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تيتـ المنظمات المعاصرة اىتماما بالغا برأس الماؿ البشري باعتباره القاعدة الأساسية التي تقوـ  
البشرية عناية خاصة عمييا المنظمة، والمحرؾ الأساسي لنشاطاتيا المختمفة، وليذا تولي إدارة الموارد 

بالقوى العاممة في المنظمة وتيدؼ بذلؾ إلى تفعيميـ، وتجسيد قدراتيـ ومياراتيـ بالقدر الكافي لتحقيؽ 
نجاح المنظمة، ولكي تحافظ عمى ولاء الأفراد واستمرار فعاليتيـ في العمؿ تتبع المنظمة مجموعة مف 

 جو مف الرضا الوظيفي لمعماؿ. الإجراءات والأنظمة والدوافع التي مف شأنيا أف توفر

ونظرا لأىمية المورد البشري في المؤسسة الصناعية تولي ىذه الأخيرة عناية بو حيث تسعى جاىدة 
لإيجاد طرؽ مناسبة، وذلؾ باتباع سياسات مختمفة كالحوافز لتحسيف ظروؼ العمؿ والرفع مف معنويات 

 ف آدائيـ خلبؿ تحقيؽ رضاىـ داخؿ المؤسسة.العامميف وتحقيؽ الاستقرار والترقية، وذلؾ قصد تحسي

موضوع الحوافز وعلبقتو بالرضا الوظيفي باىتماـ العديد مف الباحثيف والمفكريف، حيث  قد حظيو 
أثار ولا يزاؿ يثير الكثير مف الجدؿ في مختمؼ الدوائر العممية خاصة مع ما يشيده العالـ وبلبدنا عمى 

منيا ما تحققو الحوافز  مختمؼ المجالات خاصة الاقتصاديةوجو الخصوص مف تطورات وتغييرات في 
 .المادية والمعنوية لمفرد العامؿ

وعمى ىذا الأساس فإف الدراسة الراىنة تحاوؿ معالجة ىذه الظاىرة تنظيميا مف خلبؿ أف نظاـ  
والوقوؼ  ، ومف ىذا المنطمؽ تحاوؿ ىذه الدراسة تشخيص ىذا النظاـلو أىمية كبيرة في المؤسسةالحوافز 

حيث قمنا بتوزيع مضاميف ىذا  قؽ استقرار العامؿ ورضاه الوظيفيعمى أبعاده ومختمؼ نتائجو التي تح
البحث عمى عدة فصوؿ موزعة عمى قسميف أحدىما قسـ مخصص لمجانب النظري، في حيف خصصنا 

 القسـ الثاني لمجانب الميداني التطبيقي، وقد تسمسمت وتوزعت الفصوؿ فييا كالتالي:

 الشؽ الأوؿ مف الدراسة ىو الجانب النظري قسـ إلى أربعة فصوؿ. -

الفصؿ الأوؿ تناولنا فيو أسباب اختيار ىذا الموضوع وأىداؼ وأىمية الدراسة، تناولنا كذلؾ 
 الإشكالية والفرضيات إضافة إلى الإطار المفاىيمي لمدراسة وبعض الدراسات السابقة.

أىداؼ وأنواع الحوافز بالإضافة إلى "الحوافز" تناولنا فيو واف أما الفصؿ الثاني جاء تحت عن
 الأسس، الخصائص، المتطمبات، التصميـ ومعوقات نظاـ الحوافز.
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تـ التطرؽ فيو إلى ماىية الثالث جاء تحت عنواف "ماىية الرضا الوظيفي"  فصؿفي حيف أف ال
الرضا الوظيفي تناولنا فيو إشكالية الرضا في العمؿ، أىمية وأنواع الرضا الوظيفي، خصائص الرضا 

 الوظيفي أساليب قياس الرضا الوظيفي وآثار ومعوقات الرضا الوظيفي. 

ات قسمت إلى تـ التطرؽ فيو إلى عشر نظري لفصؿ الرابع والموسوـ بالبعد النظري لمدراسة وقداأما 
لنظرية البيروقراطية  ة الإدارة العممية لتايمور، نظرية التقسيـ الإداري لفايوؿ، اينظريات كلبسيكية ىي نظر 

 Yو  Xونظرية الػ  النظريات النيوكلبسيكية فاشتممت عمى مدرسة العلبقات الإنسانية لمايو لفيبر، أما
 ـ"التوقع "لفرو  ظرية ىيكمة الحاجات لماسمو، نظريةلمارغريغور، أما النظريات الحديثة فاندرجت ضمنيا ن
 اليابانية. zنظرية العدالة لآدمز، نظرية العامميف ليرزبرغ نظرية 

 أما الشؽ الثاني مف الدراسة فيو الشؽ الميداني قسـ إلى ثلبثة فصوؿ وىي كالتالي:

والإجراءات المنيجية مف  الفصؿ الخامس خصص لمجالات الدراسة )المكاني البشري، الزماني(
أدوات جمع البيانات، إضافة إلى المنيج وأساليب التحميؿ والعينة وخصائصيا، أما الفصؿ السادس 
فتناولنا فيو عرض وتحميؿ البيانات واشتمؿ عمى تحميؿ بيانات الفرضية الأولى والثانية والثالثة، أما 

دراسة، فقد تناولنا فيو مناقشة النتائج في ضوء الفصؿ السابع والأخير والذي جاء تحت عنواف نتائج ال
الفرضيات والدراسات السابقة، لنصؿ بعدىا لمجموعة مف النتائج بالإضافة إلى بعض القضايا التي أثارتيا 

 الدراسة، أما الخاتمة فكانت عبارة عف حوصمة لما تناولناه في الدراسة.
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 أسباب اختيار المكضكعأكلا: 

 أسباب ذاتية: -أ

 .الرغبة الشخصية لدراسة ىذا الموضوع -

 .ؿ شيادة الماستر عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿيإعداد مذكرة التخرج لن -

 تقارب الموضوع مع ميولاتنا واستعداداتنا المعرفية. -

 :مكضكعية بأسبا -ب

 قابمية الموضوع لمدراسة الميدانية. -

 محورية الموضوع تنظيميا وعمميا الذي يندرج ضمف تخصصنا. -

 توفر المراجع حوؿ موضوع الدراسة. -

 ثانيا: إشكالية الدراسة 

تعتبر الثورة الصناعية مف أبرز العوامؿ التي ساىمت في ظيور المؤسسات والمنشآت عمى 
بكؿ طاقاتيا ومواردىا عمى تحقيؽ أكثر قدر ممكف مف الربح المستمر  اختلبفيا وتنوعيا، والتي تسعى

وعمى ىذا الأساس فقد سجمت تطورات متسارعة شممت مختمؼ المجالات بأنواعيا، والتي انعكست عمى 
نمط تسيير المنظمات، وتحقيؽ أىدافيا، وقد كاف مف نتائجو ومظاىره الرفاه والرقي الاجتماعي الذي ساد 

ت الصناعية، ولا يمكف تحقيؽ ىذا الربح إلا بالاىتماـ بالمورد البشري الذي يعتبر عصب في المجتمعا
العممية الإنتاجية، وجوىر نجاح ىذه المؤسسة يتطمب بدوره مجموعة مف الشروط الموضوعية ووجوب 

 مراعاة ظروؼ العامؿ كيفما كانت نفسية، اجتماعية، مادية ومعنوية.

المؤسسات تقاس بمدى اىتماميا بتوفير الجو الداخمي العاـ مف وضمف ىذا الإطار فقد أصبحت 
خلبؿ إيلبء العامؿ أولوية وتحضيره للبندماج وتفجير طاقاتو وقدراتو الفكرية والجسدية حتى يشعر بدوره 

 ومسؤولياتو داخؿ المنظمة.
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ب، إذ وقد تكوف الحوافز إحدى الأدوات في بموغ ىذا المسعى بحيث تشكؿ إحدى عوامؿ الاستقطا
يعتبر العمؿ حسب العديد مف الباحثيف مف محددات المكانة الاجتماعية، ويرتبط إنتاج العامؿ في عممو 

مف حوافز ودوافع مف أجؿ تشجيعو عمى  بمدى إستقراره، ويتحدد ذلؾ مف خلبؿ ما تقدمو لو المؤسسة،
أنيا تدفع العامؿ ميما كانت  العمؿ، وتكمف أىمية الحوافز في تشجيع العماؿ عمى العمؿ بكفاءة أكبر، إذ

مكانتو في الييكؿ التنظيمي نحو بذؿ جيد أكثر والابتعاد عف الخطأ في العمؿ، ىذا مف الجانب المادي 
، وقد تتجسد في أشكاؿ أخرى خدماتية تقدـ لمعامؿ، لذلؾ نجد أف الحوافز تجمع بيف دعـ العماؿ  لممفيوـ

 تماعي والميني مف جية أخرى.وتحقيؽ الإنتاجية، والاستقرار النفسي والاج

والذي قد يعتبر أحد مداخؿ رضا العامؿ عف أدائو وتحقيؽ ذاتو مف خلبؿ ما يقدمو مف جيد 
ويعتبر موضوع الرضا الوظيفي مف المواضيع الحساسة التي اىتـ بيا الفكر التنظيمي عبر مختمؼ 

عمى سموكاتو وتفاعلبتو داخؿ مكاف الأزمنة، فيو نوع مف الشعور بالارتياح لدى العامؿ، وتمثمو ينعكس 
 عممو، مما يساىـ في عممية البناء أو اليدـ المؤسساتي تبعا لمستويات ودرجات الرضا.

ؾ إف المؤسسة الجزائرية كغيرىا مف المؤسسات في العالـ تسعى إلى تحقيؽ الكفاية الإنتاجية، لذل
ى الاىتماـ بالعنصر البشري ودفعو محيطو الداخمي، بالإضافة إلفيي تعمؿ عمى التحسيف المستمر ب

وتحفيزه لمعمؿ مف أجؿ تحقيؽ رضاه عف العمؿ، ويعد ىذا الأخير موضوعنا ليذا سنحاوؿ دراسة الحوافز 
 والرضا الوظيفي داخؿ المؤسسة الجزائرية، ومنو يمكننا طرح التساؤؿ الرئيسي التالي:

 ىؿ ىناؾ علبقة بيف الحوافز والرضا الوظيفي؟

 ىا:دعف ىذا التساؤؿ أسئمة فرعية مفاوقد انبثؽ 

 ؿ داخؿ المؤسسة؟اىؿ تؤدي الحوافز المادية إلى تحقيؽ استقرار العم -

 ىؿ الحوافز المعنوية تؤدي إلى تحقيؽ الشعور بالإنتماء؟ -

 ىؿ تساىـ الخدمات الاجتماعية في تحقيؽ الروح المعنوية؟ -
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 أىمية المكضكع:ثالثا: 

 الأىمية العممية -أ

 تكمف أىمية الدراسة الراىنة فيما يمي:

كونيا تتناوؿ موضوع الحوافز والذي يعتبر مف أىـ العوامؿ المساعدة في تحقيؽ رضا العامميف  -
 داخؿ المؤسسة.

أىمية متغيرات الدراسة كوف الحوافز تعتبر المثير الخارجي الذي يشبع الرغبة المتولدة لدى الفرد  -
 مف أدائو لعمؿ معيف.

 فة إنتاج جديد إلى التراكـ المعرفي حوؿ موضوع الحوافز وعلبقتيا بالرضا الوظيفي.إضا -

 الأىمية العممية: -ب

 مدى مساىمة الحوافز في زيادة أرباح المنظمة مف خلبؿ رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامميف. -

 أىمية الرضا الوظيفي لمعامميف ومدى مساىمتو في نجاح المؤسسة واستمراريتيا. -

المساىمة ولو مف خلبؿ بعض المقترحات والتوصيات لمتأكيد عمى أىمية ودور نظاـ الحوافز  -
 بالمنظمات الجزائرية.

 أىداؼ الدراسة:رابعا: 

 الكشؼ عمى ارتباط الرضا الوظيفي بالحوافز عمميا. -

 التعرؼ عمى مدى مساىمة الحوافز في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العماؿ. -

ىذه الدراسة إلى تنمية معارفنا حوؿ العوامؿ التي تدفع بالعامؿ إلى العمؿ نيدؼ مف وراء  -
 والمبادرة.
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 فرضيات الدراسة:خامسا: 

 : الفرضية الرئيسية

 ىناؾ علبقة بيف الحوافز والرضا الوظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة.

 الفرضية الفرعية الأكلى: 

 داخؿ المؤسسة. تؤدي الحوافز المادية إلى تحقيؽ استقرار العماؿ -

 مؤشراتيا:

 الاستمرارية في العمؿ. -المنح والتعويضات -زيادة الفعالية -الأجور

 :الثانية الفرعية الفرضية

 تؤدي الحوافز المعنوية إلى تقوية الشعور بالانتماء داخؿ المؤسسة. -

 مؤشراتيا: 

 ء لممؤسسة.الترقية والولا -المشاركة في اتخاذ القرارات، تحرير المبادرة الذاتية

 الفرضية الفرعية الثالثة: 

 تؤدي الخدمات الاجتماعية إلى تحقيؽ الروح المعنوية لمعماؿ داخؿ المؤسسة.

 :مؤشراتيا

 المساعدات الاجتماعية وروح الفريؽ. -تحسيف الأداء -الخدمات الوقائية

 سادسا: الإطار المفاىيمي لمدراسة:

ند القياـ بأي دراسة أو بحث وذلؾ لأنيا تساعد في يعتبر تحديد المفاىيـ مف الخطوات الميمة ع
تشكيؿ رؤية واضحة عف الموضوع المطروح لمدراسة والبحث وتساعد في بمورة الموضوع ليس نظريا فقط 
نما عمى مستوى التعريؼ الإجرائي أيضا وعميو فإف ىذه الدراسة تحتوي عمى مجموعة مف المفاىيـ وىي  وا 



 للدراسة تصوريالإطار ال                       الأول                                                            الفصل 

 

- 8 - 
 

الوظيفي إضافة إلى تعريؼ المفاىيـ المرتبطة بموضوع الدراسة وىي الحوافز العلبقة بيف الحوافز والرضا 
 المادية الحوافز المعنوية، استقرار العماؿ شعوريا بالانتماء الخدمات الاجتماعية الروح المعنوية.

 المفاىيـ الأساسية: -1

 الحكافز: -أ

، 2005)حجازي، الحوافز جمع مفردة حافز مف الفعؿ حفز والتي تعني دفعو مف الخمؼ  لغة: -
 (.212ص

فقد تعددت مفاىيـ الحوافز تبعا لمتوصيات النظرية  أما مف الناحية الاصطلبحيةاصطلاحا:  -
 والإيديولوجية ومف أىميا:

ثرات الخارجية التي تثير يعرفيا عبد الرحيـ مطر الييثني: الحوافز مجموعة مف العوامؿ والمؤ  -
الفرد وتدفعو لأداء الأعماؿ الموكمة إليو عمى خير وجو عف طريؽ إشباع حاجاتو ورغباتو المادية 

 (.255، ص 2003) الييثي، والمعنوية 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أف " عبد الرحيـ مطر الييثني" قد ركز عمى الحوافز المادية  -
 والمعنوية.

"محمد فالح صالح" بأنيا عوامؿ خارجية تشير إلى المكافآت التي يتوقعيا الفرد مف  ياويعرّف -
 2005)صالح، قيامو بعمؿ معيف، أي أنيا تمثؿ العوائد والتي يتـ مف خلبليا استثارة الدوافع وتحريكيا 

 (.150ص

ة المتولدة مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أف الحافز ىو المثير الخارجي الذي يشبع الحاجة والرغب -
 لدى الفرد مف أدائو لمعمؿ معيف، تتوقؼ فاعمية الحوافز عمى توافقيا مع ىدؼ أو الفرد وحاجاتو ورغبتو.

ويعرؼ "ىاشـ حمدي" الحوافز أنيا مجموعة العوامؿ التي تعمؿ عمى إثارة تمؾ القوى الحركية في  -
 (.28، ص2013)حمدي، الإنساف التي تؤثر عمى سموكو وتصرفاتو 

حظ أف ىذا التعريؼ يعطي الأىمية لمقوى التي تدفع الإنساف إلى التحرؾ والتي تحرؾ أثار نلب -
 سموكو، ما يقويو وما يفعمو.
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الحوافز ىي تمؾ العوامؿ أو المؤثرات التي تثير الرغبة الكامنة في نفس العامؿ  التعريؼ الإجرائي:
 لمؤسسة مف جية أخرى.لمعمؿ مف جية تمبية حاجات غير مشبعة لديو وتحقيؽ أىداؼ ا

 الرضا الكظيفي -2

ضد السخط وقد رضي وروضاء ورضوانا، ونظرة شكراف ورجحاف ومرضاه، فيو راض مف قوـ لغة:  -
 (.235، ص1988رضاه )زىراف، 

 ة:لكظيفا -

 جمع وظائؼ المنصب، العمؿ في شركة أو دوائر أو مؤسسة مقابؿ أجر". لغة: -

)زرطاؿ آخريف اشد في مجتمع الإنتاج أي شيء ذي قيمة لأفراد الدور الذي يؤديو الر  اصطلاحا: -
 (.18 ص ،2016

 الرضا الكظيفي: -

يعرّفو "طارؽ شريؼ يونس" بأنو إحساس الفرد بالتقدير الذي يحصؿ عميو جراء أدائو لعممو أو  -
 (.66، ص2005)يونس، لعنصر معيف في مكاف العمؿ 

شريؼ يونس" ركز عمى الشعور الذاتي لمفرد داخؿ مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أف "طارؽ  -
 عممو.

" الرضا الوظيفي بأنو المدى الذي توفر معو الوظيفة لشغميا نتائج ذات قيـ إيجابية  - ويعرؼ "فروـ
 (.160، ص2007)الصيرفي، أي أف عبارة الرضا ترادؼ التكافؤ 

" مف خلبؿ تعريفو لمرضا الوظيفي ركز عمى الوظي - فة لما تنتجو مف نتائج نلبحظ أف "فروـ
 إيجابية.

وفي تعريؼ آخر يعرفو "مصطفى محمد" أنو عبارة عف مشاعر العامميف اتجاه أعماليـ وأنو ينتج  -
عف إدراكيـ لما تقدمو الوظيفة ليـ ولما ينبغي أف يعمموا عميو مف وظائفيـ، كما أنو محصمة للبتجاىات 

لمتمثمة في سياسة الإدارة في تنظيـ العمؿ ومزايا العمؿ الخاصة نحو مختمؼ العناصر المتعمقة بالعمؿ وا
نجازه والاعتراؼ والتقدير   (.12، ص2018)محمد، في المنظمة والأماف بالعمؿ ومسؤوليات العمؿ وا 
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مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أف "مصطفى محمد" ركز مف خلبؿ تعريفو لمرضا الوظيفي عمى 
 مة.وظيفة العمؿ التي يقدمونيا داخؿ المنظ

 التعريؼ الإجرائي:

أما مف الناحية الإجرائية وفي ضوء التعريفات السابقة فإننا نعتبر الرضا الوظيفي موقؼ العامؿ 
اتجاه بيئة عممو وما ينتابو مف شعور بالراحة والاطمئناف وما ينتج عف ذلؾ مف روح معنوية عالية 

 واستقرار وظيفي.

 الثانكية:المفاىيـ  -2

الدراسة المحورية لمفاىيـ ثانوية وىي تمؾ التي تندرج ضمف إطار المفاىيـ الرئيسية والتي  اعتمدت
 نمخصيا في مؤشرات الدراسة وىي:

 الحكافز المادية: -أ

يعرفيا "منير أحمد بف دريدي" بأنيا مجموعة الوسائؿ والخدمات التي تقدميا المؤسسة لمعماؿ بغية 
المادية، كما تستخدـ في حثيـ وتشجيعيـ عمى زيادة الإنتاج وتكوف ىذه إشباع حاجاتيـ مف الناحية 

 (79، صفحة 2013)دريدي،  .الحوافز فردية أو جماعية

 * مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أف "منير بف أحمد بف دريدي" ركز عمى الحوافز المادية

بأنيا مجموع المزايا التي تقدـ لمعامميف مثؿ الأجور والمكافآت ويعرفيا "محمد مرعي مرعي"  -
)مرعي،  .التشجيعية والمنح والتعويضات المتنوعة لقاء الجيود التي يبدلونيا خلبؿ أدائيـ لأعماليـ

 .(86، صفحة 2003

ى الجانب المادي في التعريؼ نلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف "محمد مرعي مرعي" ركز عم
 باعتبار الحوافز عبارة عف مكافآت ومزايا متجاىلب بذلؾ الجانب المعنوي المتمثؿ في الدوافع المعنوية.

ويعرؼ "سعود ضيؼ الله الدالة" الحوافز المادية أنيا تمؾ الحوافز التي تقوـ بإشباع حاجات  -
جيدىـ في العمؿ وتجنيد كافة ما لدييـ مف قدرات الإنساف الأساسية فتشجع العامميف عمى بذؿ قصارى 

 .(08صفحة  ،2003)الدالة، والارتقاء بمستوى كفايتيـ ومف ىذه الحوافز الراتب، المكافآت، الترقية 
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نلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ بأف "سعود ضيؼ الله الدالة" ركز عمى الحوافز المادية التي تشبع  -
 حاجات ورغبات الإنساف المادية.

 الحكافز المعنكية -ب

تعرفيا "سعاد نايؼ برنوطي" أنيا أشياء غير مادية تقدميا المنظمة وأكثرىا شيوعا وىي فرص  -
التقدـ وفرص التعمـ والإبداع وفرص التكريـ والتقييـ وفرص الانتماء إلى جماعات جذابة...إلى غير ذلؾ 

 (.260صفحة  )برنوطى،مف محفزات غير مادية ولكنيا ميمة لمكثير مف الناس

وطي" ركزت عمى الحوافز المعنوية التي تقدميا نيتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ بأف "سعاد نايؼ بر  
 المنظمة لمعماؿ.

أما "حبيب الصحاؼ" فعرفيا بأنيا تمؾ المزايا الغير مادية التي تتوفر لمموظؼ في شكؿ تقدير  -
ف شخصيا وثقافيا واجتماعيا وغيرىا بالإضافة معنوي وذات قيمة إنسانية وىي تعبر عف الاىتماـ بالعاممي

 (.60)الصحاؼ، دس، صفحةإلى خدمات متنوعة تقدـ ليـ 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أف "حبيب الصحاؼ" ركز عمى إشباع حاجات ورغبات العامميف مف 
 خلبؿ تقديـ ليـ الحافز المعنوي كالاىتماـ.

شعاره بالرضا  ويعرفيا " داوود معمر" بأنيا مجموع الحوافز التي تساىـ في رفع نفسية العامؿ وا 
شباعو لحاجاتو النفسية والاجتماعية، فالعمؿ بالنسبة لمعامؿ ىو ضرورة ممحة ليس فقط مف  اتجاه عممو وا 

)معمر للآخريف  جانبو المادي بؿ ىو عبارة عف تحقيؽ لمذات مف خلبؿ ما تكسبو مف احتراـ وتقدير
 (.65، صفحة 2006

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أف " داوود معمر" ركز عمى الحاجات النفسية والاجتماعية لإرضاء  -
 العامميف داخؿ المؤسسة.

 الشعكر بالانتماء -ج

 الانتماء: -

 (http://www.maajam.com) ىو الانتساب إلى شيء ما: لغة -
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الانتماء كحالة إحساس يشعر مف خلبليا بارتباطو بمكاف أو جماعة : الإشارة إلى أف اصطلاحا -
 وتعددت تعاريفو الاصطلبحية ومف أىميا:

ي" بأنو شحنة عقمية وجدانية كامنة بداخؿ الفرد تظير في المواقؼ ذات نيعرفو "أحمد حسيف المقا -
ييا مف خلبؿ مجموعة مف عمى مستويات مختمفة وفي مجالات مختمفة يمكف الاستدلاؿ عم عمؿالعلبقة بال

الظواىر المعبر عف موقؼ الفرد ورؤيتو اتجاه ما يتعرض لو مف مواقؼ  سواء عبر عنيا بشكؿ إيجابي 
 (.160فحة ، ص2003)المقاني، أو سمبي 

نلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف "أحمد حسيف المقاني" اعتبر الانتماء بأنو شعور داخمي ينبع  -
 ر عمى شكؿ مواقؼ وعلبقات.مف ذات الفرد والذي يظي

أما "ماجدة عزيز إبراىيـ" فقد عرفت مفيوـ الانتماء بأنو شعور الفرد بكونو جزء مف مجموعة  -
)إبراىيـ ويحس بالاطمئناف المتبادؿ بينو وبيف ىذه المجموعة فيؤمف بأف كؿ ميزة ليا ىي ميزتو الخاصة 

 (.229، صفحة 2009

"ماجدة عزيز إبراىيـ" ركزت عمى أف الانتماء ىو شعور الفرد نلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ بأف  -
  بكونو حاجة إنسانية لمتواصؿ مع الآخريف.

 الخدمات الاجتماعية: -د

يعرفيا "أحمد مصطفى خاطر" بأنيا جيود موجية نحو الأفراد أو أساليب لمتدخؿ مف شأنيا  -
جتماعية أنيا مقيدة وتقدـ للؤفراد في صورة مساعدة الأفراد والجماعات أو إحداث تعديلبت في البيئة الا

مساعدة عف طريؽ أشخاص المجتمع بغرض تحسيف مستوى أفضؿ مف الأداء لموظائؼ الاجتماعية في 
  (.10، صفحة 2007)خاطر، المجتمع

ركز "أحمد مصطفى خاطر" مف خلبؿ تعريفو لمخدمات الاجتماعية عمى الفرد والجماعة وذلؾ مف 
 . الاجتماعية للؤفراد في المجتمع خلبؿ زيادة الكفاءة

أما مصطفى نجيب شاويش" فيعرفيا بأنيا الحوافز التي تشبع حاجات ذاتية لدى العامميف  -
وتشعرىـ بأف الإدارة ترعى مصالحيـ الشخصية وتساعدىـ عمى حؿ مشاكميـ الخاصة وتشمؿ الحوافز 



 للدراسة تصوريالإطار ال                       الأول                                                            الفصل 

 

- 13 - 
 

، صفحة 2007)شاويش، قابؿ بسيط الاجتماعية خدمات تقدميا المؤسسة لمعامميف دوف مقابؿ أو بم
80). 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ بأف "مصطفى نجيب شاويش" ركز مف خلبؿ تعريفو لمخدمة 
الاجتماعية عمى تمبية الحاجات الذاتية لمعامميف، وركز عمى الدور الذي تمعبو المؤسسة لحؿ مشاكؿ 

 العامميف.

 الاستقرار  -ق

 .ىو التمكيف وعدـ الترجيحلغة:  -

 اصطلاحا: -

وضعو وثقتو بيعرفو "عمي عبد الرحيـ صالح" بأنو شعور المرء بقيمتو الشخصية واطمئنانو  -
 (.178، ص2014بالنفس ) صالح، 

 مف خلبؿ تعريؼ "عمي عبد الرحيـ صالح" نلبحظ بأنو ربط الاستقرار بالثقة بالنفس. -

"زيد عبودي" بأنو مرحمة في دوره حياة المنظمة والتي تمثؿ مرحمة الاستقرار الكامؿ ويعرفو  -
لممنظمة وثبات بنائيا وموقعيا وحصتيا في السوؽ والمعرفة الكاممة لحدودىا ومجالات حركتيا وأىـ 
ر خصائصيا التركيز عمى الكفاءة والفاعمية في المنظمة وتحقيؽ الاستقرار والثبات مف خلبؿ استقرا

 .(35-34، الصفحات 2002)عبودي،  القيادات وثبات الييكؿ التنظيمي.

 الركح المعنكية  -ك

يعرفيا "حبيب الصحاؼ" بأنيا الحالة النفسية لمعامميف ودرجة الثقة والرغبة والرضا التي يشعروف 
حساسيـ بشأف ظروؼ العمؿ وىو إحساس جماعي يؤثر فيو  بيا اتجاه وظيفتيـ والمنظمة والعامميف فييا وا 

 (.155)الصحاؼ، صفحة الأفراد بعضيـ ببعض 

 صحاؼ" ركز عمى العوامؿ الذاتية لمفرد داخؿ المنظمة.مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أف "حبيب ال

ويعرفيا "محمد مرعي: مرعي بأنيا قدرة الشخص عمى التأقمـ والاندماج في عممو وشعور الفرد 
 (.79، صفحة 2003)مرعي، بالسعادة والاطمئناف داخؿ بيئة عممو. 
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 الدراسات السابقةسابعا: 

الأساسية والمنيجية لطرؽ باب البحث عمما أنيا  تعد الدراسات السابقة مف بيف عناصر البحث
تزود الباحث بالعديد مف المعطيات والنتائج والتساؤلات المنيجية سواء عمى الصعيد النظري أـ عمى 

 ، وقمنا بترتيبيا عمى أساس الفرضيات.الصعيد الميداني

 : 2006 دراسة ميلاط نظيرة -1

 :مكضكع الدراسة -أ

" أجريت ىذه الدراسة مف قبؿ "ميلبط نظيرة" لنيؿ الحوافز والرضا الوظيفي: "تحت عنوافدراسة  
 2006-2005شيادة الماجستير في عمـ اجتماع وتنمية وتسيير الموارد البشرية وكاف ذلؾ في عاـ 

بجامعة منتوري بقسنطينة وأجريت ىذه الدراسة الميدانية بمركز توزيع الكيرباء والغاز بمؤسسات سونمغاز 
 جيجؿ.

 تضمنت الدراسة فرضيات تكمف في:

 ىناؾ علبقة بيف الحوافز والرضا الوظيفي. -

 يؤثر الأجر عمى الروح المعنوية. -

 المشاركة في الأرباح تزيد مف شعور العماؿ بالانتماء والولاء لممؤسسة. -

 الاحتراـ والتقدير يقوي الرضا الوظيفي. -

 تؤثر الظروؼ الفيزيقية عمى استقرار العماؿ. -

 الإجراءات المنيجية: -ب

وقد استخدمت الباحثة في دراستيا منيج المسح بالعينة كما استخدمت أدوات جميع البيانات 
 والمتمثمة في الملبحظة: المقابمة، الاستمارة والسجلبت والوثائؽ.

 نتائج الدراسة:  -ج

 لقد توصمت الباحثة مف خلبؿ دراستيا إلى مجموعة مف النتائج نذكر منيا:
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الرغـ مف الارتفاع النسبي للؤجر الذي يتقاضاه العماؿ إلا أنيـ يروف أنو غير كافي لتمبية ب -
حاجاتيـ المختمفة، ولا يكافئ المجيود المبذوؿ مف قبميـ مما أدى إلى انخفاض الروح المعنوية لدييـ 

 وجعميـ غير راضيف عف عمميـ.

لسمـ الوظيفي إلى ارتفاع روحيـ المعنوية لقد أدى تنمية قدرات العماؿ المينية وترقياتيـ في ا -
 واستقرارىـ في العمؿ.

لقد أدى تحقيؽ المؤسسة لأرباح كبيرة سنويا مع إعطاء العامؿ جزء ضئيؿ جدا منيا إلى تنمية  -
 الشعور لدييـ بعدـ الاستقرار والولاء لممؤسسة وعدـ الشعور بالانتماء إلييا.

ديره والاعتراؼ بمياراتو وكفاءتو في العمؿ إلى الارتياح لقد أدى احتراـ العامؿ بالمؤسسة وتق -
 (.86، صفحة 2006وتعزيز رضاه الوظيفي )ميلبط، 

 2010دراسة محمد الحسف التيجاني يكسؼ  -2

 مكضكع الدراسة: -أ

محمد الحسف التيجاني يوسؼ بدراسة ميدانية بعنواف "التحفيز وأثره في تحقيؽ الرضا  قاـ الباحث
 2010الوظيفي" لدى العامميف في منشآت القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة وذلؾ سنة 

افز وىي عبارة عف أطروحة ماجستير في إدارة الأعماؿ تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أنواع الحو 
 المادية والمعنوية المقدمة لمعامميف في منشآت القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة.

اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي ومف تـ  الإجراءات المنيجية: -ب
اور الدراسة وقد قاـ بتصميـ استبياف غطى أنواع الحوافز المادية والمعنوية والرضا الوظيفي وىي مح

 عاملب بالمدينة الصناعية بمدينة مكة المكرمة. 134شممت عينة الدراسة 

 توصؿ الباحث مف خلبؿ دراستو إلى ما يمي: النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة: -ج

 الحوافز المادية التي تقدـ لمعامميف بالقطاع الصناعي أكثر مف الحوافز المادية المعنوية. -1

ى أنو كمما زاد تطبيؽ الحوافز المادية والمعنوية كمما زاد رضا العامميف والعكس توصؿ إل -2
 صحيح.
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بالرغـ مف الارتفاع النسبي للؤجر الذي يتقاضاه العماؿ غمى أنيـ يروف أنو غير كافي لتمبية  -3
لدييـ جعميـ  حاجاتيـ المختمفة ولا يكافئ المجيود المبذوؿ مف قبميـ مما أدى إلى انخفاض الروح المعنوية

 غير راضيف عف عمميـ.

لقد أدى تنمية قدرات العماؿ المينية وترقباتيـ في السمـ الوظيفي إلى ارتفاع روحيـ المعنوية  -4
 (.110، صفحة 2010)التيجاني، 

 2008دراسة عبد العزيز شنيؽ  -3

 مكضكع الدراسة: -أ

أجريت ىذه الدراسة تحت عنواف " الحوافز والفعالية التنظيمية لنيؿ شيادة الماجستير في تنمية  
سكيكدة، دراسة ميدانية بالمؤسسة  1955أوت  20، بجامعة 2008وتسيير الموارد البشرية في سنة 

ظاىرة الحوافز البنائية لسكيكدة ، حاوؿ مف خلبؿ ىذه الدراسة أف يمقي الضوء عمى المحددات الواقعية ل
 وأثرىا عمى سموؾ الفرد داخؿ المؤسسة.

إلى التعرؼ عمى حقيقة نظاـ الحوافز المعموؿ بيا في مؤسستنا الاقتصادية وفيـ  ىدفت الدراسة
 طبيعة العلبقة بيف كؿ مف الحوافز المادية والمعنوية، وبيف الفعالية التنظيمية.

 :الإجراءات المنيجية -ب

يج الوصفي لفيـ طبييعة العلبقة بيف الحوافز والفعالية التنظيمية، استخدـ تـ الاعتماد عمى المن 
 الباحث كؿ مف الملبحظة والمقابمة والاستمارة كأدوات لجمع البيانات.

 :نتائج الدراسة -ج

ىناؾ علبقة بيف الحوافز المالية وتنمية الموارد البشرية وأف زيادة إنتاج المؤسسة يرتبط بزيادة -
 الية.الحوافز الم

 المشاركة في اتخاذ القرارات يساىـ في زيادة الشعور بالانتماء.-

ىناؾ علبقة بيف الخدمات التي توفرىا المؤسسة والرضا عمى اعتبار أف الخدمات ما ىي إلا نوع  -
 (. 76، صفحة2008مف أنواع الحوافز )شنيؽ، 
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 1959دراسة فريديريؾ ىرزبرغ  -4

 مكضكع الدراسة: -أ

بتسبورغ بالولايات المتحدة الأمريكية مف أجؿ الكشؼ عف  مدينة يراسة فأجرى ىرزبرغ د
ميندس ومحاسب، محاولا معرفة العوامؿ المسببة لمرضا الوظيفي، والعوامؿ  200الاتجاىات النفسية لدى 

المسببة لعدـ الرضا الوظيفي، حيث استعمؿ ليذه الطريقة الأحداث الحرجة والتي تعتمد عمى التذكير، 
دات العينة أف يحاولوا أف يتذكروا الأوقات التي شعروا فييا بالسعادة أثناء عمميـ فطمب الباحث مف مفر 

خلبؿ الفترة السابقة، وما ىي الأسباب التي كانت عاملب لحدوث ىذا الشعور؟ وأيضا الأوقات التي شعروا 
ي حدوث ىذا فييا بعدـ السعادة أثناء عمميـ خلبؿ الفترة السابقة، وما ىي الأسباب التي كانت عاملب ف

 الشعور؟

 الإجراءات المنيجية: -ب

لقد استعمؿ الباحث الاستمارة ودعميا بالمقابمة، كأداتيف لجمع بيانات أفراد العينة، حيث تحتوي 
سؤالا قسميا إلى جزأيف الجزء الأوؿ تحت فرضية سماىا "عوامؿ تابعة لمرضا، والجزء  14الاستمارة عمى 

 عدـ الرضا.الثاني تحت فرضية سماىا "عوامؿ 

 :نتائج الدراسة -ج

 لقد توصؿ ىرزبرغ مف دراستو ىذه إلى النتائج التالية:

 الميندسكف: -1

 .%28، المسؤولية %33، التقدير %43: التحصيؿ عكامؿ الرضا-

، العلبقة مع الزملبء %22، العلبقة مع المشرفيف %26سياسة المؤسسة  عكامؿ عدـ الرضا:-
10.% 

 المحاسبكف: -2

 .%17، المسؤولية %27، الترقية %34، التقدير %38: التحصيؿ الرضا عكامؿ -
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  1995)صقر،  %18، العلبقة مع المشرفيف %37سياسة المؤسسة  :عكامؿ عدـ الرضا -
 (.74صفحة 

تحميؿ البيانات وجد الباحث أف العوامؿ المسببة لمرضا الوظيفي ىي الإنجاز في العمؿ  ومف خلبؿ
، فرص الترقية، أما العوامؿ المسببة لعدـ الرضا الوظيفي ىي: الأجر ظروؼ المسؤولية، أنشطة العمؿ
 العمؿ، سياسة الإدارة.

 :دراسة فريديريؾ تايمكر -5

" أي كاف يشغؿ منصب ميندس مستشار في إدارة عمؿ بمصنع برثاىـ لمصمبقاـ بيذه الدراسة "
مف السبانؾ الحديدية وبعد طف  12.5شاحني قضباف الحديد أيف كاف كؿ عامؿ ينقؿ ما متوسطو 

الملبحظة بدقة قرر "تايمور" مف خلبؿ ىذه الدراسة أف يعرؼ أي نوع مف الحوافز التي تمنحيا الإدارة 
ويقبميا ويرضى بيا العماؿ فأوضح أف الحوافز المادية ىي التي تأتي في الدرجة الأولى مف اىتمامات 

سمو "سميث" ىولندي الجنسية يحب عممو بأنو سيرفع لو الفرد العامؿ، وبيذا أقنع "تايمور" أحد العماؿ ا
علبوة عمى أجره السابؽ إذا قاـ بعممو بالطريقة المحددة لو سمفا، بعد دراسة كؿ حركات العمؿ  %60أجره 

والوقت التي تستغرقو تمؾ الحركات حتى يتمكف مف تحقيؽ العمؿ في أقصر الوقت، واستطاع مف خلبؿ 
مع زيادة الدخؿ اليومي لو، مما وفر  أموالا كثيرة لمشركة، واىـ ما توصمت ذلؾ أف يخفض عدد العماؿ 

يمانا بيذا المفيوـ قاـ  إليو ىذه الدراسة ىو النظر إلى العامؿ عمى أنو يحفز بالمكاسب المادية فقط وا 
 "تايمور" بخمؽ نظاـ "المعدؿ المتغير لمقطعة" وينطوي ىذا النظاـ عمى حصوؿ العامؿ عمى معدؿ أعمى

 مف الدوافع لكؿ قطعة أنتجيا وفؽ المعيار المحدد للئنتاج اليومي.

ومما سبؽ نلبحظ أف تايمور يرى بأف العامؿ يحفز بالمكاسب المادية فقط كالأجور والمكافآت 
والعلبوات...إلخ التي تدفعو إلى تحسيف أدائو وزيادة إنتاجيتو ومف تـ ينعكس ذلؾ عمى شعوره بالراحة 

 .(12، صفحة 1998)سميماف، وية وتحقيؽ الاستقرار الوظيفي والرضا عف العمؿ ورفع روحو المعن
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 الحكافز أساسيات أكلا:

بدأ العمماء ييتموف في بحوثيـ ودراساتيـ بموضوع الحوافز مع بداية القرف الثامف عشر عندما  -
يخص موضوع  برزت حركة الإدارة العممية ويمكف أف نميز بيف ثلبث مراحؿ لتطور الفكر الإداري فيما

 الحوافز كالآتي:

 المرحمة الأكلى: -1

تمثؿ ىذه المرحمة المدرسة التقميدية في الإدارة، التي ترى أف المنظمة وحدة اقتصادية مثالية لا  
علبقة ليا مع البيئة الخارجية، وىدفيا تعظيـ الأرباح فقط وتمثؿ في بداية الثورة الصناعية في أوروبا 

امؿ كسوؿ ولا يحب حيث رأى أصحاب ىذه المصانع والمديروف المينيوف عمى وضع سياستيا بأف الع
العمؿ والعمؿ شاؽ والعامؿ غير طموح، وأنو دائما يتجنب المسؤولية والعامؿ يجنب الإشراؼ المباشر 
الذي يعفيو مف المساءلة، وبناءا عمى ذلؾ فإف ما يبذلو مف طاقة وجيد يرتبط ارتباطا سمبيا مع مستوى 

عمى العمؿ والعكس، وقد بنوا رأييـ عمى أساس الأجرة، وفي نياية الأمر كمما ارتفع  الأجر قؿ "الحافز" 
أف العلبقة بيف الأجر والجيد المبذوؿ تكوف موجبة أي كمما زاد الأجر زاد الجيد حتى يصؿ العامؿ 
بالإنتاج إلى حد معيف، يرى العامؿ أنو بعد ىذا الحد لا تكوف ىناؾ منفعة في الدخؿ تعادؿ ما يبذلو مف 

د ىذا الحد. والمقصود بذلؾ أنو بعد ىذا الحد تصبح العلبقة بيف جيد في ساعات إضافية أخرى  بع
الأجر والجيد الذي يبذلو العامؿ علبقة سمبية ومعنى ذلؾ أف ارتفاع الأجر بعد ىذا الحد يصحبو زيادة 

 في تفضيؿ العامؿ لوقت الفراغ عمى الجيد المبذوؿ.

وف الرجوع إلى احد وتييمف عمى سير العمؿ ووفقا ليذه المرحمة تقوـ الإدارة في الانفراد بالقرارات د
وكؿ خطوة تتـ في العمؿ تحت إشرافيا ولا تثؽ إلا بنفسيا وتسعى الإدارة لتحقيؽ أىدافيا بكؿ الوسائؿ ولا 
تقبؿ كممة نقد توجو ليا، لذلؾ اقتصرت الحوافز في ىذه المرحمة عمى الأمور المادية فقط مثؿ )الأجور 

 .(105، صفحة 2006العبدي، )العلبوات النقدية(...إلخ 
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 : )المدرسة الإنسانية(ةالمرحمة الثاني -2

نظرت ىذه المرحمة لمعامؿ عمى أساس أنو مخموؽ اقتصادي، وأنو يستمتع بالعمؿ وتحقيؽ إنجاز  -
عامؿ ميـ كالأجر تماما لمعامؿ والعماؿ ممتزموف بطبيعتيـ، كما أنو مبدعوف، في حيف توفر الفرصة 

 يو فإف الإدارة تكوف عمميا كالآتي: المناسبة، وعم

حيث تكوف القرارات بالتشاور مع العامميف وتشعر العامميف بالانتماء لمعمؿ، كما تساعدىـ عمى 
التطور وتشجعيـ عمى العمؿ الجماعي، كما حددت العلبقة بيف الأجر والجيد المبذوؿ في شكؿ علبقة 

بذوؿ، ومف الواضح أف المدرسة التقميدية ركزت عمى موجبة مستقيمة أي كمما زاد الأجر زاد الجيد الم
الحوافز المادية فقط، وأىممت الحوافز المعنوية لذلؾ نجد أف الإدارة في المرحمة الثانية تقدـ حوافز منوعة 

 فإلى جانب الحوافز المالية ىناؾ الحوافز المعنوية كالتقدير والاحتراـ.

 المرحمة الثالثة: )المدرسة المعاصرة( -3

وتجسد ىذه المرحمة الفكر الإداري السائد حاليا، حيث تطورت النظرة إلى المنظمة والفرد والحوافز 
إلى حد بعيد وأصبحت تعكس الواقع بشكؿ أكثر مف السابؽ، فالمنظمة في ىذه المرحمة مفتوحة تؤثر 

اسية في تحقيؽ وتتأثر بالمجتمع الذي تعيش فيو، والفرد أو الموظؼ ىو جوىر المنظمة وركيزتيا الأس
مختمؼ أىدافيا نظرا لتمتعو بطاقات إبداعية منوعة. ولأنو إنساف ناضج فإف الإدارة تتوقع منو أف يكوف 
رقيبا عمى نفسو دوف الحاجة إلى رقيب خارجي، والأفراد بعد ذلؾ متباينوف في خصائصيـ ودوافعيـ 

بداعاتيـ لذلؾ لابد مف الوقوؼ عمييا بالدراسة العم مية الميدانية لغرض استخداميا وتطويرىا وحاجاتيـ وا 
وتوجيييا نحو الاتجاه السميـ، أف الحوافز في ىذه المرحمة المعاصرة متنوعة ومتباينة ومقترنة بأداء الفرد 

 (.106، ص2006ومدى تحقيقو للؤىداؼ المنوطة بو )العبدي، 

 الحكافز أىداؼ ثانيا:

 أىداؼ الحكافز -1

افز الموجودة لدييا لتحقيؽ الغايات والأىداؼ المرسومة لممؤسسة كؿ مؤسسة تسعى خلبؿ نظـ الحو 
 بوساطة قدرتيا عمى الاستخداـ الأمثؿ لمحوافز وتوظيفيا عمى النحو الذي يؤدي لتحقيؽ النتائج التالية:



 الحكافز                                                                                                   الفصؿ الثاني

 

 

- 22 - 

زيادة في عوائد )أرباح( المؤسسة برفع الكفاءة والإنتاجية لمعامميف، إذ أف الاختيار السميـ لمحافز  -
 )المادي والمعنوي( يؤدي إلى رفع العامميف إلى زيادة الإنتاج وتحيف نوعو.

تساىـ نظـ الحوافز في تفجير قدرات العامميف وطاقتيـ واستخداميا أفضؿ استخداـ، ويؤدي ىذا  -
إلى اختزاؿ في القوى العاممة المطموبة، وتدخر الفائض منيا لمؤسسات أخرى قد تعاني نقصا في اليد 

 العاممة.

 تحسيف الوضع المنادي والنفسي والاجتماعي لمفرد العامؿ وربط مصالح الفرد بمصالح المؤسسة. -

 تعمؿ نظـ الحوافز عمى تقميص كمفة الإنتاج بابتكار أساليب العمؿ وتطويرىا. -

تسيـ نظـ الحوافز في خمؽ الرضا لدى العامميف عف العمؿ ما يساعد في حؿ الكثير مف  -
نييا الإدارات مثؿ: انخفاض قدرات الإنتاج، وارتفاع معدلات الكمؼ، الغياب، المنازعات المشاكؿ التي تعا

 الشكاوي، ودورات العمؿ.

شعارىـ بروح  - إشباع حاجات العامميف بكؿ أنواعيا وعمى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحتراـ وا 
)جماؿ الولاء والانتماء ليا  العدالة داخؿ المؤسسة ومف ثـ زيادة تمسؾ العامميف بمؤسستيـ ورفع روح

 (.31-30 ات، صفح2011

 : أنكاع الحكافز:ثالثا

ىناؾ عدة تصنيفات لمحوافز وىي متنوعة ومتداخمة مع بعضيا حيث تعددت تقسيمات الباحثيف في 
مجاؿ الحوافز بوسائؿ وأساليب يمكف للئدارة استخداميا لمحصوؿ عمى أقصى كفاءة ممكنة مف الأداء 

 يالمعامميف وأىم

 الحكافز المادية: -1

تعد مف أكثر الحوافز شيوعا وذلؾ لقدرتيا عمى إشباع عدد مف الحاجات الأولية أو الدوافع  -
(، وتتعدد أنماط ىذه الحوافز وتختمؼ صورىا مف مؤسسة 38، ص2008الأساسية لدى الفرد )حسونة، 

ت المالية، إلى أخرى وتتمثؿ فيما يحصؿ عميو العامموف مف مزايا وقوؼ كالرواتب، الأجر، العلبوات البدلا
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التعويضات، المكافآت، المعاشات التقاعدية،والمشاركة في الأرباح وكؿ حافز يقوـ بالمادة يدخؿ في ىذا 
 (Werther& Davis, 1981, page 292النوع مف الحوافز )

وعمى نحو عاـ يمكف القوؿ أف الحوافز المادية تعد مف أىـ العوامؿ وأكثرىا تأثيرا في اندفاع  -
خلبص لمعمؿ متى كانت تمؾ الأجور ملبئمة وكفيمة بإشباع متطمبات الفرد وعمى العكس الفرد برغب ة وا 

مف ذلؾ فإف الأجر المتدني وغير المكافئ لمجيود المبذولة لمعمؿ، والذي لا يمبي مطالب العامؿ وحاجاتو 
وف (، وتك38، ص1998عامؿ ىاـ في إىماؿ العامؿ لعممو وتدني كفاءتو الإنتاجية )بف عايض، 

 الحوافز المادية عمى أنماط مختمفة منيا:

 الأجر: -أ

تؤدي الأجور والرواتب التي يحصؿ عمييا الفرد في المؤسسة لقاء جيده المبذوؿ سواء كاف فكريا أـ 
عضميا دورا كبيرا في تحقيؽ الفرد لإشباع حاجاتو المادية والنفسية وتحقيؽ مستوى الرضا المدقؽ لمفرد 

رضا لمفرد في السموؾ العاـ لأداء في المؤسسة مثؿ الاستقرار بالعمؿ وتقميؿ الغيابات ذاتو وتنعكس آثار ال
والانتظاـ بالعمؿ، كما يمكف بوساطة الأجر استقطاب العمالة الجيدة لمعمؿ في المؤسسة وجذبيا ورفع 

ية لدى ( التي ليا دور ميـ في إثارة الدافع209، صفحة 2007الإنتاج بربط الأجر بالإنتاج )شاويش، 
العامميف ليحسنوا أدائيـ ويزيد، إنتاجيـ إذ لابد لمعامؿ الكؼء مف أف يعطي سبب عمميا لترقيتو إلى عمؿ 

 (.26، صفحة 2010أفضؿ بما يترتب مف تمؾ مف مزايا )قاسـ، 

 ت:العمكلا -ب

ويتبع ىذا النظاـ في الوظائؼ البيعية والمحصميف، حيث يحصؿ البائع أو المحصؿ عمى نسبة 
ية مف الصفقات والمبيعات التي يحققيا ويمتد الأمر أحيانا إلى بعض المناصب الإدارية، حيث يمكف مئو 

أف يسمح ليـ بالحصوؿ عمى عمولات في الصفقات التي يعقدونيا مع الشركات الأخرى، ويقصد أف 
ة يعطي يحصؿ البائع أو التخصصي عمى راتب ثابت مع العمولة حيث أف استخداـ راتب ثابت مع العمول

أرضية آمنة لمواجية أعباء المعيشة، مع أف ىذا الجزء لا يرتبط بمجيودىـ البيعي، أو الوظيفي 
 (.214، صفحة 1999التخصصي )ماىر، 
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 العلاكات:  -ج

تشير المغة إلى أف العلبوة مف كؿ شيء ما زاد عميو ولمعامؿ ما يزاد عمى مرتبو لمضي مدة في 
وتتعدد أنواع  (،226، صفحة2005)حافظ،العمؿ وىي ذاتيا في الاصطلبح أي ما زاد عمى أجر العامؿ 

 العلبوات التي تمثؿ حافزا لمفرد ونوردىا فيما يمي:

 العلاكة الدكرية: -

قدمو الإدارة لمعامؿ الذي يتضح أف أداءه الفني في العمؿ وتعاممو مع الزملبء ىي حافز سنوي ت
والرؤساء أو العملبء عمى مستوى جيد أو ممتاز وفقا لممستويات التي تحددىا الإدارة لقياس ىذا الأداء 

يرقى وتتجو بعض المؤسسات إلى عدـ صرؼ العلبوة الدورية إذا اتضح أف أداء العامؿ أو نمط تعاممو لو 
لممستوى الملبئـ، أو إلى صرؼ نصؼ العلبوة أو قدر معيف منيا يتلبءـ مع مستوى الأداء والتعامؿ 

 (.448، صفحة 2008)سيد، 

 العلاكة التشجيعية  -

يمنح العامؿ زيادة عمى مرتبو تعادؿ علبوة دورية أو أكثر تشجيعا لو نتيجة لمكفاءة أو الكفاية 
حصد العامؿ عمى تقرير كفاية سنوي بمرتبة ممتازة، أو في حاؿ حصولو الأدائية خلبؿ سنة، وذلؾ حيف ي

عمى درجة عممية أعمى مف درجتو الحالية تشجيعا لممزيد مف العمـ والبحث، أو عندما يقدـ مقترحات 
  2005)حافظ، وبحوث تساعد عمى تحسيف طرؽ العمؿ ورفع كفاءة الأداء وتوفير النفقات 

 (.229صفحة

 الاستثنائية:العلاكة  -

تمثؿ نوعا خاصا مف أنواع العلبوات، تمنح لمعامميف في أي وقت عندما يتوفر سبب منطقي  -
لذلؾ، وتأخذ العلبوات الاستثنائية في الغالب نمط المبالغ النقدية، ولكف بعض الشركات تقدميا في نمط 

 (.545 -544، صفحات 2005)جاكسوف، قسائـ شرائية أو بطاقات رحلبت أو غيرىا 
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 علاكة غلاء المعيشة - د

تمثؿ الزيادات في الأجور تطبيقا لسياسة الحكومة أو الإدارة في إعطاء العامميف زيادة تتلبءـ مع 
 .(253، صفحة 1997)عمي، ارتفاع مستويات الأسعار وتكاليؼ المعيشة 

 حكافز الإنتاج -ق

يتضمف ىيكؿ الحوافز حافزا يسمى حافز الإنتاج يصرؼ عمى أساس يومي أو عمى أساس شيري 
وذلؾ وفقا لمعايير محددة بشأف حجـ الأداء والانضباط الوظيفي وبمعدلات تتلبءـ مع المستوى الوظيفي 

ميما بؿ  أيضا في إطارىا الإنسانيف ف (،187، صفحة 2005) بف دليـ، أو مستوى الأداء أو كمييما 
كانت طبيعة العمؿ والظروؼ المادية المحيطة فإف نمط الإشراؼ لو تأثير جوىري في معنويات 
المرؤوسيف، لذلؾ فإف أىـ مقومات المشرؼ تكمف في قدرتو عمى تييئة أفضؿ مقومات الأداء المثمر 

 (.460، صفحة2008)سيد، لمرؤوسيو، وسبيمو إلى ذلؾ تفيـ حاجاتيـ أساس لتوجيييـ وتحفيزىـ 

 المكافآت: -ك

ىي مبمغ مف الماؿ يعطى لمعامؿ لقاء قيامو بعمؿ مميز ويمكف منحيا عمى أساس الميارات 
المكتسبة حيث يقوـ ىذا الأسموب في التحفيز عمى تشجيع العامميف عمى اكتساب ميارات إضافية، تعزز 

لأمر يتجاوب مع المستجدات قدراتيـ في العمؿ، فكمما اكتسبوا كفاءات جديدة تمقوا حوافز مادية وىذا ا
السريعة عمى الأعماؿ، وما تستوجبو ضرورة تطويره لمميارات باستمرار، ولاشؾ أف في ىذا الأسموب 

 (.281، صفحة2004)قاسـ، تطبيؽ لنظرية الدوافع التي تتعمؽ بالحاجة إلى الوجود والتطوير الشخصي 

 المشاركة في الأرباح: -ز

تنطوي المشاركة في الأرباح عمى توزيع نسبة محددة مف الأرباح المحققة وىي تعد حوافز غير 
نتاجيـ، وتيدؼ المشاركة في الأرباح خصوصا إلى تشجيع  مباشرة، لأنيا لا تتصؿ مباشرة بأداء الأفراد وا 

ف العمؿ، وتحسيف العامميف عمى محاربة الإسراؼ والضياع في الوقت والمواد، كما تيدؼ إلى تقميؿ دورا
العلبقة بيف الإدارة والعامميف وتقوية الشعور بالولاء والانتماء لدى العامميف اتجاه المشروع أو معظميـ 

ويجري التوزيع بحسب المرتب أو الدرجة أو المستوى الإداري أو كفاءة  (،280، صفحة 2007)حنفي، 
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حدة، أو تقسيميا إلى عدة مرات في السنة الأداء أو أكثر مف أساس واحد ويجري التوزيع نقدا مرة وا
 (.249صفحة، 2011)أحمد، 

 الحكافز المعنكية: -2

وىي وسائؿ معنوية أساسيا العنصر البشري الذي ىو كاتب حي لو أحاسيس وتطمعات اجتماعية 
ما  (210 ، صفحة2007)شاويش،يسعى إلى تحقيقيا مف عممو في المؤسسة، وأىـ الحوافز المعنوية 

 يمي:

 فرص الترقية: -أ

يمكف تعريؼ الترقية بأنيا عممية نقؿ العامؿ مف وظيفة إلى أخرى تتضمف زيادة في الواجبات 
والمسؤوليات والصلبحيات، ويصاحب الترقية عادة زيادة في المزايا المادية أو المعنوية التي يتمقاىا العامؿ 

 مف الحوافز.أو كميتييما معا وتعد الترقية عاملب ميما لمعامؿ لأنيا تعد 

 تقدير جيكد العامميف: -ب
يكوف ذلؾ بمنح شيادات تقدير أو ثناءات لمعامميف الأكفاء الذيف يحققوف مستويات جيدة مف 
الإنتاج وذلؾ تقديرا مف الإدارة لجيودىـ المبذولة في إنجاح المؤسسة، بوضع فييا أسماء العامميف الأكفاء 

، ص 1982وما حققوه مف إنجازات لممؤسسة )وصفي، وصورىـ مع لمحة موجزة عف نشاطيـ وجيدىـ 
217.) 
 إشراؾ العامميف في الإدارة -ت

يقصد بإشراؾ العامميف في الإدارة أف يكوف ليـ ممثموف في مجمس إدارة المؤسسة يساىموف بآرائيـ 
ارىـ وفكرىـ بالاشتراؾ في رسـ سياسات المؤسسة واتخاذ قراراتيا وذلؾ يحفز العامميف عمى العمؿ بإشع

بأىميتيـ واف السياسات والبرامج الموضوعة قد تـ وضعيا عمى أساس دراية كاممة برغباتيـ وحاجاتيـ 
 (.211، ص2007)شاويش، التي قاـ ممثموىـ بنقميا للئدارة العميا 

 ضماف العمؿ كاستقراره  -ث
ثير كبير في إف الضماف والاستقرار في العمؿ الذي توفره الإدارة لمعامميف يعد حافزا لو تأ -

معنوياتيـ ومف ثـ في إنتاجيـ، لأف العمؿ المستقر والدائـ يضمف دخلب ثابتا لمفرد يعيش بو مع أفراد 
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أسرتو براحة واطمئناف ويكوف في وضع أفضؿ مف حيث قدرتو عمى العمؿ والعطاء مف دوف خوؼ مف 
 الغد.
 نمط الإشراؼ: -ج

مجموعة مف الأفراد وىو أيضا مسؤوؿ عمى لا ينحصر دور المشرؼ في كونو مسؤولا عمى أداء 
خمؽ جو معنوي ملبئـ وتنميتو، يييئ للؤفراد أف يعمموا معا بفاعمية اتجاه تحقيؽ الأىداؼ المخططة وىو 

 كقائد ناجح يفترض ألا يعالج مشكلبت العمؿ في إطارىا الفني فقط.
 ظركؼ العمؿ -ح

يقصد بظروؼ العمؿ الطبيعية مجموعة العوامؿ المادية التي تحيط بالفرد أثناء عممو، وتؤثر في 
سموؾ أدائو مثؿ الإضاءة والضوضاء، النظافة، التيوية، درجة الحرارة وأخطار العمؿ، وتشكؿ ىذه 

ى نحو جيد فإف الظروؼ مؤثرات مباشرة في كفاءة أداء الأفراد ومستواىـ فإذا كانت ىذه الظروؼ مييأة عم
ذلؾ يؤدي إلى زيادة الإنتاج ورفع الروح المعنوية وخمؽ الشعور بالرضا، أما إذا كانت ظروؼ العمؿ غير 
ملبئمة فإف تأثيرىا في تقبؿ الأفراد لمعمؿ والانسجاـ في أدائو سيكوف سمبيا، فالكثير مف حالات ترؾ 

 (.211، صفحة 1985ماف، )سميالعمؿ والغياب والتأخر تعود إلى ظروؼ العمؿ السيئة 
 العمؿ الملائـ: -خ

المقصود بذلؾ أف يتلبءـ أصؿ الفرد أو يتوافؽ مع  قدراتو ومياراتو وميولو واىتمامو، وطموحاتو 
ومف شأف ىذا التوافؽ أف يحفز العامؿ عمى الأداء الفعاؿ، فيذا التوافؽ يخمؽ لدى الفرد محركا أو دافعا 

 (.456، صفحة 2008)سيد، مر ذاتيا يدفعو ويوجيو للؤداء المث
 الشعكر بالمسؤكلية -ز

يجب تنظيـ العمؿ حيث تتحدد بوضوح مسؤولية كؿ فرد أو كؿ مجموعة مف الأفراد وىذا يتطمب 
ذا كاف اليدؼ واقعيا والمسار  تحديد اليدؼ أو وضع معايير يعمؿ الأفراد عمى تحقيقيا أو الوصوؿ إلييا وا 

ثبات كفاءتيـ والموضوع عادلا فإف الأفراد يبذ لوف الجيد الكافيف مدفوعيف بالرغبة في تحمؿ المسؤولية وا 
والحصوؿ عمى اعتراؼ رؤسائيـ بمجيودىـ، لذلؾ يجب أف يكوف تحديد المسؤولية واضحا ودقيقا لأف ىذا 

 (.405، 1997)الشنواني، التحديد الدقيؽ يجعؿ الفرد أكثر تحفيزا عمى تحسيف أدائو وزيادتو 
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 (: أنكاع الحكافز01)الشكؿ رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .142، ص2013ف عماف، 1المصدر: منير بف أحمد بف دريدم: إستراتيجية إدارة المكارد البشرية، دار الابتكار، ط

  :نظاـ الحكافزكطرؽ أسس  رابعا:
 :نظاـ الحكافز أسس -1

 يبنى نظاـ الحوافز عمى عدد مف القواعد تتمثؿ فيما يمي:
نظاـ الحوافز عمى المدى القصير يجب أف يحدد بوضوح اليدؼ مف كضكح اليدؼ كالغاية:  -أ

 المنظمة( إلى تحقيقو. -الجماعة -وكذلؾ عمى المدى البعيد، بحيث تسعى جميع الأطراؼ )الفرد
يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالعدالة ومف ثـ فمكؿ فرد الحؽ أف يتقاضى  المساكاة كالعدالة: -ب

نصيب متساوي مف الحوافز ما داـ قد التزـ بالأسس والمعايير المحددة ويمثؿ اتفاؽ المساىميف عمى تقييـ 
أرباح الشركة بالتساوي بينيـ حسب عدد الأسيـ صورة ليذه القاعدة حيث يحصؿ كؿ منيـ عمى حصة 

 مف الأرباح.متساوية 

 التكويف والتدريب -
 الترقية -
 الظروؼ الفيزيقية لمعمؿ -
 الأمف والاستقرار -
 الاجتماعي والاقتصادي -
 تقدير جيود العامميف - 
 إشراؾ العامميف في اتخاذ القرار-
 تقديـ مساعدات مالية -

 أنكاع الحكافز

 الإيجابية

 معنكية مادية السمبية

 الأجر -
 المكافآت -
 المشاركة في الأرباح -
 ممكية العامميف لأسيـ المؤسسة -
 علبج مجاني -
 تقديـ مساعدات مالية -

 

 الخصـ مف المرتب -
 الحرماف مف المكافأة -
 تأخير الترقية -
 الإنذار والتأديب -
 النقؿ مف مكاف إلى آخر -
 التحويؿ لمتحقيؽ -
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يعد تميز الأداء مف أىـ القواعد الحاكمة لمنح الحوافز إذ يجب أف تزيد كمية  تميز الأداء: -ج
 الأداء وجودتو أو تنخفض تكمفة الإنتاج أو وقتو...حتى يتـ حساب الحوافز.

يتـ توزيع الحوافز وفؽ قدرة كؿ شخص أو جماعة عمى انتزاع جزء مف  القكة كالمجيكد: -د
لحوافز ومع مراعاة أف الحوافز تمنح في الغالب عمى النتائج إلا أف الحاؿ في بعض الأحياف مجموع ا

 يفرض الأخذ بالوسائؿ والأسباب والمجيود المبذوؿ.
يتـ توزيع الحوافز عمى الأفراد وفؽ حاجاتيـ وغاياتيـ وكمما زادت حاجة الفرد  الحاجة كالرغبة: -ق

ية حياتيـ الوظيفية تزداد أىمية الحوافز المادية بالنسبة ليـ في حيف لمحوافز زادت حصتو فالأفراد في بدا
 تزداد أىمية الحوافز المعنوية للؤفراد في المستويات الإدارية.

تيتـ بعض المنظمات بتخصيص حوافز للؤفراد الذيف يحصموف عمى  الميارة كالابتكار: -ك
يف يقدموف أفكارا وحمولا ابتكارية لمشكلبت العمر شيادات أعمى أو براءات اختراع أو دورات تدريبية أو الذ

 (.148-146، صفحات 2008والإدارة )الوليد، 
 يكضح قكاعد نظاـ الحكافز :(02الشكؿ رقـ )

 

 

                                                                                                                                                                                                                                    

 

 

 الحكافز ؽطر -2

 لمتحفيز عدة طرؽ نذكر منيا:

 ويتـ ذلؾ عبر:تكجيو العامميف:  - أ
بمورة رؤية مفجرة لمطاقات وصورة مشرفة لممستقبؿ تكوف باعثا ومحركا يدفع الإنساف لمنيوض مبكرا  -

 والإسراع لمعمؿ.
 الاستقرار العائمي.تحقيؽ  -

 ويتـ ذلؾ عبر: ـ كالاندماج بيف الإدارة كالعامميف:ؤ التلا -ب

 قواعد نظاـ الحوافز

 وضوح اليدؼ والغاية

 المساواة والعدالة

 تميز الأداء

 الميارة والابتكار

 الحاجة والرغبة

 القوة والجيد

 .146ص، 2008لإدارة الحديثة لممكارد البشرية، بشار يزيد الكليد، االمصدر: 
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الإصغاء الفعاؿ للآراء والمقترحات المقدمة مف الموظفيف كما أف المؤسسات الكبرى تنفؽ ملبييف  -
 الدولارات عمى استطاعات الرأي كي تصؿ إلى فيـ أعمؽ لسموؾ الزبائف.

عامميف بحيث يتيح التواصؿ المفتوح بيف الإدارات تبادؿ الخبرات والمعمومات التواصؿ المتبادؿ بيف ال -
 بشكؿ رسمي أو غير رسمي.

 ويتـ ذلؾ عبر:  إشعار العامميف بممكيتيـ لممشركع كشراكتيـ فيو: -ج
 إسقاط الحواجز المعنوية -
 الشفافية أو اطلبع الموظفيف عمى الأسرار المتعمقة بعمميـ. -
 السراء والضراءالمشاركة في  -

 ويتـ ذلؾ عبر: تعزيز التعميـ كالتدريب: -د
 توفير الأمف الوظيفي. -
 تشجيع التعميـ والتكويف المستمريف -

 التمكيف كتحرير الفعؿ:  -ق
المناسبة في ضوء  ويتـ ذلؾ بمنح الموظفيف الحرية الحقيقية في تصرفاتيـ وأفعاليـ باتخاذ القرارات -

 وذلؾ عبر:سياسات الشركة 
 حرية المحاولة والخطأ. -

 (.94، صفحة 2008)عوض، تصوير برنامج خاص لمتمكيف والتحرير 

 نظاـ الحكافز خامسا: خصائص
 يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز ببعض الخصائص مف أىميا: 

يجب أف تترجـ السموكيات والتصرفات والإنجاز الذي سيتـ تحفيزه في شكؿ القابمية لمقياس:  -1
 أبعاده. يمكف تقديره وقياس

ويشير إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلب مبالغة إمكانية التطبيؽ:  -2
 في تقدير الكميات أو الأوقات أو الأرقاـ.

مكانية فيمو واستيعاب أسموبو والاستفادة منو الكضكح كالبساطة:  -3 لابد مف وضوح نظاـ الحوافز وا 
 و وحسابو.وذلؾ مف حيث إجراءات تطبيق
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يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بإثارة ىمـ الأفراد وحثيـ عمى العمؿ والتأثير عمى دوافعيـ  التحفيز: -4
 لزيادة إقباليـ عمى تعديؿ السموؾ وتدقيؽ الأداء المنشود.

: يفضؿ أف يشارؾ العامميف في وضع نظاـ الحوافز الذي سيطبؽ عمييـ بما يؤدي المشاركة -5
 وزيادة اقتناعيـ بو والدفاع عنو. لتثبيتيـ وتحمسيـ

يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة وواضحة تحديد معدلات الأداء:  -6
وموضوعية للؤداء، ويجب أف يشعر الأفراد بأف مجيوداتيـ تؤدي لمحصوؿ عمى الحوافز مف خلبؿ 

 تحقيقيـ لتمؾ المعدلات.
لا فقد أىميتو يتسـ النظاـ الفعاؿ ل القبكؿ: -7 محوافز بقبولو مف جانب الأفراد المستفيديف منو، وا 

 وتأثيره لتحقيؽ أىدافو المنشودة.
تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميف عمى نفس المقدار منيا، إذ يجب أف  الملائمة: -8

ار السنية، والحاجات تعتمد في مداخميا وطرقيا عمى مراعاة الاختلبفات في المستويات الإدارية والأعم
 الإنسانية والكميات والأرقاـ والجودة، وغيرىا مف معايير تحديد مقدار الحوافز.

يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالاستقرار والانتظاـ، إلا أف ذلؾ لا ينفي إمكانية تطويره أو المركنة:  -9
 (.148، صفحة2008تعديؿ بعض معاييره إذا استدعى الأمر ذلؾ )الوليد، 

 تصميـ نظاـ الحكافز: ادسا:س
عمى النحو العاـ ينظر إلى نظاـ الحوافز بأنو يمثؿ عقدا بيف المدير والعامؿ، وتنظـ مف خلبلو 

 ,matsumura, et, al)الحوافز التي سيحصؿ عمييا بناء عمى علبقة ىذه الحوافز بنتائج أعمالو 

2013,p513)  يجب التنويو إلى أنو ليس مف السيؿ تصميـ نظاـ لمحوافز، والأىـ مف ذلؾ الإدراؾ الجيد
والتاـ بأنو ليس مف الصواب اقتباس نظاـ الحوافز مف جية أخرى وتطبيقو، وفي ىذا السياؽ يشير "ماىر 

 أحمد" إلى أف "النظاـ السميـ لمحوافز" يجب أف يكوف عمى مقياس المؤسسة".
نو يلبئـ أحواليا ويلبئـ أىدافيا واستراتجياتيا وطبيعة العمؿ فييا، وشكؿ العامميف فييا وىذا يعني أ 

ويلبئـ طبيعة الأداء وطريقة قياسو، كما يجب أف يلبئـ ميزانية الأجور والحوافز بالمؤسسة وعدـ الأخذ في 
ر إلى أف عدـ وجوده الحسباف ىذه الاعتبارات يحيؿ نظاـ الحوافز إلى كارثة أو نظاـ فاشؿ، ويصؿ الأم

قد يكوف أفضؿ مف وجوده، وعميو يجب تجنب أسباب فشؿ نظاـ الحوافز والتأكد مف توافر شروط نجاح 
 (.298، صفحة2010ىذا النظاـ )ماىر، 
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 الخطكات المتبعة قبؿ كضع نظاـ الحكافز -1
الغرض مف  حتى تتمكف مف إعداد برنامج سميـ لمحوافز ىناؾ خطوات لابد مف إتباعيا حتى يتحقؽ

 تصميـ نظاـ الحوافز، وذلؾ بدراسة واقع المؤسسة بجمع البيانات عف: 
يجب معرفة عدد العماؿ وفئاتيـ وتكمفة أجورىـ، وكذلؾ مياراتيـ وأنواع التدريب الذي حصموا الإنتاج:  -أ

لعمؿ عميو، وأخيرا تطور العمالة خلبؿ عدة سنوات سابقة ومعدلات دورف العمؿ كما يجب معرفة نوع ا
 ىؿ ىو عمؿ يدوي أو آلي أو تجميعي، إضافة إلى وصؼ طبيعة العمؿ.

يجب معرفة أسعار البيع، وكمية المبيعات، ومناطؽ البيع وكمية العمولات، ومصاريؼ  التسكيؽ: -ب
 الإعلبف والتخزيف.

الأحواؿ والإمكانات المتاحة: يجب معرفة الطاقة الإنتاجية العاطمة والمباني غير المستعممة والعمالة  -ج
 وكذلؾ الأماكف والمعدلات.

يجب القياـ بحصر القرارات المنظمة لمعمؿ وتجميعيا وجداوؿ الحضور والانصراؼ  نظـ العمؿ: -د
 (.50 ، صفحة1987مرضية )الجودة، وجداوؿ الغياب عمى اختلبؼ أنواعو وكذلؾ الإجازات ال

 يجب دراستيا وتحميميا وانعكاساتيا عمى مجمؿ نشاطات المؤسسة.التكاليؼ:  -ق
عداد  استخلاص نتائج معينة مف دراسة المكقؼ: -ك مثؿ الوقوؼ عمى المشاكؿ القائمة في المؤسسة وا 

تيا بإمكاف التطور وتحديد أنواع كشؼ بالمشاكؿ المتوقعة، ومدى علبقة الحوافز بالمشاكؿ المتوقعة وعلبق
الحوافز الملبئمة بعد دراسة رغبات الأفراد ووضع مشروع الحوافز الذي يمثؿ نوع الحوافز لكؿ فئة ومعرفة 

 حساب الحوافز طريقة صرفيا والمدة المقررة لصرؼ ىذه الحوافز.
عة عمى أقساـ الإنتاج وذلؾ بوضع ميزانية تقديرية لمحوافز موز  تحديد الرقـ الإجمالي لمحكافز: -ز

 والخدمات بطريقة ملبئمة.
يفضؿ بعضيـ أف تجري المحاسبة عمى أساس دفع مبالغ شيرية تحت  أساس الدفع كطريقتو: -ح

الحساب ثـ تجري التسوية في نياية الربع الأخير مف السنة، غلب أف ىذه الطريقة مف شأنيا أف تضعؼ 
 قيمة الحافز وقوتو.

حتى يجري التأكد مف أف نظاـ الحوافز والموضوع سميـ، يجب أف متابعة نظاـ الحكافز كتقكيتو:  -ط
يتابع النظاـ عمى أساس تحقيقو لأىداؼ الإنتاج وتأثيره في خفض التكاليؼ وزيادة الإنتاجية وأف تتـ 
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صلبحيتو وفعاليتو عممية تقويـ النظاـ مف وقت لآخر باستخداـ بعض النسب والمؤشرات لمتأكيد مف 
 (.53-52، صفحة 1981)عادؿ

 مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز: -2
: تسعى المؤسسات إلى أىداؼ معينة واستراتيجيات محددة، وعمى مف يقوـ تحديد ىدؼ النظاـ -أ

بوضع نظاـ الحوافز أف يدرس ىذا جيدا، ويحاوؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحوافز، فقد 
الحوافز تعظيـ الأرباح، رفع المبيعات، تخفيض التكاليؼ، التشجيع عمى الإيداع يكوف ىدؼ نظاـ 

 والابتكار، وتحسيف الجودة وغيرىا مف الأىداؼ.
اليدؼ مف ىذه الخطوة ىو تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب، مف خلبؿ تحديد دراسة الأداء:  -ب

 طريقة قياس الأداء الفعمي وذلؾ يستدعي ما يمي:
ىو ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدي غدارة الموارد البشرية لكي ينفؽ  زانية الحكافز:تحديد مي -ج

 عمى نظاـ الحوافز، ويجب أف يغطى المبمغ الموجود الجوانب التالية:
وىي تمثؿ الغالبية لميزانية الحوافز وىي تتضمف جوانب جزئية مثؿ  قيمة الحكافز كالجكائز: -د

 المكافآت، الرحلبت، اليدايا وغيرىا.
: حيث تغطي تكاليؼ تصميـ النظاـ وتعديمو، الاحتفاظ وسجلبتو وتدريب التكاليؼ الإدارية -ق

 المسؤوليف عمى النظاـ.
يبات التعريفية الممصقات الدعائية، تغطي جوانب عديدة مثؿ النشرات والكت تكاليؼ التركيح: -ك

 خطابات الشكؿ، الحفلبت...إلخ.
 مقكمات فاعمية نظاـ الحكافز -3

إف الإدارة الفعالة ىي التي تدرس العماؿ بتقسيماتيـ المختمفة وتفيميـ مثؿ طبيعة عمميـ، ومدة 
تيح أقصى إشباع خدمتيـ، ومستوى أجورىـ وحالتيـ الاجتماعية، حيث تقدـ مزيجا مف الحوافز الذي ي

ممكف لمعماؿ بيذه التقسيمات، لذا فإف اختيار العامؿ لسموؾ معيف يتوقؼ عمى درجة توقعو أف ىذا 
السموؾ سيعود عميو بنتائج معينة، وكمما وجد العامؿ أف الحافز المقدـ أيا كانت طبيعتو. فاعؿ بإشباع 

باع السموؾ المؤدي لمحافز، وليذا فإف الحاجة المطموب إشباعيا كاف ىذا الحافز أكثر دفعا لو عمى إش
نجاح نظاـ الحوافز يتطمب توافر عدة مقومات أساسية تسيـ في رضا العماؿ عف أعماليـ وزيادة إنتاجيـ 

 وولائيـ لممؤسسة وتحسيف الأداء لدييـ وتتمثؿ ىذه المقومات في الآتي:
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الفرد بحيث يمكف لمفرد أف يتحكـ  ممارسات إدارية ناضجة تتعمؽ بتوفير كؿ العوامؿ المؤثرة بأداء -1
 بعممو ويحقؽ الأداء الأفضؿ إف أراد.

تحديد حاجات العمؿ لمعامميف ودوافعيـ أي تحديد لماذا يعمموف وماذا يحركيـ فيؿ يعمموف مف أجؿ  -2
 الماؿ فقط، أـ التقدـ، وىذا يرتبط بنوع المياـ والأعماؿ، ونوع الأفراد العامميف.

 افز الملبئمة والفاعمة التي تقرر استخداميا، وتستطيع الإدارة توفيرىا.تحديد قائمة الحو  -3
تحديد نظريتيا عف دوافع العمؿ في نظريتيا كما يدفع العامميف للبنتماء إلييا وأداء الأعماؿ المسندة  -4

 (.103ص، 2007)شاويش، إلييـ 
دارتو فيي تحتاج وضع ذلؾ واعتماده في تصميـ أنظمة الأجور والمزايا وفي تصميـ  -5 نظاـ الحوافز وا 

 .(stevens, 2006, p57) غمى ترتيبات واعية يعتمدىا المديروف في تحفيز مجموع العامميف
 تقديـ نظاـ الحوافز عمى نحو يضمف تقديمو لممستوى نفسو مف المزايا لكؿ مف الإدارة والعماؿ. -6
قناعيـ بمز  -7  (.63، ص2007)شاويش، اياه تقديـ نظاـ الحوافز عمى نحو واضح لمعماؿ وا 
 العكامؿ المؤثرة عمى نظاـ الحكافز -4

ىناؾ عوامؿ تؤثر في نظاـ الحوافز وفي اتخاذ قرار سياسة التحفيز منيا ما يدخؿ في إطار 
 المؤسسة ومنيا ما يتعمؽ بالسياسة العامة لمدولة كما يمي:

 يتأثر نظاـ الحوافز بثلبثة عوامؿ: عمى مستكل المؤسسة: -أ

مكاناتو وتنظيمو. -  نوع الجياز الإداري وا 

 نوع العامميف بالمؤسسة، ومدى تأىيميـ ومياراتيـ وتركيبيـ الاجتماعي والثقافي. -

 حجـ الدائرة ونوع النشاط، وفاعميتو، ومردوده عمى الاقتصاد الوطني. -

 يتأثر نظاـ الحوافز بعامميف: عمى مستكل الدكلة: -ب

 والاجتماعية التي تمثميا القوانيف التي تطبقيا إدارات الدوائر.سياسة الدولة الاقتصادية  -

القيـ الاجتماعية والنظاـ الاجتماعي السائد الذي يتأثر بو أفراد المجتمع ويحدد رغباتيـ وحاجاتيـ  -
 وأولوياتيـ.
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وسواء وضع النظاـ عمى مستوى المؤسسة أـ عمى مستوى الدولة فإنو يتأثر بمجموعة مف العوامؿ   
 الأخرى ىي:

إف الأسموب الإشرافي الذي يتبعو القائد في قيادتو لمعامميف وتوجيييـ يؤثر تأثيرا  الأسمكب الإشرافي: -
كبيرا في عممية التحفيز، فالقيادة الحافزة ىي التي تستمد سمطتيا مف القدرة عمى التأثير بسموؾ العامميف 

تياح وليس عف خوؼ مف العقاب والمفيوـ الإداري وحثيـ عمى حسف أداء العمؿ وتنفيذ الأوامر برضا وار 
 لذلؾ أف تكوف القيادة ديمقراطية.

: لا يمكف لأي قائد أف يحقؽ التفاعؿ بينو وبيف مرؤوسيو مف دوف أف يوفر ليـ نظاما الاتصاؿ المباشر
ملبئما بيف الاتصالات، يمكف بواسطتو توجيو جيودىـ وتوضيح مختمؼ الواجبات والأعماؿ المطموب 

 (.46ص ،2010،أبو الحجاج)منيـ تنفيذىا 

ما يعد نظاـ اتصالات في ذاتو الوسيمة الفعالة التي يمكف أف يقيـ خلبليا جيود مرؤوسيو  ك
ويكشؼ أخطاءىـ ويعمؿ عمى تصحيحيا، وفي الوقت ذاتو فإنو يقرر مف المعمومات المتوافرة لديو 

 المكافآت أو الجزاءات التي يجب أف تمنح لممرؤوسيف.

لمقائد دور كبير في تييئة ظروؼ مادية أفضؿ لمعمؿ، مثؿ تحسيف الإضاءة والتيوية  ظركؼ العمؿ: -
والنظافة والتحكـ بالضوضاء، درجة الحرارة داخؿ مقر العمؿ وتوفير المرافؽ العامة كالمسجد، ودورات 

امميف بيف المياه، وتوفير الدورات وأجيزة العمؿ المكتبية الحديثة وتوفير الحوائج الضرورية لحماية الع
صابات العمؿ، مما يجب أف تعمؿ الإدارة عمى تحسينو فإف ذلؾ يساعد عمى زيادة  أخطار الحريؽ، وا 
الإنتاج، ورفع الروح المعنوية بيف العامميف فكمما كانت ظروؼ العمؿ مريحة كاف ذلؾ حافزا لمعامميف عمى 

 بذؿ مزيد مف الجيد في العمؿ والارتباط بو.

جادتو لمعمؿ إذا يمكف  طبيعة العمؿ: - القوؿ أف طبيعة العمؿ تعد حافزا لمفرد العامؿ عمى زيادة جيده وا 
 توفر ما يمي:

 ملبءمة العمؿ لمميوؿ والقدرات الفردية. -
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الخبرة التي يحصؿ عمييا الفرد العامؿ مف عممو، وتشبع حاجاتو، أو تتيح لو فرص الاستفادة الفردية  -
 )خارج مجاؿ العمؿ(.

 ؿ مع الحاجات الخاصة بالصحة الجسدية والنفسية لمفردتوافؽ العام -

تتعدد أنواع مصادر الدخؿ لمفرد مف عممو وتصب جميعيا فيما يمكف تسميتو بالدخؿ  الحكافز المالية:
العاـ لموظيفة وبذلؾ تتفاوت الحوافز المالية مف وظيفة إلى أخرى ويمكف تقسيميا ومقارنتيا وفقا لما يمي: 

ضافات المرتب للؤعماؿ خارج الدواـ، والمكافآت والبدلات التي مف أنواع الدخؿ ا لمالي لموظيفة )المرتب وا 
 (.45-44، صفحة 2010)أبو والحاج، تصرؼ وفؽ طبيعتو 

: يعني ذلؾ مجالات المجاؿ التنظيمي الذي عمؿ فيو الفرد ويشمؿ ذلؾ  سياسات الجكانب  التنظيمية -
جراءاتو والييكؿ التنظيمي لممؤسسة وتدور الحافزية التنظيمية الأجور والمراكز الوظيفية وسياسات ال عمؿ وا 

في إطار إتاحة المجاؿ لإشباع الحاجات الفردية التي تتضمف ما يتيحو الراتب مف الحاجات الضرورية 
شباع الحاجات الاجتماعية، والنفسية، في إطار الييكؿ التنظيمي وأسموب الإدارة التي تعكسو سياسات  وا 

جراءاتو العمؿ و    (.46، صفحة 2010)أبو والحاج، ا 

 شركط نجاح نظاـ الحكافز -5

 مف الميـ والمفيد جدا للئدارة عند تحديدىا لنظاـ الحوافز الملبئمة أف تمتزـ بشروط أساسية أىميا:

 ويعني ىذا أف يكوف النظاـ مختصرا وواضحا ومفيوما وذلؾ في بنوده وصياغتو.البساطة:  -أ

 شعور الفرد بأف مجيوداتو تؤدي إلى الحصوؿ عمى حافز معيف بالأداء:ربط الحكافز  -ب

 ومعناه اختلبؼ الأداء سيؤدي إلى اختلبؼ الحافز الممنوح. التفاكت: -ج

 أي عمى الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العماؿ في وضع نظاـ الحوافز. المشاركة: -د

 افزىو أف تطبؽ المؤسسة أنواعا مختمفة مف الحو  التنكيع: -ق

 أف يكوف لمحافز ىدفا معينا كرفع الإنتاجاليدؼ:  -ك
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 وىو إعلبف الجزاء إيجابيا كاف أـ سمبيا عمى كافة العامميف. العلانية: -ح

 وذلؾ بتدريب المسؤوليف عمى إجراءات النظاـ. تدريب المشرفيف: -ط

 .بمعنى أف يشمؿ نظاـ الحوافز كؿ عماؿ المؤسسة وذلؾ حسب وظيفتيـالشمكلية:  -م

بمعنى أف يكوف الحافز متناسبا مع حاجات كؿ فئة مف الأفراد )المبيضيف  أف يككف مناسبا: -س
 (.144-143، صفحات 2012وآخروف، 

 متطمبات نظاـ الحكافز:  سابعا:

تتمثؿ البيئة الأساسية لنظاـ الحافز في مجموعة مف النظـ الفرعية والتي تشكؿ الركائز الأساسية 
 لنظاـ الحافز وىي:

يحدد الييكؿ التنظيمي العلبقات والأدوار المختمفة لشاغمي  الييكؿ التنظيمي كىيكؿ العماؿ: -أ
الوظائؼ ومستوى التفاعؿ بيف العامميف ويفيد تحميؿ ىيكؿ القوى العاممة في تحديد مدى الخمؿ أو التوازف 

 ظـ الحوافز المطبقة.في الييكؿ التنظيمي والتعرؼ عمى الخصائص النوعية لمعامميف وتأثير ذلؾ عمى ن

نقصد بو نظاـ الأجر الأساسي الذي يتـ تحديده عمى أساس تقييـ  نظاـ الأجكر كالمرتبات: -ب
الوظائؼ، ويعكس ىيكؿ الأجور في المنظمة الفروؽ في خصائص الوظائؼ داخؿ المنظمة وكذلؾ 

 التفاعؿ بيف العرض والطمب في سوؽ العمؿ.

الأداء إلى التعرؼ عمى إنتاجية الفرد وسموكو الوظيفي وذلؾ  بيدؼ تقسيـ نظاـ تقييـ الأداء: -ج
بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدؼ أو المعياري وتستخدـ نتائج تقسيـ الأداء في عدة مجالات منيا: 

 الترقية والنقؿ والتحفيز المادي.

ظائؼ مف ييدؼ توصيؼ الوظائؼ إلى توفير البيانات الأساسية عف الو  كصؼ الكظائؼ: -د
خلبؿ بياف مكتوب يعرؼ باسـ بطاقة الوصؼ الوظيفي والتي تحدد واجبات شاغؿ الوظيفة ومعايير أداء 

 الوظيفة وظروؼ العمؿ.
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يتعمؽ الأساليب الإنتاجية المطبقة في الصناعة والذي يفيد في التعرؼ عمى  النظاـ الفني: -ق
جراءات العمؿ وتدقؽ العمميات مف خلبؿ دراسة الز  مف والحركة حيث أف ذلؾ لو علبقة باختيار طرؽ وا 

 (.182، صفحة 2011نظاـ الحوافز المناسب لمتكنولوجيا المستخدمة )عباس، 

 :متطمبات تنفيذ الحكافز -1

 يتطمب تنفيذ نظاـ الحافز عدة عناصر ىي:  

ىذه القواعد والتي تتعمؽ بكيفية ربط الأداء بالعائد المتوقع باستخداـ معايير معينة ومف  القكاعد: -أ
 عمى سبيؿ المثاؿ.

 تحديد المبمغ الكمي لمحافز عمى مستوى المنظمة -

 التوزيع الداخمي لمحافز عمى الأقساـ والأفراد. -

 تحديد نصيب الأفراد مف الحوافز. -

 : وتشمؿ مجموعة مف السجلبت والنماذج المتعمقة بأداء العامميف ومعدلات الأداء المخططة.النماذج -ب

وتتعمؽ بكيفية تطبيؽ القواعد مف خلبؿ مجموعة مف الخطوات المنطقية والمتتابعة  الإجراءات: -ج
 والخاصة بحساب وصرؼ الحافز للؤفراد.

 متطمبات إدارة نظاـ الحكافز: -2

دارة النظاـ بطريقة فعالة ومف    وتتعمؽ ىذه المتطمبات بالشروط العامة التي تساعد عمى تشغيؿ وا 
 المتطمبات:أىـ ىذه 

 .وجود مناخ ملبئـ لمعلبقة بيف الإدارة والعامميف 
 .عدالة الحافز ونيايتو 
  سيولة فيـ 
 .السياسة التي تحددىا المنظمة في تقريرىا لمحوافز 
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  ارتباطيا ارتباطا وثيقا ومباشرا بالمجيودات الذىنية أو البدنية التي يبذليا العامؿ في تحقيؽ الحد
 الأمثؿ للئنتاجية.

 ز الحافز عمى أساس أو مستويات مقبولة.ارتكا 
 .أف تأخذ شكؿ الاستمرار في نظاـ أدائيا 
  ،(.183، ص2011ارتباطيا واتصاليا اتصالا مباشرا بدوافع العامؿ وبواعثو )عباس 

 (: المككنات الأساسية لنظاـ الحكافز03الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .182، ص2011، عماف، 1عباس: إدارة المكارد البشرية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، طالمصدر: أنس عبد الباسط 

 معكقات نظاـ الحكافز: ثامنا:

تعترض نظـ الحوافز بعض المشكلبت والصعوبات التي قد تحد مف فعاليتيا، وتشكؿ عوائؽ أماـ 
 اليدؼ المنشود منيا ومف المشكلبت ما يمي:

  الحوافز لدى المديريف والعامميف.عدـ وضوح اليدؼ مف نظاـ 
 بغض النظر عف اختلبؼ خصائص كؿ  ،تطبيؽ نظـ واحدة ونمطية في عدد كبير مف المؤسسات

 وترتيب القوى العاممة والإمكانيات المتوفرة. ،مؤسسة مف حيث طبيعة النشاط والييكؿ التنظيمي

مي
نظي

 الت
يكؿ

الي
 

 نظاـ الأجور

 نظاـ توصيؼ
 وتقييـ الوظائؼ 

 النظاـ الفني

 ىيكؿ وحركة العمالة

 نظاـ تقييـ الأداء

تشجيع السموؾ 
الإيجابي والحد مف 
 السموؾ السمبي

مستويات عالية مف 
 الأداء

 القكاعد

 

 النماذج

 

 الإجراءات

 

 أىداؼ
 المنظمة

حاجات 
 الفرد
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 ونتيجة لذلؾ ترى أعداد كبيرة مف  ،بناءا عمييا معدلات الأداء التي تمنح الحوافزعدـ التحديد الدقيؽ ل
العامميف يحصموف عمى حوافز واحدة أو متشابية مع وجود فروؽ مف درجات متعددة في ميارات ىؤلاء 

 العامميف ومستويات تحصيميـ وىذا يترتب عميو إحباط المجديف واستمرار المقصريف في تقصيرىـ.
 ء كثيرة في التقارير الدورية، مف حيث نقص دقة البنود التي عدـ دقة تقويـ أداء الأفراد ووجود أخطا

 تحتوييا أو ميميا لمعمومية.
  يخوفوف بو مرؤوسييـ كما منوطا سوء استخداـ الحوافز مف بعض المديريف فقد يستعمميا بعضيـ

مد يحاوؿ بعض إخفاء معايير الحوافز عف مرؤوسييـ، ظنا منيـ أف ذلؾ سيدفع الأفراد لمعمؿ الجاد )مح
 (.364-362، صفحات 1982

 ارتفاع تكاليؼ الحوافز دوف أف يقابؿ ذلؾ تحسيف ممموس في الإنتاج. 
  عدـ جود مقياس دقيؽ لمتكمفة والعائد مف الحوافز وغياب التقييـ الموضوعي لمنتائج الممموسة وغير

 الممموسة التي تحققيا الحوافز.
  وتوجياتيـ والعوامؿ الفنية والتنظيمية والمادية غياب الدراسات والبحوث المتعمقة بدوافع العامميف

 .لممؤسسة والأحواؿ البيئية المحيطة بيا
  غموض بعض المواد القانونية التي تتعمؽ بالحوافز وميميا إلى التعميـ واختلبؼ تفسير الجيات المعنية

 ليا.
  ء مف الراتب أو فقداف مفيوـ الأخذ والعطاء في الحوافز وتحوؿ الكثير منيا إلى حؽ مكتسب أو جز

ومف ثـ انتقاء الصفة التحفيزية وىي دفع الأفراد العامميف لمزيد مف العمؿ لنيؿ  ،إضافة مضمونو إليو
 الحوافز المقررة.

 .قصور المتابعة والرقابة عف الحوافز مف حيث فاعميتيا والنواحي التي تتطمب تعديلب وعلبجا 
 (.364، صفحة 1982ز )محمد، نقص الميارة لدى المديريف في تطبيؽ نظاـ الحواف 

 
 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرضا الكظيفيماىية الفصؿ الثالث: 

 أكلا: إشكالية الرضا  في العمؿ 

 ثانيا: أىمية الرضا في العمؿ 

 ثالثا: أنكاع الرضا الكظيفي 

 رابعا: خصائص الرضا الكظيفي

 خامسا: أساليب تحقيؽ الرضا الكظيفي

سادسا: العكامؿ المؤثرة عمى الرضا 
 الكظيفي

 سابعا: آثار الرضا الكظيفي

 معكقات الرضا الكظيفي ثامنا:
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  الرضا في العمؿ إشكالية أكلا:

منخفضا وما ينتج عنو مف  أوسواء كاف الرضا مرتفعا  العمميةيعتبر الرضا الوظيفي في العمؿ مف المياديف 
بمراحؿ مف خلبؿ التراث المعرفي التي عرفتو تيارات  يبقى الرضا الوظيفي قد مر التاريخية الناحيةنتائج مف 

فكؿ مرحمو ليا خصائصيا  حداثللؤالتنظيـ وغيرىا وىي تشكؿ فترات معينو تعبر طريؽ خاص بالتوجو العاـ 
ىي مرحمو تعبر عف المدارس  ةالإشكاليىذه  أفعمى اعتبار  العمميةتؤثر في توجيو مسار البحوث 

 ةبمختمؼ تخصصيا فيي لا تستغني عف ذكر مدرس ةالإنسانيبالزمف فالعموـ  المقارنةوالنظريات وىي قميمة 
 مف خلبؿ عرضيا التراث المعرفي. ةونيوكلبسيكي ةكلبسيكي

 بحوثو عمى فرضيات نذكر منيا: ىبن "فريديريؾ تايمور" نجد أف

 الأجر زيادةما يطمبو العامؿ صاحب العمؿ ىو  أىـ إف. 
 تكمفة. بأقؿ الإنتاج زيادةما يطمبو صاحب العمؿ مف العامؿ ىو  أىـ إف 
  لكؿ مف صاحب العمؿ  الأداءالارتياح والرضا عف  إلىيؤدي النمط القيادي داخؿ التنظيـ  أفلابد

 (.16-15، صفحة، 2002)سميط،  والعماؿ

كانت  ةإنتاجي بزيادة يدةوط قةذات علب عديدةلمتغيرات  دراسةمف  العممية ةالإدار  ةوما قامت بو حرك
ي كيؼ تتحكـ في العوامؿ أ ،تحقيؽ تنظيـ فعاؿ يرضي كؿ مف صاحب العمؿ والعماؿ إلىكميا تيدؼ 

 العديد مف المتغيرات لخدمو ىذا العرض. إلىبظروؼ العمؿ لتحقيؽ الارتياح والرضا تطرؽ  مقةتعالم

 ةجديد ةظيور حرك إلىدى أالرضا الوظيفي  إحداثفي  اودورى ةالإنسانيالعلبقات  إىماؿ أف إلا
الحوافز والرضا والاتجاىات في تفسير  عمى والتي ركزت( 1934-1924) فاوثو اليأبحاث خرجت مف رحـ 

 ةالدراسات التي تمت في الشرك ةعمى قوتيا مف سمسم الحركةولقد حصمت ىذه  ،في التنظيـ الإنسانيالسموؾ 
 مريكا الشمالية.أب ciceroشيكاغو بالتحديد في قرية  ةمدينوف غرب ثو اى ةلمغاز بمؤسس ةالغربي

الدراسات الدور  أبرزتولقد ،1927 ةعنيا رسميا سن وأعمف 1924 ةثوف سنو االي ةظيرت دراس قدول
 (. 16، صفحة 2002)سميط،  الإنتاج ةورضاىـ عف العمؿ في عممي الأفرادمعبو معنويات تالذي 
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حيث درس العوامؿ التي تؤثر ، 1935 ىكبكؾ الوظيفي فقد قاـ بياأما أوؿ دراسة ركزت عمى الرضا 
 .والإشراؼعمى الرضا في العمؿ مثؿ التعب وظروؼ العمؿ 

ذاؾ  أفالعديد مف الدراسات  أكدتفي الظيور حيث  بالقيادةالاىتماـ  أبد الثانية العالميةوخلبؿ الحرب 
التركيز عمى الوظائؼ التي  إلىاتجو اىتماـ العمماء اخر الخمسينات أو لمقائد وفي  ةالرضا بالنسب ةىميأعمى 
 إلىالتي كانت وما تزاؿ تسعى  ةلجميع الدراسات الحالي ةىوبوؾ النوا دراسة أفكثر رضا ومف المؤكد أكانت 

 (.17، صفحة 2002)سميط،  المينية ةوتحسيف الحيا ةتغيير البيئ

 الرضا الكظيفي ةىميثانيا: أ

وتحدد مياراتو مدى كيفيو التنظيـ  الإنتاج ةفيو دعام ةىـ الدعائـ المؤثر أيعتبر العنصر البشري مف  
 تطبيقيو وعمميو. ةىميأالرضا الوظيفي لما لو مف  ةدراس إلىوىذا ما يدعو  والإنتاج

 لمفرد ةىميتو بالنسبأ -أ

 عرضو لحوادث العمؿ. ثرأكرضا عمى عمميـ يكونوف  الأكثرالعامموف -

 الجماعي.التقميؿ مف الاغتراب  -

 رضاه عف عممو. ةلمفرد العامؿ نتيج ةالروح المعنوي ةزياد -

 مف الوظيفي.الاستقرار والأ -

 لممؤسسة: ةىميتو بالنسبأ -ب

  وذلؾ مف خلبؿ ما يمي: لممؤسسة بالنسبةالرضا الوظيفي  أىميةتكمف 
 درجو الولاء  والانتماء لممنظمة. ةزياد 
 وانخفاض الحوادث. ةوتحقيؽ الكفاء الإنتاجية ةزياد 
 (.40، صفحة 2015)البارودي،  معدؿ دوراف العمؿ انخفاض 

 أو دبالفر  ةسواء المتعمق ةصعدكبيره عمى مختمؼ الأ ةأىميلمرضا الوظيفي  أفونمخص مما سبؽ  
 والأمفالاستقرار  ةزياد إلى ةبالإضافلمحوادث  ةقؿ عرضأرضا يكوف  الأكثر دفالفر  المؤسسة أوالمجتمع 
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المجتمع وتتعمؽ  ةثرو  ةوزياد ةتقميص البطال إلىلممجتمع فيؤدي عمى سبيؿ المثاؿ  بالنسبة أما ،الوظيفي
تخفيض نسب الحوادث ومعدؿ دوراف  إلى ةبالإضاف ةوالإنتاجيدرجو الولاء  زيادةفي  لممؤسسة بالنسبة أىميتو
 العمؿ.

 لممجتمع ةىميتو بالنسبأ -ج

 رضا العامميف عف وظائفيـ. ةلزياد ةالرفع مف الناتج القومي نتيج -

 تقميؿ البطالة. -

 والفعالية ةدرجو الكفاء ةمثؿ لمموارد وذلؾ عف طريؽ زيادالاستخداـ الأ -

 .للؤفرادثروة المجتمع ورفع المستوى المعيشي ة زياد-

 نكاع الرضا الكظيفيثالثا: أ

 لوظيفي ىي:اأف ىناؾ ثلبثة أنواع مف الرضا  ginberg أشار

يأتي ىذا النوع مف الرضا مف مصدريف المتعة النابعة عف انيماؾ الفرد في عممو  الداخمي: الرضا
حساسو بالإنجاز ومف إحساسو بقدراتو الشخصية مف خلبؿ ىذا الإنجاز.  وا 

 المتعمقة بقيمو وأىدافو. وىو مرتبط بالأجر وتوقعات الفرد الرضا الخارجي:

مف الرضا بالظروؼ النفسية والطبيعية وكذا الوظيفة التي  )المصاحب( ينتج ىذا النوع الرضا الذاتي:
 (.76، صفحة 2018تصاحب عمؿ الفرد )محمد، 

 خصائص الرضا الكظيفي:رابعا: 

 يمكف تمخيصيا عمى النحو التالي:

بالمشاعر التي تترجـ في شكؿ سموؾ موضوعي يعكس  ةمرتبط ةديريقت ةذاتي ةلأيعد الرضا الوظيفي مس 1-
ف الرضا الوظيفي صريح وبالمقابؿ قد نجده ضمنيا يكمف داخؿ أنقوؿ  الحالةحالو الفرد العامؿ في مثؿ ىذه 

 الفرد العامؿ.
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وجود جو ملبئـ يساعد  إلىعائد يتناسب وجيده المبذوؿ في العمؿ كما يتطمع  إلىيحتاج الفرد العامؿ   2-
فقد يكوف  مختمفةجو أو بعاد و ألمرضا الوظيفي  إذا ،ةغير ذلؾ مف المستمزمات الضروري إلىالعمؿ عمى 

 ةكما قد يكوف عف كؿ جوانب وظيف (جزئي)العامؿ ويعتبر رضا نوعي  ةالرضا في بعض جوانب وظيف
 العامؿ ويعتبر رضا وظيفي عاـ.

 منيا ةعد عوامؿ إلى ذلؾ في السبب ويرجع كبير حد إلى ةنسبي تبقى الوظيفي الرضا ةلأمس إف - 3
 العمؿ مع تكيفو ومدى دالفر  طموح ةدرج فييا تؤثر التي المتغيرات ومختمؼ الفرد فييا يعمؿ التي الظروؼ

ممارستو لنشاطو اليومي لذا كاف لزاما عمى المديريف الاىتماـ بيذه  ةحال فييا، ةالمتواجد ةوالبيئ ذاتو بحد
وثانيا  ةف التعامؿ يتـ مع عنصر بشري ذو خصائص متباينلأ لاأو عطائيا قدرا كبيرا مف الاىتماـ ا  و  ةالنقط
التكنولوجيا والتطور في مختمؼ المجالات ونعني بذلؾ تعدد الحاجات وتطورىا ىي  سايرف الوسط متناـ يلأ
 خرى.الأ

نستطيع  إذارضا الفرد العامؿ عمى العائد الذي يتحصؿ عميو مف عممو اليوـ قد لا يرضى بو مستقبلب  إف -4
عمى  أكؿ التغيرات التي قد تطر رة إلى تنميو ومساي ةفيو بحاج ةديناميكي ةالرضا الوظيفي دو طبيع أفالقوؿ 

 (.30، صفحة 2017)العنزي،  مثلب ةجر وعلبقتو بمستوى المعيشفيو كالأ ةالعوامؿ المؤثر 

 قياس الرضا الكظيفي أساليب خامسا:

 ةمقابم إجراءاتتصر عمى قبحيث ت بسيطةقد تبدو  المعنويةالبحوث  إجراءاتف أ إلىيشير ديفيس 
دا قف ىذه البحوث تتبع نظاما معأقد دلت عمى  ةولكف الخبر  ،لمعامميف لمحصوؿ عمى استجاباتيـ وتفسيرىا

 ةسئمبتصميـ الأ ةوليذا فانو ينبغي العناي ،ائدتوفالبحث و  ةيحد مف صح الإجراءاتفي ىذه  أي خطأف أو 
 التي ينطبؽ عمييا البحث.ة في اختيار العين ةالدق ةومراعا

 : لا في نوعيف ىماإقياسو  أساليبنو لا يمكف حصر ألا إالرضا الوظيفي  ةىميأوبالرغـ مف 

 ةقياس معين أساليبحيث يمكنؾ اتجاىات العامميف ورضاىـ عف طريؽ استخداـ  :ةالمقاييس المكضكعي -1
 إنتاجمستوى  ،يو امعدؿ الحوادث في العمؿ وكذلؾ معدؿ الشك ة،معدؿ ترؾ الخدم ،مثؿ معدؿ الغياب

 الموظؼ.
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 ةمحدداييس التي تعتمد عمى جميع المعمومات مف العامميف باستخداـ وسائؿ قوىي الم ة:يس الذاتيقايمال -2
باستخداـ  أو ،بالرضا الوظيفي ةالخاص ةالأسئممف  ةالاستقصاء التي تحتوي عمى مجموع ةمثؿ صحيف

مزاياىا  ةولكف طريق ة،مف الباحثيف مع العامميف في المنظم ةالتي يجرييا مجموع ةطريقو المقابلبت الشخصي
 (.105، صفحة 2008 ،)الشرايدة وعيوبيا  وظروؼ استخداميا.

 قياس الرضا الكظيفي طرؽأكلا: 

عف  الرضا ةفي معرف ةفاعمي أكثروىي  ة،رضا رسمي ةدرج ةفيمكف استخداـ المقابلبت لمعرف :المقابلات -1
 (.110، صفحة 2010) ىاشـ،  صغيرا ةكاف حجـ المنظم إذا ةالعمؿ خاص

 msq (minnesta satisfaction questionnaire) ةطريق -2

يس الرضا قكثر الطرؽ استعمالا وتأوىي  ،لقياس الرضا منسوتا ةاستقصاء جامع ةعف قائم ةىي عبار 
غير راضييف  أوما راضييف إالحد الذي يكوف  إلىمعدؿ لقياس ىذا  الأفرادحيث يكمؿ ة، عف مظاىر الوظيف
ة القائمشراؼ وظروؼ العمؿ وتشمؿ ىذه الإ ة،الإنسانيوفرص التقدـ العلبقات  ،جركالأ ةعف جوانب مختمف

بدائؿ  ةبندا كؿ يتعمؽ بجانب معيف مف العمؿ ويعمؽ المبحوث كؿ بند مف خلبؿ خمس( 20عشروف )
 (.35، صفحة 2008 ،) جبارةراض تماما ، راض ،محايد ،غير راض ،غير راض تماما :وىي ةجابللئ

 التدرج التجميعي ةطريق أكرت امقياس ليك ةطريق -3

كز عمى مقاييس الفئات تنيا تر أفي  ةوتتمخص ىذه الطريق 1932 ةعمـ النفس سن أرشيؼنشرىا في 
وكؿ عبارة تتبع  ،بالعمؿ المرتبطةمف العبارات تصؼ مختمؼ الخصائص  ةحيث توضع مجموع ة،يو االمتس

 موافؽ جدا، موافؽ، بدوف رأي، معارض، معارض جدا. التالي: بخمسة آراء وذلؾ عمى الشكؿ

 ،1= معارض جدا ، 2=معارض ، 3=رأيبدوف  ، 4=موافؽ ، 5= موافؽ جدا ةكانت مثلب درج فإذا 
 .مف المقياس ةالكمي ةبالدرج ةيحصؿ عمييا مف كؿ عبار  ةف الباحث يقوـ بحساب معامؿ الارتباط لكؿ درجإف

جمع المعمومات عف العبارات التي تدور حوؿ موضوع الاتجاه  ة:الخطوات التالي ةوتتبع ىذه الطريق
 الأفرادمف  ةمجموع إلىتقدـ ىذه العبارات  ةمع حذؼ العبارات المحايد ةالاتجاه والمعارضبيف ماح و االتي تتر 

 (.90، صفحة 2010ة )مجيدر، اتجاه كؿ عبار  ةجابيطمب منيـ الإ
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 ىداؼ قياس الرضا الكظيفيثانيا: أ

 الوظيفي مف خلبؿ ما يمي: اىداؼ قياس الرضأيمكف تحديد 

في  المختمفةالعمؿ  وأقساـالوظيفي بيف جماعات  ااختلبؼ مؤشرات ومحددات الرض ةكيفي ةمعرف -
مف العامميف ذوي خصائص  ةربما جماع أو ةمستويات وظيفي أو ةدار إ أماقد تكوف ىذه الجماعات  ة،المنظم

 .ةالاجتماعي ةالحال ،النوع ،سفالمثؿ  ةوسيمات مشترك

 ةبيف مستوى الرضا الوظيفي وبعض السموكيات والظواىر السموكي ةالعلبق أوالارتباط  ةدراس إلى ةالحاج -
 ةذا تـ القياس عمى مستوى كؿ جماعإ ةخاص ،استقالات ،التمارض ،مثؿ التغيب المنشاة أقساـفي  الأخرى

 .ةالمنظم ةدار إ ة أوجماع ةدار إ أو

 الإجراءاتوالتي مف خلبليا تتخذ  السمبية الأفرادحوؿ توجييات وسموكيات  ةدار المعمومات للئتوفير  -
قياس الرضا  ةتعتبر عمميو  ،نتاجيتوإبما يتوافؽ وتحقيؽ رضاه ورفع  ،الفرد العامؿ ةوضعي بتعديؿ ةالمناسب

 بالرضا الوظيفي. ةفي الدراسات والجيود الخاص ةساسيالأ والبنية لىو الأ ةالوظيفي الخطو 

عمى رسـ السياسات واتخاذ القرارات والخطوات  ةدار تعمؿ الإ ةتفسره نتائج ىذه العممي لمانو وفؽ أحيث 
 ف كاف مقبولا.أالحفاظ عميو  أوف كاف مستواىـ منخفض إيا يالرضا الوظيفي بيف عامم ةوتنمي ةلزياد ةاللبزم

 خرآ إلىت مف مقياس و اقياس الرضا الوظيفي ومعرفتو فتتف إلىف النتائج التي تيدؼ إفة عام ةوبصف
 (.134صفحة  ،2006 )ركاية،

 برامج تحقيؽ الرضاثالثا: 

 ىـ ىذه البرامج وليس كميا:أ إلىولكننا سنتطرؽ  ،لمرضا الوظيفي ةىناؾ الكثير مف البرامج الداعم 

التي تستيدؼ عدـ  الإجراءاتمف  ة: تتمثؿ تمؾ البرامج في مجموعةالقكل العامم ةبرنامج صيان -1
البرامج  ةأمثمومف  ،والابتكار الإبداعغراض بميتيـ لأقاتطوير  إلى ةبالإضافميارات وخبرات العامميف  كؿآت

 الأجورالنظر في سياسات  ةعادإب الخاصةوكذلؾ البرامج  ة،الإبداعيالميارات  ةبالتدريب وتنمي ةالخاص
 والحوافز.
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 كظركؼ العمؿ:  ةبرنامج تحسيف بيئ -2

 ثاث.والأ ةوالرطوب ةوالتيوي ةضاءمكاف عمؿ نظيؼ ومرتب مف حيث الإ ةتييئ -

النظر في ساعات العمؿ وذلؾ مف خلبؿ الابتعاد  ةعادإوذلؾ عف طريؽ  والإرىاؽحالات التعب  ةمعالج -
 إلىمثلب  ةالمنظمفقد تمجأ  ،وتحديد النشاط ةالراح إلىالعامميف ة حاج أمبد إلىوالمجوء  ةالتقميدي الأنماطعف 

 (.136صفحة ، 2008)الصيرفي،  المضغوط سبوع العمؿأ أو ةاستخداـ ساعات العمؿ المرن

وتزويد  الأصواتلات والمعدات التي تصدر عنيا تقميؿ مصادر الضوضاء وذلؾ عف طريؽ عزؿ الآ -
 السقوؼ والجدراف بمواد عازلة.

 التوسع الوظيفي. أو الإثراءبرامج  إلىوذلؾ مف خلبؿ المجوء  ،عماؿالأ ةابتالتقميؿ مف ر  -

 الاجتماعية: ةبرامج الرفاىي -2

ودور  ؽوالأسواذات الطابع الاجتماعي كالنوادي  ةالاىتماـ بالحوافز المعنوي ةوذلؾ مف خلبؿ زياد 
وغيرىا سوؼ تدفع  الإجراءاتفيذه  ،لمعامميف ةمميز  ةسكني ةبنيألممواصلبت و  ةوتوفير وسائؿ مريح ةالحضان

ويشترط في ىذه الحوافز  ،أنفسيـؿ العامميف مف قب مطموبةعندما تكوف  خاصة الأفضؿ الأداءالعامميف نحو 
 تكوف مستمرة وشاممة لأكبر مف العامميف. أف

 الكظيفي مفالأ ةزياد برنامج -4

عطاء إالثاني ىو و  ،في العمؿ والوظيفة والسلبمة الأمافميف أوؿ تبعديف الأ إلىالوظيفي  الأمفيشير  
 إلىالعمؿ  أخطارمف  الأمفويشير  ،الفصؿ التعسفي ةمينو ضد احتماليأالموظؼ الشعور بالاستقرار وت

الذيف يعمموف في بيئات  الأفراد إلىميف ضد حوادث العمؿ أووجود الت ةالعام ةالموظؼ بالسلبم ةضرور 
مف  الأمثؿلذلؾ وجب عمى العامؿ توفير الحد  ،والشعور بالخطر الدائـ ،عالي يعانوف مف توتر ةخطير 

مف  ةالعمؿ والشعور بالحماي ةمف الوظيفي يتعمؽ باستمراريمف الأ خرالآجانب الو  ة،العام ةمتطمبات السلبم
 .الفصؿ التعسفي

 إنذاربدوف سابؽ  التعسفي نيـ معرضوف لمفصؿأيشعروف فييا  ةف الموظفيف الذيف يعمموف في بيئإ  
الغير  لأفرادا أف إلى الأبحاث وأشارت ،ف وغير راضيف في الغالبو ىـ موظفوف خائف الأسباب لأتفو أو
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، صفحة 2011 ،)الزغبية عالي أجورىـمستقريف والخائفيف التزاميـ ضعيؼ ورضاىـ منخفض حتى لو كانت 
23.) 

 برنامج المكظؼ المميز -5

التنافس الايجابي بيف الموظفيف والذيف يخمؽ نوعا مف  ةمف الموظؼ المميز ىو زياد الأساسياليدؼ  
الرضا  الدافعية زيادة ناحيةمف  ةيجابيإ أثارثبت ىذا النظاـ وجود أ ،الموظؼر والتميز عند قديالشعور بالت

 (.24، صفحة 2011)الزغبي، . ف يتـ تطبيقو بشكؿ صحيحأ ةالوظيفي والالتزاـ المؤسسي شريط

 في العمؿ الراجعة التغذية زيادةبرنامج  -6

ي أعف ر و العامؿ عمى معمومات عف أدائو  أوحصوؿ الموظؼ  إلى الراجعة التغذيةيشير مفيوـ  
 أقساـ ةثلبث إلىفي العمؿ وتنقسـ  الراجعة التغذيةوتتنوع مصادر  ،المطموبةلمميمات  دائوأ ةخريف في كيفيالآ
ف أتسمح لمفرد ب ةبحيث يتـ تصميـ الميمات بطريق ،مف العمؿ نفسو ةراجع ةحصوؿ عمى تغذيالؿ ىو و الأ

أما الثالث فيكوف مف الزملبء  ،المشرؼ المباشر أومف المدير  الراجعة التغذيةوالثاني ىو  ،بنفسو أداءهيشاىد 
 (.25، صفحة 2011)الزغبي،  أو زبائفممتقى الخدمة مف عملبء  أو

 العكامؿ المؤثرة عمى الرضا الكظيفيرابعا: 

العوامؿ  ةلمفرد والثاني ةلى تمثؿ العوامؿ الشخصيو مجموعتيف الأ إلىيمكف تقسيـ ىذه العوامؿ 
 لمعماؿ. ةالتنظيمي

 عكامؿ ذاتية متعمقة بالفرد العامؿ -1

طرديو بيف مستوى الرضا الوظيفي وعمر المورد البشري  ةوجود علبق ةالدراسات المختمف أظيرت العمر: -أ
البشري في رد ف طموحات المو أ "كيشاش"ويمكف تفسيره حسب  ،فكمما زادت سنوات العمؿ زاد الرضا الوظيفي

وبالتالي لا يشبع العمؿ ىذه الطموحات والحاجيات ومع تقدـ السف يصبح  ة،العمر الميني تكوف مرتفع ةبداي
 (.113، صفحة 2007)شاويش، في الطموح فيزيد رضاه الوظيفي ةواقعي أكثرالفرد العامؿ 

نما ا  و  ةثابت ةوبيف رضاه عف العمؿ ليست علبق أة،مر ا أوبيف جنس الفرد كونو رجلب  العلبقةف إ الجنس: -ب
 (.118-117، صفحة 2007)عباس،  والعمؿ ةالإدار التمييز بيف الجنسيف مف قبؿ  ةتعتمد عمى درج
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 ةف القدرات الفرديأوالمياـ ومعروؼ  الأعماؿالعديد مف  لأداءطاقو الفرد  بالقدرةيقصد : القدرات الفردية -ب
بالرضا الوظيفي نجد القدرات  المتعمقةومف بيف القدرات التي يعتمدىا في الدراسات  ،خرآ إلى دتختمؼ مف فر 

 التالية:

صبحت لديو خبرة أكمما  ،كمما زادت عدد السنوات التي يمضييا الفرد في العمؿ الخدمة: ةطكؿ فتر  -
، صفحة 2011)الحميري، المومني،  إلى زيادة رضاه عف العمؿومعرفة وتكيؼ أعمى لمعمؿ مما يؤدي 

177.) 

في القيـ التي  الأفرادويختمؼ  ،الإنسانيساسيا في توجيو وتحديد السموؾ أتمعب دورا  :القيـ كالاتجاىات -
خر يقيـ والآ ةالاجتماعي ةالمكان ةالماؿ والبعض بقيم ةمتغيرات فالبعض يؤمف بقيم ةيؤمنوف بيا وفقا لعد

 والأشياءمشاعر الفرد نحو المواضع  بأنياويمكف تحديد مفيوـ الاتجاىات ، المجتمع وىكذا ةخدم
ساسي في بناء أوتمعب الاتجاىات دور  ة،ف تكوف سمبيأكما يمكف  ةيجابيإف تكوف أويمكف  ،والأشخاص

يمكف اعتبار  الإطاروفي ىذا  ،مختمفةعميو بصور  والتأثيرعمى حد سواء  ةولمجماع دالسموؾ التنظيمي لمفر 
 (.80، صفحة 2002)كاظـ،  ضا الوظيفي اتجاه الفرد نحو عممور ال

أو الوظيفة والأقدمية كمما زاد رضا الفرد عف عممو،  كمما ارتفعت المكانة الاجتماعيةالمكانة الاجتماعية:  -
 أما إذا قمت مكانة الفرد وظيفيا واجتماعيا وقمت الأقدمية زاد استياء الفرد.

 بالعمؿ كالبيئة:عكامؿ تنظيميو متعمقة  -2

 كالرضا الكظيفي ةالعكامؿ البيئي -أ

الموظؼ عمى  ةفقدر  ،في الموظؼ ورضاه عف وظيفتو تأثيرودورىا في  ةتتعمؽ ىذه العوامؿ بالبيئ 
 إلىاءات العامميف موتمعب انت ،لرضاه الوظيفي ةالتكيؼ مع وظيفتو واندماجو فييا تعتبر مف العوامؿ المحدد

ومركز شاغميا  ةالمجتمع لموظيف ةف نظر أكما  ،دورا واضحا في تكيفيـ واندماجيـ في العمؿ ةالمدين أوالريؼ 
 (.33، صفحة 1995)فؤاد،  الرضا الوظيفي لمموظؼ ةثر في درجتؤ 
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ىو مف حاجات  الأجرف إف للؤفراد والاجتماعية الماديةالحاجات  لإشباع ةميم ةجر وسيميعد الأ : الأجر -ب
)عباس،  الإشباعجر لا يمثؿ عنصرا ىاما مف عناصر الأ أفوىذا يعني  ،الرضا إلىالدنيا التي لا تؤدي 

  (.176صفحة  ،2000

 فرص الترقية -ج

حيث يرى  ،وبيف الرضا ةبيف توفر فرص الترقي ةطردي ةف ىناؾ علبقأ إلىتشير نتائج الدراسات  
رد البشري عف ىذه مى الرضا الوظيفي ىو توقعات المو ع ةيقفرص التر  لأثرف العامؿ المحدد أ "فيكتور فروـ"

رضاه  ىؿ مستو قكبر مف ما ىو متاح فعلب كمما أ ةيقطموح المورد البشري لمتر  أوفكمما كاف توقع  ،الفرص
 (.14، صفحة 2008)عاشور،  الوظيفي والعكس صحيح

المشاعر  ةتنمي إلىتؤدي  ةالديمقراطي ةورضا العامميف فالقياد ةبيف نمط القياد ةتوجد علبق نمط القيادة: -د
توقراطية تؤدي و الأ ةيادقمركز اىتماـ القائد وعمى العكس فال بأنيـ الأفرادحيث يشعر  ،نحو العمؿ ةيجابيالإ
 (.178، صفحة 2000) عباس، مشاعر الاستياء لدى العامميف مورتب إلى

عمى  التأثيروتكويف المياـ التي يؤدييا الفرد في عممو تمعب دورا ىاما في  ةف طبيعإمحتكل العمؿ:  -ق
 ةدرج  لمفرد المتاحة الذاتية السيطرة ةدرج ، تنوع المياـ ةمتغيرات محتوى العمؿ درج أىـالرضا ومف  ةدرج

 (136-135، صفحة 2008)الصيرفي،  خبرات النجاح والفشؿ ،استخداـ الفرد لدرجاتو

في العمؿ يحقؽ تبادؿ لممنافع بينو  آخريف أفرادنو كمما كاف تفاعؿ الفرد مع أيلبحظ : العمؿ ةجماع -ك
يخمؽ  آخريف أفرادالعمؿ مصدرا لرضا الفرد عف عممو وكمما كاف تفاعؿ الفرد مع  ةكمما كانت جماع ،وبينيـ

رضاه عف  ةمبا عمى درجمما يؤثر س ،العمؿ سببا لاستياء الفرد مف عممو ةكمما كانت جماع ،لديو وترات
 (.137، صفحة 2008)الصيرفي،  العمؿ

 ظركؼ العمؿ المادية -ز 

وقد شغمت متغيرات ظروؼ العمؿ باؿ  ،العمؿ ةبؿ الفرد لبيئقت ةعمى درج الماديةتؤثر ظروؼ العمؿ  
 إلىتؤدي ة الجيد ةف الظروؼ البيئيإوذلؾ ف ة، والحرار  ة،التيوي ،الرطوبة ة،الإضاءالعديد مف الباحثيف منيا 

 (.143، صفحة 2008)عاشور،  العمؿ ةفراد عف بيئرضا الأ
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ؿ دير والاحتراـ التي يتحصقات وغير ماديو التو جر العلبالأ ةتشير العوائد لمختمؼ القيـ المادي العكائد: -ح
درؾ أيتو لمياـ وظيفتو ويزداد شعور المورد البشري بالرضا الوظيفي كمما أدعمييا المورد البشري مف خلبؿ ت

 (.146، صفحة 2008)عاشور،  ةالعدال أئد تمبي تطمعاتو ويراعي فييا مبدف ىذه العواأب

 الإشراؼبيف نمط  إحصائيا ةدال ةوجود علبق إلىالعديد مف الدراسات  تأشار : العلاقة مع الرؤساء -ط
ف العماؿ الذيف أبينت  ة،مريكيالأ ةميتشغاف بالولايات المتحد ةجريت بجامعأ ةوالرضا الوظيفي ففي دراس

 كثر رضا وظيفي مف العماؿ الذيف يعمموف مع مشرؼ ييتـ فقط بالمنتوجألييـ اىتمامو و يعمموف مع مشرؼ ي
 (.117، صفحة 2008)عاشور، 

 عناصر الرضا الكظيفيخامسا: 

 ( يكضح عناصر الرضا الكظيفي04)الشكؿ رقـ 

 

 

الرضا عف 
 الأجر

الرضا عف 
 محتويات العمؿ

الرضا عف 
 فرص الترقية

الرضا عف 
 الإشراؼ

الرضا عف 
 جماعة العمؿ

الرضا عف 
 ظروؼ العمؿ

البشرية في المصدر: موفؽ عدناف عبد الجبار الحميري، أميف أحمد محبوب المومني، ىندسة الموارد 
 .2010، 1صناعة الفنادؽ، دار ثراء لمنشر والتوزيع، ط

 الرضا الكظيفي ثارسادسا: آ

التي يجب الاىتماـ بيا في كؿ مجالات العمؿ في كؿ  ةرضا الوظيفي مف الظواىر الياماليعتبر  
 وقت وذلؾ لسببيف:

اء العامؿ وجديتو حتى قوىو السبب الوحيد الذي يضمف ب ة،حياتي ةؿ لكونو ىدؼ كؿ عامؿ كغايو الأ 
 أوجيدا  أداؤهلف يكوف العامؿ مستقرا ولف يكوف  خرلآ أولـ يحدث الرضا لسبب  فإذا ،جر مرتفعاف كاف الأا  و 

 مرتفعا.

 الرضا العاـ عف العمؿ
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عمى  ةيجابيإ أو ةسمبي ثارآذ يحدث إالرضا في باقي الاتجاىات  سياـإما السبب الثاني فيو أ 
 ثاره وىي:آوسنعرض فيما يمي بعض  ،في مجاؿ العمؿ ةد بؿ عمى كؿ الظواىر الموجودسموكيات الفر 

ولقد بينت دراسات  ،العضوية الناحيةعمى  تأثيرا ةالنفسي ةف لمحالألا شؾ العضكية:  ةثاره عمى الصحآ -1
 .والنفسية الاجتماعيةلدى المياجريف بفعؿ المشاكؿ  الجسمية الحالةتدىور  عديدة

بيف  ةلثلبث حالات عمى وجود ارتباطات جد واضح ةومتابع ةبعد دراس D. Debrayبراي  أكدولقد  -
التحاليؿ  أظيرتوقد  ،النفسية لأسبابف داء السكري ظير أحيث  ،النفسية الناحيةعمى  الآثارالمشاكؿ ذات 

بيف  ةسببي علبقةكما يفترض الطب السيكوسماتيكي وجود  ةالسكر في دـ ىؤلاء المرضى عادي ةف نسبأ
 الصحةعمى  تأثيرامسببات التوازف النفسي يشكؿ  كأحدوالرضا  ،العضويةوحالات الوظائؼ  النفسيةالحالات 
 .العضوية

 الرأس كآلاـ العضوية الأمراض أف إلى 1959ؿ ىيرزبرغ وزملبئو في صوفي ىذا الصدد تو  - 
 حتمية. ةالميني كنتيج اتكرار اللبرضالغثياف تحدث بعد  ،عسر اليضـ ،الشييةفقداف 

عمى البقاء في عممو ميما كاف  الاجتماعيةالعامؿ الذي ترغمو ظروفو  إف العقمية: الصحةعمى  آثاره -2
ىذه  ،صراعا داخميا يزداد يوما بعد يوـ يجعؿ مف عممو ضغطا كبيرا ابو يحي المحيطةالظروؼ  أونوعو 
 (.84، صفحة 1997)أرزقي،  العقمية والصحةبيف عدـ الرضا  علبقةتفترض وجود  الحقيقة

 ةقوي علبقةكؿ الدراسات ميما كاف المتغير الذي تربطو بالرضا تؤكد عمى وجود  :الإنتاجعمى  آثاره -3
لمستوى الرضا الذي يتحدد  ةنيائي نتيجةانخفاضو  أوارتفاعو  أو الإنتاجف أوالواقع  والإنتاجبيف الرضا 

كوف كلبىما  والإنتاجالرضا  ةفي معادل التبادلية العلبقةعف بأسباب عدة متعددة والعديد مف الباحثيف يتحدث 
ارتفاع الرضا كتعبير  إلىبدوره يؤدي  الإنتاجف إف الإنتاجارتفاع  إلىف الرضا يؤدي أفكما كاف  ،لأخرسبب 

 ة".يجابيإ ةميني اتجاىات إلى ديافيؤ  الجيديف والإنتاج الأداء ف"إ ford 1969  نفسي يقوؿ فورد

ف مجيوده ىاـ جدا في أف يشعر العامؿ بأارتفاع مستوى الرضا يجب  إلى الإنتاجولكي يؤدي ارتفاع  
 ماديا ومعنويا. مكافأتوذلؾ ىو  إلىوالسبيؿ  الإنتاج ةتحريؾ عجم

  الإنتاجفكمما زاد رضا الفرد زادت معو مستويات  
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 :كالإنتاجبيف الرضا الكظيفي  المكجكدة العلاقةيكضح  (:05الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: عمار الطيب كشركد، عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي، منشكرات جامعة قار يكنس بنغازم، دط، ليبيا، 
 .493، صفحة 1995

 قةمعم ةكد بعد دراسأالذي  "،كورنيا وسر"اىتـ الكثير مف الباحثيف في ىذا الموضوع نذكر منيـ  قدول
حد مسببات عدـ أالعمؿ ىي  ةف وضعيأو  ةالعقمي والصحةبيف الرضا  ةقوي علبقةعمى وجود  1965في 

ف العامؿ في محيط عمؿ جيد ومناسب يبعث الارتياح والرضا إوبالعكس ف ة،العقمي ةالرضا ومشاكؿ الصح
 ةثار عمى الصحآيضا أ ةالعضوي ةف لمصحأشؾ ولا ،اكؿ والاضطراباتابعد عف المش ةوتكوف حالتو العقمي

 العقمية.

 :الأداءثاره عمى آ -4

والسبب واضح  ،العناصر مف حيث انشغاؿ الباحثيف في ىذا الميداف أىـقد يكوف ىذا العنصر مف  
 ف يكوف العماؿ سعداء ومنتجيف.أنريد  لأننا

لتنظيميةالعكامؿ ا العكامؿ الذاتية لبيئيةالعكامؿ ا   

 العائد الإنتاج الدافعية

 الإشباع حاجات العمر

داخؿ 
 العمؿ

خارج 
 العمؿ

داخؿ 
 العمؿ

خارج 
 العمر

 الرضا الوظيفي

 المستمر في العمؿ

 تارؾ العمؿ
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 الأداءكوف الرضا الوظيفي عاملب مسببا في السموؾ الميني وبالخصوص مستوى  ةف فكر إلذلؾ ف - 
ساعات  الراحةتغييرات عمى محيط العمؿ كفترات  إدخاؿحيث عند  "،وفثو االي"نتائج دراسات  تودأكوالذي 
 العلبقة طبيعةنو لفيـ أ إلىويشير الكثير مف الباحثيف  ة،والروح المعنوي الأداءيتحسف  ،الإشراؼنوع  ،العمؿ

لاحظ  فإذا ،وأسموبوالعمؿ  ةشعور وعلبقتو بطريقال طبيعةبيف الرضا الوظيفي والسموؾ الميني لابد مف فيـ 
كتيديد   رآه إذاما أيجابيا إف شعوره سيكوف إيحسنو ف أوف اليدؼ المحقؽ في عممو يدعـ وجوده أالفرد ب

 (.493صفحة  1995) كشرود، العامؿ أداءف شعوره سيكوف سمبيا مما يؤثر ذلؾ عمى إلوجوده ف

 كالأداءبيف الرضا الكظيفي  العلاقةيكضح  (:06رقـ ) الشكؿ 

 

 

 

 

 

المصدر: عمار الطيب كشركد، عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي، منشكرات جامعة قار يكنس بنغازم، دط، ليبيا، 
 .494، صفحة 1995

 آثار الرضا عمى الاتجاىات: -5

الرضا الوظيفي لو  أفوذلؾ  ،عمى حياتو تأثيرنو لو إف دلمفر  اليومية الحياةكاف العمؿ جزءا مف  إذا 
في سعادتو ورضاه لكوف  الأىـمف ذلؾ يعد الجانب  أكثربؿ  ةعام ةبصف الحياةعمى رضا الفرد في  تأثير

يمكف  النفسية الناحيةومف  .عائمتو أفراد ةولكونو مصدر قوتو وقو  قاتوأو العمؿ المجاؿ الذي يقضي فيو معظـ 
 قوؿلا لتحقيؽ التوازف النفسي فيإ ةلا يمتينوف مين أفرادذ ىناؾ إ ة،وجودي ضرورةف العمؿ أب ؿنقو  أف

ف الرضا الميني إرغـ اكتفائيـ ماديا فمذلؾ ف "عف جيدي أجرا وأتقاضىشتغؿ أغيري ك أكوف أفلابد " :بعضيـ
 عمى مختمؼ الاتجاىات عمى العائمة. واضحة أثاركاتجاه لو 

 كررةالمكافآت العادلة الم

 الرضا الكظيفي
 الداخميةالمكافآت 

 الخارجيةالمكافآت 

 الأداء كالإنجاز
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لعماؿ ابيف اتجاىات  ةعلبق "باريت يريس"إ 1965 "نيارسر ك"  waitez 1952" وايتز" ولقد وجد  
لاتجاىات العمؿ ف أفكما  ،التأثير ةمتبادل ةف ىذه المعادلأ إلىونشير  ،نحو العمؿ واتجاىاتيـ نحو حياتيـ

نو لا يمكف الفصؿ بيف الناحيتيف أ ةوالحقيق ة،العممي ةعمى الحيا ثاراآ ةالأخير فميذه  ،الحياةعمى اتجاىات  راآثا
وىنا نذكر باف المشاكؿ التي يتخبط فييا العامؿ خارج  ،بيف جميع جوانبيا متواصمة اليومية الحياة أف إذ

 ةبالإضافحدى مكونات مستوى رضاه إتشكؿ و  ،خرى عمى توازنو في مكاف العمؿأب أو ةعممو تؤثر بصور 
عمى نوعيف مف  (ساليب سموكو كمياأعواطفو  ،ميولو ،عاداتو) الشخصيةبعض سمات  تأثير ةإمكاني إلى

 الاتجاىات.

ف الرضا الميني أفيرزبرغ وجد ب ،الفرد لنفسو وقدراتو ةف يؤثر عمى نظر أف الرضا الميني يمكف أ كما 
يبذؿ كؿ ما في وسعو ليقدـ  العامؿف الثقة بالنفس تجعؿ أذ إجدا  ةىام ةوىي نتيج ،يرفع مف الثقة بالنفس

 (.84، صفحة 1997)أرزقي،  مكانياتوإكؿ 

  الرضا الكظيفي اتقمعك سابعا: 

 ىـ المشاكؿ التي تواجو تحقيؽ الرضا الوظيفي ما يمي:أمف  

 أوف المانع إوبالتالي ف ،متطمبات الفرد إحدى إشباعمانع لتحقيؽ  أوعف حاجز  ةىو عبار  :الإحباط -أ
 أو ةابر ثالم ةعدـ التوازف تستمر لدرج ةحال أوف العامؿ الضاغط إوالحافز لذلؾ ف ةع بيف الحاجقالحاجز ي
 حتى يوجد ىدؼ يشبع الحاجة. أوالمانع  أوحتى اجتاز الحاجز  الإصرار

وىذا باستخداـ الكممات  ،خرآذا ما كاف الحاجز شخص إسموؾ عدائي  إلىالفرد المحيط  أيمج العدكانية: -ب
 مر.ما تطمب الأ ذاإاليجوـ  إلىوالصوت العالي والميؿ  ةالحاد

رغـ  حيطويحيث يكرر نفس السموؾ الذي  ،صرار عمى نفس الخط مف السموؾي الإأ تجميد السمكؾ: -ج
خر آنو لا يعرؼ سموكا أما إ ةوالفرد في ىذه الحال ة،ثاني ةحباطو مر إف ىذا السموؾ يتسبب في أو يعمـ لأن

 سموؾ جديدة. ةالعقاب مف تجرب أونو يعرؼ لكنو يخشى الفشؿ أ أواليدؼ  إلىيصؿ بو 

سموؾ  إلىيمعف تحويؿ الفرض عف سموكو الذي كاف يتبعو مف تحقيؽ ىدفو خر: آتحكيؿ السمكؾ لمسار  -د
 يحقؽ لو الراحة.ي سموؾ أ أو اللبمبالاةقد يتمثؿ في  ،آخر
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ولكف الفرد غير قادر  ،الفرد ماـأ الممكنةوالطرؽ  الأساليبالصراع يوجد الكثير مف  ةفي حال الصراع: -ق
 ع ر عمى سؤاؿ رئيسو عف الترقية ومنصي أوؿ و اليتبعيا، فالفرد الذي يح الإجراءاتي مف ىذه أكرار تعمى 
 (.86،  صفحة،2015)برجراجة،  لصراعاـ بذلؾ يسمى ىذا بممارسة افيو خائؼ مف القي ،ذلؾ



 

 

 لمدراسة النظرم بعدال :الرابع الفصؿ

 الكلاسيكية النظريات :لاأك 

 "تايمكر" العممية الإدارة نظرية -1

 "فايكؿ "الإدارم التقسيـ نظرية -2

 "فيبر ماكس" البيركقراطية نظريةال -3

 النيككلاسيكية :ثانيا

 "مايك لتكفة "إالإنسانيقات العلا مدرسو -1

 "كرقرياقم" (Y) ك (X) ةنظري -2

 الحديثة النظريات :ثالثا

 "ماسمك" الحاجات ىيكمة نظرية -1

 "فركـ" التكقع نظرية -2

 "آدمز" ةالعدال نظرية -3

 "ىيرزبرغ" العامميف ذات نظرية -4

 يشأك  اليابانية (z) نظرية -5
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 الكلاسيكية نظرياتلا: الأك 

 " تايمكرػ "ل العممية ةالإدار  ةنظري -1

 وقد"، تايمور فريديريؾ "مريكيالأ العالـ باسـ اقترنت وقدة، الإدار  مجاؿ في النظريات أقدـ مف ىي
 التي والعوامؿ القوانيف ةلمعرف ةعممي ةبطريق ودراستيا ةداريالإ الظواىر رصد عمى ةالنظري ىذه اعتمدت
 (.52صفحة ،  2005،المجيد عبد فيميو) لمعامميف الإنتاجي بالأداء تتحكـ

 مزيدا أعطوا ما إذا بالعمؿ يقوموف الناس جعؿ يمكف نوأ وىي ة،بسيط ةفمسف إلى ةالنظري ىذه وتستند
 الذي والسموؾ الإجراء ةوعقلبني وعي بكؿ يختار الإنساف أف ىي ةأساسي ةفرضي عمى وترتكز الماؿ مف

  مادي عائد كبرأ لو يحقؽ

 دور وأىممت الأفراد إنتاج وراء ؼقي الذي المادي الحافز ةىميأ عمى ةالنظري ىذه ركزت فقد وبذلؾ
 فأ تايمور اعتقد وقد، معيف داءأ ،أو ما عمؿ إلى الأفراد تدفع التي ةالاجتماعي والحاجات النفسي العامؿ
 نوع ظاىرتي فإف وليذاة، ممكن ةتكمف قؿأب ممكف إنتاج كبرأ عمى الحصوؿ ىية للئدار  ةساسيالأ ةالوظيف
 والرقابة الدقيؽ الإشراؼ بفضؿ تحقيقيا يمكف التي ةالإداري ةالفاعمي في رائوأ وراء اكانت والاقتصاد الجيد

 .وواضحة محدده أداء مستويات لتحقيؽ المستمرة

 العمؿ في يرغبوف لا عيـبطب لىاكس العامميف أف تعتقد ةمتشائم ةالنظري ىذه فأ بعضيـ ويرى
 تخرج لا ةالنظري ىذه تقدميا التي والحوافز الانقياد وفضمويف ةضئيم وطموحاتيـ ةوالسمبي ةنانيبالأ ويتميزوف

 وعميوة المادي الحاجات في حاجتو تنحصر اقتصادي مخموؽ العامؿ فأ حيث مف مادي حوافز كونيا عف
 ةالدافعي في الماؿ ةقو  ماذا عمى اتفاؽ ىناؾ يكف لـ نوأ ةالنظري ليذه تواجو التي ةساسيالأ الانتقادات مف فإف
 .ثيرهأوت

 ةالدافعي في ىاما عاملب الماؿ يكوف قد ذ، إالإنساف ةحيا في شيء كؿ ليس الماؿ فأ إلى ةضافبالإ 
 إغفاليا جرى وقد لمعمؿ الفرد دافعية في تؤثر ةىام خرىأ ومبادئ عوامؿ ىناؾ ولكف، وتحفيزىـ للؤفراد

 (. 123ص،  1997،حريـ)
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حيث تنظر  ،في العممية الإدارية انينسالإالجانب  أىممتف ىذه النظرية أعمى ما سبؽ نلبحظ  بناء 
وبذلؾ تكوف جردت العامؿ مف  ، رضالأ ،لمعامؿ كأنو آلة شأنو شأف عناصر الإنتاج الأخرى مثؿ الماؿ

العمؿ كنشاط  لمفرد عمى الرغـ مف ةنتاجيالإ القيمةوتمؾ التي تشكؿ  ،مالو وطموحاتوآحاسيسو و أمشاعره و 
 لتحقيؽ الذات. ةمف المكاسب وىو وسيم ةتحقيؽ جمم إلىيسعى الفرد مف خلبلو  إنتاجي

 "ىنرم فايكؿ" الإدارمسيـ قالت ةنظري -2

 العامة ةدار لإا"في فرنسا التي تضمنيا كتابو الشيير  ةالإداريمبادئو  إلىيدعو  "ىنري فايوؿ"لقد كاف  
عمى السموؾ العامميف  ةف السبيؿ لمسيطر أفي  "فايوؿ" أفكاروتتجمى  ،1916الذي صدر عاـ  "كالصناعة

 ةابقالتخطيط والتنظيـ والتوجيو والر  :وىي كالتالي،  الإدارةوضبطو يتـ مف خلبؿ ضبط العمميات الكبرى في 
كما اىتـ فايوؿ مف خلبؿ نظريتو  ا،بيذه العمميات ونجاحيا في تطبيقيا يكوف العمؿ منضبط الإدارةوقياـ 

 .(51 فحةص ،2013، خيري)في المؤسسات ةداريبتحميؿ اليياكؿ الإ

  :يجازىا فيما يميإيمكف  الإدارةمف مبادئ  أمبد 14 "فايوؿ"وقد حدد 

المؤسسات والمجتمعات  تالطبيعي الذي بواسطتو نم الأسموب: يعتبر تخصص العمؿ تقسيـ العمؿ -
  .عف طريؽ حفظ عناصر العمؿ التي تطمب مف كؿ عامؿ ةالإنتاجي ةزياد إلىفالتخصص يؤدي  ،وتقدمت

 ةما المسؤوليأ ،خريفمف الآ ةالطاعي وتمق امرو الأ إصدارفي  ؽىي الح ةالسمط السمطة كالمسؤكلية: -
 .امرو الأصدار إعف التمتع بحؽ  ةالناجم ةفيي مقدار المساءل

 .امرو بالأ الإخلبؿوعدـ  التنظيمية ةبالأنظممكانيـ فرض النظاـ والالتزاـ إب ءىو وجود رؤسا النظاـ:

مف  ةوىذا في صمب تسمسؿ السمط ،مرالشخص الآ أو ةمر الآ ةواحد ةتحديد جي امر:ك الأ  إصدار ةكحد -
 .امرو الأ طاعةلتحاشي التناقض في  للؤسفؿ الأعمى

 ةنظر فني ةجيو السموؾ مف  ةداء العمؿ وممارسأ ةالتي تحدد كيفي ةوىو حصر الجي :التكجيو ةكحد -
 ةخضوع المصمح، أو السموؾالعامؿ  ةاجتياد في اختيار طريق أوكي لا يحدث تضارب  متخصصة
 (.27فحة، ص2005)العتيبي،  العامة ةلممصمح ةالشخصي
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مقابؿ الخدمات التي يقدمونيا لمتنظيـ عمى  الإدارةالعماؿ ورجاؿ  أةف تكوف مكافأيجب  :الأفراد مكافأة -
 2008 ،عبد السلبـ)ىداؼ التنظيـ أالمجيودات التي يحسف توجيييا نحو تحديد  ةلمكافئنظاـ محدد  أساس
 (.87 فحةص

وسيف في ؤ الدور الذي يقوـ بو المر  ةىميأالتي تنقؿ بيا  ةنيا الدرجأب ةالمركزي "فايوؿ"عرؼ  المركزية: -
المدير المرؤوسيف وظروؼ العمؿ الذي يوجد فييا  ةبشخصي ةالمركزي ةف ترتبط درجأ ةبضرور  ىوناد ،التنظيـ

 المشروع.

والتي تتدفؽ مف خلبليا كؿ  ،سفؿأ إلىعمى أمف  ةىي تسمسؿ تدرج السمط دارم:التدرج الإ ةسمسم -
 الاتصالات في التنظيـ.

موجودات  ةوالمعدات وكاف ةوالأجيز لممواد  ةبالنسب ةلويو تحديد المكاف والأ "فايوؿ"ويقصد بو  :الترتيب -
يب الاجتماعي فيو تحديد مواقع تما التر أ وىذا ما قصده بالترتيب المادي، (،صوليا وخصوميا)أ ةالمنظم

 كي لا تعـ الفوضى وتتداخؿ المسؤوليات في مجاؿ العمؿ. ةوعلبقات العنصر البشري في المنظم

العامميف وفي حدود تفويض  ةخدمد بنظـ قيفيما يخص الت" فايوؿ" إليو دعا: وىو ما كاة في المعاممةاالمس -
مشاكؿ العامميف والعمؿ  ةميف الحقوؽ المنصوص عمييا في ذلؾ النظاـ ومعالجأوت ةوتحديد المسؤولي ةالسمط

 نينة.أعمى خمؽ جو عمؿ يبعث عمى الراحة النفسية والطم

 طويمةيديف لفترات الاحتفاظ بالعامميف الج إلىتيدؼ  ةتبني سياس إلى "فايوؿ" دعا الاستقرار في العمؿ: -
 ةقاعد ءبنا إلىلا تيدؼ  النظرة قصيرةبدؿ تبني سياسات  ،والمعنوية المادية بأحواليـوتدريبيـ والاىتماـ 

 عمى المدى البعيد. ةووظيفي ةعممي

 ةتشجيع مرؤوسيـ عمى التفكير وتقديـ الاقتراحات المفيد إلىالرؤساء  "فايوؿ" القد دع المبادأة: مبدأ -
ويزيد مف  بأىميتيـوسيف ؤ ذ سيشعر المر إ أةوقد اعتبر ذلؾ مصدرا مف مصادر قوه المنش ،لتحسيف العمؿ
 ولائيـ لممنشأة.

ف والعمؿ الجماعي بيف و االتع ةشاعإ إلىوىو دور الذي يقوـ بو الرؤساء  ركح الاتحاد أك الفريؽ: مبدأ -
 (.87، صفحة2008، عبد السلبـ)العامميف وتيسير التواصؿ البناء بينيـ
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وتحديد وظائؼ المديريف لكي تنبع  ةداريالإ ةبتحميؿ العممي ةداريالمبادئ الإ ةفي نظري "فايوؿ"ىتـ إ
ف إف ةالإداريالمبادئ  حصيمةمف واقع  ةللئدار  ةنظريي بناء أ ة،دار للئ ألتطبيؽ مبد ةالأساسيمنيا المبادئ 

لتايمور حيث ركز  ةعمالو جاءت مكممأف أي أ ،الإدارة العميا ةداري وخاصكد عمى النشاط الإأاىتـ و  "فايوؿ"
وبالتالي  ،دى إلى شعور العماؿ بالاستياء وانعداـ الرضا الوظيفي لدييـأفيذا الجو  ة،عمى العمميات التنفيذي

 لمعماؿ عمى مستوى ىذه المؤسسة. ةتفشؿ ىذه المؤسسات في تحقيؽ الروح المعنوي

التي  ةساسيداري مف حيث تحديده لممبادئ الأفي التنظيـ الإ "فايوؿ" ةنظري ةىميأعمى الرغـ مف  
 فويكم ،طار الذي وضعو تايمور مف حيث مجاؿ الاىتماـنو لـ يخرج عف الإألا إ ،الإدارةتقوـ عمييا 

قد ركز  "فايوؿ"ف إف ةلالآ ةقد اعتبر العامؿ بمثاب "تايمور" ذا كافإالاختلبؼ بينيما مف حيث التركيز ف
كما  في العمؿ، ةوالإنساني الاجتماعيةلمجوانب  ثدوف الاكترا ةوالتنظيمي ةدارياىتمامو عمى المكونات الإ

لمعامؿ في مجاؿ عممو والتي تتمثؿ في استياء العماؿ وعدـ  ةوالاجتماعي ةضاع النفسيو الأ ةسمح باستمراري
 لدييـ. ةوانخفاض الروح المعنوي اشعورىـ بالرض

 ة البيركقراطية:النظري -3

 مصطمح خلبؿ مف حدد قد، و 1920 - 1864 "ماكس فيبر"ترتبط ىذه النظرية بالعالـ البريطاني  
 ةثرت طبيعأوقد  ،ةالبيروقراطي ةالمنظم ةبمثاب واعتبارىا ةالنموذجي أوة المثالي ةالمنظم مواصفات ةالبيروقراطي

 2005 ،الشماع حمود) ةمف نموذج لمبيروقراطي إليوما توصؿ  ةالمجتمعات التي درسيا فيبر كثيرا مف بمور 
 (.33 صفحة

البيروقراطي وتحديد سماتو  الإداريوصؼ الجياز  إلىمف خلبؿ ىذا المصطمح  "فيبر" ؼولقد استيد 
  :ىـ ىذه السمات فيما يميأوتتمثؿ  ،ف يتصؼ بيا سموؾ ىذه المنظماتأالتي يجب 

  عماؿ والوظائؼ.الناجح للؤ الأداءساس أالتخصيص وتقسيـ العمؿ عمى 
 يـ.يالتسمسؿ الرئاسي ضروري لتحديد العلبقات بيف الرؤساء ومرؤوس 
 بحيث يتعامؿ الموظؼ  في العمؿ، ةويعني ذلؾ وجود نمط مف العلبقات الرسمي الإجراءاتوتقنيف  ةالرسمي

يكوف ىناؾ تميز  ف لاأف ذلؾ أومف ش ،مف المراجعيف لو في العمؿ بصفتو الرسمية وليس بصفتو الشخصية
 ي اعتبار.أبيف مف تقدـ ليـ الخدمات حسب  ةفي المعامم
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لييا مف قبؿ الموظفيف عند إويتـ الرجوع  الإجراءات إذف فمف صفات النظاـ البيروقراطي توحيد وتقنيف
 ف الحالات المماثمة.أوتماثؿ القرارات التي تتخذ بش ةاتخاذ القرارات مما يضمف السرع

  مؤثرات  ةيأيد بيما عبر اختبار العامؿ أو الموظؼ والابتعاد عف قوالت ةالخبرات الوظيفيتسخير المؤىلبت و
 .في ىذا المجاؿ ةأو نفعي ةشخصي

 في  ةوتعتمد عمى ما تحدده القوانيف والموائح لضماف الموضوعي ةوغير شخصي ةالرسمي الأفرادبيف  ةالصم
 التعامؿ.

 ف تحتكـ قرارات تعييف وترقيو الموظفيف إلى أوىذا عنصر ىاـ يقضي  ةساس الجدار أوالترقية عمى  التعييف
 الممتاز. الأداءمما يكفؿ  ةىيؿ وليس الاعتبارات غير الموضوعيأوالت ةاعتبارات الكفاء

 مما يضمف تحسيف الميارات  ة،ىيؿ والتدريب المستمر ليس ىوايأتحتاج لمت ةدائم ةاعتبار الإدارة مين
 (.58ص ، 2003 ،ريوتيقال ) بالنوعية الجيدة ىداؼ المطموبةء الجيد وتحقيؽ الأداوبالتالي الوصوؿ للؤ

نساني والعوامؿ خر الجانب الإىو الآ ىمؿأ "ماكس فيبر"ف أيتضح لنا ب ةخلبؿ ىذه النظري مف 
جراءات ةكثر واضعا قواعد وقوانيف صارمأالتي تشعر العامؿ بالرضا والعمؿ  ةالنفسي ف تحد مف أنيا أمف ش وا 
 يد وبالتالي الاستياء وعدـ الرضا داخؿ العمؿ.قالعامؿ داخؿ عممو وشعوره بالت ةحري

 النظريات النيككلاسيكيةثانيا: 

 1945 - 1925 "يمتكف مايكلإ ةنسانيالعلاقات الإ  ةنظري -1

 ةالأمريكي ةالمتحد الولايات في 1945 و 1925 بيف ماة الفتر  في ةنسانيالإ العلبقات ةنظري نشأت 
 يديولوجيةا  و ة فكري اتجاىات تسود كانت حيث ،عمماء مف وغيرىـ "ىومانس"و "مايو "مف كؿ سياأر  وعمى
كد أحيث  ،ىـ عناصر التنظيـأفكار الباحث مايو الذي وجو اىتمامو لمعنصر البشري واعتبره أوـ عمى قوت

ويستوف " ةلشرك ةالتابع "تورفو اى"بحاث التي قاموا بيا في مصانع مايو وزملبئو مف خلبؿ التجارب والأ
)رواية ارب بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي قعمى تحقيؽ الت ةعمؿ القياد ةعمى ضرور  "لكتريؾإ

 (.74 ، صفحة2006

 ىميا:أالمبادئ  ضتوف بعو اوقد استمدت مف تجارب ى
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مجرد وجود عدد مف فراد وليس بيف الأ ،عف تمؾ العلبقات التي تنشا بيف مجموعات ةف التنظيـ عبار إ -1
 فراد المنعزليف غير المترابطيف.الأ

مف  ةناشئ ةثروف بدورىـ بضغوط اجتماعيأفراد التنظيـ الذيف يتأف السموؾ التنظيمي يتحدد وفقا لسموؾ إ -2
 .ةالتقاليد والعرؼ التي تؤمف بيا الجماع

ثير عمى تكويف الجماعات والعمؿ عمى تعديؿ سموكيا وتقاليدىا لتتناسب أساسيا في التأدورا  ةتمعب القياد -3
 ىداؼ التنظيـ.أمع 

شراؾ إدماج التنظيـ غير الرسمي في التنظيـ الرسمي عف طريؽ إىو  قاربالسبيؿ لتحقيؽ ىذا الت -
 ىداؼ التنظيـ.أالعمؿ في تحقيؽ  ةليوتحميميـ مسؤو  الإدارةالعامميف في عمميو 

فقط بالعوامؿ  ةليست مرتبط ةنتاجيف الإأ "يمتوف مايو"إعماؿ أساس يتبيف مف خلبؿ عمى ىذا الأ -
 ةنو زيادأوىذا مف ش ة،كاىتماـ بمشاعر العامميف والروح المعنوي ةيضا بالعوامؿ المعنويأبؿ ترتبط  ةالمادي

مر يدفع ىذا الأ في اتخاذ القرار، ةتشجيع المشارك إلى ةبالإضاف ،مف الرضا ةعالي ةوتحديد درجة الإنتاجي
 (.125فحة، ص2003 ،ريوتيقال) رباح المؤسسةألتحقيؽ  ةاستثمار طاقاتيـ الفكري إلىفراد بالأ

خريف دورا ىاما في سموكو وتمعب العلبقات مع الآ، اجتماعيا اكائن الإنسافاعتبرت  ةوعميو فيذه النظري
 ؿماآ دفالفر  ة،ظيرتيا ىذه النظريأالتي  الإنسانيمجانب ل ةالحيوي ةىمييضا الأأونلبحظ  واتجاىاتو،

 كثر بالجانب المعنوي والنفسي.أاىتمت  ةف ىذه النظريإوعميو ف ،ىداؼأوطموحات و 

 لدكجلاس مغريغكر  Yك   Xنظريو -2

نساف وسموكو واصفا واحدا منيا نماطا مثالية حوؿ مفيوـ الإألقد وضع دوجلبس مغريغور  
 الايجابية. Yالتقميدية والثانية افتراضات   Xبافتراضات سمبية

 تفترض بشكؿ أساسي أف الفرد:( Xنظرية ) -أ

 كسوؿ بطبعو لا يحب العمؿ 
  في الطموح وىو لا يتقبؿ المسؤولية. نقصلديو 
  ف يجد شخصا يقوده ويوضح لو ماذا يفعؿ.أيفضؿ الفرد دائما 
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  نساف يعمؿ خوفا مف ف الإأي أنساف لمعمؿ لدفع الإ الأساسيةيعتبر العقاب أو التيديد مف الوسائؿ
 العقاب والحرماف وليس حبا في العمؿ.

  ةحيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ دوف متابع ،كي يعمؿ ةنساف ضروريعمى الإ ةالشديد ةابقتعتبر الر 
 شراؼ.ا  و 
 ىـ حوافز العمؿأ ةجر والمزايا المادييعتبر الأ 

 :تفترض أف الفرد( Y)نظرية   -ب

  نجاز في الإ ةالعمؿ ولديو الرغبراضي عف 
 وليس فقط قبوليا. ةالعادي لمبحث عف المسؤولي دالفر  ؿيمي 
  ف أو  ،نجازىاإىداؼ التي يمتزـ بجؿ الوصوؿ إلى الأأمف  ةالذاتي ةتوجيو الذاتي والرقاباليمارس الفرد

 2008 ،النعيمي)ىداؼ لتوجيو الجيود نحو الأ ةوالتيديد بالعقاب لا تشكؿ الوسائؿ الوحيد ةالخارجي ةالرقاب
 (.73 فحةص
 ةوغير المادي ةىداؼ يعتمد عمى الحوافز الماديتحقيؽ الفرد للؤ. 
  عمي فلبح )في الحالتيف شيء طبيعي  ةوالعضمي ةميقكما يميؿ لمعمؿ فجيوده الع ةيميؿ إلى الراح دالفر

 (.124فحة ، ص2013 ة،الزغبي وعبد الوىاب بف بريك

ولديو مستوى  ةفاف العامؿ لا يثؽ بنفسو لا يتحمؿ المسؤولي Xنو مف خلبؿ نظريو أالواضح  مف 
مف خلبؿ الموائح والتعميمات  الإدارةتعكس النمط التقميدي في  ةف ىذه النظريإوبالتالي ف ،طموح منخفض

 ةابقساس الر أبذلؾ عمى  قيامو إلى ةإضاف جبار الفرد عمى العمؿ مقابؿ العائد المادي،إ إلىوالمجوء  ةالرسمي
نساني وتجاىؿ حاجتو وبالتالي عدـ الرضا ىماليا الجانب الإإفضلب عف  ةالإنتاجي ةلزياد فاللبزمي والإشراؼ

 والاستقرار في المؤسسة. ةمر الذي ينتج عنو  قتؿ روح المبادر الأ

نيا تساعد أفالعامؿ ىنا يشعر بالانتماء لمعمؿ كما  ،يجابيوالتي تمثؿ الجانب الإ Y ةنظري بينما
يكمف استغلبليا  ةوجود دوافع كامم إلىتشير  ةذا ىذه النظريإ تطور وتشجع العمؿ الجماعي،الالعامميف عمى 
 في عممو. ةمر الذي يحقؽ لو رضا وسعادالأ ،فو استقرار والتعلاذلؾ لتحقيؽ ا ةداخؿ المؤسس
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 ةف لمعامؿ حاجات متعددإف ،رض الواقعأاىا المفكر مف قؽ التي استوحسب ىذه المعمومات والحقائ
 حافز لمحصوؿ عمى ما يحتاجو. لديوي أوىو يسعى باستمرار 

 ثالثا: النظريات الحديثة

 "ماسمك"الحاجات  ةىيكم ةنظري -1

ف الحاجات أ إلىشير نظريات الحفظ وتشير أوتعتبر مف  "ماسمو"براىيـ إ ةصاحب ىذه النظري
  :كالتالي ةىميىرميا حسب الأ ةمرتب ةنسانيالإ

ى أو الم ،العطش ،كؿأالم ،اليواء إلى ةساسيو لمبقاء وتشمؿ الحاجأوىذه حاجات  حاجات فيزيكلكجية: -أ
 الجنس. ،النوـ

لذاتو وممتمكاتو  الإنساف حمايةالنفسي وتشمؿ  والأمف ةمف الماديحاجات الأ حاجات الأمف كالحماية: -ب
وبالرغـ مف  منة،آ ةتنظيمي بيئةالوظيفي وضماف  الأمفشكؿ  يأخذ والحماية الأمفف إوفي المجاؿ التنظيمي ف

كثر اعتمادا عمى أف العامميف ألا إىداؼ كؿ منيما أوفي تحقيؽ  ،والعامميف ةبيف المنظم ةالمتبادل ةالاعتمادي
 ةالتنظيمي ةالتنبؤ في البيئ إلى ةفراد بحاجتجعؿ الأ ةالاعتماديوىذه  ة،شباع حاجتيـ المختمفإفي  ةالمنظم

 في المعاممة. ةاو االمس ة،العدال ة،مف الوظيفي الترقيمور مثؿ: الأفيما يتعمؽ بالكثير مف الأ

والشعور والوجداف والقبوؿ الاجتماعي  ةوالحب والعاطف ةالانتماء والصداق إلى ةالحاج حاجات اجتماعية: -ج
 خريف.مف قبؿ الآ

 الاستقلبلية ،خريف الثقة بالنفس، المعرفةحاجة تقدير الذات احتراـ وتقدير الآ حاجات التقدير كالاحتراـ: -د
 الكفاءة، الشيرة، القوة التميز المكاف والمركز الاجتماعي.

 ةالكامنف يكوف وتشمؿ حاجو تطوير قدرات الفرد أما يستطيعو الفرد  ةوتمثؿ حاج حاجات تقدير الذات: -ق
 (.215 حةصف ،2004 )العمياف، كثر الطموح.أبداع الخمؽ والابتكار تحقيؽ و الإ ة،الميار  ة،المعرف

 ةىميتصاعديا حسب الأ ةمع بعضيا البعض ومرتب ةف الحاجات مرتبطإف ةوبناء عمى ىذه النظري
 :كما يظير في الشكؿ التالي
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 ( سمـ الحاجات لماسمك07) :الشكؿ رقـ

 

 الحاجة لتحقيؽ الذات                                                
 قديرتالحاجة لم                                             
 الحاجات الاجتماعية                                             
 حاجات الأماف                                             

 الحاجات الفسيولوجية                                            

 
 115، ص2004، 1طالمصدر: محمد فالح صلاح: إدارة المكارد البشرية، 

شباعيا إوعندما يتـ  ،دنىجؿ البقاء حيث تسود في المستوى الأأمف  ةالفيزيولوجي ةالحاج ةىميأيلبحظ 
التي  ةالمشبع ةف الحاجإ ية،مف والحماوىي الأ ةىميالتي تمييا في الأ ةالحاج إلىينتقؿ الفرد  ةمرضي ةبدرج

ف إف ةشباع الحاجات الفيزيولوجيإتدفع الفرد لمتحرؾ لذلؾ عندما يتـ  ةغير المشبع ةلـ تعد حافزة بينما الحاج
بطبيعتيا بالرغـ  ةمحدود والأمف ةف كلب مف الحاجات الفيزيولوجيإ ،بحفظ السموؾ أتبد والحماية الأمفحاجات 

 مف الثانية. ةكثر محدوديأف أمف 

ف أ إلىالدراسات  أشارتوقد  ،كائنا اجتماعيا بطبعو الإنسافمف كوف  ةتظير الحاجات الاجتماعي 
 ةالعزل إلىفي العمؿ ويعزى ذلؾ  ةخريف لا تتوفر لدييـ الرغبفراد الذيف يعمموف بمفردىـ بمعزؿ عف الآالأ

 والوحدانية.

مستوى متدنيا مف التفاعؿ  أفرادىاالتي تمنح  ةداريساـ والوحدات الإقف الأأخرى أدراسات  كذلؾ بينت 
 ةشباع الحاجات الاجتماعيإف إحاؿ ف ةيأعمى  ،دوراف عمؿ ةعمى نسبأالاجتماعي والاتصاؿ مع الغير لدييا 

 لتصميـ العمؿ، ةالماديوفي الظروؼ ، داءفي الأ ةحد بعيد بالتكنولوجيا المستخدم إلىفي موقع العمؿ مقيد 
ىذه  إشباعتعمؿ عمى  ةتنظيمي ةمجالا واسعا لخمؽ بيئ ةالمنظم ةدار إتمنح حاجات التقدير والاحتراـ 

ساسي عمى أشباعيا بشكؿ إيعتمد  ةتنظيمي ةشباع ومف ناحيالإ ةوىذه الحاجات غير محدود ،الحاجات
قوى مما لدى المرؤوسيف لذلؾ تعطي أد المديريف والسموؾ القيادي وىذه الحاجات تظير عن ةداريالسياسات الإ

 (.217صفحة ، 2004)العمياف، يفداريالإ زفي مجاؿ حف ةىميأ



 البعد النظرم لمدراسة                                                                       الفصؿ الرابع 

 

 

- 68 - 

 ةدرج أقصى إلىوتطور الفرد  تقدـ ةمكانيإ إدراؾ إلى ةوىي تمثؿ الحاج خيرا حاجات تحقيؽ الذاتأو  
الحاجات في سمـ  ةبقي شباعإلئؾ الذيف استطاعوا أو  إلى ةبالكامؿ وىي ميم ةشباع ىذه الحاجإيتـ  إذ لا

 مقبولة. ةماسمو بدرج

 ةبالحاج ةغير مباشر ة جر يرتبط بصور ف الرضا عف الأأبالرضا الوظيفي باعتبار  ةترتبط ىذه النظري 
الرضا عف العلبقات سواء مع الزملبء  مف خلبؿ مف والاستقرار كما ترتبط حاجات الاحتراـ والانتماء،الأ إلى
 سي.أالر  أوفقي يضا التقدير يرتبط بالعلبقات عمى المستوى الأأمع الرؤساء كما نجد  وأ

 نظرية التكقع: -2

مف  ةبعد ذلؾ تعد ىذه النظري "دوارد لور"إ و "ف بوتراميل"وطورىا  "فروـ"التي وضعيا  ةف ىذه النظريإ
 ،لمعائد الذي يبحث عنو شخص ما ةنتيجلا إنيا اعتبرت الحافز ما ىو أذ إ ،ت قبولا واسعاقالنظريات التي لا

 والسموؾ المتوقع لمحصوؿ عمى ذلؾ العائد المرغوب.

 ة:التالي ةويمكف التعبير عف ىذا النموذج في المعادل

 (.373ص ، 2013 ،ي جوادو االعز ) التوقع  × الرغبة =ةالحافزي 

 ساسيةأمفاىيـ  ةربعأ إلىالتوقع  ةتستند نظري

الانجاز المطموب  إلىعمؿ ما سيؤدي  أداءف الجيد المبذوؿ في بأدراكو ا  وىو اعتقاد الفرد و  ة:قكه الرغب -أ
 داء عمؿ معيف.أمف  ةتحقؽ الفوائد المتوقع نتيجةفي  الرغبةوتتمثؿ ىذه 

عمؿ ما يستحؽ مستوى معيف  أداءف مستوى جيد معيف يضعو في أيتمثؿ التوقع باعتقاد الفرد ب :التكقع -ب
 داء.مف الأ

الحصوؿ  ةمكانيا  و  (عالي أداءمثؿ كونو )ومحتواه  الأداءبيف  ةوىو مقياس يقيس قوه العلبق ة:الكسيم -ج
في  ةعالي أجريةلمحصوؿ عمى حوافز  الوسيمةالعالي ىو  أدائوف أفمثلب قد يعتقد فرض ب ة،عمى حوافز معين

قت الفراغ وتحسف علبقاتو المنخفض ىو وسيمتو في الحصوؿ عمى و  الأداءف أ الآخرحيف يشعر البعض 
 :ةالتالي ةسئمالأ ةنقوـ بصياغ ةولتوضيح الوسيم ،مع زملبئو ةالاجتماعي
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 في الحصوؿ عمى الحوافز؟ ةالمرتفع سيكوف وسيم الأداءف أىؿ يشعر الفرد ب

)سمطاف  كدأعدـ الت إلىـ ىو ضعيؼ يصؿ أكد أالت ةدرج إلىيصؿ  ىىو قو  ىؿ ما مدى ىذا الشعور؟
 .(273-272 فحات، ص2003

 شكؿ يكضح نمكذج التكقع( 08الشكؿ رقـ )

 (2)توقع (                ال1)التوقع            

 شباع/ الرضا.الإ ة       ت المرغوبآالمكاف      الانجاز المطموب       الجيد المبذوؿ

 .272ص 2003كالتكزيع، الاسكندرية، المصدر: محمد سعيد أنكر سمطاف: إدارة المكارد البشرية، دار الجامعة لمنشر 

العمؿ  ةلو اىداؼ العماؿ ومحأفيـ  ةوضرور  ةلو اتعمؿ عمى مح "فروـػ "التوقع ل ةف نظريأيمكف القوؿ 
بينما يتوقعو ويقدمو  أةي خمؽ نوع مف المكافأ ،جؿ تحفيزىـ وتشجيعيـ ودفعيـ لمعمؿأعمى تحقيقيا مف 

 العامؿ وما يحصؿ عميو فعلب مقابؿ ما يقوـ بو.

ف أحيث  الإنتاجثرىا عمى أو  ةكثر تركيزا عمى الحوافز المادينيا الأأب ةوالملبحظ مف محتوى النظري
توجو  ةف النظريإوعميو ف ،الإنتاجمباشره عف  ةمسؤول ةف الحوافز الماليأتحقؽ الشروط الوارد ذكرىا يعني ب

ذا لـ إالتحفيز لا يمكنيا النجاح  ةف عمميأو  ة،نتاجيكوسائؿ لتحقيؽ الإ ةاعتماد الحوافز المالي إلىالمنظمات 
 تركز عمى الجانب المالي في المحفزات.

 ةالعدال ةنظري -3

فضؿ أف الناس يمكف تحفيزىـ بشكؿ أومحورىا  1965دمز في عاـ آداري يدعى إعالـ  ةساس النظريأ
 فحةص 2012 ة،يطاالمع)تثبيطيـ  إلىنصاؼ في معاممتيـ سيؤدي ف عدـ الإإف ،معاممتيـ صحيحف تـ إ

130.) 

والسموؾ ويتضمف التقييـ قياس  ةىي التقييـ والمقارن ةساسيأعمى ثلبث مفاىيـ  ةالعدال ةوتشتمؿ نظري
العوائد )والمخرجات  (،مقدار الجيد المبذوؿ في العمؿ ة،الميار  ،الشخص مستوى التعميـ ةجدار )المدخلبت 

 (.التقدير والاحتراـ ،التمييز ،الاىتماـ الذاتي ،الترقيةة، المادي
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ف الوضع يتسـ أفعندما يدرؾ الشخص ب ة،بيف التقييـ والمقارن ةدراؾ العلبقإ ةالسموؾ فيو عممي ماأ 
نو يعمؿ عمى إف ف الوضع غير عادؿأذا شعر بإوعمى العكس مف ذلؾ  ،يجابيإنو يستجيب بشكؿ إف ةبالعدال
 ةالدافعي وةالعمؿ وتتناسب ق ةدافعي فسيريستخدـ لت ةاو االمس ةعادوىذا السعي لإ ،بيف النسبتيف اةاو المس ةإعاد

 اة:و االشعور بالمس ةعادلإ ةالطرؽ التالي ةوتقترح النظري :المدرؾ ةاو اطردا مع حجـ المس

 .الجيد المبذوؿ في العمؿ تقميؿ -

 جرالأ ةبزياد ةالمطالب -

 .بو ةخر الذي تمت المقارنتغيير في عوائد الشخص الآ -

 .خر في المنظمةآعمؿ  إلىالانتقاؿ  -

 (.118ص، 2004، العمياف )ترؾ العمؿ  -

 :تتمخص في الجدوؿ التالي ةاو االمس ةعادلييا لإإ أف يمجأ دوىناؾ وسائؿ وطرؽ يمكف لمفر 

 ةالعدال ةفي نظري ةكااالمس ةعادإيمثؿ كسائؿ  :(01رقـ ) جدكؿال

 في حالة شعور الفرد أف العوائد أكثر مما يستحؽ في حالة شعور الفرد أف عواده أقؿ مما يجب
 طمب زيادة في أجور الآخريف طمب زيادة في الأجر

 بذؿ مجيود أكبر بذؿ مجيود أقؿ
 مف غيرهإيجاد تبرير لكونو يتقاضى أجر أكثر  إيجاد تبرير لسبب تقاضي أجر أقؿ مف الآخريف

 تغير الفرد الذي تتـ المقارنة بو تغيير الفرد الذي تتـ المقارنة بو
 1ط ،دار حامد لمنشر كالتكزيع ككظائؼ المنظمة، ةدارينظريات كالعمميات الإ ةالمصدر حسيف مريـ: مبادئ الإدارة الحديث

 .256، ص2006عماف 

ما يحصؿ عميو وما يقدمو مع  ةمف جراء مقارن ةف الفرد يشعر بالعدالأ ةالعدال ةنظرييتبيف مف سرد  
 ةنظمأالسير وفؽ  عمىتساعد المنظمات  ةالعدال ةف نظريأويمكف القوؿ  ،خروف ويقدمونوما يحصؿ عميو الآ

 داء وتحقيؽ الرضا لمعامميف.ثير الجيد عمى الدوافع والأأجؿ التأفراد ذلؾ مف بيف الأ ةجور وحوافز عادلأ
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 ذات العامميف ىيرزبرغ ةنظري -4

ى ميندس شباع الحاجات لدا  الدوافع و  ةجراه لمعرفأمف خلبؿ بحث ميداني  ةلقد شكمت ىذه النظري
ف عدـ رضا الفرد في أىا دمفا ةحقيق إلىوقد توصؿ ىيرزبرغ ، 1959نشر سنو ومحاسب وضمنو في كتاب 

نما إف شعور الفرد بالرضا عف عممو أكما  ة،العمؿ المناسب ةنما ىو ناتج عف عدـ توفر بيئإ ،حيافغالب الأ
درج تحت نالعمؿ ت ةفي بيئ ةف العوامؿ المؤثر أ برغالعمؿ في حد ذاتو وبناء عميو فقد وجد ىرز  إلىساسا أيعود 
 مف العوامؿ وىما: ةمجموع

عدـ  ةحال إلىف عدـ وجودىا يؤدي لأ ةشباعيلبإحيانا بالعوامؿ الأويدعوىا : يةئالعكامؿ الكقا ةمجمكع -أ
 ةسياسات المؤسس ةفراد ويحددىا في المجالات التاليحفز الأ إلىبينما وجودىا وتوفرىا لا يؤدي  ،الرضا

مف والأ ،الراتب والمركز الاجتماعي ة،ظروؼ العمؿ المادي ،الأفرادالعلبقات بيف  ،شراؼنمط الإ ،دارتياا  و 
 الوظيفي.

وىي تمؾ العوامؿ  ة،شباعياسـ العوامؿ الإ ةوىي التي يطمؽ عمييا عاد :ةالعكامؿ الحافز  ةمجمكع -ب
 ةمف الرضا والحفظ لدى الموارد البشري ةعالي ةوجودىا عمى بناء درج ةبالعمؿ وتعمؿ في حال ةالمرتبط

 ةالوظيف ةطبيع ،تقانو العمؿلإ ةعممو نتيج ةدراؾ الشخصي لقيموتتمثؿ في الشعور بالانجاز في العمؿ الإ
 (.214 ، ص2007 ،قيرة ) وتطورىا ةنمو الشخصي ةفرص التقدـ والتنمي ،حتواىاوم

 ةبالظروؼ والعوامؿ المحيط اساسأالتي تتعمؽ  غ،زبر ير عند ى ةف العوامؿ الوقائيأ خلبصة القوؿ -
 ،التحفيز عند وجودىا إلىلكنيا لا تؤدي  ةمف عدـ الرضا عندما لا تكوف موجود ةعالي ةسبب درجبالعمؿ ت

العمؿ وانجاز الفرد لذلؾ العمؿ والاعتراؼ  ةجماىيريي أوىي التي تتعمؽ بمحتوى العمؿ  ةبينما العوامؿ الحافز 
والرضا ولكنيا لا تسبب  زإلى الحفنيا عند توافرىا تؤدي إيتو لذلؾ العمؿ فأدالذي يحصؿ عميو مف خلبؿ ت

 .الكثير مف عدـ الرضا عند غيابيا
 :عكامؿ نظرية ذات العامميف مخطط يكضح (:09الشكؿ رقـ )

 العوامؿ الدافعية                                                         العوامؿ الوقائية 

 عدـ الرضا                      لا لعدـ الرضا                                   الرضا

 .125 ص،  2013عماف،،1ط المصدر عمي فرح الزعيبي، مبادئ الإدارة، دار المناىج،
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لدى ساسيا لتحقيؽ الرضا أقد جعمت مف التحفيز عاملب  ة ىيرزبرغف نظريأوعموما ما يمكف القوؿ 
ف التحفيز بو لأ ةعماؿ المنوطنجازاتو للؤإ ةىميتو وقيمتو وقيمأوذلؾ عف طريؽ شعور الفرد ب ةالموارد البشري

 دائيـ وتطويره ولكف ما يعاب عمى العوامؿ التي قدمياأتحسيف  إلىنتاج لمذيف يطمحوف يعمؿ عمى تحقيؽ الإ
ف تصنيؼ إخر وعميو فالآ لمفرد ىيرزبرغ أف العوامؿ الوقائية لدى فرد معيف يمكف أف تكوف كعوامؿ دافعة

 العوامؿ غير ثابت.

 لكلياـ أكشي "Z "النظرية اليابانية  -5

نتاج إ ةف قضيأشي أو نساني لمعامؿ حيث لاحظ ويمياـ ساس الاىتماـ بالمجاؿ الإأعمى  Z ةنظري قوـت
مور لا تكفي وحدىا مف الأ ،الاستثمار في البحوث والتطوير فيذه أوتحؿ مف خلبؿ بدؿ الماؿ  فل ؿالعام

وبيذا استند في وضع ة بفعالي ةتجعميـ يشعروف بروح الجماع ةفراد العامميف بطريقالأ ةدار إ ةدوف تعمـ كيفي
التي توحي بطرؽ تحفيز  ةالياباني ةجؿ تحديد سمات المؤسسأمف  ةساسيأمرتكزات  ةثلبث إلى ةمعالـ النظري

 .(والمودة ةلفوالأة الميار  ةالثق)العامميف وىذه المرتكزات ىي 

شي بغرض المبادئ أو التي يختص بيا اليابانيوف يقوـ  ةالرئيسي ةمف خلبؿ ىذه المرتكزات الثلبث
ظيارىا إبتحفيز العامميف ويمكف  ةوشرحيا التي ليا علبق يةاليابان الإدارة ةسفالتي تكوف عمييا فم ةساسيالأ
 تي:كالآ

 ةىي توظيؼ العامميف بيا مدى الحيا ةالياباني ةتتميز بيا المؤسس ةىـ خاصيأف إ مدل الحياة:الكظيفة  -1
 العمؿ المختمفة.ثرىا في نواحي أوينعكس  ةجو الحياأو التي تكوف عمييا الكثير مف  دةاعقوىذه ىي ال

سنوات وىذا  10لا كؿ إ ةفي معظـ المؤسسات الياباني ةلا تجري الترقي البطيئة: ةالتقسيـ كالترقي -2
 جراء يطبؽ عمى جميع العامميف في المؤسسة.الإ

فالفرض يمارس  ةعدـ التخصص الدقيؽ بالمين ةتفضؿ المؤسسات الياباني عدـ التخصص بالمينة: -3
التي يعمؿ  ةقساـ المؤسسجميع الأ ةبو في الخدم ةخر وذلؾ للبستفادآ إلىؿ مف قسـ قوينت ةكثر مف مينأ

 .لتجعمو معدا لمترقية ةثري ةخر يكسبوا العامؿ تجربآ إلىوىذا التنقؿ مف قسـ  ،بيا
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تعتمد الرقابة في المؤسسات اليابانية عمى الحؽ والمفاىيـ الضمنية  والأمور عممية المراقبة الضمنية:   -4
الداخمية وىي تمارس عمى نحو وثيؽ ومنتظـ ومرف في آف واحد، وىذا يجعميا شبو معدومة وىي لا تختمؼ 

 في مؤسسات الدوؿ الغربية. ةساليب الرقابة الإدارية المستخدمأعف 

 القرارات الجماعية اتخاذ -5

 ةياباني ةعمى العمؿ الجماعي المشترؾ فعندما يراد اتخاذ قرار ميـ في مؤسس ةمد المؤسسات اليابانيتعت
روف بيذا القرار في اتخاذه بغض النظر عف نوع ىذا القرار وىذا سيدفع العامميف أثكؿ الذيف سيت شراؾإيجري 
 ىمية.نتاج ويشعرىـ بالأالإ إلى

والاىتماـ بالعامميف ففي الاحتفالات  ةالعناي ةبشمولي ةتيتـ المؤسسات الياباني فراد:الاىتماـ الشامؿ بالأ -6
 والمودة. ةلفوالأ ةالمتبادل ةوالاىتماـ الكمي عمى الثق ةالشمولي ةيـ تنعكس ىذه الصفذويىميـ و أيحضر الحفؿ 

كما ىو الحاؿ في المؤسسات الياباف سوؼ  ةمريكيف تطبيؽ نظريتو في المؤسسات الأأشي أو يعتقد 
 (.176 فحة، ص1995العديمي )عمى السواء  ةىداؼ المؤسسأفراد العامميف و ىداؼ الأأينتج عنو تحقيؽ 

لا تكفي وحدىا  ةف الحوافز الماديأشي نلبحظ بأو بيا  قاـالتي  ةالياباني ةمف خلبؿ عرضنا لمنظري
دائيـ وتطوير كفاءتيـ أتحسيف  إلىمف العوامؿ التي تدفع العماؿ  ةعبؿ لابد مف توفير مجمو  ةنتاجيالإ ةلزياد

 وبالتالي شعورىـ بالرضا داخؿ عمميـ.
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 إلىمف البحث  ةوتدفعنا ىذه المرحم ،ىي امتداد لمفصؿ النظري السابؽ ةف ىذه الخطو أيمكف القوؿ 
 حصائيا.ا  مبريقيا و إما تضمنو مف قضايا تجسيدا  ةتجسيد متعمقات دراستنا الراىن ةمحاول

 مجالات الدراسة :كلاأ

 المجاؿ المكاني -1

 تقديـ الشركة محؿ الدراسة -

براز مراحؿ إمف خلبؿ  -ريالطاى-الإفريقية لمزجاج  ةالنظري لمشرك الإطارفي ىذه الدراسة تـ تقديـ  
 شرح مفصؿ عف الييكؿ التنظيمي لمشركة. إعطاءمع  ةىدافيا المسطر أتيا وعرض مختمؼ أتطورىا ونش

 الإفريقية لمزجاج الطاىيرتعريؼ الشركة 

 ةوىي شرك ،جيجؿ ةر ولاييصالح بالطاى أولاد المسماة ةبالمنطق 1982ة الشركة الإفريقية لمزجاج سن أنشأت
س أبر  1997 ةسن ةوتسميتيا المعروف ةت بصفتيا الحاليأنش (EPA-SPA) سيـأذات  ةاقتصادي ةعمومي

 دينار جزائري.  5000.000.000ماؿ قدره 

عف مركب  ةقبؿ ذلؾ عبار و  1996 ةالقطاع الصناعي الذي سوى تطبيقو سن ةىيكم ةعادإطار إفي  
التي يوجد مقرىا  ةلمزجاج والمواد الكاشط ةالوطني ةلممؤسس ةالعام ةصناعي تابع لمتسيير المركزي بالمديري

 ىـ مراحؿ تطور الشركة زمنيا في ثلبث مراحؿ ىي:أالاجتماعي بوىراف ويمكف تمخيص 

 1997-1982 أةالنش ةمرحم -أ

وبناء عمى  ،في عقد السبعينات PELKINGTON قاـ بيا مكتب انجميزي مختص دراسة إطارفي 
 الفرنسيةوالشركة  (SNIGة )لمصناعات الكيميائي ةنجاز بيف الشركة الوطنيإبراـ عقد إاستنتاجو 

(TECHNIP)  ة مامي بطاقزجاج السيارات الأ ةوذلؾ لانجاز وحد، 1982سنوb20.000  مف زجاج البناء
وقد  1986و  1928تـ انجاز المشروع بيف سنتي  ،ماميمف زجاج السيارات الأ ةوحد 44000و  الشفاؼ

الانجاز  ةخلبؿ مد 1987أوت 1في  الإنتاجوانطمؽ عمميا في  ةومالي ةتقني لأسباب التأخرعرؼ بعض 
 الإنجاز وىي: شغاؿأ ةمتابععمى  تواكبت ثلبث مؤسسات وطنية 
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 إنجاز SNIC  82-84شركة  -

 متابعة الأشغاؿ EDIC 84-86شركة  -

 1986استممت المشروع في ماي  ENAVA ةشرك -

 1996-1987التكسع  ةمرحم -ب

تـ تسطير  آنذاؾ، ةوتطوير معتمد ةالتنمي ةالزجاج المسطح في النشاط ووفقا لسياس ةبعد انطلبؽ وحد 
مف الزجاج  ةنواع متعددأ ةخرى لصناعأنجاز مشاريع إتشمؿ  ةلى وحدات جديدإ ةبرنامج توسيع الوحد
 لمزجاج الأمني. ةجديد ةنجاز وحدإت ىذه المشاريع في ثمنواع تمأبمختمؼ استعمالاتو و 

نجزت مف أو  1998 ةنتاج سنوانطمقت بالإ (زجاج مصفح) (الجانبي والخمفي ،ماميزجاج السيارات الأ)
 طرؼ شركو فمندية.

 ألؼ 900نتاج إ ةالزجاج المطبوع بطاق إنتاجيةخطوط  ةبثلبث ةنجاز وحدإىدفو  :السائؿمشركع الزجاج  -
 طف سنويا. ألؼ 15 ػنتاج تقدر بإ ةجر الزجاجي بطاقالأ ة،وحد

نتاج إبتغيير خط  ةوالمبيعات قامت المديري ةفي الموارد المالي ضعؼماـ أ صكدا:ال بمشركع سيميكا -
 ةبكثر  ةالصودا المطموب اتسيميكة نتاج مادوتييئتيا لإ (H28) وخط مشروع (NEVADA) جر الزجاجيالأ

 ة الخطيف السابقيف.وديمردعف عدـ  ةمف السوؽ لتعويض الخسائر الناجم

 .زجاج المضغوطالو  ،مصابيح السيارات ة،واني المنزلينتاج الأموجو لإ :مشركع الزجاج الحرارم -

 :الاستقلاؿ ةمرحم -3

 ةالثالث ةوىي المرحم ،لمزجاج فريقيةصبحت تعرؼ باسـ الشركة الإأالتي  ةدخمت المؤسس 1997بعد سنو 
 بحد ذاتيا. قائمة ةشركالفي القطاع الصناعي وتصبح  ةالييكم إعادة سياسة إطارلمتحوؿ في 
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 :الشركة كأىداؼ أىمية -

ليذه  ةالزجاج الدور الفعاؿ في تطور اقتصاديات الدوؿ بسبب الاستعمالات المعتمد ةتمعب صناع - 
زجاج السيارات الصناعات  ةصناع ،البناء عمنيا كقطاة وتجارية التي تدخؿ في عده نشاطات صناعي ةالماد

 .خاصة ةالزجاج بصف ةوصناع ةعام ةالشركة بصف ةىميأ زلية، وتبرزالكيرومن

إذ  ة،والصناعي ةثر فعاؿ في بعض النشاطات التجاريأتمعب دورا اجتماعيا واقتصاديا ىاما لما ليا مف  -
 في القطاع الجغرافي. ةتشغيؿ خاصمتعتبر مجالا خصبا ل

 ةمكمم ةوليأ ةتدخؿ كماد أنواعوالزجاج بمختمؼ  ةف مادأحيث  ،مجاؿ الصناعيالفي  ةىميليا نفس الأ -
 خرى.لبعض الصناعات الأ

وذلؾ  ،الشركة في المجاؿ الاقتصادي الوطني ةىميأمنتجات الشركة الإفريقية لمزجاج تبرز  ةتشكيم -
مسيارات الصناعية لخرى ذات أىمية بالغة مثؿ الشركة الوطنية أشركات  ةالمموؿ الرئيسي لعد ىاباعتبار 

 التنظيؼ )ىنكؿ(.، المؤسسة الوطنية لمعتاد الأشغاؿ العمومية )قسنطينة(، شركات (رويبة)

 الشركة الإفريقية لمزجاج إلى تحقيؽ ما يمي: ؼتيد أىداؼ الشركة : -

 تنمية صناعة الزجاج في الجزائر. -

يب كصناعة وتر  قطاعتمبية حاجات وطمبات الاقتصاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع البناء،  -
 السيارات، قطاع الصناعة الكيرومنزلية.

 .التكنولوجيمواكبة التطور  -

دخاليا في السوؽ الدولية.العمؿ عمى تصدير المنت -  وجات وا 

 تحسيف رأس ماؿ الشركة. -

 وضع سياسة تجارية فعالة لاقتحاـ السوؽ الوطني والدولي عمى حد سواء. -

 ورشات في مختمؼ أنحاء الوطف. المساىمة في ترقية السوؽ الوطني. -
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 مختمؼ أنحاء الوطف.تدعيـ منتوج الزجاج وفتح ورشات في  -

  :لمزجاج الإفريقية لمشركة التنظيمي الييكؿ دراسة  -2

ىو الذي يشرؼ عمى جميع المصالح المشكمة لممؤسسة ويترأسيا في المجالس الإدارية، كما  المدير العاـ: -
 ى المؤسسة لتحقيقيا مستقبلب، وتتجمى ميامو في: عيقوـ بوضع الأىداؼ والسياسات التي تس

 إبراـ الصفقات مع المورديف المحمييف والأجانب.  -

 تمثيؿ الشركة في المحافؿ والمناسبات الدولية.  -

 التي تخدـ مصالح الشركة.  ةإصدار القرارات والأوامر الضروري -

 إمضاء جميع الوثائؽ الخاصة بالشركة وتطبيؽ إستراتيجية الشركة وسياستيا.  -

 ىي المسؤولة عف ضماف خدمات إدارة المديرية وتتولى المياـ التالية:  السكرتارية:  -

 استقباؿ البريد الخاص بالمدير العامة وترتيب الوثائؽ في خزائف الأرشيؼ.  -

رساؿ الفاكس.  -  تحرير المراسلبت واستقباؿ وا 

 استقباؿ وتحويؿ المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العاـ.  -

تشارؾ وتساعد في تحسيف تسيير مختمؼ العاـ مكمؼ بالتدقيؽ كالتسيير كالمراقبة: _ مساعدة المدير 
 الأعماؿ داخؿ المؤسسة. 

 : تيتـ بالدراسات المتعمقة بالمنتوج والنمو. مساعدة المدير العاـ مكمؼ بالبيئة كالأمف كالجكدة -

 لى المياـ التالية: : ىو المسؤوؿ عف تطبيؽ نظاـ الجودة والنوعية يتو مسؤكؿ إدارة الجكدة -

 إيجاد الوسائؿ لضماف مراقبة التقنية لمجودة.  -

 التعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج وطرؽ نظاـ الجودة.  -

 ىو المسؤوؿ عف تعميمات التسيير شؤوف الشركة بالتنسيؽ مع المدير العاـ.  مدقؽ داخمي: 
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 زعات. ىو المسؤوؿ عف تسيير ممفات المنا المكمؼ بالمنازعات: -

 وىو يعمؿ تحت الإشراؼ المباشر لممديرية العامة.  مسؤكؿ التجارة: -

: ىذا الأخير يقوـ بإعداد المخططات التسويقية بحيث يقوـ بدراسة السوؽ المنافسة مسؤكؿ التسكيؽ -
 والأسعار الجودة، طرؽ التوزيع. 

 الصيانة.  مشكمة مف قسـ الإسناد والمشتريات وقسـ مديرية الإمداد كالصيانة: -

الدولية تقوـ بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية مف السوؽ المحمية أو  بالنسبة لمقسـ الأكؿ:
 اميف والنقؿ. تلكاوضماف الخدمات المرتبطة 

فيو ينقسـ إلى فرعيف ىما فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة الكيربائية وىذاف  بالنسبة لمقسـ الثاني:
والعتاد المختمفة في المصنع زيادة عمى ذلؾ الصيانة العادية لمتجييزات الفرعاف يتدخلبف لإصلبح الأعطاب 

 إضافة إلى تسيير المخزونات قطع الغيار والمواد الأولية.

  وتتمثؿ مياميا في:ة: مديرية المالية كالمحاسب -

 توفير الموازـ المالية والإدارية كالورؽ، والإشراؼ وتطبيؽ السياسة المالية لمشركة.  -

عداد التقارير الشيرية وتحميميا.  -  الإشراؼ عمى عمميات المحاسبة وا 

 وىي مديرية تنقسـ إلى ثلبث وحدات رئيسة كما يمي:  مديرية الاستغلاؿ: -

 : وينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلبء معتمديف خواص. ئؿكحدة الزجاج السا -

 : تتشكؿ مف فرعيف ىما فرع الزجاج المورؽ وفرع الزجاج المنقوع. كحدة الزجاج الأمني -

نتاج المكاد الأكلية: وىي وحده تقوـ باستغلبؿ الرمؿ ومعالجتو بالغسؿ والتصفية، وكذا  _ كحدة معالجة كا 
 لتي تدخؿ في صناعة الزجاج. باقي المواد ا

 وتتمثؿ مياميا في:  مديرية المكارد البشرية: -

 الإشراؼ عمى تطبيؽ سياسة الشركة الخاصة بالموارد البشرية.  -
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متابعة وتسيير كؿ ما لو صمو بالجانب البشري والميني لمشركة )وثائؽ الشركة الإفريقية لمزجاج، مديرية  -
 التجارة.(

: يقصد بالمجاؿ البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة )الشركة الإفريقية المجاؿ البشرم -2
 عامؿ مصنفيف كالآتي:  184الطاىير(، وقد بمغ عدد العامميف بيا  -لمزجاج

 . (: يمثؿ تكزيع العماؿ02الجدكؿ رقـ )

 عدد العماؿ المستكل الكظيفي
 30 الإطارات

 26 عماؿ مؤىميف
 128 عماؿ التنفيذ

 184 المجمكع
 . المصدر مصمحة مديرية المكارد البشرية

 المجاؿ الزمني  -3

  -لمزجاج الطاىير ةفريقيالإ ةبالشرك ةالميداني ةىذه الدراس إجراءو قاستغر  الذي ويقصد بو الوقت 
وقد  ة،ومتباعد ةرات متقطعفتتـ في تف الزيارات كانت أوذلؾ  ،شيرأ ةثلبث الدراسة إجراء ةحيث بمغت مد

 عمى ثلبث مراحؿ:  ةجراء ىذه الدراسإ فترةمرت 

جراء إالتعرؼ عمى مكاف  قصدب ةاستطلبعي ةوكانت مجرد جول 25/2/2023كانت يوـ كلى: المرحمة الأ  -
وتـ تقديـ مختمؼ التسييلبت لنا  ةجراء الدراسة بيذه المؤسسإعمى  ةعطائنا الموافقإحيث تـ  ،الدراسة

 والييكؿ التنظيمي ليا.  ةبالمؤسس ةكحصولنا عمى المعمومات المتعمق

  وتنقسـ إلى مرحمتيف :مرحمة الاستبياف -

 . 2023ماي  10كانت يوـ  :تكزيع الاستمارة مرحمة

مع بعض  ةحيث قمنا باسترجاع الاستمارات والقياـ بمقابم 2023ماي  15كانت  :مرحمة جمع المعمكمات -
 ( -الطاىير -العماؿ. )وثائؽ الشركة الإفريقية لمزجاج
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 المنيجية: الإجراءات: ثانيا

 منيج الدراسة:  -1 

د العامة التي قواعالكشؼ عف الحقيقة في العموـ بواسطة طائفة مف ال إلىالمؤدي  طريؽيعرؼ "المنيج" ال -
 .(34فحة ص ،1982حمد بدر أمعمومة ")  ةنتيج إلىتييمف عمى سير العقؿ وتحدد عمميتو حتى يصؿ 

قمنا باختيار"  -الطاىير -"الحوافز علبقتيا بالرضا الوظيفي" بالشركة الإفريقية لمزجاج  ووفقا لدراستنا حوؿ -
ساليب التحميؿ المركز أسموب مف أفيو  ،الدراسةنو المنيج المناسب بيذه أذلؾ  المنيج الوصفي التحميمي"

وذلؾ مف  ة،معموم ةو فترات زمنيأ ةو موضوع محدد مف خلبؿ فتر أعمى معمومات كافيو ودقيقو عف ظاىرة، 
  (.88 فحةص، 2014) غازي، ثـ تفسيرىا بطريقو موضوعية  ةجؿ الحصوؿ عمى نتائج عمميأ

 دكات جمع البيانات: أ -2

 الملاحظة:  -أ

والاستبياف، ولابد  ةمكف الباحث مف دراستيا عف طريؽ المقابمتلا ي ةىناؾ ظواىر وموضوعات متعدد
جراء بعض المقابلبت، إو أف يقوـ الباحث بتوزيع الاستبياف أف يختبرىا بنفسو مباشرة، فلب يكفي ألمباحث مف 

 ف يعيش الباحث ىذه الظواىر.أذ لابد إ

 ةحداث ومكوناتيا الماديلمسموؾ والظواىر والمشكلبت والأ ةمشاىدو ة أمراقب ةىي عممي ةوالملبحظ
بقصد التفسير وتحديد  ،دؼاسموب عممي منظـ ومخطط وىأواتجاىاتيا وعلبقتيا ب يرىاس ةوالبيئية، ومتابع

 احتياجاتو. )عمياف ةنساف وتمبيغراض الإأ ةوتوجيييا لخدم ةبيف المتغيرات والتنبؤ بسموؾ الظاىر  ةالعلبق
 .(221فحةص ، 2010

 ىـ الملبحظات وىي كالتالي: أسجمنا  -الطاىير- الإفريقية لمزجاج ةومف خلبؿ زيارتنا لمشرك 

 ناء القياـ بالعمؿ. أث ةلاحظنا وجود روح التعاوف والمشارك -

 غمب الموظفيف ذكور. أف ألاحظنا   -

 غمب الموظفيف. ألاحظنا علبمات التعب عمى  -



 مجالات الدراسة كالإجراءات المنيجية                                                     خامسالفصؿ ال

 

 

- 82 - 

 . الإمكانياتلاحظنا نقص  -

 المقابمة:  -ب

عف  الإجابةدوات البحث يتـ بموجبيا جمع المعمومات التي تمكف الباحث مف أمف  ةداأ ةتعد المقابم 
بغرض  ،وجيا لوجو ةالباحث لمف تجرى معو المقابم ةوتعتمد عمى مقابم ،تساؤلات البحث واختيار فروضو

 2014، عنيا مف قبؿ مف تجرى معو المقابمة )الدعيمج والإجابةمف قبؿ الباحث  ةسئمطرح عدد مف الأ
 .(102 فحةص

 عمى النحو التالي:  ةالمقابم ةسئمأمع بعض العماؿ وجاءت  ةجرينا المقابمأوقد 

  ؟جر الذي تتقضاهنت راض عف الأأىؿ  :1ؤاؿس

 لا :1كاب ج

 ي نوع مف الحوافز تقصد؟. أ :2سؤاؿ

 الحوافز المادية.  :2جكاب

 الرؤساء لؾ؟  ةمعامم ةثر بطريقأدائؾ يتأف أىؿ ترى ب ةباعتبارؾ عضو في المؤسس  :3سؤاؿ 

 نعـ  :3جكاب

 نت راض عف ظروؼ العمؿ؟ أىؿ   :4ؤاؿس

 حيانا. أ  :4كابج

 التي تشغميا؟  ةفي الوظيف ةيقىؿ تتوفر فرص التر   :5ؤاؿ س

 لا :5كابج

 التي تتوفر عمييا المؤسسة؟  ةما ىي الخدمات الاجتماعي :6ؤاؿس

 الصحة.  -النقؿ -ميفأالت :6كاب ج
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 الاستمارة:  : ج

جؿ الحصوؿ عمى أحدى وسائؿ البحث العممي التي تستعمؿ عمى نطاؽ واسع مف إ ةتعتبر الاستمار  -
 ةداأ ةو معتقداتيـ والاستمار أو دوافعيـ أو اتجاىاتيـ أو ميوليـ أمواؿ الناس أو معمومات تتعمؽ بأبيانات 

يحددىا  ةعنيا بطريق ةجابالتي يطمب مف المفحوص الإ ةو الجمؿ الخبريأ ةسئممف الأ ةتتضمف مجموع
 .(103فحة ص ، 2007، غراض البحث. )عطويأالباحث حسب 

 محاور:  ةربعأ إلىبحثنا  ةوقد قسمت استمار  -

حوؿ:  ةسئمأ ةالتي تخدـ موضوع الدراسة وتشتمؿ عمى ست ةمتعمؽ بالبيانات الشخصي المحكر الأكؿ:
 الجنس، السف، الحالة العائمية، المستوى التعميمي، الخبرة المينية، نوع العمؿ. 

 ةبالحوافز المادي ةولى المتعمقالأ ةالفرعي ةسؤاؿ يدور حوؿ مؤشرات الفرضي 11: اشتمؿ عمى المحكر الثاني
 والتحقيؽ الاستقرار الميني. 

والشعور  ةبالحوافز المعنوي ةالمتعمق ةالثاني ةالفرعي ةسؤاؿ يدور حوؿ مؤشرات الفرضي 11اشتمؿ عمى  ثا:ثال
 بالانتماء. 

 ةبالخدمات الاجتماعي ةالمتعمق ةالثالث ةالفرعي ةتدور حوؿ مؤشرات الفرضي ةمثمأ ةاشتمؿ عمى تسع رابعا:
 والروح المعنوية. 

 السجلات كالكثائؽ.  -ج

تعتبر إحدى وسائؿ جمع البيانات والمعمومات وذلؾ للؤىمية الكبيرة التي تكتسبيا في إثراء البحث  
العممي، وتتمثؿ في تمؾ الموائح القانونية والقوانيف الداخمية الخاصة بالمؤسسة وىي عبارة عف سجلبت 

 ثؿ في: والوثائؽ الإدارية التي تحتوي عمى معمومات خاصة بالعمؿ وبالمؤسسة نفسيا تتم

 بيانات عف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة.  -

 بيانات تتعمؽ بنشأة المؤسسة ومراحؿ تطورىا.  -

 بيانات تضـ العدد الإجمالي لمعماؿ.  -
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 السكسيكلكجية:  المعالجة أساليب -3

كبر عدد مف أدوات لجمع مف الأ ةلقد حاولنا الوقوؼ عمى الوصؼ الدقيؽ لموضوعنا باعتماد مجموع 
 التحميؿ والتي اعتمدت عمى:  ةالمعمومات التي تساعدنا في عممي

 مف خلبؿ:  سمكب الكمي:الأ -أ

 بسيطة.  ةحصائيإعرض البيانات في جداوؿ -

 حوؿ موضوع الدراسة.  ةالاعتماد في تحميؿ المعطيات الميداني -

 مف خلبؿ:  سمكب الكيفي:الأ -ب

 والاستمارة.  ةوالمقابم ةمف الواقع عف طريؽ الملبحظ قاةالمعمومات المنت -

فيميا وتفسيرىا في بعدىا  ةومحاول ة،حوؿ الظاىر  ةالمعرفي ةطر النظريربط البيانات بالأ ةمحاول -
 الاجتماعي. 

 : العينة ككيفية اختيارىا -4

وكفاءة نتائجو تعد مرحمة وتحديد العينة مف أىـ مراحؿ البحث، حيث يتوقؼ عمييا تصميـ البحث  
لذلؾ يتطمب الأمر تركيز مف الباحث لتحديد أفراد العينة بدقو بالغة، "ويعد مجتمع البحث بأنو جميع الأفراد 
والأشخاص أو الأشياء الذيف يكونوف موضوع مشكمو البحث".، فإف مجتمع دراستنا ىـ بعض عماؿ الشركة 

 .(96 ، صفحة2001)دوفاف،  -الطاىير-الإفريقية لمزجاج 

عامؿ قمنا باختيار العينة الطبقية العشوائية المنتظمة  184ونظرا لكثرة عماؿ المؤسسة والمقدرة بػ   
ويعني ذلؾ تقسيـ مجتمع الدراسة إلى طبقات وتعرؼ الطبقية العشوائية المنتظمة ىي عينة تستخدـ في 

لخواص معينة المستوى التعميمي  المجتمعات الغير متجانسة، والتي يكوف فييا التبايف ما بيف مفرداتيا وفقا
)محمود  والجنس ونوع التخصص وغيره، ومف الممكف تقسيـ مجتمع الدراسة لعدة طبقات وفقا ليذه الخواص

  .(22، صفحة 2022

 وقد قمنا بحساب العينة كما يمي:
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 حجـ العينة الكمية -1

النسبة المختارة العدد الإجمالي لمعماؿ 
   

 عينة الدراسة 

X            25 

184         100 

      

   
    

 فرد 46فوجدنا عينو الدراسة 

 طبقة: كؿ في العينة حجـ -2

حجـ الطبقة حجـ العينةحجـ العينة في كؿ طبقة =  
حجـ المجتمع

 

 الإطارات -

7,5 =  

   
   ×30     7 

 أعكاف التحكـ -

6,5 =  

   
   ×26     7 

 عماؿ التنفيذ: -

32 =  

   
   ×128   

، ليذا اخترنا مسافة ثابتة منتظمة بيف كؿ وعميو فإف العينة المستخدمة ىي العينة العشوائية الطبقية المنتظمة
 رقـ والرقـ الذي يميو وليذا قمنا بحساب المدى.

  = 4 الإطارات:
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 27-23-19-15-11-7-3وعميو فإف مفردات عينة الإطارات ىي  3قمنا بسحب رقـ 

  = 3 :ـالتحكف اعو أ

 
   

 20-17-14-11-8-5-2فإف مفردات عينة التحكيمييف ىي  2قمنا بسحب الرقـ 

   = 4 أعواف التنفيذ

  
-25-21-17-13-9، وعميو فإف مفردات عينة التنفيذييف ىي 9قمنا بسحب رقـ    

29-33-37-41-45-49-53-57-61-65-69-73-77-81-85-90-94-98-102-106-
110-114-118-122-126-130. 

 عميو سحبنا الأعداد عشوائيا إذف فالعينة طبقية عشوائية منتظمة.و 

 المجتمع الدراسة خصائص -5
 : في ةالعينة ملبمح لخصائص مجتمع البحث والمتمثم تفرز أ 

 تكزيع أفراد العينة حسب الجنس  :(03)الجدكؿ رقـ 
 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة

 %80,4 37 ذكر
 %19,6 9 أنثى

 %100 46 المجموع
بنسبو  العينة أفرادمف مجموع  ةمر  37تكرر  ف عدد الذكور قدأنلبحظ  (03)مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 %.19.6 ػبنسبو قدرت ب العينة أفرادمرات مف مجموع  9ناث فقد تكرر عدد الإ أما% 80.4 ػدرت بق

طبيعة  إلىويرجع ذلؾ  ،المبحوثيف ىـ مف فئة الذكور أغمبيةأف  الإحصائية القراءةوتوضح ىذه  
 ةالعمؿ الممارس في ىذه المؤسسة، والذي يتطمب جيد عضمي وبنية جسدية قوية، وىذا ما نجده في فئ

 دارية فقط.عماؿ الإناث فيتـ تشغيميـ في الأفئة الإ أما ،الذكور
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 تكزيع المبحكثيف حسب السف :(04)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %10,8 5 سنة 25أقؿ مف 

 %26,1 12 سنة 34سنة إلى  25مف 
 %17,4 8 سنة 44سنة إلى  35مف 
 %30,43 14 سنة 54سنة إلى 45مف 
 %15,2 7 سنة فما فكؽ 55مف 

 %100 46 المجمكع
الخاص بتوزيع المبحوثيف حسب السف  أعلبه (4) في الجدوؿ رقـ الواردة الإحصائيةتوضح البيانات 

 :فأػ

عمارىـ ما أتتراوح  الذيف  ة% يمثموف فئ30.4 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  14 
 سنة. 34و  25بيف 

 ة.سن 34 و 25 بيف ما عمارىـأ تتراوح 26.1% ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  12

 .سنة 44و  35ما بيف  ةيمثموف فئ  %17.4ػ ب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثيف 8 

 .سنة55كثر مف أ ةيمثموف فئ %15.2 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  مبحوثيف7 

 .سنة 25قؿ مف أ ة% يمثموف فئ10.8 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  مبحوثيف 5 

 45عمارىـ ما بيف أالعماؿ الذيف تتراوح  ةالعميا يعني فئ ةف الفئأ إلى الإحصائية القراءةوتشير ىذه  
 %.10.8 ػقدرت ب ةبنسب ةسن 25قؿ مف أ ةالدنيا فتمثؿ فئ ةالفئ أما% 30.43 ػدرت بقبنسبو  ةسن 54 إلى

ف الفئة الغالبة ىي في ىذه المؤسسة ىي الفئة التي تمتمؾ جيد ووعي أ إلىويمكف تفسير ىذا التبايف  
 برة بميداف العمؿ كونيا مثؿ القوة العاممة الفعالة.وخ
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 .العائمية ةيبيف تكزيع أفراد العينة حسب الحال :(05)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %21,7 10 أعزب
 %73,9 34 متزكج
 %4,3 2 مطمؽ

 %100 46 المجمكع
 :فأ "العينة فرادلأ ةالعائمي ةيبيف الحال"الذي  أعلبهفي الجدوؿ  ةالبيانات الكميتوضح 

 .% متزوجوف73,9 ػدرت نسبتيـ بق العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  34 
 .عزاب % 21.7ػب نسبتيـ العينة أفراد مجموع مف مبحوثيف  10 

 مطمقوف. 4.3% ػب نسبتيـ العينة أفراد مجموع مف مبحوثيف 
 ةنسب أما ،%73,9 ػب درت نسبتيـقالعماؿ متزوجوف  أغمبيةف أيتضح لنا  الإحصائية القراءةمف خلبؿ 

 .المطمقيف ةلفئ ةخفض نسبأ% سجمت ك4.3
 والإبداععمى النمو والتطور  ةكثر قدر وبالتالي ىـ الأ ةالعماؿ مستقر  غمبيةلأ ةالعائمي ةف الحالإوعميو ف 

يجابا عمى نفسية العامؿ داخؿ المؤسسة إوىذا يعود  ةوالواجبات الميني ةتحمميا لممسؤولي ةوالابتكار نتيج
 وخارجيا.

 تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي :(06)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %2,2 1 ابتدائي
 %28,3 13 متكسط
 %47,8 22 ثانكم
 %21,7 10 جامعي
 %100 46 المجمكع

حسب المستوى التعميمي في الجدوؿ رقـ  العينة أفرادحوؿ توزيع  ةمف خلبؿ تكميـ المعطيات الميداني
 :فأنجد   أعلبه (6)

 .وىـ مف ذوي المستوى الثانوي، %47.8 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  22 
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 .ىـ مف ذوي المستوى المتوسط % 28.3 ػنسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  13 

واحد مف  ثمبحو  ، % مف ذوي المستوى الجامعي21.7نسبتيـ  العينة أفرادمجموع مبحوثيف مف  10 
 مستوى ابتدائي. ذو %2.2قدرت نسبتو بػ  العينة أفرادمجموع 

 ،%47.8 ةالمستوى الثانوي بنسب ةىي فئ ةبالالغ ةف الفئأ الإحصائية القراءةويتضح مف خلبؿ ىذه  
 .% 2.2 بػ قدرت ةذوي المستوى الابتدائي بنسب ةالدنيا ىي فئ ةالفئ أما

 طار متعمـ.إ ةطار العمالي لممؤسسف الإأوىذا ما يبيف  

 كزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينيةت : (07)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال العينة         احتمالات                    
 %17,4 8 كاتسن 5أقؿ مف 

 %34,8 16 سنة 14إلى  5مف 
 %13 6 سنة 24إلى  15مف 
 %34,8 16 سنة فما فكؽ 25مف 

 %100 46 المجمكع
في الجدوؿ رقـ  ةالموضح ةالميني ةحسب الخبر  العينة أفرادحوؿ توزيع  ةمف خلبؿ المعطيات الميداني

 :فأ أعلبه (07)

 14 إلى 5مف  ةفي الفئ ةسنوات الخبر صرت % ح34.8 ػقدرت ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  16 
 .ةسن

 فما ةسن 25 مف خبرتيـ سنوات حصمت %34.8 ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا 16 
 .فوؽ

 6  سنوات 5قؿ مف أ% حصمت سنوات خبرتيـ 17.4 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  مبحوثيف 8
 .ةسن 24 إلى 15% حصرت سنوات خبرتيـ مف 13 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  مبحوثيف
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 ػقميمو قدرت فئتيـ ب ةفي حيف فئ، %34.8 ػكثر خبره قدرت نسبتيـ بغمب العماؿ الأأف إوعميو ف 
 .العامميف الدائميف والتغيير المستمر لمعماؿ قمة إلى% ويرجع ذلؾ 13

 تكزيع أفراد العينة حسب التصنيؼ السكسيكميني  :(08)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %41,3 19 عكف التنفيذ
 %37 17 عكف التحكـ

 %21,7 10 إطار
 %100 46 المجمكع

 :فأمينيا نجد  العينةالمتعمؽ بتوزيع  (08)في الجدوؿ رقـ  الواردة ةالبيانات الكميمف خلبؿ 

 .% يمثموف فئة لتنفيذييف41.3 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  19 

 .التحكيمييف ةفئ يمثموف 37% ػب نسبتيـ درتق العينة أفراد مجموعي مف اثمبحو  17 

 .الإطارات ئةف يمثموف  21.7%ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف يفمبحوث 10 

 ةالفئ أما% 41,3 ػدرت بق ةالتنفيذييف بنسب ةالعميا ىي فئ ةف الفئأ إلى الإحصائية القراءةوتشير ىذه 
 .%21.7 ػنسبتيـ ب قدرتو  الإطارات ةالدنيا فيي فئ

 مع ميداف العمؿ بالمؤسسة. ةمباشر  ةغمب العماؿ لدييـ علبقأكوف  إلىوىذا راجع  



 

 

 

 

 السادس: عرض كتحميؿ البياناتالفصؿ 

  الفرضية الأكلىعرض كتحميؿ بيانات أكلا: 

  عرض كتحميؿ الفرضية الثانيةثانيا: 

  عرض كتحميؿ الفرضية الثانيةثالثا: 
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 كتحقيؽ استقرار العماؿ ةالحكافز المادي :كلىالأ  ةالفرعي ةعرض كتحميؿ بيانات الفرضي :كلاأ

 المبذكؿ الجيد مع جرالأ تناسب مدل يمثؿ (:09)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %13 6 نعـ
 %87 40 لا

 %100 46 المجمكع
 :فأجر مع الجيد المبذوؿ مدى تناسب الأ"الذي يبيف  (09)يتضح لنا مف خلبؿ معطيات جدوؿ رقـ 

يتناسب  لا قاضاهجر الذي يتف الأأ% يروف 87 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  40 
 .مع العمؿ الذي يقوموف بو

يؤكدوف أف الأجر الذي يتقاضونو يتناسب   %13مبحوثيف مف مجموع أفراد العينة قدرت نسبتيـ بػ  6 
 مع العمؿ الذي يقوموف بو.

عميو لا جر الذي يتحصموف ف الأأ% يؤكدوف 87 ةف نسبأيتضح  الإحصائيةومف ىذه القراءة  
جر الذي يتحصموف عميو يتناسب مع ف الأأالعماؿ الذيف يؤكدوف  أما ،بو قوموفيتناسب مع العمؿ الذي ي

 %.13 ػعماليـ قدرت نسبتيـ بأ

 إلى ةضافبالإ ،كثرأجيد  إلىتحتاج  ةبيا متعب قوموفعماؿ التي يف معظـ الأأ إلىرجاع ذلؾ إويمكف 
جرىـ لا يتناسب مع أف أوىذا ما يجعميـ يشعروف  ،تخصصيـ عماؿ خارج نطاؽأف ىناؾ عماؿ يقوموف بأ

 عماؿ.أما يقدمونو مف 

 في الالتحاؽ كالعمؿ فييا ةرغب ةجر الذم تقدمو المؤسسيبيف الأ :(10) الجدكؿ رقـ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %89,1 41 نعـ
 %10,9 5 لا

 %100 46 المجمكع
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في  ةرغب ةجر الذي تقدمو المؤسسبالأ ةالمتعمق( 10)يتضح لنا مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
 :فأالالتحاؽ والعمؿ فييا ب

 ةجر الذي تقدمو المؤسسف الأأ% يروف 89.1 بػ قدرت نسبتيـ العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  41
 .ةفي الالتحاؽ والعمؿ بالمؤسس ةرغب

العماؿ  بلا يرغ ةجر الذي تقدمو المؤسسف الأأ% يروف 10.9نسبتيـ  العينة أفرادمف مجموع  مبحوثيف 5
 .في الالتحاؽ والعمؿ فييا

% 89.1نسبتيـ  ػ "نعـ" كانتجابوا بأالذيف  فرادالأ ةف نسبأيتضح لنا  الإحصائية القراءةومف خلبؿ  
% مف 10.9 ةف نسبأفي حيف  ة،في الالتحاؽ والعمؿ بالمؤسس ـيرغبي قاضونوجر الذي يتف الأأيؤكدوف 

 العماؿ يروف العكس.

جر الممنوح حيث لارتفاع الأ ةف العماؿ يمتحقوف بيذه المؤسسأوعميو يمكف تفسير ىذه النتائج بالقوؿ  
 جريناىا مع العماؿ.أالتي  ةكيده مف خلبؿ المقابمأوىذا ما تـ ت ،جر زاد الاستقطابنو كمما زاد معدؿ الأأ

 ةت في المؤسسآساس الذم تمنح عميو المكافيف الأيب: (11) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %65,22 30 الخبرة
 %21,74 10 الإنجاز

 %13,4 6 الانضباط
 %100 46 المجمكع

 :فأنجد  عميو المكافآت  الذي تمنح بالأساسالمتعمؽ  هعلبأ (11) مف خلبؿ بيانات الجدوؿ رقـ

 ساسأ عمى ليـ تمنح تآالمكاف فأ كدواأ  65.22% ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  30 
 .ةالخبر 

 أساس عمى ليـ تمنح تآالمكاف أف عمى كدواأ 21.74% نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف يفمبحوث 10 
 .الانجاز
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ساس أت تمنح ليـ عمى آف المكافأ اكدو أ% 13.04نسبتيـ قدرت  العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 6
 .الانضباط

ت في آالعماؿ الذيف يتحصموف عمى المكاف أغمبية% تمثؿ 65.22 ةف نسبأومنو يمكننا القوؿ   
 ساس الانضباط.أت تمنح عمى آف المكافأ%يروف  13.4 ةنسب أما ةساس الخبر أالعمؿ عمى 

وىذا ما  ة،ت لمعماؿ ذوي الخبر فآتمنح فرصو المكا ةف المؤسسأعمييا نلبحظ مف خلبؿ النسب المتحصؿ 
 التميز في العمؿ. إلىيدفعيـ 

 جر في الكقت المناسبيبيف تقاضي الأ :(12) الجدكؿ رقـ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %2,2 1 نعـ
 %97,8 45 لا

 %100 46 المجمكع
جر في الأ قاضيبت"المتعمؽ  أعلبه( 12) في الجدوؿ رقـ الواردة الإحصائيةمف خلبؿ المعطيات  

 :فأنجد  "الوقت المناسب

 جرىـ في الوقت المناسب.أنيـ لا يتقاضوف أ% يصرحوف 97.8 ػنسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  45 
 جره في الوقت المناسب أنو يتقاضى أكد أ% 2.2 ػقدرت نسبتو ب العينة أفرادواحد مف مجموع  ثمبحو 

ي وقتو المحدد بمغت نسبتيـ جرىـ لا يمنح ليـ فأف أالذيف يصرحوف  مبحوثيفال ةف نسبأومنو يتضح لنا 
97.8%. 

 وىذا ما يؤثر سمبا عمى الموارد البشرية. ة،المؤسس ةنقص ميزاني إلىويرجع ذلؾ  
 مؿ مف معدؿ دكراف العمؿقت ةالمؤسسيبيف تعكيضات التي تمنحيا (: 13) الجدكؿ رقـ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %52,17 24 نعـ
 %47,82 22 لا

 %100 46 المجمكع
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التعويضات التي  ةبمدى مساىم"المتعمؽ  أعلبه( 13) في الجدوؿ رقـ ةالموضح ةمف خلبؿ البيانات الكمي
 :فأنجد  :في التقميؿ مف معدؿ دوراف العمؿ ةتمنحيا المؤسس

 لا ةالمؤسس تمنحيا التي التعويضات فأ كدواأ  %52.17 ػب نسبيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا 24
 .العمؿ دوراف معدؿ مف تقمؿ

ف التعويضات التي تمنحيا ليـ أكدوا أ% 47.82 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  22 
 مؿ مف معدؿ دوراف العمؿ.قت ةالمؤسس

  إلى ، إضافةتعويضات ةالمؤسس ليـ تقدـ العماؿ مف  %52.17  ةنسب فأ الإحصائية القراءة ىذه تشير
 .تعويضات ليـ تمنح لا العماؿ % مف47.82

 المؤسسة. داخؿ عاـ كؿ بو يقوـ الذي العمؿ ونوع ةطبيع إلى ذلؾ ويرجع 

 في تكزيع المنح ةالعدال (:14)جدكؿ رقـ ال

 الاحتمالات  
 العينة

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت الإجابة بلا النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %21,05 8 العلبقات الشخصية %82,6 38 لا
 %31,57 12 علبقة القرابة %17,4 8 نعـ

 %47,36 18 علبقة الصداقة %100 46 المجموع
 %100 38 المجموع 

 :نوأفي توزيع المنح  ةالمتعمؽ بالعدال(14) في الجدوؿ رقـ ةالمبين ةالميداني تبيف الشواىد 

في توزيع المنح  ةنو ليس ىناؾ عدالأيؤكدوف  %82.6ػ ب قدرت نسبتيـ العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  38 
 :جابتيـ كالتاليإعمى العماؿ وقد توزعت 

 ةعلبقات الصداق إلىف ذلؾ راجع أ% يؤكدوف 47.36 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  18 
 في توزيع المنح.

 القرابة. علبقات إلى راجع ذلؾ فأ يؤكدوف  31.57%ػب نسبتيـ تقدر  العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  12 
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العلبقات  إلىف ذلؾ راجع أ% يؤكدوف 21.05 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث  8
 ة.الشخصي

ف ىناؾ أكدوا أ% 16 ػدرت بق ةبنسب "نعـػ "جابتيـ بإا كانت ثمبحو  8ي ما يعادؿ أ العينة أفرادباقي  أما 
 .في توزيع المنح عمى العماؿ ةعدال

خمؽ صراعات  إلىفي توزيع المنح عمى العماؿ سيؤدي  ةف غياب العدالأومف ىنا يمكننا القوؿ  
العوامؿ التي  أبرزمف  ةالصناعي ةفي العمؿ تعتبر الثور  ةوىذا ما يؤثر عمى الفعالي ، ونزاعات فيما بينيـ

 ت عمى اختلبؼ طبيعتيا.آساىمت في ظيور المؤسسات والمنش

 في العمؿ ةالمنح كالعلاكات الممنكح ةىمي(: أ15) جدكؿ رقـال

 الاحتمالات  
 العينة

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت الإجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %33,33 7 السرعة في الإنجاز %45,7 21 نعـ
 %28,57 6 عدـ التفاني في العمؿ %54,3 25 لا

 %38,09 8 الإصرار الدائـ %100 46 المجموع
 %100 21 المجموع 

 ةالمنح والعلبوات الممنوح ةىميأوالمتعمؽ ب( 15)في الجدوؿ رقـ  الواردة يةمف خلبؿ المعطيات الكم 
 :فأفي العمؿ نجد 

المنح والعلبوات  ةىميألـ يؤكدوا عمى  %54.3 ػنسبتيـ ب قدرت العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  25 
المنح  ةميأىكدوا عمى أ %45.7 ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفراد مبحوثا مف مجموع 21 ،في العمؿ ةالممنوح

 جابتيـ كالتالي:إفي العمؿ وتوزعت  ةوالعلبوات الممنوح

 ةف المنح والعلبوات الممنوحأكدوا عمى أ %38.09 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 8
 .صرار الدائـ في العمؿالإ إلىتدفعيـ 

 ةف المنح والعلبوات الممنوحأكدوا عمى أ %33.33ػ قدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 7 
 .عماؿنجاز الأإفي  ةسرعال إلىتدفعيـ 
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ليـ  ةف المنح والعلبوات المدفوعأوا عمى كدأ %28.57ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفرادحوثا مف مجموع بم 6 
 .عدـ التفاني في العمؿ إلىتدفعيـ 

عمى صرار الدائـ المنح والعلبوات تكمف في الإ ةأىميف أ الإحصائية القراءةيتضح لنا مف خلبؿ ىذه   
 .%28,57 ػىميا في عدـ التفاني فقدرت بأ أما% 38,09 ةالعمؿ وذلؾ بنسب

صرار الدائـ عمى العمؿ وىذا ما الإ إلىتدفع العماؿ  ةوات الممنوحلبف المنح والعأمف ىنا يمكف القوؿ و  
 داء العماؿ والمؤسسة.أيجابا عمى إينعكس 

 دكات الكقائيةلمكسائؿ كالأ ةتكفير المؤسس دلم: (16) جدكؿ رقـال

 الاحتمالات  
 العينة

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت الإجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %25 5 وسائؿ المراقبة والإنذار %43,5 20 نعـ
 %40 8 الألبسة الوقائية %56,5 26 لا

 %20 4 وسائؿ إطفاء الحرائؽ %100 46 المجموع
وسائؿ تحسيف ظروؼ  

 فيزيقية
3 15 

 %100 20 المجموع  
لموسائؿ  ةوالذي يبيف مدى توفير المؤسس(، 16) في الجدوؿ رقـ ةالموضح ةمف خلبؿ البيانات الكمي 

 :فأنجد  ةدوات الوقائيوالأ

دوات لا توفر الوسائؿ والأ ةف المؤسسأ% يروف 56.5 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  26 
 .ةالوقائي

توفر ليـ الوسائؿ أكدوا عمى أف المؤسسة  %43.5قدرت نسبتيـ بػ  العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  20 
 :جاباتيـ عمى النحو التاليإوقد توزعت  ة،دوات الوقائيوالأ

 .ةالوقائي ةالألبس ليـ توفر ةالمؤسس فأب صرحواػ  40%ػب نسبتيـ قدرت  العينة أفراد مجموع مفيف مبحوث  8
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 ةتوفر ليـ وسائؿ المراقب ةف المؤسسأكدوا عمى أ% 25 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 5
 .نذاروالإ

طفاء إتوفر ليـ وسائؿ  ةف المؤسسأ% صرحوا ب20 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 4 
 الحرائؽ.

ف المؤسسات توفر ليـ وسائؿ لتحسيف أكدوا بأ% 15 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 3
 الظروؼ الفيزيقية.

ف أكدت أ% 56.5 ةوالمعبر عنيا بنسب ةالغالب ةف الفئأ الإحصائية القراءةيتضح لنا مف خلبؿ ىذه 
 .ثناء مزاولتيـ لعمميـ داخؿ المؤسسةألا تراعي متطمبات العماؿ  ةالمؤسس

لا تيتـ بعماليا ولا تعمؿ عمى توفير الظروؼ  ةف المؤسسأ إلىجابات راجع ف ىذا التفاوت في الإإ  
 لمرفع مف معنوياتيـ في العمؿ. ةوالمناسب ةالملبئم

 ةتناسب محيط العمؿ مع الكاجبات داخؿ المؤسس دلم(: 17)الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %76,1 35 نعـ
 %23,9 11 لا

 %100 46 المجمكع
تناسب محيط العمؿ مع  دىالمتعمؽ بم أعلبه( 17) في الجدوؿ رقـ الواردة الإحصائيةتوضح المعطيات 

 :فأ ةالواجبات داخؿ المؤسس

 الواجبات مع يتناسب العمؿ محيط فأ جابواأ 76,1% ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  35
 ة.المؤسس داخؿ

 الواجبات مع يتناسب لا العمؿ محيط فأ جابواأ 23.9% نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  11
 المؤسسة. داخؿ
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ف محيط أيؤكدوف  %76,1 ةنسببغمب العماؿ و أف أيمكف القوؿ  الإحصائية القراءةمف خلبؿ ىذه  
مف  ةتوفر كؿ المتطمبات المساعد ةف المؤسسأ إلىوىذا راجع  ةالعمؿ يتناسب مع الواجبات داخؿ المؤسس

 جؿ خمؽ عمؿ جيد ومناسب.أ

 ظركؼ العمؿ في المكاظبة عمى العمؿ ةيبيف مدل مساىم :(18) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %54,3 25 نعـ
 %45,7 21 لا

 %100 46 المجمكع
ظروؼ  ةالذي يبيف مدى مساىم أعلبه( 18) في الجدوؿ رقـ ةالموضح الإحصائيةتوضح البيانات 

 أف: عمى العمؿ ةالعمؿ في المواظب

ف ظروؼ العمؿ تساىـ في أكدوا أ% 54.3 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  25 
 .عمى العمؿ ةالمواظب
ف ظروؼ العمؿ لا تساىـ في أ% يروف 45.7 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  21 
 عمى العمؿ. ةالمواظب

عمى العمؿ  ةف ظروؼ العمؿ تساىـ في المواظبأالعماؿ يروف ب أغمبيةف أ الإحصائية القراءةتؤكد لنا ىذه  -
 .% يروف العكس45.7بينما نجد  ،%54.3 ػوقدرت نسبتيـ ب

التي  ةواللبزم ةمكانيات الضروريمختمؼ الإ عمى توفير ةتعمؿ جاىد ةف المؤسسأتفسر ىذه النتائج  
 تقاف العمؿ.ا  بداع و الإ إلىتدفع العامؿ 

 كتعزيز الشعكر بالأماف. ةكالسلام ةالحماي :(19) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %47,8 22 نعـ
 %26,1 12 لا

 %26,1 12 نادرا
 %100 46 المجمكع
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 ةالحماي ةوالذي يبيف مدى مساىم(، 19) في الجدوؿ رقـ ةالموضح ةمف خلبؿ البيانات الكمي 
 ف:أالشعور بالانتماء نجد  زفي تعزي ةالميني ةوالسلبم

 داخؿ العامميف لدىة حماي ىناؾ فأ يؤكدوف 47.8% ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف بحوثام  22
 المؤسسة.

 العامميف لدى ةحماي ىناؾ ليس نوأ عمى كدواأ 26.1% ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف اثمبحو   12
 .ةالمؤسس داخؿ

 .ـ لاأ ةكانت ىناؾ حماي فإ نادرا ما يروف %26.1مبحوثا قدرت نسبتيـ بػ  12

التي مف  ةالميني ةوالسلبم ةتوفر وسائؿ لتحقيؽ الحماي ةف المؤسسأالإحصائية  القراءةتؤكد ىذه   
التي تشعر  ةفي توفير المتطمبات الضروري ةح المؤسسنجا إلىف وذلؾ راجع مانيا تعزيز الشعور بالأأش

 ف.ماالعامؿ بالأ

 "كالشعكر بالانتماء ةالحكافز المعنكي" ةالثاني ةالفرعي ةبيانات الفرضي كتحميؿعرض  :ثانيا

 .ةطاقاتو مف المينيشراؾ العماؿ في قرارات كتفجير إمدل  :(20) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %71,8 33 نعـ
 %28,2 13 لا

 %100 46 المجمكع
العماؿ في اتخاذ  ةالذي يبيف مدى مشارك(، 20) في الجدوؿ رقـ الواردةة تؤكد المعطيات الكمي

 :فأ ةالإدار القرارات مع 

خذ أت ةدار ف الإأ% يؤكدوف 71.8 بػ قدرت نسبتيـ "نعـػ "جابوا بأ العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  33 
 بالعمؿ. ةرائيـ في اتخاذ القرارات الخاصآب

 في رائيـآب خذأت لاة الإدار  فأ يؤكدوف %28.2  نسبتيـ تقدر  بلب جابواأ العينة أفراد مجموع مف اثمبحو   13
 .ةالمؤسس داخؿ القرارات اتخاذ
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العماؿ في اتخاذ القرارات  ةيؤكدوف مشارك مبحوثيفمف مجموع ال ،%71.8 ةف نسبأومنو يمكف القوؿ 
 .ماايؤكدوف عكس ذلؾ تم مبحوثيف% مف مجموع ال26.1 ةيقابميا نسب

وتحقيؽ  ةالمقدم ةتساىـ في رفع مستوى الخدم ةشراؾ العماؿ في اتخاذ قرارات المؤسسإف أيتضح لنا  
 .ةالمسطر  ىداؼالأ

 العمؿ أسمكب ةمتعمؽ بتقديـ الاقتراحات عند مناقش(: 21) رقـ جدكؿال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %65,2 30 نعـ
 %34,8 16 لا

 %100 46 المجمكع
المتعمؽ بتقديـ الاقتراحات عند  ( أعلبه21) في الجدوؿ رقـة الوارد ةحصائيمف خلبؿ المعطيات الإ 

 :أفالعمؿ نجد  أسموب مناقشة

 عند اقتراحات بتكريـ يساىموف ما يـأنب 65.2% ػب نسبتيـ قدرت  العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  30
 لتعزيز ومقترحاتيـ أرائيـ بطرح لعماليا تسمح التي المؤسسة ةسياس إلى راجع وذلؾ ،العمؿ أسموب ةمناقش
 .الإبداعي العمؿ

 راءالآ تبادؿ تمنحيـ لا المؤسسة أفب صرحوا 34.8% ػب  نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  16
 .العمؿ ةمناقش عند والاقتراحات

تمنحيـ  المؤسسة أفكدوا أ% مف العماؿ 65.2نسبو  أف ةحصائيالإ ةيتضح لنا مف خلبؿ ىذه القراء 
بداء لا تمنحيـ فرص لإ المؤسسة أفكدوا أ% 34.8 ةما نسبأ ،العمؿ أثناءرائيـ ومقترحاتيـ آلتبادؿ  ةفرص

 .رائيـ ومقترحاتيـآ

رائيـ ومقترحاتيـ بعيف الاعتبار كونيا آتسمح لعماليا بتبادؿ  المؤسسة أفومف ىنا يمكننا القوؿ   
وىذا يدفع  ،المؤسسةمف قبؿ  ىداؼ المسطرةوبالتالي تحقيؽ الأ ة،المقدم ةتسعى لمرفع مف مستوى الخدم

 العماؿ عمى العمؿ أكثر.
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 تفكيض السمطات كمنح الصلاحيات ما بيف المكظفيف بالمؤسسة(: 22) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %67,4 31 نعـ
 %32,6 15 لا

 %100 46 المجمكع
تفويض السمطات  دىمتعمؽ بم ( أعلبه22) في الجدوؿ رقـ ةوالمدون قاةالمنت ةمف خلبؿ الشواىد الكمي

 :أفنجد  المؤسسةومنح الصلبحيات ب

وجود صلبحيات وتفويض  عمىيؤكدوف  %67.4 ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفرادا مف مجموع ثمبحو  31 
 .المؤسسةلمسمطات ب

 ومنح لمسمطات تفويض وجود عدـ يؤكدوف  32.6%ػب نسبتيـقدرت   العينة أفراد مجموع مف ثامبحو   15
 .المؤسسةب صلبحيات

جمالي العماؿ يؤكدوف عمى وجود تفويضات وصلبحيات إمف  %67.4 أف لنا يتضح ومنو 
 مف إجمالي العماؿ يؤكدوف عمى وجود تفويضات وصلبحيات بالمؤسسة. %36.6عكس  ،المؤسسةب

لا تعتمد عمى تفويض السمطات ما بيف الموظفيف وىذا  المؤسسةالتي تتبعيا  ةالسياس أفوذلؾ يوضح  
 .استياء العماؿ إلىما يؤدي 

 تشجيع عمى العمؿالالعمؿ ك  ةفي جماع الانخراطيتعمؽ بمدل (: 23رقـ ) جدكؿ ال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %32,6 15 دائما
 %63 29 أحيانا
 %4,3 2 أبدا

 %100 46 المجمكع
العمؿ والتشجيع عمى  ةخراط في جماعنبالا ؽالمتعم( 23قـ )في الجدوؿ ر  ةثبتت الشواىد الكميأ 

 :أفالعمؿ 
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 ".اناأحي" ػت إجابتيـ بنا% ك63 ػدر بقي ما يأمبحوثا  29 

 ".دائما"جابتيـ إت نا% ك32.6 ػنسبتيـ بقدرت مبحوثا  15في حيف  

 %.4.3 ةي نسبأيف ثمبحو  بمغ عددىـ  "بدا"أ ػجابتيـ بإت نافي حيف الذيف ك 

في  ةوبالتالي المساىم ة،المختمف الأفكارفي الجماعات يعزز تبادؿ  خراطنالا أف إلىويرجع ذلؾ 
. قباؿ عمى العمؿمف والارتياح والإجماعات العمؿ يبعث الشعور بالأ إلىضماـ نالا أف إلى ةبالإضافالتغيير 

ىا مما يزيد أفرادتماسؾ الجماعة وتعاوف  إلىالعمؿ يؤدي  نوعا ما  ةفي جماع خراطنالا أفومعنى ذلؾ 
 لدييـ أكثر المؤسسة. تماءنوالاالشعور بالأمف 

 ةيقتكفير المؤسسة لفرص التر  دلم(: 24) جدكؿ رقـال

 الاحتمالات
 العينة              

النسبة  التكرارات
 المئكية

إذا كانت إجابة 
 بنعـ

 النسبة المئكية تاتكرار ال

زيادة ولاء  %26,1 12 نعـ
 المؤسسة

4 33,33% 

الشعور  73,9% 34 لا
 بالمسؤولية

2 16,66% 

 %50 6 الالتزاـ في العمؿ %100 46 المجموع
 %100 12 المجموع  
لعماليا  ةيقلفرص التر  المؤسسةتوفير  دىالذي يبيف م أعلبهفي الجدوؿ  ةات الواردناتوضح لنا البي 
 :أف

 الترقيةلـ توفر ليـ فرص  المؤسسة أفيؤكدوف  %73.9نسبتيـ قدرت   ةالعين أفرادمبحوثا مف مجموع  34 
 إطلبقا.

 الترقية فرص تمنحيـ المؤسسة أف يؤكدوف 26.1% ػب نسبتيـقدرت  العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  12
 :كالتالي جابتيـإ اندرجتو 
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 سوؼ ةيقالتر  عمى تحصميـ ةحال في وأن يؤكدوف 50% ػب نسبتيـقدرت  العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  6
 .العمؿ في الالتزاـ إلى ذلؾ بيـ يؤدي

 سوؼ ةترقي عمى تحصموا ذاإ أنيـ يروف  %33.33بػ  نسبتيـقدرت  العينة أفراد مجموع مف اثمبحو   4
 لممؤسسة. الولاء ةزياد إلى دفعيـ ذلؾي

% يؤكدوف أف تحصميـ عمى فرص الترقية يؤدي 16.66 ػنسبتيـ بقدرت  مف مجموع أفراد العينة  مبحوثيف 
 .كبر في العمؿأبيـ إلى الشعور بالمسؤولية 

ما أطلبؽ عمى الإ ةيقلا تمنحيـ فرص التر  لممؤسسة أفكدوا أ% مف العماؿ 73.9 أفومنو يمكف القوؿ  
لؾ يزيد مف الالتزاـ في وذ ةيقتوفر ليـ وتمنحيـ فرص التر  ةالمؤسس أفكدوا أ% مف العماؿ 26.1 ةنسب

 العمؿ.

 نظاـ الترقية المتبع في المؤسسة ةعدال :(25الجدكؿ رقـ )

 النسبة المئكية تاتكرار ال  العينة                                                  احتمالات
 %17,39 8 نعـ
 %82,6 38 لا

 %100 46 المجمكع
ع تبالم الترقيةنظاـ  ةلاالمتعمؽ بمدى عد( 25) في الجدوؿ رقـ الواردة الإحصائيةتوضح المعطيات   

 :المؤسسةفي 

غير  المؤسسةالمتبع في  الترقيةنظاـ  أفصرحوا ب % 82.6 بػ قدرت نسبتيـ العينة أفرادمبحوثا مف  38 
 سةالمؤسالمتبع في  الترقيةنظاـ  أفكدوا أ% 17.39 بػ قدرت نسبتيـ العينة أفرادمف  يفمبحوث 8 ،عادؿ
 .عادؿ

غير عادؿ وذلؾ بناء  المؤسسةالمتبع في  الترقيةنظاـ  أفحصائيات يتضح جميا مف خلبؿ ىذه الإ  
تتعامؿ  المؤسسة أفوىذا يوضح لنا  ،%82.6 ػيف الذيف صرحوا بذلؾ وقد قدرت نسبتيـ بثالمبحو  ةعمى نسب

 وىذا ما يخمؽ صراعات ونزاعات بيف عماليا. ،الترقيةعند تطبيقيا لنظاـ  ةمع عماليا بالوساط
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 فضؿ لممؤسسةالترقية في تقديـ الأ ةمساىم لمد(: 26) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %87 40 نعـ
 %13 6 لا

 %100 46 المجمكع
 ةمتعمؽ بمدى مساىم( ال26) في الجدوؿ رقـ الواردة فافي الميد نتقاةات المنامف خلبؿ تكميـ البي 

 :أفنجد  لممؤسسةفضؿ في تقديـ الأ الترقية

 .لممؤسسةفضؿ تساىـ في تقديـ الأ الترقية أفكدوا أ% 87ت نسبتيـ العينة قدر  أفرادمبحوثا مف  40 

 .لممؤسسةفضؿ لا تساىـ في تقديـ الأ العينة أفرادمف  يفمبحوث 6 

تساىـ في تقديـ  الترقية أفكدوا أ% 87 ةنسب أفيتضح لنا  الإحصائية اءةالقر مف خلبؿ ىذه  
 .لممؤسسةفضؿ الأ

 ةيقالتر  أفوىذا ما يوضح  ،لممؤسسةفضؿ في تقديـ الأ الترقية ةساىمم وا% لـ يؤكد13 ةما نسبأ 
خلبؿ مسيرتو  ةفكؿ عامؿ يطمح لمحصوؿ عمى ىذه الفرص ،لمعامؿ ةكثر العوامؿ المحفز أتعتبر مف 

 .لممؤسسةفضؿ يحصؿ عمييا سيسعى جاىدا لتقديـ الأ أفوما  ة،الوظيفي

 ةيف عف كظيفتيـ الحاليثتخمي المبحك  دليمثؿ م :(27) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %84,8 39 نعـ
 %15,2 7 لا

 %100 46 المجمكع
 ةليـ فرص ةتاحإ ةفي حال ةحوؿ مدى تخمي المبحوثيف عف وظيفتيـ الحالي ةيناالمعطيات الميد مف خلبؿ

 :أفنجد  أعلبه 27في الجدوؿ رقـ  ةخرى الموضحأعمؿ 

يـ عمى استعداد لترؾ وظيفتيـ في أنصرحوا ب %84,8قدرت نسبتيـ بػ  العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  39 
 .خرىأعمؿ  ةتيحت ليـ فرصأحاؿ 
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تيحت أ فا  يـ لف يتركوا العمؿ حتى و أنجابوا أ% 15.2 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 7 
 .خرىأعمؿ  ةليـ فرص

التخمي عف وظيفتيـ في حاؿ  مىع% مستعدوف 84.8 ػدرت بق ةكبير  ةنسببالعماؿ و  ةغمبيأ فإوعميو ف 
 .خرىأعمؿ  ةتيحت ليـ فرصأ

 وذلؾ بناء عمى نتائج الجدوؿ. المؤسسةعدـ رضاىـ عف وضعيـ الميني ب إلىرجاع ذلؾ إويمكف 

 عماليـأر مقابؿ قديالعماؿ ت قييبيف تم(: 28) رقـ ؿجدكال

   حتمالات الا
 العينة                                          

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت إجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %65 13 الحماس لمعمؿ %43,48 20 نعـ
 %25 5 تعزيز الثقة بالنفس 56,52 26 لا

الشعور بالراحة  %100 46 المجموع
 النفسية 

2 10% 

 %100 20 المجموع  
 :أفعماليـ أيف التقدير مقابؿ ثالمبحو  قيالخاص بتم(: 28)رقـ أعلبهيبيف لنا الجدوؿ الوارد 

 عماليـأ عمى التقدير واعأن مف نوع يأ يتمقوف لا يـأن يؤكدوف  56.52%نسبتيـ العينة أفراد مف اثحو بم 26
 .مجيوداتيـ وأ

عماليـ أير مقابؿ قديـ يتمقوف التأنؤكدوف ي %43.48ػ ب نسبتيـقدرت  العينة أفراد مف مبحوثا 20 
 جابتيـ كالتالي:إومجيوداتيـ وتوزعت 

 . لمعمؿ كثرأ لمحماس يدفعيـ التقدير تمقييـ أف كدواأ  65% ػبنسبتيـ العينة قدرت  أفرادمبحوثا مف   13

تعزيز  إلىمجيوداتيـ يدفعيـ  جراء التقدير تمقييـ أف كدواأ 25% بػ نسبتيـ قدرت العينة أفراد مفمبحوثيف  5
 الثقة بالنفس.
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أكدوا أف تمقييـ التقدير جراء أعماليـ يشعرىـ بالراحة  %10مبحوثا مف أفراد العينة قدرت نسبتيـ بػ  2
 النفسية.

ومنو يمكف توضيح أف معظـ العماؿ يؤكدوف أف المؤسسة لا تقدرىـ عمى مجيوداتيـ وبمغت نسبتيـ  
مف العماؿ أقروا بأنيـ يتمقوف التقدير وذلؾ يدفعيـ إلى الحماس   %43.48في حيف أف نسبة  56.52%

  .وتعزيز الثقة وشعورىـ أكثر بالراحة النفسية

 أما غياب ىذا التقدير سوؼ يكوف نقطة ضعؼ لممؤسسة وعماليا. ،وىذا ما يعتبر مؤشرا إيجابي لممؤسسة

 لقدرات المينية.تقديـ المؤسسة شيادات الاعتراؼ با دليبيف م(: 29) جدكؿ رقـال

   حتمالات الا
 العينة                                          

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت إجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %62,5 5 نعـ %17,39 8 نعـ
 %37,5 3 لا %82,6 38 لا

 %100 8 المجموع  %100 46 المجموع
شيادات الاعتراؼ  المؤسسةالذي تبيف مدى تقديـ ( 29) في الجدوؿ رقـ الواردةتوضح المعطيات  

 :أف ةبالقدرات الميني

يـ لا يتمقوف شيادات الاعتراؼ مف قبؿ أن% يؤكدوف 82.6 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف  38 
 .المؤسسة

يادات الاعتراؼ مقابؿ شيؤكدوف أنيـ يتمقوف  %17.39 ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفرادمف  يفمبحوث 8 
 :يتالجابتيـ عمى النحو الإ اندرجتتعترؼ بيـ و  المؤسسة أفمجيوداتيـ و 

تقدـ ليـ شيادات  المؤسسة أفجابوا بنعـ صرحوا أ% 62.5 ػقدرت نسبيـ ب العينة أفرادمف  يفمبحوث 5 
 .الاعتراؼ

 تقدير والاعتراؼ.ال اتتقدـ ليـ شياد المؤسسة أفوا أ% ر 37.5 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمف  يفمبحوث 3 
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ما أ ،لا تقدـ شيادات الاعتراؼ لعماليا المؤسسة أفكدوا أ %82.6 ةنسب أفومف ىنا نستنتج  
 .تقدـ شيادات الاعتراؼ لعماليا المؤسسة أف ، أيكدوا العكسأ% مف العماؿ 17.39

و أ ةالصداق قاتفقد يكوف السبب في ذلؾ علب ،المؤسسة سياسة إلىراجع  الإجاباتوىذا التفاوت في  
 وساط العمؿ وىذا ما يؤكده الجدوؿ.أفي  ةالمنتشر  ةونيناسباب الغير القوغيرىا مف الأ ةالعلبقات الشخصي

 ةالثالث ةالفرعي ةنات الفرضياكتحميؿ بي عرضثالثا: 

 المؤسسةداء أفي تعزيز مستكل  ةالمرافؽ الصحي ةجدكؿ يبيف مساىم(: 30) رقـ الجدكؿ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %69,6 32 نعـ
 %30,4 14 لا

 %100 46 المجمكع
في  ةالمرافؽ الصحي ةالذي يبيف مساىم( 30) في الجدوؿ رقـ ةالمبين الإحصائيةات ناتوضح البي 

 :أف المؤسسةداء أتعزيز مستوى 

تساىـ  أفيا أنمف ش ةمرافؽ صحيأكدوا عمى وجود  %69.6قدرت نسبتيـ ب  العينة أفرادمبحوثا مف  32 
 .المؤسسةداء أفي تعزيز مستوى 

لا تساىـ في  ةالمرافؽ الصحي أفصرحوا عمى ، %30,04قدرت نسبتيـ بػ  العينة أفرادمبحوثا مف  14 
 .المؤسسةداء أتعزيز مستوى 

داء عمى القياـ بالمياـ وتعزيز الأ ةتوفر المتطمبات المساعد المؤسسة أف الإحصائية القراءةتؤكد ىذه   
 .%69.9 ةوذلؾ بنسب

جؿ تسييؿ المياـ عمى العماؿ أمف  ةتوفير المتطمبات الضروري إلى المؤسسةسعي  إلىوذلؾ راجع  
 داء المؤسسة.أوتحسيف 
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 ةصحي تأميناتيبيف تكفير المؤسسة (: 31) الجدكؿ رقـ

   حتمالات الا
 العينة                                          

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت إجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %66,66 10 نعـ %32,60 15 دائما
 %33,33 5 لا %43,5 20 أحيانا
 %100 15 المجموع %23,9 11 نادرا

  %100 46 المجموع
 المؤسسةالذي يبيف مدى توفير  أعلبه( 31) رقـالواردة في الجدوؿ  الإحصائيةات ناتوضح البي

 ةصحي تأمينات

 .ةصحي تأميناتا ناحيأتوفر ليـ  المؤسسة أفكدوا أ% 43.5 بػ قدرت نسبتيـ العينة أفرادمف  امبحوث 20 أف 
وقد  ةصحي تأميناتدائما توفر ليـ  المؤسسة أف% صرحوا 32.6 بػ نسبتيـ العينة أفرادمبحوثا مف  15
 :جابتيـ كالتاليإدرجت نا

المؤسسات توفر  أفكدوا أ "نعـػ "جابوا بأ %66.66قدرت نسبتيـ بػ  العينة أفرادمف مجموع  يفمبحوث 10
 ة.صحي تأمينات

توفر ليـ أجابوا بلب صرحوا بأف المؤسسة لـ  %33.33قدرت نسبتيـ بػ  أفرادمف مجموع  ثيفمبحو  5 
 ة،.صحي تأمينات

 تأميناتنادرا ما توفر ليـ  المؤسسة أفصرحوا   23.9%بػقدرت نسبتيـ  العينة أفرادمبحوثا مف  11 
 ة.صحي

كدوا أ% مف العماؿ 43.5 ةيف ونسبثالمبحو  ةغمبيأ أفيتضح لنا  الإحصائية القراءةمف خلبؿ ىذه   
 صحية. تأميناتا ما توفر ليـ ناحيأ المؤسسة أف

لعماليا وذلؾ مف  ةصحي تأميناتا عمى توفير ناحيأتعمؿ  المؤسسة أفومف ىنا تفسر ىذه النتائج  
 لمعامؿ. فامجؿ توفير جو مف الأأ
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 ةكليالأ  الإسعافاتيف يتـ تقديـ أ ادثيبيف عند كقكع ح :(32) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %41,3 19 داخؿ المؤسسة
 %23,9 11 خارج المؤسسة

 %34,8 16 الاثنيف معا
 %100 46 المجمكع

 :أفنلبحظ  أعلبه( 32) في الجدوؿ ةالموجود الإحصائيةات نامف خلبؿ البي

وقوع حادث  ةيـ في حالأن% مف العماؿ صرحوا ب41.3 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  19 
 .المؤسسةداخؿ  الإسعافاتيتـ تقديـ 

 الإسعافاتوقوع حديث يتـ تقديـ  ةفي حال أف دواكأ% 34.8 ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفرادمبحوثا مف  16 
 .الاثنيف معاأي  المؤسسةليـ داخؿ وخارج  الأولية

تقدـ ليـ  الأولية الإسعافات أفكدوا عمى أ %23.9 ػقدرت نسبتيـ ب العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  11 
 .المؤسسةخارج 

وقوع حادث داخؿ  ةليـ في حال الأولية الإسعافاتمعظـ العماؿ يتـ تقديـ  أفومنو يمكف توضيح   
تقدـ ليـ خارج  الأولية الإسعافات أف% فصرحوا ب23.9 ةما نسبأ ،%41.3 ػوقدرت نسبتيـ ب المؤسسة
 .المؤسسة
ديف الداخمي يعالص الأولية عمى الإسعافاتتولي العماؿ اىتماـ بالغ بتوفير  المؤسسة فإوعميو ف 
 جريناىا مع بعض العماؿ.أالتي  ةكدتو المقابمأوىذا ما  ،لدى العامؿ افمحساس بالأمما يزيد الإ ،والخارجي

 نكع الخدمات التي تكفرىا المؤسسة(: 33) الجدكؿ رقـ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %26,09 12 خدمات صحية

 %65,2 30 تأمينات اجتماعية
 %8,7 4 خدمات تعميمية

 %100 46 المجمكع
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متعمؽ بنوع الخدمات التي توفرىا ( ال33) في الجدوؿ رقـ الواردة الإحصائيةيتضح لنا مف خلبؿ المعطيات 
 :أف المؤسسة

 تأميناتتقدـ ليـ  ةالمؤسس أف% يؤكدوف 65.2 ػبقدرت نسبتيـ  العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  30 
 ة.اجتماعي

 ة.توفر ليـ خدمات صحي المؤسسة أفا و كدأالعينة  أفرادمبحوثا مف مجموع  12 

 ة.توفر ليـ خدمات تعميمي المؤسسة أفروا بأق% 8.7 ػنسبتيـ بقدرت  العينة أفراديف مف مجموع ثمبحو  4  

 تأميناتتوفر ليـ  المؤسسة أف% صرحوا ب65.2 ةنسب أفيتضح لنا  الإحصائية القراءةمف خلبؿ ىذه  
 ة.اجتماعي

 ة.توفر ليـ خدمات تعميمي المؤسسة أفصرحوا ب % 8.7 ةما نسبأ 

ليذه الخدمات ىو في الواقع حافز لمعامميف عمى العمؿ  المؤسسةتوفير  أفومف ىنا يمكننا القوؿ  
 يـ وارتباطيـ بالمؤسسة.مر الذي يزيد مف حبالأ ية،ثير في حالتيـ المعنو أتاج وذلؾ عف طريؽ التنوالإ

التي تقدميا المؤسسة في خمؽ جك تفاعمي داخؿ  ةالخدمات الاجتماعي ةيبيف مساىم(: 34) رقـ الجدكؿ
 العمؿ

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %47,9 22 نعـ
 %52,1 24 لا

 %100 46 المجمكع
 ةالذي يوضح مدى مساىم أعلبه( 34) في الجدوؿ رقـ الواردة فدافي المي ةتبيف النتائج المجمع

 :أففي خمؽ جو تفاعمي داخؿ العمؿ  المؤسسةالتي تقدميا  ةالخدمات الاجتماعي

 التي ةالاجتماعي الخدمات أف كدواأ العماؿ مف  52.1%ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف بحوثام  24
 .العمؿ داخؿ تفاعمي جو خمؽ في تساىـ لا المؤسسة تقدميا
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 مف ةالمقدمة الاجتماعي الخدمات أف أقروا  47.9% ػب  نسبتيـ رتقد العينة أفراد مجموع مف مبحوثا 22 
 .العمؿ داخؿ تفاعمي جو خمؽ في تساىـ المؤسسة طرؼ

 الخدمات أف كدتأ  52.1%ةبنسب عنيا المعبر ةالغالب ةالفئ أف الإحصائية القراءة خلبؿ مف ويتضح  
 .العمؿ داخؿ تفاعمي جو خمؽ في تساىـ لـ ةالاجتماعي

 مف ةالأخير  ىذه تتضمنو لما المؤسسة داخؿ ضروري مرأ ةالاجتماعي الخدمات أف القوؿ يمكننا ىنا ومف 
 .داءالأ تحسيف جؿأ مف ةدافع ةىميأ

 خاص بالتضامف بيف العماؿ  :(35) جدكؿ رقـال

   حتمالات الا
 العينة                                          

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت إجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %42,30 11 زيادة في الإنتاج %56,52 26 نعـ
 %57,69 15 التجديد والتطور %43,48 20 لا

 %100 26 المجموع %100 46 المجموع
 :أفالخاص بالتضامف بيف العماؿ  أعلبه( 35) في الجدوؿ رقـ الواردة ةلكمياات ناتوضح البي 

 إلىالتضامف في العمؿ يؤدي  أفأكدوا  %56.52قدرت نسبتيـ بػ  العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  26 
 والتطوير والتجديد في العمؿ. ةتاجينفي الإ ةالزياد

و لا يوجد تضامف أنقروا بأ %43.48 ػـ بقدرت نسبتي العينة أفرادمبحوثا مف  20وفي المقابؿ نجد  
 .بيف العماؿ

تحقيؽ  ـوكذا محاولتي ة،تاج عالينإسعي العماؿ لبموغ نسب  إلىويرجع سبب التضامف بيف العماؿ  
 إلىوىذا ما يؤدي   المؤسسةتصب في صالح  ةممح ةالتضامف بيف العماؿ ضرور  أفي أ ة،خاص ةجود

 لممؤسسة. الإبداعالتجديد والتطوير وتحقيؽ  إلىتحقيؽ الرضا الوظيفي الذي يدفع 
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 ميف المؤسسة كسائؿ المكاصلات لنقؿ العماؿ أيبيف مدل ت(: 36)الجدكؿ رقـ 

   حتمالات الا
 العينة                                          

النسبة  تاتكرار ال إذا كانت إجابة بنعـ النسبة المئكية تاتكرار ال
 المئكية

 %32,14 9 عدـ التغيب %60,87 28 نعـ
 %39,28 11 احتراـ أوقات العمؿ %39,13 18 لا

 %28,57 8 الشعور بالأمف  46 المجموع
 %100 26 المجموع 100% 

وسائؿ المواصلبت لنقؿ العماؿ  المؤسسةميف أالذي يبيف ماذا ت أعلبه( 36) مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ
 :أفنجد 

 مواصلبتئؿ تؤمف ليـ وسا المؤسسة أفأجابوا % 60.87 أفراد العينة قدرت نسبتيـ مبحوثا مف مجموع 28 
 جابتيـ عمى النحو التالي:إ تدرجناو 

وسائؿ المواصلبت  المؤسسةميف أت أفكدوا أ %39,28مبحوثا مف مجموع أفراد العينة قدرت نسبتيـ  11
 وقات العمؿ.أاحتراـ  إلىميـ تدفعيـ قلن

 المواصلبت وسائؿتأميف المؤسسة ل أف صرحوا %32,14أفراد العينة قدرت نسبتيـمبحوثيف مف مجموع  9
  .التغيب لعدـ ةضروري

 مواصلبت وسائؿ المؤسسة ميفأت أف صرحوا %28,57مبحوثيف مف مجموع أفراد العينة قدرت نسبتيـ  8
 .فامبالأ تشعرىـ لنقميـ

أف المؤسسات تؤمف ليـ وسائؿ كدوا أ% 39.13 بػ قدرت نسبتيـ العينة أفرادمبحوثا مف مجموع  18
  .مواصلبت

 ػتؤمف وسائؿ مواصلبت لنقؿ العماؿ ب المؤسسة أفيتضح لنا  الإحصائية القراءةمف خلبؿ  
 .توفر ليـ مواصلبتلا  المؤسسة أفكدوا أ% 39.13 ةما نسبأ ،60,87%

احتراـ  إلىالتي تدفع العماؿ  المؤسسةولويات أمف  توفير وسائؿ المواصلبت أفومف ىنا يمكننا القوؿ  
 وقات العمؿ وعدـ التغيب.أ
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 رضا العامميف عمى المكاصلات دليبيف م(: 37) جدكؿ رقـال

 النسبة المئكية تاتكرار ال احتمالات                             العينة
 %78,3 36 نعـ
 %21,7 10 لا

 %100 46 المجمكع
رضا العامميف عمى دى المتعمؽ بم أعلبه( 37) في الجدوؿ رقـ الواردة ةالكمييتضح لنا مف خلبؿ المعطيات 

 :أفالمواصلبت نجد 

 التي المواصلبت عمى راضيف يـأن كدواأ 78.3% بػ نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف مبحوثا  36
 .المؤسسة ليـ توفرىا

 المواصلبت عف راضييف غير يـأنب صرحوا 21.7% ػب نسبتيـ قدرت العينة أفراد مجموع مف يفثمبحو  10
 .المؤسسة ليـ توفرىا التي

 عف راضييف يـأنب قروفي العماؿ مف 78.3% ةنسب أف لنا يتضح الإحصائية القراءة ىذه خلبؿ مف
 ذلؾ. عكس يروف العماؿ مف 21.7% ةنسب حيف في ،المواصلبت

لمعامؿ  ةيساعد في كسب الوقت وتوفير الراح أفو أنتوفير المواصلبت مف ش أفومنو يمكننا القوؿ  
 السير الحسف لمعمؿ. إلىمما يدفع 
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 أكلا: مناقشة النتائج في ضكء الفرضيات

 النتائج في ضكء الفرضية الفرعية الأكلىمناقشة  -1

ومما  الأولى والتي مفادىا "تؤدي الحوافز المادية إلى تحقيؽ الاستقرار الميني" انطلبقا مف الفرضية
 سبؽ مف تحميؿ البيانات نجد:

حيث  ،مف المبحوثيف يؤكدوف عدـ تناسب الأجر الذي يتقاضونو مع العمؿ الذي يقوموف بو 87%-
 ف الجيد الذي يبذلونو خلبؿ أداء عمميـ أكبر مف الأجر الذي يحصموف عميو.\يروف ا

 مف المبحوثيف يؤكدوف أف الأجر الذي تقدمو المؤسسة يميميـ بالالتحاؽ والعمؿ فييا.89,1%-

مف المبحوثيف يؤكدوف أف الأساس المعتمد عميو في منح المكافآت يعود إلى الخبرة وىذا  65,22% -
 يدفعيـ إلى التميز في العمؿ. ما

وىذا ما يدفعيـ إلى  ،مف المبحوثيف يؤكدوف أنيـ يتقاضوف أجرىـ في الوقت المناسب97,8% -
 التفاني في العمؿ، وبالتالي التأثير عمى إنتاجية المؤسسة.

التعويضات التي  تمنحيا المؤسسة تقمؿ مف معدؿ دوراف  مف المبحوثيف يؤكدوف أف 52,17% -
 وبالتالي استقرارىـ في العمؿ.العمؿ 

توجد عدالة في توزيع المنح، ويتـ توزيعيا عمى أساس لا مف المبحوثيف يؤكدوف أنو  82,6% -
الصداقة، وىذا ما قد يؤدي إلى خمؽ صراعات ونزاعات بينيـ والشعور بعدـ المساواة مما يؤثر عمى 

 إنتاجيتيـ.

وعلبوات ممنوحة في العمؿ، ويتـ توزيعيا عمى مف المبحوثيف يؤكدوف أنو لا توجد منح 54,3%-
 أساس الإصرار الدائـ عمى العمؿ.

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة لا توفر ليـ الوسائؿ والأدوات الوقائية وىذا ما يجعؿ  56,5% -
 العماؿ مستائيف، وبالتالي انخفاض روحيـ المعنوية ورضاىـ الوظيفي.
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لعمؿ في المؤسسة يتناسب مع القياـ بواجباتيـ الموكمة إلييـ، مف المبحوثيف يؤكدوف أف ا 76,1%
 وىذا ما يؤثر إيجابا عمى أدائيـ مف ناحية ونفسيتيـ مف ناحية أخرى.

مف المبحوثيف أكدوا عمى أنيـ راضيف عمى وضعيـ الميني في ظؿ الظروؼ الحالية  54,3% -
وظائفيـ وىذا ما يؤدي إؿ استقرارىـ في عمميـ وىذا ما يؤدي إلى استقرارىـ في عمميـ والبقاء في  ،لمعمؿ

 والبقاء في وظائفيـ، وىذا ما يؤثر بشكؿ إيجابي عمى المؤسسة والعممية الإنتاجية.

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة توفر ليـ الحماية والسلبمة في عمميـ داخؿ المؤسسة  47,8% -
رورية التي تشعر العامؿ بالأماف، وىذا ما يبينو وذلؾ راجع إلى نجاح المؤسسة في توفير المتطمبات الض

 . 19الجدوؿ رقـ 

مف خلبؿ ما سبؽ يتأكد لنا صدؽ الفرضية الأولى والتي مفادىا "تؤدي الحوافز المادية إلى الاستقرار 
الميني" ويتبيف ذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف عف الأسئمة التي شممت ىذه الفرضية، وحسب ىؤلاء فإف 

مؤسسة لمحوافز المادية مف المنح والأجر وغيرىا يؤدي ذلؾ إلى زيادة الإنتاج والرفع مف مستوى تقديـ ال
انخفاض مستوى الإنتاج ونقص في الفعالية وعائقا في  إلى الأداء في حيف أف انعداـ ىذه الحوافز يؤدي

 تحسيف أداء المؤسسة ككؿ.

 مناقشة النتائج في ضكء الفرضية الثانية: -2

 ."الحوافز المعنوية تؤدي إلى الشعور بالانتماء"انطلبقا مف الفرضية الثانية والتي مفادىا: 

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة تشاركيـ في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمؿ ما يزيد  71,8% -
 ـ في العمؿ.الاعتماد عمى ذاتيـ ويزيد مف مسؤولياتيفي ىـ عدشعورىـ بالانتماء والرضا في عمميـ ويسا

مف المبحوثيف أكدوا أف المؤسسة تمنحيـ فرصة لتبادؿ آرائيـ ومقترحاتيـ في مجاؿ العمؿ  65,2%
 وىذا ما يساعدىـ عمى الاندماج أكثر في العمؿ.

وىذا  ،صلبحياتسياسة تفويض السمطات وتمنحيـ مف المبحوثيف أكدوا أف المؤسسة تتبع 67,4% -
مما يساىـ في توحيد أىداؼ المؤسسة مع أىداؼ عماليا، ويخمؽ   ،العماؿما يعزز العلبقة بيف الإدارة و 

 لدييـ الشعور بالانتماء وحب العمؿ ويجعميـ راضيف عف العمؿ ومرتاحيف فيو.



 نتائج الدراسة                                                                              سابعالفصؿ ال

 

 

- 118 - 

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة تمنحيـ فرصة الانخراط مع جماعة العمؿ وىذا ما 63% -
 يشجعيـ ويحفزىـ عمى العمؿ أكثر.

المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة لا تمنحيـ فرص الترقية، وبالتالي انخفاض مستوى مف 73,9% -
 رضاىـ عمى العمؿ.

مف المبحوثيف يؤكدوف أف نظاـ الترقية المتبع في المؤسسة غير عادؿ، وىذا ما يؤدي  82,6% -
 بالعماؿ إلى عدـ الاستقرار بعمميـ.

 سوؼ يقدموف الأفضؿ لممؤسسة.يؤكدوف أنو في حالة ترقيتيـ  مف المبحوثيف87% -

مف المبحوثيف مستعدوف لمغادرة المؤسسة وترؾ وظائفيـ إف أتيحت ليـ فرصة عمؿ في 84,8%
مؤسسة أخرى، وقد يرجع ذلؾ إلى سوء العلبقات الإنسانية بيف جماعات العمؿ أو بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

 وىذا ما يؤثر سمبا عمى مستوى رضاىـ في العمؿ.

ف المبحوثيف يؤكدوف أنيـ لـ يتمقوا أي شكؿ مف أشكاؿ التقدير مقابؿ الأعماؿ التي م 56,52% -
ينجزونيا، ويرجع ذلؾ إلى جممة مف الأسباب، وىذا قد يؤثر سمبا عمى نفسية العامؿ الذي ىو بحاجة إلى كؿ 

يتمسؾ بوظيفتو  أنواع التحفيز المادية والمعنوية مف أجؿ الإبداع في عممو وتقديـ الكثير فيو مما يجعمو
 ويشعر أنو جزء ميـ في المؤسسة وليس مجرد آلة.

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة لا تقدـ شيادات الإشراؼ بالقدرات المينية، وىذا ما  82,6%-
 يقمؿ مف شعورىـ بالانتماء.

 ىإل الفرضية الثانية والتي مفادىا "الحوافز المعنوية تؤدي صدؽمف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا جميا 
تحقيؽ الشعور بالانتماء، ويتبيف ذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف عف الأسئمة التي شممت ىذه الفرضية 

شراكيـ في القرارات لا يرفع مف الروح المعنوية ويزيد مف  ـوحسب ىؤلاء فإف تقدي الترقية وتفويض السمطات وا 
ف غياب ىذه الحوافز المعنوية يعيؽ أ، و ارتباطيـ بالمؤسسة، وكذا زيادة مستوى رضاىـ ورغبتيـ في العمؿ

 بذلؾ تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.
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 مناقشة النتائج في ضكء الفرضية الثالثة: -3

 الثالثة التي مفادىا "تؤدي الخدمات الاجتماعية إلى تحقيؽ الروح المعنوية" انطلبقا مف الفرضية

مف المبحوثيف يؤكدوف أف المؤسسة توفر المتطمبات المساعدة مف أجؿ القياـ بالمياـ  69,6% -
 وتعزيز مستوى أداء المؤسسة.

 مف المبحوثيف أكدوا بأف المؤسسة توفر ليـ تأمينات صحية. 43,5% -

 مف المبحوثيف أكدوا أنو عند وقوع حادث يتـ تقديـ الإسعافات الأولية داخؿ المؤسسة.41,3% -

مف المبحوثيف أكدوا عمى نوع الخدمات التي تزيد مف رغبتيـ في العمؿ داخؿ المؤسسة  65,2% -
 ىي التأمينات الاجتماعية.

مف المبحوثيف أكدوا عمى أف الخدمات الاجتماعية  التي توفرىا ليـ المؤسسة لا تساىـ في  52,1% -
 .خمؽ جو تفاعمي داخؿ العمؿ، وىذا ما يؤدي إلى التقاعس في العمؿ

مف المبحوثيف أكدوا بأف ىناؾ تضامف بيف العماؿ داخؿ المؤسسة، وىذا ما يؤدي إلى  56,52% -
 تحقيؽ الرضا الوظيفي الذي يدفع إلى التجديد والتطوير وتحقيؽ الإبداع في المؤسسة.

احتراـ مف المبحوثيف أكدوا عمى أف المؤسسة توفر ليـ وسائؿ النقؿ، وىذا ما يؤدي إلى  60,87% -
 العمؿ.قات أو 

مف المبحوثيف أكدوا عمى أف المواصلبت التي تتيحيا المؤسسة مف شأنيا أف تساعدىـ 78,3% -
 عمى كسب الوقت وتوفير الراحة لمعامؿ وبالتالي رضاه عمى العمؿ.

الفرضية الثالثة والتي مفادىا "تؤدي الخدمات الاجتماعية إلى  صدؽيتضح لنا جميا  مف خلبؿ ما سبؽ
المعنوية" وتبيف لنا ذلؾ مف خلبؿ إجابات المبحوثيف عف الأسئمة التي اشتممت عمييا الفرضية،  تحقيؽ الروح

سعافات أولية وغيرىا يؤدي إلى  فحسب ىؤلاء فإف توفير المؤسسة لمخدمات الاجتماعية مف تأمينات صحية وا 
 مجيودات أكبر. زيادة الإنتاجية والرفع مف مستوى الأداء مف خلبؿ زيادة الجدية في العمؿ وبدؿ
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 ا: مناقشة النتائج في ضكء الدراسات السابقة: نيثا

مف خلبؿ الجانب النظري الذي تناولنا فيو الدراسات التي لدييا علبقة بموضوع دراستنا والتي تناولت 
إلى الأطر النظرية سوؼ نستعرض جممة مف  متغيرات الدراسة الحالية "الحوافز والرضا الوظيفي" وبالرجوع

 النتائج منيا ما توافؽ ومنيا ما تعارض مع نتائج الدراسات السابقة:

 دراسة ميلاط نظيرة" -1

توافقت نتائجيا مع نتائج  " نجد أف "ميلبط نظيرةمف خلبؿ دراستنا "لمحوافز والرضا الوظيفي"  -
 دراستنا في النقاط التالية:

بذوؿ في قبميـ، حيث يرونو غير كافي ؿ مع الجيد الماعدـ تناسب الأجر الذي  يتحصؿ عميو العم -
 ولا يمبي حاجاتيـ المختمفة ىذا ما يجعميـ غير راضيف عف أعماليـ.

 -إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات في العمؿ يساىـ في زيادة شعورىـ بالانتماء إلى المؤسسة، كما  -
أف المؤسسة تمنح العماؿ فرصة أنيا تشارؾ العماؿ بجزء ضئيؿ مف أرباحيا، في حيف أف دراستنا أكدت عمى 

 المشاركة في اتخاذ القرارات كما أنيا تشاركـ في أرباحيا.

 دراسة محمد حسف التيجاني يكسؼ -2

والتي عممت عمى دراسة وموضوع "التحفيز وأثره في تحقيؽ الرضا الوظيفي، وقد تقاطعت بعض  -
تطبيؽ الحوافز المادية والمعنوية كمما قابمة زيادة  نتائجيا مع نتائج دراستنا الحالية المتمثمة في أنو كمما زاد

 في رضا العامميف والعكس صحيح، وتشترؾ كذلؾ مف حيث رضا العامميف عمى بيئة العمؿ.

 مف أكثر الصناعي القطاع في لمعامميف تقدـ التي المادية الحوافر أف إلى كذلؾ الدراسة وصمت وقد
 أكثر ىي المعنوية الحوافز أف خلبليا مف تأكدنا التي دراستنا ابعلتت مخالفا جاء ما ىذا المعنوية، الحوافز
  .لعماليا المؤسسيف طرؼ مف تقديما الحوافز
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 :تايمكر فريدريؾ دراسة -3

 نتائجيا بعض قاطعتت وقد، "لمعماؿ الإدارة تمنحيا التي الحوافز نوع" عنواف تحت الدراسة ىذه جاءت
 :في تتمثؿ التي دراستنا نتائج مع

 مف والعلبوات كالأجور المادية المكاسب أف كما المادية، الحوافز بزيادة يرتبط المؤسسة إنتاج زيادة أف -
 تمبي قد وحدىا المادية الحوافز بأف تايمور فريدريؾ دراسة توصمت وقد ،العامميف رضا في تساىـ أف شأنيا

 الأخرى ىي المعنوية الحوافز أف إلى توصمت التي دراستنا نتائج مع تماما يختمؼ ما وىذا العامؿ حاجيات
  .المعنوية روحو ورفع بالراحة هشعور  كذلؾ العمؿ عف والرضا الوظيفي الاستقرار تحقيؽ في ميما دورا تمعب

 :شككي عدناف ناريماف دراسة -4

 نتائج واشتركت "نظيميةالت لفعاليةا تحقيؽ في المادية الحوافز أثر" عنواف تحت الدراسة ىذه جاءت
 خلبؿ مف إنتاجيتيـ وزيادة الموظفيف أداء مستوى عمى تؤثر المادية الحوافز أف في دراستنا نتائج مع دراستيا
  .والتقدير بالاحتراـ وشعورىـ العمؿ وبيئة ظروؼ عف رضاىـ

 لترؾ مستعديف وغير بالانتماء يشعروف الموظفيف معظـ أف إلى أيضا الدراسة ىذه توصمت وقد
 بالانتماء يشعروف لا العماؿ غالبية أف أكدت التي دراستنا نتائج مع تماما يتناقض ما وىذا ،وظيفتيـ
 .آخر عمؿ فرصة ليـ أتيحت حالة في الحالية وظيفتيـ لترؾ مستعدوف وىـ لممؤسسة

 غ فريدريؾ زبر ر يدراسة ى -5

والتي جاءت تحت عنواف" العوامؿ المسببة لمرضا الوظيفي حيث أف أغمب نتائج دراستو تشابيت مع نتائج  -
 دراستنا في النقاط التالية: 

 العوامؿ المسببة لمرضا الوظيفي فرص الترقية، المسؤولية، التقدير. -

 العوامؿ الغير مسببة لمرضا الوظيفي ظروؼ العمؿ، الأجر، سياسة الإدارة. -
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 زيز شنيؽالع بددراسة ع -6

والتي جاءت تحت عنواف الحوافز والفعالية التنظيمية حيث أف أغمب نتائج دراستو تشابيت مع نتائج دراستنا 
 النقاط التالية:  في،

 أف زيادة إنتاج المؤسسة يرتبط بزيادة الحوافز المادية.  -

ىي إلا نوع مف أنواع  عمى اعتبار الخدمات ماىناؾ علبقة بيف الخدمات التي توفرىا المؤسسة والرضا  -
 الحوافز.

 الشعور بالانتماء. يساىـ في تعزيزالقرارات تخاذ المشاركة في إ -

 إلى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي. ي،دإف توفير المؤسسة لمحوافز المادية أو المعنوية يؤ  -

 النتائج العامة:ثالثا: 

الإضافة لمنتائج الجزئية المحققة بو بمراحمو ري والمنيجي نظتصورنا الانطلبقا مف تساؤلات الدراسة ومف  -
ا وانطلبقا مف الصياغة الاستدلالية لعروض الدراسة، فإنو تـ التأكد مف صدؽ الفرضية العامة يزمانيا ومكان

ة وىي وتوصمنا إلى جممة مف النتائج النظرية والتطبيقي "الحوافز وعلبقتيا بالرضا الوظيفي"والتي مفادىا 
 كالتالي: 

 وىي النتائج التي توصمنا إلييا مف خلبؿ الجانب النظري ويمكف حصرىا فيما يمي:  ( النتائج النظرية:1

تميز حيث تدفع الأفراد إلى بذؿ مالحوافز بكلب نوعييا مادية كانت أو معنوية تعتبر بمثابة حافز مادي  -
 اؼ المؤسسة.قصار جيدىـ والعمؿ بصورة أفضؿ لتحقيؽ أىدافيـ وأىد

 يعتبر الأجر حافز مادي أساسي يساىـ في إشباع حاجات العماؿ. -

 وائد عممية التحفيز في المؤسسة نجد : عمف أىـ  -

 داء وتحقيؽ الاستقرار الوظيفي لمعماؿ.تحسيف مستوى الأ -

 مادية ومعنويا.ما يقدـ لو مف حوافز عمى في العمؿ عندما يشعر العامؿ بالانتماء  يحقؽ الرضا الوظيفي، -
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 النتائج التطبيقية:  -2

 وىي نتائج خاصة بالمؤسسة، توصمنا إلييا مف خلبؿ الدراسة الميدانية ونذكر منيا:

 عدـ تناسب الأجر مع الجيد المبذوؿ. -

 تقدـ المؤسسة خدمات اجتماعية لعماليا. -

مكانية تركيـ لموظيفة في، -  حالة إتاحة فرصة عمؿ أخرى. عدـ رضا أغمبية العماؿ عف الوضع الميني وا 

الشعور بالانتماء إلى  أدى بيـالقرارات المتعمقة بالعمؿ ىذا ما  اتخاذإشراؾ العماؿ في بتقوـ المؤسسة  -
 لممؤسسة.

 ع في المؤسسة.تبغياب عدالة نظاـ الترقية الم -

 القضايا التي أثرتيا الدراسة:رابعا: 

مثؿ:  حثوفقا لنتائج الب نسب متدنيةعمى  حصمتالحوافز المادية عموما خاصة التي  فعيؿالاىتماـ بت -
 العلبوات. ،حنالأجر، الم

 ؤسسيف في اتخاذ القرارات.ر راؾ المإشىتماـ بوضع الإجراءات الكفيمة بالا -

 دراسة ومحاولة معالجة أسباب عدـ رضا العماؿ عف وضعيـ الميني. -

ما يتلبءـ مع متطمبات العماؿ لموصوؿ إلى جو عممي يشعر فيو العامؿ العمؿ عمى تطوير العمؿ ب -
 بالاستقرار.

 تحسيف ظروؼ العمؿ لتفادي الوقوع في النزاعات التي تعيؽ وتحد مف المستوى المطموب. -

 .المؤسسات في ليـ المقدمة والصحية الاجتماعية الخدمات خلبؿ مف بالأمف الشعور توفير -

 .الآخر دوف جانب عمى التركيز وعدـ والمعنوية المادية الحوافز بيف التطبيؽ في الموازنة -

 .بالمؤسسة والمؤسسيف الرؤساء بيف العلبقات وتقوية الوظيفي والانسجاـ التضامف ضرورة مف التأكيد -
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 الخاتمة

" توضيح مدى ارتباط الحكافز كعلاقتيا بالرضا الكظيفيحاولنا مف خلبؿ دراستنا ىذه المتمثمة في "  
 الحوافز بالرضا الوظيفي إضافة إلى تحقيؽ استقرار العماؿ في مناصب عمميـ.

ما جعمنا نسمط الضوء عمى ىذا الموضوع مف خلبؿ دراستو والتعمؽ فييا ليذا قمنا بتقسيـ ىذه  وىذا 
الدراسة إلى الجانب النظري، الذي تناولنا فيو الخطوط العريضة والمنيجية التي سار عمييا العمؿ وكذا 

المتمثمة في "الاستمارة  الجانب الميداني التطبيقي بالاعتماد عمى أىـ أدوات البحث العممي لجمع البيانات
 . بالرضا الوظيفي المقابمة والملبحظة"، وذلؾ سعيا منا لكشؼ علبقة الحوافز

ة والمعنوية تمثؿ أفضؿ آلية تمجأ إلييا يوتبيف لنا مف خلبؿ نتائج الدراسة أف الحوافز بنوعييا الماد 
موف فييا، كما أف الحوافز تمعب يعم فالمؤسسات مف أجؿ الدفع بالعماؿ نحو تقديـ الأفضؿ لممؤسسات الذي

الأجر كدورا ميما في تحفيز العامميف وتحقيؽ الاستقرار والرفع مف روحيـ المعنوية، وتكوف الحوافز المادية 
 إلى استقرار العامؿ. كافية لسد حاجاتيـ المختمفة، وىذا ما يؤدي  والعلبوات

لعامؿ بمكانتو اللبئقة في المؤسسة، ما تشعر ا ومف جية أخرى تقابميا الحوافز المعنوية حيث أنيا 
 ي ضمانة لاستمرار المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا المنشودة. ىيتولد عف ذلؾ شعوره بالاستقرار في العمؿ و 

كمما طبؽ نظاـ الحوافز داخؿ فخاصة إذا ارتبطت بالرضا،  ومف ىنا تتضح أىمية موضوع الحوافز 
 المؤسسة كمما زاد رضا العامميف.

لمنطمؽ يمكف القوؿ أف دراستنا ىذه بما تحممو مف إيجابيات وسمبيات  تعد بمثابة جسر أو ومف ىذا ا 
قمنا بإفادة طمبة تخصصنا مستقبلب، وحتى قد نقطة انطلبؽ لدراسات أخرى ومنو نأمؿ عمى الأقؿ أف نكوف 

الاعتماد عمى ما و لأي أحد تدفعو الرغبة إلى تناوؿ موضوع الحوافز والرضا الوظيفي ولو مف زاوية أخرى، 
 توصمنا إليو مف دراستنا ىذه عمميا ونظريا.
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 وسائؿ المراقبة والإنذار
 الألبسة الوقائية
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 لا أدري
 الحكافز المعنكية كالشعكر بالإنتماء  ثالثا:

 المحكر الخامس: المشاركة في إتخاذ القرار كتحرير المبادرة الذاتية
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 كالتقدير كالرغبة في العمؿ  الاحتراـ:  سابعالمحكر ال
 ىؿ تشعر بنكع مف التقدير؟. 26
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 لا 
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 الحماس لمعمؿ
 تعزيز الثقة بالنفس
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 نعـ            

 لا 
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 في حالة الإجابة بدائما ىؿ يساىـ ذلؾ في الرفع مف مستوى الأداء؟ -
 نعـ
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 المحكر التاسع: المساعدات الاجتماعية كركح الفريؽ
 المؤسسة؟. ما نكع الخدمات التي تكفرىا لؾ 31

 خدمات صحية
 تأمينات اجتماعية
 خدمات تعميمية

 . ىؿ الخدمات التي تقدميا لؾ المؤسسة تخمؽ جك تفاعمي داخؿ عممؾ؟32
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ىؿ أنت راض عمى المكاصلات التي تتيحيا لؾ المؤسسة مف أجؿ الانتقاؿ إلى  .35
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 لا
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تبموت الدراسة الراىنة تحت عنواف  "الحوافز وعلبقتيا بالرضا الوظيفي داخؿ الشركة الإفريقية 
ظيفي حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى مساىمة الحوافز في تحقيؽ الرضا الو  -الطاىير -لمزجاج"

 .لدى العماؿ
ة بيف الحكافز كالرضا الكظيفي قىؿ ىناؾ علاوقد انطمقنا في ىذه الدراسة مف طرح التساؤؿ التالي: 

 لمعماؿ داخؿ المؤسسة؟
 وانبثؽ عف ىذا التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية وىي كالتالي:

 داخؿ المؤسسة؟ ىؿ تؤدي الحوافز المادية إلى تحقيؽ الاستقرار العماؿ -
 المعنوية تؤدي إلى تحقيؽ الشعور بالانتماء داخؿ المؤسسة؟ىؿ الحوافز  -
 ىؿ تساىـ الخدمات الاجتماعية في تحقيؽ الروح المعنوية لمعماؿ داخؿ المؤسسة؟ -

وىي الأداة البارزة  ولمتأكد مف صحة الفرضيات ومدى تحقيقيا لأىداؼ الدراسة استخدمنا الاستمارة
وات أخرى منيا المقابمة والملبحظة، كما جمعت الدراسة بيف المعتمدة في جمع البيانات إلى جانب أد

الأسموب الكمي والكيفي كونيا أكثر أساليب التحميؿ الملبئمة لطبيعة الموضوع، كما اعتمدنا في دراسنا 
عمى المنيج الوصفي. أما عينة الدراسة فقد طبقنا العينة الطبقية العشوائية المنتظمة التي تتكوف مف 

وقد توصمنا إلى نتائج أكدت أف ىناؾ علبقة بيف الحوافز والرضا الوظيفي في العمؿ، ( عاملب 184)
 وذلؾ مف خلبؿ النتائج الجزئية التالية:

 الحوافز المادية تحقؽ استقرار العماؿ داخؿ المؤسسة. -
 الحوافز المعنوية تحقؽ الشعور بالانتماء داخؿ المؤسسة. -
 المعنوية لمعماؿ داخؿ المؤسسة.الخدمات الاجتماعية تحقؽ الروح  -

ومف ىذا المنطمؽ تسعى الكثير مف المؤسسات إلى الاىتماـ بالحوافز وأخذىا بعيف الاعتبار مف 
نجاز المياـ بشكؿ جيد وفعاؿ.  أجؿ تحقيؽ أىدافيا وا 
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Abstract: 

The current study was titled "Incentives and their Relationship to Job Satisfaction 

within the African Glass Company" - El Taher - as this study aimed to find out the extent to 

which incentives contribute to achieving job satisfaction among workers. 

In this study, we started by asking the following question: Is there a relationship 

between incentives and job satisfaction for workers within the organization? 

Sub-questions emerged from this main question, as follows: 

- Do material incentives lead to stability in the organization? 

- Do moral incentives lead to a sense of belonging within the organization? 

- Do social services contribute to achieving the morale of workers within the institution? 

In order to ensure the validity of the hypotheses and the extent to which they achieve 

the objectives of the study, we used the questionnaire, which is the prominent tool adopted in 

data collection, along with other tools, including interview and observation. As for the study 

sample, we applied the systematic random stratified sample consisting of (184) workers, and 

we reached results that confirmed that there is a relationship between incentives and job 

satisfaction at work, through the following partial results: 

- Material incentives achieve the stability of workers within the institution. 

- Moral incentives achieve a sense of belonging within the institution. 

- Social services achieve the morale of workers within the institution. 

From this point of view, many institutions seek to pay attention to incentives and take 

them into account in order to achieve their goals and accomplish tasks well and effectively. 

 


