

ب)-وهي على شكل معادلة ریاضیة ر=(س

، (س) مقدار العائد للعائدئد المرغوبامقدار الع، (ب)الرضاحیث( ر)

بمعنى ح ن ب فإن الرضا مرتفعا، والعكس صحیوتعني المعادلة إذا س أكبر دائما م

أوضح كلما كانت رغبات العامل أكبر من العائد الذي تحققه المؤسسة، كلما كان غیر 

راضي لأنه لم یتحصل على ما كان یرغب فیه، وبالتالي یرى العامل أن المؤسسة لا تهتم به 

لذلك على المؤسسة أن تسعى إلى التوفیق بین ولا تعمل على تلبیة رغباته وتحقیق طموحاته،

.1لمرغوب والعائد الفعليالعائد ا

1968"لوك"نظریة-2

ة تحت لموضوعوهي تؤكد أن القیمة الموجودة المدركة تختلف عن القیمة الحالیة ا

جزاء العمل ومجموع هذه أوظیفي یقاس فقط بالرضا عن مختلف تصوره فإن الرضا ال

النفسیة التي تخلق الرضا أو كانزماتیلقد درس لوك الم،لدلیل عن الرضاالتقدیرات هو ا

عدم الرضا الوظیفي ویؤكد أن المسببات الرئیسیة للرضا هي قدرة ذلك العمل على توفیر 

وكلما توفرت العوائد ذات القیمة زاد رضاه وخلاصة هذه العوائد ذات القیمة والمنفعة،

98ص1997جامعة الجزائر مذكرة ماجستیر،الجزائریین ،محددات الرضا المهني ومعنى العمل عند العمالعبد النور أرزقي، 1
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ولقد أشارت إلى بالفروق الفردیة عند قیاس الرضا، الاهتمامالنظریة أنها تشیر إلى ضرورة 

نقطة هامة أخرى وهي أهمیة التقویم الشخصي باعتبار العامل الوحید على تحدید مستوى 

.1الرضا لدیه بشكل دقیق

تشبه نظریة لوك من حیث قیاس الرضا وتستعمل بندین 1962"بورتر"نظریة -3

:هما

كیف الحال؟-أ

كیف یجب أن یكون الحال؟-ب

ومنه یمكن الربط بین للعامل،وتصنیف النظریة سؤالا أخر حول أهمیة الرضا بالنسبة 

.2مستوى رضاه الحالي والمستوى الذي تمنى أن یحققه له عمله

1968"لإدوین لوك"نظریة القیمة -رابعا Adune Lukh

یرى إدوین لوك أن المسببات الرئیسیة للرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل على 

العمل توفیر العوائد استطاع، وأنه كلما لكل فرد على حداتوفیر عوائد ذات قیمة ومنفعة

ذات القیمة للفرد كلما كان راضیا عن العمل وأن العوائد التي یرغبها الفرد تعتمد بالدرجة 

یفته بما یؤدیه من عوائد یرى أنها تناسب وظىحدالأولى على إدراك وشعور كل فرد على

وتناسب رغباته وأسلوبه في الحیاة فالعوائد التي یرغبها المدیر والاجتماعيومستواه الوظیفي 

.3قد تتضمن العوائد المادیة والامان وأي عوائد أخرى یراها مناسبة له

1963"لأدامز وباتشن"نظریة عدالة العائد -خامسا Adams et Patchen

بین عاملین موظفین، أي أن العامل یقیم بمقارنته مع ترتكز هذه النظریة على المقارنة 

بین عمله وعائده، أي بین المجهودات التي عنى أن العمل یفترض بوجود تطابق فرد أخر، بم

كلیة العلوم ،رسالة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، الدافعیة والرضا الوظیفي وتأثیرها على أداء الإطاراتكریمة طویل، 1

120ص2008ائر ، جامعة الجز الاجتماعیة

98عبد النور أرزقي، مرجع سابق ص 2

3 Nathalie OUBRAYIS et Patrice ROUSSEL, le Soi et la motivation, Lihre Université de Toulouse,
2001, p10
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یبذلها وما یتصوره من عائد(المكافآت والأجور) فإذا كان مجهوده لا یساوي عائده فإنه یحس 

حالته مع حالات زملائه وللتخلص من حالة باللاعدالة واللارضا فهذا بعد المقارنة بین 

اللارضا یكون بإحدى الطریقتین:

إما بإنقاص أجر العمال الأحسن منه مرتبة، أو تحسین أجره إلى أحسن مستوى، لكن هذا 

رتبة والحل یكون بإقناع الحل في الحقیقة یؤدي إلى مشكل أخر هو عدم رضا الأحسن منه م

نوع من التطابق بین الموجودة بینهما إضافة إلى إیجاد العمال باختلاف المناصب والفروق

.1ما یبذله العامل من جهد ویقدمه للمؤسسة وبین ما یحصل علیه كعائد

1953لشافیر«نظریة الإشباع-سادسا Chaffer «

تعد هذه النظریة ابسط المحاولات لتفسیر الرضا عن العمل، حیث نفترض ان المسببات 

عن العمل هي قدرة ذلك العمل على توفیر العوائد ذات القیمة العالیة لكل الرئیسیة للرضا 

تلف عن القیمة الحالیة فرد على حدا، وتؤكد على أن القیمة الموجودة والمدركة تخ

الموضوعیة فكلما استطاعت المؤسسة توفیر العوائد ذات القیمة للفرد، كلما كان راضیا عن 

م أولا بتحدید الفرق بین ما یحتاجه وبین ما یدرك أن عمله، حسب هذه النظریة الفرد یقو 

أو یحصل علیه فعلا( فإدراك العامل لعمله یختلف عن الصورة الواقعیة، ثم یحدد القیمة

أهمیة الحاجات التي یریدها، فكثیرا ما یحاول الفرد القیام أو الربط بین مجمل المجهودات 

ا كجزاء عن عمله وبین قیمة عوائده وغالبا ما التي یبذلها ومجموع العوائد التي یتحصل علیه

ینتظر الفرد الحصول على العوائد الكبیرة وفي حالة حدوث ذلك فإن مستوى رضاه سیرتفع ، 

، بمعنى أن وفي حالة العكس أي الحصول على عوائد أقل فإن مستوى رضاه سینخفض

ل یمكن أن تكون الرضا عن العمل هو مجموع التقویمات لمختلف العناصر المكونة للعم

2الدلیل عن الرضا.

1 Bénédicte REYNAUD, « les Théories de l’Equité, Fondements d’une Approche Cognitive du
Salaire d’Efficience », Revue Economique, vol 44, n°1 Avril (1993), p6-8

102ناصر محمد العدیلي، مرجع سابق، ص 2
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1989للاندي«نظریة عملیة المقاومة-سابعا «

تعني هذه النظریة أن رضا الفرد عن مكافأة محددة سوف یتغیر بطریقة منتظمة مع 

مرور الزمن برغم أن هذه المكافأة نفسها تبقى ثابتة فمثلا تكون الوظیفة أكثر متعة في 

أن "لاندي"الأسبوع الأول أكثر منها بعد ستة سنوات من ممارسة هذه الوظیفة ذاتها ویرى 

الفرد تساعده في المحافظة على التوازن في حالته العاطفیة ولأنه كوینثمة عوامل ألیة في ت

ینظر إلى الرضا وعدم الرضا على أنهما من الظواهر العاطفیة ولو جزئیا على الأقل لابد أن 

تلعب عوامل التوازن هذه دورها في تحقیق الرضا الوظیفي.

للعوامل العاطفیة، فعندما في الوقت ذاته أن هناك عملیات مقاومة "لاندي"كما یرى 

نكون سعداء جدا یحاول عامل ذاتي بتلقائیة الحفاظ على تلك السعادة من أن یخرج عن الحد 

المعقول والعكس صحیح وعدما نكون غیر سعداء یقاوم عامل ذاتي تلك الحالة العاطفیة 

"لاندي"ویحاول إبعادها عن هذا الحزن ونقلنا إلى حالة حیادیة بعض الشيء، كما لاحظ 

أن هذا العامل الذاتي ولكنه یؤكد أن هذا العامل هو في الواقع من الوظائف المركزیة للجهاز 

العصبي.

من فرضیة تقول بأن الحالات العاطفیة المفرطة سواء كانت "لاندي"وتنطلق نظریة 

تلك أن یحمي الفرد من ،یحاول ذلك العامل الذاتي التوازنإیجابیة أو سلبیة تؤذي الفرد و 

1الحالات العاطفیة المفرطة

(1938)"هنري موراي"نظریة -ثامنا

از یرى إمكانیة استخدامها لقیاس الرضا عدة عبارات دالة على الإنج"موراي"لقد صاغ 

المسؤولیة، وراء الطموح، المنافسة،الانسیاقوالتي تتم على عدة جوانب منها الوظیفي 

ة للرضا مثل بالإضافة إلى الجوانب العاطفیة التي ترتبط بالحاجالتفوق، المثابرة، الإصرار 

، لقد أشار "موراي" إلى أن الشخصیة عبارة عن والاستقلال، السیطرة الاعترافالحاجة إلى 

150ص،2007عة والنشر، الإسكندریة دار الوفاء لدنیا الطبا،السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیةمحمد الصرفي، 1
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" على مكون دینامیكي عن عدة جوانب، والدافعیة هي العنصر المحرك فركز "موراي

الحاجات وذكر أن الكائن الحي من طبعه ینزع إلى السعي والكفاح من أجل الاحتفاظ 

والحاجة تقوم بإثارة السلوك الملائم لأوضاعها متوترا،بتوازنه، واختلال التوازن لدیه یجعله 

وهي حسب "موراي" تكوین افتراضي بین المثیر والاستجابة ولها القدرة على إحداث التوتر 

لكائن الحي، وبالرغم من أن الحاجة تكوین فرضي إلا أنها تمثل قوة داخل المخ تنظم داخل ا

الإدراك والتعقل والتفهم والفعل حیث تحول الموقف الغیر مشبع نحو اتجاه معین والحاجة 

جانب إما تستثار داخلیا أو خارجیا وفي كلتا الحالتین هي تؤدي إلى نشاط من حسب موراي 

1الكائن الحي .

نظریة أرجریس -تاسعا

علاقة بالحالة الجسمیة لهفسي للفرد وهذا الشعورتعتمد هذه النظریة على الشعور الن

وترتكز هذه والاجتماعیةالاقتصادیةللإنسان وانفعالاته وتصرفاته التي تتأثر بالعوامل 

ویبدع فیهترى أن الإنسان یرغب التحدي في العمل  النظریة على الشعور وحساسیة الفرد ،

إذا أتیحت له الفرصة وأنه یرغب التحدي في العمل الذي یؤدي غلى رضاه عن العمل الذي 

یقوم به والذي یؤدي إلى تطوره ولكن عندما یكون العمل مملا أو روتینیا، خاصة مع من 

للمؤسسة التي یعمل انتمائهفإن ذلك یؤدي إلى ضعف درجة لدیه ذكاء أو حماس للعمل،

.بها

یكون مرتبطا في الغالب بالهیكل التنظیمي بمستویاته العدیدة التي قد تجعل العمل وهذا 

مجزأ إلى أجزاء صغیرة أو أعمالا ذات صیغ روتینیة تؤدي إلى العجز وبالتالي تبدأ طاقة 

ویؤدي إلى إیجاد نزاع بینه وبین زملائه ،بالعملالاهتمامة في الضعف وعدم الإنسان النفسی

منصبا على المحافظة على الوظیفة لیس اهتمامهئه إلى درجة أن یجعل في العمل ورؤسا

التنظیمي لدى القیادات الأكادیمیة بجامعة بالالتزامالرضا الوظیفي وعلاقته «علي،فهمي أحمد ،عبید القحطانيعلي محمد قاسم 1

70-69ص،1رقم 2مجلد ،)2021(مايوالاجتماعیةمجلة جامعة عدن للعلوم الإنسانیة ، »عدن
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هذا منلذاته، وإحساسه أن العمل الذي یؤدیه لیس ذا أهمیةاحترامویقود بالتالي لعدم إلا

.1طبیعة الإنسان لما یراه أجرس

بحیث أن التطور لا یمكن أن یصل بالإنسان إلى مرحلة الكمال النفسي ولكن یمكن 

د من إشراف الوصول إلى درجة معقولة منه وتكون ذات نفع للمؤسسة، ویرى كذلك أنه لاب

وإضافة عوامل الاقتراحاتوسماع أراءهموفسح المجال لهم لإبداء العاملین واستشارتهم 

، وإیجاد المزدوجة من أسفل إلى أعلى، بدلا من الإبقاء علیها من أعلى إلى أسفلالاتصال

كذلك ممارسة ،المشاریعإدارةوالتمحیص والتحلیل والتخطیط في فرق للعمل والبحث

التخصص دون الرجوع إلى المستویات الإداریة العلیا.

إن بعض القرارات الغیر جوهریة في المؤسسة، یمكن إصدارها من خلال العاملین في 

والمقترحات وعدم تعریفها للعدید من الآراءومن خلال المشاركة وسماع ،المؤسسة

ما المستویات الإداریة المختلفة المرتبطة بالهیكل التنظیمي للمؤسسة، وقد اقترح "أرجریس"

2یعرف بالتنظیم المصفوفي، والذي هو بدیل لبعض الجوانب في النظام الهرمي

عناصر الرضا الوظیفي مؤشراته وطرق قیاسهالمبحث الثالث

المكونة للرضا الوظیفيالعناصر-أولا

كما أن ،بسلوك معین بغیة إشباعهاإن للإنسان مجموعة من الحاجات، تدفعه للقیام

التي تجعل الفرد العامل راضي عن عمله وتتمثل في:هناك بعض العوامل والمحددات

على الرغم من محاولة بعض الباحثین تعمیم عدم أهمیة الأجر أو التقلیل من :لأجرا-1

سواء بطریقة واستراتیجيشأنه، إلا أن الأجر یبقى یفرض نفسه كعامل أساسي 

النزاعات العمالیة وخلافا لما أسباب،إذ یعد الأجر من أهم یر مباشرة و غأمباشرة

الأجر مجرد وسیلة لإشباع الحاجات یذهب إلیه هیرزنرغ وأتباعه في إعتبارهم

وقد یترجم كمركز لتقدیر وإعتراف من طرف المؤسسة الاستقرارالفیزیولوجیة بالأمن، 

1 Salvatore MAUGERI, Théorie de la motivation au travail, édition Dunod , Paris, 2004 , p61
2 Alain MEIGNANT, Ressources déployer la stratégie, édition liaisons, 2000, p239
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لأهمیة ودور العامل ولیس هذا فحسب فالأجر یمكن الفرد من مسایرة العلاقات 

بادلفي الكثیر من المناسبات وتالاشتراكوتحسینها عن طریق الاجتماعیة

ئد المادي یعتبر كعامل رئیسي یؤثر على ا" أن العلورتيوالزیارات ویرى" المجاملات

مستوى الرضا عن العمل بدرجة كبیرة خصوصا في ضوء ما یصدره العامل من 

.1مستوى الرضاارتفعتوقعات فكلما تماشت هذه الأخیرة مع مستوى الأجر كلما 

أقل إلى وضع أكبر وذلك الترقیة تعني نقل العامل من وضع وظیفي :فرص الترقیة-2

لأثر فرص الترقیة على الرضا عن العمل هو إلى وظیفة أعلى والعامل المحدد بنقله

طموح أو توقعات الترقیة لدیه أكبر مما متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل والعكس  

صحیح ویمكن القول أن الترقیة الفعلیة على الرضا تتوقف على مدى توقعه لها 

على الترقیة لم یتوقعها تحقق له سعادة أكبر عن حالة كون هذه الترقیة فحصول الفرد 

أكبر استیاءمتوقعة والعكس فعدم حصول فرد كان توقعه للترقیة كبیرا فیحدث لدیه 

.2من حالة كون هذه الترقیة غیر متوقعة

مجموعة من المثیرات الخارجیة والعوامل التي تثیر الفرد وتدفعه لأداء :الحوافز-3

شباع حاجاته ورغباته المادیة اوكلة إلیه على أكمل وجه عن طریق الأعمال الم

والمعنویة.

الذي یحقق الإثراء الوظیفي والتنوع في اظهار المهارات :الرضا عن محتوى العمل-4

من خلال:

یسبب الملل أو یكون السبب في تخفیض نسب لاحتىالعملدرجة تنوع مهام -

.الذكاء

درجة السیطرة الذاتیة المتاحة للفرد الحریة في الأداء الذي یوصل إلى نتائج -

.مرضیة

لزیادة الرضا عن العمل.استخدام الفرد لقدراته-

30ص، 2010الأردنعمانوالتوزیعللنشرالمسیرةدار،البشریةالمواردإدارةالزغبي،الطاھرمروان1
80لكحل منیف، مرجع سابق، ص 2
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خبرات النجاح والفشل في العمل لیحقق الفرد تقدیره واعتزازه بذاته.-

لتحقیق الترابط بین العاملین والمشرفین لسهولة تنفیذ الأوامر :ن الإشرافالرضا ع-5

وإحكام السیطرة علیهم.

لتحقیق التفاعل والتفاهم والتنسیق مع معرفة كل فرد :الرضا عن جماعة العمل-6

بالدور والمهمة التي یؤدیها

المنافع لدى الفرد.توفیر ساعات للراحة التي تحقق:الرضا عن ساعات العمل-7

یؤثر فیها الظروف المادیة والعائد الذي یحصل علیه :الرضا عن ظروف العمل-8

.1الفرد مهما كانت الصعوبة فیه

في الرضا المؤثرةیمكن تصنیف العوامل العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي: -ثانیا

لى مجموعتین كما یوضحه الشكل التالي:إالوظیفي 

الوظیفيالرضافيالمؤثرةالعوامل) یمثل 8شكل رقم (

،المیة والمؤسسات الدولیة والخاصةفي إدارة الشركات العالاستراتیجیةثقافة العلاقات ،محمد سرور الحریريالمصدر:

.111ص 2016الأكادیمیون للنشر والتوزیع عمان 

25-24ص ، مرجع سابق ،عصام عبد اللطیف1

العوامل الشخصیة العوامل التنظیمیة

الأجر-

محتوى العمل-

فرص الترقیة-

نمط الإشراف-

سیاسات المنظمة-

جماعات العمل-

الأمن الوظیفي-

الإنتاج مع الزملاء-

قیم وأهداف المنظمة-

ظروف العمل المادیة-

الرضا عن ساعات العمل-

الشعور باحترام الذات-

قیم الأفراد-

خصائص شخصیة الفرد وظروفه-

المكانة الاجتماعیة-

تحمل الضغوط-

الرضا العام عن الحیاة-

الجنس-

العمر-

المستوى التعلیمي-

الخبرة-

مدة الخدمة في المنظمة-
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وفیما یتعلق بقیاس الرضا الوظیفي كمتغیر أو بعد ظیفي:قیاس الرضا الو أسالیب -ثالثا

نجد هناك عدة أسالیب یمكن استخدامها للقیاس منها الموضوعیة والذاتیة.

الموظفین ورضاهم عن طریق اتجاهاتحیث یمكن قیاس المقاییس الموضوعیة:-1

:مؤشرات فعلیة معینة مثلاستخدام

یعد الغیاب سلكا مكلفا بالنسبة للمنظمة وترجع هذه التكلفة إلى تكلفة الغیاب:-أ

ذین یقع علیهم عبئ الإجازات المرضیة وفق الإنتاجیة والتكلفة المعنویة للأفراد ال

العمل المكلف به الأفراد الغائبین.

یمكن استخدام معدل ترك الخدمة خلال فترة معینة، والتي تعبر عن ترك العمل:-ب

أو عن طریق اللجوء للتقاعد المسبق كمؤشر بالاستقالةللعمل سواء لاختیارياالترك 

.یعبر عن الرضا أو عدم الرضا عن العمل

العامل ضد صاحب العمل لأسباب قد ترجع بهء الذي یقومراجالإو: وهالشكاوي-ت

، ظروف العمل...إلخ وبعد هذا الإجراء إعلان عن تذمر ساعات العملإلى الأجور،

.1من صاحب العملالعامل

التي تعتمد على جمع المعلومات من تصریحات المقاییسوهيمقاییس التقریر الذاتي:-2

التي تظم مجموعة من الأسئلة الاستبانةالعاملین نفسهم ویتم ذلك باستخدام وسائل مثل 

، حیث تعتمد هذه الطریقة على قائمة تحتوي على مجموعة من الأسئلة تتضمن خاصة

كطبیعة العمل ،دارة تتضمن عوامل الرضا الوظیفيالرضا الوظیفي واتجاهات الإعوامل 

ر والأجر والإشراف ونوعه وساعات العمل وظروفه والترفیه واتجاهات الإدارة وحریة التعبی

:ومن الطرق المعروفة والمشهورة،وزملاء العمل

(1932)طریقة التدرج التجمیعي للیكرت -3 :

دراسة حالة على البنوك )،لرالمختلفة وفق نموذج (بورتر  ولو الرضا الوظیفي لدى موظفي الإداراتهبة سلامة، سالم عواش، 1

19ص، 2008كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة غزة فلسطین العاملة في قطاع غزة ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،
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لیكارت من مجموعة من العبارات التي تصنف الاتجاه نحو الموضوع ویتكون مقیاس 

محل الدراسة مصنفة لخمسة أراء كالتالي:

موافق جدا-

موافق-

غیر متأكد-

معارض-

معارض جدا -

تتلاءم وحقیقة يیختار الفرد العامل من بین تلك الإجابات التالآراءوبناءا على هذه 

صیغتي الإیجاب والسلب في العبارات حتى "لیكارت"وضعه وأهم ما یشتمل علیه مقیاس 

درجة 5و1التي یقررها الفرد درجات تتراوح بین الاستجاباتتعطي تكون متوازنة نوعا ما 

ارات موافقة أو عدم موافقته على العبارة ویتم ترتیب الدرجات ترتیبا تصاعدیا بتوافق مع العب

المعارضة صیغة السلب، وترتب ترتیبا تنازلیا بتوافق مع العبارات المؤیدة، صیغة الإیجاب 

یلي:ونقدم توضیحا لذلك  كما

: إنني استمتع بعملي أكثر من استمتاعي بوقت الفراغ.الصیغة الإیجابیة

الدرجةالرأي

5موافق جدا

4موافق

3غیر متأكد

2معارض

1معارض جدا
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: إنني أشعر بخیبة أمل على وجودي في هذا العملالصیغة السلبیة

الدرجةلرأيا

5موافق جدا

4موافق

3غیر متأكد

2معارض

1معارض جدا

مستویات الرضا الوظیفي الخمسة اددعالاوفي النهایة یعطینا حاصل جمیع التقدیرات على 

.1ل بعد أو جانبكمن 

، حیث یعبر الأفراد عن للاستخداموهو مقیاس شائع لقیاس الرضا:مینوستا استبانة-4

الترفیه، كفاءة ب المتعلقة بالوظیفة مثل (الأجر،مدى رضاهم من عدمه حول بعض الجوان

أما مقیاس التقدیر فیتراوح بین راضي جدا إلى غیر راضي جدا.الإشراف)

اتجاه العوامل المختلفة بجوانب حالات النفسیة بال: وهم قیممقیاس الرضا عن الأجر-3

أنظمة الأجور مثل:

الرضا عن مستوى الأجر الحالي

الرضا عن زیادات الأجر

المزایا الإضافیة

إدارة نظام الأجور

.مقیاس متدرج في خمسة مستویاتيیتم الإجابة علیه ف

ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظیفي للأفراد العاملین في مراكز حرس الحدود لمنطقة مبارك بن فالح بن مبارك الدوسري، 1

44ص2010الدراسات العلیا،الریاض،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة كلیة ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،المدینة المنورة
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أسلوب الأحداث الحرجة-5

تقییم الرضا خلاله قیاس و وهو أسلوب یعرف بطریقة القصة "لهیرزبرغ" یتم من 

حیث یطلب من الأفراد أن یصف بعض الاحداث المرتبطة بعمله ،الوظیفي لدى الأفراد

عوامل لاكتشافر وفحص الإجابات ثم یتم اختیاوالتي تحقق له الرضا أو عدم الرضا،

ها ذكر العدید من الأفراد مواقف في العمل تعرضوا فیمسببات الرضا وعدم الرضا فمثلا إذا و 

لمعاملة سیئة من المشرف أو یمدحون المشرف لمعاملته الطیبة، یظهر أن نمط الإشراف 

.یلعب دورا هاما في الرضا الوظیفي لدى الأفراد

المقابلات الشخصیة-6

حیث یمكن للفرد أن ینصح عن تتضمن مقابلة الأفراد بصفة شخصیة وجها لوجه،

وبالتالي الاستقصاءیمكن الحصول علیها من قوائم التي لاوالاتجاهاتبعض الأمور 

، وتكون أكثر فاعلیة في ا العاملینوراء رضا أو عدم رضالتعرف على الأسباب التي تكون

المؤسسات الصغیرة وخاصة إذا تم التخطیط من قبل مختصین في المقابلات الشخصیة 

شون الإفصاح على الأمور قد وتصل فعالیتها في المنظمات الكبیرة لأن الفراد في الغالب یخ

.1تضر بمصالحهم، خاصة إذا تعارضت تلك الأمور مع توجهات ومصالح المنظمة

أهم مظاهر الرضا الوظیفي وعدم الرضا الوظیفي-رابعا 

مظاهر الرضا الوظیفي-1

.بذل الأفراد العاملین قصارى جهدهم وقدراتهم

النفسيوالارتیاحوالسعادة الاطمئنان

الإخلاص والتفاني في العمل وتحقیق معدلات كبیرة من الإنتاج

غیاب تضارب المصالح

ضرابات والاحتجاجات وتقلیل الشكاوي تفادي الإ

تحقیق النجاح والذات والرضا العام عن الحیاة

175ص، 2003، دار الجامعة الجدیدة الإسكندریة السلوك التنظیمي مدخل تطبیقي معاصرن محمد،عبد الباقي صلاح الدی1
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 المتبادل بین العاملینوالاحترامالثقة

أخلاقیات المهنة

ل المنظمةوتكیف العمال داخاندماج

 بین العاملینوالانسجامحسن المعاملة والتعاون

یةنتاجو وإهداف المنظمة في الربحیة والإتحقیق أهداف وطموحات الفرد في النم

 والمشاكل بین العمال تخفیض الصراعات والنزاعات

تقلیل معدلات دوران العمل والغیابات

سات والاستراتیجیاتالحفاظ على المهارات والكفاءة البشریة التي ترسخت فیها السیا

 تقلیل التكالیفالمحافظة على ممتلكات المنظمة و

تجنب حوادث العمل والامراض المهنیة

 والإبداع لدى العاملینالابتكارتفجیر طاقات

 تحقیق التوازن بیتن الحاجة إلى المال والترقي والتحدي والمسؤولیة في العمل

والمجتمع

تمكین الأفراد وتسلحهم بالتحدیات

داخل المنظمةالاجتماعيقیق طموحات العمال وتأسیس السلم تح

 1المحسوبیة)الغیرة،(الحسد،الاجتماعیةتقلیص النزاعات.

یفيمظاهر عدم الرضا الوظ-2

الة عدم الرضا عدة نتائج سلبیة على الفرد والمنظمات والتي تظهر من خلال لح

دوران العمل، التمارض، الإضراب، والشكاوي.،الغیاب

بعذر قانوني أو الانقطاعهذادة ما سواءعن العمل لمالانقطاعحیث یقصد به :التغیب-أ

غیر ، عطلمومةعطلة الأحوادث العمل،كالمرض، بدون عذر وللتغیب أسباب عدیدة 

العدید من العوامل، السن، الجنس، الأقدمیة، ظروف السكن موافق علیها، كما تتأثر فیه

.والمواصلات وكذلك أوقات العمل وبیئته

ة بمؤسسة إنتاج الكهرباء دراسة میدانی،موارد البشریة بالمؤسسة الصناعیةأثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي لل،شفیق شاطر1

95-94ص، 2009بومرداس ،جامعة أحمد بوقرة،والتسییرهادة ماجستیر في العلوم جیجل مذكرة لنیل ش،سونلغاز
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ؤسسة على القوى العاملة داخل المأویقصد به تلك المتغیرات التي تطر :دوافع العمل-ب

ه عملفي العمل إما ترك العامل لمنصبه الاستقراركما یقصد به عدم ،لأسباب تنظیمیة

،لعدم الرضاحیث یعتبر دوران العمل من أهم المؤشرات ،إرادته أو بتغییر الوظیفةبمحض 

.حیث كلما زاد الرضا زادت الرغبة في الإستقرار في العمل والعكس صحیح

تعتبر الوسیلة الأكثر شیوعا بین العاملین كما تعتبر أیضا من عدم رضا :التمارض-ج

عن بیئة العمل ولو لفترة مؤقتة الابتعادذلك لأن التمارض یتیح للفرد هموظائفالعاملین عن 

وذلك للضغط النفسي الذي یواجه العامل داخل المنظمة أو خارجها.

العامل عن عمله، عن عدم رضا بر الإضراب شكل من أشكال التعبیر: یعتالإضراب-د

أیعیشها العامل داخل المنظمة یلجعن التذمر وحالة من الفوضى والإهمال التيحیث یعبر

عض الحقوق التي یرون أنها إلیه الأفراد سواء كانوا مجموعة صغیرة أو كبیرة للمطالبة بب

وذلك ردا عن الوضعیة التي یعیشونها التي تعاكس طموحاتهم وتطلعاتهم قد تكون ،مهضومة

أو المطالبة بتغییر هذه المطالبة مادیة بحتة كالزیادة في الأجور وتحسین ظروف العمل 

بعض المرؤوسین.

الشكاوي والتظلمات یظهر كثیرا في المنظمات التي یغلب على ارتفاعإن الشكاوي: -ه

إجراء التعبیر عنأفرادها حالة عدم الرضا فالعامل یستعمل وسیلة التظلم والشكوى كأخذ 

اهتمامبهدف جلب ،جعلته في حالة عدم الرضا عن عملهالأسباب التي اتجاهتذمره 

.1المشرفین لدراسة وضعیته

ریك ،ا، دراسة میدانیة بمؤسسة سونمحددات الرضا الوظیفي لدى العامل الجزائري في إطار نظریة مكلیلاند للدافعیة،نبیلة بودون1

44ص،2007منتوري قسنطینة جامعة محمد ،ة ماجستیر في علم النفس التنظیميوحدة فرجیوة، رسال



الوظیفيللرضاالنظريالإطار:الثالثالفصل

110

العلاقة بین الحوافز والرضا الوظیفي-خامسا

توجد علاقة توضح مدى تأثیر الحوافز على الرضا الوظیفي للعاملین من الواضح أنه 

.أو بعبارة أخرى التحفیز له دور في تحقیق الرضا الوظیفي

الوظیفي والمنظمة التي تقوم الحوافز والرضایمكن القول بأن هناك علاقة تأثیر بین 

إلى أغراض ومكاسب تحققها ویمكن توضیح هذه العلاقة من خلال ماىتسعبعملیة التحفیز 

یلي:

بین الحوافز والرضا الوظیفي فاعتبار الحوافز تلك الوسیلة أو ارتباطیةهناك علاقة -

الأسلوب أو الاداة التي تقدم الإشباع المطلوب بدرجات متفاوتة للحاجات الناقصة وعلیه فإن 

حوافز مناسبة وملائمة ومتنوعة بین الحوافز المادیة والمعنویة یؤدي إلى زیادة توفر أنظمة

ا كان مستوى الإشباع للحاجات كبیر كلما زاد الرضا الوظیفي.الرضا الوظیفي للعاملین فكلم

التحفیز له تأثیر على العمل نفسه یؤدي إلى تحقیق رضاه وإشباع حاجاته الضروریة -

والحیاة.والنفسیة والاجتماعیة وذلك بتحسین أحواله المعیشیة وظروف العمل

العوامل التالیة:التحفیز یحقق الرضا عن العمل كنتیجة إدراك الفرد -

وشعور الفرد بأن قدوراته تساعده على تحقیق الأداء بمكافآت العمل وحوافزهارتباط

المحددة.هدافمع الأالأداء المطلوب بما یتوافق 

 مل ذات أهمیة وقیمة بالنسبة له، وإدراكه بالعدالة العومكافآتإدراك الفرد بأن حوافز

بة للحوافز والعوائد ومبادئ الإنصاف والمكافآت التنظیمیة والعدالة في التوزیع بالنس

.العادلة

 یتم إشباعها من خلال العمل وهذه الحاجات تختلف درجات الإشباع إن للفرد حاجات

فیها من شخص لأخر وتبعا لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل، فكلما كان 

الرضا عن العمل.لدیه نسبةارتفعتهناك توفر لهذه الحاجات وإشباع مناسب كلما 
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 وعلیه فإن التحفیز بمختلف أنواعه ومتغیراته له تأثیر على الرضا الوظیفي وهذا من

:خلال

وأن التحفیز یتم وفق أسس والمكافآتإذا كان الفرد یحس ویشعر بعدالة في التحفیز -

أن التحفیز یؤدي إلى الرضا الوظیفي.ومعاییر عادلة وموضوعیة فهنا نقول

العامل یشعر ویرى أن التحفیز لا یتم وفق أسس ومعاییر عادلة وموضوعیة إذا كان-

ولا توجد هناك عدالة في التحفیز وهذا بدوره یؤدي إلى عدم الرضا الوظیفي ویخلق توتر 

.1وقلق

خلاصة 

من خلال هذا الفصل تم التطرق إلى موضوع الرضا الوظیفي المفاهیم والنظریات

حیث تمت مناقشة الموضوع لإبراز ،إلخ...المفسرة له، مقاییس ومؤشرات الرضا الوظیفي

سات مر مطلوب في المؤسالأرضاهم لأن هذا موظفیها في تحقیق اتجاهالمؤسسة مسؤولیة

د اتضح مدى الترابط بین زبائنها وقاتجاهبالتزاماتهاوالوفاء ،التي تسعى إلى تحقیق أهدافها

الرضا الوظیفي والحافز، حیث تبین أن الحوافز أحد أهم الأسالیب التي تحقق الرضا 

لك هو أن التوجهات تحسین مستوى أداء الموظفین وما یدل على ذالوظیفي وتساهم في 

التبادل والحوافز،المقارنة،ضا الوظیفي تقوم على أساس الحاجةوالنظریات التي تفسر الر 

تسعى إلى الكشف عن تلك النظریات وتلبیتها، من خلال إقامة التبادل بین الموظفین 

والمؤسسة لكي یحقق أهداف الجمیع.

89-88ص ، مرجع سابق ،لكحل منیف1



الإطار المیداني للدراسة

تقدیم میدان الدراسة

 إجراءات البحث

(العینة)تحدید مجتمع الدراسة

جمع البیاناتأدوات



الفصل الرابع                                                    الإطار المیداني للدراسة                

113

تقدیم میدان الدراسةالمبحث الأول

الأملاك الوطنیة: مفهوم-أولا

على مفهوم الأملاك 1989فیفري 23) من دستور 18) و (17المادتین ( نصت

لأخیرة تشمل على مجموع الأملاك والحقوق المنقولة والعقاریة التي تحوزها الوطنیة فهذه ا

جماعتها المحلیة في شكل ملكیة عمومیة أو خاصة.الدولة و 

ما نص علیه القانون هذاعلى عدة معاییر و بالاعتمادیة تحدد طبیعة الأملاك الوطن

تتمثل هذه و لمتضمن قانون الأملاك الوطنیةا01/12/1990المؤرخ في 90/30قم ر 

.الأملاك أو الغرض المخصص لهغلالاستالمعاییر في معیار الغرض من 

ملكیة ن تكون محل أملاك الوطنیة  العمومیة لا یمكن فنص هذا القانون على أن الأ

یر مصنفة ضمن فهي تلك الغأما الأملاك الخاصةهاضغر وأبحكم طبیعتها خاصة

.لى وظیفة مالیةإالتي تؤدي الأملاك العمومیة و 

، منها عقود الشراءطرق عادیةو ةقانونیامتلاكوسائل الوطنیة بطرق و الأملاكتكون

ع كنز استثنائیةطرق و لها لا وارثالتيالتركات،الشفعة،الحیازة،التقادمالتبادل،التبرع،

في كل العقارات التي لا مالك لها والتي تقعبصفة عامةالملكیة من أجل المنفعة العامة. و 

90/30من قانون 51المادة تنصو ،لدولة الجزائریة بقوة القانونالإقلیم الجزائري هي ملك 

یترك وارث  دون أنأو توفي مالكه"إذا لم یكن للعقار مالك معروففي هذا المجال على أنه

الوارث أو الورثة حسببإثبات انعدامأمام الجهات القضائیة المختصة للدولة المطالبةیحق

لمدیریة  أملاك الدولة ومنقولاتالعقارات الإجراءات القانونیة، ثم تسلیم أموال تركةالأشكال و 

إدراجها  في الممتلكات  الوطنیة الخاصة. لیتم جردها  و 

وطنیة خاصةأملاك أملاك وطنیة عامة و قسمینة إلى الوطنیالأملاكتصنف -

الشواطئ  ن أملاك وطنیة عمومیة بالطبیعة وتشملهي عبارة ع:فالأملاك الوطنیة العامة

غابیة المناطق البحریة الثروات الالمناجم و الموارد الطبیعیة، المعادن،الجزر البحیرات،
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، تشمل الأراضي المعزولةو ةاصطناعیأملاك وطنیة عمومیةلسیادة الجزائر، و الخاضعة

المتاحف، الأماكن الفنیة الكبرى،السكك الحدیدیة، الموانئ المطارات، الطرق، المنشآت

، المباني العمومیة. یة الثقافیة والریاضیةالحدائق العامة، المنشآت الأساس،الأثریة

ون حسب تتكو ملاك التي تخضع للقانون الخاص فهي تلك الأ:ما الأملاك الوطنیة الخاصةأ

:كالآتي90/30من قانون)56-38المواد(

الوصایا التي تقدم للدولةالهبات و -

الأملاك التي لا صاحب لها أیلولة الأملاك الشاغرة و -

الكنوزحطام السفن و -

إلغاء تخصیص  بعض الاملاك  الوطنیة  العمومیة -

.استرجاع بعض الأملاك التابعة للدولة المشغولة دون حق-

الدولة لولایة تیزي وزو وهیكلتهالاك متنظیم مهام مدیریة ا-ثانیا

یمكن تلخیص المهام  لولایة تیزي وزو بعدة نشاطات و تقوم مدیریة أملاك الدولة:المهام-1

المسندة الیها في النقاط التالیة :

لتحقیق تشریع وتنظیم أملاك الدولة ومتابعة ومراقبة عمل مصالحها احترام على تسهر-

الأهداف المسطرة 

تسییرهاممتلكات التابعة لأملاك الدولة وحمایتها و تنظیم تنفیذ العملیات المتعلقة بجرد ال-

حفظ النسخ لعقاریة التابعة لأملاك الدولة و الشروع في تحریر العقود المتعلقة بالعملیات ا-

ذات الصلة بها 

عملیات الحجز القضائيدیمة الوارث و أو عكات الشاغرةالتر ضمان تسییر الممتلكات و -

تجاریة المتعلقة بأملاك المحلات الالحقوق العقاریة أو تنفیذ عملیات تقییم العقارات أو تنظیم و -

لتابعة للدولة المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري االدولة والتي تتابع مصالح الدولة و 

استئجارها. عملیات اقتناءها و 

ر على المستوى المحلي ومتابعة تطورها وإعداد تقاریر المتاجالعقارات و دراسة عملیات بیع-

تحالیل تقنیة بشأنها و 
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متابعة قضایا المنازعات المتعلقة بأملاك الدولة أمام الهیئات القضائیة المختصة -

تبادلهاو واستغلالهالرقمیة بأنشطة الأملاك الوطنیة إعداد البیانات ا-

تبلیغها للسلطات  وإعداد تلاخیص عنها و أملاك الدولةمفتشیاتاطالتحلیل الدوري لنش-

السلمیة 

ممارسة السلطة السلمیة على مجموع  مستخدمي مصالح المدیریة الولائیة لأملاك الدولة -

في أحسن استعمالهاو تزوید مصالحها بوسائل وتجهیزات العمل والسهر على صیانتها -

الظروف 

لمدیریة أملاك الدولةالهیكل التنظیمي -2

شتغل تحت تذات طابع عمومية تیزي وز إدارةأملاك الدولة لولایتعتبر مدیریة

لح  هي إحدى المصاالیة فهي لا تتمتع بذمة مالیة ومعنویة بمعنىالوزیر المكلف بالموصایة 

تنظم وفق النصوص القانونیة  التالیة :غیر مركزة  لوزارة المالیة و 

المتضمن تنظیم المصالح 1991مارس 2المؤرخ في 65-91المرسوم التنفیذي رقم -

الحفظ العقاري. دولة و الخارجیة لأملاك ال

للمرسوم  المعدل والمتمم2015أفریل 04مؤرخ في ال98-15رقم المرسوم التنفیذي-

خارجیة  صالح الالمالمتضمن تنظیم1991مارس 2المؤرخ في 65-91التنفیذي رقم 

الحفظ  العقاري. لأملاك الدولة  و 

مدیریات مكاتبلمصالح و المحدد2017جوان 27القرار الوزاري المشترك المؤرخ في -

.حفظ العقاري على مستوى الولایات مدیریات الو الدولة أملاك

اكتوبر 18المؤرخ في 393-21تجدر الإشارة  أنه تم  صدور المرسوم  التنفیذي  رقم -

الذي لم یدخل للأملاك الوطنیة و یریة العامةالمتضمن تنظیم المصالح الخارجیة للمد2021

حیز التنفیذ بعد لعدم صدور النصوص التطبیقیة  الخاصة به.

زي وزو تحت سلطة المدیر الولائي من أربعة مصالح  تتكون مدیریة املاك الدولة لولایة تی

هي :و 
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مصلحة العملیات العقاریة        -1

التقییمات العقاریة  مصلحة الخبرة و -2

المنازعاتمصلحة العقود و -3

الوسائلمصلحة الإدارة و -4

تتكون مصلحة العملیات العقاریة من المكاتب التالیة:  

.یهتم بجرد الأملاك:الجدول العام للعقاراتو مكتب تسییر أملاك الدولة -

.یقوم بالتحقیقاتالبلدیة و یتابع إیرادات المفتشیات:مكتب متابعة التحصیلات والتحقیقات-

العقاریة من المكاتب التالیة: برة والتقییماتتتكون مصلحة الخ

الامتیازالإیجار أو ،یحدد قیمة العقار القابل للتنازل:مكتب التقییمات العقاریة-

یدرس السوق لمعرفة قیمة العقارات:التلخیصمكتب دراسة السوق العقاري و -

المنازعات من المكاتب التالیة: تتكون مصلحة العقود و 

: یحرر العقود الإداریة مكتب العقود الإداریة-

یتابع المنازعات التي تكون المدیریة طرف فیها أمام القضاء:مكتب منازعات أملاك الدولة-

الوسائل من المكاتب التالیة: تتكون مصلحة الإدارة و 

: یسیر المسار المهني للموظفینتحسین المستوىمكتب المستخدمین و -

شیف، ینظم الأر و : یسیر المیزانیة الأرشیفوازنة والوسائل والوثائق و مكتب عملیات الم-

المصالح المكونة للهیكل التنظیمي لمدیریة أملاك الدولة لولایة بالإضافة إلى هذه المكاتب و 

تسییر یهتم بتنظیم و مكتب الأمانة العامةمكتب المدیر والذي ألحق بهأیضا، نجد تیزي وزو

هذا ما یشیر إلیه الجدول الآتي:، إلى المدیریةرد والصادر من و البرید الوا
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ةـــــدولـــــلاك الــــــدیریة أمـــــــي لمـــــنظیمــــــكل التــــیــــاله)9(الشكل رقم 

مكتب

المستخدمین

وتحسین 

المستوى

رـــــالمدی

الادارة والوسائل مصلحةالعملیات العقاریةمصلحةالأمانة العامة الخبرة وتقییمات العقارینمصلحةمصلحة العقود والمنازعات

مكتب منازعات 

أملاك الدولة

مكتب العقود 

الاداریة 

مكتب دراسة 

السوق العقاري 

والتلخیص

مكتب التقییمات  

العقاریة

متابعةمكتب 

التحصیلات 

والتحقیقات 

مكتب تسییر 

أملاك الدولة 

والجدول العام 

للعقارات  

مكتب عملیات 

الموازنة والوسائل 

والوثائق

والأرشیف

مفتشیة تیزي وزومفتشیة تیقزیرت    مفتشیة دراع المیزان   مفتشیة بوغنيمفتشیة عزازقةایراثنمفتشیة الأربعاء ناث 
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یة أملاك الدولة لولایة تیزي وزوجانب مدیر الهیئات الأخرى التي تشتغل إلى 

رافي الذي تشرف في الإقلیم الجغوزو لوحدهاي الدولة لولایة تیز أملاكلا تشتغل مدیریة

ما بین أملاك الدولةئات إداریة أخرى لاسیما مفتشیاتبل تتعاون مع هیعلیه في الولایة

التي تكون تحت وصایتها وهي سبع مفتشیات: البلدیات و 

مفتشیة  أملاك الدولة لتیزي وزو-1

مفتشیة أملاك الدولة لتیقزیرت-2

مفتشیة أملاك الدولة ذراع المیزان-3

مفتشیة أملاك الدولة لبوغني-4

مفتشیة  أملاك الدولة ذراع بن خدة -5

مفتشیة أملاك الدولة لعزازقة-6

مفتشیة أملاك الدولة للأربعاء ناث إیراثن-7

مهامها 

یر أملاك الدولة تسی-

تحصیل الإیرادات المالیة لصالح إدارة أملاك الدولة -

القیام بالتحقیقات -

القیام بعملیات التقییم -

القیام بمهمة التفتیش  المفاجئ -

تسییر أملاك الدولة ترمي إلى تحسین إدارة و اقتراحاتتقدیم -

تقدیمها  للسلطة الوصائیةانات إحصائیات و ، بیإعداد تقاریر سنویة-

تعیین جداول الجرد العام.مسك سجلات الجرد و -

تعمل مدیریة أملاك الدولة لولایة تیزي مفتشیات ما بین البلدیات لأملاك الدولة إلىافة بالإض

منها : ملاك الدولة على مستوى الولایة و وزو مع عدة هیئات أخرى في تسییر إدارة أ

الأراضي المدیریة الولائیة لمسح

المحافظات العقاریة دیریة الولائیة للحفظ  العقاري و الم.
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دواتهأجراءات البحث و إالمبحث الثاني 

ي هذا الفصل الى منهج فسوف نتطرقالجانب النظريخلفیة الدراسة و بعد ما تناولنا

ثناء  المتخذة أوكذا الإجراءات،سةمعرفة أدوات الدراو ،یة اختیار عینة البحثكیفو ،الدراسة

.ستخدمةحصائیة المالإنتعرض إلى الأسالیبخیرفي الأو الدراسة

وهي مجموعة من الدراسات التي یتم استخدامها في المراحل :الاستطلاعیةالدراسة -أولا

،الأولى من أي بحث علمي، وهي بمثابة اللبة الأولى التي ترتكز علیها الدراسات المیدانیة

بمدیریة الاستطلاعیةتمت الدراسة فهي تمهد للبحث العلمي الفهم الدقیق للإشكالیة، لقد 

، حیث»تیزي وزو-تورفیلا«أملاك الدولة لولایة تیزي وزو الكائن مقرها بنزل المالیة

قمنا إذ، 2022ویلیة ج12جویلیة إلى6ة الاستطلاعیة في حدود أسبوع من أجریت الدراس

الاستبیان وهو حجم صغیر نسبیا بالمقارنة مع حجم العینة بتوزیع عدد قلیل من استمارات

:وكان الهدف من ذلك في أسئلة بسیطة وواضحة قابلة للإجابة عنها الإحصائیة الطبیعیة،

.تجریب استمارة الاستبیان من أجل تصحیح بعض الأسئلة الواردة فیها

بأهمیة بحثنا.توعیة المبحوثین

اكتساب المهارة والخبرة بالتطبیق المیداني

التحقق من إمكانیة الاستمرار في اجراءات الدراسة على العینة الاساسیة

 التعرف على الجوانب المختلفة لموضوع الدراسة

التحیز في الإجابة وهذا راجع إلى صغر حجم عینة الدراسة ومن النتائج التي توصلنا إلیها

وعدم الحصول على نتائج دقیقة وفعلیة تعبر عن مجتمع مما ادى إلى التحیزلاعیة الاستط

الدراسة الفعلي.
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منهج الدراسة   -ثانیا

أن عملیة اختیار باحث ما لمنهج المهتمین لمنهجیة البحث العلمیما هو مسلم به بین 

مراعاة مجموعة السلوكیة تتوقف على في الدراساتج متعددةمن بین مجموعة مناه

من و اكذا فرضیاتهشكالیة التي هو بصدد دراستها و اعتبارات  تحدد أساسا  في طبیعة الإ

حدد في المنهج فرضیاتها یتالدراسة و هذا المنطلق یرى الباحث أن المنهج المناسب لإشكالیة

رق "عمار بوحوش" و" محمد الذنیبات"  بأنه" طریقة من طیعرفه كل من الوصفي التحلیلي و 

أو اجتماعیةالتحلیل بشكل علمي ومنظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعیة 

.1"اجتماعیةمشكلة 

"طریقة لدراسة الظواهر أو المشكلات العلمیة أیضا على أنهالمنهج الوصفيویمكن تعریف 

من خلال القیام بالوصف بطریقة علمیة، ومن ثم الوصول إلى تفسیرات منطقیة لها دلائل 

وبراهین تمنح الباحث القدرة على وضع أطر محددة للمشكلة، ویتم استخدام ذلك في تحدید 

2نتائج البحث"

تحدید مجتمع الدراسة (العینة)   -ثالثا

ملاك الدولة من هیاكل التي قمنا بها لمعرفة ما تحتویه إدارة أالاستكشافیةبعد الدراسة 

توزیعهم وكیفیة الي للموظفیننا بالعدد الإجما بالحصول على الوثائق التي تزودقمنتنظیمیة

وحصلناب المستخدمین وتحسین المستوىتسییر سجلات مكتدارة و على مختلف أسلاك الإ

موظف موزعین حسب كل سلك  كما یلي:322

موظف81موظفي الأسلاك المشتركة

 موظف191موظفي الأسلاك التقنیة

عكنونبن2001الجامعیةالمطبوعاتدیوان،3طالبحوثإعدادوطرقالعلميالبحثمناھجالذنیبات،محمدبوحوش،عمار1

139ص، الجزائر

2 Maurice ANGERS, Initiation à la méthodologie des sciences humaines, édition casbah Alger 1997
p37
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 موظف50موظفي الأعوان المهنیة

المعروفة الإحصائیة"مجموعة من الوحدات عمدنا إلى تحدید مجتمع الدراسة ویقصد به

".بصورة واضحة والتي یراد منها الحصول على بیانات

معینة وإجراء بطریقة اختیارهاسة یتم وعة جزئیة من مجتمع الدرامجمأما العینة فهي"

.1"صليتعمیمها على مجتمع الدراسة الأو تلك النتائجاستخداممن ثمة الدراسة علیها و 

وتعرف ایضا " جزء من المجتمع الإحصائي یتم اختیارها بحیث تكون ممثلة تمثیلا 

.2التي سحبت منه"صادقا للمجتمع الإحصائي 

فمنهم من یعتقد أنه كلما كان حجم العینة حجم العینةاختیارالباحثون في اختلفلقد و 

بالإمكان لكن اذا كان و طي نوعا من القوة للبحث نه یععلى ا،ث أفضلأكبر كلما كان البح

عینات  كبیرة  بشرط أن لاستخدامس هناك ضرورةقل فلیبعینة أالحصول على نفس النتائج

من أفراد %20صح باستخدام نسبة ینتكون مقبولة إحصائیا حیث أنه في البحوث الوصفیة

فتنخفض بالآلاف ذا كان عدد سكان المجتمع أما إ،كعینة للدراسةمجتمع صغیر بالمئات

%10إلىالنسبة 

فعندها یجب على الباحث أن الآلافراد مجتمع الدراسة العشرة في حال تجاوز عدد أفو 

.3لعینة الدراسة%5یختار 

ـــــعامل فقد أخذنا نسبة مقدرة ب322لاك الدولة یقدر ب مبما أن عدد العاملین بإدارة أو 

20 قد تم حسابها كما یليفردا و 64والتي تقابل:

84ص ،1999،،الأردن  دوائر للنشر2طلقواعد والمراحل والتطبیقاتمنهجیة البحث العلمي،أخرونعبیدات محمد و 1

2 Jean Louis LAUBERT Del BAYLE, Initiation aux méthodes de sciences social, l’harmattan, Paris,
2000 p61

المصریة المؤتمر العلمي الرابع عشر للجمعیة ،داء المعلمالأغا إحسان والدیب ماجد، دور المشرف التربوي الفلسطیني في تطویر أ3

.2014، القاهرة  جامعة عین شمسالأداءطرق التدریب، مناهج التعلیم في ضوء مفهوم للمناهج و 
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المقدرة النسبة xمجتمع الدراسة   =العینة

=
ଶ଴ ௫ ଷଶଶ

ଵ଴଴
=64

اتبعتلقد قمنا علیه الدراسة لمجتمع البحث الذي أةممثلن هذه العینة كافیة و ونعتقد أ

في المجتمعات الغیر العیناتیستخدم هذا النوع من اهنة العینة العشوائیة الطبقیة و الدراسة الر 

الدراسة إلى طبقات ، ویمكن تقسیم مجتمعا وفقا لخواص معینةمفرداتهالتي تتباین متجانسة و 

.1لى هذه الخواصوفقا إ

لها كافة صليللمجتمع الأمن كل مستوى (طبقة)عینة ممثلةلاختیارناونظرا 

،لتوزیع النسبي في المجتمع الأصليبأسلوب ابالاستعانة یها و الخصائص التي یشتمل عل

ل طبقة یساويفیكون حجم العینة في ك
الطبقة حجم × العینة حجم

الدراسة مجتمع حجم
ومنه 

ك المشتركة = سلا*حجم العینة في طبقة الأ
଼ଵ× ଺ସ

ଷଶଶ
موظف16=

سلاك التقنیة  =*حجم العینة في طبقة الأ
ଵଽଵ× ଺ସ

ଷଶଶ
موظف38=

عوان المهنیة =الأة في طبقة *حجم العین
ହ଴× ଺ସ

ଷଶଶ
موظف10=

أدوات جمع البیانات–را بعا 

المقابلة-1

یتم وجها البحث السوسیولوجي، باعتبارها حوار لفضي متبادلهي من ابرز أدوات 

لوجه بین الباحث والمبحوثین.

.64ص، 1998الحدیث ، المكتب الجامعي 1طالاجتماعيمناهج و إجراءات البحث ، أبو طاحون عدلي1

100
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إذ تعرف المقابلة على أنها" لقاء بین الشخص المبحوث والباحث الذي یقوم بطرح 

المبحوثین وجها لوجه ویتم بغرض جمع الأشخاصمجموعة من الأسئلة على 

1المعلومات"

في الحصول على البیانات الضروریة لأي شیوعا وفعالیةوسائلالفهي إذن من أكثر 

بحث، فالمقابلة لیست بسیطة بل هي مسألة فنیة.

وقد تم استخدام هذه التقنیة في التعرف بعمق على المبحوثین وهي بذلك تعد محاولة 

جادة في رصد السلوكات الطبیعیة للمبحوثین التي تترجم لنا في شكل اتجاهات 

.جاه وضع معین فیما یتعلق بالظاهرة المدروسةومواقف وافكار ات

أسئلة موجهة لرؤساء وهي عبارة عن، ولقد تمت الاستعانة بالمقابلة كأداة مساعدة 

ومات المصالح والمكاتب بمدیریة املاك الدولة بغیة الحصول على مجموعة من المعل

موضوع الدراسة.الخاصة ب

)(الاستبیانالاستمارة-2

مصاغة بشكل جید سئلة مجموعة من الأعبارة عن هي"البیانات و هم وسائل جمعمن أ

تمهیدا للحصول على للمبعوثینتسلیمها و وع معین یتم طرحها حول موضبهدف جمع بیانات 

.2"جوبةأ

با منطقیا المرتبة ترتیجملة من التساؤلاتنموذج یظمهنالبحث على أاستمارةوتعرف 

تسلم أو وترسل بواسطة البریدمحدداعدادتعد إو المراد بحثهج عن نطاق الموضوع لا تخر 

، عادتها ثانیةارین لتسجیل إجابتهم على صفیحة الأسئلة الواردة ثم إشخاص المختإلى الأ

ومن مزایا استمارة الاستبیان 

جمع كم هائل من المعلومات بتكلفة بسیطة وفي وقت قلیل-

الموضوعیة في جمع البیانات-

.90ص ، نفس المرجع السابق،عبیدات محمد وأخرون1

124ص، 2009للطباعة و النشر و التوزیع ، دار الفائز في كتابة الرسائل الجامعیةأبجدیات المنهجیة علي غربي،  2
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سهولة إعداده مقارنة بالأدوات الأخرى مثل المقابلة والملاحظة-

الدقة  والحریة في الإجابة-

النهائیة مارةالاستتمت صیاغة لازمة علیهاجراء التعدیلات الإ و الاستمارةبعد تجریب 

لالها الكشف عن الحوافز المادیة والمعنویة على حاولنا من خأسئلةعلى اشتملتوقد

على ثلاثة محاور الاستمارةوقد شملت الوظیفي للعاملین علاقتها بالرضاو دارة مستوى الإ

:موزعة كما یلي

ئص العینة ذلك لمعرفة خصافراد العینة و یظم البیانات الشخصیة لأالمحور الأول:-

سئلةأ06الى 01یحتوي على ستة اسئلة من و 

وظیفي في إدارة أملاك الرضا الافز المادیة و الحو ویشمل بیانات حول :المحور الثاني-

.سؤال18الى 07منمرقم سؤال 12ویحتوي على الدولة لولایة تیزي وزو

ة املاك دار الوظیفي في إالرضاو ل بیانات حول الحوافز المعنویة یشمو :المحور الثالث-

.سؤال 41الى 19سؤال  مرقم من 23یحتوي على الدولة لولایة تیزي وزو

من أجل تحویلها الى و المذكورة سالفا جمع البیانات والمعطیات والأداةیة بعد عمل

في عملیة عمدت الدراسة الراهنةالمعرفیة والعلمیة والسوسیولوجیةمدلولاتهالها ایاقض

فكانت ،أسالیب  كمیةاستعمالإلىت والنتائج المتحصل علیهاتحلیل البیاناعرض و 

استعمالمركبة  لوصف العلاقة  بین أكثر من متغیر مع بسیطة و البیانات في جداول 

على اعتماداتفسیرها اسة وتحلیل النتائج و الدر متغیراتالنسب المئویة في الكشف عن 

.الجانب  النظري للدراسة



الفصل الخامس

عرض وتحلیل النتائج
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تمهید

الإحصائیة الملائمة وأدواته وإجراءاته والأسالیببعدما أن اوضحنا منهج الدراسة

نتائج الدراسة نتناول في هذا الفصل عرض وتحلیل لدراسة الفرضیات في الفصل السابق 

والتوصیات.الاقتراحاتومناقشتها في ضوء فرضیات الدراسة وصولا إلى جملة من 

توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس)1جدول رقم (

النسبة المئویةالتكراراتالجنس

2437,5ذكر

62,5%40أنثى

100%64المجموع

ـــالإناث في دراستنا هذه والمقدرة بیتضح لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة

وهذا راجع إلى التطور الكبیر في عصرنا 37,5%ــــ تفوق نسبة الذكور التي ب%62,5

الحالي والذي انعكس بشكل واضح على تحرر المرأة وعملها في عدة مجالات خصوصا 

صا كثیرة وفر اجتماعیةحضورها الواسع في مجال إدارة الأعمال وهذا ما حقق لها مكانة 

متطلبات الحیاة العصریة وما اعتبار، یمكن على حقوقها إلى جانب أخیها الرجلللحصول 

من أهم العوامل التي ساهمت في خروج المرأة بأعداد كبیرة اقتصادیةاحتیاجاتیتبعها من 

إلى مواقع العمل لمساعدة الرجل في تحسین مستوى المعیشة.

متغیر السنتوزیع المبحوثین حسب )2جدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالسن

1,6%01سنة25أقل من 

51,6%33سنة40إلى 25من 

46,8%30سنة40أكثر من 

100%64المجموع
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یتضح لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه الذي یبین توزیع المبحوثین حسب متغیر 

40سنة إلى 25هي الفئة العمریة من السن أن الفئة العمریة الأكثر حضورا في دراستنا 

أما ،46,8%سنة بنسبة 40تلیها الفئة العمریة أكثر من ،%51,6ــبسنة بنسبة تقدر

فقط %1.6ـــسنة بنسبة تقدر ب25الفئة العمریة الأقل حضورا هي الفئة العمریة أقل من 

وبقراءة هذه النتائج نجد أن ذلك مؤشر إیجابي بالنسبة لمدیریة أملاك الدولة لولایة تیزي وزو 

أكثر شبابا بشرط تحفیزها على البذل والعطاء، وذلك من طاقاتها البشریة الاستفادةلأجل 

بتوفیر جملة من الحوافز المتنوعة.

الاجتماعیةتوزیع المبحوثین حسب متغیر الحالة )3الجدول رقم (

النسبة المئویةالتكراراتالاجتماعیةالحالة 

%2132,8أعزب

%4265,6متزوج

%011,6مطلق

%64100المجموع

وهي النسبة 65,6%بعد قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ بأن نسبة المتزوجین بلغت 

32,8%ــــنسبتهم بتلیهم فئة العزاب حیث قدرت ،مقارنة بالحالات المدنیة الأخرىالأكبر

فقط، إذ یمكن إرجاع هذه النتیجة إلى أن غالبیة أفراد %1.6وفي الأخیر المطلقین بنسبة 

لمستوى المعیشي والأجر سنة وله ارتباط أساسي با30عینة الدراسة تزید أعمارهم عن 

مدى سد حاجات ومتطلبات أفراد الأسرة ومدى تأثیر ذلك على الرضا الوظیفي بالإضافة و 

إلى كون الأجر محفز للزواج.
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توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي)4جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتالمستوى التعلیمي

%034,7ابتدائي

%034,7متوسط

%0914ثانوي

%1117,2تكوین مهني

%3859,4تكوین جامعي

%64100المجموع

لمبحوثین لهم مستوى تعلیمي % من إجمالي ا59,4الجدول نلاحظ بأن من خلال نتائج 

ى الثانوي %، ثم یلیه المستو 17,2، ثم یلیه الأفراد الذین اجتازوا تكوین مهني بنسبة جامعي

متوسط و ابتدائيفي الأخیر نلاحظ بأن الأفراد الذین یملكون مستوى تعلیمي %  و 14بنسبة 

لكلا المستویین فقط، فالمستوى %4,7ـــحیث قدرت بجاءت نسبهم متساویة وهي الأصغر 

، لأن العلم یكسب الأفراد قیم وخبرات تسهم التعلیمي یؤثر في اتجاهات الأفراد نحو الأشیاء

ایجابیة وسلبیة نحو موضوع معین، ویرجع هذا إلى كون اتجاهاتإلى حد كبیر في تكوین 

إدارة أملاك الدولة تهتم بتشغیل الطاقات من ذوي المؤهلات والشهادات العلمیة إلى جانب 

سیاسة الدولة في الأعوام الأخیرة الرامیة إلى تسویة الوضعیة المهنیة لفئة الشباب خریجي 

بل التشغیل.طار عقود ما قیشغلون في إالجامعات والذین 
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توزیع المبحوثین حسب متغیر الفئة المهنیة)5جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتالفئة المهنیة

14%09إطار مسیر

32,8%21إطار

46,8%30عون تحكم

6,4%04عون تنفیذ

100%64المجموع

من خلال الجدول المبین أعلاه یتبین لنا بأن أكثر فئة حضورا في عینتنا هم أعوان التحكم 

، في حین قدرت نسبة 32,8%، تلیها الإطارات بنسبة 46,8%حیث بلغت نسبتهم ب 

، وفي الأخیر نلاحظ بأن أقل فئة مهنیة حاضرة في دراستنا هذه 14%الإطارات المسیرة ب 

.6,4%هي فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

التنوع وعلى العموم یمكننا القول أن طبیعة العمل بإدارة أملاك الدولة لولایة تیزي وزو یتمیز ب

ت المهنیة والمستویاعلى جمیع الفئاتاعتمادهایعكسماوالأنشطة وهذاالوظائففي

التعلیمیة.

توزیع المبحوثین حسب متغیر الأقدمیة المهنیة)6جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتالأقدمیة المهنیة

53,2%34سنوات10أقل من 

32,8%21سنة20إلى 11من 

14%09سنة20أكثر من 

100%64المجموع

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة المهنیة في مؤسسة قراءتنا للجدول أعلاه الذي یبین بعد 

إدارة أملاك الدولة لولایة تیزي وزو نلاحظ أن أغلبیتهم یشتغلون في المؤسسة منذ أقل من 
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سنة بلغت 20إلى 11بالمقابل الأفراد ذوي الأقدمیة المهنیة من 53,2%سنوات بنسبة 10

سنة بلغت 20ون خبرة مهنیة أكثر من وفي الأخیر العمال الذین یملك32,8%نسبتهم  ب

وهذا راجع إلى سیاسة التوظیف التي شهدتها إدارة أملاك الدولة في الأعوام 14%نسبتهم 

الأخیرة كما أشرنا سابقا إلى تسویة الوضعیة المهنیة لخریجي الجامعات الحاملین لشهادات 

علیا.

المادیة وعلاقتها بالرضا الوظیفيیوضح الحوافزالمحور الأول

إدارة أملاك الدولة لولایة تیزي وزو في دفع الأجور في نهایة كل شهرانتظاممدى )7جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتدفع الأجر نهایة كل شهر

93,75%60نعم

6,25%04لا

100%64المجموع

أكدوا بأن مؤسستهم  تلتزم بدفع الأجور %7593,نسبةئج الجدول نلاحظ بأنمن خلال نتا

للعمال في نهایة كل شهر بانتظام، وبما أن الأجر من أهم الحقوق الأساسیة للعامل، كما أنه 

المشرع بهذا الحق في نص المادة اعترفصاحب العمل تجاه العامل وقد التزاماتمن أهم 

حیاة الكادحین لعنصر كونه یمسبهذا االاهتمامع من قانون الوظیف العمومي ویرج68

بین العامل والإدارة المستخدمة وهذا والاجتماعیةمادیا ومعنویا كما یمس العلاقات الإنسانیة 

ما یجعله من أعقد المشاكل ومبعث الكثیر من النزاعات العمالیة هذا ما أدى بإدارة أملاك 

المنتظم كحق أساسي وما الدولة إلى بناء علاقة طیبة مع عمالها وذلك عن طریق الأجر 

بهذا الحق.الالتزامعلى الإدارة 
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والرضا عن الأجر) زیادة أجر المبحوثین 8جدول رقم (

یتضح لنا من خلال نتائج الجدول بأن معظم العمال أكدوا بأن مؤسستهم زادت في أجورهم 

موزعة بین الغیر راضین 76,56%بمدة عملهم فیها حیث بلغت نسبتهمالشهریة خلال 

جیدة امتیازاتهم الأفراد الذین حصلوا على و 66,66%الراضین بنسبة و80,43%بنسبة 

نتیجة حسن أدائهم كذلك فئة الذین ترقوا خلال مدة عملهم في حین البقیة العكس لم یتلقوا 

33,33%بین الراضینموزعین23,43%أي زیادات في الأجر خلال مدة عملهم بنسبة 

وهذا راجع إلى أن العمال جدد في المنصب، وبالتالي فهم 19,56%والغیر راضین بنسبة 

الأقدمیة الكافیة التي تؤهلهم إلى التدرج الوظیفي والتي یصاحبها زیادة في لا یتوفرون على 

.الأجر 

الجهد المبذول ومدى ملائمته مع الأجر)9جدول رقم (

مدى الجهد المبذول و 

ملائمته مع الأجر

النسبة المئویة التكرارات

37,5%24نعم

62,5%40لا

100%60المجموع

زیادة الأجر

الأجرعن الرضا

المجموعلانعم

66,66%راضي

12

%33,33

6

%100

18

80,43%غیر راضي

37

%19,56

9

%100

46

76,56%المجموع

49

%23,43

15

%100

64
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مع الجهد المبذول حیث ین حول مدى تلائم الأجر أعلاه عن رأي المبحوثیبین لنا الجدول 

مع حجم الجهد المبذول وهذا یتلاءملا المتقاضيأكدوا بأن الأجر 62,5%نلاحظ بأن 

راجع لعدم وجود عدالة في توزیع المهام حسب الرتب المهنیة إذ نجد فئة الرتب الصغیرة 

یتلاءمالمتقاضيیرون بأن الأجر 37,5%یقومون بمهام تفوق أجورهم الشهریة، في حین

مع الجهد المبذول وهم فئة المسیرین والإطارات.

ملاك الدولة یتطلب جهدا وتركیزا وتحمل المسؤولیة وعدم كما أن حجم العمل في أدارة إ

ك الوطنیة والحفاظ علیها من الوقوع في أخطاء لأنها إدارة حساسة في كیفیة تسییر الأملا

دي.عالت

فنظام الأجور المعتمد هو نظام تابع للوظیف العمومي إذ لا یفرق بین مستوى أداء -

لمجتهد الذي یعمل في منصب حساس هو نفس العاملین فالأجر الذي یتقاضاه العامل ا

الأجر الذي یحصل علیه العامل الذي یعمل في منصب أقل حساسیة وأقل مهارة وهذا ما 

دافعیتهم للعمل مما یترتب وانخفاضأثر على مستوى شعور العاملین بالرضا عن الأجر 

علیه معدلات الغیاب واللامبالاة أو حتى ترك العمل.

العلاقة بین كفایة الأجر ووجود مصدر أخر للدخل)10جدول رقم (

الأجركفایة

وجود مصدر

اخر  للدخل

المجموعغیر كافينوعا ماكاف

نعم

%28,88

13

%11,11

05

%60

27

%100

45

لا

%31,57

06

%10,52

02

%57,89

11

%100

19

29,68%المجموع

19

%10,93

07

%59,37

38

%100

64
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من مجموع مفردات العینة كانت 59,37%من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة 

یلي:إجابتهم بوجود مصدر أخر للدخل على كفایة الأجر موزعة كما

29,68%لفئة "لا"، أما الإجابة لكفایة الأجر 57,89%" مقابل نعم"لفئة60%نسبة 

أما الإجابة بنوعا لفئة" نعم"28,88%و نسبةلفئة "لا"31,57%: نسبة كالاتيموزعة 

نسبة بللدخل موزعة بین فئة لاقالوا بوجود مصدر أخر من العمال 10,93%ما فنسبة 

.11,11%و فئة نعم بنسبة %10,52

59,37%ــــمن خلال البیانات الإحصائیة یتضح لنا أن نسبة كبیرة من العمال تقدر ب

یقرون بأن الأجر غیر كافي لذا یضطرون للبحث عن مصدر أخر للدخل، وهذا من شأنه 

باعتبارسبب له بتوتر دائم والهروب المتكرر من العمل یخلق عدم الاستقرار للعامل ویتن أ

.مل في سد حاجاته والرضا عن عملهالأجر أهم حافز للعا

الاجتماعیةكفایة الأجر وعلاقته بمتغیر الحالة )11جدول رقم (

كفایة الأجر

الاجتماعیةالحالة 

المجموعغیر كافينوعا ماكاف

أعزب

%62

13

%28,5

06

%9,5

2

%100

21

متزوج

%12

05

%2

01

%86

36

%100

42

100%مطلق

1

%0

0

%0

0

%100

01

29,7%المجموع

19

%11

07

%59,3

38

%100

64

من مجموع مفردات العینة كانت 59,3%من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة 

الذین86%المتزوجین والتي قدرت نسبتهم بل العماإجابتهم بعدم كفایة الأجر موزعة بین
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بنسبة العزابأكدوا بأن الراتب الذي یتقاضونه من إدارة أملاك الدولة غیر كافي، یلیه

یلیه 62%ةبنسبموزعة بین العزاب29,7%ثم تلیها الإجابة بكافي بنسبة ، %9,5

موزعة بین العزاب بنسبة %11بنسبة ثم تلیها الإجابة بنوعا ما12%المتزوجین بنسبة 

وفیما یتعلق بالمطلقین في عینتنا فتكون من مفردة واحدة 2%والمتزوجین بنسبة ،%28,5

فقط وأجابت بأن الراتب الذي تتقاضاه كافي.

من خلال البیانات الإحصائیة یتضح لنا أن نسبة كبیرة من العمال المتزوجین وتقدر 

یقرون بأن الأجر غیر كافي وهذا راجع إلى الوضعیة المعیشیة الصعبة 86%ـــنسبتهم ب

التي یعیشوها في ظل غلاء المعیشة  وتدهور القدرة الشرائیة ورفع دعم الدولة للأسعار 

التي تعتمد علیها الأسرة الجزائریة بشكل ملحوظ بالإضافة الاستهلاكیةوزیادة أسعار المواد 

لنسبة للأجراء وفواتیر الغاز والكهرباء والماء وازدیاد الأعباء تكالیف الكراء باارتفاعإلى 

على فئة الموظفین المتزوجین والذین یعیلون أسرهم من جهة، مقارنة والاجتماعیةالاقتصادیة

فمرتبهم مرهون باحتیاجاتهم الشخصیة وعدم وجود 62%ــــبالعمال العزاب وتقدر نسبتهم ب

.واجتماعیةاقتصادیةمسؤولیات 
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مل وعلاقته بمتغیر الفئة المهنیةزیادة الأجر خلال مدة الع)12(جدول رقم

زیادة الأجر

الفئة المهنیة

المجموعلانعم

66,7%إطار مسیر

06

%33,3

03

%100

21

71,4%إطار

15

%28,6

06

%100

21

86,7%عون تحكم

26

%13,3

04

%100

30

50%عون تنفیذ

02

% 50

02

%100

04

76,5%المجموع

49

%23,5

15

%100

64

المبحوثین خلال مدة العمل وعلاقته بمتغیر الفئة یبین لنا الجدول أعلاه زیادة أجر

أكدوا 76,5%نسبة حیث نلاحظ من خلال النتائج المتحصل علیها أنالمهنیة،%13,3

71,4%الإطارات بنسبةتلیها 86,7%ـنسبةأعوان التحكم بموزعة بین على زیادة الاجر 

بلغت في المقابل،50%بنسبةوأخیرا أعوان التنفیذ ،66,7%نسبة بطارات المسیرةالإثم 

ثم تلیها الإطارات 50%موزعة بین أعوان التنفیذ بنسبة،23,5%ــنسبة الذین نفوا الأمر ب

.13,3%ثم أعوان التحكم بنسبة 28,6%تلیها الإطارات بنسبة33,3%المسیرة بنسبة 

النسب متقاربة فیما بینها أي أن الإطارات المسیرة وأعوان التنفیذ كلهم أن هكذا تبینو 

عرفوا زیادة في الأجر وهذه الإحصائیات تشیر بلا شك أن الحوافز المادیة ومنها الزیادة في 

أن یؤكدماالأداء وهذا الأجر من شأنها أن تحفز العمال لبذل مجهود أكبر لرفع مستویات 

دورا كبیرا في رضا العامل ومن ثمة تحقیق أهداف المنظمة.الحوافز المادیة تلعب 
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والرضا عنهاالعمال من قبل على مكافآت داخل المؤسسةحصول)13جدول رقم (

من العمال أكدوا لنا أنهم لم 82,81%لال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة یتضح لنا من خ

والغیر راضین  83,33%موزعة بین الراضین بنسبة ا على مكافآت داخل المؤسسةیحصلو 

موزعة بین غیر راضین بنسبةتحصلوا على مكافآت17,18%مقابل82,5%بنسبة

هي عبارة عن علاوات داخلة مع الأجر مثل علاوة و 16,66%الراضین بنسبة و%17,5

نتیجة العقبات التي فئة التقنیین الذین یحتكون بالمیدان وتقدم لهم علاوة (الضرر) أو الخطر 

یتلقونها في میدان العمل.

العمال في بذل جهد أكبر في العملتأثیر المكافآت على )14جدول رقم (

تأثیر المكافآت في بذل 

جهد أكبر 

النسبة المئویة التكرارات

75%48نعم

25%16لا

100%64المجموع

الحصول على مكافآت

نهاعالرضا

المجموعلانعم

16,66%راضي

4

%83,33

20

%100

24

17,5%غیر راضي

7

%82,5

33

%100

40

17,18%المجموع

11

%82,81

53

%100

64
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من إفراد عینة البحث أكدوا أن 75%تؤكد الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

المكافآت التي تمنحها إدارة أملاك إدارتهم تساهم بشكل مباشر وفعال في زیادة وبذل جهد 

من 25%، في حین نجد نسبة أجل الوصول إلى الأهداف المرجوةأكبر للعمل من

مكافآت في بذل جهد أكبر في العمل بل هناك عوامل أخرى منها المبحوثین نفوا مساهمة ال

إلخ.تحسین ظروف العمل التكوین...و ،الأجر

آت وعلاقته بعدم التغیب عن العملتأثیر المكاف)15جدول رقم (

المكافآتتأثیر 

عدم 

التغیب عن العمل
المجموعلانعم

16,7%نعم

08

%83,3

40

%100

48

56,25%لا

09

%43,76

07

%100

16

26,56%المجموع

17

%73,43

47

%100

64

من مجموع مفردات العینة كانت اجابتهم 73,43%من خلال الجدول أعلاه یتضح أن نسبة 

لفئة "نعم" 83,3%أن العمال لا یتغیبون رغم أن المكافآت غیر موجودة موزعة كالتالي:

لفئة "لا" أما الإجابة بنعم أي أن العمال یتغیبون لعدم وجود مكافآت 43,75%تالیها نسبة

لفئة " نعم" واستنتاجا من الشواهد 16,7%لفئة "لا" تلیها نسبة56,25%موزعة كالتالي 

الكمیة الواردة في الجدول المتعلقة بتأثیر المكافآت على عدم التغیب عن العمل یمكن القول 

أن عمال إدارة أملاك الدولة لا یتغیبون رغم عدم وجود مكافآت تحفیزیة ضمانا لأجره 

لتغیب إلا في ظروف أجره الشهري وبالتالي یحاول عدم الشهري وبالتالي یحاول عدم ا

.كالمرض وبعض المناسبات العائلیةالتغیب إلا في ظروف استثنائیة
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والرضا عنهاما إذا تحصل العمال من قبل على منحة المردودیة)16دول رقم(ج

من العمال أكدوا فعلا بأنهم تحصلوا 81,25%یبین الجدول یبین الجدول أعلاه أن نسبة

موزعة بین الراضین بنسبة مدة عملهم في إدارة أملاك الدولةعلى منحة المردودیة خلال 

تلقیهم 18,75%، في حین ینفي البقیة بنسبة75%مقابل الغیر الراضین بنسبة %83,33

16,66%والراضین بنسبة 25%یر راضین بنسبةموزعین بین الغلمنحة المردودیة

Prime)(ومنحة المردودیة de rendementتدفع مكافأة وجزاءا للنتائج هي نوع من التحفیز

في توزیعها ولتفادي تدخل بشرط أن تتسم بالعدالة والمصداقیةالفردیة كل ثلاثة أشهر

الموظف یجب الأهواء الشخصیة والمحافظة على حیادیة السلطة السلمیة المقدرة لمردودیة

استعدادات الموظف كیفیة أداء الخدمةوهيخضع هذه العلاوة لمعاییر موضوعیةأن ت

(Prc)إلى جانب منحة المردودیة الفردیة هناك منحة المردودیة الجماعیة،السلوك في العملو 

للعامل التعویض عن السیارة، إذ یمنحجماعي یدفع للموظفین كل ستة أشهر، وهو مردود 

Un)تعمل سیارته بصفة دائمة لضروریات المصلحة تعویضا شهریاالذي یس bon d’essence).

علاوة الإحالة للتقاعد وتمنح هذه العلاوة في حالة الإحالة للتقاعد في الوقت الفعلي لانتهاء 

المهام ویحدد مبلغ هذه العلاوة مرة واحدة في الاجر الأساسي.

الحصول على منحة المردودیة

نهاعالرضا

المجموعلانعم

83,33%راضي

40

%16,66

8

%100

48

75%غیر راضي

12

%25

4

%100

16

81,25%المجموع

52

%18,75

12

%100

64
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موضوعیة لحساب نسبة المردودیة تعطي للموظف الحافز وما یمكن قوله أن اعتماد معاییر 

.والذي یجعله  یقوم بعمله على أحسن وجه ویجعل لعلاوة المردودیة معنى

علاقة منحة المردودیة باستقرار العامل)17م (جدول رق

منحة المردودیة

العاملاستقرار

المجموعلانعم

91,66%نعم

33

%6,12

03

%100

36

68%لا

19

%32

09

%100

28

81%المجموع

52

%19

12

%100

64

من مجموع مفردات العینة كانت إجابتهم 81%ل الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبةمن خلا

لفئة نعم ثم تلیها 91,66%العامل على منحة المردودیة موزعة كما یلي: نسبةباستقرار

موزعة 19%في حین سجلنا نسبة،المنح لا تساهم في استقرا العاملأقروا بأن 68%نسبة 

استقرارا لعامل في فيمن مفردات عینة البحث قالوا بأن المنح تساهم32%كالاتي  نسبة

بأن المنح لا تساهم في استقرارهم اكدوامن مفردات عینة البحث 6,12%حین أن نسبة 

داخل المؤسسة من خلال البیانات الإحصائیة یتضح لنا أن العمال یقرون بأنهم حصلوا على 

منحة وأنها فعلا تساعد في استقرار العامل لأنهم یعتبرون منحة المردودیة بمثابة تعویض 

رار في حین أن العمال عن السنوات التي قضوها في الخدمة وهذا ما یمنحهم نوع من الاستق

بأنهم لم یحصلوا على منحة المردودیة وأنها لا تساهم في استقرارهم وهذا راجع اكدواالذین 

إلى حداثتهم في المنصب.
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مساهمة المنح في استقرار العامل حسب متغیر السن)18جدول رقم (

المنح مساهمة

ملالعاستقرارافي

السن

المجموعلانعم

00%سنة25أقل من 

00

%100

01

%100

01

69,7%سنة40إلى 25من 

23

%30,3

10

%100

33

43,3%سنة40أكثر من 

13

% 56,7

17

%100

30

56,3%المجموع

36

%43,7

28

%100

64

سنة كلهم أكدوا بأن المنح المقدمة 25نلاحظ من خلال الجدول بأن الفئة العمریة الأقل من 

40سنة إلى 25من طرف الإدارة لا تساهم في استقرارهم أما فیما یتعلق بالفئة العمریة من 

سنة 40أما الفئة العمریة أكثر من أجابوا بلا،30,3%أجابوا بنعم و69,7%سنة فنسبة 

منهم أكدوا بأن المنح المقدمة من طرف مؤسستهم لا تساهم في 56,7%نلاحظ بأن نسبة 

.الاستقرارأكدوا بأن المنح حقا تحقق لهم %43,3تحقیق الاستقرار لهم في حین  

سنة هي 40سنة إلى 25لفئة العمریة من وما نلاحظه من خلال التحلیل الإحصائي أن ا

.یة في العمل وعامل الخبرةالأكثر استقرارا من خلال المنح المقدمة وهذا راجع لعامل الأقدم
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المقدمة من طرف المؤسسةالاجتماعیةبالخدماتمدى الاستفادة)19جدول رقم(

النسبة المئویة التكراراتستفادة من الخدماتالا

87,5%56نعم

12,5%08لا

100%64المجموع

من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول یتضح لنا أن المؤسسة الإداریة تقدم 

من أفراد عینة البحث أن 87,5%اجتماعي لفائدة العمال حیث یؤكدخدمات ذات طابع

المؤسسة تقدم خدمات متنوعة لفائدة عمالها مثل وصول مالیة في عدة مناسبات مثل عید 

عید الفطر وعید الأضحى وهي عبارة عن اتفاقیات مع مختلف ، المرأة ، حلول شهر رمضان

أجهزة ینة واقتناء عاتهم عن طریق وصول مالیة بقیمة مالمحلات التجاریة قصد اقتناء حاجی

إلكترو منزلیة بالتقسیط المریح.

إلى جانب تنظیم رحلات ترفیهیة للترویح عن النفس وقضاء عطل نهایة الأسبوع  وهذا بإبرام 

، ،منحة الدخول المدرسي، احیة إلى جانب عدة منح أخرى منهااتفاقیات مع وكلات سی

.إلخالوفاة ..و التعویض عن العملیات الجراحیة

بوجودها ومن علمهذه الخدمات أو حتى لا تبوجودلا تقر 12,5%غیر أن فئة قلیلة

المعلوم أن الخدمات الاجتماعیة تمثل تحفیزا إضافیا للعمال لرفع الروح المعنویة وشعورهم 

بالمؤسسة أكثر.والارتباطبالرضا الوظیفي من خلال الأداء 
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عنهاوالرضاالاجتماعیةالخدمات )20جدول رقم (

من 75%من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة

أملاك الدولة وتدفعهم المبحوثین یشعرون بالرضا تجاه الخدمات الاجتماعیة المقدمة في إدارة 

حیث ،55,55%والغیر الراضین بنسبة 82,60%موزعة بین الراضین بنسبةللعمل أكثر

یة ، أما بقاجهزة بالتقسیط المریحعبر هؤلاء أنهم من خلال هذه الخدمات استطاعوا اقتناء

فإنهم غیر راضین عن هذه الخدمات ولا تلبي 25%المبحوثین والذي تقدر نسبتهم

.17,39%والراضین بنسبة 44,44%موزعین بین غیر راضین بنسبة طموحاتهم

توجد علاقة بین الحوافز المادیة والرضا فرضیة الأولىالنتائج المتعلقة بال-أولا

الوظیفي.

المكافآت و،الأجر، المنحخلال تحلیل البیانات الخاصة بالحوافز المادیة(تبین منلقد

بعظهم راضي عن هذه الحوافز فیما) أن العاملین في هذه المؤسسةالاجتماعیةالخدمات 

الحوافز یختلف البعض الأخر فالرضا نسبي ولیس كلي لأن هناك نقص في درجة تقدیم 

) لكن لیس 7الجدول رقم (في هذا ما یشار إلیهوالزیادات فیه المادیة رغم توفر الأجر

یؤكدههذا ما مع الجهد المبذول لا یكفي ولا یتلاءم)8هناك رضا هذا ما یمثله الجدول رقم (

الخدمات الاجتماعیة

نهاعالرضا

المجموعلانعم

82,60%راضي

38

%17,39

8

%100

46

55,55%غیر راضي

10

%44,44

8

%100

18

75%المجموع

48

%25

16

%100

64
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غیر فعال  ولا یستجیب لتطلعات العاملین لمكافآت اكما أن نظام)10و ()9الجدول رقم (

وفي المقابل فلقد عبر المبحوثین عن رضاهم عن )13(الجدول رقمفي هذا ما عبر عنه

المنح والخدمات الاجتماعیة التي تقدمها إدارتهم والتي ساهمت ولو نسبیا في ارتباطهم 

)20و()16من خلال الشواهد الكمیة في الجدول رقم(وهذا ولكن بشكل متفاوتبمؤسستهم

ملزمة بإعادة النظر في نظام الحوافز المادیة المتبعة وتقدیمها بشكل أملاك الدولة دارة فإ،

المعطیات السابقة نستطیع القول أن من خلالها فوزیعموضوعي وعادل في توفرها وت

قویة بین الحوافز المادیة والرضا الوظیفي ارتباطیةتوجد علاقة إذ لاالفرضیة لم تتحقق

خلافا لما أكدته المدرسة السلوكیة في أهمیة الحوافز المادیة في توجیه سلوك الأفراد للأسف 

.یث أنه لم یكن بالشكل الإیجابيأهملته إدارة أملاك الدولة ح

الحوافز المعنویة وعلاقتها بالرضا الوظیفيالمحور الثاني

الرضا عن كیفیة تطبیقهاو ) علاقة الحصول على الترقیة 21(جدول رقم

الحصول على الترقیة

كیفیة تطبیقهاعن الرضا

المجموعلانعم

38,5%راضي

5

%61,5

8

%100

13

27,5%غیر راضي

14

%72,5

37

%100

51

30%المجموع

19

%70

45

%100

64

عن عبروا عن عدم رضاهممن أفراد العینة70%بین لنا نسبةتمن خلال الجدول أعلاه 

من أفراد 61,5%نسبةوغیر راضین72,5%نسبةبینموزعةكیفیة تطبیق نظام الترقیة

موزعة ترقیة من الذین تحصلوا على30%نسبة المعاكس أيالاتجاه فيو العینة راضین

غیر 27,5%ونسبةمن العمال راضین عن كیفیة تطبیق نظام الترقیة38,5%نسبةبین
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إذن یمكن القول أن فرص الترقیة في إدارة أملاك ین عن كیفیة تطبیق نظام الترقیة راض

.الدولة ضئیلة فأغلبیة العمال لم یستفیدوا منها 

أشكال الترقیة في المؤسسة)22جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتأشكال الترقیة

36%23الكفاءة

57,8%37الأقدمیة

6,2%04الشخصیةالاعتبارات

100%64المجموع

أن من مجموع مفردات البحث  تصرح 57,8%من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة

من الأفراد المبحوثین تصرح أن أساس 36%أساس الترقیة هي الأقدمیة بالمقابل نجد

یقرون بأن عملیة الترقیة تتم على أساس اعتبارات 6,2%لترقیة هي الكفاءة المهنیة مقابلا

شخصیة غیر موضوعیة لا تراعي شروط التأهیل والكفاءة، إذ توجد هناك تجاوزات وفروقات 

وهذا یؤدي إلى ، لأنظمة الترقیة وذلك من خلال المحاباة واستغلال العلاقات الشخصیة 

ص حقیقیة للتطور.حرمان الكفاءات من تقلد مناصب علیا وبالتالي تفویت فر 

ومن خلال هذه المعطیات یتبین أن المؤسسة الإداریة لا تتیح للعمال فرص مناسبة للنمو 

والترقي حیث أدت هذه الوضعیة إلى عدم الرضا وهذا راجع إلى عدم وضوح المسارات 

الوظیفیة المحددة أصلا في قانون الوظیف العمومي ناهیك عن التطبیق الغیر عادل لهذه 

النظم.
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التقدم والترقیة وعلاقتها بتحفیز المشرف للعمال)23جدول رقم (

التقدم والترقیة

تحفیز

للعمالالمشرف
عالمجمو لانعم

67,85%دائما                 

19

%32,14

09

%100

28

24%أحیانا

5

%76

16

%100

21

%إطلاقا 33,33

5

%66,66

10

%100

15

45,31%المجموع

29

%54,68

35

%100

64

من مجموع مفردات العینة، كانت 54,68%یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

یلي: إجابتهم بأنهم لم یتحصلوا على التقدم والترقیة من خلال تحفیز المشرف موزعة كما

لفئة دائما و 32,14%ثم نسبةلفئة اطلاقا66,66%نسبةلفئة احیانا تلیها 76%نسبة

45,31%، فقد مثلها ى الترقیة والتقدم بتحفیز المشرفأما الإجابة بنعم أي الحصول عل

24%تلیها نسبة ثملفئة إطلاقا33,33%تلیها نسبةلفئة دائما 67,85%كالاتيموزعة 

یقرون بعدم تحفیز ـل یظهر أنه نسبة كبیرة ممثلة بنتائج الجدو ومن خلال ، لفئة أحیانا

المشرف لهم الذي أثر سلبا على التقدم والترقیة لأن الترقیة حافز للعمل المعنوي وهي وسیلة 

للتقدم في السلم الوظیفي وتكون الترقیة على أساس الأقدمیة، الكفاءة ومتطلبات الإدارة وقد 

في الأصل لا توجد لأنهالا یعطي قیمة للتحفیز لهم لأنهالمشرفلبعض عدم تحفیزأرجع ا

.للترقیةفرص
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فرص التقدم والترقیة وعلاقتها بمتغیر المستوى التعلیمي)24جدول رقم(

التقدم والترقیة

المستوى التعلیمي
المجموعلانعم

33,3%ابتدائي

01

%66,7

20

%100

03

100%/متوسط

03

%100

03

55,6%ثانوي

05

%44,4

04

%100

09

18%تكوین مهني

02

%82

09

%100

11

55,26%تكوین جامعي

21

%44,73

17

%100

38

45,3%المجموع

29

%54,7

35

%100

64

یقرون بعدم وجود من العمال54,7%نلاحظ من خلال النتائج المتحصل علیها أن نسبة

یلیها التكوین المهني بنسبة 100%بنسبة المتوسطالمستوى بینفرص للتقدم والترقیة موزعة

ثانوي ، أما التعلیم ال44,73%،التكوین الجامعي 66,7%المستوى الابتدائي بنسبة ، %82

بین موزعة 45,3%وفي المقابل أي نعم هناك تقدم وترقیة تمثله نسبة 44,4%بنسبة

ثم الابتدائي بنسبة55,6%یلیها المستوى الثانوي بنسبة55,26%التكوین الجامعي بنسبة

.%18ثم التكوین المهني بنسبة %33,3

العام للعلاقة یمیل إلى عدم تأثیر الاتجاهنلاحظ أن معطیات المعروضة أنفاومن خلال ال

.%54,7نسبةقدم والترقیة وهذا ما مثله المستوى التعلیمي على الت
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الرئیس بإنجاز الأعمال وعلاقته بالرضا عن تقییم المشرف.اعتراف)25جدول رقم (

الاعتراف

بإنجاز العمل

الرضا 

التقییمعن 

المجموعنادراأحیانادائما

61,5%نعم

16

%26,9

07

%11,5

03

%100

45

لا

%18,42

07

%65,78

25

%15,78

06

%100

38

35,93%المجموع

23

%50

32

%14,06

09

%100

64

50%تبین من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال راضیین عن تقییم رئیسهم لهم بنسبة 

لفئة نادرا ومن خلال البیانات 14,6%من العمال لدائما و35,93%لأحیانا مقابل

والتقدیر الاعترافالإحصائیة یتضح لنا أن الرؤساء في هذه المؤسسة الإداریة یمیلون إلى 

عتبر كحافز معنوي.لإنجازات العمال وی

والرضا عنهاطبیعة العلاقة مع المشرف)26جدول رقم (

طبیعة العلاقة مع المشرف

هاعنالرضا

المجموعفوضویةدیموقراطیةسلطویة

26,66%راضي

8

%63,33

19

%10

3

%100

30

58,82%غیر راضي

20

%14,70

5

%26,47

9

%100

34

43,75%المجموع

28

%37,5

24

%18,75

12

%100

64
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قة الي تجمعهم من العمال أكدوا أن العلا43,75%النتائج أن نسبة لیتضح لنا من خلا

أكدوا بأن العلاقة دیموقراطیة وفي الأخیر 37,5%، في حین نسبةمع المشرف سلطویة

.موزعة بین الراضین والغیر راضینیرون أن العلاقة فوضویة18,75%نسبة 

بحوثین یقرون أن العلاقة مع ممن ال43,75%وما نلاحظه من خلال الجدول أن نسبة 

وقد عرف عالم النفس 58,82%وهم غیر راضین عن هذه العلاقة بنسبة مشرفهم سلطویة

Daniel(الأمریكي" دانییل غولمان"  Golmane( القیادة السلطویة في مقال نشره في جملة

ما أطلبه منك" وهو أسلوب سلطوي قائم على الطاعة قاتل للأفكار الجدیدة ویشعر افعل"

الأذان أنها لن تجد لاعتقادهموالتقدیر ویحجمون عن طرح أفكارهم الاحترامالأشخاص بعدم 

.الصاغیة

الفئة المهنیة والعلاقة مع المشرف)27جدول رقم (

العلاقة مع المشرف

الفئة المهنیة
المجموعفوضویةدیمقراطیةسلطویة

55,55%إطار مسیر

5

%22,22

02

%22,22

02

%100

9

76,19%إطار

16

%4,76

01

%19,4

04

%100

21

66,66%عون تحكم

20

%23,33

07

%10

03

%100

30

50%عون تنفیذ

02

%25

01

%25

01

%100

04

67,18%المجموع

43

%17,18

11

%15,62

10

%100

64
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من العمال یقرون أن العلاقة مع 67,18%نلاحظ من خلال قراءتنا للجدول أن نسبة 

تحكم عون،76,19%إطار،%55,55مسیرالمشرف سلطویة موزعة بین إطار

موزعة بین إطار 17,18%بنسبة الدیمقراطیةتلیها العلاقة 50%تنفیذ ، عون%66,66

العلاقة تلیها25%تنفیذ عون، 23,33%عون تحكم ،4,76%إطار،22,22%مسیر

عون تحكم،19,4%، إطار22,22%موزعة بین إطار مسیر15,62%الفوضویة بنسبة 

إلى كل من فئة الإطارات وأعوان وهذا له علاقة بالمهام الموكلة ، 25%، عون تنفیذ%10

التحكم التي تستوجب المراقبة المستمرة والدائمة من خلال العلاقة القائمة على فرض الأوامر 

والطاعة . 

العلاقة بین معاملة الرئیس للعمال والتفكیر في مغادرة العملطبیعة)28جدول رقم (

معاملة الرئیس

التفكیر في المغادرة
المجموعیتسامح معهیعاقبه

31,57%نعم

06

%68,42

13

%100

19

11,11%لا

05

%88,88

40

%100

45

17,18%المجموع

11

%82,81

53

%100

64

من مفردات عینة البحث یقرون أن الرئیس 82,81%أن نسبةدول یتضحمن خلال الج

من مفردات عینة 88,88%نسبة كالاتيیتسامح معهم رغم أنهم لم ینجزوا أعمالهم موزعین 

یفكرون في المغادرة بالرغم أن الرئیس 68,42%البحث لا یفكرون في المغادرة مقابل

لم ینجزوا أعمالهم یقرون بأنهم یتم معاقبتهم إذ 17,18%یتسامح معهم مقارنة مع نسبة 
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لا یفكرون في 11,11%یفكرون في المغادرة مقابل31,57%یلي: نسبةوتوزعت كما

المغادرة.

وما نلاحظه من خلال الجدول أن هناك تسامح للعمال رغم عدم إنجاز الأعمال فالرؤساء لا 

یلجؤون إلى العقاب إلا في الحالات الضیقة بالرغم أن العقاب حافز سلبي له أثار ایجابیة 

.إتقان العملو الانضباطفهو یرد العامل إلى 

الرئیس للعمال والرضا عنهتقییم)29جدول رقم (

تقییم الرئیس للعمال

عنهالرضا 

المجموعلانعم

راضي
%64,30

18

%35,70

10

%100

28

راضيغیر 

%55,55

20

%44,44

16

%100

36

المجموع
% 59,40

38

%40,60

26

%100

64

فمنحة 59,40%رئیسهم لهم بنسبةن تقییم وتنقیط یتضح من الجدول أن العمال راضون ع

الأداء والحضور والجهد باتفاق بین الرؤساء ولها علاقة المردودیة مثلا تنقط عن طریق 

تحیز لوهذا راجعمن العمال غیر راضین عن تقییم رئیسهم لهم 40,60%المبذول أما نسبة 

ین لدیهم الذین لدیهم حضور قوي مقارنة بالعمال الذر خصوصاالرئیس لعامل دون أخ

وهذا دال على أن هناك العوامل الشخصیة في التقییم تدخل بعض أو حضور ضعیف،

عمال تجمعهم علاقات شخصیة برؤسائهم كالصداقة والقرابة وربما المصالح الشخصیة.
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دلأداء جیلتحفیز الرئیس )30جدول رقم (

یقرون 43,7%یتضح لنا من خلال الجدول أن معظم عمال إدارة أملاك الدولة وبنسبة

23,5%لأحیانا وفي الأخیر نسبة 32,5%بتحفیز الرئیس من أجل أداء جید تلیه نسبة

لإطلاقا.

القراراتخاذإنجاز الأعمال والمشاركة في )31(جدول رقم

إنجاز الأعمال

المشاركة 

اتخاذ القرارفي

المجموعلانعم

83,33%نعم

15

%16,66

03

%100

18

86,95%لا

40

%13,04

06

%100

46

%المجموع 85,93

55

%14,6

09

%100

64

من مجموع مفردات البحث یرون أن 85,93%یتضح لنا من خلال الجدول اعلاه أن نسبة 

من 86,95%یلي: إنجاز الأعمال له علاقة بالمشاركة في اتخاذ القرارات موزعة كما

من العمال 83,33%العمال ینجزون أعمالهم ولیس هناك مشاركة في اتخاذ القرارات مقابل

النسبة المئویة التكراراتتحفیز الرئیس للعمل الجید

43,7%28دائما

32,8%21أحیانا

23,5%15إطلاقا

100%64المجموع
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قائل انجاز ، ویأتي الاتجاه المعاكس والالهم ویشاركون في اتخاذ القراراتینجزون أعم

یليموزعة كما14,6%لیس له علاقة بالمشاركة في اتخاذ القرارات بنسبة عمالالأ

لا یشاركون 13,04%یشاركون في اتخاذ القرارات ولا ینجزون اعمالهم مقابل%16,66

.خاذ القرارات ولا ینجزون اعمالهمفي ات

عمال وتنفیذ الأوامر دون فالملاحظ من خلال الجدول أن دور العامل یقتصر على انجاز الأ

المشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بإدارتهم وهذا ما یؤثر على أداء الأفراد وضعف الشعور 

.في هذه المؤسسة الإداریةلأن هناك غیاب الاتصال الأفقيوعدم الرضا الوظیفيبالانتماء

من دورات التدریب أو التكوینالاستفادة)32جدول رقم (

من دورات تدریب  ستفادةالا

كوینأو ت

النسبة المئویة التكرارات

21,87%14نعم

78,12%50لا

100%64المجموع

یشكل التدریب إحدى الاهتمامات الكبرى من طرف الإدارات والمنظمات المعاصرة، باعتباره 

الوسیلة الأفضل لإعداد وتنمیة العاملین وتحسین أدائهم وینطلق هذا الاهتمام بالتدریب من 

بأهمیة الدور الذي یلعبه العنصر البشري في خلق القدرات التنافسیة، فهو الوسیلة الاعتراف

فمن خلال البیانات یة لاستیعاب التكنولوجیا الجدیدة واستخدامها بكفاءة عالیةالأساس

في الجدول والمتعلق بالاستفادة من دورات التدریب أو التكوین ،أكد أغلبیة الإحصائیة الواردة

من أي دورات استفادتهممن أفراد العینة عدم 78,12%والذین یمثلون نسبة وثینالمبح

یة والتي تدخل في إطار التكوین وتحسین المستوى الذي أصبح ضروریا تدریبیة أو تكوین

من التكوین استفادوامن المبحوثین الذین 21,87%لمواكبة التطورات السریعة مقابل نسبة 

إلى البرامج وهم فئة الأسلاك التقنیة، وقد أكدت أغلبیة المبحوثین أن إدارتهم تفتقر كثیرا
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التدریبیة، كما تدل المعطیات الإحصائیة أن إدارة أملاك الدولة لا تولي اهتماما كبیرا 

حدود القوانین الخاصة بكل سلك وهذا راجع للمیزانیة المخصصة لعملیة بالتكوین إلا في 

.التكوین تكاد تكون شبه معدومة

عنهارضا والالملائمةالظروف الفیزیقیة)33جدول رقم (

الظروف الفیزیقیة

الرضا عنها     

المجموعلانعم

راضي
%28,57

4

%71,42

10

%100

14

راضيغیر 

%12

6

%88

44

%100

50

المجموع
%15,62

10

%84,37

54

%100

64

ئمة للعمل الفیزیقیة غیر ملایرون أن الظروف 84,37%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة

و 71,42%و الراضین بنسبة 88%بنسبة غیر راضین عن الظروف الفیزیقیةموزعة بین

موزعة بین15,62%المعاكس أي هناك ظروف ملائمة إذ عبرت عنها نسبة الاتجاهفي 

وهذا له انعكاس سلبي على الأداء 12%والغیر الراضین بنسبة 28,57%الراضین بنسبة

، والصحة النفسیة والجسدیة للعمال وله علاقة بالأمراض المهنیة والصحة المهنیة والاستقرار

ت التجربة على مجموعة من وهذا ما أكدته دراسة إلتون مایو في مصانع هاوثورن أین أجری

م تمتع العمال بالمزایا غر الإنتاج، وكانت المشكلة التي تواجه المسؤولین انخفاض الفتیات

إلى الجماعة هو الدافع بالانتماءوالصحیة وقد استنتج التون مایو أن الإحساس عیةالاجتما

الرئیسي والمحفز لزیادة الإنتاج.
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ذا ما عالجته فعندما نتحدث عن الظروف الفیزیقیة في العمل نتحدث على سلامة وصحة وه

التي تؤكد ضرورة إشباع الحاجة إلى الأمان لیتحقق الرضا، "لماسلو"نظریة تدرج الحاجات

وهنا تجدر الإشارة إلى أن العامل المساعدة على العملالآمنةذلك الأمان الذي أساسه البیئة 

.الفیزیقي تقل أهمیته في المؤسسة الإداریة مقارنة بالمؤسسة الصناعیة

والرضا عنهافي العمللصحیةالرعایة ا)34جدول رقم(

الرعایة الصحیة             

المجموعلانعمعنهاالرضا

20%راضي

04

%80

16

%100

20

31,81%راضيغیر

14

%68,18

30

%100

44

28,12%المجموع

18

%71,87

46

%100

64

وجود رعایة عدمبصرحوا 71,87%نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال وبنسبة

الاتجاهوفي 68,18%نسبةبغیر راضینوال80%نسبة بصحیة موزعة بین الراضین

31,81%تتصدرها نسبة،28,12%فنجد نسبةعلى الرعایة الصحیة أي الرضاالمعاكس

راضین على 20%غیر الملائمة مقابلالهم راضین على الرعایة الصحیة رغم الظروف 

، ومن خلال القراءة الإحصائیة نستنتج أن أغلبیة رعایة الصحیة وملائمة ظروف العملال

توفر ظروف عدم وحتى الرعایة الصحیة وهذا راجع العمال غیر راضین عن ظروف العمل

الشعور بالراحة توفیر جو العمل النفسي،العمل المناسبة مثل النظافة، الإضاءة الجیدة،

النفسي.والاستقراروالأمان 
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عن العمل   التغیب علاقته بو العمل طبیعة الرضا عن )35جدول رقم (

العملعن طبیعة الرضا 

المجموعغیر راضيراضيالتغیب عن العمل

68,18%نعم

15

%31,81

7

%100

22

23,80%لا

10

%76,19

32

%100

42

39,06%المجموع

25

%60,93

39

%100

64

غیر راضین عینة البحث من مجموعة أفراد60,93%من خلال الجدول یتضح لنا أن نسبة

غیر راضین ولا یتغیبون عن العمل تلیها نسبة 76,19%یليموزعة كماعن طبیعة العمل

راضین39,06%نسبةالمعاكس أي أنالاتجاهأماغیر راضین ویتغیبون عن العمل%31,81

راضین ویتغیبون عن العملمن العمال68,18%یليتوزعت كماعن العمل

.عن العملولا یتغیبونراضین 23,80%مقابل

غیر راضین عن طبیعة العمل لكن لا أن العمال ومن خلال البیانات الإحصائیة یتضح لنا 

لى أن العمل وهذا دال عالعمل ولكن یتغیبونهناك رضا عن وفي نفس الوقتیتغیبون 

التغیب عن العمل لیس بمؤشر دال عن عدم الرضا وإنما هناك فتصریحاتهم غیر دقیقة

.أخر للدخلبحث عن مصدروالكالمرضأسباب أخرى
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هاعنوالرضا مع الزملاءالطیبةالعلاقة)36جدول رقم (

علاقة مع الزملاءال

الرضا عنها

المجموعلانعم

74,50%راضي

38

%25,49

13

%100

51

53,84%راضيغیر

7

%46,15

6

%100

13

70,31%المجموع

45

%29,68

19

%100

64

أجابوا بنعم للعلاقة الطیبة مع 70,31%نلاحظ من خلال النتائج الإحصائیة أن نسبة

29,7%مقابل53,84%وغیر الراضین بنسبة 74,50%وهم راضین عنها بنسبة الزملاء 

یرجع عدم ، و 25,49%والراضین بنسبة 46,15%موزعة بین الغیر راضین بنسبةأجابوا بلا

إلى سوء الفهم في محیط العمل والتي یكون منشؤها إما شخصیا أو مهنیا مما یؤثر الرضا 

على جودة العمل، فالاتصال داخل المؤسسة هو الذي یضع النجاح أو الفشل وذلك من 

خلال تحسین العلاقات وتوفر المعلومات والشراكة الفعالة خصوصا عند حدوث الأزمات 

تجنب التصرفات الغیر لائقة، وهذا ما أكدته مدرسة العلاقات الإنسانیة حول دور والضغوط و 

إلى الجماعة في زیادة الإنتاج فالفرد لیس عنصر منعزل في تنظیم والانتماءالاتصال

عقلاني بل جزء من تنظیم طبیعي ینتمي إلى جماعة وهو كائن له رغبات ومشاعر تحدد 

له الطبیعي.سلوكاته وتؤثر على أدائه وتفاع
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الاستقالة في حالة ایجاد وظیفة أخرى)37جدول رقم (

النسبة المئویة التكراراتالتفكیر في المغادرة

54,7%35نعم

45,3%29لا

100%64المجموع

54,7%یتبین لنا من خلال الجدول بأن معظم عمال مؤسسة إدارة أملاك الدولة وبنسبة 

سیفكرون حتما في مغادرة المؤسسة في حال ما عرضت علیهم وظیفة أخرى مغریة في 

أجابوا 45,3%مؤسسة تتوفر على كل شروط العمل من حوافز مادیة ومعنویة، أما نسبة

وتفضل أن تستقر بلا وهذا راجع ربما إلى أن هذه الفئة لیست لدیها فرص لمغادرة المؤسسة

.الاجتماعیةحالة الجنس وال،وله علاقة بالسن

) یمثل التفاؤل بشأن المستقبل الوظیفي38جدول رقم(

النسبة المئویة التكراراتالتفاؤل بشأن المستقبل الوظیفي

29,7%19نعم

70,3%45لا

100%64المجموع

الوظیفي حیث هم یبین لنا الجدول أعلاه مدى تفاؤل عمال إدارة أملاك الدولة بشأن مستقبل

متفائلین بالمستقبل الوظیفي 29,7%غیر متفائلین مقابل نسبة 70,3%نلاحظ نسبة كبیرة

، وهذا له علاقة بنوعیة الحوافز بشقیها المادي والمعنوي التي توفرها إدارة أملاك ضئیلةوهي

ما یح فالموظف دائالدولة، فكلما كانت الحوافز موجودة كان هناك رضا وتفاؤل والعكس صح

.یبحث عن الأفضل
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الحوافز المعنویة والرضا علاقة بین توجدالثانیةنتائج المتعلقة بالفرضیةلا-ثانیا

الوظیفي

الحوافز المعنویة (الترقیة، التساؤل الفرعي الثاني الذي یخص ومما سبق یمكن الإجابة على 

ل ؤ الظروف الفیزیقیة، التفالزملاء، مع ا، العلاقةالاتصالالتكوین والتدریب،نمط الإشراف،

كالاتي:بالمستقبل الوظیفي) وعلاقتها بالرضا الوظیفي

والترقیة نات الإحصائیة المتعلقة بكل من المشاركة في اتخاذ القرارالقد تبین من خلال البی

بعدم الرضا أسس تطبیقها أدى إلى الشعوروأن الاختلال في نظام الترقیة والتدریب

وكما ،)21بالانتماء كما یؤكده جدول رقم(شعورهم عدم ولائهم للمؤسسة و و المللالإحباط و و 

انعكسأن عدم اهتمام المؤسسة الإداریة بعملیة التدریب أثر بدوره على كفاءة العاملین مما 

، )32(على مردودیتهم واستقرارهم الوظیفي وذلك ما تشیر إلیه معطیات الجدول رقمسلبا

مشاركة في اتخاذ القرار، حیث أن مركزیة القرار یؤثر بصفة سلبیة كما هو الشأن بالنسبة لل

، أما عن الظروف )31اتهم وهذا ما یؤكده جدول رقم(على رضا العاملین وتحد من طموح

عن الظروف الفیزیقیة وهذا له انعكاس سلبي عبر العاملین عن عدم رضاهمالفیزیقیة فقد

مناصبهم في حال إیجاد وظیفة أخرى إضافة إلى واستعدادهم لترك على صحة العامل وأدائه 

إلى جانب عدم )33هذا ما یؤكده الجدول رقم (وي لعدم وجود مناخ تنظیمي محفز الشكا

)  والجدول 34الرضا عن الرعایة الصحیة وعن طبیعة العمل هذا ما یشیر إلیه الجدول رقم(

دان أن هناك تلاحم  المستقاة من المیمن خلال الملاحظات) رغم ذلك نجد35رقم (

هم الجیدة بینم من خلال جماعة العمل والعلاقاتومساندة معنویة وتعاون في أداء المها

الجدول رقم  یؤكدههذا مافي نفس المصیر والظروف المحیطةالاشتراكویرجع ذلك إلى

توجد علاقة إذ لاالفرضیة لم تتحققوفي ضوء المعطیات السابقة نستطیع القول أن )36(

خلافا لما أكدته مدرسة العلاقات لوظیفيوالرضا امعنویةقویة بین الحوافز الارتباطیة

.الإنسانیة
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الاستنتاج العام

تناولنا في الجانب النظري من الدراسة الراهنة بعض الدراسات التي تناولت لقد

موضوع الحوافز والرضا الوظیفي أو بعض الجوانب منها والتي ترتبط بالموضوع ارتباطا 

للفرضیة مباشرا أو غیر مباشر وسوف نحاول في هذه الدراسة من خلال النتائج المیدانیة 

راسات بعض الدأن نقارن بین ما توصلت إلیهئیة الثانیة الجزئیة الأولى والفرضیة الجز 

دراسة فریدریك تایلور الصدد نود أن نشیر إلى أول دراسة نعرضها هيالسابقة وفي هذا

فإن الدراسة الراهنة أكدت النتائج ذاتها فقد الذي توصل إلى أن المال هو أحسن محفز للعمل

هذا ما راضینغیر ذلك نجدهم ولكن رغم عبر كل المبحوثین عن تلقیهم أجرهم بانتظام

وعدم دراسة معمر داوود الذي توصل إلى أن أغلب العمال غیر راضین عن أجورهمأكدته 

من %2,818فلقد أكدت نسبة ، أما فیما یخص نظام المكافآت87,49%بنسبة كفایتها

یتوافق هذاو وغیر راضینمكافآت خلال مسیرتهم المهنیةعلى عدم حصولهم على العمال 

إلى عدم فعالیة نظام المكافآت وعدم استجابتها الذي توصلالوافيدراسة الطاهر مع 

، كما تطابقت نتائج الدراسة في كون ان التكوین والتدریب والترقیة تلعب دورا لتطلعات الأفراد

،شالشر بو دراسة نور الدین مع هاما في رضا العامل وبالتالي الاستقرار في مكان العمل

استقرارالذي توصل إلى عدم فعالیة نظام الترقیة داخل المؤسسة الذي ولد إحباط وعدم 

ما عبارات الرضا عن أ، من المبحوثین80,90%العاملین في عملهم وذلك ما عبر عنه

وهذا یتوافق مع نظریة 84,37%بنسبةعن بیئة العملالعمال غیر راضینبیئة العمل ف

للحاجات التي تؤكد ضرورة إشباع الحاجة إلى الأمان لیتحقق الرضا، أما عن "ماسلو"

هذا ما أكدته مدرسة العلاقات 70,31%عبارات الرضا عن الاتصال فأغلبها موافقة بنسبة 

حول دور الاتصال والانتماء إلى الجماعة في زیادة "هاوثورنمن خلال تجارب "الإنسانیة 

أهمیة الحوافز على هماخلال دراستمن توماسعبد االله الجساسي و كل منولقد أكد، الإنتاج

من العمال سیفكرون 54,7%، إن نسبة جالمعنویة ودوها في تحقیق الرضا وتحسین الإنتا
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عزیون هذا ما أكدته دراسة في المغادرة المؤسسة في حال ما عرضت علیهم وظیفة أخرى 

الجزائریة التي توصلت فیها إلى دور التحفیز في الرضا الاقتصادیةفي المؤسسة زاهیة

إلا أنه عندما یجد وظیفةالوظیفي ولكن في أغلب الأحیان حتى ولو كان العامل راض عن 

لابد فرصة أخرى بشروط أحسن لا یتوانى عن المغادرة فالرضا الوظیفي وحده لا یكفي بل 

توجد علاقة بین نظام نستنتج أنه لاوتأكیدا لكل ما سبق من شعور قوي یربطه بالمؤسسة

مما تیزي وزو،الحوافز والرضا الرضا الوظیفي لدى الموظفین في إدارة أملاك الدولة لولایة 

مدها بل یعني أن الرضا الوظیفي في إدارة أملاك الدولة غیر مرتبط بأنظمة الحوافز التي تعت

.هي محل دراسة أخرىترتبط بعوامل أخرى 
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خاتمة 

، ورد البشري كأداة لتحقیق أهدافهاتأكدت المؤسسات في الوقت الحالي من أهمیة الم

على أن یتسم بالدافعیة للإنجاز والحماس والرغبة في تحقیق مستویات أداء علیا، لأجل ذلك 

فهم الدوافع والتصرفات وأنماط السلوك لمعرفة كیفیة تحفیز الأفراد بطریقة فعالة من أجل 

إلى رضا العمال على جوانب عدة في العمل.الوصول

واستنادا لما یمكن أن یحمله نظام التحفیز من منافع للمؤسسة الإداریة، فقد تطرق له 

العدید من علماء الإدارة للتعرف على طبیعة سلوك الأفراد في العمل، واستنباط الأسالیب 

للمؤسسة وتحقیق إهداف هذه التي تضبط من خلالها هذه السلوكات في إطار الرضا والولاء 

الأخیرة.

وقد أدت هذه المحاولات والدراسات إلى ظهور العدید من النظریات الفكریة التي یمكن 

للمؤسسة استخدامها وفقا للظروف التي تتناسب معها وكانت المدرسة الكلاسیكیة أول من 

في حین قتصادياطرق لموضوع التحفیز من خلال المفكر "تایلور" الذي اعتبر العمل رجل 

تتجلى العملیة التحفیزیة في الحوافز المادیة المقدمة من طرف المؤسسة، لتأتي بعد ذلك 

تسوده اجتماعيمدرسة العلاقات الإنسانیة ومفكرها "إلتون مایو" لتبین أن توفیر جو 

العلاقات الجیدة أهم حافز للأفراد إضافة إلى الجانب المادي.

منطلق الذي استند علیه العدید من المفكرین لوضع حیث اعتبرت هذه النتائج ال

نظریاتهم التي آخذت اتجاهین:

الأول على ضرورة التعرف على مختلف الحاجات المرتبطة بالأفراد الاتجاهیركز -

، ومن أهمها نظریة الحاجات لماسلوومقابلتها بالحوافز التي تتبعها وتدعى بنظریات المحتوى

یلاند، والتي تأكد كلها أن احتیاجات الفرد المختلفة تحركه نحو نظریة ألدفر، نظریة ماكل

سلوك معین بالإضافة إلى نظریة هایزنبرغ  ذات العاملین والتي أوردت مفهوم الرضا، حیث 

أن ما توفره الادارة من ظروف ملائمة للعمل والحوافز المادیة وسیاسات وغیرها، هي من 
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، أما عوامل الرضا فهي مرتبطة بالعمل الذي عوامل لتسبب في حال غیابها عدم الرضا

یؤدیه الأفراد، وبالتالي اضافت التصمیم الجید للوظائف.

الثاني فقد ركز على الكیفیة التي ستجعل مجموعة الحوافز المقدمة في الاتجاهأما 

المؤسسة ذات تأثیر فعال في تنشیط سلوك الأفراد نحو الاداء الناجح وهذا ما یطلق علیه 

ریات العملیة ومن أهمها نظریة التوقع التي تقوم على العلاقة بین الجهد والأداء بالنظ

الإنصاف في علاقات العمل المختلفة كما مبدأوالحوافز، نظریة الإنصاف التي تقوم على 

نجد ایضا نظریة تحدید الأهداف التي ترتكز على ضرورة ربط منح الحوافز بالأهداف 

یة التعزیز التي تعمل على دعم السلوك المودي لأهداف المحققة، كما نجد ایضا نظر 

المؤسسة أو تجنب تلك التي تعیقها على تحقیق اهدافها من خلال استعمال الحوافز الإیجابیة 

«Z»في حالة الدعم والحوافز السلبیة لتجنب السلوكات غیر مرغوب فیها، كما نجد نظریة

هو أساس والانتماءبالاندماجلولیام أوشي التي أكدت أن كسب ولاء وثقة الأفراد وتحسیسهم 

النجاح في للفرد والمؤسسة.

ومن أجل تعظیم فعالیة التحفیز، تعتمد المؤسسة عند منحها للحوافز سواء مادیة أو 

وإیجابي لذا معنویة على أسس معینة واتباع خطوات منهجیة تشمل تحفیز الأفراد بشكل فعال 

قام المشرع الجزائري بوضع مجموعة من القوانین الخاصة أوردها في قانون الوظیف 

.2006جویلیة 15المؤرخ في 03-06العمومي وهو الأمر رقم 
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دار وائل للنشر 2طإدارة الموارد البشریة د عبد الرحیم مطر الهیتي،لخا-10

.2005والتوزیع الأردن 

.2005، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشریةخالد عبد المنعم الهیتي،-11
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بالعمل والارتقاءالرضا الوظیفي ،رالمجموعة العربیة للتدریب والنشخبراء -12

.2018المهني

دار ،1طإدارة الموارد البشریة،الخرشةمحمود یاسین كاسب،خضیر كاظم-13

.2006عمان الأردن المیسرة،

للبحث الاتصالالاجتماععلم التنظیم،الاجتماععلم رابح كعباش،-14

.2000،الجزائرقسنطینة،،والترجمة

جامعة ، مصر مستقبلیة، إدارة الموارد البشریة رؤیة راویة محمد حسن-15

.9199الإسكندریة، كلیة التجارة 

دار المیسرة للنشر والتوزیع 1طالدافعیة نماذج وتطبیقاتالرفوع محمد أحمد،-16

.2015عمان 

دار الرایة 1طمفاهیم جدیدة في إدارة الموارد البشریة،زاهر عبد الرحیم-17

.2010الأردن للنشر والتوزیع،

مدخل إلى الإدارة العامة بین ،هشام حریزسامي محمدزید منیر عبوي،-18

.2006دار الشروق للنشر والتوزیع ،1طالنظریة والتطبیق 

دار أطر نظریة وتطبیقات علمیة،،الرضا الوظیفيسالم تیسیر الشرایدة،-19

.2010الصفاء عمان 

دار مجدلاوي ،هایإدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علسنان الموسوي،-20

.2004التوزیع ،الأردن للنشر و 

دار وائل ،2طاستراتیجيمدخل إدارة الموارد البشریة،سهیلة محمد عباس،-21

.2004للنشر 

الإدارة ،الغالبيطاهر محسن منصور صالح مهدي ومحسن العامري و-22

.2008دار وائل للنشر،،2طوالأعمال
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النهضة العربیة،دار ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةصلاح الشنواني،-23

.1970بیروت لبنان 

دیوان المطبوعات الجامعیة ،حوافز الإنتاج في الصناعة،صلاح بیومي-24

.الجزائر

غریب للطباعة والنشر دار،التنظیمالاجتماععلم طلعت إبراهیم لطفي،-25

القاهرة.والتوزیع،

الإسكندریة،شباب الجامعة،،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةعادل حسین،-26

.1998، مصر العربیة

یة إستراتیجیة القاهرة مصر ؤ ر ،إدارة الموارد البشریةعادل محمد زاید،-27

2003.

2طإدارة الموارد البشریة في القرن الواحد والعشرینعبد البازي إبراهیم درة،-28

.الأردن دار وائل للنشر والتوزیع

، دخل تطبیقي معاصرالسلوك التنظیمي م،عبد الباقي صلاح الدین محمد-29

.2003دار الجامعة الجدیدة الإسكندریة 

ELGAمنشورات ، مبادئ الإدارة العامةعبد الحمید محمود النعمي،-30

2006.

المكتب العربي الحدیث ،نظریات التنظیم والإدارةعبد الغفور یونس،-31

.1997الإسكندریة مصر 

الصناعي النشأة والتطورات الاجتماععلم عبد الرحمان،عبد االله محمد-32

.1999دار النهضة العربیة بیروت ،الحدیثة

الریاض معهد الإدارة،، الحوافز في المملكة العربیةعبد الوهاب علي،-33

1982.
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،القواعد والمراحل والتطبیقاتمنهجیة البحث العلميعبیدات محمد وأخرون،-34

.1999الأردن دوائر للنشر 2ط

،1طالعملضغوطالرضا الوظیفي ومهارات إدارة عصام عبد اللطیف عمر،-35

.2015نیولیك للنشر 

دار فائز ،المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیةأبجدیات، علي غربي-36

.2009للطباعة والنشر والتوزیع 

،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثالذنیبات،محمد،عمار بوحوش-37

.2001الجزائر دیوان المطبوعات الجامعیة بن عكنون

دار أسامة 1طالتحفیز ومهارات تطویر الذاتفایز عبد الكریم الناضور، -38

.2016الأردن للنشر والتوزیع،

،1طتحفیز العاملین وبناء الرضا الوظیفي (مفاهیم ونظریات)لكحل منیف،-39

.2018دار المثقف للنشر والتوزیع 

قندیل للنشر ، درا1طإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة،محمد الصرفي-40

.2007والتوزیع عمان 

دار النشر ،1طإدارة الموارد البشریةمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي، -41

.2013مصر للجامعات، القاهرة،

،كاملاستراتیجيإدارة الموارد البشریة نحو منهج محمد بن دلیم القحطاني،-42

.2005دار العبیكان للنشر والتوزیع 

دار وائل ، 3طالسلوك التنظیمي في منظمات العمالالعمیان،محمد سلمان -43

.2005للنشر الأردن 

دار المیسرة للنشر ،1طعلم النفس الصناعي والمهنيمحمد شحاتة ربیع،-44

.2010والتوزیع والطباعة عمان الأردن 
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، دار الحامد للنشر والتوزیع 1ط، إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح-45

.2004عمان الأردن 

الدار الجامعیة الإسكندریة ،مبادئ الإدارة،فرید الصحن وأخرونمحمد -46

2000.

،دار المیسرة للنشر والتوزیع، شریةإدارة الموارد الب،مروان الطاهر الزغبي-47

.2010عمان 

،1طالمهنيدراسات في الفروق بین الجنسین في الرضاعان عوید،شالم-48

.1993دار القلم للنشر والتوزیع الكویت 

عمان الأردن ،دار الشروق ،1طإدارة المواردمصطفى نجیب شاویش، -49

2007.

علمي في بحث،1طالحوافز والمكافآتمنظمات الأعمال،معمر داوود،-50

دار الكتاب الحدیث.الجوانب الاجتماعیة والنفسیة والقانونیة القاهرة،

،1طوالمرؤوسینساء رؤ فن التعامل مع الو الرضا الوظیفي منال البارودي،-51

2015.

دار الصفاء للنشر  عمان الأردن 1ط،إدارة الأفرادمهدي حسن زویلف،-52

2003.

مدخل ،إدارة الموارد البشریة،مؤید سعید سالم وعادل حرشوش صالح-53

.2007الأردنعمان،عالم الكتب الحدیث،،استراتیجي

معهد ،مقارنور كليظالسلوك الإنساني والتنظیمي مني، ناصر محمد العدیل-54

.1995الإدارة العامة الریاض 

إدارة الأفراد والعلاقات نبیل الحسني النجار مدحت مصطفى راغب،-55

.2000الشركة العربیة للنشر والتوزیع مصر ،الإنسانیة
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(طرق جدیدة أفضل لإثارة تحفیز الموظفین ومكافأتهمهیام ألكسندر،-56

.2001الریاض ،مكتبة جریدالموظفین)

دار الكنوز المعرفة،،التحفیز والمكافآتالإدارة بالحوافز،مد العاني،هیثم مح-57

.2007الأردن

1ط،إدارة الموارد البشریةمؤید عبد الحسن الفضیل،یوسف جحیم الطائي،-58

.2006عمان،متكامل الوراق للنشر والتوزیع استراتیجيمدخل 

الرسائل الجامعیة-

درجة ممارسة عمداء الكلیات لتفویض ، )2003(أبو مسامح عبد السلام سلمان-59

الصلاحیات في الجامعات الفلسطینیة لمحافظة غزة وعلاقتها بالرضا الوظیفي لأعضاء 

، رسالة ماجستیر، غزة، كلیة التربیة، قسم أصول التربیة، الجامعة هیئة التدریس

الإسلامیة.

رد البشریة في أهمیة تحفیز الموا،)2006أحمد صالحي و كنزة كربوسة (-60

، رسالة ماجستیر جامعة قاصدي مرباح ورقلة.تحسین أداء المؤسسة

الرضا الوظیفي للقوى البشریة العاملة أسعد محسن أسعد ورسلان نبیل إسماعیل، -61

رسالة ماجستیر، كلیة ،في المملكة العربیة السعودیة مركز البحوث والتنمیة

جدة.، جامعة، جامعة الملك عبد العزیز، الاقتصاد

الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي ، )2010(إیناس فؤاد نواوي فلمبان-62

، لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم بمكة المكرمة

مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ،كلیة التربیة، جامعة أم القرى مكة المكرمة.
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أثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء ، )2011(الجساسي عبد االله-63

جامعةرسالة ماجستیر،العاملین في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان

.عمان

محددات الرضا الوظیفي لدى أساتذة التعلیم الثانوي في ، )2007(سفاري میلود-64

.الجزائر،جامعة سطیف،الاجتماع، رسالة ماجستیر في علم الجزائر

أثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة ، )2009(شفیق شاطر-65

مذكرة ،دراسة میدانیة بمؤسسة إنتاج الكهرباء سونلغاز جیجلبالمؤسسة الصناعیة ،

ماجستیر في علوم التسییر، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس.

الوظیفي لدى العاملین التحفیز ودوره في تحقیق الرضا ،)2007(عارف بن ماطل الجرید

.رسالة ماجستیر بجامعة نایف السعودیة، بشرطة منطقة الجوف

تقییم نظام حوافز العمل وإدارة الجوازات ،)2001(عبد االله بن سلمان الجهمي-66

، رسالة ماجستیر، الریاض.بجدة من وجهة نظر العاملین

العمال محددات الرضا المهني ومعنى العمل عند ، )1997(عبد النور أرزقي-67

مذكرة ماجستیر جامعة الجزائر.، الجزائریین

ومواقف لاتجاهاتدراسة میدانیة الرضا الوظیفي،، )1981(العدیلي ناصر-68

موظفي الأجهزة الحكومیة في مدینة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة معهد الإدارة 

(همبولدت).ایفورنیكال، رسالة ماجستیر منشورة في علم النفس الإداري من جامعة  العامة

التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في ،)2007(عزیون زاهیة-69

، رسالة ماجستیر.المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

الدافعیة والرضا الوظیفي وتأثیرها على أداء الإطارات ، )2008(كریمة طویل-70

كلیة العلوم الاجتماعیة، ،)والتنظیم(دراسة میدانیة، رسالة ماجستیر في علم نفس العمل 

.جامعة الجزائر 
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ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا ، )2010(مبارك بن فالح بن مبارك الدوسري-71

، رسالة ماجستیر الوظیفي للأفراد العاملین في مراكز حرس الحدود لمنطقة المدینة المنورة

الریاض.،الدراسات العلیام الأمنیة، كلیة في العلوم الإداریة الجامعة العربیة للعلو 

أثر التسویق الداخلي على الوظیفي ،)2010(محجوبي محمد الأخضر-72

، حالة القطاع البنكي في الجزائر، رسالة ماجستیر في والمصداقیة في المؤسسة الخدماتیة

علوم التسییر، جامعة أبو بكر بلقاید 

رسالة ،الصناعيتحفیز ومكافاة العامل في النظام ، )2004(معمر داوود-73

جامعة عنابة.دكتوراه،

محددات الرضا الوظیفي لدى العامل الجزائري في إطار ، )2007(نبیلة بودون-74

، رسالة ماجستیر نظریة مكلیلاند للدافعیة، دراسة میدانیة لمؤسسة سوناریك، وحدة فرجیوة

في علم النفس التنظیمي، جامعة منتوري ،قسنطینة.

التحفیز وأداء الممرضین في المؤسسة العمومیة )، 2006نور الدین بو الشرش(-75

، رسالة ماجستیر بجامعة بسكرة.الجزائریة

تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة ، )2005(نور الدین شنوفي-76

، كلیة العلوم الاقتصادیة،أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیةالعمومیة الاقتصادیة،

.جامعة الجزائر

الرضا الوظیفي لدى موظفي الإدارات ،)2008(هبة سلامة، سالم عواش-77

رسالة ،على البنوك العاملة في قطاع غزةدراسة حالةالمختلفة وفق نموذج (بورتر ولولر)،

غزة فلسطین.،ارة، الجامعة الإسلامیةكلیة التج،ماجستیر في إدارة الأعمال
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المجلات -

نظام الحوافز في تحقیق الرضا للموارد دور«خثیر محمد،و صادفي جمال-78

مجلة اقتصادیات شمال ، »البشریة بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة الجزائریة

.)2020(فیفري،23العدد 16المجلد إفریقیا

الرضا الوظیفي وعلاقته «،عبید القحطاني، فهمي أحمد علي،علي محمد قاسم-79

مجلة جامعة عدن ،»القیادات الأكادیمیة بجامعة عدنبالالتزام التنظیمي لدى 

.)2021(ماي ،1رقم ،2مجلدللعلوم الإنسانیة والاجتماعیة

الحوافز المادیة والمعنویة وأثرها على «نورة البلهیدمضاوي محمد الشعلان و-80

، جامعة »مستوى الأداء من وجهة نظر أعضاء الهیئة الإداریة في كلیة الآداب

.)2005(ریلفأ،40العدد ،مجلة تربویة، عبد الرحماننورة بنت 

المؤتمرات

الأغا إحسان والدیب ماجد، دور المشرف التربوي الفلسطیني في تطویر أداء المعلم، -81

المؤتمر العلمي الرابع عشر للجمعیة المصریة للمناهج وطرق التدریب، مناهج التعلیم في 

.2014عین الشمس، القاهرة، جامعة ضوء مفهوم الاداء

قائمة المراجع باللغة الفرنسیة

-Dictionnaire

1- Paul Robert, Alain Rey et Josette Deboye, Dictionnaire le petit robert,

édition Robert 2006.

- Ouvrages

2- ALAIN Chamek et Céline Fromage, le Capital humain, édition liaison

2002.

3- Alain Meignant, Ressources humaines, déployer la stratégie, les éditions

SA paris 2000.



قائمة المراجع

172

4- Blanger Benabou et Bergeron Foucher, Petit gestion stratégique des

ressources humaines, Gaelin Morin, canada 1988.

5- Claude Levy Leboyer, la Motivation dans l’entreprise, stratégie et

modèle, édition d’organisation, paris 2003

6- Claude Levy Leboyer, Psychologie des organisations, édition puf 1974.

7- Davy Castel, Satisfaction au Travail, Comprendre, Mesurer, prédire

le point de vue de l’individu, l’Ille, France ANRT 2001

8- Ferrat Thomas, Motivation et Satisfaction au travail, Relation

Humaines, Vol 34, n°6 ,1997.

9- Gean Louis Laubert Del Bayle, Initiation aux Méthodes des sciences

sociales, édition l’harmattan, Paris 2000.

10- Gean Pierre Helf, Malika, Jacques Orsoni, Management, Stratégie et

Organisation, Parie, librairie Vuibert, 2008.

11- Girvin, Satisfaction et Motivation, Nurse Manager 1998.

12- JEAN Louis Bergeron et autres, les Aspects humains des organisations

édition Gaëten Morin, France 1982.

13- Jean louis Magalin et autres, 50 fiche pour comprendre la gestion

stratégique des ressources humaines, Bréal France 2000.

14- Jean Marie Peretti, Ressources Humaines et Gestion personnel, France

1998.

15- Lakhdar Sekhiou et autre, Gestion des Ressources Humaines, édition

Deboeck ,2001.

16- Madeleine Grawitz , Lexique des sciences sociales, édition Dalloz paris.

17- Marie Noelle et Almabert barreau, Economie d’entreprise, édition

Dalloz, France 1992.

18- Maurice Angers, Initiation, Pratique à la Méthodologie des sciences

humaines, édition casbah Alger 1997.

19- Michel Amiel et Al, Management de de l’Administration, édition

Boeck, Parie 1998.

20- Michelle le Berre et Guy Tallendier, Précis de gestion des ressources

humaines, presse université de France 1995.

21- Nathalie Oubrayie et Patrice Roussel, le Soi et Motivation libre

Université de Toulouse 1,2001.

22- Nicole Aubert, Diriger et Motivé, Art et Pratique du Management,

édition d’organisation, paris France 2002.

23- Omar Aktoof, le Management entre Tradition et Renouvellement,

édition Gaeten Morin Canada.



قائمة المراجع

173

24- Patrice Raussel, Rémunération, Motivation et satisfaction au travail,

édition Economeca 1996.

25- Patrice Roussel, la Motivation au travail, Concept et Théories,

université Toulouse sciences sociales 2000.

26- Patrick Gilbert et autres, Organisation et Comportement Nouvelles

proche, nouveaux enjeux, édition Dunod, France 2005.

27- Pierre Morin et Éric Delavallée, le Manager à l’écoute du Sociologue,

édition d’organisation, France 2000.

28- Salvador Maugeri, Théorie de la Motivation au Travail, Dunod

édition, Paris 2004.

29- Shimon L Dolan, la Gestion des Ressources Humaines, Tendance,

Enjeux et Pratique actuelles, Pearson éducation, France, 2002.

30- Stephen Robbins et autres, Comportement Organisationnels, person

éducation, France 2007.

31- Xavier Montserrat, Comment motivé, édition d’organisation, Paris 2004.

-Thèse

32-YATIM Mohamed (2003), Impact physique du travail sur la

Motivation des travailleurs, Mémoire de Magister, Université Abou Bakr

Belkaid , Tlemcen, Faculté des Sciences économique et science de gestion.

-Revue

33-Bénédicte Reynaud, « les théories de l’équité, fondement d’une
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ث) یمثل استمارة البح(1ملحق رقم

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

جامعة مولود معمري تیزي وزو

كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

الاجتماعقسم علم

تخصص تنظیم وعمل

بحث استمارة

الحوافز وعلاقته بالرضا الوظیفينظام

(دراسة میدانیة في إدارة أملاك الدولة لولایة تیزي وزو)

إشراف الأستاذ-إعداد الطالبة-

دحماني سلیمان  بلعید ججیقة   

على الإجابة)xضع علامة (:ملاحظة

سریة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.الاستمارةالبیانات الواردة في هذه 

2022-2021السنة الجامعیة 



العاملة..........................المحترم.-سیدي/سیدتي العامل

الذي تم إعداده لغرض البحث العلمي بهدف جمع الاستبیانیسرني أن أضع بین یدیك هذا 

تخصص تنظیم وعمل بعنوانالاجتماعالمعلومات اللازمة لإعداد رسالة ماستر في علم 

بالرضا الوظیفي ".نظام الحوافز وعلاقته "

) في المكان المناسب(xعد قراءتها بكل عنایة ووضع علامةبالاستمارةالرجاء ملأ هذه 

ونتعهد لكم بأن المعلومات التي تدلون بها ستكون موضع سریة تامة ولن تستخدم إلا 

لأغراض البحث العلمي.   

زیلاشكرا لكم ج

والاحتراممع فائق التقدیر 



المعلومات الشخصیة:الجزء الأول

) في الخانة المناسبة لك.xمقابل الوصف الذي ینطبق علیك یرجى وضع (

أنثى     ذكر   :الجنس-1

سنة 40أكثر من سنة 40سنة إلى 25من سنة 25أقل من :السن-2

مطلق (ة) متزوج (ة)  أعزب:الاجتماعیةالحالة-3

تكوین جامعي تكوین مهني ثانويمتوسط ابتدائي:التعلیمي المستوى -4

ذ  عون تنفیعون تحكم ) إطار9إطار مسیر( :الفئة المهنیة-5

سنة20أكثر من سنة 20إلى 11من سنوات 10أقل من :الأقدمیة-6

الرضا الوظیفيالحوافز المادیة و :المحور الثاني

بانتظام ؟هل تدفع الأجور للعمال في نهایة كل شهر-7

لانعم  

هل زاد أجرك خلال مدة عملك ؟8-

لانعم  

هل یتلاءم الأجر مع الجهد الذي تبذله داخل المؤسسة؟-9

لا نعم 

هل الأجر مصدر دخلك الوحید ؟-10

لانعم 

هل الأجر الذي تتلقاه ؟-11

غیر كافينوعا ما كافي  

في حالة الإجابة بنعم:

غیر راضيراضي 



هل سبق أن تحصلت على مكافآت داخل المؤسسة؟-12

لانعم

بذل جهد أكبر في العمل؟ىهل توافق أن المكافآت تدفعك إل-13

لا نعم  

الوظیفي؟هل المكافآت المقدمة في المؤسسة  تشعرك بالرضا -14

لانعم  

هل سبق أن تحصلت على منحة المردودیة؟-15

لانعم

العامل؟استقرارهل تساهم المنح في -16

لانعم 

اجتماعیة للعمال؟المؤسسة تقدم خدماتهل -17

لانعم

؟المؤسسةهل أنت راضي عن الخدمات التي تقدمها -18

لانعم

الرضا الوظیفيو : الحوافز المعنویةالمحور الثالث

هل  تحصلت على ترقیة في مؤسستك؟  -19

لا نعم 

هل أنت راضي على كیفیة تطبیق نظام الترقیة في مؤسستك؟-20

غیر راضيراضي 

هل فرص الترقیة في مؤسستك تخضع ل:-21

الشخصیةالاعتباراتالأقدمیة  الكفاءة  

هل لدیك فرص للتقدم والترقیة؟-22

لا نعم   



أنجزت عملا في أجال محددة فهل تلقى اعتراف من طرف رئیسك؟إذا-23

إطلاقاأحیانا دائما

هل تشاركك علاقة طیبة مع رئیسك؟-24

لانعم  

ترى علاقتك مع المشرف؟كیف -25

فوضویةدیمقراطیة  سلطویة

هل أنت راضي عن تقییم رئیسك لك؟-26

لانعم   

في حالة الإجابة بلا:

لأن الرؤساء یتحیزون لعامل دون أخر-

تدخل بعض العوامل الشخصیة-

رئیسك؟كوقعت في مشكلة في العمل كیف یتعامل معإذا-27

لا یباليیتسامح معك یعاقبك

هل یعمل رئیسك على تحفیزك للعمل الجید؟-28

إطلاقااحیانا دائما 

عمالك؟هل یعترف رئیسك بأ-29

إطلاقا أحیانا دائما

القرارات؟اتخاذهل یعمل رئیسك على مشاركتك في -30

لانعم  

من دورات تدریب أو تكوین في المؤسسة ؟استفدتهل -31

لا نعم 

؟في العمل الفیزیقیةالظروف هل-32

ملائمةغیر ملائمة



هل تحترم مواعید العمل؟-33

لانعم   

هل تتغیب عن العمل؟-34

لانعم   

هل أخذت إجازات مرضیة؟-35

لانعم   

هل تربطك بزملاء العمل علاقة طیبة؟-36

لانعم   

هل هناك اتصال داخل المؤسسة؟-37

لانعم  

هل أنت راضي عن الرعایة الصحیة والتأمین الصحي؟-38

غیر راضيراضي

هل أنت راضي عن طبیعة عملك؟-39

غیر راضيراضي

درة؟افي مؤسسة أخرى هل تفكر في المغإذا عرضت علیك وظیفة-40

لانعم  

هل أنت متفائل بشأن مستقبلك الوظیفي؟-41

لانعم   



مقابلة) دلیل 2ملحق رقم (

التحقیقات العقاریةمقابلة مع رئیس مكتب

: ما تقییمك لنظام الحوافز الذي تعتمد علیه مدیریة املاك الدولة؟السؤال الأول

..............................................................................

..............................................................................

: ما هي أهم المشاكل التي تواجه عملیة التحفیز في المؤسسة الإداریة عامة السؤال الثاني

ومدیریة أملاك الدولة خاصة؟

..............................................................................

..............................................................................

الظواهر السلبیة في المؤسسات الإداریة بنظام الحوافزما علاقة تفشي بعضالسؤال الثالث:

؟المطبق

...............................................................................

...............................................................................

مؤسسة إداریة؟في اقتراحاتك لنظام حوافز فعالما هي:السؤال الرابع

.............................................................................

............................................................................



نموذج ترشیح للحصول على الحوافزیمثل )3(ملحق رقم

إسم المرشح :.................... 

القسم : ...........................

الوظیفة:

تاریخ الإلتحاق بالوظیفة : .....................................

أسباب الترشیح ورجاء الذكر الأداء الذي یستحق الحافز بالتفصیل 

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

الرئیس المباشر                                                          مدیر الإدارة

....................... .......................

........رأي لجنة الحوافز:...............................................................

نوع و قیمة الحافز: ....................................................................

موافقة أعضاء اللجنة: ...............................................................

الثالث:العضو الأول:                العضو الثاني:                        العضو 
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