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  مقدمة  
يعتبر المورد البشري الدعامة الرئيسية التي تستند عليه المؤسسة لتحقيق أǿدافها، كما أنه المورد الذي يقوم و   

لي  إǿتماما رئيسيا لدور و علاقة ǿذا المورد يشغل باقي الموارد الأخرى المتاحة، و على ǿذا فإن الإدارة الحديثة تو

في إنتاجية و كفاءة العاملين  فمن أǿم . البشري بالإنتاج و الانتاجية و ذلك من خلال البحث عن العوامل المؤثرة 

في انتاجيتهم، و من ǿنا يأتي دور إدارة الموارد البشرية  أǿداف إدارة الموارد البشرية أن يصل العاملون إلى أقصى كفاءة 

في توظيف العمالة الجيدة و المؤǿلة، الحرص على التدريب و كسبهم المهارات المختلفة من أجل رفع الكفاءة  و المتمثل 

في الاتجاه الذي يحقق الأداء المرجو   .و القدرة على الأداء بالإضافة إلى العمل على إثارة رغبام و توجيه سلوكهم 

في فأداء و كفاءة الفرد العامل              في العمل، فالقدرة تتمثل  يتوقف على عنصران أساسيان هما القدرة و الرغبة 

في العمل فتثيرǿا الحوافز التي تدفع  ما يمتلكه الفرد من معارف و مهارات و ما اكتسبه بالتعلم و التدريب، أما الرغبة 

في ما يحقق أǿداف المؤسسة   .سلوكه 

في تلك العوامل و المؤثرا لي تؤدي إلى فالتحفيزات تتمثل  ت التي تغري العامل لأجل زيادة أدائه المتميز و بالتا

في العمل بكامل طاقام مما ينعكس إيجابا . زيادة رضائه و ولائه للمؤسسة إذن فالحوافز تثير الحماس و تدفعه للرغبة 

  .على الأداء العام و زيادة الانتاجية و عليه تتحقق أيضا أǿداف المؤسسة المرسومة

في دفع فقد تبا في موضوع التحفيز من خلال أهميتها و تأثيرǿا المباشر و الغير مباشر  ت وجهات نظر الباحثين  ين

سلوك الأفراد  و الحوافز الملائمة لجميع فئات العاملين و الأسس التي بموجبها يتم وضع أنظمة فعالة للحوافز و كيفية 

  .لأنظمةالتغلب على المعوقات التي تكون حائلا على تطبيق ǿذه ا

إن نظام الحوافز يمثل ميزة من ميزات المؤسسات الناجحة و ذلك من خلال توفير كل من التشاور و التفاǿم و 

خلق الثقة و الاحترام المتبادل و الاعتراف بالعامل و ذلك بتلبية طموحاته و تحسين بيئة و ظروف العمل و الحصول 

     .على ترقيات، مكافآت و غيرǿا

نها الملموسة التي يستفيد منها العامل مباشرة و منها الغير ملموسة التي يستفيد منها بطريقة غير فالحوافز نجد م

ت تنظر للحوافز على أا مادية بحتة،  مباشرة، فنجد أن الحوافز مرت بمراحل تطور بدايتها بالمرحلة التقليدية و التي كان

ت بالحوا ت ثم تلتها مرحلة العلاقات الانسانية التي اǿتم فز المعنوية بجانب المادية، إلى أن جاءت المرحلة الحديثة التي قام

 .   بالربط ما الحوافز المادية و المعنوية و الأداء و الانتاجية و الرضا الوظيفي

 إن تحقيق الرضا الوظيفي الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه لعامليها و ذلك لكون إنتاجيتها و ربحيتها و ضمان

استمراريتها مرǿونة برضا الأفراد على العمل، و تحقيق ǿذا الرضا مرǿون بتلبية حاجات الفرد العامل بقائها و 

  .الاجتماعية منها و المادية و النفسية أو المعنوية و غيرǿا



 ب 
 

عده على فالرضا الوظيفي يعد أحد الركائز الأساسية لتوفير الاستقرار الوظيفي و البيئة المناسبة للعامل التي تسا        

أداء عمله على أحسن وجه و بذل قصارى جهده، كما أن ǿذا أيضا يرتبط بالزملاء و جماعات و فرق العمل و 

في رفع الروح المعنوية  في نفسية الفرد و تساǿم  الرؤساء و العلاقات الجيدة بين مختلف ǿذه العناصر تترك أثرا ايجابيا 

 .لديه مما يزيد من انتمائه و ولائه للمؤسسة

  

I :البحث إشكالية  
لاختلاف يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع المعقدة و ذلك لكون تأثيرǿا يختلف من فرد لآخر و ذلك          

  .كما أا تختلف من مؤسسة لأخرى حسب نشاطاا. ، مؤǿلام، ميولام و اتجاǿاملهمالمستويات المعيشية 

فالحوافز المناسبة عند عدم توفرǿا تنعكس سلبا على المستوى الوظيفي للعاملين و قد يؤدي إلى فقدان الفرد    

في أداء عمله بفعالية العامل للحماس  و عدم الاحساس بأهمية العمل، كما تؤثر على الروح المعنوية لديه و عدم رغبته 

لي ينعكس سلبا على كفاءته   .لعدم رضاه عن العمل و انخفاض أداءه في العمل نتيجة و بالتا

تؤثر من خلال ما سبق ذكره و نظرا لأهمية التحفيزات التي تقدم للعاملين سواءا منها المادية أو المعنوية و كيف   

لي شعوره بالرضا عن عمله، ǿذا ما يدفعنا إلى طرح في إعطاء نفس للعامل من أجل تحقيق أǿداف  المؤسسة و بالتا

 :التاليةالإشكالية 

في المؤسسة في تحقيق الرضا الوظيفي  ببعديها المادية و المعنوية  المقدمة للعاملين التحفيزاتما ǿو أثر               

  ؟ الاقتصادية

  :الأسئلة الفرعية

  :لمعالجة ǿذه الاشكالية قمنا بطرح الأسئلة الفرعية التالية    
 ؟  الدراسةما مستوى تحفيز العاملين بالمؤسسة محل  - 1

 ؟   ما مستوى رضا العاملين بالمؤسسة محل الدراسة - 2

 ؟الرضا الوظيفي ǿل ǿناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيزات المقدمة و  - 3

في  - 4  ؟  لعاملين الوظيفي لرضا الǿل تؤثر التحفيزات 

 
 
 



 ج 
 

II :أهمية البحث:  
يم إطار نظري حول ماǿية التحفيزاتت -   .من جهة و الرضا الوظيفي للعاملين من جهة أخرى قد

يم إطار عملي يربط بين  -   .و الرضا الوظيفي للعاملين) المادية و المعنوية( التحفيزات المقدمة للعاملين ببعديها تقد

  .بتحفيز عمالها المؤسسة محل الدراسة محاولة معرفة مدى اǿتمام   -

في المؤسسات قد لا تكون   - في تحقيق الرضا لدى الموظفين فكثير من المديرين الإدارات  واعية لأهمية نوع الحافز 

قد يكون ǿذا صحيح لكثير من العاملين و لكن بالنسبة ,  يعتقدون بأن الحافز المادي فقط يؤدي إلى تحسين الأداء 

  .لبعض العاملين قد يكون تأثير الحوافز الأخرى أكثر أهمية و ǿنا تظهر أهمية ǿذا البحث

في مدينة بسكرة و تقدم خدمات ǿامة،   - المؤسسة محل الدراسة ǿي إحدى المؤسسات العمومية  الخدمية الهامة 

لي فقد رأى الباحث ضرورة الاǿتمام بموضوع  يم الخدمة الجيدة يؤثر ايجابياً على المواطنين  و المدينة ، و بالتا فتقد

لي تحسين أدا في ǿذه المؤسسة  و بالتا يم أحسن الخدمات للمواطنين و رضا العاملين  ئهم و الذي يؤدي بدوره لتقد

   .للمدينة بكفاءة و فاعلية أكبر 

  

III :داف البحثǿأ:  
في المؤسسة محل الدراسة  التحفيزاتيسعى الباحث من خلال ǿذه الدراسة لمعرفة دور      في تحقيق المقدمة للعاملين 

  :التاليةالرضا الوظيفي لعامليها و ذلك من خلال الأǿداف 

  .بيان تأثير نوع الحافز على تحقيق رضا العاملين  -

ت إدارة المؤسسة تقوم بتحفيز العاملين  -   .التعرف فيما إذا كان

  .بيان أثر الحوافز المادية و المعنوية  على رضا العاملين  -

في تحقيق رضا العاملين   -   .بيان أثر الحوافز الجماعية   
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IV :الدراسة فرضيات:  

  .التالية يقوم ǿذا البحث على الفرضية الرئيسية     
Ho-  بالديوان لعاملين الوظيفي لرضا ال للتحفيزات المادية و المعنوية على إحصائيةدلالة  ذو أثروجد يلا 

  .الديوان الوطني للتطهير

  :و يندرج ضمن ǿذه الفرضية عدة فرضيات فرعية   

 )Ho1(الفرضية الفرعية الأولى  -

بمؤسسة الديوان الوطني للتطهير عند  و رضا العاملين المادية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التحفيزات -

  .)α=0.05(مستوى دلالة 

 )Ho2( الثانيةالفرضية الفرعية  -

بمؤسسة الديوان الوطني للتطهير عند  و رضا العاملين  المعنوية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التحفيزات -

 .)α=0.05(مستوى دلالة 

  

V :متغيرات و نموذج الدراسة:  
  .و ǿو التحفيزات: المتغير المستقل

  .و ǿو الرضا الوظيفي للعاملين: المتغير التابع

  

  نموذج البحث الفرضي )01(الشكل رقم            

  

  

  من إعداد الطالب:  المصدر                                         

لي نلاحظ أن المتغير المستقل ببعديه  و هما من          كما )  المعنوية التحفيزات المادية و التحفيزات(خلال الشكل التا

في الرضا الوظيفي للعاملين   .نلاحظ المتغير التابع و الذي يتمثل 

  

  )المتغير المستقل(

  التحفيزات

 .الماديةالتحفيزات  -    

  المعنويةالتحفيزات  -    

  )المتغير التابع(

  الرضا الوظيفي للعاملين
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IV : البحث و منهجهحدود:  

 :و تتمثل فيما يلي :حدود البحث -1

 ).الديوان الوطني للتطهير بسكرة(مؤسسة إقتصادية  عمال أنجزت ǿذه الدراسة على: الحدود البشرية  - أ

في دراسة العلاقة بين المتغيرين التاليين :الحدود الموضوعية  -  ب  .التحفيزات و الرضا الوظيفي: تتمثل 

 .أنجزت الدراسة الميدانية بمؤسسة الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة :الحدود المكانية  -  ت

 .2017أنجزت الدراسة الميدانية لهذا البحث بين شهري مارس و أفريل : الحدود الزمانية  -  ث

 :منهج البحث -2

تم إختيار منهج من بين المناǿج المختلفة و المتعددة، حيث اعتمد على أساليب متعددة لجمع البيانات و  لقد          

ب الظاǿرة، و ǿو  المعلومات كالإستبانة، و الذي يمكن من معرفة كيفية وجود ب وصفي أسلو تحليلي الذي و أسلو

يساعد على إثبات نتائج البيانات و تبويبها و تحليلها و مقارنتها و تفسيرǿا، حيث يعتبر ǿذا المنهج أكثر ملائمة لهذا 

   . النوع من البحوث

  

IIV :مصادر و أساليب جمع البيانات و المعلومات:  

  :البحث على نوعين أساسين من البيانات يعتمد     

الحصول على البيانات الأولية من خلال تصميم إستبانة و توزيعها على عينة من مجتمع تم : البيانات الأولية  - أ

، و باستخدام الاختبارات الاحصائية المناسبة دف  )(SPSSو ذلك باستخدام برنامج البحث، ثم تفريغها و تحليلها 

 .الوصول إلى دلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم ǿذا البحث

قمنا بالإطلاع على الكتب و الرسائل الجامعية و المقالات التي لها علاقة بموضوع ǿذا  :البيانات الثانوية  -  ب

في كتابة الدراسات   .البحث و ذلك قصد التعرف على الأسس و الطرق العلمية السليمة 

  

IIIV :البحث عن العلاقة المفترضة بين متغيري البحث، تم إعداد استبانة حول  قصد: أداة البحث           

في تحقيق الرضا الوظيفيأثر التحفيزات (   :، حيث تم قسمناǿا إلى قسمين و هما)المادية و المعنوية المقدمة للعاملين 

  .يشمل البيانات الشخصية و الأوليةو  :القسم الأول

  :عبارة موزعة على محورين و هما 33و يشمل محاور الاستبانة، و يشمل  :القسم الثاني



 و 
 

  .عبارة موزعة على بعدين 16خاص بالتحفيزات و يحوي  :الأول المحور     

  .عبارة 17خاص بارضا الوظيفي و يحوي  :المحور الثاني     

   .لقياس اجابات المبحوثين لعبارات الاستبانة) ليكرت(حيث تم استخدام مقياس         

  

IX :مجتمع و عينة البحث:  

 موظفي و عمال الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة و  مجتمع البحث المستهدف من يتكون: مجتمع البحث

 .أثناء إعداد ǿذا البحثعامل  )120(البالغ عددǿم 

 في اختيار عينة البحث و التي بلغ حجمها  :عينة البحث عامل،  )60(اعتمدنا طريقة العينة العشوائية البسيطة 

لح للتحليل الاحصائي  )45(عليهم، و استرد منها  حيث قمنا بتوزيع الاستبانة       .  استبانة  و ǿو العدد النهائي الصا

X :في تحليل البيانات   :الأساليب الإحصائية المستخدمة 

من   (SPSS V17)حقيق أǿداف الدراسة و الإجابة على تساؤلاا و اختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج لت    

  :خلال الأساليب الاحصائية المناسبة و ǿي

البحث  و ذلك لوصف مجتمع البحث: )(Descriptive Statistic Measuresمقياس الإحصاء الوصفي -1

البحث و ترتيب متغيرات  و إظهار خصائصه بالإعتماد على النسب المؤوية و التكرارات، و الإجابة على أسئلة

 .البحث حسب أهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية

 .للتأكد من صلاحية النموذج المقترح :(Analyses of Variance) تحليل التباين للإنحدار  -2

 .المقترحللتأكد من صلاحية النموذج : (Multiple Reg of Variance)تحليل الإنحدار المتعدد  -3

 .و ذلك لمعرفة أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا: )Smirnov-Kolmogorov(إختبار  -4

 .لقياس ثبات أداة البحثو ذلك : )Cronbach’s Coefficient Alpha( ألفا كرونباخ معامل الثبات -5

  .لصدق أداة البحث و ذلك :معامل صدق المحك -6
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XI :صدق و ثبات أداة البحث: 

 :البحث صدق أداة -1

ت لقياسها و للتحقق قدرة  (Validity) بصدق أداة البحث يقصد الإستبانة على قياس المتغيرات التي صمم

في البحث نعتمد على ما يلي   :من صدق الإستبانة المستخدمة 

تم التأكد من صحة الأداة و مصداقيتها و صحة عباراا و ذلك بعد  :أو الصدق الظاǿري صدق المحتوى  - أ

ت دراستها و إبداء رأيهم فيها من عرضها على عدد من المحكمين، و ذلك قصد التأكد من صحتهاأن تم  ، حيث تم

في مدى كفاية أداة البحث، عدد العبارات و شموليتها و تنوع محتواǿا و : حيث  مناسبة العبارة للمحتوى و النظر 

يم مستوى الصياغة اللغوي أو أية ملاحظات أخرى  تعديل أو التغيير أو الحذف وفق ما يروه تتعلق سواء بالتقو

 .المحكمين 

من طرفهم، و ǿذا المحكمين و اقتراحام، قمنا بإجراءات التعديلات المطلوبة بعد التحكيم و الأخذ بملاحظات 

ت لأجله لي فإن الأداة صالحة لقياس ما وضع   .ما يدل على الصدق الظاǿري و صدق محتوى الأداة، و بالتا

ب صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات  تم  :صدق المحك   -  ب ، و )ألفا كرونباخ(حسا

في  و ǿو معامل جيد  0.924نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ إذ   )01(الجدول ذلك كما ǿو موضح 

جدا و مناسبة لأǿداف جدا و مناسب ، كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق لمحاور البحث و أبعادǿا كبيرة 

     .ǿذا البحث

  :bilityelia(R(ثبات الأداة  -2

في ظروف مشاة  و يقصد ا مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج تكون متقاربة لو كرر البحث 

في ǿذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل باستخدام نفس الأداة ، الذي يحدد )ألفا كرونباخ(، و 

ت النتائج كما يلي 0.60مستوى قبول أداة القياس بمستوى    :فأكثر حيث كان

  معاملات الصدق و الثبات): 01(الجدول رقم 

  معامل الصدق  معامل الثبات   عدد العبارات  المحور

    0.730  16  التحفيزات

    0.825  17  الرضا الوظيفي

  0.924  0.854  33  الإستبانة ككل

  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادبمن إعداد الطالب   : لمصدرا
  



 ح 
 

معامل ثبات  و ǿو )0.854(نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ  )01(من خلال الجدول رقم 

جيد جدا بالنسبة لأغراض البحث، كما نعتبر أن جميع معاملات الثبات لمحاور البحث و أبعادǿا مرتفعة و مناسبة 

لأغراض البحث، و ذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنا على ثقة كاملة من صحتها و صلاحيتها 

  .لتحليل النتائج

  

XII: الدراسات السابقة: 

 العلمية الصورة ورصد لمشكلة بحثه أعمق فهم إلى توصله والتي السابقة الدراسات استعراض الباحث يحاول       

 التي نتائجها وأǿم وǿدفها موضوعها من حيث السابقة الدراسات طبيعة على الوقوف خلال من لبحثها الصحيحة

ب النتائج مناقشة في مباشرة بصورة تعينه أن يمكن  الباحث سيتناول وعليه البحث ǿذا في إليها يتوصل التي واستيعا

 الحوافز بين بالعلاقة المتعلقة الدراسات ثم ، الوظيفي بالرضا المتعلقة الدراسات بالحوافز ثم المتعلقة السابقة الدراسات

  :التالية الدراسات على العثور من الباحث تمكن الوظيفي وقد والرضا

  : بالحوافز المتعلقة الدراسات : أولا

في مشفى نابلس التخصصي" ،  دراسة 2011عودة محمود و عواد بكر  - ، " تأثير الحوافز على العاملين 

ت إلى  ت إلى التعرف على نوعية الحوافز المقدمة للعاملين  و مدى رضا العاملين عن نظام الحوافز المتبع كما ǿدف ǿدف

التعرف على العلاقة بين نظام الحوافز و رضا العاملين إضافة إلى دراسة أهمية تجديد نظام الحوافز من اجل رفع مستوى 

ت النتائج إلى تدني. أداء العاملين   مستوى الحوافز المادية و المعنوية كما انه لا يوجد ارتباط ذو دلالة حيث كان

      .و أداء العاملين) عنويةالمادية و الم الحوافز ( إحصائية بين متغيرات الدراسة

 من وجهة العاملين أداء مستوى رفع في والمعنوية المادية الحوافز دور " دراسة 2005 الوابل الرحمن عبد -

ت،  " الحج موسم في المشاركين العام الأمن ضباط نظر  الأمن ضباط رأي على التعرف إلى الدراسة ǿذه ǿدف

 ضباط يفضله لما وفقًا العمل حوافز أولويات ترتيب وتحديد حاليا، المطبق الحوافز نظام حول الحج موسم في المشاركين

 الحوافز، أنواع استخدام تعيق التي المعوقات أǿم ǿي وما المتبع، الحوافز نظام عن الرضا مدى على والتعرف الأمن،

 معايير توجد لاأنه  النتائج أǿم من وكان  .الأداء مستوى رفع في يسهم للحوافز فعال نظام إيجاد على والعمل

كما أن  .عالية الحج موسم في لمشاركينا الضباط رضا درجة أن ووجد العاملين، للضباط إعطاءǿا يتم التي للحوافز

ب ويعتبر ء، الأدا مستوى رفع في كبيرا دوراللحوافز  كما توصل الباحث إلى . الأداء رفع في يساعد حافز أǿم الانتدا

 .المادية الحوافز وضعف للحوافز، نظام إعلان وعدم للحوافز، مستقل نظام وجود ضعف المعوقات أǿم منأن 
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لح -      ت، " بالرياض الحدود حرس أفراد أداء على الحوافز أثر " ،1997 الظرف عبد الرحمان صا  ǿذه ǿدف

  . الرياض الحدود بمنطقة حرس أفراد أداء على وأثرǿا الحوافز أهمية على التعرف إلى الدراسة

 أǿم من تعد والعلاوات الفنية الدورية والعلاوات الترقيات أن على الدراسة عينة اتفاق إلى الباحث توصل وقد       

 ǿم ) رقيب وكيل ، رقيب ، أول ، رقيبءرقبا رئيس( العليا الرتب ذوي الأفراد إن وكذلك العمل مجال في الحوافز

 ، عريف ( الدنيا الرتب ذوي اǿتمام يزداد بينما العمل رضاǿم عن ويزداد للعمل المتاحة الحوافز لأنواع تحديدا أكثر

  .المادية بالحوافز ) جندي

ت وأخيرا         خصوصا بالحوافز المادية اǿتماما أكثر عائلها يجعل الأسرة أفراد عدد زيادة إن البحث عينة أوضح

 .الفنية والعلاوة الدورية العلاوة

ت ،"الرياض الحدود بمدينة سلاح ضباط أداء في الحوافز أثر " 1992 مشهور عويجان عقلا يترالع -        ǿدف

 من لهم المقدمة الحوافز حيال ومعرفة آرائهم الحدود سلاح ضباط أداء على الحوافز أثر مدى معرفة إلى الدراسة

  . إدارام

 لبقاء تفضيل كبير يوجد وأنه ، ومعنويا ماديا محفزون الضباط أن منها نتائج عدة إلى الباحث توصل وقد          

ت كما عامة ومناسبة بصفة ملائمة الضباط عليها يحصل التي والمعنوية المادية الحوافز وإن ، بوظائفهم الضباط  أوضح

ب ǿناك أن البحث عينة   . الحوافز نظام تطبيق في عيو

 توفر عدم جراء من تأثرت سلبا الجمارك موظفي بين الوظيفي الرضا درجة أن منها نتائج عدة إلى توصل كما        

 وجود وكذلك ، والتدريب العمل بأهميةوالشعور  الاجتماعية والمكانة والترقية بالراتب يتعلق فيما الكافية الحوافز

ت وأخيرا ، حالات الضبط في الجمركيين للمفتشين المعطاة الحوافز في قصور  الحوافز مناسبة عدم الدراسة أوضح

  . العمل في العاملين يبذله الذي للجهد

 - لح الغنام   في مكافحة التهريب"  ،1992 صا ت الدراسة، "دور الحوافز   في الحوافز نظام أثر معرفة إلى ǿدف

ت السلبيات على والوقوف الأداء على الجمارك مصلحة ت كما للحوافز فعال نظام وجود عدم عن التي نتج  ǿدف

 عشوائية عينة على ǿذه دراسته تطبيق تم وقد الجمارك جهاز في إليها الموظفون يتطلع التي الحوافز معرفة إلى الدراسة

  . السعودية العربية المملكة أنحاء في السعودية بالجمارك الوظيفية الفئات والدرجات مختلف تمثل
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  :الوظيفي بالرضا المتعلقة الدراسات : ثانيا

 علي وأثرǿا الوظیفي الرضا لتحسین مستوي الموجهة الأساليب" ، 2009عبد االله  مصطفي ادم -

ت"  العام القطاع مؤسسات في الأداء  ومدي ، الدراسة موضوع بالمؤسسة العاملین رضا معرفة إلى الدراسة ، ǿدف

 حیثالأداء،  علي ذلك واثر العاملین لدي الرضا مستوي لتحسین الموجهة الأساليب بدعم وتطویر اǿتمامها

ت  أدائهم عن الدراسة موضوع العاملین بالمؤسسة رضا ما مدى علي الإجابة على التركیز الدراسة مشكلة استعرض

 كلیة في النیلین جامعة في العاملین أن على الدراسة نتائج أسفرتف .تجاǿهم المؤسسة ǿذه سیاسات وعن

 أن وجودǿا العاملین ىیر أساسية متغيرات ǿنالك  ،الكلیة في المطبق الحوافز نظام عن غیر راضیین التجارة

 اتخاذ في مدى المشاركة ، العمل بئیة( مثلا المادیة الحوافز غیر لدیهم الوظیفي الرضا درجة من یزید

ت ). الاجتماعیة والنواحيالقرارات   من للموظفین المعنویة الروح برفع الإدارة اǿتمام بضرورة الدراسة أوص

ص من الترقیة فرص في والمساواة العدالة توفیر ضرورة و ، والمعنویة المادیة خلال  الحوافز  عدم والتخل

 .  الموظفین ترقیة في الشخصیة والعوامل الموضوعیة

 حفر بمنطقة المدارس الحكومیة مدیري لدى الوظيفي الرضا" ، 2005المطيري عبد العزيز  -

ت" بفاعلیة أدائھم  وعلاقتھ السعودیة العربیة بالمملكة الباطن  مستوى على التعرف إلى الدراسة ǿذه ǿدف

أدائهم،      بفاعلية وعلاقته السعودية العربية بالمملكة الباطن حفر بمنطقة الحكومية المدارس مديري الوظيفي لدى الرضا

ت  في كان الحكومية المدارس مديري لدى الوظيفي الرضا الدراسة أن مستوى ǿذه نتائج و كان  جميع متوسطًا، وذلك 

ت المعلمين وجهة نظر من المدارس مديري أداء فاعلية درجة وأن الدراسة، أداة مجالات  فقط واحد مجال في مرتفعة كان

ت الإدارية، الأعمال وǿو   .االات باقي في متوسطة فاعليتهم وكان

 العاملين الفنيين العسكريين للأفراد الوظيفي الرضا مستوى " ،1997 أحمد بن عبد المحسن بن عبد االله -

 الموظفين منها بأن نتائج عدة إلى الباحث توصل ،" في مدينة الرياض فيه المؤثرة والعوامل العسكرية الأجهزة في

 برضا يشعرون بالرياض الدفاع والطيران بوزارة العسكرية للأشغال العامة بالإدارة والصيانة التشغيل إدارة في العاملين

 عدا فيما العمل جوانب جميع نحو عاليا كان الرضا لديهم مستوى أن تبين حيث لعملهم المختلفة الجوانب نحو مرتفع

 العمل جوانب نحو شعورǿم ǿو كما عال وليس متوسط برضا الموظفين يشعرون أن أظهر الذي النقل جانب

  .الأخرى

  

  



 ك 
 

  :الوظيفي والرضا الحوافز بين بالعلاقة المتعلقة الدراسات : ثالثًا

- ت الدراسة إلى " بالمؤسسة الوظيفي الرضا تحقيق في التحفيز دور " ،2014 ، حميد باجة     ، حيث ǿدف

ت نتائج الدراسة إلى أن التحفيزالوظيفي،  الرضا تحقيق في التحفيز تأثير التعرف على مدى  يثير ممارسة حيث توصل

 من يزيد التحفيز في الإنصاف مراعاة أنورغباته و  حاجاته لإشباع مختلف له والحماس الرغبة ويولد الفرد دوافع

  .الحوافز إعطاء في بالعدالة يشعرون لابالمؤسسة  العاملين ، كما توصل أيضا إلى أنبالرضا  العامل شعور

في منشآت " ، 2010يوسف محمد حسن التيجاني  -  في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين   التحفيز و أثره 

ت إلى التعرف على أنواع الحوافز  المقدمة  للعاملين و " القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة ، ǿدف

ت  النتائج إلى تدني . داء الوظيفي لديهم التعرف على العلاقة بين نظم الحوافز المطبقة على العاملين و الأ و توصل

ت الدراسة إلى وجود علاقة طردية بين تطبيق الحوافز المادية  مستوى التحفيز المعنوي و قلة التحفيز المادي كما توصل

   و المعنوية و بين الأداء و الرضا الوظيفي

    - ت ، "الأمنية في الأجهزة الوظيفي والرضا الأداء فاعلية على الحوافز أثر " ،1999  الوذنانيعوض    ǿدف

 إدارة في ) وأفراد ضباط ( للعاملين والرضا الوظيفي الأداء فاعلية على تأثيرا الحوافز أنماط أكثر تحديد إلى الدراسة

من  الرياض منطقة جوازات وأفراد ضباط بين انتشارا الحوافز أكثر إن إلى النتائج وأظهرت ،  الرياض بمدينة الجوازات

 بدل ، ، الإجازات العلاوات ، الترقيات( الترتيب على ǿي الوظيفي والرضا الأداء فاعلية على والتأثير الأهمية حيث

 والرضا الأداء فعالية على الأهمية والتأثير حيث من انتشارا الحوافز أقل وأن ، ) القرارات اتخاذ في المشاركة ، العلاج

 جوازات إدارة في الأفراد وأن ، ) النائية المناطق الشكر، بدل خطابات ، الشفوي الثناء ( الترتيب على ǿي الوظيفي

 الأداء فعالية على تأثيرǿا في وأهمية انتشارا الحوافز أكثر باعتبارǿا الحوافز المادية معظم اختيار إلى اتجهوا الرياض منطقة

  . الوظيفي والرضا الأداء فعالية على المعنوية الحوافز لتأثير كبيرة أهمية أعطوا الضباط إن الوظيفي وأخيرا والرضا

  

  

  

  



 ل 
 

  :السابقة الدراسات على التعقيب :رابعا

في القسم الأول          بعد استعراض مجموعة من الدراسات السابقة، و التي قسمناǿا إلى ثلاث أقسام، حيث تناولنا 

في القسم الثالث الدراسات المتعلقة بالتحفيزات في حين تناولنا  في القسم الثاني الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي،  ، و 

  :الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين التحفيزات و الرضا الوظيفي، و توصلنا من خلالها إلى الملاحظات التالية

ت فقد الأǿداف حيث من           على الحوافز حيث دراسة من البعض بعضها عن السابقة الدراسات أǿداف تباين

ت العلاقة بينهما ودراسة ، بينهما العلاقة ودراسةى حد على الوظيفي الرضا ودراسة ىحد  في مشترك ǿدف ظل

 مركزي كهدف السابقة الدراسات مع الدراسة الحالية فيه تشترك ǿدف ǿو وǿذا الدراسات من العظمى الغالبية

  . وجوǿري

ت كلها السابقة الدراسات أن الباحث يلاحظ المنهج حيث من        ب استخدم  لدراسة التحليليو الوصفي  الأسلو

لي البحثف،  السابقة البحوث بين مشتركه خاصية وǿذه الوظيفي والرضا الحوافز موضوع ب نفس يتبنى الحا  الأسلو

لي البحث لطبيعة الحقيقية ملائمته إضافة إلى السابقة والدراسات بالبحوث مسترشدا التحليليو  الوصفي   . الحا

ت فقد النتائج حيث من أما          الوظيفي الحوافز والرضا موضوع في متباينة نتائج إلى السابقة الدراسات توصل

  .السابقة الدراسات تبنتها التي والفروض للأǿداف تبعا وذلك بينهما والعلاقة

 بحثه نتائج تختلف تتفق أو أن يمكن مدى أي إلى السابقة الدراسات نتائج على مستندا ينطلق أن الباحث ويحاول      

 وحدود نواحي ǿي وما وجدت الاتفاق إن وحدود نواحي ǿي وما ، السابقة البحوث في وردت التي النتائج مع

 والبحوث البحث ǿذا بين الوظيفي والرضا بين الحوافز العلاقة تختلف أن المتوقع من وǿل وجدت إن والاختلاف

ت تبعا السابقة   لتغير الأوضاع مع مرور الوق

 نظمها إضافة  إلى معا والمعنوية المادية الحوافز دراسة حيث من السابقة البحوث عن البحث ǿذا تميز كذلك         

 والرضا والمعنوية المادية الحوافز وبين والرضا الوظيفي الحوافز نظم بين العلاقة دراسة إلى إضافة الواقع في حاليا المطبقة

  . الوظيفي لوضعهم وفقًا البحث عينه أفراد بين الرضا الوظيفي في الفرق دراسة إلى إضافة حده على كل الوظيفي
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 .ماǿية نظام التحفيزات: الفصل الأول

  تمهيد

في العمل في عمله ما ǿي إلا صورة عن رغبته  المهام ، حيث ǿذه الرغبة تعتبر من إن كفاءة و إنتاجية الفرد 

في الاتجاه الذي ؤسسة الملإدارة  الصعبة في كيفية إثارة رغبة الفرد و توجيه السلوك الناتج عنها  ، فهذه المهام تنحصر 

  .لأداء المنتظر من المؤسسةيحقق ا

في الاتجاه المرجو و إثارة دوافعه  يعتبر تحدي بالنسبة كما أن التأثير على اتجاǿات الفرد و توجيه سلوكه 

خاصة النفسية منها ǿي محور التحليل للوصول  للمؤسسات الحديثة، و على إثر ǿذا،  فإن تحديد القوى الداخلية للفرد 

، و ǿذا ما يتطلب البحث عن ما يمكن من خلاله تحديد نمط السلوك داء عمله عن رغبةإلى مساهمة فعلية للفرد لأ

ب    .من الفرد، و ǿذا ما يعرف بالتحفيزاتالمطلو

ب قيام الفرد بعمل ما برغبة و حماس ، كما يهتم فموضوع التحفيزات يهتم بالبحث و الدراسة لأسبا

في الشبالاختلافات السلوكية بين الأفراد في أزمنة مختلفة، فهذا الاختلاف له علاقة بالتحفيزات ، و كذلك  ص نفسه  خ

    . التي تقدمها المؤسسة لعامليها و مدى تحقيق حالة الرضا عنهم
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  :الإطار العام للتحفيزات: المبحث الأول

في المنظمات، و ذلك من ناحية تحسين ظروف العاملين ا، أو زياد ة أدائهم، و من تلعب التحفيزات دورا ǿاما 

  .جهة أخرى التأثير على إنتاجية المنظمات بصفة عامة

في ǿذا المبحث ماǿية التحفيزات،  و لإعطاء صورة شاملة و واضحة لفهم التحفيزات ، مكونااسوف نستعرض 

  .إلى أنواعهابالإضافة أهميتها و أǿدافها، 

  

  .و مكونااالتحفيزات : المطلب الأول

 :مفهوم التحفيز - 1

ب و قدموا له تعاريف عديدة نذكر منها موضوع التحفيزإن     :تناوله العديد من الباحثين و الكتا

 إلى  يدفعهم بما أنفسهم في الثقة موإكسا أعمالهم، في والسرور والإقدام الحماس على الأفراد حصول ǿو" -

ب بالعمل القيام   بعمل وذلك مرؤوسيه يحفز أن المدير وعلى تذمر أو شكوى ودون وجه خير على منهم المطلو

ص أو واحد فكل لذلك، مختلفة إجراءات ب  يختار أن المدير وعلى به خاص مفتاح وله الآخرين عن يختلف شخ  الأسلو

 أمام مديره يعلن أن يجب موظف يوجد المثال سبيل فعلى بينهم الفردية الفروق مراعاة بمعنى مرؤوسيه، لتحفيز الأنسب

 مع منفردا يجلس أن يريد المرؤوسين من أخرى نوعية وǿناك أنجزǿا، التي وبالأعمال به يدويش عام اجتماع في الجميع

 يتم أن يمكن أخرى فئة وǿناك به، يقوم الذي اهود على والعرفان والشكر المديح كلمات بعض منه ويسمع المدير

    1".رواتبهم في زيادة أو مالية مكافآت بمنحهم تحفيزǿم

 يبذله مما أكبر جهدا معه ويبذلون أفضل نحو على بعملهم ينهضون الأفراد تجعل التي جيةالخار العوامل"ǿو -

   2".غيرǿم

 والحاجات والرغبات الدوافع تحريك خلال من العاملين على التأثير دف للمدير إدارية ممارسة التحفيز"-

يم مستعدين وجعلهم إشباعها لغرض   3".المنظمة أǿداف يقلتحق ومجهود أداء من عندǿم ما أفضل لتقد

                                                             
ت 1  .337، ص 2007مصر،  العربية، النيل مجموعة ،الحديثة الاتجاǿات البشرية الموارد وتنمية إدارة النصر، أبو محمد مدح
لم دار ،البشرية الموارد وإدارة تنمية الكلالدة، محمود طاǿر 2  115، ص 2008الأردن،  والتوزيع، للنشر الثقافة عا
لح 3  .459، ص 2007الأردن،  والتوزيع، للنشر وائل دار ،والأعمال الإدارة الغالبي، منصور محسن طاǿر العامري، محسن مهدي صا



ماھیة نظام التحفیزات-------------------------------------الفصل الأول  
 

4 
 

 أي معين بعمل قيامه من الفرد يتوقعها التي المكافآت إلى وتشير خارجية عوامل عن عبارة ǿي الحوافز" -

 الذي الخارجي المثير ǿو الحافز فإن المعنى ذاو وتحريكها، الدوافع استشارة خلالها من يتم والتي العوائد تمثل اأ

 الفرد ǿدف مع توافقها على الحوافز فاعلية تتوقف معين، لعمل أداءه من الفرد لدى المتولدة والرغبة الحاجة يشبع

  1".ورغبته وحاجته

ص داخل من تصدر التي النشيطة القوى من مجموعة"-  الفرد تحث واحد، وǿي آن في محيطه ومن الشخ

  2"عمله في معين تصرف على العامل

ب مجموعة العوامل أو المؤثرات التي تدفع ال" -     في عمله، و الابتعاد عن ارتكا فرد نحو بذل أكبر الجهود 

في مقابل حصوله على ما يضمن تحقيق رغباته و إشباع حاجاته المتعددة، و تحقيق مشروعه و تطلعاته  الأخطاء، 

  .3"التي يسعى لبلوغها خلال عمله

ليمن خلال التعاريف السابقة، سنحاول إعطاء تعريف شامل للتحفييز حيث نصيغه كال   :تا

في سلوك الأفراد العاملين قصد توجيههم و تحريكهم لبذل كل التحفيز  ǿو عملية التي من خلالها يتم التأثير 

النتائج التي ǿي أساس نجاح لتحقيق  العاملين الطاقات لغرض استمرارية دافعية العمل التي ترتكز على رضا

       . الأعمال و تطورǿا

ة إلى الفرق  بين التحفيزات والدوافع ، فالتحفيزات خارجية ، اما الدوافع ووفقا لهذا المفهوم تجدر الإشار

  . فهي داخلية تنبع من داخل الانسان ، ولكن التحفيزات يمكن أن تحرك وتوقظ الدوافع

  

 :و خصائصه مفهوم الدوافع - 2

 مفهوم الدوافع: 

نشطة و القوى الموجهة لية الالداخالدوافع ǿي الرغبة التي تحرك الفرد للقيام بتصرفات معينة، فهي العوامل 

سلوك الانسان ǿو سلوك مدفوع أو ǿناك طاقة داخلية من أجل إشباع ف. من خلال سوكاته لتصرفات الفرد

  . 4:، ذلك لأن لمحددات السلوك الانساني عوامل ثلاث ǿي"دافع"حاجات معينة، حيث أطلق عليها إسم 
                                                             

لم ،البشرية الموارد تنمية الظاǿر، إبراǿيم نعيم 1  .216، ص 2009الأردن،  والتوزيع، للنشر الحديث الكتب عا
 .151، ص 2004الجزائر،  الجامعية، المطبوعات ديوان ،البشرية الموارد إدارة ،وسيلة حمداوي 2
بيمرعي محمد مرعي،  3 في القطاع العام الحكومي العر  .2م، ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاǿرة، مصر، التحفيز المعنوي و كيفية تفعيله 
 300، ص  2004، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، فالنظريات و العمليات و الوظائ: مبادئ الإدارةالقريوتي ،  محمد قاسم 4
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 .سبب منشئ للسلوك  - أ

 .يسلك سلوك معين ǿدف يسعى الفرد لبلوغه و ǿو  -  ب

في توجيهه إلى تحقيق الهدف المنشود   -  ت             .قوة دفع توجه السلوك بعد استشارته و تسهم 

 .تعبير عن الحاجات و الرغبات توجه و تسير السلوك الانساني نحو تحقيق اǿدافهالحيث أن الدوافع تعني 

  

   ص الدوافع  :خصائ

ص نذكر منها   1:للدوافع خصائ

ب التالية :معقدة الدوافع عملية  - أ  :و ذلك للأسبا

 .لا يمكن رؤية الدوافع للعمل بل يمكن استنباطها استنباطا -

ب معا -  .للإنسان حاجات أو توقعات متعددة تتغير باستمرار و قد تتضار

 .يشبع الأفراد حاجام بطرق مختلفة مما يزيد العملية تعقيدا -

 .ا تكون مجموعة حاجات و دوافعمن النادر أن نجد دوافع و حاجات منفصلة، بل كثيرا م -

ت الدافعية تمثل قوة داخلية تحرك سلوك الفرد و توجهه، و ما دام كل إنسان  :الدافعية ظاǿرة مميزة  -  ب ما دام

ص تميزه عن غيره، فإن الدافعية ظاǿرة مميزة   .يمتلك خصائ

في مؤسسة عندما يقوم ب :الدافعية ذات توجه قصدي  -  ت عمل ما، فإنه و يعني ذلك أن كل إنسان أو عامل 

  .يقوم بذلك من اختياره و من ثم تكون الدوافع التي دفعته ذات طابع قصدي

فالباحثين قد حللوا أوجه الدوافع و مظاǿرǿا المختلفة، فمنهم من بحث عن  :للدوافع وجوه و مظاǿر عدة  -  ث

إيقافها و من ǿنا نرى أن للدوافع كيفية تحريكها و توازا، و منهم من تناول العوامل التي تؤثر على ديمومتها أو كيفية 

  .مظاǿر و أوجه متعددة

في النهاية التنبؤ بالسلوك الانساني :ثمة نظريات متعددة تفسر الدوافع  - ج  .و ǿدف النظريات 

  

 :مكونات التحفيزات - 3

  1:توجد ثلاث مكونات رئيسية للتحفيزات

                                                             
 .48-47ص ص  ،2005، دار الشروق، عمان، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،  1
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في الذكاء و القا: الفرد - بلية و الاتجاǿات و الحاجات، و لذلك يتفاوت أعضاء المنظمة من مدراء و غير مدراء 

من غير المحتمل أن تكون ردود أفعالهم موحدة و متشاة اتجاه أي قوة تحفيزية معينة، و قد أشارت إحدى الدراسات 

في قيم المدراء تشمل المسؤولية  ت الاسبقيات  ب، ففي حين كان في الحاسو الادارية إلى الفروقات بين المدراء المتخصصين 

ت الأمان، و موقع العمل و ساعاته و و الاست ب كان في الحاسو قلال الذاتي و عنوان الوظيفة فإن أسبقيات المتخصصين 

 . ضرورة تعلم المهارات الجديدة، و عليه فإنه لا بد من وجود برامج تحفيز مختلفة لهاذين النوعين من أعضاء المنظمة

في مستوى التحفيز، فبعض: الوظيفة - الأفراد يندفعون لدرجة عالية بسبب المهمات و  يؤثر تصميم الوظيفة 

في حين يفضل الآخرون الوظائف الرتيبة  و المهمات المهيكلة و لذلك يترتب على المدراء ) الروتينية(تحدياا، ǿذا 

 .التوفيق بين الفرد و المهمة بطريقة تؤدي إلى أفضل أداء ممكن

ص موقف العمل التي أما المكون الثالث فهو البيئة التي ف: موقف العمل - يها العمل، إذ ǿناك العديد من خصائ

تبدو مهمة للظروف، فالعلاقات مع بقية أعضاء جماعة العمل تبعا للظروف قد تشجع أو تعوق الأداء بسبب معايير 

 .الجماعة أو استحسان الأفراد،  كما يرتبط السلوك بطبيعة معايير العمل و تنظيمية و توزيع المكافآت

عل ǿذه المكونات إلى تحديد استمالة التحفيز لأعضاء المنظمة، كما أن ǿذه المكونات قابلة للتجزئة إلى تفا و يؤدي

 .  مكونات فرعية أدق مما يلقي الأضواء على درجة التعقيد التي يبتسم ا التحفيز

  

  .التحفيزات أǿدافأهمية و : المطلب الثاني

 .أهمية التحفيزات - 1

لها تأثير فعال، حيث نجد أنه توجد فروق كبيرة بين أداء الفرد المحفز و عن آداءه  تعتبر التحفيزات جد مهمة و

في ما يلي    2:عندما يكون غير محفز، و بشكل عام فإن أهمية التحفيزات تكمن 

  في حد ذاته و غرضا في إشباع حاجات أفراد العاملين، و رفع روحهم المعنوية، مما يحقق ǿدفا إنسانيا  المساهمة 

 .له انعكاساته على زيادة انتاجية ǿؤلاء الأفراد و تعزيز انتمائهم و علاقام مع المنظمة و إدارا بأنفسهم رئيسيا

  في إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاملين و تنسيق أولويتها، و تعزيز التناسق بينهما بما ينسجم و المساهمة 

ا و سياستها و قدراداف المنظمة و تطلعاǿدافهمأǿا على تلبية مطالب العاملين و أ. 

                                                                                                                                                                                      
 .234- 233، ص ص 1999، دار الميسرة للنشر و التوزيع، عمان، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل محمد حسن الشماع،  1
2 في المنظمات المعاصرةيد معطي عساف، عبد ا  . 87، ص 1999 الأردن، ، دار زǿران للطبع و النشر، عمان،السلوك الإداري التنظيمي 
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  ذا السلوك و تعزيزه أو توجيهه أو تعديله أو تغييره أوǿ في سلوك العاملين، بما يضمن تحريك في التحكم  المساهمة 

لخ...إلغائه  .ا

 في صفوف العاملين  .تنمية عادات أو قيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودǿا 

 في تعزيز العامل في سياستها، و تعزيز قدرام و ميولام  التكيفية معها، لأن العاملين المساهمة  ين لأǿداف المنظمة 

كثيرا ما يسيئون فهم أǿداف الإدارة و يخضعون ممارسام إلى تفسيرات كثيرا ما تكون خاطئة، مما يولد مناخا ملبدا 

على المنظمة و العاملين معا، و قد تكون مدمرة  بسوء الفهم و العداوة و السلبية بين الطرفين، و بصورة تنعكس سلبيا

 .أحيانا

 ار المنظمة و توفقهاǿتنمية الطاقات الابداعية و الابتكارية لدى العاملين، مما يضمن نتيجة ازد. 

  ا و تجد المنظمة أن ذلك يفترض مشاركة فعالة منǿفي تحقيق آلية أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى انجاز المساهمة 

 .عاملينقبل ال

 تء إليها  .إشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة مما يؤدي إلى رفع روح الولاء و الانتم

 في شكل كميات إنتاج، مبيعات، أرباح لخ...زيادة نواتج العمال   .ا

 .أǿداف التحفيزات - 2

ب        ، و عليه فإنه يحتاج لعامل إن قدرات الفرد و خبراته و مؤǿلاته لا تكفي وحدǿا لإنجاز العمل بالمستوى المطلو

لي  آخر على المؤسسة توفيره، و ǿو التحفيزات الكافية بغية الوصول للهدف إلى المستوى الذي تتوقعه المؤسسة، و بالتا

  1:فإنه عند وضع نظام تحفيزات فعال ينبغي أخذ الأǿداف الآتية بعين الاعتبار

حيث يعتبر أǿم عنصر من عناصر الإنتاج، و ǿو و يتعلق بالعنصر البشري بشكل مباشر، : الهدف المعنوي  - أ

في العملية الإنتاجية و عقلها المؤثر، و ǿو المستهدف من وضع نظام  في العملية الإنتاجية، و ǿو المتحكم  الوسيلة و الغاية 

في إشباع بعض رغباته و احتياجاته التي لا بد من فهمه ا للتعامل للتحفيزات، و عليه فإنه لا بد أن يساعد ǿذا النظام 

 .معه

إن الهدف من وضع نظام تحفيزات ǿو تحقيق فائدة و عائد على المؤسسة و العاملين : الهدف الاقتصادي   -  ب

فيها، حيث يزيد من تشجيع المنافسة بين العاملين و ǿذا بدوره يؤدي إلى زيادة و إنتاجية المؤسسة، تحسين منتجاا أو 

لي يساعد على استمرارية  في الأداء و السعي الدائم لتطوير الأداء المستقبلي، و ǿذا الأمر يعود خدماا، و بالتا التميز 

 .  بالفائدة على المؤسسة و العاملين فيها
                                                             

 .87، ص مرجع سابقعبد ايد معطي عساف،  1
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 .أنواع التحفيزات : المطلب الثالث

توجد عدة تصنيفات للتحفيزات، كما تعددت تقسيمات الباحثين لها، حيث يمكن للإدارة استخدامها بغية        

  :ى أقصى كفاءة ممكنة من الأداء و أهمهاالحصول عل

  :حسب طبيعتها - 1

 ي   :التحفيزات الماديةǿ لي أو النقدي"التحفيزات   و حيث تشجع  ،1"أو الاقتصادي ذات الطابع الما

في العمل، و توظيف ما لديهم من قدرات و الارتفاع بمستوى كفايتهم، و من ǿذه  العاملين على بذل مجهود أكبر 

  :التحفيزات نجد

في إشباع أكبر قدر من : الأجر - و يعتبر من أǿم التحفيزات المادية، كما أنه كلما كان كبيرا كان له دور 

 .الحاجات مما يعطي رضا وظيفي كبير

في الأجر كما أا تعبر عن الانتقال إلى وظيفة ذات مستوى أكبر: الترقية -  و التي تعتبر زيادة 

 .القيام بأعمال غير عادية حيث تمنح لبعض العاملين نظير: المكافئات -

في الأرباح  -  .حيث تقوم بعض المنظمات بتوزيع نسبة من الأرباح كتحفيز لعامليها: المشاركة 

بالإضافة إلى العديد من التحفيزات المادية الأخرى كالتأمين الصحي، السكن، النقل، الضمان الإجتماعي و 

  .غيرǿا

   المعنويةالتحفيزات :  

و الاجتماعية، فتزيد من شعور العامل تحقق للعامل إشباع حاجاته الأخرى النفسية و ǿي التحفيزات التي 

في عمله و ولائه له، و تحقيق التعاون بين زملائه   .بالرقي 

  :مثل 2وǿناك أنواع متعددة من التحفيزات المعنوية 

 .اقاته و إمكاناتهحيث تنبع أهميتها من أا تجعل الطريق ممهدا للموظف لكي يبرز ط: الوظيفة المناسبة -

في اتخاذ القرارات - و يعني ذلك إشراك الموظفين أو العاملين عند اتخاذ القرارات التي لها علاقة : المشاركة 

 .بأعمال العاملين
                                                             

  335، ص 1982، دار النهضة العربية، القاǿرة، إدارة القوى البشرية، فهمي منصور 1
ب علي،  2 في المملكة العربية السعوديةالحوافعبد الوǿا  36، ص 1982، معهد الادارة، الرياض، ز 
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 .حيث تعتبر حافز معنوي إلى جانب كوا حافز مادي، إذ تحمل معها تأكيد الذات: الترقية -

في لوحات شرف داخل المنظمة مما يزيد ولائهم و يعني ذلك إدراج أسماء الم: لوحات الشرف - في العمل  تميزين 

 .و يدفعهم للمزيد من الجهد

 .فالوظيفة التي تحقق للإنسان مركزا اجتماعيا مرموقا تعد حافزا ايجابيا: المركز الإجتماعي -

  :كما أنه توجد العديد من التحفيزات المعنوية نذكر منها

في  - في الوظيفة بدون زيادة   .الراتبالترقية 

 .تسخير وسيلة نقل خاصة به -

 .منح إجازات مدفوعة الأجر -

بي -  .الشكر و الثناء سواء الشفوي أو الكتا

  ...التقليل من الرقابة المباشرة -

  

  :أثرǿاحسب  - 2

 تحفيزات إيجابية: 

يم مقترحات و أفو ǿي  كار التحفيزات التي تلبي حاجات و دوافع العاملين لزيادة الانتاج و تحسين نوعيته و تقد

بي و نوع الحافز  ب فيه من طرف المؤسسة التي تحدد السلوك الإيجا بناءة، كما تشجع العمال على إحداث السلوك المرغو

   1:المستعمل لتحقيقه سواءا المادي أو المعنوي ونذكر منها

 .أن يكون الأجر مناسبا و عادلا -

 .أن يكون الأجر حافزا لرفع الكفاية الانتاجية -

 .زهإشعار الفرد بانجا -

في معاملة العاملين -  .العدالة و الموضوعية 

 .وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبيعة العمل -

في عملهم -  .شكر العاملين على ما حققوه من نجاحات 

في عمله -  .إستقرار العامل 

 .توفير فرص الترقية الاستثنائية أمام العاملين -
                                                             

فيزكي محمود،  ،ǿاشم 1 ب الجامعي، الإدارة الاتجاǿات الحديثة   178، ص 1975، مصر، القاǿرة، دار الكتا



ماھیة نظام التحفیزات-------------------------------------الفصل الأول  
 

10 
 

في عمله -  .الاعتراف بكفاءة الفرد 

 .مقترحام إشعار العاملين بأهمية آرائهم و -

 .توفير الأجواء المناسبة للعمل -

و تجدر الاشارة إلى أن ǿذه التحفيزات تكون فعالة و مؤثرة  عندما تستخدم فور قيام العامل بالتصرف 

ب   .المطلو

 تحفيزات سلبية: 

 و ǿي التحفيزات التي توجه للعاملين قصد التنبيه و تجنب الأخطاء و تكرارǿا و بصفة عامة منع السلوك    

السلبي من الحدوث أو التكرار، كالإهمال، عدم الاصياع للأوامر و التوجيهات أو التعليمات، عدم الشعور بالمسؤولية و 

لي الخوف من العقوبة و نتائجها، كما أا تعتبر ǿادفة و توجيهية  أكثر منها عدائية و إحباطية، حيث  غيرǿا بالتا

  :سلوك نحو تحسين الأداء و الوصول إلى الهدف المرجو، من أهمها نجدتستخدم التحفيزات السلبية كمدخل لتغيير ال

بي -  .الإنذار الشفهي أو الكتا

 .الخصم من الراتب الشهري -

 .تخفيض المنح و العلاوات -

 . سحب الصلاحيات -

 .الحرمان من الترقية -

في -  .التحويل الجغرا

في الرتبة -  .التتريل 

ت أو الفصل  -  .التسريح المؤق

    

  :هاالإستفادة منحسب  - 3

  فرديةتحفيزات: 

و ǿي التحفيزات المرتبطة بأداء الفرد، أي أا تمنح أو توجه لكل فرد على حدى، و عليه فإا تدفع الأفراد 

  .للمزيد من تحسين الأداء حيث تدفعهم للتنافس بغية الحصول عليها

     جماعيةتحفيزات: 
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في فريق واحد و تعزيز التعاون بين ǿذا النوع من التحفيزات يركز على العمل الجماعي و خلق روح  العمل 

في " العاملين و جعلهم كأسرة واحدة،  في وزارة أو فرع  ص جائزة لأحسن إدارة  و يدخل ǿذا النوع من الحوافز تخصي

في جامعة ما، فمن شأن الحوافز الجماعية إشاعة روح الفريق و روح التعاون بين العاملين بدل  شركة أو بنك أو كلية 

بي و  روح روح التن افس الذي يصل إلى حد التناقض أحيانا، فيمكن للإدارة  و من أجل تحقيق التنافس الفردي الإيجا

ب واحد، بحيث تكون حوافز على مستوى الفرد  في آن واحد أن تستعمل الأسلوبين معا و لا تقتصر على أسلو الفريق 

 .1"و الجماعة و على مستوى المنظمة ككل

  

 :موقعهاحسب  - 4

   مباشرة و غير مباشرة  :إلى قسمين ت ǿذا النوع من التحفيزاتتح تنقسم

  ي : مباشرةتحفيزاتǿ ا بشكل ملموس كطب العمل، و التحفيزات التي تمس العامل بصفة مباشرة و يشعر

يم و غيرǿا  .الخدمات الاجتماعية، التكر

 ي :تحفيزات غير مباشرةǿ العمل، علاقات العمال فيما التي لا تمس العامل بصفة مباشرة كملائمة ظروف  و

 . بينهم، و بين مسؤوليهم

لي يبين أنواع التحفيزات الأكثر شيوعا    و الجدول التا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 302محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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  التحفيزات الأكثر شيوعا أنواع )I-1(رقم   جدول

  جماعية  فردية  حوافز الانتاج

ةـ
ــ

ــ
اـدي

ت م
زـا

ــ
يـ

فـ
حـ

ت
  

  إيجابية

 الأجر -
في الأ -  داءالمكافأة التشجيعية للتفوق 
 البدلات المختلفة للعمل -
  المكافآت عن طريق الاقتراحات و الاختراعات -

في الأرباح -  .المشاركة 
 .التأمينات -
 .الوجبات الغذائية -
 .توفير النقل -
 .العلاج ااني -
  مكافآت عند انتهاء الخدمة  -

  سلبية

 .الخصم من الراتب -
 .الحرمان من المكافآت -
 .التوقيف عن العمل -
 .تأخير الترقية -
  .يض الرتبةتخف -

الحرمان من الامتيازات التي تمنح  -
  للعمال

ةـ
ــ

ــ
يـ

وـ
نـ

عـ
ت م

زـا
ــ

يـ
فـ

حـ
ت

  

  إيجابية

 جوائز تقديرية -
 شهادات الامتياز -
 الثناء، المدح، التشجيع و الشكر أمام الزملاء -
 .الإجازات الاستثنائية -
  الترقية -

 .ظروف عمل ملائمة -
في الادارة -  .الإشراك 
 .لرؤساءعلاقة طيبة بين الزملاء و ا -
 .نشاطات اجتماعية و رياضية -
 .فترات راحة أثناء العمل -
  . توفير وسائل الأمن -

  سلبية

 .توجيه الإنذار و التوبيخ -
ب أو الطرد -  .التأديب و التهديد بالعقا
 .التوقيف عن العمل -
 .النقل إلى عمل أقل أو مكان عمل صعب -
في القائمة السوداء -   .نشر أسماء المهملين 

ات الاجتماعية أو الحرمان من النشاط -
 .الرياضية

ب و توجيه الإنذار -  .التهديد بالعقا
  .التحويل للتحقيق -

 145، ص 2011، دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزيع، الجزائر، إدارة الموارد البشريةنور الدين حروش، : المصدر
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  :و كخلاصة لهذا المبحث يمكن القول أن

 .و ذلك لارتباطه بالعوامل النفسية و الاجتماعية و التنظيمية ضبالغمو مفهوم و مضمون عملية التحفيز يتسم -

 .التحفيزات المقدمة تتطلب دراسة الحاجات الانسانية لدى العامل -

 .صراعات و نزاعات العمل أدت إلى تطور و زيادة الاحتياجات للعامل -

في ع -   ملية التحفيز التمهيد و التفكير و التخطيط من قبل المسؤولين يجب أن يسبق البدء 
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  :.نظام التحفيزات :الثانيالمبحث 

لكل منظمة نظام تحفيزات خاص ا، حيث لا يمكن اقتباس نظام تحفيزات من منظمة لأخرى، حيث يجب أن  إن

لمخصصة للأجور و يتناسب مع أǿدافها و استراتيجياا، و يناسب طبيعة الأداء و طريقة قياسه، يتناسب مع الميزانية ا

  .و عليه فإنه ليس من السهل تصميم نظام للتحفيزات. الحوافز

في ǿذا المبحث إلى تصميم نظام التحفيزات و العوامل المؤثرة فيه، شروط نجاحه و معوقاته ، و سوف نتطرق 

         .إضافة إلى نظرياته

  .التحفيزات و العوامل المؤثرة فيه تصميم نظام :المطلب الأول

  تصميم نظام التحفيزات   : أولا

   1:عند تصميم نظام للتحفيزات ، فإنه على المنظمة اتباع الخطوات التالية

يجب التعرف على عدد العمال و فئام و تكلفة أجورǿم و كذلك مهارام و أنواع التدريب : الإنتاج - 1

وران العمل، كما يجب معرفة نوع الذي حصلوا عليه،  و أخيرا تطور العمالة خلال عدة سنوات سابقة و معدلات د

لي أو تجميعي، بالإضافة إلى وصف طبيعة العمل  .العمل ǿل ǿو عمل يدوي أو آ

يجب معرفة أسعار البيع و كمية المبيعات و مناطق البيع و كمية العمولات و مصاريف الإعلان و  :التسويق - 2

 .التخزين

 .لإنتاجية العاطلة و المباني الغير مستعملةيجب التعرف على الطاقة ا :الظروف و الإمكانيات المتاحة - 3

ب على اختلاف  :نظم العمل - 4 القيام بحصر و تجميع قرارات المنظمة الخاصة بالعمل و جداول الحضور و الغيا

 .أنواعه و كذلك العطل المرضية

راسة دراستها و تحليلها و انعكاساا على مجمل نشاطات المنظمة، استخلاص نتائج معينة من د :التكاليف - 5

في المنظمة، إعداد كشف بالمشاكل المتوقعة، مدى علاقة الحوافز با: الموقف مثل شاكل لمالوقوف على المشاكل القائمة 

                                                             
في علم النفس العمل و التنظيم رسالة، لروح المعنويةالحوافز المادية و المعنوية و أثرǿا على ا، حمزة جوادي 1 ، جامعة منتوري، غير منشورة الماجستير 

  .46-45، ص ص 2005/2006قسنطينة، كلية العلوم الانسانية و العلوم الاجتماعية، قسم علم النفس و العلوم التربوية، 
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القائمة أو المتوقعة و علاقتها بإمكانية التطور، تحديد أنواع الحوافز الملائمة بعد دراسة رغبات الأفراد، وضع مشروع 

ب الحوافز و طريقة صرفها و المدة المقررة لصرفها الحوافز و يمثل نوع الحافز لكل فئة  .و طريقة حسا

لي للحوافز - 6 و ذلك عن طريق وضع ميزانية تقديرية للحوافز الموزعة على أقسام الانتاج  :تحديد الرقم الإجما

 .و الخدمات بطريقة مناسبة

ب أن تتم المحاسبة على أساس دفع مبالغ شه :أساس و طريقة الدفع - 7 ب ثم يفضل بعض الكتا ت الحسا رية تح

في اية الربع الأخير من السنة، إلا أن ǿذه الطريقة من شأا أن تضعف من قيمة الحافز و قوته  .تتم التسوية 

حتى يتم التأكد من أن نظام الحوافز الموضوع سليما يجب أن تتابع النظام  :متابعة نظام الحوافز و تقويته - 8

يم النظام على أساس مدى تحقيقه لأǿداف الانتاج و  تأثيره على خفض التكاليف و زيادة الانتاجية، أن تتم عملية تقو

ت لآخر باستخدام بعض النسب و المؤشرات للتأكد من صلاحيته و فعاليته  .  من وق

  

في: ثانيا   :نظام التحفيزات العوامل المؤثرة 

في المنظمة يؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للعمال  ، كذلك و دفعهم لزيادة الأداءإن دور نظام التحفيزات 

في تفعيل قدرات العاملين و طاقام و استخدامها أفضل استخدام و ǿذا بعد الاختيار الصحيح للحافز سواء  يساǿم 

المادي أو المعنوي، مما ينتج عنه تقليل التكاليف بالنسبة للمنظمة، و إلى تحسين الوضع المادي و الاجتماعي و النفسي 

  .لهم حالة من الرضا الوظيفيللعامل، و تحقق 

    1:غير أن نظام التحفيزات يتأثر بعدة عوامل يجب مراعاا قبل و أثناء التصميم لهذا النظام، ومن بين ǿذه العوامل     

في تشكيلها، و : العوامل الداخلية و يقصد ا العوامل و القوى الموجودة داخل المنظمة و التي للمنظمة دور أساسي 

في شكل أنظمة الحوافز: عوامل الداخليةمن أǿم ال   .أǿداف المنظمة و ما تود أن تحققه من أنشطتها و كيف يؤثر ذلك 

ǿو ما يخرج عن نطاق سيطرة المنظمة أو ǿي خارج الحدود الجغرافية للمنظمة، أو ǿي عوامل  :العوامل الخارجية

ة و المنافسين و العرض و الطلب، اتحادات و نقابات مجتمعية و ǿي تشمل تأثير القوانين و التشريعات و تأثير المنافس

في تأثيرǿا على الحوافز   .العاملين، و أخيرا ثقافة اتمع 

في نظام التحفيزات كما يليكما عرض          2:ت العوامل المؤثرة 

        

                                                             
 . 57، ص 2010ة، مصر، ، الدار الجامعية، الإسكندرينظم الأجور و التعويضاتأحمد ماǿر،  1
 46، مرجع سبق ذكره، ص حمزة جوادي 2
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 :يتأثر نظام التحفيزات بعاملينحيث : على مستوى الدولة - 1

و التي تظهر كقوانين تعمل المنظمات من خلال إداراا على   :عيةسياسة الدولة الاقتصادية و الاجتما -

لي فهي تشكل الإطار الخارجي الذي يحتوي معالجة كل المشكلات الناجمة عن التطبيق  .تطبيقها و بالتا

و الذي يؤثر بشكل واضح على أفراد اتمع و يحدد رغبام  :القيم الإجتماعية و النظام الاجتماعي السائد -

في ذلكو حج  .ام و الأولويات 

 : حيث يتأثر النظام بالعوامل التالية: على مستوى إدارة المنظمة - 2

 .و إمكاناته و تنظيمه و قدرة إدارته على اختيار نظام الحوافز المناسبنوع الجهاز الإداري  -

 .اقتصاديات المنظمة نفسها و مدى فعالية نشاطها و مردودǿا بالنسبة للإقتصاد الوطني -

فينوع ا -  .لقوى العاملة و تركيبها المهني و الاجتماعي و الثقا

  : و سواء وضع النظام على مستوى الدولة أو على مستوى المنظمة فإنه يتأثر بــ

 .الوضع الاقتصادي للمنظمة -

 .النظام الضريبي المتبع -

 .الوضع العام للعمالة -

في قرار نظام الحوافز -  .المعايير المتبعة 

 .ع طبيعة العمل و الجهد و الحاجاتǿيكل الأجور و توافقه م -

 .الواقع الاجتماعي الذي يعيشه العامل -

 .انسجام العامل مع عمله و تأثير الظروف المحيطة به -

 .حب العامل لعمله و اندفاعه و بذل ما يستطيع من أجل زيادة إنتاجه و أدائه -

امل الخارجية و المحيطة بالمنظمة، من خلال ما سبق ذكره نلاحظ أن تصميم و وضع نظام التحفيزات يتأثر بالعو

و منه نستطيع أن نقول بأن نظام التحفيزات يعتبر من الأنظمة الأقل استقرارا، و عليه فإعادة النظر فيه دوريا تكون 

  .    ضرورية و ذلك حتى يبقى النظام منسجما مع الظروف المحيطة و المتطورة
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  .التحفيزات شروط نجاح نظام :الثانيالمطلب 

يم أفضل عمل ممكن و الذي يوصلها لأǿدافها،  إن المنظمات تسعى أن تحقق من التحفيزات زيادة الانتاجية و تقد

و لنجاح ǿذه العملية يجب الأخذ بعين الاعتبار الفروقات الفردية بين العمال و البدائل بين أولويات المنظمة حسب 

في بيئتهم الداخلية و الخارجية، كما أن التح فيزات قد توجه أيضا بإزالة إحدى الدوافع السلبية، أو لحل التغييرات 

إحدى المشاكل التي يعاني منها العامل، فإزالة خوف العامل من فقدان وظيفته أو تحويله لفرع آخر يفقد فيه مكانته 

لي و من أجل نجاح ǿذا النظام  فإنه على ا.فهذا يزيد أهميته عن منح مكافئة أو زيادة أو غيرǿا لمنظمة أن تأخذ و بالتا

في   :1بعين الاعتبار مجموعة من الشروط لتحقيق ذلك و تتمثل 

 إتفاق أǿداف العمل وأǿداف الأفراد  - 1

 توافق الوظيفة مع ميول الفرد وقدراته  - 2

 الجمع بين الجانبين المادي والمعنوي  - 3

ب  - 4  تناسب الحافز مع الجهد المطلو

 مراعاة عنصر التكاليف  - 5

ب وفورية التطبيق ارتباط الحافز بالسلوك المط - 6  لو

 عدالة الحافز وشعور العاملين بذلك  - 7

 وضوح الحوافز وأسسها وشروط الحصول عليها  - 8

 توجيه الحوافز للأداء الجيد  - 9

في وضع خطة الحافز  -10  إشراك الأفراد 

  أجزائهاتناسق الحوافز والتغلب على تناقض  -11

  أسسهاتجديد فعالية الحوافز بإعلاا وتأكيد أǿدافها وشرح  -12

 نجاح نظام الحوافز  أساس أا ير القدوة الحسنة إذ توف -13

 اتجاه الحوافز  آرائهمالتعرف على رد فعل الأفراد واستطلاع  -14

  الأفرادمن إدارة الأفراد ، يجب أن يتناسق مع بقية  ااعتبار الحوافز جزءً -15

يم نظام الحوافز وتطويره  -16  تقو

                                                             
ب علي 1  .56، ص سابق مرجع ،عبد الوǿا



ماھیة نظام التحفیزات-------------------------------------الفصل الأول  
 

18 
 

  1الحوافز  توفيرǿا لضمان نجاح نظام أووǿناك شروط يجب مراعاا 

 لابد من وجود صلة وثيقة بين الحافز وأǿداف العمل  - 1

 .معا  والمنظمةأن ترتبط الحوافز بأǿداف الأفراد  - 2

ت المناسب للتحفيز وضمان الوفاء  - 3  التي تقررǿا الحوافز  بالالتزاماتاختيار الوق

 ضمان العدالة والمساواة بمعنى عدم تعميم الحوافز بل تقنينها  - 4

 . لسياسة التي تنظم الحوافز فتوضع لهم ليكونوا على بينة وعلم اإدراك الأفراد ل - 5

 وبين الحصول على الحافز  –أهمية تفهم الفرد للعلاقة بين الأداء المميز وليس الأداء العادي  - 6

 . مع المخرجات ومقدار العائد الحوافزأن تتناسب  - 7

 .أن يتفق الحافز مع الحاجات الملحة لدي الفرد  - 8

 . فقط المتفوقينفز مبنيا على قدرات الأشخاص ألّا يكون الحا - 9

في حد ذاا ألّا -10  . تكون المكافأة غاية 

في حد ذاته  يعتبر حافزا له ويشعره بأهميته  الاستماع -11  .للطرف الآخر ǿو 

 كفاءة الرئيس تعد سببا لتحفيز المرؤوس فهذا العنصر يحفز على الإجادة  -12

 محددة لكل من الرئيس والمرؤوس  أǿدافتكون ǿناك  أنمن طرق التحفيز الإدارة بالأǿداف بمعنى  -13

 أهمية تقبل الأفكار الجديدة لأن ذلك معناه قناعة الرئيس بالتطوير  -14

في العمل  -15  تتنمية روح معنى المبادرة 

التحفيز من خلال الكلمة الطيبة وما تشيعه من روح متفائلة تنعكس ايجابا  على العمل والأداء ويكون  -16

 . ومهنية جيدة  إنسانية ذلك من خلال علاقة

 .تنمية أهمية دور الفرد داخل الجماعة  -17

 . توفير التدريبات والدورات اللازمة لرفع كفاءة الأفراد -18

في الحصول على ترقية  إعطاء -19  .الحق 

  .الأجورعدالة  -20
  
  
  

                                                             
ب علي 1  .57، ص مرجع سابق، عبد الوǿا
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  .التحفيزات نظام  صعوبات و معوقات :الثالثالمطلب 

في المنظمة ليس بالأم ر السهل و ذلك لوجود بعض الصعوبات و المعوقات التي تقف إن وضع نظام للتحفيزات 

حيال ذلك، فمثلا تأثير المسؤول لعدد كبير من العمال و ǿو لا يعرف الكثير منهم و عدم وجود اتصال شخصيا 

ت تحتاج التأكد من قيامهم بمهامهم أو تجن في نفس الوق في إدارات المنظمات العليا و الكبيرة، و  ب بأغلبيتهم  خاصة 

  .سلوك يجب أن يتجنبوه

لي ǿناك بعض المشكلات و الصعوبات التي يمكن أن تشكل عوائق و عقبات أمام تحقيق الهدف المنشود من  و بالتا

    1:التحفيزات منها

 .عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز -

في عدد كبير من المؤسسات -  .تطبيق نظام واحد و نمطية واحدة 

 .لقة بدوافع العاملين و اتجاǿامغيلب الدراسات و البحوث المتع -

 .عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز على ضوئها -

 .عدم دقة تحديد أداء الأفراد -

 .غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بالحوافز -

 .سوء استخدام الحوافز من قبل المديرين -

 .ارتفاع تكاليف الحوافز -

 .فة و العائد من الحوافزعدم وجود مقياس دقيق للتكل -

 .قصور المتابعة و الرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها -

 .فقدان مفهوم الأخذ و العطاء من الحوافز -

في تطبيق الحوافز - ص المهارة لدى المديرين   .نق

  

  

  

  
                                                             

في المؤسسة الاقتصادية، رشيد قوادري 1 في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  في علوم التسيير رسالة، نظام الحوافز و دوره  ، المركز رةغير منشو الماجستير 
 .51-50، ص ص 2008-2007الجامعي الدكتور يحي فارس المدية، 
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 .التحفيزات  نظريات: الرابعالمطلب 

ب التحفيزات، حيث نجد أن لقد تطورت مجالات البحث و تعددت النظريات التي تحاول أن تقدم  تفسيرا لأسبا

في  في العمل و حثه على رفع مستوى أدائه، أما  في البداية بترغيب الفرد  ت الأفكار  في منتصف القرن التاسع عشر كان

في صورة أكثر وضوحا و تحديدا، و من ǿنا يمكن أن نستعرض أǿم  بداية القرن العشرين فقد ظهرت نظريات التحفيز 

  :النظريات

في مجال  "فريديريك تايلور"من أǿم مؤسسيها : ظرية الكلاسيكيةالن - 1 ، حيث ترتكز ǿذه النظرية أساسا 

التحفيزات حيث أن العامل يسعى دائما لزيادة أجره  بما أن النقود ǿي الدافع الأساسي للعمل، و تقوم ǿذه النظرية 

 :1على الافتراضات التالية

ت مشكلة العاملإن  -  .مشكلة عدم الكفاءة ǿي مشكلة الإدارة و ليس

 .للعمال ميل طبيعي للعمل بأقل من طاقام -

 .يجب ربط أداء العاملين مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فوري -

 .من مسؤولية الإدارة توفير الأفراد المناسبين للعمل المعين، و تدريبهم على أكثر الوسائل كفاءة لأداء عملهم -

ت انتقادات لكوا تتجاǿل آدمية الانسان، و تعتبره كآلة  و وسيلة من وسائل  بناءا على ما سبق فقد وجه

الإنتاج الأخرى وذلك من خلال تركيزǿا على التحفيزات المادية التي بزيادا تزيد الانتاجية، و متجاǿلة العوامل المعنوية 

       . و الاجتماعية و النفسية للعامل

 :علاقات الانسانيةالنظرية  - 2

في مصانع ǿاوتورن بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية، و " ألتون مايو"من رواد ǿذه النظرية  و زملاؤه 

على أهمية فهم سلوك الأفراد، تصرفام، ميولهم و رغبام، حيث جاءت كرد فعل للنظرية  تقوم ǿذه النظرية

ادية وحدǿا لا تؤدي إلى رفع الأداء بل يجب مرافقة أو استعمال تحفيزات الكلاسيكية، حيث ترى أن التحفيزات الم

في "أخرى معنوية حيث تفترض ǿذه النظرية  أن الفرد بطبيعته نشيط، و يحب العمل و طموح و لا تنحصر حاجاته 

  . 2"الأشياء المادية و الأمان بل تتعداǿا إلى حاجات نفسية و اجتماعية

                                                             
 119، ص مرجع سابق ،نور الدين حاروش 1
 412، ص 2004، الشركة العربية المتحدة، القاǿرة، مصر، أساسيات إدارة الأعمالالبرنوطي ، سعاد نايف  2
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ت مصانع ǿاوتورن تعاني من ظاǿرة تقييد   "ǿاوتورن"حيث أجرى        و زملاؤه تجربته الشهيرة حين كان
العمال لإنتاجهم و عند البحث عن العلاقة بين الانتاجية و ظروف العمل المادية كالأجور، التهوية، فترات الراحة، 

في عملها أن كل فتاة اللاتي كن موضوع الدراسة : " النظافة و الضوضاء على أداء العمل حيث لوحظ ت تتبع  كان
ب حتى تتجنب الرقابة المؤدية للملل، كما لوحظ  ت و آخر إلى تغيير ǿذا الأسلو ت تلجأ بين وق أسلوبا خاصا ا و كان
ب عملها، و ǿذه نتيجة لها أهميتها بالنسبة للمهندسين و  في أسلو ت الفتاة أكثر ذكاء كلما زاد التغيير  أنه كلما كان

لذين يهدفون إلى تنميط الحركات التي يؤديها العامل، متجاǿلين مثل ǿذه اللمسات الخاصة التي خبراء  الزمن و الحركة ا
ب عمله في أسلو ت ǿذه الأبحاث أن العامل يعمل ضمن جماعة، حيث لها عاداا . 1"يدخلها الفرد و أهميتها  كما توصل

  .  و تقاليدǿا، و غالبا ما تنشأ ǿذه الطقوس دون إعتراف من الإدارة

  :ظرية الحاجات الانسانيةن - 3

حيث يشير إلى أن ǿناك خمس احتياجات إنسانية أساسية تدفع " إبراǿام ماسلو"صاحب ǿذه النظرية ǿو 
لي ينتهي دورǿا بالتحفيز في السلوك، و بالتا   .الإنسان إلى إشباعها، و تظل الحاجة الغير مشبعة ǿي المتحكمة 

اعديا على شكل ǿرم و ذلك حسب أولويتها للفرد و وفقا لهرم كما أن حاجات الفرد تكون مرتبة ترتيبا تص" 
ماسلو، و تحتل الحاجات الفسيولوجية قاعدته و تليها حاجات الأمن و السلامة ثم الحاجات الاجتماعية  ثم التقدير و 

لي   :2"الاحترام و أخيرا حاجات تحقيق الذات كما يبين الشكل الموا
  الحاجات لماسلو ǿرم  : )I-1(شكل رقم                         

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  413، ص مرجع سبق ذكرهالبرنوطي سعاد نايف، : المصدر                     

                                                             
 491، ص 1992كندرية، مصر،  ، الإسإدارة الأفراد و العلاقات الانسانيةالشنواني ،  صلاح 1
بي و آخرون،  2  .211-210، ص ص 2007، دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر، تنمية الموارد البشريةعلي غر

  حاجات تحقيق الذات
 قوة ، إنجاز

اـت التقدير و الاحترـام   حاج
 لقب، مركز، ترقية، المكانة

اـعيــةـ اـت اجتـمـ اـجـ   ح
في الاحساس  صداقة، زمالة، مشاركة 

اـت الامــــــنـ  اـج   حـ
 السلامة من التهديد و الاعتداء، الحماية من العجز، من البطالة..

يــ سـيوـلـوـجـ اـت ف اـجـ   ةـحــ
 طعام، سكن، نوم، راحة
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ǿي الحاجات الضرورية و الأساسية المرتبطة بالبقاء كالأكل و الملبس و النوم و : الحاجات الفيسيولوجية

النقود : افظ ا المنظمة لإشباع ǿذه الحاجات لمواردǿا البشرية ǿي و عليه نجد أن الوسيلة الرئيسية التي تح.... غيرǿا

  .كالراتب و المكافآت

و . و ǿو مطلب يسعى إليه كل فرد...الدخل المستمر، الحماية من العجز، البطالة و التسريح  :حاجات الأمن

ب النفسي للعامل مما ينعكس سلبا على العمل الذي يؤديه و على  عدم تحقيق ǿذه الحاجة سيخلق نوع من الاضطرا

  مردوديته 

و ǿي تظهر من تركيبة البشر، فلإنسان اجتماعي بطبعه و يريد أن يكون محبوبا و يحظى  :حاجات اجتماعية

و من الواضح أن . بالتقدير و الاحترام من الآخرين  و ذلك عن طريق انتمائه و تحقيق التعايش القائم على المحبة و الألفة

ص جو العمل الذي لا لي قد ينجر عنه نق  يشبع ǿذه الحاجات سيؤدي إلى اختلال التوازن النفسي للعامل و بالتا

ب و قد يصل إلى ترك العمل   .الانتاجية، ارتفاع معدلات الغيا

في احترام الغير له و تقديره، الحاجة إلى المكانة، القوة و النفوذ،  :حاجات التقدير و الاحترام و يكمن ذلك 

يم المزيد لكون العامل يب   حث عن التقدير من المسؤولين و زملاءه و ǿذا ما يدفعه لبذل جهد أكبر و تقد

و ǿي رغبة الفرد بالتميز، أي أنه يريد تحقيق كل ما يتوافق مع مواǿبه و قدراته و  :الحاجة لتحقيق الذات

لي تحقيق النجاح   .كفاءاته و بالتا

  : Yو  X نظرية   - 4

حيث توصل بعد الأبحاث التي أجراǿا إلى أن المديرين " ماك غريكوردوغلاس " مؤسس ǿذه النظرية ǿو 

، فيرى أن نظرة ǿذا النوع من المديرين للعاملين أم xينقسمون إلى قسمين ، القسم الأول و الذي رمز له بالرمز 

في تحمل المسؤولية ، أنانيين و لا يأخذون بعين الاعت بار احتياجات المؤسسة كسالى، غير مبادرين ، متراخين، لا يرغبون 

  .و أن الأجور و المكافآت المادية ǿي أǿم تحفيز للعمل  أي نظرة متشائمة سوداء

ت  و من خلال ǿذه الرؤية اعتمدت المنظمات على أساليب التهديد المستمر، الرقابة المحكمة، كما انتهج

في تحفيز العمال و كسب رضاǿم    .سياسات جديدة و التي تتمثل 

، فتنظر للعمال نظرة متفائلة و إنسانية، حيث أم  Yثاني من المديرين و الذي رمز له بالرمز أما القسم ال

يتمتعون بقدرات كبيرة و عندǿم استعداد لتحمل المسؤولية، يتمتعون بضمائر حية و يحرصون على تحقيق أǿداف 
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ورة تحرير العمال من الرقابة المباشرة و المنظمة المرجوة، و عليه و لأجل تحفيزǿم و استغلال قدرام فإم يرون ضر

في اتخاذ القرارات         منحهم الحرية و تفويض جزء من السلطة للمرؤوسين و مشاركتهم 

  :العامليننظرية  - 5

حيث توصل إلى أن عدم توفر بيئة العمل المناسبة سبب عدم رضا العامل " ǿيرز برغ"صاحب ǿذه النظرية ǿو 

في حد ذاته، و ترتكز ǿذه النظرية على تأثير  االعامل بالرض في أغلب الأحيان، و أن شعور عن عمله يعود إلى العمل 

ت مجموعتين من " ǿيرز برغ"التحفيزات التي تقدم للعامل، حيث يرى  في بيئة العمل تندرج تح أن العوامل المؤثرة 

  : 1العوامل هما

يؤدي إلى حالة عدم الرضا،  ة، لأن عدم وجودǿاو تدعى أحيانا بالعوامل اللا إشباعي :مجموعة العوامل الوقائية -

في االات التالية مثل سياسات المنظمة و إدارا، نمط : بينما وجودǿا و توافرǿا لا يؤدي إلى تحفيز الأفراد، و يحددǿا 

 .الإشراف، العلاقات بين الأفراد، ظروف العمل المادية، الراتب و المركز الاجتماعي و الأمن الوظيفي

في  :ة العوامل الحافزةمجموع - و يطلق عليها أيضا إسم العوامل الإشباعية و ǿي تلك المرتبطة بالعمل و تعمل 

في العمل،  في الشعور بالانجاز  حالة وجودǿا على بناء درجة عالية من الرضا و الحفز لدى الموارد البشرية، و تتمثل 

ظيفة و محتواǿا، المسؤولية، فرص التقدم و التنمية، نمو الإدراك الشخصي لقيمة عمله نتيجة لإتقان العمل، طبيعة الو

 .الشخصية و تطورǿا

في حالة عدم وجودǿا أو  و خلاصة القول أن العوامل الوقائية و التي تتعلق بالظروف و العوامل المحيطة بالعمل أنه 

في حالة وجودǿا لا تؤدي إلى التحفي ز، أما العوامل الحافزة فتوافرǿا توافرǿا تسبب درجة عالية من عدم الرضا، كما أنه 

لي نبين أو نوضح فيه نظرية .  يؤدي إلى التحفيز و الرضا   ".ǿيرز برغ"و الشكل التا

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

ص 1 بي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  .214-213علي غر
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         مبادئ نظرية ǿيرز برغ )I-2(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

لي، : المصدر لح مهدي محسن العامري، طاǿر محسن منصور الغا   464، ص 2007ئل للنشر و التوزيع، الأردن، ، دار واالإدارة و الأعمالصا

  

  :الإنجاز-الحاجات الأساسية نظرية  - 6

و يرى أن طاقة الانسان بطبيعتها ساكنة و مستقرة، و أن ما يثيرǿا و   "دافيد ماك ليلاند"صاحب ǿذه النظرية 

لي يحركها ǿي الحافز، و الذي يعتبر ترجمة لهدف معين، و تحقيقه يؤدي إلى إشباع الحاجة ا ت بالتا لتي أثارا لديه و شكل

  .دافعيته

في العمل إلى ثلاثة أقسام و التي إن توفرت واحدة " ماك ليلاند"و قد قسم    ǿذه الاحتياجات التي تدفع للجد 

لي في أعمالهم، وǿذه التقسيمات ǿي كالتا      :    منها على الأقل فإا ستدفع العمال إلى بذل المزيد من الجهد نحو أداء أفضل 

في العمل الجماعي ، إبداء حيث أن الأفراد يبحثون على المراكز القيادية : دافعية القوة - في المنظمة، فيشاركون 

 .الرأي، الحوار و النقاش، و لديهم إصرار على إبراز قدرام و إمكانيام للوصول للمكانة المركزية و القيادية

ب ǿذه الدافعية يحبو :الدافعية الاجتماعية - ن التفاعل مع الجماعات و يشعرون بدافع قوي لأخذ مكانة أصحا

مرموقة اجتماعيا بين الآخرين، حيث يبحثون عن الانتماء و القبول، و يسعون على بناء دور اجتماعي قوي لهم، كما 

في المنظمات التي توفر ǿذا الجو من الدافعية  .أم يحبون العمل 

في إحساس العاملو تت: دافعية الإنجاز - في المؤسسةمثل  في حيام و      . ين بأم قد أنجزوا أشياء ǿامة 

  

الرضا 

تأثر بالعوامل الدافعة ت
  أو المحفزة

 .الإنجاز -
 الاعتراف و الإشادة بالإنجاز -
 .المسؤولية -
 محتوى العمل -

تحسين 

العوامل 

 الصحية

تحسين 

العوامل 

  الصحيةتأثر بالعوامل ت
 .ظروف العمل -
 قات مع الزملاءالعلا -
 السياسات و قواعد العمل   -
 .نوعية المشرفين -
 محتوى العمل -

 

رضا  عدم
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 : Zنظرية –اليابانية نظرية ال - 7

، و ذلك بأن Z، حيث أعطى منظور آخر للتحفيز و سماه بالنظرية "وليام أوشي " يدعى  صاحب ǿذه النظرية

في كل المستويات و تتعامل معهم كأسرة   .  واحدةالإدارة الجيدة ǿي التي تحتضن العاملين 

أن العاملين الذين يتحلون بالشعور بالذات و الشعور بالإنتماء   Zكما يعتقد بأن المديرين الذين يتبنون النظرية 

  . يراعون ضمائرǿم أثناء أداء مهامهم، كما أم سيحاولون تحقيق أǿداف المنظمة بحماس و جدية أكبر

  

 : نظرية التوقع - 8

على أن سلوك  و أداء الفرد تحكمه عملية مفاضلة بين "  فكتور فروم "تقوم ǿذه النظرية حسب صاحبها     

بدائل القيام بفعل ينعكس بسلوك أو عدم القيام به، حيث أن دافعية الفرد محكومة بالعوائد التي يتوقع الوصول إليها، و 

    1:يعتمد تطبيق ǿذه النظرية على تحقق الشروط التالية

 .فزات الماليةأن يتوفر لدى الفرد اǿتمام بالمح -

لي - لي يصاحبه مردود عا  .إعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بين الأداء و المردود، أي أن الأداء العا

 .اعتقاد الفرد بأن ǿناك احتمال قوي و كبير بأن الجهود التي يبذلها تقود إلى أداء ناجح -

لي للتحفيزات، و أ ا المسؤولة المباشرة على الأداء و أن الملاحظ من ǿذه النظرية أا ركزت على الجانب الما

لي للتحفيزات لم تركز على ǿذا الجانب أي الجانب الما   .المنظمات لا يمكنها النجاح إذا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .166، ص 2008، دار الراية للنشر و التوزيع، الأردن، الإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار ، يزيد الوليد  1
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  .نظام التحفيزاتالمنظمة و  :الثالث المبحث

في المنظمة و تحقيق لقد         أǿدافها، و تطرقنا سابقا إلى أن من أǿداف التحفيزات ǿو كسب ثقة العاملين 
في  ب فشلها و ǿذا ما سنعرفه  ب  و كيفية  منحها ثم تقييمها و أخيرا أسبا لي فإن عملية التحفيز لها  متطلبات، أسبا بالتا

 ǿذا المبحث

  .التحفيزات متطلبات عملية  :المطلب الأول

ارجية الايجابية منها و تعتبر عملية التحفيزات بأا عملية تنظيمية قيادية، و ǿي تستهدف استثمار المؤثرات الخ
ب   .السلبية،  فالإيجابية تدفع نحو سلوك أفضل و أداء أعلى، أما السلبية فتدفع نحو تغيير السلوك الغير مرغو

    1:و للقيام ذه العملية تحتاج الإدارة و تتطلب ما يلي
في أداء الفرد، و ǿي من : ممارسات إدارية ناضجة - مسؤولياا و بحيث تتعلق بتوفير كل العوامل المؤثرة 

في عمله و يحقق الأداء الأفضل إذا أراد  .تمكن للفرد أن يتحكم 
أي تحديد لماذا يعملون و ماذا يحركهم، فهل يعملون من  :تحديد حاجات و دوافع العمل للعاملين لديها -

 .عملية الإدارة أجل المال فقط أم للتقدم، و ǿذا يرتبط بنوع نشاطها و نوع العاملين، و كذلك بمدى وعي و نضج
 .بمعنى التي تستطيع توفيرǿا و اختيارǿا و التي تقرر استخدامها :تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها -
أي نظريتها لما يدفع العاملين لديها للإنتماء إليها و لأداء  :تحديد نظريتها لحوافز العمل و الدوافع -

في تحفيز العاملين لديها النظريات العلمية المتوفرة حاليا و الاستفادة  .منها 
في تصميم أنظمة للحوافز و إدارته - في تصميم انظمة الأجور و المزايا و  فهي تحتاج  :وضع اعتماد ذلك 

في تحفيز مجموع العاملين  .ترتيبات واعية يعتمدǿا المدراء 
اء و الموظفين العاديين، فتحفيز المدراء يختلف عن تحفيز الخبر :القيام بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملين -

 . و لهذا تحتاج الكثير من الأعمال الكبيرة إلى عدد من الأنظمة
  
تجدر الإشارة إلى أن عملية التحفيزات لا يمكن أن تنجح إلا إذا توفرت الموائمات الآتية و التي يمكن أن كما    

  . 2:نبرزǿا كما يلي
 نا يأتي دور أي تتناسب قدرات و معارف و قاب :الفرد و الوظيفةǿ ليات الفرد مع المتطلبات الوظيفية، و

 .تصميم الوظيفة

                                                             
 351-350، ص ص 2007، 3، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، ط إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي،  1
 .259، ص 2005، 2، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، ط إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحيم الهيتي 2
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 يكل المنظمة و  :الوظيفة و المنظمةǿ في أي أن تكون الوظيفة و الهيكل الوظيفي جزء حيوي و جوǿري 
ت الوظيف ت المنظمة من استخدام وسائل و أساليب التحفيز فإا لا تنجح إذا كان ت وظيفة ǿامشية، فمهما حاول ة ليس

 .غير مهمة لدى الفرد
 داف المنظمة :الفرد و المنظمةǿداف الفرد و أǿأي أن تتكامل أ. 
 ا البشرية :المنظمة و البيئةǿأي أن تتكيف لمتطلبات بيئة عملها و منها متطلبات موارد. 
 أي أن يمتلك الفرد القدرة على إدراك طبيعة موقف العمل و يستوعب متطلباته لكي  :الفرد و الموقف

 .ك بما يتناسب مع الموقفيسل
  

بكيفية، : المطلب الثاني    .اتالتحفيز منح وأسس أسبا

في من التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة، حيث يهتم جانب : المعلوم أن العمليات الإدارية و التي تتمثل 
لتنظيم يهتم بعملية التخطيط  بتحليل الحاجات و تشخيصها و تحديد الهدف من عملية منح التحفيزات، و جانب ا

. اختيار الأساليب التحفيزية الملائمة و المناسبة، أما الرقابة فتقوم بالتأكد و التحقق من فاعلية و كفاءة عملية التحفيزات
في ǿذا المطلب   .و ǿذا ما سنتطرق له 

  :  كيفية التحفيز: أولا

لية التحفيز دون معرفة و دراسة سلوك و بما أن عملية التحفيزات ǿي عملية معقدة و ليس من السهل القيام بعم
في النقاط التالية  1:دوافع و أداء العامل و أداءه، و عليه يمكن إعطاء ǿذه الكيفيات لتحفيزǿم 

 المنظمة جو المثال، ملء سبيل على ونذكر العاملين عزيمة حدا من تضع والتي التحفيز معوقاتإزالة  -1

 القواعد الموظفين، كثرة أداء عن واضحة غير توقعات الثقة، وضع دمالغير، ع على المسبقة بالسياسات، الأحكام

 أو الخوف، عملهم لأداء لها بحاجة ǿم الموظفين عن مهمة معلومات حجب، العاملين بين الداخلية المنافسة والالتزامات،

 ...وغيرǿا عادل غير بشكل العاملين المنظمة، معاملة من، الرǿبة

 .المنظمة ضمن القيادة صوفر المسؤولية تحمل تشجيع  -2

  .بينهم العمل فرق وتكوين الموظفين بين التفاعل تشجيع  -3

ب إظهار  -4  .الموظفين بأعمال الإعجا

                                                             
جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، ، غير منشورة التسيير علوم في الماستر رسالةبالمؤسسة،  الوظيفي الرضا تحقيق في التحفيز دور، حميد باجة 1

 .28-26ص ص  2013/2014
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يم العاملين في الموجودة الطبيعية الرغبات تحفيز  -5  ǿذه بين ومن لديهم والإنتاجية الأداء مستوى أقصى لتقد

 .معنى لعمله يكون أن في الرغبة به، ترافالاع النشاط، الملكية، الإنجاز، في الرغبة: الرغبات

 وتكلفة الإدارية المستويات كافة على والماǿرين الأكفاء الأفراد إيجاد الصعب من حيث: تنافسية أجور دفع  -6

 .تدريبهم

  :يلي بما بالقيام وذلك بإنصاف الأداء تقييم  -7

 المنظمة في ومنصب موقع لكل ومعقول واضح وظيفي وصف وضع. 

 السنوية المراجعة عند العاملين تقييم وذجبنم الاسترشاد. 

 عليه يجب بما قام قد المراجع أن من التأكد. 

 والحقائق بالموضوع الوثيقة الصلة ذات البيانات توفر. 

 للحقائق موضوعي تحليل على التقييم قيام. 

 الجميع على ومتساو عادل بشكل النتائج كل تطبيق. 

 لكذ الأمر اقتضى إن أخرى بمراجعات القيام. 

 والسلبية الإيجابية النتائج جميع توثيق. 

 معقول بشكل الأمور ǿذه مناقشة يجب مشاكل، من العمال معاناة حالة في خصوصا :الفعال الإصغاء -8

 .وأدائهم ممقترحا كل الاعتبار بعين والأخذ عامل لكل بعناية والاستماع، وعقلاني

 المطلوبة للأعمال بصلة ليس ولكنه وبارزا مميزا لاعم الموظف يؤدي أن الممكن من مثلا :التوقعات توضيح -9

 .لوظيفته الوظيفي الوصف في منه

 متميزا عملا وأدى للأفضل التوقعات وتجاوز المبادرة، بروح الموظف تحلى إذا :المتميزة الأعمال تقدير - 10

 .وتقدر تؤخذ مساهمته بأن يعلم أن يجب، وبارزا

يم - 11  .العادلة الأجور تقد

يم - 12  .والموضوعية ادلةالع الحوافز تقد

 .العمل مراحل جميع في العاملين إشراك - 13

 .المعلومات وتبادل نشر - 14

 ).الأفعال  =الأقوال( الأخلاقيات - 15

  .بالإنجاز شعورǿم يزيد مما علنية بصورة المتميزين مكافأة - 16
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ب: ثانيا   :  التحفيز أسبا

الشعور بأن الإنجاز الأعلى يقابله  إن دور عملية التحفيزات ǿو تحريك العوامل الداخلية للعامل التي تقوده نحو

ت أو معنوية، و عليه فالمنظمة تقوم ذه العملية من أجل   1:مكافآت سواء مادية كان

 .وأرباح ومبيعات الإنتاج، وجودة إنتاج، كميات شكل في العمل نواتج زيادة -1

 الموارد في الفاقد ضتخفي الخامات، كمية تخفيض التكاليف، تخفيض أمثلته، ومن العمل، في الفاقد تخفيض  -2

 .أخرى موارد وأي البشرية

 .بالمكانة والشعور والاحترام التقدير حاجات وخصوصا أنواعها، بشتى العاملين ومتطلبات حاجات إشباع  -3

 .المنظمة داخل العدالة بروح العاملين إشعار  -4

ب  -5  .والانتماء الولاء روح ورفع المنظمة إلى العاملين جذ

 .والتضامن الجماعي والعمل الفريق روح وتنمية العاملين، بين التعاون روح تنمية  -6

  .تمعا أمام المشروع صورة تحسين  -7

  : اتالتحفيزأسس منح : ثالثا

في التحفيزات ǿو الأسس أو المعايير التي من خلالها تمنح التحفيزات، في الأداء  يعتبر أǿم شيء  حيث يعتبر التميز 

   2:يير أخرى و نعرضها فيما يليأǿم ǿذه الأسس، بالإضافة إلى معا من 

ب في المعايير أǿم من يعتبر :الأداء معيار - 1  قابلة محددة معايير وضع ثم ومن الأداء، تحليل ويتم الحوافز حسا

ت في وفرة أو الجودة، العمل، كمية :مثل وظيفة لكل لقياسه بالنسبة  .العمل وق

 هودا يؤدي لا حيث الأول من موضوعية أقل كنهل العمل، ناتج قياس في المعيار ǿذا يستعمل :الجهد معيار - 2

 لصعوبة الأداء معيار من كثيرا أهمية أقل المعيار ǿذا بأن الاعتراف ويحب بفعالية، العمل إنجاز إلى دائما العامل من المبذول

 .الأحيان من كثير في قياسه

 إلى تشير والتي المنظمة في العامل ضاǿاق التي المدة الاعتبار بعين ويأخذ الاستخدام شائع معيار وǿو :الأقدمية - 3

 .والانتماء الولاء

                                                             
 163-162، ص ص 2012الأردن،  وموزعون، ناشرون البداية دار ،الإدارية العملية في ودورǿا القيادة عبوي، زيد 1
 . 158-157ص ص ، مرجع سابق ،وسيلة حمداوي 2
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 الأǿداف إنجاز على عمالها تشجع التي الحديثة المنظمات في كثيرا يستخدم معيار وǿو :الأǿداف تحقيق - 4

 .مسبقا والمحددة المسطرة

 أعلى هاداتش من عليه يحصل ما على بناءا للأفراد ومكافآت تعويضات بمنح تقوم المنظمات بعض :المهارة - 5

ص أو  ضئيل بقدر إلا يساǿم ولا جدا، محدود المعيار ǿذا نصيب فإن نلاحظ كما تدريبية، أدوات أو إجازات أو رخ

ب في  .الأداء معايير أǿم من أنه رغم للعاملين الحوافز حسا

       

ب فشله: المطلب الثالث    .تقييم نظام التحفيزات و أسبا

في منظمة ما يم ر عبر مراحل معينة، فعملية التصميم لهذا النظام وفق شروط و قواعد معينة إن نظام التحفيزات 

في الأخير تتم عملية تقييمه و الحكم عليه سواءا  كما أسلفنا الذكر، و بعدǿا تأتي عملية التطبيق أو تنفيذ لهذا النظام، و 

ǿداف المسطرة، و القيام بالإجراءات بالنجاح أو الفشل، و ذلك من خلال النتائج التي تظهر فيما تم تحقيقه من الأ

في حالة عكس ذلك أو الفشل، و يعتبر أǿم مؤشر لتقييم ǿذا النظام ǿو الرضا الوظيفي للعاملين و ذلك من  التصحيحية 

  .خلال قبولهم و رغبتهم فيه

    :الحوافز نظام تقييم  - أ

تؤخذ بعين الاعتبار سواءا قبل أو عملية تقييم نظام التحفيزات مؤشرات رئيسية، ǿذه المؤشرات يجب أن تتطلب 

   1:بعد تطبيقه أي نظام التحفيزات و نذكر منها

 ما بقدر فإنه، الأخرى العوامل ثبات افتراض مع العاملين، أداء على النظام أثر لتقييم يستخدم: الأداء مؤشر - 1

 .يحققونه الذي داءالأ مستوى على واضح بشكل سيظهر ذلك فإن الأفراد على مؤثرا المعتمد الحوافز نظام كان

 أو الواحدة الوحدة تكلفة تخفيض من الحوافز نظام تمكن ما فبقدر :للوحدة بالنسبة العمل تكلفة مؤشر - 2

 .وكفء فعال النظام ǿذا فإن تكلفتها، في استقرار تحقيق

 ǿذا نجاح مدى لقياس المعايير أǿم أحد المطبق الحوافز نظام على العاملين رضا درجة تمثل :العاملين رضا - 3

ب ومصاغ منظم دقيق حوافز نظام تطبيق من فائدة فلا النظام، ب غير دام ما علمي بأسلو  العاملين، طرف من فيه مرغو

  .المنظمة في العاملين قبل من الحوافز بنظام والقناعة القبول توفر تضمن أن الإدارة من بد لا لذا

ب  -  ب   :التحفيز نظم فشل أسبا
                                                             

 08ص ، 2009/2010باتنة،  لخضر الحاج جامعة ،غير منشورة الماجستير رسالة ،العاملين أداء لتحسين كحافز الترقية غضبان، ليلى 1
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ب عدة ǿناك   1:يلي فيما أهمها ذكر يمكن ،اتالتحفيز نظم فشل إلى تؤدي أسبا

 بتحفيزه تقوم اأ يفترض أدائه مستوى عن الفرد فمكافأة والفعالة، الجيدة للإدارة بديلا يعد لا المحفز الأجر -1

ب ǿناك تكون فقد الأحوال، كل في المتهم ǿو الحافز ليس ولكن الجهد، من المزيد بذل على  الإدارة تكون أخرى أسبا

 عدم الصراعات، الأخلاقيات، الثقة، عدم الأǿداف، وضوح عدم التعليمات، غموض :مثل عنها المسؤولة الوحيدة ǿي

 .والتدريب الاختيار بسياسات العناية

 لديهم ما أقصى يبذلون الأفراد أن إلى النفس علماء يشير حيث أجله، من الحافز يمنح ما على فقط التركيز -2

 أن فلو الأخرى، دون معينة ناحية على تركز ما غالبا الجهود ǿذه ولكن عليه، يكافئون سوف أم عرفوا إذا جهد من

 من عدد أكبر لإنتاج جهد من لديه ما أقصى الفرد يبذل فسوف المنتجة الوحدات عدد أساس على يمنح سوف الحافز

 .الجودة مستوى عن النظر بغض الوحدات

لم أشار حيث الوحيد، الحافز ليس الأجر إن -3  إلى )برغ ǿيرزفريديريك ( Fredrick Herzberg النفس عا

ت والاستقرار الهدوء من حالة يحقق المال أن يم أن يرى فهو ولذا الحافز ǿذا تأثير يزول ما وسرعان الفرد لدى المؤق  تقد

لم ǿذا يقترح ولذلك الفرد دافعية من يزيد لن الأموال من المزيد  وافزالح من ملائم قدر المنظمة تقدم أن برغ ǿيرز العا

 في النفسي النجاح وتحقيق بالإنجاز الفرد إحساس فرص زيادة مثل المادية غير الحوافز من مجموعة إلى بالإضافة المالية

 .وظيفته

ب المكافأة إلى ينظر فالبعض المخطئ، مكافأة -4  العبارة فإن ولذلك واحدة، لعملة وجهان ماأ على والعقا

 ."تلك على تحصل لم لماذا أو ǿذا افعل" :عبارة عن كثيرا تختلف لا "تلك على تحصل وسوف ǿذا افعل" :التالية

 تركيز بسبب العمل فرق تشكيل فرص من تقلل فهي ولذلك الأفراد بين العلاقات تمزق قد المكافآت إن -5

 .الخاصة مصلحته تحقيق على الفرد

 أحد في يسير قد التميز تحقيق أن إلى الخبراء بعض يشير حيث الأداء، إعاقة إلى المكافآت منح يؤدي قد -6

 تقييم نتائج أو الإنتاجية على يعتمد سوف دخلهم بأن الأفراد إخبار يتم حيث آخر، اتجاه في تسير والمكافآت الاتجاǿات

 سبيل في أخلاقيا لا سلوكا يسلكون وقد الجودة، مستوى عن النظر بغض المنتجة الوحدات عدد زيادة ثم ومن الأداء،

 .ضوعةالمو المعايير تحقيق

                                                             
ت 1  347-345ص  ص ،2007، 1، مجموعة النيل العربية، مصر، طإدارة و تنمية الموارد البشرية الإتجاǿات الحديثةالنصر،  أبو محمد مدح
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 مثل معينة أǿداف تحقيق ǿو لديهم الأساسي التركيز لأن نظرا الأفراد، استجابة درجة من المكافآت تقلل قد -7

لي الهدف، ǿذا تحقيق صعوبة يعني تغييرات أية حدوث فإن ولذلك التكلفة، خفض  بين وسيطا دورا الحافز يلعب وبالتا

 .العاملين استجابة ودرجة التغيير حدوث

 لواجبات الجيد الأداء يستطيع لا بأنه تشعره لأا ونظرا الفرد، لدى الداخلي الحافز كافآتالم تقلل قد -8

 .اختياريا وظيفته

 يستمتع أن في يرغب فالفرد المادية، الحوافز إلى إضافة معنوية حوافز على الحصول في يرغبون الأفراد أن -9

 درجة من يقلل سوف فقط المادية الحوافز على التركيز فإن ولذلك وظيفته، واجبات يمارس وǿو بقيمته يشعر وأن بعمله

 .للمنظمة العاملين ولاء
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  :خلاصة الفصل

من خلال ما سبق، رأينا أن موضوع التحفيزات  يكتسي أهمية بالغة و كبيرة و عليه يجب أخذه بعين الإعتبار و 

في المنظمة من ناح   .ية سياستهم و استراتيجيتهمإعطائه عناية  خاصة من طرف المسؤولين 

  :و نلاحظ أهمية التحفيزات بالنسبة إلى

في : الفرد العامل - تحرك الطاقات الكامنة لديه، بذله أقصى مجهود، و ǿذا تعبير عن السعادته و الاطمئنان 

في عمله لي الرضا عن أداءه و وظيفته   .عمله و بالتا

في العمل الجماعي، الانسجام و التماسك الإبتعاد عن الصراعات و التراعات، تنمية :الجماعة -  .روح الفريق 

لي البقاء و الاستمرارية، : المنظمة - الإستغلال الأمثل لموارد المنظمة، تخفيض التكاليف، زيادة الأرباح  و بالتا
ص لآخر و عليه فالتحفيزات المقدمة تختل. التميز  ف من و عليه على المنظمة أن تعي بأن حاجات الأفراد تختلف من شخ

ص لآخر و من منظمة لأخرى   .   شخ
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 المداخل النظرية للرضا الوظيفي :الثانيالفصل 

  :تمهيد

ت الاǿتمام  الكبير من قبل الباحثين، و خصوصا يعتبر  الرضا الوظيفي أحد الظواǿر المتعلقة بالعمل  التي نال

ص العلماء السلوكيين، كونه أكبر مواضيع علم الادارة  الذي يمتاز بالغموض  كونه حالة انفعالية متعلقة بالشخ

في تحديد وظف يصعب فهمهاالم ، كما يكتسب موضوع الرضا الوظيفي أهمية بالغة، إذ يعتبر مؤشرا يستند إليه 

 يتصف فهو الأفراد ودافعيتهم، طموح وكذا الإشباع ومستوى بالحاجاتمستوى فعالية أداء الأفراد، و كونه مرتبطا 

ص  الفرد مستوى على نتائجها من إدراكها للاستفادة ةالمؤسس على ينبغي والتي الأخرى المفاǿيم باقي عن تميزه بخصائ

   .عام بشكل والمؤسسة

من  فنجد، لقد تعددت وجهات نظر الباحثين لهذا الموضوع و ذلك حسب الظروف و الأزمنة المتعاقبة

 ىخاصة، ويبق ومعايير أسس وفق فيه المؤثرة والعوامل طبيعته حيث الوظيفي من للرضا المفسرة والنماذج النظريات

لتحقق رضا  البشري العنصر في والمؤثرة المرتبطة العوامل مختلف تفهم في التقدم إلى الهادفة على المؤسسات الدور

     .عامليها
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  الرضا الوظيفي ماǿية: المبحث الأول

في الوظيفي بالرضاإن بداية الإǿتمام  ت التي أكثر الظواǿر ، و يعتبر منالصناعي اال ظهر   كبيرا تمامااǿ نال

 في عام بشكل تعتمد المنظمات أن غريغور حيث مارك ماسلو، مايو، إلتون مثل السلوكيين والعلماء الباحثين قبل من

 حماسهم ومستوى رضائهم درجة بدورǿا على تتوقف والتي لأعمالهم، أدائهم في الأفراد فاعلية مدى على نجاحها

 تقدم فالإدارة به، الاǿتمام ضرورة المنظمات مع واستمرار حياة في يالبشر العنصر أهمية يؤكد الذي الأمر للعمل،

 بمشاعره والأخذ معه وتعاملها الإدارة بالفرد فاǿتمام نوعيته وتحسين الإنتاج لزيادة ودفعهم هالموظفيات تحفيز

 الرضا مفهوم المبحث ذاǿ في نتناول عاتقه، لذا على الملقاة المهمات مع وفاعلية بكفاءة التعامل على تحفزه وطموحاته،

  . ، خصائصه و طبيعته بالإضافة إلى أنواعه و مظاǿرهوأهميته الوظيفي

  

  .و أهميته الوظيفي الرضا مفهوم: المطلب الأول

  :مفهوم الرضا الوظيفي: أولا

في ǿذا اال  الباحثين  التعاريف الخاصة بالرضا الوظيفي لتعدد لقد تعددت  في مسبباتو المهتمين  ه أو سواءا 

في ǿذا اال و كذلك لكونه حالة انفعالية يصعب قياسها و دراستها بكل موضوعية  في نتائجه  ، فتعدد البحوث 

في سلوك العامل كالأداء و التغيب مثلا، كما اعتبر كمتغير تابع و  كون الرضا الوظيفي اعتبر متغير مستقل يؤثر 

لي يتأثر بالأجر، المكافآت و التحفيزات لي من الصعب الوقوف على تعريف واحد ....بالتا ، فهناك عدة بالتا

  :تعريفات يمكن إبرازǿا فيما يلي

 الذي والإنجاز العمل احتياجات تلبية ا تتسم التي الأولى الدرجة  "أنه على الوظيفي الرضا يعرف -

 .1" يحققه العاملون

 توقعات بين التوافق مدى عن ويعبر له، تفضيلهم عدم أو لعملهم الأفراد تفصيل  "أنه على ويعرف -

 .2" أخرى جهة من ومكافآت جوائز من عليه يحصل وما جهة، من عمله عن الفرد

                                                             
لم بن سعيد بن أحمد 1  كلية، غير منشورةماجيستير  رسالة ،والتعليم للتربية العامة المديرية في العاملين الإداريين لدى الوظيفي الرضا المشيخي، ميلكان سا

ب، العلوم  .28، ص ص 2011/2012،  سلطنة عمان، نزوى، جامعة ،تعليمية إدارة فرع الإنسانية، والدراسات التربية قسم والأدا
 28نفس المرجع، ص 2
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 الإشباع ǿذا ويحقق العمل نتيجة الفرد حاجات إشباع درجة  "بأنه العمل عن الرضا يعرف وكما -

 .1" الآخرين بواسطة اعتراف نفسه، العمل طبيعة الإشراف، طبيعة العمل، ظروف طريق الأجر، عن عادة

 مستوى على المنظمة في المكافآت نظام يؤثر ما وعادة وظيفته، نحو للفرد العام الاتجاه  "بأنه يعرف وكذلك -

والأجور،  ذاته، العمل :مثل عمله في المختلفة الجوانب عن متفاوتة بدرجات راضيا الفرد ويكون بالرضا، شعور الفرد

 .2" المنظمة ياسةوس العمل، وشروط العمل وظروف والترقيات،

 الذي الإشباع مدى عن تعبر والتي الوظيفة، نحو والمشاعر الاتجاǿات عدد من يتكون  "أنه أيضا ويعرف -

ت إيجابيا الفرد اعتقاد كان كّلما وأنه عمله، من عليه يحصل أنه يعتقد الفرد  عالية رضاه ودرجة إيجابية مشاعره كان

"3. 

 ǿو الرضا ويعتبر العمل، خلال من والمعنوية المادية الفرد جاتحا إشباع عن عبارة  "أنه أيضا ويعرف -

بي  بالارتياح النفسي الشعور ǿذا في أثر الذي الإشباع لمدى انعكاس وǿو عمله، نحو الفرد يعمل الذي الاتجاه الإيجا

 . 4"ا يعمل التي للمنظمة وانتمائه وولائه أداء الإنسان على

 العوامل موعة العام قبوله مدى عن تعبر والتي العامل للفرد صيةالشخ الحالة الوظيفي بالرضا يقصد -

تظل  وقد الفرد وجدان في يكمن ضمنيا سلوكا تمثل المعنى ذا العمل عن الرضا ودرجة العمل، ببيئة الوظيفية المحيطة

 اتنعكس  التي الدرجة في الأفراد ويتفاوت الخارجي، سلوكه في تظهر وقد الفرد، نفس في كامنة المشاعر ǿذه

في تراكمها ودرجة المشاعر قوة أن عامة بصفة القول ويمكن الخارجي، سلوكهم على الكامنة النفسية ماتجاǿا  تؤثر 

ت فكلما الخارجي، الفرد سلوك على انعكاسها درجة ظهور  احتمال زاد كّلما قوية العمل من الاستياء مشاعر كان

ت  وكّلما تأخيره، معدل زيادة أو غيابه نسبة بزيادة آخر عمل كل عن ببحث الفرد سلوك على الإستياء ا ǿذ تراكم

  5.آنفا المذكور بالسلوك قيامه احتمالات من ǿذا زاد طويلة لفترة السلبية المشاعر ǿذه

تعبير الرضا الوظيفي يطلق على الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع من خلال ǿذه التعاريف يمكن القول بأن 

في النمو و التقدم عو يتفا،له فيصبح إنسانا تستغرقه الوظيفة وظيفته و عم ل معها من خلال طموحه الوظيفي و رغبته 

                                                             
لم بن سعيد بن أحمد 1  28، مرجع سابق، ص المشيخي ميلكان سا
 .28نفس المرجع، ص  2
 .29نفس المرجع، ص  3
 .29نفس المرجع، ص  4
في،  5  273، ص 2003 الأردن، والتوزيع، للنشر قنديل دار الإنسانية، والعلاقات الأفراد إدارةمحمد الصير
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في عمله و ما  واستقرارهإلى أن الرضا الوظيفي ǿو غاية سعادة الإنسان  إضافة ،من خلالها الاجتماعيةو تحقيق أǿدافه 

  .كما و نوعا من إنسان لأخر تختلف ت يحققه له ǿذا العمل من وفاء و إشباع لحاجاته و ǿي حاجا

  :أهمية الرضا الوظيفي : ثانيا

و  ،لاǿتمام بالرضا الوظيفي لعامليهايعتبر العنصر البشري ركيزة تواجد المنظمة، و لهذا فإن المنظمة تسعى ل

في النقاط التالية   1:يمكن حصر أهميته 

بالغ نسبة وتخفيض العمل دوران معدل وتقليل الإنتاجية زيادة - 1  الحياة وجعل العاملين معنويات ورفع يا

 .الأفراد لدى معنى ذات

ب عدة ǿناك - 2 لي النحو على وǿي الوظيفي بالرضا الاǿتمام إلى تدعوا أسبا  :التا

 المنظمات في العاملين لدى الطموح درجة ارتفاع إلى يؤدي الوظيفي الرضا درجة ارتفاع نإ -

 .ةالمختلف

ب نسبة انخفاض إلى ييؤد الوظيفي الرضا مستوى ارتفاع إن -  المهنية المنظمات في العاملين غيا

 .المختلفة

ت عن رضا أكثر يكون المرتفع الرضا درجات ذو الفرد إن -  وكذلك عائلته، مع وخاصة فراغه وق

 .عامة بصفة الحياة رضا عن أكثر

 .العمل لحوادث عرضة أقل يكونون عملهم عن رضا الأكثر العاملين إن -

 الرضا من عالية درجة ǿناكت كان فكلما العمل، في والإنتاجية الوظيفي الرضا بين وثيقة علاقة ǿناك -

 .الإنتاج لزيادة ذلك الوظيفي أدى

 مشاعر على تتعرف دراسته طريقة فمن للإدارة، بالنسبة كبيرة أهمية ذو الوظيفي الرضا دراسة -

 القصور جوانب على التعرف ذلك خلال من ويتم الإدارية، العملية جوانب مختلف نحو واتجاǿام المتعددة الأفراد

 على المنظمة تساعد التي المناسبة الحلول لوضع العمال م التي المشكلات معرفة أيضا ويتم علاجها وتفاديها، ومحاولة

  .وزيادة الإنتاجية التقدم

                                                             
في إدارة المؤسسات التعليمية ،يدا عبد محمد فليه، عبد فاروق 1 -          ،2005، 1، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، طالسلوك التنظيمي 

 260-259ص ص 
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في تحقيق الأمن و الاستقرار الفكري و الن فسي و الوظيفي كما أن الرضا الوظيفي يعتبر أحد العناصر الهامة 

  . للعاملين بمختلف المستويات و ǿذا بدوره تحافظ المنظمة على بقائها و نموǿا و استمرارǿا

و يبقى أن نشير إلى أن موضوع الرضا الوظيفي ǿو أحد المواضيع التي تبقى محل بحث و دراسة دوريا، وذلك 

  .لكونه حالة سلوكية، فما يرضي العامل حاليا قد لا يرضيه مستقبلا

  

ص الرضا الوظيفي و طبيعته:الثانيالمطلب    .خصائ

ص الرضا الوظيفي: أولا  .خصائ

في الآتيمن  ص التي يمتاز و تتمثل  ص جملة من الخصائ   :خلال التعاريف السابقة لمفهوم الرضا الوظيفي، نستخل

 بالمشاعر طةمرتب تقديرية ذاتية مسألة الوظيفي ضمني و يكمن داخل الفرد العامل، حيث يعتبر الرضا يعد -

 .العامل الفرد حالة يعكس موضوعي شكل سلوك في تترجم قد التي

، كالتأخر الدائم لأحد العمال فالسلوك الظاǿر على الفرد قد يتطابق مع فكرة صحيحة أو قد تكون خاطئة

في حين قد يكون ǿذا التفسير  في محله،  فتفسيره أنه يعكس مشاعره السلبية اتجاه العمل،  ع سبب ǿذا يرج فقدليس 

إلى عنصر المواصلات أو سبب آخر، و على إثر ǿذا فإن الرضا الوظيفي ليس مستقلا بذاته و إنما مرتبط بعدة السلوك 

      .عوامل كل حسب أهميته و درجة تأثيره على رضا الفرد

 كما العمل، في المبذول وجهده يتناسب عائد إلى العامل للرضا الوظيفي أبعاد و أوجه مختلفة، فيحتاج الفرد -

 .العمل إلى غير ذلك من المستلزمات الضرورية على يساعد ملائم جو إلى يتطلع

في أن للرضا  عنيو ǿذا ما ي  رضا و الآخر يدل على للعمل الجيد الاجتماعي الجومفهومين ، فأحدهما يكمن 

  .نفسه بالعمل أي بعملهم العمال

يرجع سبب ذلك إلى عدة عوامل كالظروف التي يعمل تعتبر مسألة الرضا الوظيفي نسبية إلى حد كبير، و " -

 حالة فيها المتواجد والبيئة ذاته بحد العمل مع تكيفه ومدىه طموح درجة، فيها تؤثر التي المتغيرات ومختلففيها الفرد  

 لأن ،أولا امالاǿتم من كبيرا قدرا وإعطائها النقطة ذه الاǿتمام على المديرين لزاما كان لذا اليومي لنشاطه ممارسته
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ص ذو عنصر بشري مع يتم التعامل  مختلف في والتطور التكنولوجيا يساير متنام الوسط لأن وثانيا متباينة خصائ

  .1"الأخرى ǿي وتطورǿا الحاجات تعدد بذلك االات ونعني

لا يرضى  فمثلا رضا الفرد عن أجرته التي يتحصل عليها الآن قد، ذو طبيعة ديناميكية يعتبر الرضا الوظيفي -

 وعلاقته كالأجر فيه المؤثرة العوامل على تطرأ قد التي التغيرات ومسايرة كل تنميته إلىا مستقبلا، و عليه فهو بحاجة 

   .مثلا المعيشة بمستوى

 عن البحث الأمر إلى يتعدى بل فقط، تحقيقه عند يتوقف لا العاملين رضا مستوى رفع سبل عن البحث إن" 

في تطور مستمرة للعمل الدافعة والعوامل مرتفعة، المعنويات إبقاء شأا من التي الضمانات  أن المحتمل من إذ دائم، و

 ذǿن في حية وخطة واضح، عمل برنامج ǿناك يكن لم إذا المؤسسة في أوأشهر أيام بعد بالرضا الإحساس ينخفض

 وبذلك تطويرǿا، بغية العملية الممارسة خلال من فيها وإعادة النظر دائم بشكل اعتمادǿا على تعمل الإدارية، القيادة

  2". الرضا مستوى بالنسبة لرفع النتائج وأحسن السبل أفضل تحقق

فللحفاظ على مستوى معين من الرضا الوظيفي لأي عامل داخل المؤسسة يتحتم إعتماد مبدأ المتابعة و عليه 

  .الدائمة و التوجيه المستمر

 منه سعيا المختلفة اتجاǿاتهظيفي مرتبط بمشاعر الفرد العامل التي تحدد من خلال ما سبق يتضح أن الرضا الو

 مع تفاعله مدى عن تكشف التي العامل خلال سلوكات من العملي الواقع في الرضا المطلوبة، ويظهر حاجاته لإشباع

 نسبي، واستقرار يناميكيةد طبيعة ذو الوظيفي الرضا من يجعل الأمر الذي المستمر، بالتغير المتميز به المتواجد محيطه

 تحفيز في  ةالمعتمد والمعايير الأسس مستوى على تغيير من الظروف تطلبه ما باستمرار وإحداث متابعته الأمر يستدعي

  .لديه الوظيفي الرضا بتحقق حد أبعد إلى الفرد والكفيلة

ص السالفة الذكر يتضح بأن الرضا الوظيفي ظاǿرة معقدة و ي بشكل صعب التحكم فيه من خلال ǿذه الخصائ

في الفرد العامل لأن ذلك له  في كل ما يؤثر  في سبيل البقاء و النمو  بأن تتفهم  تام، و ǿنا على المنظمة أن تلعب الدور 

  .أهمية بالغة سواءا على مستوى الفرد العامل أو على مستوى المؤسسة

 

  
                                                             

في المؤسسة الاقتصادية زǿية عزيون، 1 أوت  20جامعة . علوم التسييرغير منشورة،قسم ماجستير رسالة . التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري 
  52ص ،2007،  سكيكدة.1955

  53زǿية عزيون، مرجع سابق، ص  2
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 .الرضا الوظيفي طبيعة: ثانيا

ه عمله مثل احات للتعبير عن المشاعر الوجدانية التي يشعر ا الفرد تجالعديد من المصطل استخداملقد شاع 

تالمصطلحات و إن  ǿاتهالنفسي نحو العمل ، ǿناك أيضا الرضا عن العمل و  الاتجاهالروح المعنوية ،  تفصيلات  اختلف

و الرضا عن العمل  ،و الوظيفةإلا أا تشير بصفة عامة إلى مجموع المشاعر الوجدانية التي يشعر ا الفرد نح ،مدلولها

يحققه  الأحاسيس قد تكون إيجابية أو سلبية و التي تعبر عن مدى الإشباع الذي يتصور الفرد أنهو كغيره من المشاعر

ت مشاعره نحو ǿذا العمل إيجابية كان راض عن عمله عمله  الفرد بانكان تصور  كلما في حين ،من عمله فكلما كان

لي يكون غير راض عن عملهو ،ت مشاعره نحو ǿذا العمل سلبيةكان ،يحرمه من الإشباع   .بالتا

في وجدان الفرد و قد تظل ǿاته  و درجة الرضا عن العمل ذا المعنى تمثل سلوكا ضمنيا أو مستترا يكمن 

في نفس الفرد  في سلوكه الخارجي ،المشاعر كامنة  في الدرجة التي تنعكس ا ،و قد تظهر   اǿاماتجو يتفاوت الأفراد 

  .النفسية الكامنة على سلوكهم الخارجي 

في درجة  على سلوك الفرد  انعكاسهاو يمكن القول بصفة عامة أن قوة المشاعر و درجة تراكمها تؤثران 

ت مشاعر  ،الخارجي على سلوك الفرد من خلال  الاستياءظهور ǿذا  احتمالمن العمل قوية زاد  الاستياءفكلما كان

ت مشاعر توكلما  .إلى قسم آخر أو بزيادة تغيبه أو بزيادة معدل تأخره الانتقالمحاولته  بحثه عن عمل آخر أو راكم

     1.قيامه بالسلوك المذكور الذي يجنبه القيام ذا العمل احتمالاتلفترة طويلة زاد ǿذا من  الاستياء

  .أنواع و مظاǿر الرضا الوظيفي :الثالثالمطلب 

من فرد لآخر، كما أن له مظاǿر عديدة للتعبير  في درجة الرضا الوظيفي اتلا شك فيه أن ǿناك اختلاف مما

في ǿذا المطلب في بيئة العمل، و ǿذا ما سنتطرق إليه      . عليه لكونه أنه الشعور بالارتياح النفسي 

 :أنواع الرضا الوظيفي: أولا

  2:توجد عدة أنواع لتصنيفه و ǿذا وفقا للمعايير التالية

  :التالية الأنواع نجد المعيار ǿذا وفق: ظيفي باعتبار شموليتهأنواع الرضا الو -1

 القبول، والتقدير، الاعتراف مثل للموظف )الذاتية( بالجوانب ويتعلق: الداخلي الوظيفي الرضا -

 .الذات عن والتعبير والإنجاز بالتمكن الشعور
                                                             

 .138ص ، 1979، 1ط دار النهضة العربية،بيروت لبنان،  ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،أحمد صقر عاشور 1
 45، ص 2011للنشر و التوزيع، الأردن، ، دار المسيرة السلوك التنظيميزاǿر محمد ديري،  2
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 المدير، مثل العمل محيط في للموظف )البيئية( الخارجية بالجوانب ويتعلق :الرضا الوظيفي الخارجي -

 .العمل ونمط طبيعة العمل، زملاء

  .معا والخارجية الداخلية الأبعاد تجاه الوظيفي بالرضا الشعور مجمل وǿو :الرضا الكلي العام -

  :التالية الأنواع ضمنه تندرج المعيار ǿذا وفق: زمنهأنواع الرضا الوظيفي باعتبار  -2

 متوقعا كان إذا الوظيفي، الأداء عملية خلال من النوع ذا الموظف ويشعر: الرضا الوظيفي المتوقع -

 .المهام ǿدف مع يتناسب جهد من يبذله ما أن

 عندما المتوقع، الوظيفي الرضا مرحلة بعد الرضا من النوع ذا  الموظف يشعر :الرضا الوظيفي الفعلي -

  .الوظيفي بالرضا حينها فيشعر الهدف يحقق

  :وهما نوعين أو قسمين إلى يالوظيف الرضا يصنف من وǿناك

 وصل قد الموظف يكون وǿنا العمل، ومكونات الجوانب جميع عن الموظف رضا يمثل: الرضا الكلي -

 ذكرǿا، سبق التي الرضا عناصر كل العمل ǿذا في تتوافر أن الضروري من ليس ولكن عمله، عن الرضا درجة لأقصى

لي مهمة العناصر تلك جميع يعتبر لا ربما فهو نفسه، الموظف طبيعة على يتوقف ǿذا لأن  من وحده الموظف وبالتا

 .معه تتوافق التي العناصر تلك يحدد أن يستطيع

 قد الموظف يكون وǿنا العمل، ومكونات أجزاء بعض عن الوجداني الفرد شعور يمثل :الرضا الجزئي -

لي العمل جوانب بعض عن كافية رضا درجة وصل  يؤدي زال لا لكن موجودا الاستياء اللاز ربما أو ا  اكتفى وبالتا

  .أعماله

 :الرضا الوظيفيمظاǿر : ثانيا

  1:الوظيفي عدة مظاǿر نبرزǿا فيما يليللرضا 

 من معينة كمية تحديد يتم وبموجبها الكمية المعدلات فهناك أنواع، الأداء لمعدل: زيادة معدل الأداء  - 1

 والزمن المنتج العمل كمية بين العلاقة على تدل أا أي محددة، زمنية فترة خلال تنتج أن يجب التي الخدمات وحدات

ب وتعني نوعية عدلاتم وǿناك الأداء، ذا المرتبط  والدقة الجودة من معين مستوى إلى الفرد إنتاج وصول وجو

 إلى لفردا إنتاج يصل بموجبه إذ السابقين النوعين من مزيج ǿو المعدل وǿذا ونوعية كمية معدلات وǿناك والإتقان،

 أن الإداري الفكر حدد وقد والإتقان الجودة من معين وبمستوى محددة زمنية فترة خلال الوحدات من معين عدد
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 الرضا، إلى يؤدي الأداء أن يرى آخر اتجاه وǿناك الأداء، زيادة إلى يؤدي العمل عن المرتفع الرضا أن يرى اتجاه ǿناك

 على الحصول لربط نتيجة بدورǿا ǿي التي عادلة مكافآت على العامل للحصو نتيجة ǿو الرضا أن يرى ثالث واتجاه

  .معين بأداء القيام بضرورة المكافآت

 أو العمل عن الرضا مظاǿر من ǿام مظهر ǿي العاملين لدى الأداء معدل في الزيادة بأن القول يمكن ǿنا ومن

ب ذلك يؤثر عمله عن يرضى عندما فالعامل الوظيفي، الرضا   .لديه الأداء على معدل بالإيجا

ت والإنتاجية العمل عن الرضا بين العلاقة أن إلى الدراسات بعض تشير: زيادة معدل الحضور - 2  ليس

 مرتفع معدل إلى يؤدي العمل عن المرتفع الرضا أن إلى تشير والدراسات الأبحاث بعض ولكن عالية، بدرجة مؤكدة

ت كلما العمل عن العاملين رضا درجة زادت ماكّل أنه القول يمكن آخر وبشكل العمل، إلى للحضور ب نسبة قل  الغيا

ب يوجد لا كان إذا وخاصة الحضور معدل وزاد ب عن عقا  في السبب كان وربما إجباريا ليس الحضور أن أو الغيا

ت فإذا معينا، سلوكا يمثل العمل عن الحضور أن ذلك  الرضا أو العمل حب مثل إيجابية السلوك ǿذا توابع لديه كان

 حصوله يتبعه حضوره لأن العمل إلى الحضور تكرار في رغبة لديه يكون أو السلوك ذلك العامل يكرر سوف عنه

بي شيء على لي العمل عن راض غير أو سعيد غير العامل كان إذا أما العمل، جو في سعيدا كونه وǿو إيجا  وبالتا

 .سلبية عواقب تتبعه العمل إلى فحضوره

 ǿناك أن أي الحياة، عن العام للرضا المحددة المؤثرات أحد العمل عن الرضا يعتبر :الرضا العام عن الحياة - 3

 المتغيرين، بين طردية علاقة وجود إلى تشير التجريبية والأدلة الحياة، عن العام الرضا على العمل عن للرضا انعكاسات

  .ةالحيا عن العام الرضا مكونات أحد اعتباره يمكن العمل عن الرضا متغير وأن

 المتغيرين، بين تبادلية علاقة وجود افتراض يمكن الحياة، عن والرضا العمل عن الرضا بين العلاقة طبيعة لبيان و

 الحياة عن العام الرضا بين التمييز وينبغي أيضا، به يتأثر كما الحياة عن العام الرضا في يؤثر العمل عن الرضا أن بمعنى

 افتراض ورغم الحياة، في الأخرى الخبرات مصدره يكون الذي وذلك مل،الع مصدره يكون الذي الرضا ذلك وبين

 يتعادل لا قد الحياة عن العام الرضا في العمل عن الرضا تأثير أن إلا المتغيرين، بين متبادلة تأثير علاقة ǿناك أن

  .العمل عن الرضا في الحياة عن العام الرضا تأثير مع بالضرورة

 والإنتاجية العمل عن الرضا بين مباشرة علاقة وجود من التأكد عدم حال في حتى القول يمكن سبق ومما

ب معدل مثل أخرى عناصر على تأثير له العمل عن فالرضا  مما الاجتماعية المشكلات وقلة العاملين مع والتفاǿم الغيا

  .للحياة ومتفائلة محببة نظرة ذي أفضل مجتمع خلق على يساعد وكذلك الفرد إنتاجية على بآخر أو بشكل ينعكس
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  .و طرق قياسه مؤشراته ،الرضا الوظيفي  محددات: المبحث الثاني   

، إن قيام الفرد بسلوك معين ناتج عن مجموعة من الحاجات التي تدفعه للقيام بذلك، و ذلك بغية إشباعها

ا الرضا، و ǿذا ما فإشباع ǿذه الحاجات تجعل من الفرد يشعر بالرضا ، و على ǿذا ǿناك محددات تدل عن ǿذ

في ǿذا المبحث  لمعرفة ǿذه المحددات بالإضافة إلى المؤشرات التي تدل عليه كما سنتعرف على طرق سنتطرق إليه 

    .قياسه

  

  .الرضا الوظيفي محددات :المطلب الأول

رت، أو ضا الوظيفي محددات ، و ǿذه المحددات من شأا أن تجعل الفرد العامل راض عن عمله إن توفللر    

ت كما أا تختلف من فترة لأخرى و من مج تمع لآخر و تتمثل ǿذه المحددات غير راض و مستاء من عمله إن نقص

  :في

ب التراعات العمالية، يعتبر الأجر عامل أساسي يفرض نفسه: الأجر -1 كما أنه يرمز ، إذ يعد من أǿم أسبا

رار، كما أنه قد يترجم كمركز لتقدير و اعتراف من للمكانة الاجتماعية و يعزز مستوى الشعور بالأمن و الاستق

و ǿذا لدور و أهمية العامل، إضافة كون الأجر قد يمكن الفرد من مسايرة مستوى العلاقات طرف المؤسسة  

في العديد من المناسبات  و تبادل الزيارات و غيرǿا، كما أن مستوى الأجر الاجتماعية و تحسينها عن طريق الاشتراك 

  .درجة تفوق الفرد و نجاحه الأمر الذي يجعله يؤخذ طابعا اجتماعيا و معنويا و مكانة لا يستهان اقد يعكس 

في ضوء كما يعتبر الأجر عامل رئيسي من ناحية تأثيره على مستوى الرضا عن العمل بدرجة كبيرة  ، خصوصا 

ت توقعاته مع مستوى الأجر كل  .ما ارتفع مستوى رضاهما يسطره العامل من توقعات، حيث كلما تماش

في المؤسسة من وضع وظيفي إلى وضع  إن: فرص الترقية  -2 مفهوم الترقية بصفة عامة ǿو انتقال العامل 

 على الفرد فحصولفيمكن القول بأن أثر الترقية الفعلية على الرضا تتوقف على مدى توقعه لها، يفي أكبر منه، ظو

 توقعه كان فرد حصول  فعدم العكس و متوقعة، الترقية ǿذه كون ةحال عن أكبر سعادة له تحقق يتوقعها لم ترقية

 .متوقعة غير الترقية ǿذه كون حالة من أكبر استياء لديه يحدث الترقية على كبيرا للترقية

، حيث أن مرؤوسيه مع الرئيس يعتمده الذي الإشراف بنمط العمل عن الرضا مستوى يتأثر: الإشراف -3

 تفهم إبداء إلى بالإضافة بينهم، و بينه الشخصية المساندة علاقات تنمية طريق عن امهاǿتم محور يجعل الذي المشرف

في حين أن المشرف العمل عن رضاǿم مستوى يرفع و ولائهم يربح قد أخطائهم، عن التسامح و ،ملصعوبا  الذي، 
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 ينعكس الذي الأمر بينهم، شرتنت الاستياء ويجعل مشاعر ولائهم يفقد انتاجية أǿداف لبلوغ كوسائل لمرؤوسيه ينظر

 .لديهم العمل عن الرضا مستوى على سلبا

 للفرد منفعة مصدر الجماعة ǿذه تمثل الذي بالقدر الفرد رضا على العمل جماعة تؤثر: العلاقة مع الزملاء -4

ت كلما بينهم و بينه للمنافع تبادل يحقق العمل في آخرين افراد مع الفرد تفاعل كان فكلما له، توتر مصدر أو  كان

 إشباعه يعوق أو لديه تواتر يخلق آخرين أفراد مع الفرد تفاعل وكلما عمله، عن للفرد الرضا مصدر العمل جماعة

ت كلما لأǿدافه وصولهأو  لحاجاته  .عمله عن الفرد لاستياء مسببا العمل جماعة كان

وية الجيدة، المعدات و غيرǿا يمكن أن بيئة العمل المادية كالإضاءة المناسبة، التهتعتبر  :ظروف العمل المادية -5

 .ترفع معنويات العامل و تدفعه لزيادة الأداء و الانتاجية و من ثم يتمسك بعمله و يرضى بوظيفته

  .الوظيفي الرضامؤشرات  :المطلب الثاني

في عدة مظاǿر، كالوصول المتأخر و المتكرر للعمل،   تتضح حالة الرضا من عدمه لدى أي عامل بالمنظمة 

ب ، دوران العمل ب عن العمل، التمارض، كثرة الشكاوى، الإضرا و ǿذه المظاǿر ينجم عنها مخلفات سلبية ... الغيا

بالنسبة للمنظمة، حيث تسبب انخفاض الإنتاج، الأداء الغير جيد، كما تسبب تكاليف إضافية كتوظيف عمال جدد 

لي تكاليف تدريبهم و تأǿيلهم   .و بالتا

يف و التي تعتبر خفية تتحملها المنظمة و تأثيرǿا يعتبر سلبي عليها، فإنه يجب على المنظمة  وعلى إثر ǿذه التكال

في سبيل تحقيق رضا عامليها   .تدارك ǿذا الأمر و بذل جهد 

 أي مدى بينها، التكامل درجة وإبراز حدى على مؤشر كل تحليل نحاولس المؤشرات ǿذه لأهمية ونظرا    

   .للفرد الوظيفي الرضا حالة على دالة أساسية كمؤشرات اعتمادǿا

تعتبر الظروف المحيطة بالعمل و الاستياء من طرق المعاملة تدفع بالعاملين إلى رفع  :كثرة الشكاوي -1

شكواǿم سواءا كتابيا أو شفاǿيا لمسؤوليهم، و عليه فنسبة الشكاوى المقدمة  تعكس مستوى الرضا لديهم و ǿذا ما 

  .ر و تحليلها لإيجاد الحلول لهايتوجب أخذǿا بعين الاعتبا

و قد أجرى أحد الباحثين دراسة عن طريق المقابلة الشخصية مع مجموعة من العمال الرافضين لأعمالهم و 

لي في الجدول التا ت    :الذين قدموا شكاوى خاصة، تمثل
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  نوع الشكاوى و عدد العمال )II-01(جدول رقم                  

  عدد العمال  الشكاوى
  18  دم كفاية الأجورع

  14  عدم الشعور بالأمن

  18  صعوبة العمل

  08  قلة فرص الترقية

  06  رتابة العمل

  08  عدم ملائمة ساعات العمل

  494-493، ص ص 1999بيروت،  والنشر، للطباعة الجامعية الدار ،الأفراد وإدارة التنظيمي السلوك حنفي، الغفار عبد :المصدر
  

ص تزاد كلما أنه فالملاحظ  العمال من طرف المرفوعة والتظلمات الشكاوي نسبة زادت المؤسسة في النقائ

  .المؤسسة داخل الرضا عدم عن صادق تعبير الأخيرة ǿذه عدد وارتفاع ، لرؤسائهم

ص أجل فمن والقلق، التوتر من نوع الفرد لدى تخلق الرضا عدم حالة إن : 1 التمارض -2  من عمل التخل

 خلال من ذلك مرض ويلاحظ حالة في نفسه الفرد إظهار لنا وتعني التمارض ظاǿرة إلى ردالف يلجئ عنه، راضي غير

في عن تعبير إلا ماǿو السلوك وǿذا المؤسسة، عيادة على المستمر التردد   .به المحيطة الظروف من والملل العمل مشاكل 

ب -3 ب أǿم مؤشر :الإضرا بعدم توافق الوضعية التي  لعدم الرضا، فهو صورة عن التعبير يعد القيام بالإضرا

يعيشوا مع متطلبام، فالعامل يلجأ لهذا التصرف للتعبير عن ما يعانيه من تأزم و توتر، و يعتقد أن المنظمة ǿي 

ب ǿو الوسيلة الكفيلة للحد من ǿذه الوضعيات لي يرى أن الإضرا   .المسؤولة عن ذلك و بالتا

ب الغير         رسمي يقوم به مجموعة من العمال تابعين لوحدة من وحدات كما يوجد أيضا ما يسمى بالإضرا

في قدم آلات العمل الذي قد  المنظمة دون إعلام النقابة أو الإدارة بذلك، و ǿذا النوع ما ǿو إلا إحتجاج قد يتمثل 

ت الذكر    ).عدم الشعور بالأمن(يؤدي إلى مزيد من الحوادث كما أسلف

ب الا :اللامبالاة و التخريب -4 في عدة إن غيا نسجام و عدم القدرة على التكيف مع محيط العمل يتجلى 

ب العامل، حيث يقوم  أشكال من اللامبالاة و يصل إلى التخريب  و ǿذا ما يترجم لنا حالة عدم الرضا التي تنتا

  .   بتصرفات تصل إلى تخريب الممتلكات كأدوات الإنتاج مثلا، مما ينجر عنه إنتاج ذو نوعية رديئة
                                                             

في المؤسسات الجامعيةبلخيري سهام، عشيط حنان،  1 المركز الجامعي أكلي محند أولحاج،  ،غير منشورة مذكرة الماستر، أثر الرضا الوظيفي على أداء الموظفين 
 54 ص،  2012-2011البويرة، 
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تعتبر حوادث العمل المتكررة و الإصابات تعبيرا من العامل عن عدم  :لعمل و الإصاباتحوادث ا -5

في إنجازه لعمله   .رضاه عن عمله، و ǿذا معناه انعدام الدافع نحو أداء العمل بكفاءة و عدم الرغبة 

حوادث العمل و إلا أن الباحثين إنقسموا إلى قسمين، فمنهم من يرى بأن ǿناك علاقة سلبية بين معدل        
ب عمله عن بالرضا يشعر لاالإصابات و بين الرضا عن العمل ، حيث يروا أن الفرد الذي   من التعرض إلى يكون أقر

العمل،  عن الرضا عدم مصادر من مصدر ǿي الإصابات أنو منهم من يرى  بالرضا، يشعر الذي الفرد عن الإصابة
ت وأيا، العكس وليس  والإصابات الحوادث نسبة بين السلبية العلاقة تلك  على تدل البحوث فإن التفسيرات كان

  .العمل عن بالرضا الشعور ودرجة
ب سلوكية أنماط إلا ǿي ما المتناولة المؤشرات كل أن نذكر تقدم، ما على ابناء  العمل، سببها من للانسحا

 البعض، بعضها فصلها عن كنيم لا متكاملة المؤشرات جل أن كذلك والملاحظ الرضا، عدم مشاعر تراكم الأساسي

  .الوظيفي بمستوى الرضا ذاا اللحظة في تتأثر بعضها أو كلها المؤشرات تلك أن بذلك ونعني

  قياس الرضا الوظيفي طرق  :الثالث المطلب

عن ساليب دراسة و تقييم مستويات الرضا تحديد أقياس الرضا الوظيفي و التي الهدف منها  طرقلقد تعددت 

ǿ لي فإن القدرة على ذا التعدد راجع لكون الرضا العمل، و الوظيفي يمثل مشاعر و أحاسيس غير محسوسة، و بالتا

ت بالأمر السهل في مدى فاعليتها على ما توفره من الدقة و طرق فهذه ال، معرفتها و الوصول إليها ليس تختلف 

   .الشمولية

مقبول من الرضا عن العمل، فالمديرون ǿو معرفة وجود مستوى معين الوظيفي  لرضااقياس المقصود بف 

في عملية رسم السياسات بغرض تنمية الرضا الوظيفي ة ءلكفاليهتمون بقياسه باعتباره مؤشرا  التنظيمية، كما أنه يفيد 

للعاملين، و عليه فقد كان تطوير قياسه ǿدفا جوǿريا لبحوث العلوم السلوكية، وǿناك عدة طرق تستعمل لقياس 

   1:و نذكر منهاالرضا الوظيفي 

  :أعمالهم تجاه للعاملين النفسية الاتجاǿات قياس  - 1

  :التالية الاتجاǿات استخدام يتم ولمعرفتها

                                                             
لم سلامة ǿبة 1 الجامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة ، قسم إدارة  ،غير منشورةمذكرة الماجستيرلدى موظفي الإدارات المختلفة،  الوظيفي الرضا غواش، سا

 22-20ص  ص،  2008الأعمال، 
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 تتراوح والاستجابات الموظفين، قبل من معين لسؤال استجابات إعطاء يشمل :الشامل الأحادي التصنيف -

بالأ وǿذا بشدة، الرضا عدم إلى تماما راضي :ب تبدأ درجات، خمسة بين  النقاط تسجيل بنظام يسمى المهم سلو

  .العمل في الأساسية العوامل تجاه مشاعره عن الموظف سؤال يتم حيث التجميعية،

ت ǿل " :كالآتي معدلا سؤالا العاملين سؤال يمكن حيث   لا أو بنعم الإجابة وتكون ، " العمل؟ عن راض أن

  . " العمل؟ عن رضاؤك مدى ما ":كالآتي أخرى بطريقة السؤال يطرح وقد

  :فتكون الإجابة 
  .تماما راضي غير أوراضي  غير  ،الرضا متوسط  ،راضي  ،تماما راضي

  

 من تتكون حيث وزملائه، لسميث الأداة ǿذه باستعمال الوظيفي الرضا قياس يتم :الوظيفي الوصف مؤشر أداة
ص الفرعية المقاييس وǿذه الوظيفي، بالرضا خاصة فرعية خانات خمس  والترقية والراتب والعمل الرئيس من كلا تخ

  الرضا الوظيفي لقياس المداخل أشهر من وǿي المقننة المقاييس ذات الاستبيانات من ǿذه وتعد العمل، في الزملاء وعلاقة

 ǿذا في الفرد يعبر حيث الاستخدام، شائع مقياس وǿو: Minesota (MSQ)مينيسوتا  مقياس -

 من واحدا العاملين رضاء ويعتبر الترقية، وفرص الأجر مثل بالعمل المتعلقة النواحي بعض عن رضاه مدى عن المقياس

 قيم إلى تحويلها يتم لم والتي البشرية الموارد ببرنامج مباشرة المرتبطة الأضرار أو الفوائد ǿي( أهمية الوصفية المقاييس أكثر

  )مالية

ب - 2   :الهامة الأحداث أسلو

ت التي بالعمل المتعلقة البارزة الأحداث عن لعاملينا بسأل العمل عن الرضا قياس يتم         لديهم خلق

  .العمل عن الرضا عدم أو بالرضا الإحساس

  :الاتجاǿات مسح بيانات - 3

 ويعد البشرية الموارد برامج ببعض يرتبطان اللذان الدوران ومعدل بالتغيب للعاملين الوظيفي الرضا يرتبط    

 يمكن المؤشرات ǿذه مثل وبتحليل العمل، تجاه الموظف يحملها التي المشاعر انبتبي المتعلقة العمل ظواǿر تحليل ضمن

  .العاملين رضا درجة على ما حد إلى الحكم

  :التنظيمي الالتزام قياس طريقة - 4

 للالتزام المرتفعة المستويات ترتبط ما وغالبا العاملين دافعية فهم على تساعد التي الهامة الطرق من وǿي     

 الفرد واحترام ككل المنظمة تجاه الولاء مدى التنظيمي بالالتزام ونعني( والأداء للإنتاجية المرتفعة لمستوياتبا التنظيمي

  .)فيه بالعمل واعتزازه للمنظمة لانتمائه
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  :المناخ مسح بيانات - 5

 والمعيقة الدافعية البيئية والعوامل العمل بمكان المتصلة القضايا من مجموعة على وتركز عمومية أكثر تعد     

  .والثقة والانفتاح الاتصالات في الاختلاف مثل العمل مناخ في التغير عن الكشف ǿو المناخ بمسح ويقصد

ب إتباع - 6   :المقابلة أسلو

  الموظفين لسلوكيات المباشرة الملاحظة استخدام كذلك عدمه، أو رضاǿم مدى عن مباشرة العمال بسؤال    

 تجاه الحقيقية مشاعره الموظف يخفي أن الوارد من أنه إذ المطلوبة، بالصورة كّلها ا بفائد تأتي لا الطريقة ǿذه أن لاإ

 حجم كان إذا وخاصة العمل، عن الرضا معرفة في فعالية أكثر وǿي أذى به سيلحق ذلك أن له تبين إذا خاصة وظيفته،

  .صغيرا المنظمة

  :الجمل تكملة - 7

 المضمون الذي طبيعة أن الحالة تلك مثل في ويفترض ا،إكماله منه ويطلب للمبحوث ناقصة جملة تقدم حيث

   :مثل عمله، عن رضاه سيعكس الجملة به تستكمل

  .)مسلي أو ممتع أو ممل أنه العامل يكتب قد( ................... عملي إن

  :الأسئلة قائمة استخدام - 8

 العمل، ظروف العمل، ساعات العمل، نوع أو طبيعة مثل عوامل عن أسئلة على تحتوي القائمة ǿذه أن حيث 

  ".وغيرǿا العمل وزملاء الإشراف الأجر، التعبير، حرية الإدارة، اتجاǿات الترقية،

  .مقاييس موضوعية و مقاييس ذاتية: كما أن ǿناك نوعان من مقاييس الرضا الوظيفي، و هما

ب، و ترك الخدمة فهذا النوع يقيس الرضا الوظيفي من ناحية الآثار السلوكي: المقاييس الموضوعية  - أ ة كالغيا

 ).دوران العمل(

عن طريق صحيفة الاستقصاء مثلا  أو  حيث تتم عن طريق توجيه أسئلة للأفراد العاملين :المقاييس الذاتية  -  ب

ص مشاعرǿم، حاجام و اتجاǿام تجاه جوانب  باستخدام طريقة المقابلات الشخصية التي تجرى مع العاملين تخ

    .العمل

عرض مختلف طرق قياس الرضا الوظيفي للعاملين، نقول بأن قياس الرضا ليس بالأمر السهل و  و أخيرا و بعد

   . و ذلك لارتباطه بحالة شعورية، و عليه فعند تطبيق أي قياس يستلزم العناية و الدقةالهين 
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في الرضا الوظيفي: الثالثالمبحث    .العوامل المؤثرة 

مادية و أخرى شخصية خاصة متعلقة بالفرد ذاته فراد، فمنها عوامل تتعدد العوامل المؤثرة على رضا الأ

ت العوامل و مهما تعددت إلا أنه يبقى لكل واحد منها درجة معينة من معنوية بالإضافة إلى عوامل  ، فمهما اختلف

في جعله ا عوامل فعالة و التأثير على الرضا الوظيفي للأفراد العاملين، و يتوقف ذلك على الدور الذي تلعبه المؤسسة 

  .و المنشود و ǿو البقاء و الاستمراريةالمسطر  الهدفمؤثرة قصد الوصول إلى 

  .العوامل الشخصية: المطلب الأول

في الرضا الوظيفي للفرد إلى قسيمين و ǿي   الخاصة بالفرد و  الذاتيةالعوامل : تنقسم العوامل الشخصية المؤثرة 

  .العمل الخاصة بمحتوىالعوامل 

 :ǿناك عدة عوامل ذاتية داخلية تؤثر على رضا الفرد نذكر منها  1:الخاصة بالفرد الذاتيةوامل الع-1

في ǿذا اال إلى أن : عامل السن  - أ إن لعامل السن لدى الفرد العامل تأثير متباين حيث أظهرت الدراسات 

ب تكون نسبة عدم الرضا  ام، بينما تكون النسبة مرتفعة و ǿذا راجع لارتفاع مستوى طموحمرتفعة لديهم فئة الشبا

 .عند فئة كبار السن و ذلك نتيجة تكيفهم مع منصبهم و تعلقهم النفسي به

ت: عامل الجنس  -  ب  بالذكور، أعلى مقارنة الإناث لدى يكون الوظيفي الرضا مستوى أن الدراسات أثبت

ب يرجع الفرق وǿذا  . لالرج من أكثر والصبر بالتحمل تتميز فالمرأة طبيعية لأسبا

 من منصبهم عن رضا الجامعي أقل تعليمهم أتموا الذين العمال أن إلى الدراسات تشير :المستوى التعليمي  -  ت

 .فئة الجامعيين لدى أعلى الطموح مستوى لكون وǿذا إطلاقا، يدرسوا لم الذين

في العمل  -  ث  الخبرة عامل حيث الفرد، لدى الرضا مستوى على بالأقدمية المرتبطة العوامل تؤثر: الأقدمية 

 .العمل بداية في ǿم بالذين مقارنة كبير بشكل عمله عن راضيا الفرد مثلا يجعل

مع قيم  بالاشتراك بالمؤسسة اليومي نشاطه في يعتمدǿا التي المبادئ بمثابة الفرد فقيم :القيم الشخصية  - ج

 .الأǿداف لمحددة وغلبل  جكمنه ذتتخ إذ الفرد، سلوك تشكيل في كبير اثر ولها إليها، ينتمي التي المؤسسة

                                                             
 .81-80زǿية عزيون، مرجع سابق، ص ص  1
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الفردية، فالفكرة  الاختلافات فهم تيسير خلال من العمل مجال فيالفرد   شخصية تبرز أهمية :الشخصية  - ح

 الوظيفي الرضا في تأثيرǿا ومدى وسلوكه أدائه مع توافقها مدى في تنحصر الفرد شخصية تحليل في الأساسية

 .للعاملين

 تأثيرǿا درجة إلى اختلاف يشير ما ǿذا وتتباين، تختلف لأفرادا قدرات أن عليه المتعارف :قدرات الفرد  - خ

 :، و نميز نوعين من القدراتالعامل الفرد رضا على

 نيةǿنية المهام مختلف أداء على بالقدرة وترتبط :القدرات الذǿالذ. 

 والمرونة ةمتغيري القو على تشتمل التي البدنية المهام مختلف أداء على بالقدرة وترتبط :القدرات البدنية. 

  

 من جانب لها عامل فرد أي يؤديها التي المهام وتكوين طبيعة إن  1:الخاصة بمحتوى العملالعوامل   -  2

والذي  إليه الموكل عمله تأدية من يتمكن الذي فالفرد المختلفة، بقدراته ذلك ونربط له، الرضا الوظيفي على التأثير

  .بذلك لقياما آخر فرد يستطيع لا قد قدراته، مع يتوافق

 أǿم ونبرز مجال الرضا، في الباحثين من الكثير اǿتمام تشغل التي الهامة العناصر من العمل محتوى أصبح لقد     

  :بالرضا وعلاقتها العمل محتوى متغيرات

 ت كلما :مهام العمل تنوع درجة  كل تكرار أداء عن الناشئ النفسي الملل قل كلما العمل مهام تنوع

 درجة على تتوقف الوظيفي العمل والرضا مهام تنوع درجة بين العلاقة أن البحوث وتشير العمل، مهام من مهمة

 .الفرد وقدرات المهام ǿذه تكامل

 زادت عمله، فكلما محيط مع الفرد تكيف على انعكاس المتغير ذاله :المتاحة للفرد الذاتية السيطرة درجة 

 ويساعده عمله، محيط مع بسهولة جعله يتكيف العمل، ا يؤدي التي والسرعة العمل أداء طرق اختيار في الفرد حرية

 بعمله، تعلق ما خاصة المؤسسة، تضعها التي والسياسات اتخاذǿا التي يتم القرارات على التأثير في قدرته مدى ذلك في

 .الأǿداف تحقيق في والثقة القرارات اتخاذ في خلال المشاركة من وذلك

 رضاه، كلما زاد نشاطه، مزاولة في قدراته باستخدام يقوم أنه الفرد أحس كلما :الفرد لقدراته استخدام 

 .الذات لتحقيق حاجته أشبع قد يكون لقدراته الفرد فباستخدام

                                                             
 .83 -82زǿية عزيون، مرجع سابق، ص ص  1
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 الإحساس بالفشل لديه يثير طموحه، مستوى عن يقل أداء لمستوى الفرد تحقيق إن :حمستوى الطمو 

 .والرضا بالنجاح الشعور لديه طموحه فيتولد مستوى يعادل أو يزيد أداء لمستوى تحقيقه في نجده والعكس فالاستياء،

  .الماديةالعوامل : الثانيالمطلب 

 لمقدار انعكاس ذلك يعتبر الإدارة، إذ أمام الأساسي الفرد الموقف رضا في المؤثرةيعتبر تحديد العوامل المادية 

  :مل المادية تنقسم إلى قسمينالأولى، وǿذه العوا بالدرجة العامل يحققه الذي الإشباع

 :و تشمل  1: العوامل المادية المباشرة  - 01

 الفرد، ويشجع مادي يحفز كحافز الأجر يحتلها التي الصدارة جليا لنا يؤكد الواقع في يسري ما: الأجر 

 كالأكل ةالأساسي باحتياجاته تتعلق قد عدة الجوانب مختلف في حياته على التأمين من الفرد تمكن شرائية قوة ويعد

ب  مستوى على وبروز مكانة تحقيق يضمن بما العلاقات الاجتماعية في والاندماج للأمان احتياجاته أو والمأوى والشر

  .المؤسسة

في للجهود محصلة إلا ǿو ما العامل يتقاضاه الذيفالأجر   يعبر نجده أخرى وبعبارة به، كلف ما تنفيذ المبذولة 

لخ...الدفع على المؤسسة وقدرة للعمل، المختلفة تفرضها التشريعات بطوضوا أسس وفق العمل عن الجزاء عن  .ا

في   الأجر ذلك تغطية ومدى عمله بطبيعة مقارنة للعامل الأجر مدى عدالة عند الوقوف يجب السياق ǿذاو 

في وكذا المعيشة لمتطلبات  ذلك اقترن ،العاملين رضا تحقيق في الأجور فعالية تتحقق حتى إذا العامل، أداء مساهمته 

مع القدرة  عادلة، مناسبة مع الجهد المبذول، متفقة بشكل كبير: الأجور تكون سياسة أن أهمها عدة شروط بتوفر

  .والعطاء الجهد بذل في العامل لرغبة محركالشرائية و يكون الأجر المقدم 

 لوظائفهم شرية وفقاالب الموارد على يطبق سليمة بطرق للأجور نظام تصميم تم إذا واقعيا ذلك ويتجسد

    .للفرد الوظيفي تحقيق الرضا إلى يوصل الذي الأجور ǿيكل في النظام ذلك ويترجم فيها، أدائهم ومستوى

 لأجره يضاف أو للفرد يدفع الذي المبلغ ذلك عامة بصفة العلاوة تمثل: العلاوات الاستثنائية و الدورية 

المؤسسة (للطرفين  النافع الحافز بمثابة تكون لن الدورية علاواتال أن والملاحظ محددة، فترة زمنية خلال الأساسي

ت إذا ، إلا)والفرد  الرضا فيتحقق وإنتاج العامل النشاط الكفاءة، على مشتملا منحها في الأساس فيكون بالإنتاج اقترن

 .فعلا

                                                             
 86زǿية عزيون، مرجع سابق، ص  1
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 م الأفراد يميز ما: المكافآت التشجيعيةم قدراǿواحد كل همةمسا درجة تختلف إذن للعمل، واستعداد 

ص المنطلق ǿذا من الإنتاجية، في العملية منهم  في مساهمة العامل مقابل تشجيعية مكافآت العاملين منح على القانون ن

 إلى الهادفة البحوث والدراسات يعدون الذين لأولئك تمنح فهي ǿذا جانب إلى التكاليف، خفض أو الإنتاج زيادة

 .منه أنواع جديدة ابتكار أو الإنتاج تحسين

 عن رضاǿم ومن ثمة نشاطهم فزيادة الأفراد لدوافع إثارة العوامل أكثر العموم على التشجيعية المكافآت وتعد

  :التالية المزايا إلى ذلك في السبب ونرجع عملهم،

 الوظيفي إحداث الرضا في فاعليتها تفقد لا أا أي ( مباشرة والإنتاج بالأداء مرتبطة فهي :مباشرة المكافأة -

 .)لفردل

 . اختراعه أو إنتاجيته بزيادة دخله زيادة في الفرد رغبة مع تتفق المكافأة -

 .المكافأة على للحصول ضماًنا يعد الإنتاج زيادة -

 في الأرباح توزيعها  يتم التي المؤسسة أرباح من المقتطعة النسبة الأرباح تلك في المشاركة تشمل: المشاركة 

 كون ذلك إنتاجهم زيادة إلى تدفعهم التي الحوافز بين من المؤسسة أرباح في لعاملينا إشراك، و عليه فإن العاملين على

 .الأرباح من أكبر نصيب على لحصولهم مرجعا

 كل اية في يتم الزيادات للعمال ǿذه فدفع الأعمال، فترة اية في تتم المؤسسة تحققها التي الأرباح أن وبحكم

 الخاص تأثيرǿا لها الأرباح في المشاركة الأرباح تبقى على والحصول الجهد بين يةالزمن الفترة طول من فبالرغم عام ،

  .للعاملين الوظيفي الرضا إحداث في

 م أحد الترقية تعد: الترقيةǿذه فبإتاحة للعامل، المحفزة العوامل أǿ الأفراد  حاجات إشباع يتم الفرصة

 نظر ومن زاوية الوظيفية، حياته خلال أفضل أعمال أو أعلى منصب لشغل يطمح عامل فكل الذات، بتحقيق

 .الخبرة وذات المدربة العاملة القوى من مستمر بعرض الترقية سياسة تمدǿا المؤسسة

 الترقية، فرص عن وتوقعات الفرد طموح على متوقف للفرد الوظيفي الرضا على الترقية لأثر المحدد العامل إن

 كان وكلما العمل، عن رضاه قل فعلا كلما متوفر ǿو مما أكبر لديه الترقية توقعات أو الفرد طموح كان فكلما

  . رضاه الوظيفي زاد كلما فعلا متاح ǿو مما أقل لديه الترقية طموح
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 تقدمها التي الاجتماعية الخدمات في المباشرة غير المادية العوامل تتمحور: المباشرة غير العوامل المادية  - 2

 بالخدمات الاجتماعية ويقصد اقتصادية، ضرورة كوا من أكثر وإنسانية اجتماعية ضرورة وتعد للعاملين، المؤسسة

 العمل، عن رضاǿم وتحقق حاجام الذاتية إشباع لهم فتضمن والعطاء، البدل نحو العاملين دوافع تثير التي الحوافز تلك

 1:يلي ما نبرز ةالاجتماعي الخدمات بين ومن، الشخصية بمصالحهم الإدارة اǿتمام مدى تعكس كما

 م التغذية تعتبر :خدمات التغذيةǿبين ومن فعالية، بكل نشاطه لممارسة اللازمة بالطاقة العامل يمد عنصر أ 

 :نذكر الخدمة ǿذه مثل في توفرǿا يجب التي الشروط

 .للبدن المغذية العناصر مختلف على تتوفر غذائية وجبة أي المتوازن الكامل الغذاء توفر ضرورة -

ت اقتصادا العمل مكان من قرا -  .للبدن وراحة للوق

 .اقتنائها من العاملين مختلف يتمكن حتى مشجعة بأسعار الغذائية الوجبات توفير -

 من الشروط وغيره ǿذا كل ارتياح، بكل غذاءǿم تناول على العاملين يشجع الذي المكان نظافة توفر حتمية -

 .للمؤسسة والانتماء البقاء على وتشجعهم العاملين رضا تحدث

 م: الخدمات الصحيةǿو نشاطه يمارس أن العامل الفرد فيه يفكر ما أǿوالجسدية العقلية قواه كامل في و 

 تحدث رضاǿم إذ كبير، وزن لها عامليها بصحة الإدارة فاǿتمام جهده، على تؤثر أمراض ولا ضغوطات لا أي

 مقترنة أدائه وفعالية عمله عن العامل رضا يكون اذ، الجيد الأداء فتضمن والسكينة الارتياح نفوسهم في وتبعث

 .المهنية وسلامته بصحته

 ذه مثل إن :خدمات النقلǿ ية راحة تضمن الخدمةǿالتعب  تجنبه إذ العمل على وقدرته العامل ورفا

لي والإرǿاق،  ذات النقل فخدمة، العمل تجاه العمال مواقف على يؤثر الذي الإجهاد معايشة في رئيسيا سببا تعد وبالتا

 حدود في توفيرǿا على والعمل بأهميتها الإلمام المؤسسة على وجب العامل، للفرد الوظيفي الرضا تحقيق في بالغ تأثير

 الجسدية صحتهم على ينعكس وقد العاملين يمس تأثير توفيرǿا فأول عدم حالة نجده والعكس منها، المتطلبات

 .محدودة مبادرةو أداء متدني شكل في يظهر ثم ومن والنفسية،

 ا :الخدمات التثقيفيةا الفكرية، التغذية إǿلات الكتب من مختلف تعده ما إثر على المؤسسة توفروا 

 في الراغبين للعاملين الدراسية توفير النفقات في ما حد إلى تساǿم كما فراغه، أوقات في العامل يقتنيها العلمية،

 أمكن ما ومساعدم الخاصة العمال مشاعر بدراسة الاجتماعي ليتكفل دالمرش المؤسسة توفر كما العلمي، التحصيل

 .جدية بكل العمل إلى العامل الفرد فيتوجه النشاط وتحرر تثير العزيمة التثقيفية فلخدمات عليها، للتغلب
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 إذ ملينالعا التوجيه وتحفيز في بالغة أهميتها أن إلا توفيرǿا مؤسسة لأي يمكن بسيطة خدمة كوا من فبالرغم

 بين والفكرية والاجتماعية القيم الأخلاقية تعزيز بإمكاا الخدمة ǿذه فمثل جديد، من العمال نشاط تحرير على تعمل

  .التهميش درجة من وتقلل العمال،

 المشجع بمثابة اجتماعية فهي خدمة باعتبارǿا الخدمة، ǿذه أهمية من التقليل أو تجاǿل يمكننا لا ǿذا كل أمام

 الأقوى الحاجات تمثل تزال لا التي المادية المتنامية الحاجات أمام الإدراك صعب يبقى الأمر أن إلا للعمال، والمحفز

 أنه إلا الوظيفي، الرضا في المؤثرة العوامل ضمن الدنيا تحتل المراتب التثقيف خدمات أن القول إلى يقودنا مما إلحاحا،

 مورد أي لدى الوظيفي الرضا تحقق في الخاص لتأثيرǿا نظرا ائيا، اتجاله وعدم - ذلك أمكن- ما توفيرǿا من بد لا

  .في المؤسسة بشري

  

 :العوامل المعنوية: المطلب الثالث

  .تنقسم العوامل المعنوية إلى قسمين، فمنها المتعلقة بعلاقة العمل و منها ما ǿي متعلقة بظروف العمل

    1:العوامل المتعلقة بعلاقة العمل - 1

 أداء لرفع محفزة العمل جماعة أعضاء بين قائمة علاقة شكل في جماعة إلى الانتماء إن :لجماعة العم 

 دام الهدف ما والطمأنينة بالارتياح الشعور يضمن وزملائه الفرد بين المستمر فالتفاعل عام، بشكل العاملين

 مرتفع أداء ذو ا لنجد العام الفردية، التراعات من تخلو التي الجماعات أن و محقق، والتضامن واحد

 . الأداء أحسن تحقيق في المسهم الجو الملائم توفر المتكاملة فالجماعة الرضا، من عالية ودرجة

 لذا ،...العمل علاقات العمل ببيئة متعلقة جهة من نجدǿا معينة ظروف تسوده محيط في نشاطها الجماعة تمارس

 العوامل تأثير مدى معالجة عن بمعزل يتم لا معينة جماعة إلى الانتماء عن رضاه عدم أو الفرد رضا درجة تحديد فإن

 عمله، لفريق الفرد ولاء مدى في تؤثر الجماعة تماسك في المؤثرة العوامل فجملة الجماعة، فيها تنشط التي والظروف

  .الجماعة تلك إلى بالانتماء رضاه فيتحقق عمله، جماعة أفراد من والاحترام الثقة إلى يحتاج طبيعتهوبحكم  فالفرد

 ات مختلفة جماعة ضمن وظائفهم يزاولون بالمؤسسة، العاملين الأفراد إن: الإشرافǿوالمواقف تخلق الاتجا 

 على الأمور مختلف يوجه وينظم الذي المشرف توفر الأمر استدعى لذا الفوضى، إحداث شأا من متعددة اقتراحات

في مستواه  مشاعرǿم تتوقف الذين المعنوية للعمال الروح من الرفع وǿ للمشرف الأسمى فالهدف،و عليه الإشرا
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 أسمى بتطبيق الإشراف في سليمة طرق تبني الضروري من إذن، مشرفهم من يتلقوا التي المعاملة نوع على واتجاǿام

 .يؤدونه الذي العمل عن الرضا من عالية درجة وبلوغ المرؤوسين لكسب ولاء الإنسانية، العلاقات

 أو في المدير الفعال الاتصال مهارة توفر الأمر يستدعي مما المعلومات، لنقل وسيلةيعتبر الاتصال  :الإتصال 

  .المعلومة نقل على القائم

 الجوانب من جزء ونقل تبادل عملية يمارس الذي البشري العنصر ǿو الاتصال شبكات في القائم الأساس إن

 فبمجرد الحاجة، تلك لإشباع الوسيلة الأساسية يعد رسمي غير أو رسمي الاتصال نوع كان فمهما لديهم، العاطفية

  .سلوكهم في حد أبعد إلى تتجسد التي الرضا أو الشعور بالإحباط حالات عن التعبير يتم ببعضهم العاملين اتصال

 الوظيفي الرضا في المؤثرة المتعلقة بظروف العمل و العوامل تعددت :1العمل بظروف المتعلقة العوامل - 2

 : نذكر منها دللفر

 ا بذلك ونقصد تنظيمها وحسن المناسبة العمل ساعات توفر أن :ساعات العمل و أوقات الراحةǿتوفر 

 فرد يعطيها كل التي الأهمية على متوقف ذلك فيبقى للفرد، الوظيفي الرضا بتحقق كفيلا ليس الراحة على أوقات

ت ت فكلما راحته لوق ت منافع كان  كبيرا، الرضا العمل على ساعات أثر كان كلما ة،عالي الفرد لدى الراحة وق

ت وكلما ت منافع أو أهمية كان  .محدودا على الرضا العمل ساعات أثر كان كلما قليلة الراحة وق

 على مفروض المحيط كون ذلك الرضا، عدم أو للرضا مجالا الفيزيقي عمله محيط في الفرد يجد قد :الإضاءة 

 وكل يتلاءم بما العوامل تلك توفير حسن فإذا تم ووية، ورطوبة ضوء من يشتمله ما مع والتكيف فيه الفرد تواجد

 تراع لم فإذا قائم، نجده والعكس ومحتوياته، العمل مكان الرضا عن ثم ومن التكيف سرعة على ذلك ساعد ظرف

لم العوامل تلك ت العامل، الفرد ينبغي استاء كما تضبط و  من والأǿم فضة،منخ عمله محيط مع تكيفه درجة وكان

 .الفرد أداء على النهاية في والمؤثرة العمل ساعات من تمر ساعة كل المتاعب المتراكمة ذلك

 الاعتناء كان من إنتاجيته فكلما يزيد مما راحة بكل والعطاء البذل على العامل يحفز المناسبة الإضاءة توفير إن

ت أكبر، الجانب ذا   .أفضل وأداءه مرتفعة الفرد رضا درجة كان

 ذلك تعلق سواء العمل القدرة على في مباشر تأثير ذات المرتفعة الضوضاء: التحسين من شدة الضوضاء 

ب، وكون يجهد مما البدنية، أو الفكرية بالأعمال  ذلك جانب إلى المؤسسة على وجب العلاج من خير الوقاية الأعصا
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عند  وذلك عامة، وصحتهم خاصة سمعهم على حفاظا ااقتنائه بضرورة العاملين وتوعية الأمن والصحة وسائل توفير

 .أداءǿم ويتحسن رضاǿم بذلك فيحقق العمل، مكان السائدة الظروف وحسب الضرورة

 ت فإذا العاملين، أداء في الحرارة درجة تؤثر :الرطوبة و الحرارة  نسبية جيدا، وأمام الأداء كان معهم تناسب

 المؤسسة تحاول العمل، طبيعة وثانيهاالعامل  الفرد طبيعة أولها عدة وامللع تعود التي والبرودة الحرارة درجة ضبط

 .ترضي العامل حتى والبرودة الحرارة درجتي من أمكن ما ضبط

  :خلاصة الفصل

في ǿذا الفصل إلى مفهوم ت التعاريف و المفاǿيم المقدمة من طرف الباحثين الرضا تطرقنا  ، الوظيفي، حيث تباين

في المتثم إلى أهميته  ب نسبة وتخفيض العمل دوران معدل وتقليل الإنتاجية زيادةمثلة    .العاملين معنويات ورفع الغيا

البشري كونه يختلف من فرد  بالمورد الوثيقة الصلة ذات المتغيرات أحد كما تطرقنا إلى خصائصه باعتباره

  .قد لا يرضيه بعد حين  ، فما يرضي فرد ما ليس بالضرورة أن يرضي الآخر، و ما يرضي الفرد الآنلآخر

، و مرتبط بنفسية الفرد، إلا أن له محددات و طرق  يمثل مشاعر و أحاسيس غير محسوسةالوظيفي فالرضا 

  .الوظيفي ǿو معرفة وجود مستوى معين مقبول من الرضا عن العمل الرضاقياس المقصود بف، قياس

في العوامل ا ضاكما رأينا أن الر   .لشخصية، العوامل المادية و المعنويةالوظيفي له مؤثرات تتمثل 
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  :تمهيد      

في الإطار النظري بع بينهما، يأتي  الموجودة الرضا الوظيفي و كذا العلاقة و تأثيرǿا علىلتحفيزات لدما تطرقنا 

على إحدى   ، و محاولة التحقق من ǿذه العلاقة و إثباا ميدانياǿذا الفصل كمحاولة لإسقاط ما تم دراسته نظريا

في الديوان و التي تصنف حسب العمومية  المؤسسات الطبيعة القانونية إلى مؤسسة ذات طابع صناعي و تجاري، متمثلة 

في مجال التطهير  الوطني للتطهير  وحدة بسكرة، حيث ǿذه المؤسسة تعتبر من المؤسسات المهمة و المؤثرة و النشطة 

  .على مستوى ولاية بسكرة) الصرف الصحي(

في ǿذا الفصل  ل الدراسة و نشاطها، ثم الإجابة على تساؤلات الدراسة التعريف بالمؤسسة محو عليه سنحاول 

  :و اختبار الفرضيات
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  .التعريف بامؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

  :نبذة عن الديوان الوطني للتطهير -1

في  :نشأة الديوان:   - أ يعتبر قطاع الموارد المائية قطاع إستراتيجي و ǿام و ǿذا نظرا للدور الذي يلعبه 

ت عليه العديد من الوزارات منذ الإستقلال إلى غاية يومنا ǿذاالت   .نمية الوطنية، فقد تداول

ت به وزارة الأشغال العمومية و البناء و الفلاحة، ثم كتابة الدولة  1970حيث منذ الإستقلال إلى غاية         تكفل

ح الأراضي و البيئة، و من وزارة الري و استصلا 1980لى إ 1978، و من  1977-1970بين سنتي  للمياه

ت به  1989إلى  1984أنشأت وزارة الري ثم من  1984إلى  1980  1989وزارة البيئة و الغابات، و من تكفل

ت به وزارة الفلاحة، ثم وزارة التجهيز و التهيئة العمرانية بين  1994إلى  ، و من سنة 1999إلى  1994تكفل

  .1ارة الموارد المائيةأصبح القطاع خاضع لوزإلى يومنا ǿذا  1999

في توفير المياه و و يشكل مرفق التطهير مجالا من أǿم مجالات قطاع الموارد المائية ، حيث تكمن أهمية التطهير 

حماية البيئة و الحفاظ على الصحة العمومية مما جعله ينال اǿتمام السلطات العمومية و يفرض استقلاليته و يستفيد من 

في الديوان الوطني للتطهيرمؤسسة عمومية تتكفل بتس ت      . ييره تمثل

الديوان الوطني للتطهير مؤسسة عمومية وطنية ذات طابع صناعي و تجاري، تتمتع بالشخصية المعنوية و  

لي الاستقلال في  102-01أنشأت وفقا للمرسوم التنفيذي رقم . الما أفريل  21الموافق لـ  1422محرم  27المؤرخ 

ت .2001 في علاقاته مع الدولة للقواعد وصاية الوزير المكلف بالموارد المائية يوضع الديوان تح ، و يخضع الديوان 

في علاقاته مع الغير   .الإدارية و يعد تاجرا 

  :الديوان الوطني للتطهير تطور   -  ب

مختلفة و ذلك منذ الاستقلال إلى و ظروف سياسية لقد مر الديوان الوطني للتطهير بعدة مراحل عبر أزمنة      

في ǿذه الفقرة    2.يومنا ǿذا إلى أن أصبح ذه يسمى باسم  الديوان الوطني للتطهير و ǿذا ما سنتطرق إليه 

  التسيير الاشتراكيمرحلة:  

في الجزائر قبل  للتطهير تسيرǿا بلدية عين فلم تكن إلا محطة واحدة  بطيءجد  1962لقد كان مسار التطهير 

ت قلما تشتغل ت و كان   .تيموشن
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، و نظرا لتزايد عدد السكان و الذي أدى إلى لم يحظ التطهير باǿتمام الدولة 1970 – 1962تي و بين سن

في سنة     .1970تدني الموارد المائية كما و نوعا ، دفع بالسلطات العمومية إلى إنشاء كتابة الدولة للمياه 

ص عليه مبادئ التنظيم الاشتراكيو تعتبر المؤسسة الاشتراكية للمياه و التطهير أول مؤسسة تنشأ تطبيقا لما   تن

  .للمؤسسات

في سنة   مجال في والولاية البلدية دور تفعيل بحيث تم المحلية الجماعات على إصلاحات إدخال تم 1981و 

ص ، المياه تطهير  والولاية البلدية بتحديد صلاحيات  1981ديسمبر  26في المؤرخ 379-81رقم  المرسومو قد ن

 مجال التطهير في مهام بعدة القيام صلاحية للبلدية منه  07و  06المادتين خول بموجب اه،المي في واختصاصاما

   :يلي فيما وتتمثل

  .وتنقيتها المياه لتطهير الأساسية المنشآت إنجاز - 

  .الضرورية بالدراسات القيام - 

  .الضارة المياه من السكانية التجمعات بحماية الخاصة الأشغال إنجاز - 

 أو ملوث صرف أي من المائية سيما الإحتياطات لا الطبيعي الوسط بحماية المتعلق التنظيم تطبيق على السهر - 

  .وصناعية حضارية روافد

  .وتنقيتها الوسخة المياه تطهير وشبكات المنشآت وتجديد وصيانة تسيير - 

في سنة  في  340- 83إلى غاية  328-83  رقم من المراسيمتم صدور  1983و  ، 1983ماي  14المؤرخة 

   .الولايات بعض مستوى على وتوزيعها المياه وتسييرǿا توفير مؤسسات إنشاء المتضمنة

في سنة  ب لمياه الوطنية الوكالةتم إنشاء  1985و ت التي والصناعة والتطهير الشر   :يلي بما التطهير مجال في كلف

  .التطهير ميدان في والتسعير المقاييس ضبط - 

 على والسهر واستغلالها التطهير المسيرة لأجهزة المؤسسات بتطوير المتعلقة المخططات دإعدا في المشاركة  -

  .إنجازǿا

  .عملها وتحليل وتقييم التطهير لأجهزة المسيرة المؤسسات تدعيم  -

 لي  : مرحلة التسيير الليبيرا

لي التسيير مرحلة خلال  العمومية للمؤسسات قانونيةال الطبيعة هما تغيير ǿامين حدثين المياه قطاع عرف الليبرا

  .للمياه جديدة سياسة والتطهير ووضع بالمياه المكلفة
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لي التوجه 1989فقد كرس دستور   لذلك وكنتيجة القانونية المنظومة على تغييرات جذرية أدخل حيث الليبرا

ت  البلدية انونق من 132 و  107المادتين ، وبموجب1990سنة  في المحلية الجماعات على قوانين إصلاحات أدخل

ت في والنظافة الصحة بحفظ تتكفل البلدية أصبح  بمكافحة تقوم وأيضا القذرة المياه ومعالجة صرف مجال والمحيط 

لح بإنشاء لها السماح تم كما البيئة، التلوث وحماية    .المياه القذرة مجال في عمومية مصا

 لمؤسسات القانونية الطبيعة تغيير يتضمن الذي 1992مارس   3في المؤرخ 100- 92رقم  المرسوم وبموجب

 من لتلك المؤسسات القانونية الطبيعة تحويل تم وعملها، تنظيمها كيفيات وضبط وتسييرǿا وتوزيعها المياه توفير

  وتجاري صناعي ذات طابع مؤسسات عمومية إلى اقتصادي طابع ذات اشتراكية مؤسسات

في جانفي  ت السلطات حيث تم إرساء سياسة جديدة للمياه 1995و   جديدة وطنية سياسة العمومية وضع

في ومطبقة معروفة  خمسة مبادئ على ترتكز والتي للماء    :عالميا و تتمثل 

 .موحد تسيير الدولة ضمان على ولذلك الوطنية للمجموعة ملك الماء أن به ويقصد:  مبدأ الوحدة - 1

 المحلية كالجماعات القرارات وتنفيذǿا ذاتخا في الماء باستعمال المعنيين إشراك به ويقصد :مبدأ التشاور - 2

 .للماء الجهوية واالس للماء الوطني تنفيذه الس على يعمل المبدأ وǿذا والمستعملين

 من ذلك وتنميتها، ويتحقق المياه وتسيير لتنظيم والمستمر الدائم التطوير به يقصد :مبدأ إقتصاد الماء - 3

 .المناطق حسب تحديد الأسعار مبدأ تبني التعاقد، كالامتياز، أدوات عدة خلال

 بسبب يكتسيها التي نظرا للأهمية وǿذا الدوليةو   الوطنية الانشغالات من اليوم الماء باعتبار :مبدأ العالمية - 4

ب ومساهمته الغذائي الأمن توفير في الفعال دوره لأزمة  التعرض احتمال أن كما دولة، لكل الوطنية التنمية في للشعو

 إلا إقليمها داخل الدول على وما لحمايته وتوفيره دولية سياسات إرساء على الدول اتفاق يستلزم لمستقبلا في المياه

 .السياسات تلك لتكريس قوانين ومؤسساا ووضع مجهوداا تسخير

 عن تتنقل التي الأمراض العمومية من الصحة وحماية التلوث من المياه حماية في يترجم والذي :مبدأ البيئة - 5

الحماية  ǿذه لضمان قانونية أطر وضع في وتتمثل ذلك تضمن طريق وسائل عن تكون الحماية وǿذه الماء، يقطر

ص مبالغ بالتطهير والتكفل التلوث مكافحة على تسهر مؤسسات وإنشاء  والتحسيس التوعية أن كما لذلك، وتخصي

 ذلك تكوين على زيادة تلويثها، وعدم ياهالم استعمال ترشيد ثقافة إرساء من خلال الحماية ǿذه في دورا يلعبان

 .المياه إستراتيجية لحماية لوضع ومهارة كفاءة ذوي إطارات بناء أو إطارات
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 ب لفشل نتيجة:مرحلة الديوان الوطني للتطهير  المياه والتطهير، مرفق وتسيير تنظيم في السابقة التجار

ت التي للإصلاحات وتكميلا  المياه لأزمة ونظرا ، للماء الوطنية الجلسات لتوصياتوتجسيدا  ، المرفق ǿذا على أدخل

ت مطروحة التي  إنشاء من التطهير قطاع حيث استفاد المياه، بقطاع للتكفل عمومية مؤسسات إنشاء تم ، بشدة كان

 مشتتا بين الأخير ǿذا كان بعدما التطهير، مرفق تسيير مهمة إليه اسندت ، الذي2001سنة  للتطهير الوطني الديوان

 .بالمياه مقترنا كان ما وعادة عمومية مؤسسات عدة

  الديوان الوطني للتطهير و نشاطات  مهام -2

  مهام الديوان الوطني للتطهير    - أ

  :فيما يليتتمثل المهام المكلف ا الديوان الوطني للتطهير حسب مرسوم إنشاءه  

 المائية على الموارد والحفاظ الحماية دف وذلك التطهير الأساسية ومنشآت الأشغال وصيانة استغلال -

 .المائي والمحيط

 .العمومية الصحة والحفاظ على المائي، التلوث مصادر كل مكافحة -

الإنجاز،  الدراسات و بمشاريع والمتعلقة طريق التفويض عن ا المكلف والأعمال الأشغال في التحكم -

ص محطات التصفية  .الأمطار مياهوجمع  التطهير وشبكات الرفع ومحطات وتأǿيل وتشخي

 .لاختصاصه  يتبع الذي للري العمومي الملك حماية -

  .الإقليمي اختصاصه حسب وذلك المياه في تلويث تتسبب التي المصادر ومحاربة مكافحة -

  .التحسيس والتوعية وبحملات وأبحاث دراسات بإنجاز يقوم -

  .التصفية الضخ ومحطات محطات المستعملة، المياه جمع التطهير كشبكات منشآت وصيانة واستغلال تسيير -

 .لتطويرǿا المخططات وإعداد وتسييرǿا بالتطهير وصيانتها المتعلقة والمنشآت الهياكل إنشاء -

  

  :نشاطات الديوان الوطني للتطهير   -  ب

يقوم الديوان الوطني للتطهير بعدة نشاطات يمكن تقسيمها إلى نشاطات متعلقة بالتطهير و نشاطات      

  .تكنولوجيلها طابع علمي و 
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 :نشاطات التطهير -1

  الإستغلال و الصيانة  - أ

 فهذا والصناعة السياحة الزراعة، المتعددة كقطاعات استعمالاا بسبب المياه على المتزايد للطلب نظرا

 تؤكد أن الدراسات إلا حاليا، الماء من كافية كميات على البلاد توفر من وبالرغم كبرى، مائية موارد يتطلب

ص كبير من البعيد المدى على ستعاني الجزائر أن على  أخذ أجل من كبيرة بمجهودات القيام يتطلب مما المياه في نق

 المياه برسكلة يسمى ما نحو السلطات العمومية مادفع وǿذا المرحلة لتلك والاستعداد اللازمة كل الاحتياطات

في مائي كمورد من جديد استعمالها لإعادةلأجل  المستعملة   1.والصناعة الفلاحة خاصة مختلفة ميادين في إضا

  :المفوضة والأشغال المنشآت فيالتحكم   - ب

 على محطات تصفية وإنجاز تأǿيل لإعادة دراسات عدة مشاريع الديوان إلى أسندت الإطار ǿذا في      

  2.مدن لعدة التطهير لشبكات تأǿيل وإعادة تشخيصية دراسة أهمها الوطني المستوى

ت والوادي، بورقلة الجوفية المياه صعود كبيرين يخصان مشروعين ازإنج للديوان أسند كما     حيث تسبب

ب في والمتمثلة الظاǿرة ǿذه  توفر عدم نتيجة وتراكمها السطح إلى طفوǿا الجوفية وعودة للطبقة القذرة المياه تسر

 مما البنايات وايار بساتين النخيل كإتلاف وبالمحيط العمومية بالصحة أضرار إلحاق في التصريف الصحي شبكات

ص اللذين ǿذين المشروعين لإنجاز العمومية بالسلطات دفع لي غلاف لهما خص   .3مليار دينار 60  قدره ما

  

 :النشاطات العلمية و التكنولوجية -2

 :التكوين   - أ

 المتقدمة الدول ففي المستدامة، وتنميتها مهنة واستمراريتها أو قطاع أي تطور في ǿامة وسيلة التكوين إن

  .برنامج أي أو قطاع أي أولويات يعتبر من

                                                             
  27، ص 2012، سنة من الإنجازات، الجزائر 50مجلة وزارة الموارد المائية،  1
 28مرجع سابق، ص ، المائية الموارد وزارة 2
 28، ص ، نفس المرجعالمائية الموارد وزارة 3
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 والذي  17/09/2005بتاريخ  والذي أنشئ التطهير مهن في للتكوين بمركز التطهير مجال حظي وقد    

مع  مواكبة وتحيينها معارفهم وتعميق المستخدمين تكوين إلى يهدف والذي 26/11/2005في  العمل بدأ

 .1العالمي المستوى على الحاصلة التطورات

 :التسيير البيئي  -  ب

 ، حيث2004نسخة /  ISO  14001العالمي  حسب المعيار البيئي التسيير إطار في الديوان يعمل

  .ISOشهادة  على  17/12/2007بتاريخ  تحصل الديوان

نظاما   العمل حيز وضع حيث نشاطاته، مختلف في ISOمعايير  تطبيق احترام على الديوان ويعمل

 الكيمياوية المخلفات لتسيير نظاما وضع والبلاستيك، كما الورق مثل عديدة وادم استعمال لإعادة للفرز

  .المخابر نشاط الناتجة عن الخطيرة

 :مراقبة النوعية  -  ت

ت وǿذا للتصفية محطة كل مستوى الموجودة على المخابر ا تقوم مراقبة وǿي          إشراف المخبر تح

  :أهمها مهام بعدة يقوم الذي الرئيسي

 .التطهير مستوى محطات على التحليل عمليات ومراقبة متابعة -

 .التطهير لجهوية محطات لمخابر التقنية المساندة -

 .والأوحال المياه المعالجة بتقييم الخاصة بالدراسات القيام -

لح الخدمات توفير -   .الغير لصا

 :التعاون   -  ث

بيالأ والاتحاد وبلجيكا تونس دول مثل عدة مع وشراكة تعاون في الديوان دخل ميادين  في ورو

 في ميدان الجزائر في تعمل والصين فرنسا من مؤسسات أجنبية ǿناك أن كما والتكوين، والتجهيز التسيير

  .1التطهير

                                                             
 98 أمينة رزاقي، مرجع سابق، ص 1
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 الوطني للتطهير الديوان بين تعاون بروتوكول إمضاء وتونس تم الجزائر بين التعاون إطار في

 تبادل برنامج سنوات، يتضمن ثلاث لمدة 01/04/2002بتاريخ  للتطهير التونسي الوطني والديوان الجزائري

ب واقتسام   .ميدان التطهير في التجار

 :التحسيس  - ج

لي للحياة كعنصر أساسي الماء بأهمية الناس تعريف في ǿاما دورا التحسيس يلعب  تربية وبالتا

 العمومية، بالصحة ةوالضار للبيئة الملوثة المواد من المياه وتطهيرǿا واستعمال توفير بكيفيات الناس وتوعية

في ص حيث البيئة، والمتعلق بحماية 05/02/1983بتاريخ  الصادر 83/03رقم  قانون جاء ǿذا الإطار و  خص

في نظرا المياه لحماية منه الثاني الفصل لي التلوث من البيئة حفظ لأهميتها   الكائنات وجود على الحفاظ وبالتا

ت كما الأرض، على وجه الحية   .البيئة حماية في جمعيات للمساهمة إنشاء جواز على منه 16المادة  نص

 الالكترونية، والمواقع كالإذاعة والتلفزة الإعلام وسائل مختلف عبر بالتحسيس الديوان ويقوم     

  .2منشورات وتوزيع مفتوحة وإعداد أيام بتنظيم يقوم كما

 تعمل وسائل لأا يجابية،نشاطات إ ǿي والتحسيس البيئي والتسيير النوعية ومراقبة التكوين إن

  .للجمهور يقدمها والخدمات التي الديوان عمل وترقية تحسين على

  .لديوان الوطني للتطهيرالإطار التنظيمي ل  -3

ب الوطني يتكون الهيكل التنظيمي للديوان الوطني للتطهير   3:من عبر الترا

ت وصاية وزير  الموارد ، يرأسها مدير )بلدية براقي(مديرية عامة مقرǿا بالجزائر العاصمة   - عام  تح

 .المائية و البيئة

 :و ǿي منطقة 13 -

  
                                                                                                                                                                                   

 .99 أمينة رزاقي، مرجع سابق، ص 1
 .99نفس المرجع، ص    2

3     http://www.ona-dz.org/Organisation.html 
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 .، البليدة و بومرداسالمديةو تظم  ولاية : منطقة الجزائر - 01

ت، تلمسان، سيدي بلعباس، معسكر و مستغانم: منطقة وǿران - 02  .و تظم ولاية عين تيموشن

 .ة الأشغال و إعادة التأǿيل بقسنطينةو تظم ولاية ميلة، سكيكدة، جيجل بالإضافة إلى وحد: منطقة قسنطينة - 03

 .و تظم ولاية الشلف، غيليزان و عين الدفلى: منطقة الشلف - 04

 .ولاية الأغواط، غرداية، الجلفة و تظم: منطقة الأغواط - 05

 .و تضم ولاية بشار، أدرار، تندوف: منطقة بشار - 06

 .و تظم ولاية باتنة، بسكرة، خنشلة و أم البواقي: منطقة باتنة - 07

 .سوق أǿراس، تبسة، قالمةو تظم ولاية : منطقة عنابة - 08

 .و تظم ولاية سطيف، برج بوعريريج و المسيلة: منطقة سطيف - 09

 .و تظم ولاية تيزي وزو، بجاية و البويرة: منطقة تيزي وزو - 10

ت: منطقة تيارت - 11  .و تظم ولاية تيارت و تيسيمسيل

 و تظم ولاية سعيدة، البيض و النعامة: منطقة سعيدة - 12

ت - 13 ت و: منطقة تامنراس لح إيليزي ،تظم ولاية تامنراس ت و عين صا        .، جان

مديريات للتطهير  )03(إضافة لهذه المناطق السالفة الذكر يشمل الديوان الوطني للتطهير أيضا على ثلاث 

لي   :موزعة على النحو التا

  .مديرية التطهير ورقلة 01

  .مديرية التطهير الوادي 02

  .بتقرتمديرية التطهير وادي ريغ  03
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  : و ǿيكله التنظيمي التعريف بالديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة -4

  .الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة   - أ

، 2006ماي  26تم فتح وحدة الديوان الوطني للتطهير بتاريخ و على غرار المدن الأخرى فقد  مدينة بسكرة

ت الإنطلاقة الفعلية للنش ، تابعة إقليميا لمنطقة باتنة في جانفي و تم ، ثم تم فتح مراكز التطهير عبر بعض 2007اط 

لي   1:دوائر ولاية بسكرة كالتا

 .2007مارس : مركز بسكرة -

 .2007أكتوبر : مركز  سيدي عقبة -

 .2009جويلية : مركز طولقة -

 .2012سبتمبر : مركز القنطرة -

 .2015مارس : مركز أولاد جلال -

  :حيث يتكون كل مركز من 

 .رئيس المركز -

 .ستغلال محطات رفع المياه المستعملةالمكلف با -

 عون إداري متعدد الخدمات -

 .منسق الإستغلال -

 رؤساء فرق الإستغلال -

 .رؤساء فرق ǿيدروميكانيكية -

 .أعوان الإستغلال -

  

                                                             
 .مديرية الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة 1
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  .الهيكل التنظيمي للديوان الوطني للتطهير لوحدة بسكرة   -  ب

لي   :يتشكل الهيكل التنظيمي للديوان الوطني للتطهير حسب المخطط التا

  . وحدة بسكرة –الهيكل التنظيمي للديوان الوطني للتطهير : )III -1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 .مديرية الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة: المصدر    
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ص مبحوثي الدراسة: المبحث الثاني   خصائ

ص و مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية و الوظيفيةسوف نتطرق فيما يلي    . إلى دراسة خصائ

  :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية: )III-1(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  فئات المتغير  المتغير

  الجنس

   %86.67  39  ذكر

   %13.33  06  أنثى

  100  45  اموع

  العمر

   %02.22  01  سنة 30أقل من 

   %53.33  24  سنة 40إلى أقل من  30من 

  % 33.33  15  سنة 50إلى أقل من  40من 

   % 11.11  05  سنة فأكثر 50

   % 100  45  اموع

  الحالة الاجتماعية

ب    %13.33  06  أعز

   %86.67  39  متزوج

   %100  45  اموع

  المؤǿل العلمي

   %42.22  19  متوسط 04أقل من 

   %13.33  06  انويث

   %15.56  07  شهادة مهنية

   %11.11  05  تقني سامي

D.E.U.A  02  04.44%   

   %06.67  03  ليسانس

   %06.67  03  مهندس

   %100  45  اموع
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  تصنيف الرتبة

   %60.00  27  أعوان التنفيذ

   %17.78  08  أعوان التحكم

   %22.22  10  إطار

   %100  45  اموع

  ةصنف الوظيف

   %68.89  31  عامل ميدان

   %31.11  14  إداري

   %100  45  اموع

  الخبرة المهنية

   %31.11  14  سنوات 05 أقل من

   %33.33  15  سنوات 10إلى  05من 

   %35.56  16  سنوات فأكثر 10

   %100  45  اموع
  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :المصدر

  

 الإناث من العينة أفراد نسبة من بكثير أكبر الذكور من العينة أفراد نسبةأن  )III -1(دول يبين الج

لي أفراد العينة، وǿذا راجع  % 13.33بينما تمثل الثانية نسبة   % 86.67الأولى نسبة  تقدر حيث من إجما

في توظيف الذكور لكون  طبيعة نشاط المؤسسة يتطلب توظيف الذك ور نظرا للمهام لأولويات المؤسسة 

  .ونوعية العملالصعبة و الشاقة 

ت نسبتهم  )سنة 30أقل من (الذين ينتمون إلى الفئة العمرية   أن يتضحأما بالنسبة لمتغير العمر ف  بلغ

ت نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية )% 2.22( ، )% 53.33( )سنة 40إلى أقل من  30من (، بينما تراوح

ت نسبة الذي ، أما باقي )% 33.33( )سنة 50إلى أقل من  40من (ن ينتمون إلى الفئة العمرية في حين تراوح

ت  )سنة فأكثر 50(أفراد عينة البحث والذين ينتمون إلى الفئة العمرية  من خلال .  )% 11.11(فنسبتهم بلغ

ب أي أقل من    .سنة ǿ40ذه النسب نستنتج أن غالبية أفراد عينة الدراسة ǿم من فئة الشبا

ص  وفيما تمثل  ǿذه أن نلاحظ حيث ،أفراد العينة متزوجون  أغلب أن نجدمتغير الحالة الاجتماعية يخ

في حين تمثل فئة )% 86.67(: بـ قدرتأعلى نسبة من أفراد العينة  ب،    )% 13.33(: نسبة  العزا
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 40لى أقل من إ 30من (وبالرجوع إلى الفئات العمرية لاحظنا أغلبية أفراد العينة ينتمون إلى الفئة     

  .لزواجلعموما و حسب عادات و تقاليد البلاد أا الفترة العمرية المناسبة  الفئةو ǿذه  )سنة

متوسط تمثل أغلبية عينة الدراسة و ذلك بنسبة  04فئة الأقل من  أن يتضحبالنسبة لمتغير المؤǿل العلمي   

        مستوى ثانوي بنسبة، ثم فئة )% 15.56(تليها فئة حاملي الشهادات المهنية بنسبة  ،)% 42.22(

، ثم فئة )% 06.67(: ، تليها فئتي حاملي شهادة الليسانس و مهندس بنفس النسبة و تقدر بـ)% 13.33(

D.E.U.A  أما فئة حاملي شهادة الماستر فهي معدومة، )% 04.44(بنسبة.   

شاط المؤسسة و التي تتطلب أعوان متوسط تمثل الأغلبية  فهذا راجع لطبيعة ن 04فلكون نسبة الأقل من 

  . تنفيذ كوا مؤسسة خدمية

ص متغير تصنيف الرتبة          تمثل أغلبية عينة الدراسة و ذلك بنسبة أعوان التنفيذفئة  أن يتضحفيما يخ

  .)% 17.78(بنسبة  أعوان التحكم، ثم فئة )% 22.22 (بنسبة الإطاراتتليها فئة  ،)% 60(

طبيعة ونشاط لحيث ترجع النسبة الكبيرة لأعوان التنفيذ تغير المؤǿل العلمي نفس الشيئ بالنسبة لم

  .المؤسسة

فنفس الاستنتاج بالنسبة لمتغيري المؤǿل العلمي و  وعند ملاحظة النتائج الخاصة بمتغير تصنيف الوظيفة 

 أما ،)% 68.89(    تمثل أغلبية عينة الدراسة و ذلك بنسبة عمال الميدان فئة  أنتصنيف الرتبة  حيث نجد 

ت الفئة   و ǿذا التفاوت راجع لكون طبيعة المؤسسة أا مؤسسة خدمية  ، )% 31.11(نسبة الإداريين فكان

لي من المنطقي أن يكون عمال الميدان يمثلون أكبر نسبة من مجموع موظفي كما أسلفنا الذكر سابقا  و بالتا

  .المؤسسة

الخبرة المهنية متقاربة بين فئات عينة الدراسة، حيث  أن نلاحظين وأخيرا بالنسبة للخبرة المهنية للمبحوث

العمال الذين لديهم تليها فئة  ،)% 35.56(ǿي  )سنوات فأكثر 10(أن نسبة عدد العمال الذين لديهم 

 )سنوات 05الأقل من ( ، ثم فئة)% 33.33(بنسبة  )سنوات  10إلى أقل من  05من (سنوات الخبرة المهنية 

و ǿذا ما يدل على أن التوظيف بالمؤسسة محل الدراسة كان متساوي خلال  .)% 31.11(بنسبة  خبرة 

  .)2007(السنوات الأولى من إنشائها 
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  :إختبار التوزيع الطبيعي و تحليل محاور الاستبانة

في ǿذا المبحث بالتأكد من أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، ثم نقوم سوف  نقوم 

  .محاور الاستبانةبتحليل 

  

  ).سمرنوف –إختبار كوروف .(إختبار التوزيع الطبيعي

ت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، حيث تختبر يس        تخدم ǿذا الاختبار لمعرفة ما إذا كان

ل الفرضية ، مقاب"العينة المسحوبة من اتمع تتبع بياناته التوزيع الطبيعي: " الفرضية الصفرية القائلة بأن 

  ".العينة المسحوبة من اتمع لا تتبع بياناته التوزيع الطبيعي: "البديلة القائلة بأن

ت القيمة الاحتمالية         الذي يحدده الباحث  )α=0.05(أقل من أو تساوي الدلالة  )sig(فإذا كان

  .فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة، و العكس صحيح

 –إختبار كوروف (نتائج ذلك الاختبار حيث أنه باستخدام اختبار  )III -2(لجدول رقم يوضح ا

ت أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )سمرنوف ب كان لجميع  )0.05( تبين أن مستوى الدلالة المحسو

  .الأبعاد، و ǿذا ما يدل على أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي

  ).سمرنوف – إختبار كوروف.( ر التوزيع الطبيعياختبانتائج  )III -2(الجدول رقم 

  )sig(مستوى الدلالة   Zقيمة   المحور

  0.492  0.832  التحفيزات المادية

  0.134  1.163  التحفيزات المعنوية

  0.264  1.005  التحفيزات

  0.444  0.864  الرضا الوظيفي

  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :المصدر
  :تحليل محاور الاستبانة

ǿذا الجزء سوف نقوم بتحليل محاور الاستبانة و ذلك قصد الاجابة على تساؤلات البحث، حيث تم  في

بي و الانحراف المعياري   -5على مقياس ليكرت (استخدام مقاييس الاحصاء الوصفي باستخدام المتوسط الحسا
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في التحفيزات و المتعلقة  لإجابات أفراد عينة  البحث عن عبارات الاستبانة )1 بمحوري البحث و المتمثلين 

بي لاجابات المبحوثين عن كل عبارة من  أقل من  - 1(الرضا الوظيفي، و قد تقرر أن يكون المتوسط الحسا

، و "متوسط"دالا على مستوى  )3.5أقل من  – 2.5(من القبول، ومن " منخفض"دالا على مستوى  )2.5

  .من القبول" مرتفع"وى دالا على مست )5 – 3.5(من 

  .تلك النتائج )III-4(و  )III -3(و يظهر الجدولان  رقم    

 ؟  ما مستوى تحفيز العاملين بالمؤسسة محل الدراسة: السؤال الأول

في الجدول    .)III-3(للإجابة على ǿذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة 

                        نحرافات المعيارية و الأهمية النسبية المتوسطات الحسابية و الا: )III-3(جدول رقم 
  .لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات التحفيز

 أبعاد التحفيز و عبارات القياس الرقم
المتوسط 
بي  الحسا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 منخفض 02 0.475 2.365 ةـاديـمـز الـحوافـال أولا

 منخفض 05 1.143 2.36  لأجــرـ الذي تتقاضاه يتناسب و الجهد الذي تبذلها 1

 منخفض 07 0.883 2.24 تعتبر المكافآت التي تمنح لك تحفيز للرضا بوظيفتك  2

 منخفض 08 1.090 2.24  تعتبر الترقيـــةـ التي تتحصل عليها عادلة  3

 منخفض 06 1.157 2.32  تعتبر الترقيـــةـ التي تتحصل عليها مناسبة 4

 متوسط 02 1.029 2.62  التأمـين الصحي جيد و يحفزك على العمل 5

 منخفض 09 0.737 2.16  تتحصل على علاوة دورية مناسبة مقارنة باهود المبذول 6

ت المناسب 7 في الوق  منخفض 04 1.011 2.42  القروض التي تقدم للعاملين تمنح 

في 8  متوسط 01 0.878 3.16   التوزيع مع الزملاءالقروض التي تقدم للعاملين عادلة 

 منخفض 11 0.763 1.91  تعويض عن الساعات الاضافية مناسب مع الجهد المبذول  9

 منخفض 10 0.786 2.13  تتحصل على علاوة دورية عادلة مقارنة بالزملاء  10

 منخفض 03 1.100 2.47  ظروف العمل المادية جيدة و تحفزك على العمل   11
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 متوسط 01 0.541 2.77 المـعـنـوـيـةـز ـوافـحـلا  ثانيا

12 
تتحصل على ǿدايا عينية من فترة لأخرى من قبل 

 المؤسسة كتحفيز نظير إنجازك لمهامك
 منخفض 05 0.633 1.91

في الوظيفة التي تشغلها 13  منخفض 04 0.869 2.47 شهادات التقديرـ ǿي تحفيز 

14 
) في الراتب بدون زيادة( تتحصل على ترقية شرفية 

 تتناسب مع كفاءتك
 متوسط 03 0.957 2.64

15 
في الرقابة المباشرة يعطيك تحفيزا  عدم مبالغة المسؤول 

 لإنجاز عملك
 مرتفع 01 0.526 3.95

يم المتميزين يتم بأسس موضوعية و معايير واضحة 16  متوسط 02 1.055 2.98 تكر

 متوسط  0.427 2.50 التحفيزات كمجموعة
  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :المصدر

  

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية الحوافز المعنوية : يتضح  من خلال ǿذا الجدول أن بعد         

بي للإجابات عن ǿذا البعد  اري بانحراف معي )2.777(المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسا

، كما نلاحظ من متوسط " متوسطة"ووفقا لمقياس الدراسة فإن ǿذا البعد يشير إلى نسبة قبول . )0.541(

رتفع، المنخفض و الميتراوح بين  قبولا إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد الحوافز المعنوية أا تشكل

تحيث  تدل ǿذه النتيجة على و  )1.05- 0.52(بين  و الانحرافات المعيارية )3.95-1.91(المتوسطات بين  كان

 نظير إنجازǿم لمهامهم ، كما أا تقوم أحيانا عامليها أن المؤسسة محل الدراسة لا تقوم بمنح ǿدايا عينية  بغية تحفيز

في المؤسسة مما يمنح  الأكفاء، أما للعاملينبمنح ترقيات شرفية   للعاملينبالنسبة للمراقبة المباشرة فهي غير مبالغ فيها 

  دافع و نفس لإنجاز مهامهم

فقد جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية المعطاة من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ  الحوافز المادية: أما بعد

بي للإجابات عن ǿذا البعد  ، و وفقا لمقياس الدراسة فإن ǿذا )0.475(بانحراف معياري  )2.365(المتوسط الحسا

كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد الحوافز " منخفض"بة قبول إلى نس البعد يشير 

ت المتوسطات ما بين  ت الانحرافات  )3.16-1.91( المادية أا تشكل قبولا منخفضا نسبيا، حيث تراوح و تراوح
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نسبة للأجور التي تمنحها لموظفيها تدل ǿذه النتيجة على أن المؤسسة محل الدراسة بال، و )1.15- 0.76(  المعنوية بين

لا تناسب الجهد المبذول، كما أن الترقيات ا غير عادلة و غير مناسبة و ظروف العمل المادية غير ملائمة إطلاقا و لا 

ص التأمين الصحي فهو مقبول نوعا ما إلا أنه على المؤسسة أن تم  ، تحفز العاملين على أداء عملهم، أما فيما يخ

     أكثر و ذلك بغية زيادة تحفيز عامليها على العمل التأمين بموضوع 

وفقا متوسطا  الديوان الوطني للتطهير وحدة بسكرة جاءبالتحفيز مستوى و بناءا على ما تقدم يتضح أن              

، )2.50(عة مجتملمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن بعدي التحفيزات المادية منها و المعنوية 

 .)0.427(بانحراف معياري 
 

   ؟ ما مستوى رضا العاملين بالمؤسسة محل الدراسة: الثانيالسؤال 

في الجدول    .)III-4(للإجابة على ǿذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة 

 عبارات قياس الرضا الوظيفي الرقم
المتوسط 
بي  الحسا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 06 1.278 3.04   تعتقد أن الوظيفة التي تشغلها مناسبة للمؤǿلات التي تحوز عليها 1

 متوسط 05 1.100 3.20   و مرضيةجيدة  المسؤولينعلاقتك بالعمل مع   2

 مرتفع 01 0.608 3.84  و مرضيةجيدة  الزملاءعلاقتك بالعمل مع   3

في الوظيفة تعتبر بيئة العمل التي تشتغل  4  متوسط 09 0.984 2.82  فيها تساعد على البقاء 

5 
السياسات و اللوائح التي تصدرǿا الادارة غير مجحفة و تخدم  

في وظيفتك    الاستمرار 
 متوسط 10 0.944 2.53

في اطار ممارسة مهامك  6  منخفض 12 0.986 2.40  تشعر بالرضا عن الحوافز المادية المقدمة لك 

في اطار ممارسة مهامك تشعر بالرضا 7  متوسط 11 0.920 2.51  عن الحوافز المعنوية المقدمة لك 

 منخفض 14 0.869 2.13   التي تقدم لكساعات العمل التي تشغلها متوافقة مع مختلف التحفيزات  8

في الأجور التي تقدمها للعمال   9  منخفض 15 0.834 2.18  تعتقد أن المؤسسة عادلة 

في قدرتك على أداء عملك تعتقد أن المسؤ  10  متوسط 03 0.917 3.42  ول يثق 

في المؤسسة   11 بي عن عدالة و شفافية سياسة الترقية   منخفض 17 0.775 1.89  لديك شعور إيجا
في حالة استدعائك خارج أوقات العمل  12  متوسط 04 1.007 3.38 تعتقد أنك دائما مستعد 

 منخفض 16 0.935 2.11 لوظيفة التي تشغلهاترى أن الدخل المتحصل عليه مناسب ل 13
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لي أهمية لتنمية العلاقات بين الزملاء 14  منخفض 13 0.777 2.38  تعتقد أن الإدارة تو

15 
يتوفر مكان عملك على عناصر الأمان و الحماية من الأخطار المهنية 

 الضرورية
 متوسط 07 0.076 2.98

 متوسط 02 0.895 3.49 ف من مسؤوليكتستطيع أن تعبر عن رأيك بحرية و بدون خو  16

ب إلى مؤسسة أخرى 17 في ترك العمل بالمؤسسة و الذǿا  متوسط 08 1.107 2.84  لا أفكر 

  متوسط  0.486 2.77  الرضا الوظيفي بشكل عام
  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :لمصدرا

تراوح بين المنخفض  بالمؤسسة محل الدراسةوى الرضا الوظيفي أن مست )III-4( رقم من خلال الجدول يتضح 

بي  لمرتبة الأولىاب )و مرضيةجيدة  الزملاءعلاقتك بالعمل مع ( 03و المرتفع حيث جاءت العبارة رقم  بمتوسط حسا

ت العبارة رقم )0.608(، وانحراف معياري  )3.84(بلغ  بي عن عدالة و شفاف) (11( بينما كان ية لديك شعور إيجا

في المؤسسة بي بلغ ) سياسة الترقية    .)0.775(، وانحراف معياري )1.89(في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسا

  

  .إختبار الفرضيات

  :إختبار الفرضية الرئيسية: أولا

Ho- لعاملين الوظيفي لرضا الو  )المادية و المعنوية(ببعديها  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التحفيزات 

  .)α=0.05(لديوان الوطني للتطهير عند مستوى دلالة بمؤسسة ا

لينتائج التباين للإنحدار  استخدامتم               :للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ǿذه الفرضية و ذلك وفق الجدول التا

  
  ئيسيةتحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختيار الفرضية الرنتائج  )III -5(الجدول رقم 
  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

  1.815  2  3.631  الانحدار

  0.161  42  6.780  الخطأ  0.000  11.246

    44  10.411  اموع الكلي

  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :لمصدرا
  R(  =0.591(  :اطمعامل الارتب
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  R2(  =0.349(  :معامل التحديد
  R2a(  =0.318(  :معامل التحديد المصحح

في الجدول من  يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث  )III-5(خلال النتائج الظاǿرة 

ت قيمة  ، و )0.05(لة المعتمد و ǿي أقل من مستوى الدلا )0.00(بقيمة احتمالية  )11.246(المحسوبة  )F(بلغ

في ǿذا النموذج يفسر ما مقداره يتضح أيضا من ǿذا الجدول أن المتغير  لي و ǿو التحفيز  المستقل بشكله الاجما

في الرضا الوظيفي للعاملين، و ǿي قوة تفسيرية مقبولة نسبيا، مما يدل على أن ǿناك أثر  31.8% من التباين أو التغير 

في الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة محل الدراسة ذو دلالة إحصائية للتحفيز   .ببعديه 

في         و بناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة و ذلك كما ǿو مبين 

  .)III -6(الجدول رقم 

   

 يز على الرضا الوظيفي للعاملينار أثر بعدي التحفبالمتعدد لاختتحليل الانحدار نتائج  )III -6(الجدول رقم 

  .بالديوان الوطني للتطهير بسكرة

 BETA  الخطأ المعياري B  المتغيرات 
   Tقيمة 

  المحسوبة
مستوى الدلالة 

T 
ت   *0.001  3.735  -  0.366  1.368  الثاب

  *0.000  4.321  0.597  0.141  0.611  التحفيزات المادية

  0.907  0.117-  0.016-  0.124  0.015-  التحفيزات المعنوية

  *0.000  4.285  0.547  0.145  0.622  التحفيزات
  SPSS. V17 مخرجات برامج  على الاعتمادمن إعداد الطالب ب  :لمصدرا

  )0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية*

في الجدول رقم                    :تبين ما يلي )06(من خلال نتائج التحليل الظاǿرة 

في الديوان الوطني للتطهير ǿناك علاقة ذات دلا -1 عند لة احصائية بين التحفيزات و الرضا الوظيفي للعاملين 

ت قيمة )0.05(مستوى معنوية  إلى  )R(و تشير قيمة معامل الارتباط  )0.000( بمستوى دلالة )T )4.285، إذ بلغ

متغير التحفيز سبيا، بينما فسر ، و ǿو معامل ارتباط متوسط ن)0.591(أن قوة العلاقة بين المتغيرين السابقين ǿي 

في مستوى الرضا الوظيفي و ذلك بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 31.8% لي نرفض  R2 من التباين  و بالتا
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في مستوى الفرضية بصيغتها الصفرية و نقبل بديلتها التي تؤكد على أن ǿناك أثر ذو دلالة  الرضا للتحفيز ببعديه 

 .)0.05( يوان الوطني للتطهير بسكرة و ذلك عند مستوى المعنويةالعاملين بالدالوظيفي لدى 

في مستوى الرضا الوظيفي تبين وجود أثر ذو دلالة  -2 عند بحث أثر كل بعد من بعدي التحفيز على نحو مستقل 

في مستوى الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة ، و ذلك  )0.05(إحصائية عند مستوى المعنوية  للحوافز المادية 

ت قيمة )0.597(الذي بلغ  )BETA(بدلالة ارتفاع معدل  و بقيمة  )4.321(المحسوبة  T، و كذلك فقد بلغ

ت   .)0.05(و ǿي أقل من مستوى المعنوية  )0.000(احتمالية بلغ

ص ما يلي من خلال ǿذه النتائج         :نستخل

 .و نقبل بديلتها )H01( نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى -

في مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين بالمؤسسة محل الدراسةأما متغير - ، و  الحوافز المعنوية فهو لا يؤثر 

ب بلغ  ، و ذا نقبل )0.05(و ǿو أكبر بكثير من المستوى المعتمد  )0.907(ذلك لكون مستوى الدلالة المحسو

 .و نرفض بديلتها )02H(الفرضية الصفرية الفرعية الثانية 

  :خلاصة

في تحليل نتائج الدراسة، و  نرى أن التحفيزات ببعديها تؤثر بمستوى متوسط و ذلك حسب النتائج التي ظهرت 

  .ǿنا على إدارة المؤسسة زيادة الاǿتمام بموضوع التحفيزات التي تقدمها من أجل تحقيق درجة أعلى للرضا الوظيفي

ل دون إهمال التحفيزات المعنوية التي تعتبر ينصح الاǿتمام بالتركيز على التحفيز المادي الذي يرغب فيه العما

  .عامل رديف لعمال المؤسسة
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  :خاتمة

تطرقنا لمفاǿيم ذات علاقة بموضوع البحث و المتعلقة بالتحفيزات ملمين بكافة في الجزء النظري لبحثنا ǿذا، 
بتفاصيله وصولا إلى أثر  وظيفيجوانبها و تفاصيلها و ذلك قصد توضيحها أكثر، كما تطرقنا أيضا إلى الرضا ال

في رضا التحفيزات على الرضا الوظيفي، حيث  في الدراسة التطبيقية لاحظنا أن التحفيزات المادية خاصة مؤثرة  و 
  .العاملين غير أا بنسبة متوسطة

لي   :و على العموم توصلنا خلال بحثنا ǿذا إلى عدة نتائج و توصيات و ǿي كالتا
  

  :النتائج و التوصيات
  النتائج: أولا

  : النظرية النتائج: أ
  
 يحرك سلوك الفرد بغية إشباع حاجات و رغبات معينةقوى أو شعور داخلي أن الحوافز ǿي عبارة عن  -
الحاجات تسبب التوتر و الذي بدوره يقود إلى بذل المزيد من الجهود، و ǿذه الجهود تؤدي بدورǿا إلى  -

 .الإشباع، و من ثم تحقيق الرضا الوظيفي
 .ن الحوافز تساعد على توفير المهارات و القدرات المطلوبة من أجل تحقيق أǿداف المؤسسةأ -
 .التميز يخلق عنصر أǿم باعتبارǿا البشرية الكفاءات على يحافظ التحفيز -
 .والسلبية الإيجابية منها ومتعددة متنوعة الحوافز -
 الحاجات تلبية في تساǿم كوا  افعالدو تثير فهي المنظمة على حتمية خاصة ضرورة  المادية الحوافز -

  الاقتصادية
ص يحفز فما التحفيز، ممارسة أثناء فردية اختلافات ǿناك -  .الآخر يحفز أن بالضرورة ليس شخ
 .الوظيفي للرضا ونفس الشيئ بالنسبة له المفسرة النظريات تعدد خلال من التحفيز أهمية تكمن -
 .البعض ببعضها يفيالوظ والرضا والدوافع التحفيز بين ربط ǿناك -
  .العمل عن راضيا يجعله عمله في الكفء الأداء خلال من الإشباع مرحلة الفرد بلوغ -
 .ككل وللمنظمة بالعمل واعتزازه للوظيفة وولائه انتمائه يزيد الراضي الفرد -
 من ثمة لابد من الفرد، بنفيسة صلة ذا كونه السهل بالأمر ليس البشرية للموارد الوظيفي الرضا تحقيق -

 . الدافع مع الحافز توافق بذلك ونعني الحوافز بمختلف مواجهتها و الأفراد دوافع تفهم
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 التحفيز في والإنصاف بالعدالة ويدرك يشعر الفرد كان فإذا والأداء، والرضا التحفيز بين علاقة ǿناك -
 .الوظيفي بالرضا العامل شعور من يزيد فهنا وموضوعية شفافة ومعايير أسس وفق والمكافآت ويتم

   .عمله مقابل عادلة مكافآت على العامل لحصول نتيجة يحدث الرضا -
  
  : الميدانية النتائج: ب
  
 الرضا على أثرǿا إن إلا الدراسة محل بالمؤسسة توفرǿا رغم المادية الحوافزأن الاستبيان  نتائج أظهرت -
في المؤسسةمتوسطاكان  الوظيفي  .محل الدراسة يكاد يكون غير فعال ، و ǿذا ما يدل على أن نظام التحفيزات 
 لدى المادية للتحفيزات الكبير الميول تؤكد الاستبيان معطيات تحليل خلال من إليها المتوصل النتائج نأ -

 المادية المكافآت توفر ضرورة على البحث يؤكدون عينة أفرادب الشخصية المقابلةكذلك عند  البحث، عينة أفراد
 التدعيم إلى بحاجة أم يمنع لا ǿذا ، تقديمها في المساواة أخرى تحقيق جهة من و جهة من العمل على المشجعة
  .المادي للتدعيم المكمل المعنوي

في الرضا الوظيفي للعاملين نتائج الاستبيان - لم تكن مؤثرة    .أظهرت أن التحفيزات المعنوية 
 .المؤسسة محل الدراسة في للعاملين قليلة بدرجة تقدم المعنوية الحوافز أن البحث داأفر يرى -
 .أا غير عادلة العمال أغلبيةيراǿا  المؤسسة في الترقية -
  . التعويض عن الساعات الاضافية غير مناسب للجهد المبذول -

  
  التوصيات: ثانيا
  :وفقا للإستنتاجات التي تم التوصل إليها تم انتقاء التوصيات التالية   
في تحقيق وأهمية لتأثير نظرا - رضا  الوصول إلى على العمل الضروري فمن الوظيفي، الرضا التحفيزات 
 إذ ومعنوية، مادية المختلفة وأشكالها بأنواعها الحوافز ǿذه المعنوية بتوفير روحهم برفع الاǿتماممن خلال العاملين 

 .تحفيزلل التقليدية على الأساليب الاعتماد نفعا يجدي يعد لم
 .إغفالها وعدم فيالكا الاǿتمام المعنوية منح الحوافز -
 .للعمل ملائمة ومهنية وظيفية ظروف توفير على الحرص -
يفتقر الديوان الوطني للتطهير إلى نظام جيد و فعال للتحفيز يرضي و يرقى إلى طموحات العاملين   -
 .للعاملين المعنوية الحوافز نظام وتفعيل بتطبيق الصدد ǿذا في الباحث ويوصي

 .للعاملين التحفيز إعطاء في الإنصاف مبدأ احترام -
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  .العاملين وانشغالات لاقتراحات والفعال الجيد الإصغاء -
ص - المديرين  بعض لدى السائدة الثقافة ǿذه تغيير بمحاولة الناǿي، الآمر المدير شخصية من التخل
 ،على المؤسسةعلى العاملين و  تؤثر قد سلبية تبعات لها لأن السلبية، تجنيب الحوافز أو التقليل محاولة إلى بالإضافة

ب ذلك يتم أن على استخدامها تستدعي التي الملحة الضرورة حالة في إلا يجب تجنبها لذا موضوعي  بأسلو
 .الانفعال أشكال كافة تجنب مع ومنصف
واللوائح  النشرات استصدار على والعمل وعدالة، شفافية بكل وتطبيقها والأنظمة القوانين احترام -

 .المتغيرات مع لتتلاءم القوانين ǿذه تطوير أجل من المستمرة تابعةالم إلى والتعليمات بالإضافة
يم ربط ضرورة مع منها، الهدف إنجاح على يساعد وعادل فعال حوافز نظام اعتماد -  الحوافز بتقييم تقد

 والتطبيق عدالة  التوزيع لضمان وذلك المبذول، الجهد مع طرديا الحوافز ǿذه تتناسب أن على والتأكيد الأداء
 .والمحسوبية الوساطة عن وبعيدا شخصية ونوازع علاقات عن بعيدا

في برنامج الأجور  - ب الاقتطاعات جد  (logiciel paie)إعادة النظر  ، حيث أن الاقتطاعات حسا
  . مبالغ فيه عكس الامتيازات فحساا يكاد يكون رمزيا
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 . 1999عمان، الأردن، 

  .1982، دار النهضة العربية، القاǿرة، إدارة القوى البشريةفهمي منصور،   -

ب علي،  - في المملكة العربية السعوديةعبد الوǿا  .1982، معهد الادارة، الرياض، الحوافز 
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فيالاتجاǿات الحǿاشم، زكي محمود،   - ب الجامعي، القاǿرة، مصر، الإدارة ديثة   .1975، دار الكتا

 .2011، دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزيع، الجزائر، إدارة الموارد البشريةنور الدين حروش،   -

 . 2010، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، نظم الأجور و التعويضاتأحمد ماǿر،   -

  .2004، ، الشركة العربية المتحدة، القاǿرة، مصرأساسيات إدارة الأعمال سعاد نايف البرنوطي ،  -

 .1992، الإسكندرية، مصر،  إدارة الأفراد و العلاقات الانسانيةالشنواني ،  صلاح  -

بي و آخرون،   -  .2007، دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر، تنمية الموارد البشريةعلي غر

لي،   - لح مهدي محسن العامري، طاǿر محسن منصور الغا ، دار وائل للنشر و التوزيع، الإدارة و الأعمالصا

  .2007الأردن، 

 .2008، دار الراية للنشر و التوزيع، الأردن، الإدارة الحديثة للموارد البشريةيزيد الوليد بشار ،   -

، 3، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، ط إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادف برنوطي، يسعاد نا -

2007. 

 .2005، 2، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، ط إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،   -

 .2012الأردن،  وموزعون، ناشرون البداية دار ،الإدارية العملية في ودورǿا القيادة عبوي، زيد -

ت - ، مجموعة النيل العربية، مصر، إدارة و تنمية الموارد البشرية الإتجاǿات الحديثةالنصر،  أبو محمد مدح

 .2007، 1ط

في،  -  .2003الأردن،  والتوزيع، للنشر قنديل دار الإنسانية، والعلاقات الأفراد إدارةمحمد الصير

في إدارة المؤسسات التعليمية، دار ،يدا عبد محمد فليه، عبد فاروق - المسيرة للنشر و  السلوك التنظيمي 

 .2005، 1التوزيع، عمان، الأردن، ط

 .1979، 1دار النهضة العربية،بيروت لبنان، ط  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،أحمد صقر عاشور،  -

 .2011، دار المسيرة للنشر و التوزيع، الأردن، السلوك التنظيميزاǿر محمد ديري،   -
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 2011مصر،  والتوزيع، والنشر الطباعة لدنيا الوفاء دار ،للعاملين الوظيفي الرضا نسي، رجب محمد فايزة -

. 

  .1999بيروت،  والنشر، للطباعة الجامعية الدار ،الأفراد وإدارة التنظيمي السلوك حنفي، الغفار عبد -

 

 المذكراتقائمة  -02
 

في علم النفس العمل الحوافز المادية و المعنوية و أثرǿا على الروح المعنويةحمزة جوادي،  - ، رسالة الماجستير 

و التنظيم غير منشورة، جامعة منتوري، قسنطينة، كلية العلوم الانسانية و العلوم الاجتماعية، قسم علم 

  .2005/2006النفس و العلوم التربوية، 

في المؤسسة الاقتصاديةرشيد قوادري،  - في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  رسالة  ،نظام الحوافز و دوره 

في علوم التسيير غير منشورة، المركز الجامعي الدكتور يحي فارس المدية،   .2008-2007الماجستير 

التسيير غير منشورة،  علوم في الماستر رسالةبالمؤسسة،  الرضا الوظيفي تحقيق في دور التحفيزحميد باجة،  -

 . 2013/2014جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، 

لخضر باتنة،  الحاج جامعة الماجستير غير منشورة، رسالة ،العاملين أداء لتحسين كحافز الترقية غضبان، ليلى -

2009/2010 . 

لم بن سعيد بن أحمد -  للتربية العامة المديرية في العاملين الإداريين لدى الوظيفي الرضا المشيخي، ميلكان سا

ب، العلوم كلية، غير منشورةماجيستير  رسالة والتعليم،  إدارة فرع الإنسانية، والدراسات التربية قسم والأدا

 .2011/2012نزوى، سلطنة عمان، ،  جامعة ،تعليمية

في المؤسسة الاقتصاديةزǿية عزيون،  - رسالة ماجستير . التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري 

 .2007،  سكيكدة.1955أوت  20جامعة . غير منشورة،قسم علوم التسيير
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في المؤسسات الجامعيةبلخيري سهام، عشيط حنان،  - مذكرة الماستر ، أثر الرضا الوظيفي على أداء الموظفين 

 . 2012-2011غير منشورة، المركز الجامعي أكلي محند أولحاج، البويرة، 

لم سلامة ǿبة  - غير منشورة،  مذكرة الماجستيرلدى موظفي الإدارات المختلفة،  الوظيفي الرضا غواش، سا

 . 2008الجامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة ، قسم إدارة الأعمال، 

في الحقوق غير منشورة، جامعة الجزائر   - ، الجزائر، 1أمينة رزاقي، الديوان الوطني للتطهير، رسالة ماجستير 

2013/2014. 

 قائمة الات -03
  .2012، سنة من الإنجازات، الجزائر 50مجلة وزارة الموارد المائية،  -
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  )01(الملحق رقم 

  
  قائمة بأسماء المحكمين                                      

  

 الأستاذ المحكم الرقم
 

 مكان التعيين

  جوامع إسماعين :  الدكتور 01
 

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية -قسم العلوم التجارية 
بسكرة- جامعة محمد خيضر- و علوم التسيير  

قريشيمحمد :  الدكتور  02  
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و - قسم علوم التسيير

بسكرة-جامعة محمد خيضر-علوم التسيير  

محمد شنشونة :  الدكتور  03  
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية -العلوم التجاريةقسم 

بسكرة- جامعة محمد خيضر- و علوم التسيير  

أقطيجوǿرة  :  الدكتورة  04  
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و - قسم علوم التسيير

بسكرة-جامعة محمد خيضر-علوم التسيير  
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  )02(الملحق رقم 

  
  

  حول أثر التحفيزات حول رأي عمال و موظفي الديوان الوطني للتطهير لوحدة بسكرة) استقصاء(استبيان 
  بالرضا الوظيفي

  
  سيدتي الفاضلة، سيدي الفاضل     

ص التحية و السلام عليكم   بعد خال
لي ص الموارد البشرية، و التي تحمل العنوان التا في تخص   :في إطار إنجاز مذكرة الماستر 

  
  

          
  
  
  
    

في توجيه ǿذه الاستبانة            في مساهمة التحفيزات المقدمة لكم ) استقصاء(نرغب  لكم، لنتعرف على رأيكم 
  .بالرضا الوظيفي بمؤسستكم

بالمكان المناسب ، وسوف ) × ( بعد قراءة كل عبارة بعناية ووضع علامة  التكرم بتعبئة الإستبانةلذا يرجى 
   .فقط تكون المعلومات التي تدلون ا موضع السرية التامة ولن تستخدم سوى لأغراض البحث العلمي

  
ت وجهد ولكم جزيل الشكر والامتنان   لما بذلتموه من وق

  
  الاحترام تقبلوا فائق الشكر و

  
   بــالـطـال                                                                         
   عــوامـج  ىــفطصم                                                                             

  2017-2016السنة الجامعية 

في المؤسسة الاقتصادية في تحقيق الرضا الوظيفي    .مساهمة التحفيزات المقدمة للعاملين 

 . وحدة بسكرة - O.N.Aدراسة حالة الديوان الوطني للتطهير 

  إستمارة بحث
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 الشخصية  البيانات : القسم الأول
  

  
                          :الجنس 

 أنثى      ذكر                          

- -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - -   
   : السن

  سنة 50    -إلى                  40إلى                    من  30من                 سنة 30أقل من  
 سنة                     فأكثر         50سنة            أقل من  40أقل من                                 

-  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - -  - -  - - - - -  -   

                          : الحالة الإجتماعية
ب                             متزوج      أعز

 
-  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - -  - -  - - - - -  -   

   : المؤǿل العلمي
  

  شهادة مهنية                     تقني سامي                             ثانوي                 متوسط 04أقل من 
  

   - D.E.U.A                    دـس                        ماسنهم                ليسانس   رتــ
 
-  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - -  - -  - - - - -  - 

  : تصنيف الرتبة
  أعوان تحكم                                إطار                          أعوان تنفيذ         

 
-  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - -  - -  - - - - -  -  

  : صنف الوظيفة
  إداري                                                        عامل ميدان                                    

 
-  -  -  - - - -  -  -  - - - -  -  -  - - - -  - -  -  -  - - - -  -  -  - -  - -  - - - - -  -  

  : الخبرة المهنية
 سنوات فأكثر    10   -سنوات              10إلى أقل من 05من      -          سنوات 05أقل من 
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  محاور الإستبانة  : القسم الثاني

  :  التحفيز: المحور الأول 
فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس التحفيزات بالديوان الوطني للتطهير بسكرة، و المرجو منك تحديد 

   .في المربع المناسب لإختيارك  (X)موافقتك أو عدم موافقتك عنها و ذلك بوضع علامة 
  

و عبارات القياسأبعاد التحفيز  الرقم  

 سلم القياس

موافق 
  جدا

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  جدا

 ةـــاديـمـز الــــوافـحـال أولا

      الأجــرـ الذي تتقاضاه يتناسب و الجهد الذي تبذله 1
     تك تحفيز للرضا بوظيف تعتبر المكافآت التي تمنح لك 2
      تعتبر الترقيـــةـ التي تتحصل عليها عادلة  3
  تعتبر الترقيـــةـ التي تتحصل عليها مناسبة 4
  جيد و يحفزك على العمل التأمـين الصحي 5
      تتحصل على علاوة دورية مناسبة مقارنة باهود المبذول 6
ت المناسبالقروض التي  7 في الوق       تقدم للعاملين تمنح 
في التوزيع مع الزملاء 8       القروض التي تقدم للعاملين عادلة 
  تعويض عن الساعات الاضافية مناسب مع الجهد المبذول  9
  تتحصل على علاوة دورية عادلة مقارنة بالزملاء  10
  جيدة و تحفزك على العمل ظروف العمل المادية   11

 ـةـوـيـنعــمالـز ــوافـحـال  ثانيا

تتحصل على ǿدايا عينية من فترة لأخرى من قبل المؤسسة كتحفيز  12
      نظير إنجازك لمهامك

في الوظيفة التي تشغلها 13       شهادات التقديرـ ǿي تحفيز 

14 
في الراتب( ترقية شرفية تتحصل على  تتناسب مع  )بدون زيادة 

      كفاءتك
في الرقابة المباشرة يعطيك تحفيزا لإنجاز عملك  15      عدم مبالغة المسؤول 
يم المتميزين يتم بأسس موضوعية 16      و معايير واضحة تكر
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  :  الرضا الوظيفي:  الثانيالمحور 
  

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى الرضا الوظيفي بالديوان الوطني للتطهير بسكرة، و المرجو 
   .في المربع المناسب لإختيارك  (X)منك تحديد موافقتك أو عدم موافقتك عنها و ذلك بوضع علامة 

  

 الرقم
 عبارات قياس الرضا الوظيفي

 
موافق 
 جدا

 محايد موافق
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
  جدا

   تعتقد أن الوظيفة التي تشغلها مناسبة للمؤǿلات التي تحوز عليها 1
   و مرضيةجيدة  المسؤولينعلاقتك بالعمل مع   2
  و مرضيةجيدة  الزملاءعلاقتك بالعمل مع   3
في الوظيفة 4    تعتبر بيئة العمل التي تشتغل فيها تساعد على البقاء 

5 
السياسات و اللوائح التي تصدرǿا الادارة غير مجحفة و تخدم  

في وظيفتك    الاستمرار 
في اطار ممارسة مهامك  6   تشعر بالرضا عن الحوافز المادية المقدمة لك 
في اطار ممارسة مهامك 7   تشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية المقدمة لك 
  ساعات العمل التي تشغلها متوافقة مع مختلف التحفيزات التي تقدم لك  8
في الأجور التي تقدمها للعمال  9   تعتقد أن المؤسسة عادلة 
في قدرتك على أداء عملك  10   تعتقد أن المسؤول يثق 
في المؤسسة  11 بي عن عدالة و شفافية سياسة الترقية    لديك شعور إيجا
في حالة استدعائك خارج أوقات العمل  12  تعتقد أنك دائما مستعد 
 ترى أن الدخل المتحصل عليه مناسب للوظيفة التي تشغلها 13
لي أهمية لتنمية العلاقات بين الزملاء 14   تعتقد أن الإدارة تو

15 
مكان عملك على عناصر الأمان و الحماية من الأخطار المهنية  يتوفر

 الضرورية
 تستطيع أن تعبر عن رأيك بحرية و بدون خوف من مسؤوليك 16
ب إلى مؤسسة أخرى 17 في ترك العمل بالمؤسسة و الذǿا   لا أفكر 

  شاكرين لكم حسن تعاونكم


