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 كلمة شكر
 نحمد الله ونشكره على نعمة أتميا علينا في قديم أو حديث، فيو الحميد الشكور.

بعد كل المراحل والمسار الذي مررنا بو طوال فترة الدراسة والتربص نتقدم بالشكر  

الجزيل والخالص لكل من ساىم من قريب أو بعيد في إنجاز ىذا العمل ونخص بالذكر  

"عريش   " الذي لم يبخل علينا بتوجيياتو وإرشاداتو وإلىالطيب بولحية الأستاذ المشرف "

بكلية العلوم   ينماعالجميع  وإلى  الذي ساعدنا كثيرا في الحصول على المعلومات  محمد"  

وتقدير وإلى    حتراما الذين عاملونا بكل    جامعة جيجلب الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 .       أساتذة التخصصكل  

 .را  ــــــــــــــــــــوشك
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 ملخص الدراسة:
في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم  التحفيز مدى تأثير إلى تحديد الدراسة ىذه ىدفت 

ولتحقيق أىداف الدراسة، فقد قام لدى العاممين فييا،  الوظيفي الرضا تحقيقعمى التسيير بجامعة جيجل 
الأول ييدف المحور ، محاورمكونة من ثلاثة  باستخدام أداة الاستبانة لجمع البيانات، وكانتالباحثان 

الثاني فييدف إلى قياس المتغير المستقل المتمثل في المحور  عينة الدراسة، أماأفراد لمعرفة خصائص 
 .لدى العاممين الرضا الوظيفيالثالث المتغير التابع المتمثل في  المحور، ويقيس التحفيز

 مجتمعزيعيا، حيث بمغ تعداد و تالاعتماد عمى أسموب العينة العشوائية في عممية  كما تم 
( 33) منيا ( مفردة، استرجاع07عمى عينة دراسة بمغت ) الإستبانةتم توزيع حيث  ،فرد (343)الدراسة

الإحصائية استخدام برنامج الحزم تم ان يتحميل البيانات الواردة في الاستبقصد و  استبانة صالحة لمتحميل،
(، بالاعتماد عمى المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الارتباط spssلمعموم الاجتماعية )

 .بيرسون، معامل التحديد البسيط
 وتوصلت هذه الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها: 

لإشباع حاجات الحوافز ىي مجموعة العوامل التي تنبع من البيئة المحيطة وعادة ما يمنحيا المدير  -
 ورغبات الأفراد العاممين قصد إثارة دافعيتيم لمعمل وتوجيو سموكيم لتحقيق الأىداف بكفاءة وفاعمية.

 يساىم التحفيز في إشباع حاجات العاممين، ورفع روحيم المعنوية. -
 المؤسسة تعتمد عمى نظام فعال لمحوافز مبني عمى أسس عممية وموضوعية. -
لعممو، والمستمد من وظيفتو ومن جماعة العمل  الفرد يحممو الذي الإيجابي لشعورا الرضا الوظيفي ىو -

 التي يعمل معيا، والبيئة التي يعمل فييا.
العوامل المرتبطة بالتنظيم والعوامل المرتبطة بالأفراد العوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفي تنقسم إلى  -

 .العاممين
كل كبير بالرغم من أن هذه الأخيرة لها تأثير كبير على كفاءة الجامعة لا تعتمد على الحوافز بش -

 العاملين.
 منح مكافآت مالية نتيجة لمستوى الأداء وىذا يؤثر عمى رضا العاممين.لا تالجامعة  -
 عدم توفر ظروف عمل مريحة لمعمل بكفاءة عالية. -
في بشكل ضعيف نسبيا تؤثر الحوافز المعتمدة في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير  -

 .تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين فييا
 

 



Summary of the study: 

This study aimed to determine the effect of the stimulus in the Faculty of 

Science, economic, trade and management sciences at the University of Jijel to 

achieve job satisfaction among employees, To achieve the objectives of the 

study, the researchers used a tool questionnaire to collect data, and was 

composed of three axes, the first axis aims to learn the characteristics of the 

study sample, while the second axis aims to measure the independent variable 

goal of the stimulus, and measures the third axis is the dependent variable goal 

of job satisfaction among workers.  

It also relied on the method of random sampling in the process of 

distribution where the census study population (343) individuals, where the 

questionnaire was distributed to a sample study of (70) Single, retrieve them 

(63) to identify valid for analysis, and in order to analyze the data contained in 

the questionnaire were use the statistical Package for social Sciences (spss), 

based on the arithmetic mean standard deviation, Pearson correlation coefficient, 

the coefficient of determination simple  .  

The findings of this study for a range of outcomes, including: 

- Incentives are the combination of factors that stem from the surrounding 

environment and is usually granted by the Director to satisfy the needs and 

desires of individuals working in order to raise the motivation to work and guide 

their behavior to achieve the objectives efficiently and effectively. 

- Contributes to satisfy the needs of the stimulus in working, and raise their 

morale. 

- The institution relies on an effective system of incentives based on scientific 

grounds and objective  .  

- Job satisfaction is the positive sentiment carried by an individual's work, and is 

derived from his job and the working group is working with them, and the 

environment in which it operates  .  

- Factors affecting job satisfaction is divided into factors associated with the 

regulation and the factors  associated with individuals employed  .  

- The university does not rely heavily on incentives, although the latter have a 

significant impact on the efficiency of workers  .  

- The university does not grant financial rewards as a result of the level of 

performance and this affects the satisfaction of the employees  .  

- The lack of a comfortable working conditions to work efficiently  .  

- Affect incentives adopted in the Faculty of Science, economic, trade and 

science of management is relatively weak in achieving job satisfaction among 

employees  .  
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 :قائمة الأشكال

 الصفحة الشكلعنوان  الرقم

 12 الأنواع المختمفة لمحوافز 01

 19 هرم ماسمو لمحاجات 02

 23 مبسط لنظرية التوقع ذجنمو  03

 25 مراحل تصميم نظام الحوافز 04

 34 الوظيفي حدوث الرضاكيفية  05

 46 نموذج بورتر ولولر لمعلاقة بين الأداء والرضا الوظيفي. 06

 59 الهيكل التنظيمي لكمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير 07
  



 قائمة الجداول:

 الصفحة الجدولعنوان  الرقم

 63 تحويل معمومات الجنس إلى رموز 01

 64 تحويل معمومات السن إلى رموز 02

 64 تحويل معمومات الحالة العائمية إلى رموز 03
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66 

 69 معامل الثبات ألفا كرونباخ ومعامل الصدق 10

 70 حسب الجنس مفردات عينة الدراسةتوزيع  11

 71 عمرتوزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير ال 12

 71 العائميةحسب الحالة  مفردات عينة الدراسةتوزيع  13

 72 التعميمي حسب المؤهل مفردات عينة الدراسةتوزيع  14

 73 حسب الوظيفة مفردات عينة الدراسة توزيع   15

 73 حسب الدخل الشهري مفردات عينة الدراسة توزيع 16
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 11 المطمب الثالث: أنواع الحوافز
 16 معايير منح الحوافز: رابعالمطمب ال

 77 متحفيزالمفسرة لنظريات الالمبحث الثاني: 
 17 المدرسة الكلاسيكية حسبالمطمب الأول : 
 18 العلاقات الانسانيةحسب مدرسة  المطمب الثاني:
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 أ
 

 : مقدمة
ازى نتككااززأنشترهيرازأنسسىززكيمنرازتناززشرىنتات كزز نيرتكززنجاززأونفشن ازمنسسات  ززأانسساعأىزر ن  زز ن

سسذينيعتبرنسسثرش نسسجزأىر نسستزتنتت زأبلنسساجتازأانستش يرازأنكازأنشكيشزأنبأسازكمنسسزذينيزيزىنن،شاشنسسعجىرنسسباري
اززفن عأسيتازززأ،ن ازززشنشكزززىذنسسعجىزززرنسسزززذينيات زززعنازززىرسان أسيزززىن  ززز نسسعهزززأ نسساتازززىىنشيكتزززش نهأازززأانكأاجزززى،ن

شساززمنسستززتنتكفززلنشاززفنبززيفنسسع،نت ززتهيانسسات  ززىنس ززتالاساأنس  ززتالامنسراثززمنشتشايااززأنستكفيززلنفىس نارتشززا
ذسززعنىرس ززىنسس زز شعنسسباززري،نشذسززعنباززرةناعر ززىنكيشيززىنسستززرثيرن  زز نجش ززيىنسسعززأا يفنبأساززكمنسسززذينيزيززىناززفن

نرضأاتنشش ئاتنس ات  ى،نشاذسنافنخلامنسابأعنكأاأتاتنشتكفيلنرغبأتات.
ن ز شعسس تنسستزرثيرن  ز  ز شكيشيزأ اأازأ ىشرس ت عز  سستزت سر أ زيى عشسازمسس ازف  ا يزىنسستكشيزز تعتبزر

سسعازم،نضضزأ ىن  زت تاترغبز زيزأى  ياكزف خلاساأ اف ن أسكشس زنتشاتنسسكاأسنشسسىس عيىنسى نسسعأا يف، سلإج أجت،
 سسفزىر تزش ير  زت سلإىسر  جازأو   ز  كبيزر كزى ضسز  تتشاز  فازىس اأ تكفيزل   ز نسسات  زأا ازىر ضسز نذسزعن ز فن

اتعزىى نتى عز نضسز نستخزأذنشرغبزأانازفنسساع زشتنففنسكزمن زرىنكأازأانشنسسعزأا يفنبازأ،ننسزى نسسىس عيزى ازف سسكزأ ت
شسعززمنسس زبيمنسسشكيززىنس شىززشمنسزذسعناززشنس زتعاأمنجتززأتن عزأمنس كززشس ز،نشسسززذين ز شعناعززيفنازفنفاززمنضازبأ اأ،ن

ن.شزيأى نا تش نسسرضأنسسشتيشتنسىياتشتشاي ن  شكات،نبشس هت نياكفنسسترثيرن   نىشس انسسعأا يف،ن
ن نبأ تبأرذ نسسبأكثيف، نهر  ناف نكبير نبأاتاأت نيكت  ناشضش أ نسسيشت نسسشتيشت نسسرضأ ارهأنفىبم

نسسعأا يفنبرفنشتأئشاتناىنفابعانكأاأتاتنسساأىيىنشغيرنسساأىيىن نسزيأى نسسش  ،ن عجىاأنياعرنسر رسى ضرشريأ
أايىنشا تش نسسهاشو،نكاأنيتىينضس نزيأى نسلإجتنسسشتيشتنيزيىنتع فاتنبات  تات،نضضأ ىنضس نذسعن  فنسسرضأ

يتىينضس نسستف يصنافنىشرسفنسسعامنشاعى انسسايأ ،نشاجأعناااش ىنافنسسعشسامنسستتنتتثرن تنسسرضأن
كاأنففنن،سرخر نشسامرضأذن فنسسعنبأسضرشر نيعجتاعيفن نن أامرضأنسسشرىن فنسسشتيشتنسى نسسعأا يف،نشن

س نجشسناش نسسترثيرنتكشفننشسفنيفسلآخرنسر رسىننس نرضأيتىينضاأناىنيتىينسرضأن رىناعيفنسيسنبأسضرشر نففن
نشتشاعأتات نسر رسى ن ختلا نكأاأا نجتياى نشذسع ن عأمن، نجتأت نب  ىسى نتفشت نفف نسسات  ى ن    نيجبات سذسع

س كشس زنيتاأا نشاته بأانسر رسىنسسعأا يفن ياأ،نكت نتابانفغ  نسكتيأاأانسسعأا يفنجتياىنايأااتنبأسااأتن
نضسيات.سساشك ىن

ن
ن
ن
 



 مقدمة 
 

 ب
 

 :الإشكالية الرئيسية
نس عأا يف بأسج بى سسشتيشت شسسرضأ سستكشيز اشضش ت راايى شجترس ذكرذ،  بل ااأ سجهلااأ

سى ن سسشتيشت سسرضأ     سستكشيز فثر "  جشسف يكام سسذي سساشضشع ساذس ساتاأاجأ شااجأ شسسات  ى،
نسسشتيشت سسرضأ  تنتكفيل سستكشيز اى نترثيرن    جكأشمنت  يهنسسضش ن تناذذنسسىرس ىن،نش  ي ن"سسعأا يف

نجاشذاأنس ىرس ى.ف،نآخذيفن اأمنك يىنسسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىنش  شتنسست ييرنباأاعىنايامنسى نسسعأا يف
ن:سستأسيى سسشر يى سست أت ا جهرو سلإاكأسيى اذذ تتضاجاأ سستت سسجشسكت باايا شسلإساأت

ن؟نشكي نيتتنتىايتنجتأتن عأمنس كشس ز؟ستكشيزسنسعا يىناأاتنسسجتريأانسساش ر ن-
 سسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يف؟ن تاأناتنسسعشسامنسساتثر نن-
سسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىنش  شتنسست ييرنباأاعىنايامن   نسسرضأننسستكشيزنسس أئىن تنك يىيتثرننكي ن-

نسسشتيشتنسى نسسعأا يفن ياأ؟
 سسرئي يىنشسر ئ ىنسسشر يىن أبفىنسسذكرنياكفنس جهلالنافنسسشرضيأانسستأسيى:نالفرضيات

نر سنسسع ايىنشسساشضش يى.اااش ىنافنسنش لنأسات  ىبتىايتنجتأتن عأمنس كشس زننيتتن-
نتعتبرنسسعشسامنسساخىيىنافنفاتنسسعشسامنسساتثر ن تنسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يف.ن-
سستكشيزنباكمنضياأبتن   نسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأايفن تنك يىنسسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىنش  شتنيتثرنن-

 سست يير.
 :أسباب اختيار الموضوع

ن ففمنفاايىنتسر بأ نسستتنتى انضستنسختيأرناشضشعنافنبيفناااش ىنافنسساشسضيانسستتن ننضف
ننجذكرناجاأ:ناشضشعنبكث ن نيكشفنباكةنسسىى ى،ن فىنكأفنافنبيفناااش ىنافنسر بأ 

 ا ىنسربكأثن تناذسنسساشضشعنبأسك يى.ن-
نهبيعىنسستخىصنسسذينيته  نس اتاأتنبكمناأنيتع لنبت ييرنسساشسرىنسسباريى.ن-
نسسىشرنسسااتنس كشس زن تنضثأر نرغبىنسسشرىن تنسسعام.ن-
نفثرنسستكشيزن   نسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يفنبأسك يى.اكأشسىناعر ىنن-
ن
ن
ن
ن



 مقدمة 
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 :أهداف الدراسة
تكفيلنن   سستكشيزننترثيرسساى نسسرئي تنافنتجأشسجأنساذسنسساشضشعناشناكأشسىنسستعر ن   ناى ن

نسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يف.
نفاأنسراىس نسسشر يىن ات:

نسستعر ن   نسسجتريأانسساش ر نسعا يىنسستكشيز.ن-
ناعر ىنخهشسانض ىسىنجتأتن عأمنس كشس زن تنسسات  ى.ن-
نضبرسزنفاتنسسعشسامنسساتثر ن تنسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يفن تنسسات  ى.ن-
سسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىنش  شتنسست ييرنباأاعىنايامن   نسسرضأننسستكشيزنسس أئىن تنك يىناعر ىنفثرن-

ن.سسشتيشتنسى نسسعأا يفن ياأ

 :البحث أهمية
 شسسشأئى نسستتن تعشىن   نكمناف:نتتجأشس  سسذي سساشضشع كيشيى اف سسىرس ى اذذ فاايى تجبثل

ن - نسست يير: نسساشضشعنبأسج بىنس ك يىك يىنسسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىنش  شت  أ ىنىجأعنسسفرسرنين  فناذس
 تنتكفيلنسسرضأننشا أاات اعر ىنشساانسستكشيزنن    نضىسر نسساشسرىنسسباريىنخأىى،ن أاىنشسسفأئايفن  

 .سى نسسعأا يفنسسشتيشت
ثرس ناع شاأت ن تناذسن - نسسبكثن تنزيأى ناعر ت نسسجتريىنشسستهبيفيىنشس  سسهأس :نيرامنسسهأس نففني اتناذس

 .سسااأمنسساأتنافنااأ انسلإىسر 
نسسشتيشت،نافنخلامن - سساكتبىن:نتكافنفاايىنسسبكثنافنفاايىناشضش  نشاشنسسربهنبيفنسستكشيزنشسسرضأ

نىرس ىنكأسىنضكى نسسات  أانسسازسئريىنشسسا أااىن تنضثرس نسساكتبىنبأسىرس أانسساتع فىنباذسنسسااأم.

ن:منهج الدراسةن
تنسسع شتنس اتاأ يى،نكيثنتتنس  تاأىن   نس تاىجأن تنىرس تجأن   ناااش ىنافنسساجأاجنسساعرش ىن ننننن

نسساع شاأان ن   نااا نسساجاجنيعتاى ناذس سساجاجنسسشىشتنسستك ي تن تنكمنافنسساأج نسسجترينشسستهبيفت،
ناجاجن نس تخىاجأ نكاأ نضس نجتأئجناكىى ، نسسشىشم ناىى نشتش يراأ نشتك ي اأ نسساىرش ى نسستأار  شسسبيأجأان ف

 تنسساأج نسستهبيفت،نكيثنس تخىتنسساجاجنسرشمنرامنسستعالنشسسشىشمننىرس ىنسسكأسىنشسساجاجنسلإكىأئت
ضس نتعاياأاناتع فىنبأسكأسىنسساىرش ى،نشاذسنافنخلامنض فأهنسساأج نسسجترين   نسسات  ىناكمنسسىرس ىن

نفاأنسساجاجنسسثأجتن فىنس تخىتن تنااانسسبيأجأانشاعأساتاأنضكىأئيأ.
 



 مقدمة 
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 :أدوات الدراسة
ن نس اأج  ن   نبأسج بى نس كىشم نسرىشسا ناف ناااش ى ن    نىرس تجأ نض ىسى ن ت نس تاىجأ سسجتري

نسسكت نشسساذكرسا نفاااأ نن،سساع شاأا، ن تت نيخصنسساأج نسستهبيفت، ن ياأ    نس  تبيأفنكرىس نن تاأىس فاأ
ن"spssسسبرجأاجنسلإكىأئتنس ع شتنس اتاأ يىن"نىنسااانسسبيأجأا،نكاأنتتنس تخىسترئي ي

 :حدود الدراسة
نىرس تجأناذذنتككااأناااش ىنافنسسكىشىنجبرزاأن ياأني ت:

 الحدود الموضوعية -  
 جكأشمنىرس ىنفثرنسستكشيزن   نسسرضأنسسشتيشتنسى نسسعأا يف،نشباأنفج ن نياكفنسسكىيثن فنسستكشيزن

نكشس زن جفشتنبتجأشمناذذنسسىرس ىنىشفنض هأ نفاايىنكبير نس شرلنبيفناىه كتنسستكشيزنشسسكشس ز.بىشفنشاشىن
 الحدود الزمانية -  

ن.3102ن-3102فاريانسسىرس ىنسسايىسجيىن تنسس ىس تنسسثأجتنافنسس جىنسساأاعيىن
 الحدود المكانية -  

نضكى نسسات  أانسساأاعيىنسسازسئريىنشن ك يىنسسع شتنس اتىأىيىنشسستاأريىناتنتاسنسسىرس ىنسسايىسجيى
ن.ش  شتنسست ييرنباأاعىنايام

  :هيكل الدراسة
نااجأنبتف يتناذذنسسىرس ىنضس ناأجبيف،ناأج نجترينشاأج نتهبيفتنكاأني ت:

سسشىمنسرشمنكأفنبعجشسفن اشايأانكشمن ا يىنن،يكتشينسساأج نسسجترين   ن ى يفنالجانب النظري: -
ن(نتىايتنجتأتنسسكشس ز،نسسجتريأانسساش ر نس تكشيزن،اىخمنضس نسستكشيزشتضافنثلاثىنابأكثنات:ن)نسستكشيز،

نبعجشسفنفاأ ن كأف نسسثأجت نسستكشيزنسسشىم نبعا يى نش لاات  نسسشتيشت نات:، سسرضأ نابأكث نثلاثى نشتضاف
 .(سسشتيشتترثيرنسسكشس زن   نسسرضأنهبيعىنسسرضأنسسشتيشت،ن،نف أ يأانكشمنسسرضأنسسشتيشت)
 تنك يىنن فىنكىرجأذن تن ىمنشسكىنبعجشسفنشساانسستكشيزنسساأج نسستهبيفتن ياأنيخصن:الجانب التطبيقي -

نشن نايام نباأاعى نسست يير نش  شت نشسستاأريى نس اتىأىيى نسسعأا يفنفثرذسسع شت نسى  نسسشتيشت نسسرضأ نشاىن    ،
سلإارس سان،ناأاعىنبايامباتىأىيىنشسستاأريىنش  شتنسست ييرنك يىنسسع شتنس تفىيتنابأكثنات:ن)نثلاثىتضافن

ن.(جتأئجنسسىرس ىنشتك ي اأ رةن،نسساجاايىنس ىرس ىنسسايىسجيى
ن
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 :تمهيد
يعتبر تحسيف الأداء وضماف الاستمرارية والبقاء مف أىـ أىداؼ المؤسسة، لذلؾ كاف لزاما عمييا أف 

والتعرؼ عمى مختمؼ العوامؿ النفسية التي تواجيو وتدفعو إلى  العامميف تولي أىمية بالغة لفيـ سموؾ الأفراد
أساليب معينة لتوجيو سموؾ العامميف ، وىذا باتباع  نة لدييـالمزيد مف العطاء وتنشيط القدرات والميارات الكام

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 التي المواضيعمف  ،أداء الوظائؼ الموكمة إلييـ بنجاحإلى  دفعيـ، و عامميفتحفيز التعتبر عممية 
 حيث يجب ،جيودالالكثير مف  تتطمبو  تشغؿ فكر رؤساء ومديري المؤسسات والمنشآت في كؿ مكاف،

 الحوافز بأنواعيا مف جممة عمى بالاعتماد عمييا التأثير وكيفية ،للأفراد العامميف المتباينة دوافعال تفيـ عمييـ
 ذلؾولا يتحقؽ  ،، وتوجيو سموكيـ لخدمة أىداؼ المؤسسةالعامميفلدى  الكامنة الدوافع بإثارة الكفيمة المتعددة

وكمما عمدت المؤسسة إلى  ،عممية أسس وفؽ إعدادهيتـ  أف ينبغي الذيو  محوافز،ل نظاـإلا باستخداـ 
  استعماؿ الحافز المناسب في الوقت المناسب ازدادت احتمالات نجاح الميمات والأىداؼ المطموب تحقيقيا.

 ى ثلاثة مباحث ىي2إل التطرؽ سيتـانطلاقا مما سبؽ 
  مدخؿ إلى التحفيز المبحث الأوؿ2

 لثاني2 النظريات المفسرة لمتحفيزالمبحث ا
 تصميـ نظاـ الحوافز المبحث الثالث2
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  مدخؿ إلى التحفيزالمبحث الأوؿ:  

لو لتحقيؽ الأداء المطموب، لذلؾ إف تحديد دوافع الفرد لا تكفي لتحديد نمط سموكو كما ىو مخطط  
لتحقيؽ الأىداؼ  الفرد سموؾ توجيو ايمكف مف خلاليالتي  الوسائؿبحث عف أف ت بد عمى المؤسسةلا

لإثارة دافعية الأفراد لمقياـ بأعماليـ  المؤسسةإدارة  تقوـ بياإدارية ميمة التحفيز عممية عتبر يالمسطرة، و 
الحوافز المادية والمعنوية، حسب ما تراه المؤسسة مف  توليفةداـ وذلؾ باستخ وواجباتيـ عمى أحسف وجو،

 مناسبا لنجاح ىذه عممية.

 تحفيزالمطمب الأوؿ: مفهوـ  ال
ا في واقع الأمر ورغـ مغير أني ،ا شيء واحدمما يستخدـ مفيوـ الحوافز والدوافع عمى أني عادة

 عف القوى المحركة داخؿ الفرد والتي تكوف ((Motiveيعبر الدافع  ، حيثالشديد مختمفاف نسبيا ماارتباطي
عوامؿ البيئة الخارجية فتعبر عف  (incentives)الحوافز  شباع حاجاتو، أماإتباع سموؾ معيف لإ سبب في

 المؤدية إلى إثارة القوى الداخمية لتحقيؽ اليدؼ المطموب.
     أولا: تعريؼ التحفيز  

ويتضح ذلؾ مف خلاؿ التحفيز باختلاؼ وجيات نظر الدارسيف لو، ب تختمؼ التعاريؼ المتعمقة
 التعاريؼ التالية2
العممية التي بموجبيا يتمكف المديريف مف إشباع كافة القوى الكامنة لدى الموارد  بأنوالتحفيز يعرؼ 

 (1).زيد مف  رغبتيـ في بذؿ الجيد المطموب لأداء مياميـ بمستويات عالية مف الإنتاجيةيالبشرية، و 
  ف محيطوػبأنو مجموعة مف القوى النشيطة التي تصدر مف داخؿ الشخص وم التحفيز كما يعرؼ

 (2)معيف في عممو، كما تحدد اتجاىات سموكو.في آف واحد، وىي تحث الفرد العامؿ عمى تصرؼ 
شباعيا إيعبر التحفيز عف رغبات أو احتياجات أو تمنيات غير محققة يحاوؿ الفرد العمؿ عمى كما 

 يا.سموكا معينا لإشباع ـ يحدد ىذه الحاجة، ثـ يتخذبالحاجة إلى شيء معيف، ث الفرد مف شعورذلؾ يبدأ و 
، وسيتـ التطرؽ إلى الحوافز بشيء مف التفصيؿ في أما الحوافز فيي الوسيمة التي يتـ بيا التحفيز 

 الأجزاء المتبقية مف ىذا الفصؿ.
 

                                                             
(1)

 .156، ص 2008، دار المنهل اللبنانً، بٌروت، لبنان، إدارة الموارد البشرٌة اتجاهات وممارسات، كامل بربر  
(2)

 .151، ص 2004مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، قالمة، الجزائر، ، إدارة الموارد البشرٌة، وسٌلة حمداوي 
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لإشباع، ولكف عندما يعرضيا طرؼ ثاني بيدؼ استثارة و توجيو لوسيمة  اعمى أنيالحوافز تعرؼ 
مف خلاؿ ىذا التعريؼ نجد أف الباحثة اشترطت أف يكوف ىناؾ طرؼ ثاني مانح لمحافز  (1)،سموؾ معيف

، وجعميـ يتحركوف بطريقة معينة، فيي تعتبر أف كؿ إغراء تضعو الإدارة لجعؿ الأفراد الأفرادلتفعيؿ سموؾ 
    حافز.فوف بطريقة معينة وىو عبارة عف يتصر 

ويفترض ىذا التعريؼ أف الأجر أو  ،أما أحمد ماىر فقد عرؼ الحوافز بمثابة المقابؿ للأداء المتميز
ياة، طبيعة بالتبعية قادر عمى الوفاء بالمتطمبات الأساسية لمحادر عمى الوفاء بقيمة الوظيفة، و المرتب ق

تميزىـ في  نتيجةوافز تركز عمى مكافأة العامميف فترض ىذا التعريؼ أف الحكما ي ،الوظيفة وقيمة المنصب
، وأف الأداء الذي يستحؽ الحافز ىو أداء غير عادى، أو ربما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاؽ العمؿ
 (2).زيادة عف الأجرميف إلى تعويض العام

 التصرؼ لاختيار الفرد تدفع التي العوامؿ بأنيا مجموعة الحوافز Alain Meignant عرؼ قدو 
 يدفعو مف إلى بحاجة فيو محدد، ىدؼ بموغ في يرغب الفرد أف إلى يشير ىذا(3)،ؼاليد لتحقيؽ المناسب
 تكوف العوامؿ مف بمجموعة الفرد يحفز إذف اليدؼ، تحقيؽ إلى يوصؿ مناسب سموؾ أو تصرؼ لاختيار
  .بموغو المراد اليدؼ تحقيؽ نحو لو دافعة

 لا الحوافز مفيوـ حوؿ الباحثيف بيف جوىرية اختلافات وجود عدـ يلاحظمف خلاؿ التعاريؼ السابقة 
نما اتجاىاتو، عمى ولا أىدافو عمى  الآلية إلى الباحث خلاليا مف ينظر التي الزاوية في يكمف الاختلاؼ وا 
الحوافز ىي ف وبصفة عامة ،وحاجاتو ومشاعره الفرد وتأثيرىا عمى ،ىامصدر  حيث مف الحوافز بيا تعمؿ التي

وعادة ما يمنحيا المدير لإشباع حاجات ورغبات  بيئة العمؿ،مجموعة العوامؿ أو المؤثرات التي تنبع مف 
  الأفراد العامميف قصد إثارة دافعيتيـ لمعمؿ وتوجيو سموكيـ لتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة وفاعمية.

 

 

 

 

                                                             
(1)

 .345، ص2007الأردن،  الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،إدارة الأفراد،  –إدارة الموارد البشرٌة ، ف برنوطًئانسعاد  
(2)

  .236، ص2004الجامعٌة، الاسكندرٌة، مصر،الدار ، إدارة الموارد البشرٌة، أحمد ماهر 
(3)  Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, edition liaisons, Paris, France, 2000, p 226. 
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 بيف الدوافع والحوافز التمييزثانيا: 
حيث يتوقؼ مدى نجاح  ،المؤسساتفي ور اليامة بالنسبة لكؿ المديريف تعد الدافعية مف الأم

حساس داخمي يوجو حماس أفرادىا لمعمؿ، ؤسسة وفعاليتيا عمى مدى دافعية و الم فالدافع عبارة عف شعور وا 
 والتوتر الذي  يدفع نوعا مفالعامؿ بعدـ إشباعيا، ىذه الحاجة تولد عند لسد حاجة معينة يشعر  الفردسموؾ 

 (1)سموؾ معيف لسد ىذا النقص. اتباع إلى
جممة القوى والمؤثرات الداخمية ) داخؿ الانساف( التي تحرؾ السموؾ فالدافعية ىي إضافة إلى ذلؾ 

 (2).الانساني نحو تحقيؽ أىداؼ محددة
 الي مف الأداء ػفمف أولى مياـ المدير أف يحفز الأفراد داخؿ المؤسسة لتحقيؽ مستوى عوعميو 

ويعني ىذا حثيـ عمى العمؿ الجاد وتشجيعيـ لمحضور إلى العمؿ مبكرا، والإسياـ بفعالية في تحقيؽ الرسالة 
التنظيمية، لكف الدافعية ليست المحدد الوحيد للأداء بؿ ىناؾ قدرة الفرد والظروؼ التي يعمؿ بيا، حيث أف2 

 البيئة. x القدرة x الأداء= الدافعية
)دافعية( وأف  الوظيفةبلقياـ في االرغبة  لمعامؿموصوؿ إلى أعمى مستويات الأداء لابد أف يكوف ل

)البيئة  وظيفةالىذه ويكوف لديو المواد والمعدات والآلات التي يحتاجيا لأداء ، ابييكوف قادرا عمى القياـ 
 .السابقة ستؤثر سمبيا عمى الأداء المجالات الثلاثة مجاؿ مف وأي نقص في أي المحيطة(،

مبحث عف وسائؿ لإشباعيا، ل عامؿوتعد الحاجة ىي نقطة البداية في عممية الدافعية، حيث تدفع ال
لإشباع لذي تـ اختياره ختيار السموؾ الموجو لتحقيؽ اليدؼ، بعد ذلؾ يتـ التنفيذ الفعمي لمسموؾ اافيقوـ ب
  (3).الحاجة

ارتباطا وثيقا بيف الدوافع والحوافز حيث أف تحفيز الفرد يبدأ بمحاولة ىناؾ  مما سبؽ نستنتج أف
تنسيؽ دوافعو مع متطمبات عممو، فالحوافز يجب أف تقوـ عمى دراسة واعية لدوافع العامميف وحاجاتيـ 

عة حيث أف الحوافز والدوافع ىي التي ترسـ للأفراد اتجاىاتيـ وغاياتيـ، وتوجيييـ إلى تحديد طبي ،المختمفة
العمؿ الذي يشبع ب للالتحاؽالأفراد  تدفعمف شأنيا أف  التي عوامؿالالعمؿ الذي يختارونو،  فالحوافز تعد مف 

 ويمبي متطمباتيـ وحاجاتيـ. 

 

                                                             
(1)

، 2003لتوزٌع، جدة، السعودٌة،، الطبعة الرابعة،  دار حافظ للنشر واالسلوك التنظٌمً، عبد الله بن عبد الغنً الطجم وطلق بن عبد الله السواط 
 .108ص 

(2)
 .156مرجع سبق ذكره، كامل بربر،  

(3)
 .111 -109 :ص ص ،2002 مصر، ، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،السلوك التنظٌمً المعاصر، راوٌة حسن 
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 العامميف زتحفي: أهمية اثالث
لأداء العمؿ وراغبا فيو  أف يكوف متحمسا يجبكاف مجالو  ميما عامؿفي أف الالتحفيز أىمية تكمف 

حيث أنيا يمكف أف توقظ الحماس والدافعية والرغبة في العمؿ لدى  ،إلا باستخداـ الحوافز يحدثوىذا لا 
 (1)2في ما يميتكمف  تحفيزوبوجو عاـ فإف أىمية ال ،العامؿ

نسانيا ميما في حد إالمساىمة في إشباع حاجات الأفراد العامميف، ورفع روحيـ المعنوية، مما يحقؽ ىدفا  -
ذاتو، وغرضا رئيسيا لو انعكاساتو عمى زيادة إنتاجية ىؤلاء الأفراد، وتعزيز انتمائيـ وعلاقتيـ مع المنظمة 

دارتيا  .وا 
المساىمة في إعادة تنظيـ منظومة احتياجات الأفراد العامميف وتنسيؽ أولوياتيا، وتعزيز التناسؽ بينيما بما  -

 .معاتيا وسياستيا وقدرتيا عمى تمبية مطالب العامميف وأىدافيـينسجـ وأىداؼ المنظمة وتط
تحريؾ ىذا السموؾ ب قيؽ أىدافيا، وذلؾلممؤسسة تح المساىمة في التحكـ في سموؾ العامميف بما يضمف -

 .وتوجييو أو تغييره
 العامميف. لدىتسعى المنظمة إلى وجودىا في  التي جديدةالسموكية القيـ العادات أو التنمية  -
، لأف العامميف كثيرا ما وميوليـمنظمة وسياستيا، وتعزيز قدراتيـ المساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ ال -

سوء  يسودهمناخا ، مما يولد كثيرا ما تكوف خاطئةويخضعوف ممارستيا إلى تفسيرات  ،يسيئوف فيـ الإدارة
وقد تكوف مدمرة   سمبيا عمى المنظمة والعامميف معاوالعداوة والسمبية بيف الطرفيف، وبصورة تنعكس  الفيـ
 .أحيانا

 .تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى العامميف بما يضمف نتيجة ازدىار المنظمة وتفوقيا -
في تحقيؽ آلية أعماؿ أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازىا وتجد المنظمة أف ذلؾ يفترض  المساىمة -

 .مشاركة فعالة مف قبؿ العامميف
مع  الشخصية لمعماؿعممية ربط لممصالح  ؽيوتحق عماؿ،تحسيف الوضع المادي والنفسي والاجتماعي لم -

   .مؤسستومصالح 

 
 
 
 

                                                             
(1)

 .218 -217، ص: 2005العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، مصر،  المنظمة، منشورات إدارة الابداع التنظٌمً، رفعت عبد الحلٌم الفاعوري  
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  تحفيزالالمطمب الثاني: أهداؼ 
  (1) 2الأىداؼ ما يمي ىذهإف عممية التحفيز في أي منظمة ليا أىداؼ عديدة، ومف بيف 

 ؛تخفيض معدؿ دوراف العمؿ بيف المؤسسات -
 ؛تخفيض نسبة تغيب وتأخر العماؿ عف العمؿ في المؤسسات -
 ؛كسب العامميف سموكا إيجابيا أفضؿي -
 ؛ليا العامؿ أو رئيسو أو المؤسسة ككؿ تحقيؽ الأىداؼ التي خطط -
 ؛تحقيؽ الجودة في الإنتاج -

  (2)ضافة إلى ىذه الأىداؼ توجد أىداؼ أخرى ىي2بالإ
 ؛الزيادة في أرباح المنظمة مف خلاؿ زيادة الإنتاجية - 
 ؛زيادة دخؿ العامميف مما يخمؽ لدييـ الشعور بالاستقرار والولاء لممؤسسة -
 ؛لاؿ زيادة الاىتماـ بنوعية العمؿفي المؤسسة وذلؾ مف خ تخفيض تكمفة العمؿ -
 ؛ياع المواد المستخدمة في الإنتاجالتقميؿ مف ضياع الوقت وض -
       ؛المؤسسةاشعار العامميف بالعدالة داخؿ  -
 ؛ؿ في المؤسسةر سموؾ العمؿ المقبو تطوي -
    ؛ف العامميف وتنمية روح الفريؽبيوالتضامف تنمية التعاوف  -
 ؛متحفزيف لتقديـ مستويات أداء عالية عامميفبالاستناد إلى  مؤسسةتعزيز القدرة التنافسية لم -

       زالمطمب الثالث: أنواع الحواف 
الحوافز وخاصة في الفترة الأخيرة مف ىذا العصر وأصبح أماـ المؤسسة أف تقدـ العديد مف  تنوعت

مكانياتيا بحيث تشكؿ مزيجا يعزز بعضو بعضا، ويعمؿ بصورة متكاممة مف  الحوافز التي تناسب طبيعتيا وا 
 نحو بذؿ المزيد مف الجيد.  العماؿأجؿ دفع 

تند إلى أساس معيف أو ييدؼ إلى إبراز جانب معيف مف ىناؾ عدة تقسيمات لمحوافز، وكؿ تقسيـ يس
افز لوسائؿ وأساليب يمكف للإدارة حيث تحددت تقسيمات الباحثيف في مجاؿ الحو الأنواع المختمفة لمحوافز، 

 تقسيماتأىـ  والشكؿ التالي يوضح استخداميا لمحصوؿ عمى أقصى كفاءة ممكنة مف الأداء لمعامميف
   2الحوافز

                                                             
(1)

 .415ص  ،2006 الأردن، ، الوراق للنشر والتوزٌع، عمان،إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً متكامل خرون،آٌوسف حجٌم الطائً و 
(2)

 .252، ص 2005الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ، إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً، لد عبد الرحٌم مطر الهٌتًخا 
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 (2 الأنواع المختمفة لمحوافز11)الشكؿ رقـ 

 
 .356 -355، ص2 مرجع سبؽ ذكره، سعاد نائؼ برنوطي اعتمادا عمى2 البيفمف إعداد الطالمصدر2 

 الحوافز حسب طبيعتها وقيمتها تقسيـ :أولا
 :تنقسـ الحوافز حسب طبيعتيا إلى

         الحوافز المادية                                -1 
في العمؿ  ممكف عمى بذؿ أقصى جيد يـ، فتشجعمعامميفلالأساسية حاجات ال بإشباعالتي تقوـ  وىي

   رفع مستوى كفاءتيـ.لييـ مف قدرات ما لدكؿ  وتسخير
وتشير الحوافز المادية إلى كؿ ما تمنحو المؤسسة لمعامميف بيا مف أجر أساسي أو مكافآت 

بما يضمف لمعامميف مستوى  ،ترقيات أو مشاركة في الأرباح  ،عملات ،تشجيعية، علاوات دورية أو استثنائية
 (1)، ومقابمة الأعباء المادية لمحياة.لممعيشةمناسب 

ع الأفراد بصفة عامة يمكف القوؿ بأف الحوافز المادية تعتبر مف أىـ العوامؿ وأكثرىا تأثيرا عمى اندفا
خلاص في العمؿ فز مناسبة وكفيمة بإشباع متطمبات الفرد وعمى تمؾ الحوا، حيث يجب أف تكوف برغبة وا 

العكس مف ذلؾ فإف الحوافز المتدنية والغير المكافئة لمجيود المبذولة لمعمؿ والتي لا تمبي مطالب العامؿ 
 (2).وحاجاتو قد يقود العامؿ إلى إىماؿ عممو وبالتالي إلى تدني كفاءتو الإنتاجية

 (3)2ياوتأخذ الحوافز المادية أشكاؿ مختمفة من
حيث  الثمف الذي يحصؿ عميو العامؿ نظير الجيد الجسمي أو العقمي الذي يبذلو في العمؿىو 2 الأجر -

 .ة لإشباع الفرد لحاجاته الأساسٌةوسٌل هباعتبار يعد مف أىـ الحوافز المادية
                                                             

(1)
 .151، ص 2008الإدارة الحدٌثة للموارد البشرٌة، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، بشار ٌزٌد الولٌد،  

(2)
، على أفراد الدفاع المدنً بإدارة الرٌاض ةتطبٌقٌ رفع كفاءة العاملٌن وعلاقتها بالحوافز المادٌة والمعنوٌة دراسة، الحارثً درهوم بن عٌاض  

   .38 -37، ص: 1999 السعودٌة، ، أكادٌمٌة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض،ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌرمذكرة مقدمة 

   2014/ 04/ 30تم التحمٌل ٌوم   http://library.nauss.edu.sa/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=13261 :موقع التحمٌل

 
(3)

 http://www.4shared.com/web/preview/doc/DSQeIlyQ        23/2/ 2014      9:55 

 

 الحوافز

 مف حيث عدد الأطراؼ  المستفيدة

 فردية جماعية

 مف حيث أثرىا وفعاليتيا

 إيجابية سمبية

 مف حيث طبيعتيا وقيمتيا

 مادية معنوية

http://library.nauss.edu.sa/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=13261


 عموميات حوؿ عممية التحفيز                                                                      الفصؿ الأوؿ         
 

13 
 

   2 وىي التي يتقاضاىا العامميف لقاء أعماؿ غير عادية يقوموف بيا.المكافآت -
ٌقصد بها منح العامل مبلغا معٌنا من المال ٌضاف إلى أجره الأساسً  الدورية والاستثنائية: العلاوات -

 برته ومهارته كلما تقدم فً العمل.مكافأته نتٌجة زٌادة خكمثل علاوة الأقدمٌة، 
2 بعض الأعماؿ فييا أوقات العمؿ أكثر مف الساعات المعتادة، مما يستدعي مكافآت العمؿ الإضافي -

                  حافز مادي لمعمؿ الإضافي. إعطاء
 ىـ في العمؿ.أسيما لتحفيز  العامميف بيا منحب لمؤسسة2 حيث تقوـ االمشاركة في الأرباح -
2 حيث ليا دور كبير في تحفيز العامميف، و تعد حافزا ماديا لأنيا غالبا ما تتضمف زيادة الأجر كما الترقية -

   أكبر. مسؤولياتيترتب عمييا وظيفة ذات  يمكف أف تكوف حافزا معنويا إذ
 .لعماليا ة2 يعتبر مف الحوافز التي تقدميا المؤسسالتأميف الصحي -
  2 حيث يعتبر في نظر العامميف حافزا جيدا لما فيو مف تخفيض لعبء النفقات.السكف والمواصلات -
لمظروؼ الصحية التي قد توقفو عف 2 وىو ضماف المستقبؿ بعد بموغ سف التقاعد أو الضماف الاجتماعي -

 العمؿ وفي الحالتيف يقر الضماف الاجتماعي ضمانا ماديا لمحياة.
 الحوافز المعنوية  -2

إف حاجات الانساف متعددة و بالتالي تحتاج إلى مصادر إشباع مختمفة، فيناؾ بعض الحاجات 
الانساف لا يمكف أف تشبع إلا  يمكف أف تشبع ماديا والبعض الآخر يشبع معنويا إذف ىناؾ حاجات لدى

 (1) .ةبالحوافز المعنوي
وتحفيز العاميف عمى العمؿ بؿ تعتمد   إثارة  عمى الماؿ في  لا تعتمد التيالحوافز تمؾ  بيايقصد 

البشري الذي لو أحاسيس وأماؿ وتطمعات اجتماعية يسعى إلى  احتراـ العنصرعمى وسائؿ معنوية أساسيا 
  (2).ظمةتحقيقيا مف خلاؿ عممو في المن

بؿ إف المادي منيا لا يتحقؽ ما لـ يقترف  ،لا تقؿ أىمية عف الحوافز المادية الحوافز المعنويةكما أف 
 المعنوية  الحوافزليذا فإف ليا أف تختار ما بيف  ،المؤسسةوفقا لظروؼ تيا وتختمؼ أىمي ،حوافز معنويةالب

القبوؿ و الاحتراـ  ،متقديرلمعامؿ كالحاجة لالذاتية  ؿ أكثر مف الحاجات الاجتماعية أوالتي تشبع حاجات العام
 (3).الاجتماعي

 

                                                             
(1)

 .9، ص 2011، ثمرات للنشر والتوزٌع، القاهرة، مصر، قوة التحفٌز، إبراهٌم الفقً 
(2)

 .210 ، ص2005(، دار الشروق للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة )إدارة الأفراد مصطفى نجٌب شاوٌش، 
(3)

 .38، مرجع سبق ذكره، صالحارثً درهوم بن عاٌض 
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 (1) 2وىناؾ عدة أنواع مف الحوافز المعنوية نذكر منيا
مكانيات وخبرات الفرد، لأف 2 الوظيفة المناسبة - ذلؾ يقصد بيا ملائمة الوظيفة وطبيعتيا وأعبائيا لقدرات وا 
  زيد مف رغبتو في تحقيؽ مستويات عالية مف الإنجاز.ينمي ولائو وحبو لمؤسستو، و ي

وتوسيع نطاؽ نشاطو مما  ،في أعباء الموظؼتنويع العمى  اء الوظيفيالإثر  أسموبيعمؿ 2 راء الوظيفيثالإ  -
 يؤدي إلى حفزه عمى العمؿ وزيادة إنتاجيتو وتقميؿ شعوره بالممؿ.

 وتتعمؽ ،تيميـ عند اتخاذ القرارات التي العامميف2 ويعني ذلؾ إشراؾ في اتخاذ القرارات اشراؾ العامميف -
 .ووظائفيـ بأعماليـ

إذ أنيا تحمؿ معيا زيادة في الأعباء  امادي اكونيا حافز  ا بالإضافة إلىمعنوي ا2 حيث تعتبر حافز الترقية -
 والمسؤولية وتأكيد الذات.

يعد التدريب حافزا ذو فعالية لمعامميف في المؤسسة إذا كاف مبنيا عمى أسس وقواعد 2 الدورات التدريبية -
                          مراعات الاحتياجات التدريبية لمعامميف بدقة. معمدروسة، 

 ـ الحوافز مف حيث أثرها وفعاليتهايتقس :ثانيا
  تقسـ الحوافز مف حيث أثرىا وفعاليتيا إلى2

 الحوافز الإيجابية  -1
الذي كمؼ بو  العمؿمزايا معينة عندما يقوـ بأداء  لمعامؿالحافز الإيجابي ىو الحافز الذي يحمؿ 

  .عمى أكمؿ وجو وفقا لممعايير المحددة لو
الإيجابية أحيانا حوافز تخفيض القمؽ، وتيدؼ إلى رفع الكفاءة الإنتاجية ويطمؽ عمى الحوافز 

وتحسيف الأداء مف خلاؿ مدخؿ التشجيع والإثابة الذي يشجع الفرد عمى أف يسمؾ سموكا معينا ترغبو الإدارة، 
ـ كافة المغريات وتعتبر مف أفضؿ الأساليب في تحريؾ الأفراد العامميف في معظ وتتضمف ىذه الحوافز

 (2).الحالات
 الحوافز السمبية -2

مف العوامؿ ذات الطبيعة و بالدرجة الأولى في التخويؼ، أو التيديد بالعقاب، الحوافز السمبية تتمثؿ 
لا فإنيـ سيتعر  أوالإلزامية  ضوف لعقوبة، الإجبارية التي تحاوؿ إجبار الأفراد عمى التصرؼ بصورة معينة، وا 

                                                             
(1)

 .165 -162، ص ص: 2000مصر، المكتب الجامعً الجدٌد، الاسكندرٌة،  ،مقدمة فً السلوك التنظٌمً مصطفى كامل أبو العزم عطٌة، 
(2)

، الدار الجامعٌة، الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة المدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة لمنظمة القرن الحادي والعشرون، جمال الدٌن محمد المرسً 

 .484، ص 2003الابراهٌمٌة، مصر، 
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النقؿ إلى مكاف غير  أوومف أبرزىا2 التيديد بالفصؿ مف العمؿ، تخفيض الراتب، الحرماف مف الإجازة، 
  (1) .مرغوب فيو

ىذه الوسائؿ حجب الامتيازات عف بيف مف أجؿ التحفيز السمبي، ومف  عدة الوسائؿوتستخدـ المؤسسة 
توجيو الموـ والإنذار، نقؿ الفرد مف وظيفة إلى الفرد المقصود لفترة محددة مف الزمف، تأجيؿ منح العلاوة، 

 (2).أخرى....إلخ، ويعتبر استخداـ الحوافز السمبية في العمؿ مف الأمور الضرورية لرفع الكفاءة الإنتاجية

 الأطراؼ المستفيديفعدد تقسيـ الحوافز مف حيث  :اثالث
  تقسـ مف حيث عدد الأطراؼ المستفيديف منيا إلى2

  الحوافز الفردية  -1
جو المتميز، ويؤدي ىذا النوع الحوافز التي تمنح لفرد معيف لمضاعفة الأداء أو كمكافأة لو عمى إنتاىي 

 (3)إلى خمؽ جو مف التنافس بيف الأفراد. الحوافزمف 
سميت بالحوافز الفردية لأنيا تدفع لمفرد عمى أساس أنو وحدة عمؿ مستقمة في ضوء جيده وفعالية أدائو  

يأخذ الفرد مكافأة تشجيعية نظير عممو الممتاز، كما يحصؿ عمى تقدير رئيسو في صورة اشتراؾ في حيث 
نتاجولزيادة أدائو و حد تشجعو وتغريو فيي توجو إلى فرد وا، اتخاذ قرار أو حؿ مشكمة معينة  (4).ا 

  الحوافز الجماعية -2
ومدى تعاونيـ، والحوافز  ىـبجيودة طمرتبالتي تقدـ لمجماعة مادامت أىداؼ المؤسسة الحوافز ىي 

في  عامؿمنح نصيب موحد لكؿ بيا عني يولا  ،بالمقارنة مع الحوافز الفرديةالخاص الجماعية ليا تأثيرىا 
 العماؿمف أجؿ تشجيع  ىذه الحوافزوقد صممت ، (5)المجموعة بؿ وفؽ ما يقدـ كؿ فرد ضمف مجموعتو

عمى ممارسة نوع مف الضغط عمى زملاء العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أداء أفضؿ وأسرع، فمثلا إذا تباطئ أحد 
 .أو كاف أداءه غير جيد، فإف ىذا سيؤثر عمى مستوى أداء المجموعة، وستقوـ بدفعو لتحسيف أدائو العماؿ

 
 
 
 

                                                             
(1)

 .90، ص 1999، دار زهران، عمان، الأردن، السلوك الإداري التنظٌمً فً المنظمات المعاصرة، عبد المعطً محمد عساف 
(2)

 .233، مرجع سبق ذكره، ص سنان الموساوي 
(3)

 .110، مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم وطلق بن عبد الله السواط 
(4)

 .331، ص 2009، إثراء للنشر والتوزٌع، الأردن، مدخل استراتٌجً متكامل إدارة الموارد البشرٌة، مؤٌد سعٌد سالم 
(5)     http://www.hrdiscussion.com/hr24573.html#.UwnD7VKm_IU    23/02/2014   09: 50 

 

http://www.hrdiscussion.com/hr24573.html#.UwnD7VKm_IU
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  منح الحوافز معايير: رابعالمطمب ال
  ىداؼ المرجوة منياحتى تحقؽ الأ معاييراليكوف مبنيا عمى مجموعة مف  إف منح الحوافز لابد أف  

 :ما يميفي  المعايير المنظمة وأدائيا بشكؿ عاـ ويمكف إجماؿ ىذهنتائج عكسية عمى  في ولا تكوف سببا
  الأداء :أولا

       سواء كاف ذلؾ في الكمية  ،ما يزيد عف المعدؿ النمطي للأداء بو كؿ يقصدالتميز في الأداء 
المعيار ىو  المتميزالأداء  بحيث أف أو في أي مورد آخر، التكاليؼ،وكذا في وقت العمؿ  التقميؿ، الجودةأو 

 (1).لحساب الحوافزالأساسي 
 ثانيا: الجهد

إف الجيد ىو مقدار الطاقة العقمية والعضمية والنفسية التي يبذليا الفرد في وظيفتو داخؿ المنظمة   
 المعيارأقؿ موضوعية مف  نو، لكناتج العمؿويستعمؿ ىذا المعيار في قياس  خلاؿ فترة زمنية معينة،

  السابؽ، حيث لا يؤدي المجيود المبذوؿ في العمؿ دائما إلى إنجاز العمؿ بفعالية.
 : الأقدميةثالثا
وىو شائع الاستخداـ ويأخذ في الاعتبار المدة الزمنية التي يسيؿ القياس  االأقدمية معيار  تمثؿ  

   (2)قضاىا العامؿ في المنظمة والتي تشير إلى الولاء والانتماء.
 المهارات: رابعا
 براءات، إجازات تعوض المنظمات وتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات أعمى، رخص،  
ف نصيب ىذا المعيار الأخير محدود جدا، ولا يساىـ إلا بقدر ضئيؿ في حساب حوافز  ، دورات تدريبية أو وا 

 (3)الأفراد.
 : صعوبة الوظيفةخامسا

الوظيفة فكؿ وظيفة ليا أعباء  والأعباء والأخطار التي تحتوييا المتاعب كؿيقصد بصعوبة الوظيفة  
معينة يتـ عمى أساسيا تحديد المؤىلات المطموبة فييا والمكافآت والحوافز التي تمنح لمفرد الذي يشغؿ 

 .المعايير المستخدمة لمنح الحوافزالوظيفة، حيث تعد درجة تعقد الوظيفة أحد 
 
 

                                                             
(1)

 .45ص، 2007للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ، دار كنوز المعرفة العلمٌة الإدارة بالحوافز، هٌثم العانً 
(2)

 .157، مرجع سبق ذكره، ص وسٌلة حمداوي 
(3)

 .238، صرجع سبق ذكرهم، أحمد ماهر 
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 الوظيفة: درجة استقلالية سادسا
ولأنيا  ،ةمؤسسإف وظائؼ الإدارة والتسيير تتطمب التزامات وكفاءات خاصة لكونيا تتعمؽ بمصير ال

ة فكمما ازدادت صلاحية مؤسسمركز لاتخاذ القرارات الميمة والخطيرة، التي تتوقؼ عمييا استمرارية ووجود ال
يجب و الفرد بالتصرؼ المستقؿ في الوظيفة زادت حاجاتو إلى قدرات عالية لاتخاذ القرارات والأحكاـ الصائبة، 

 (1)الأفراد المؤىميف لأدائيا. جذبالحوافز الممنوحة ليذه الوظيفة حتى يمكف  فعدتأف 

 
 متحفيز  ل النظريات المفسرةالمبحث الثاني: 

حفز الأفراد وأثره عمى رضا العماؿ الكثيريف مف الباحثيف منذ بدء العمؿ المنتظـ في شغؿ موضوع 
الحياة الاقتصادية، حيث كانت أىـ الجيود في ىذا المجاؿ خلاؿ العقود الماضية مبنية عمى نظريات عمـ 

تحاوؿ تفسير  النفس في الغرائز والدوافع، وخلاؿ تمؾ الفترة تطورت مجالات البحث وتعددت النظريات التي
أسباب حفز الأفراد، ففي منتصؼ القرف التاسع عشر بدأت الأفكار بترغيب الإنساف في العمؿ وحثو عمى 
الارتفاع بمستوى أدائو، وفي بداية القرف العشريف بدأت تتبمور شكؿ الأفكار بصورة أكثر تحديدا ووضوحا في 

ىـ ىذه لألدراسة سنستعرض تيا فإننا في ىذه اونظرا لأىمية ىذه النظريات وفائد تحفيز،صورة نظريات لم
 .النظريات

  المدرسة الكلاسيكيةالتحفيز حسب المطمب الأوؿ: 
وحدة  المؤسسةتعتبر  والتي ،في الإدارة لفريديريؾ تايمور التقميدية ةنظريفي ال المرحمةىذه  تتمثؿ

 فقط دائما إلى إشباع حاجاتو الماديةيسعى  عامؿاقتصادية مثالية لا علاقة ليا بالبيئة الخارجية، وترى أف ال
 (2)2ياأىم مفقد ارتكزت عمى مجموعة مف المبادئ ، و النظريةىذه  عميو تركز  وىو ما

 تحديد مواصفات كؿ عمؿ. -
   اختيار الفرد الأنسب لمعمؿ، وتدريبو لكي يؤدي عممو بطريقة عممية. -
 منح العامؿ حوافز مادية مناسبة. -
 الإدارية عف الوظائؼ الفنية.فصؿ الوظائؼ  -
 

                                                             
(1)

 .372 -371 ص:، 2003، دار الجامعة الجدٌدة، مصر، السلوك التنظٌمً، محمد سعٌد أنور سلطان 
(2)

، ، الأردن، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمانإدارة الموارد البشرٌة فً القرن الحادي والعشرٌن، عبد الباري إبراهٌم ذرة، زهٌر نعٌم الصباغ 

 .41 -40: ، ص2008
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اعتمدت ىذه النظرية عمى دراسة الحركة والزمف لتقييـ مستويات أداء العامميف، لذلؾ وضعت معايير  
ونادت بزيادة الأجر بالكامؿ عمى كافة وحدات الإنتاج إذا تـ تجاوز المعيار المحدد، أما العامموف للإنتاج 

  (1)تحدده المؤسسة فلا مجاؿ لزيادة أجرىـ أو حصوليـ عمى حافز. إنتاجيـ المستوى الذي الذيف لا يتجاوز
أف الموظفيف كسالى، ولا يمكف تحفيزىـ إلا مف خلاؿ الرواتب  نظريتووقد افترض تايمور في 

والحوافز المالية فقط، ومف أجؿ الوصوؿ لنظاـ عادؿ لمرواتب والحوافز، فقد اقترح تايمور أف يتـ تقسيـ العمؿ 
أنو و صغيرة والبحث عف أفضؿ مف يمكنو القياـ بيا، ثـ إعادة دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكؿ فعاؿ، إلى أجزاء 

  (2) ."دراسة الحركة والوقت" ػالعممية ب ، وقد سميت ىذهطريقة واحدة مثمى لأداء الأعماؿ بكفاءة وفعاليةتوجد 

 العلاقات الإنسانية التحفيز حسب مدرسةالمطمب الثاني: 
غفمت إلى حد كبير أالنظرية كردة فعؿ لمنظرية الكلاسيكية التي ركزت عمى الانتاج و جاءت ىذ 

سائيـ وجماعة العمؿ جوانب العلاقات حيث وجيت النظرية اىتماميا لمعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع رؤ 
سمية وترى ىذه النظرية أف العامؿ لو حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات الجداخؿ المؤسسة، 

اف، ولكف ىناؾ حاجات نفسية واجتماعية عند العامميف، لذا فإف الحوافز التي تقدميا الإدارة لا موحاجات الأ
 يجب أف تقتصر عمى الحوافز المادية فحسب، بؿ تتعداىا إلى حوافز المعنوية.

 الإنسانية لماسمو: نظرية الحاجات أولا
لمحاجات، حيث تمت  ماسمو ىرـنظريتو شائعة الصيت والتي سميت لقد ساىـ ماسمو بصياغة 

الحاجات وتتفاوت يرغب الفرد في إشباعو،  وؾ الانساني يتأثر بالحاجات التيأف السمالاشارة مف خلاليا إلى 
إذ أف قوة تأثير الحاجات بشكؿ لأىميتيا النسبية في درجات تأثيرىا في السموؾ الإنساني بتفاوت نسبي وفقا 

 (3) 2اـ تأتي مف عامميف أساسييف ىماع
2 حيث كمما زادت درجة الحرماف أو عدـ الإشباع فإف الفرد يشعر درجة الحرماف أو مستوى الإشباع -

  .الحاجات الغير مشبعة لديو مف غيره ويسعى بشكؿ كبير نحو إشباعبحاجة أكثر 
نسانية نحو إف قوة المنبو أو الاثارة الخارجية تمعب دورا أساسيا في تحريؾ الذات الإ قوة المنبه ) المؤثر(: -

إلا إذا توفر بشأنيا محركا أو  ،كامنة في الذات ىذه الحاجات ما تكوفغالبا و  ،نسانيةشباع الحاجات الإإسبؿ 
ويساىـ في تنشيط  ،الحاجةفإف ىذا المؤثر غالبا ما يحرؾ النزعة الذاتية نحو الحصوؿ عمى  مؤثرا خارجيا

 .شباعالرغبة وتحريكيا نحو الإ
                                                             

(1)
 .115، ص 2004الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،  ، دارإدارة الموارد البشرٌة عروض وتحلٌل، محمد فالح صالح  

(2)
  http://bawaba.khayma.com        01: 20على الساعة:     2014/ 06/ 04تم التحمٌل ٌوم:    

(3)
 .78، ص 2008ردن، والتوزٌع، الأثراء للنشر إ، مبادئ إدارة الاعمال، خضٌر كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي  

http://bawaba.khayma.com/
http://bawaba.khayma.com/
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، حيثماسمو  اـوقد ق الفسيولوجية نجد في قاعدتو الحاجات  بترتيب الحاجات الإنسانية في شكؿ ىرـ
حتى تصؿ إلى قمة اليرـ حيث توجد حاجة الإنساف تبعا لأىميتيا الأساسية وتتدرج تمؾ الحاجات ارتفاعا 

  (1).لتحقيؽ الذات
 2يوضح ذلؾ الشكؿ التاليو 

 .ىرـ ماسمو لمحاجات(2 12الشكؿ رقـ )

 
 .01، ص مرجع سبؽ ذكرهالمصدر2 خضير كاظـ حمود وموسى سلامة الموزي، 

يرى ماسمو أف السموؾ يتحرؾ بسبب وجود حاجات غير مشبعة، وعند إشباع بعضيا يندفع الفرد و 
 2اتأعمى منيا، وفيما يمي نوضح مستويات الحاج ىخر حاجات أإلى إشباع 

الغذاء، الماء، الراحة  لحياة الفرد، وتشبع ىذه عف طريؽ الأساسيةوتتمثؿ في تمؾ الحاجات  :لوجيةسيو الف اتالحاج
 بالراتب والظروؼ المادية لمعمؿ مثؿ التدفئة، التكييؼ، ومرافؽ الإطعاـ. الاىتماـفي  فتتمثؿ. أما في مكاف العمؿ ...إلخ

، فإذا كانت غير مشبعة فيي المسيطرة، وىي التي تشكؿ الدافع الأساسية الحاجات فالفرد يبحث أولا عف إشباع وعميو
ف كانت الحاجات الأخرى غير مشبعة  (2) .حتى وا 

ويعتمد تحقيؽ ىذه  يولوجية، ينتقؿ إلى حاجات الأمف،سبمجرد أف يشبع الفرد حاجاتو الفي الحاجة إلى الأمف:
الحاجات عمى مقدار الإشباع المتحقؽ مف الحاجات الفسيولوجية، فيي ميمة لمفرد الذي يسعى إلى تحقيؽ 

                                                             
(1)

، دار كنوز المعرفة العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة العنصر البشري فً منظمات الأعمال الحدٌثة، زاهد محمد دٌري وسعادة راغب الكسوانً 

 .64، ص 2009الأردن، 
(2)

 .118، ص 2001طٌنة، الجزائر، ، مطبوعات جامعة منتوري، قسنإدارة الموارد البشرٌة عبد الفتاح بوخمخم، 
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يف الدخؿ أو حمايتو الأمف والطمأنينة لو ولعائمتو كذلؾ يسعى إلى تحقيؽ الأمف في العمؿ سواء مف ناحية تأم
مف الأخطار الناتجة عف العمؿ، وأف شعور الفرد بعدـ تحقيقو ليذه الحاجة سيؤدي إلى انشغالو فكريا ونفسيا 

 (1).مما يؤثر عمى أدائو في العمؿ
 السابقة الحاجات إشباع يتـ فعندما ،لمحاجات ماسمو ىرـو تأتي في المرتبة الثالثة في  الحاجات الاجتماعية:

 حاجات والانتماء، الحب حاجات صورة تأخذ قد والتي الاجتماعية حاجاتو إشباع إلى الإنساف ينتقؿ الذكر
 (2).الخ... العمؿ وخارج داخؿ الاجتماعية العلاقات تكويف

 والاحتراـتتناوؿ ىذه الحاجات رغبة الفرد وشعوره بالاعتزاز والفخر وموضع التقدير  الحاجة إلى التقدير:
خريف لو بمكانة اجتماعية معينة تثير لديو الافتخار بأنو موقع تقدير متميز لدى الجماعة وتنبع واعتراؼ الأ

ويمكف أف تمعب الجوائز والترقيات  خريف لو،ور الفرد ذاتيا بضرورة احتراـ الآىذه الحاجة مف خلاؿ شع
  .والألقاب دورا ىاما في إشباع حاجات التقدير

وتعبر عف  لمحاجات ماسمو ىرـىذه الحاجة مف أعمى الحاجات الظاىرة في وتعد : الحاجة إلى تحقيؽ الذات
رغبة الفرد في تكويف كياف متميز ومستقؿ لو مف خلاؿ مواىبو وقدراتو وطموحاتو التي يتطمع مف خلاليا 

 (3).لتكويف ذات إنسانية بدرجة مرموقة مف العمو والسمو بيف أقرانو وزملائو
الحاجات لماسمو  بأف الحاجات الانسانية متباينة وما أف يشبع المرء مف حاجة  ىرـيتضح مف خلاؿ   
 الحاجة التي تمييا في اليرـ بالظيور كمصدر أساسي لسموؾ ودافعية الفرد لإشباعيا وقمت أىميتيا وتبدأإلا 

لمسموؾ البشري وعميو يتـ تحفيز الأفراد مف خلاؿ الحاجة التي لـ تشبع بعد، فالحاجات المشبعة ىي الدافع 
. ومف تـ ففي التحفيز يتـ الضرب عمى الوتر الحساس وعميو فالحاجة التي أشبعت لا تصمح لأف تكوف حافزا

وىو الحاجة التي لـ تشبع بعد، فالعامؿ الذي لا يكفيو أجره لإشباع حاجاتو الفسيولوجية لا يتـ تحفيزه إلا مف 
زيادة دخمو، والمديروف يتـ تحفيزىـ غالبا مف خلاؿ المزايا خلاؿ رفع أجره أو منحو مزايا مادية تكفؿ لو 

 (4)كالترقية إلى منصب أعمى.
 
 
 

                                                             
(1)

 .380ص  مرجع سبق ذكره، ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، 
(2) Marie-Georges Filleau, Clotilde Marque-Rippoul, les théories de l’organisation et de l’entreprise, édition 

Marketing, Paris, 1999, P 87.  
(3)

 .80، مرجع سبق ذكره، ص اللوزيخضٌر كاظم حمود وموسى سلامة  
(4)

 .711، الطبعة الثانٌة، منشورات ذات السلاسل، الكوٌت، دون سنة نشر، ص إدارة الموارد البشرٌة، زكً محمود هاشم  
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  هيرزبورغ: نظرية العامميف لثانيا
، الذي أجرى دراستو ويطمؽ عمييا أيضا النظرية ذات المتغيريف، وتنسب لمكاتب فريدريؾ ىيرزبرغ

 ـ، وتمكف مف خلاليا أف يتوصؿ إلى الفصؿ بيف العوامؿ المؤدية 1151ميندس ومحاسب سنة 211عمى 
 (1)إلى الرضا والعوامؿ المؤدية إلى عدـ الرضا.

 (2)2إلى مجموعتيفالعوامؿ المؤثرة عمى سموؾ الأفراد في العمؿ  وقد قسـ ىيرزبرغ
حالة الاستياء وعدـ  توفرىا إلىعدـ العوامؿ المرتبطة بمحيط العمؿ، والتي يؤدي وىي  :العوامؿ الوقائية
إلى الدافعية لمعمؿ، وقد أطمؽ عمى ىذه العوامؿ عوامؿ الصيانة أو  توفرىا لا يؤدي ولكف ،الرضا لدى الفرد

 2ىذه العوامؿ وتشمؿ كونيا ضرورية لضماف أدنى درجة لإشباع الحاجاتالوقاية ل
 ظروؼ العمؿ المادية.  -
 العلاقة بيف الفرد والرؤساء في العمؿ.  -
 العلاقات الشخصية.  -
 نمط القيادة والإشراؼ. -
 سياسات المؤسسة.  -

، والتي يؤدي توفرىا إلى حدوث الرضا وبالتالي يكوف وىي العوامؿ المرتبطة بالوظيفة :العوامؿ المحفزة
 2، ومف أىـ ىذه العوامؿحدوث حالة الاستياءالأفراد محفزيف، ولكف عدـ توفرىا لا يؤدي إلى 

 القدرة عمى انجاز العمؿ.  -
 السمطة والمسؤولية.  -
 الحصوؿ عمى تقدير واحتراـ الآخريف.  -
 أداء عمؿ ذو قيمة وأىمية لممؤسسة. -
 .النمو والترقية في الوظيفة -

نيا لا تؤدي إلى إذف فالعوامؿ الوقائية تسبب درجة عالية مف عدـ الرضا عندما لا تكوف موجودة، لك
حيف أف العوامؿ المحفزة تؤدي إلى تحقيؽ الرضا والحفز عند توافرىا، لكنيا لا  يالحفز عند وجودىا، ف

 (3) .الاستياء عند غيابياتسبب 

                                                             
(1)

 Annick Cohen ,Toute La Fonction Ressources Humaines. édition  Dunod ,Paris, 2006, p 72. 
(2)

 .94، ص 2005، دار الجامعة الجدٌدة، الاسكندرٌة، السلوك التنظٌمً بٌن النظرٌة والتطبٌق، محمد إسماعٌل بلال 
(3)

دراسة مٌدانٌة بشركة مامً للمشروبات  –دور إدارة الحٌاة الوظٌفٌة فً تحفٌز العاملٌن فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  ،بوزورٌن فٌروز  

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة، تخصص اقتصاد وتسٌٌر المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة،  ،الغازٌة بسطٌف
 .93، ص 2010جامعة سطٌف، 



 عموميات حوؿ عممية التحفيز                                                                      الفصؿ الأوؿ         
 

22 
 

 الاتجاهات الحديثة اتنظريالتحفيز حسب المطمب الثالث: 
أف  تتجنب أخطاء النظريات السابقة مستفيدة مف تجاربيا وىذه المرحمة تنظر  النظرياتحاولت ىذه 

نظاـ مفتوح وليس مغمقا كما كانت المدارس التقميدية، وقد دعت المدارس الحديثة إلى  اعمى أنيالمؤسسة إلى 
كانت مادية ربط الحوافز بالنتائج المتحققة ونادت بضرورة اختلاؼ ما يحصؿ عميو العامموف مف حوافز سواء 

ضرورة اشتراؾ العامميف مع  المرحمةنظر ىذه  تأو معنوية وذلؾ حسب مستويات الأداء وكذلؾ مف وجي
 الإدارة في وضع خطط الحوافز.

  لآدمزنظرية العدالة  :أولا
تقوـ نظرية العدالة لآدمز عمى أف الأفراد يميموف إلى تحقيؽ العدالة والإنصاؼ في المكافآت التي 

وترتكز ىذه النظرية عمى افتراض أف الأفراد لدييـ دافعية عالية لتحقيؽ التوازف بيف ، (1)عمييايحصموف 
المؤسسات يقوموف  العامميف في النظرية في أف ىذه وبيف العوائد التي يحققونيا، ويتمثؿ جوىرجيودىـ 

في ظروؼ عمؿ مشابية  فالآخري العامميفوعوائد  جيودوبيف  ،بيف جيودىـ وعوائدىـ مف جيةبإجراء مقارنة 
 فإذا ما أدرؾ الفرد واقتنع بأنو يعامؿ بطريقة غير عادلة بالمقارنة مع غيره، في المؤسسة مف جية أخرى

 (2) .الشعور بعدـ العدالة سوؼ يعمؿ عمى مواجية ىذا الموقؼ لتخفيضفسيتولد داخمو توتر و 
وقد عديدة، فقد يقوـ بتقميؿ الجيد المبذوؿ،  وسموكياتالفرد بعدـ العدالة تصرفات  شعور عفويترتب 

إلى ترؾ العمؿ. والنقطة الرئيسية ىنا أف الأفراد لا  ينتيي بو الأمرلا ييتـ بنوعية المنتج الذي ينتجو، وقد 
ييتموف فقط بما يتقاضونو مف أجور ومكافآت، بؿ يقوموف بالمقارنة مع ما يقدمو غيرىـ مف جيد وما 
يتقاضونو مف أجور ومكافآت، ومف ىنا فإف واجب المؤسسة أف تيتـ بتوفير العدالة في تقييـ الأداء وفي 

ثارة دافعيتيـ توزيع الحوافز والمكاف لمزيد مف العمؿ، وذلؾ عندما آت، لأف العدالة تؤدي إلى تحفيز العامميف وا 
 (3)يعرفوف أف العمؿ والإنجاز ىما الطريؽ الصحيح لمحصوؿ عمى مكاسب أكثر.

 

 

 

                                                             
(1)

 .166ص  مرجع سبق ذكره،، كامل بربر  
(2)

 .125، ص 2004، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، السلوك التنظٌمً سلوك الأفراد والجماعات فً منظمات الأعمال حسٌن حرٌم،  
(3)

، دار الشروق للنشر والتوزٌع، عمان، السلوك التنظٌمً دراسة للسلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً المنظمات المختلفة، محمد قاسم القرٌوتً 

 .50، ص 2000الأردن، 
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 ـرو نظرية التوقع لػفيكتور ف :ثانيا
مف أحدث نظريات الدافعية،  (Victor Vroom )تعتبر نظرية التوقع التي وضعيا فيكتور فروـ 

ىذه  تركزلى الدور الذي تمعبو الدافعية في بيئة العمؿ، حيث إ تشير، حيث وأكثرىا قبولا مف الناحية العممية
وشعوره واعتقاده ، اعميي عمؿ معيف ىي محصمة لمعوائد التي سيحصؿمى أف دافعية الفرد لأداء عالنظرية 

 ىذا فإف نظرية التوقع تتضمف ثلاث متغيرات ىي2 ىمبإمكانية الوصوؿ إلى ىذه العوائد، وع
، لأف الفرد المطموب الوصوؿ إليو الأداء وبيفالجيد الذي سيبذلو  لقوة العلاقة بيفالفرد  تقدير 2 وىوالتوقع
أما إذا كاف  ،فستنخفض دافعيتو هإنجاز  عمى بصدد القياـ بعمؿ معيف وكاف اعتقاده بأنو غير قادركاف إذا 

 (1) اعتقاده أنو قادر عمى القياـ بيذا العمؿ، فسترتفع دافعيتو لمعمؿ ، وأدائو بالشكؿ المرغوب.
2 تشير إلى مدى اعتقاد الفرد بأنو سوؼ يحصؿ عمى عوائد معينة نتيجة ىذا الأداء، أي أف الأداء الوسيمة

رة استخداميا لتقوية العلاقة بيف مستوى ىو وسيمة الحصوؿ عمى العائد، ومف الأساليب التي يمكف للإدا
 (2)الأداء المحقؽ وقيمة العائد ىي ربط الأجر بالإنتاج.

مدى أىمية أو منفعة ىذه العوائد بالنسبة لمفرد، بعبارة أخرى تشير جاذبية العوائد إلى  تمثؿ2 منفعة العوائد
فالشكر  القيمة التي تعود عمى الفرد مف عائد معيف يحصؿ عميو، فقيـ العوائد تختمؼ مف فرد إلى لآخر

وعمى ىذا فإف خر، والتقدير قد يكوف ذا قيمة ومنفعة لدى البعض، وقد لا يمثؿ أي قيمة لدى البعض الآ
 دافعية الفرد تزيد عندما يحصؿ عمى عوائد تتناسب مع احتياجاتو.

  عوامؿ كما يمي2 لثلاثةمحصمة ىو التحفيز  إلى أففروـ  وقد توصؿ 
 منفعة العوائد× الوسيمة × الدافعية= التوقع

يسعى إلى دؼ الذي ، عمى مدى قوة اعتقاده بإمكانية تحقيؽ اليلمعمؿوتتوقؼ قوة دافعية الفرد 
ذا قامت المنظمة بمكافأتو، فيؿ ىذه  تحقيقو، فإذا حقؽ الفرد ىذا اليدؼ فيؿ ستتـ مكافأتو بطريقة مناسبة، وا 

 ويمكننا تتبع خطوات نظرية التوقع كالآتي2،(3)المكافأة ستشبع أىدافو واحتياجاتو
 مبسط لنظرية التوقع ذج(2 نمو 13الشكؿ رقـ )

 
 

 .10المصدر2 بوزوريف فيروز، مرجع سبؽ ذكره، ص 

 
                                                             

(1)
 .153، ص 2005، بدون دار النشر، القاهرة، مصر، معاصرة لسلوك الناس فً العملإدارة السلوك التنظٌمً نظرة ، أحمد سٌد مصطفى 

(2)
 .97، مرجع سبق ذكره، ص محمد اسماعٌل بلال  

(3)
 .98 -97، مرجع سبق ذكره، ص: بوزورٌن فٌروز  

 أهداف الفرد العوائد التنظٌمٌة الجهد المبذول أداء الفرد
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 نظاـ الحوافز  تصميـ المبحث الثالث:

تسعى المؤسسات إلى تطوير الانتاج، لذلؾ كاف لابد أف تدرس محركات السموؾ والنشاط، وبالتالي 
معينة أو عمى مستوى إدارة معينة لا يمكف إلزاـ وجود نظاـ حوافز خاص بيا، لأف ما يطبؽ في مؤسسة 

 تعميمو وذلؾ لعدة أسباب منيا اختلاؼ الأفراد واختلاؼ الحاجات وبيئة العمؿ والقيادة و مادة العمؿ.

 نظاـ الحوافز مفهوـ المطمب الأوؿ:

حتى تحقؽ المؤسسة نتائج مف عممية التحفيز، لابد عمييا مف تصميـ نظاـ فعاؿ لمحوافز، يكوف  
 مبنيا عمى أسس عممية وموضوعية.

 نظاـ الحوافزأولا: تعريؼ 
مباشرة أو غير مباشرة بإنتاجية العامميف أو بأرباح الشركة بطريقة بط تدفع الأجور التي تر  نعني بو 

 (1).وقد تشمؿ خططا فردية أو جماعية أو خطط مشاركة العامميف في الأرباح
 الفعاؿنظاـ الحوافز  خصائص: ثانيا

  (2) يتصؼ نظاـ الحوافز ببعض الخصائص مف أىمو2 يجب أف
 و.تحفيز في شكؿ يمكف قياسال عف عممية الناتجة التصرفاتأف تترجـ  معناه2 القابمية لمقياس -
ويشير ىذا إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا مبالغة في 2 طبيؽإمكانية الت -

 أو الأرقاـ.تقدير الكميات أو الأوقات 
مكانية فيمو واستيعاب أسموبو والاستفادة منو وذلؾ  :الوضوح والبساطة - لابد مف وضوح نظاـ الحوافز وا 

 مف حيث إجراءات تطبيقو وحسابو.
والتأثير عمى دوافعيـ لزيادة إقباليـ ، أي أف يتسـ نظاـ الحوافز بإثارة الأفراد وحثيـ عمى العمؿ2 التحفيز -

 وتحقيؽ الأداء المنشود. عمى تعديؿ السموؾ
تحمسيـ ل2 يفضؿ أف يشارؾ العامميف في وضع نظاـ الحوافز الذي سيطبؽ عمييـ بما يؤدي المشاركة -

    .بو والدافع عنو وزيادة إقناعيـ
، عمى وجود معدلات محددة وموضوعية للأداء يعتمد نظاـ الحوافز بصفة جوىريةتحديد معدلات الأداء:  -

  الأفراد بأف مجيوداتيـ تؤدي لمحصوؿ عمى الحوافز مف خلاؿ تحقيقيـ لتمؾ المعدلات.ويجب أف يشعر 

                                                             
(1)

 .412ص  ، مرجع سبق ذكره، عبد الباري إبراهٌم ذرة، زهٌر نعٌم الصباغ
(2)

 .149 -148، مرجع سبق ذكره، ص: ٌزٌد الولٌد بشار 
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2 يتسـ النظاـ الفعاؿ لمحوافز بقبولو مف جانب الأفراد المستفيديف منو و إلا فقد أىميتو و تأثيره القبوؿ -
  لتحقيؽ أىدافو المرجوة.

ف عمى نفس المقدار منيا، إذ يجب أف تعتمد في 2 تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميالملائمة -
الكميات ، الحاجات الإنسانية، الأعمار، مدخميا وطرقيا عمى مراعاة الاختلافات في المستويات الإدارية

 .الحوافز مقدارتحدد التي معايير الوالجودة وغيرىا مف 
ذلؾ لا ينفي إمكانية تطوير أو تعديؿ 2 يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالاستقرار والانتظاـ إلا أف المرونة -

 .بعض معاييره إذا استدعى الأمر ذلؾ
يا أرباحيا أو نتائجممؤسسة في شكؿ زيادة إيراداتيا و 2 يجب أف يكوف لمنظاـ منفعة لالجدوى التنظيمية -

 وذلؾ بمقارنة نتائج أعماؿ المؤسسة قبؿ وبعد النظاـ.
الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السموؾ بسرعة أفضؿ مف ذلؾ 2 تتعمؽ فعالية تقديـ التوقيت المناسب -

 ، وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لمعقاب.صرؼتالذي يتـ بعد فترة طويمة مف حدوث الفعؿ وال

 المطمب الثاني: مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز
لجنة  يجب عمى مف يقوـ بوضع نظاـ الحوافز ) سواء مستشار خارجي أو مدير لمموارد البشرية أو

مف المديريف( أف يأخذ في حسبانو شروط النظاـ الجيد لمحوافز وذلؾ كنوع مف استكماؿ الأسس السميمة 
والشكؿ التالي  ،لذلؾ فنظاـ الحوافز يمر في تصميمو بمجموعة مف المراحؿ، لوضع وتصميـ نظاـ الحوافز

 (1) 2يوضح ذلؾ
 .مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز (142الشكؿ رقـ )

 
 أولا: تحديد هدؼ النظاـ

لحوافز امحددة وعمى مف يقوـ بوضع نظاـ  واستراتيجياتأىداؼ عامة تحقيؽ تسعى المنظمات إلى 
في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحوافز، وقد يكوف ىدؼ  الؾ ترجمتيذ، ويحاوؿ بعد جيدا المعطياتىذه أف يدرس 

                                                             
(1)

 أنظر: 

 .261 -256، مرجع سبق ذكره، ص ص: أحمد ماهر -

 .103 -102، ص: 2008 الأردن، زٌع، عمان،، دار أسامة للنشر والتوإدارة الموارد البشرٌة ،فٌصل حسونة -

ىػػػػػػدؼ  تحديػػػػػػد
 النظاـ

تحديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد  دراسة الأداء
 الميزانية

وضػػػػػػػػػػح إجػػػػػػػػػػراءات 
 النظاـ

 .256، ص مرجع سبؽ ذكرهالمصدر2 أحمد ماىر، 
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الأفكار  تطبيؽ التشجيع عمى ،تخفيض التكاليؼ ،رفع المبيعات والإيرادات ،نظاـ الحوافز تعظيـ الأرباح
 .تحسيف الجودة أوالكميات المنتجة  زيادةالجديدة، 

 ثانيا: دراسة الأداء
وتوصيؼ الأداء المطموب، كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس الأداء تسعى ىذه الخطوة إلى تحديد 

 تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب ما يمي2 ويتطمب ،الفعمي

تكوف كامؿ لمعمؿ فلا المياـ أكثر ولا ىي أقؿ مما يجب، وأف  2 بيا عبءوجود وظائؼ ذات تصميـ سميـ -
 يايات معمومة، وذات عمميات ونواتج واضحة.وواضحة ومفيومة المعالـ، وذات بدايات ون الوظيفة محددة

ذا كاف ىناؾ عدد معيف مف وجود عدد سميـ لمعامميف - 2 فلا الأعداد أكثر ولا ىي أقؿ مما يجب، وا 
العامميف داخؿ الوظيفة، فيؿ أعماليـ عمى سبيؿ التشابو أو التتابع أو التكامؿ؟ إف الإجابة عمى ىذا السؤاؿ 

مف النظاـ الفردي إلى الجماعي في الحوافز، فمثلا إذا كاف العامموف يؤدوف وظائؼ  الانتقاؿقد تؤدي إلى 
، فيجب أف يكوف النظاـ جماعيا، وذلؾ مقارنة بالأعماؿ المتشابية الاعتماداتمتتابعة ومتكاممة وبيا نوع مف 

 والمنفصمة ) كالإنتاج (، والتي قد تقترح نظاما فرديا لمحوافز.
 والاتصاؿ2 ويعني ىذا وجود لوائح وخطوات كاممة لمعمؿ، وأساليب للأداء ةوجود طرؽ عمؿ سميم -

 لنواتج.االعمميات و وخطوات لمحصوؿ عمى مدخلات العمؿ، 
، وذلؾ مف حيث التجييزات القياـ بالعمؿ2 ويعني ىذا أف مكاف العمؿ يسيؿ وجود ظروؼ عمؿ ملائمة -

 .المواصلاتو الإضاءة، التيوية  ،تالأدوا
2 فلا يمكف محاسبة الفرد عمى عمؿ ليس لو أي سيطرة عميو، أو أف طرة كاممة لمفرد عمى العمؿوجود سي -

ىناؾ ظروفا تتدخؿ لتحديد نواتج العمؿ، ويفضؿ التعبير عف الأداء في شكؿ معادلات أداء أو مؤشرات 
 إنجاز.

 : تحديد الميزانيةثالثا
 ىذا النظاـ يطبؽالحوافز المبمغ الإجمالي المتاح لممسؤوؿ عف نظاـ الحوافز لكي   تمثؿ ميزانية

 :يجب أف يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز الأمور المتعمقة بما يميو 
 ىو يمثؿ الغالبية العظمى لميزانية الحوافز وتتضمف بنودا جزئية مثؿ المكافآتو  :الجوائزقيمة الحوافز و  -

 .الرحلات، اليدايا وغيرىا العلاوات،
لاتو واجتماعاتو بسج حتفاظوالاتكاليؼ تصميـ النظاـ وتعديمو كىي تغطي بنودا و  :الإداريةالتكاليؼ  -

 .عميو وتدريب المديريف
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المراسلات  ،الممصقات الدعائية، الكتيبات التعريفة ،ىي تغطي بنودا مثؿ النشراتو  :تكاليؼ الترويج -
 .خطابات الشكرو 

 : وضع إجراءات النظاـرابعا
جراءات متسمسمة وىي تعنى بتسجيؿ الأداء، حساباتو  .يتـ ترجمة النظاـ في شكؿ خطوات، وا 

نماذجو، اجتماعاتو، أدوار المشاركيف فيو، أنواع الحوافز والجوائز وتوقيت تقديـ الحوافز وفيما يمي شرح لأىـ 
  2الإجراءات

رئيس في ملاحظة سموؾ مرؤوسيو وتسجيؿ أنواع الأداء المتميز 2 وىنا يتـ تحديد دور كؿ تحديد الأدوار -
إلى المسؤوؿ عف نظاـ الحوافز، لاعتماد أو إقرار  رالذي يستحؽ الحافز باستخداـ نماذج محددة، ورفع تقاري

 أو الموافقة عمى الاقتراحات الخاصة بتقديـ الحوافز إلى أفراد معينة.
المقدمة مف طرؼ المؤسسة  الحوافزتدرس فييا 2 قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة الاجتماعات -

 ويحتاج الأمر إلى تحديد الأطراؼ المشاركة في الاجتماعات.لمعماؿ، 
2 قد تحتاج معرفة موعد تقدـ الحوافز سواء كانت شيريا، سنويا أو أنيا تقدـ بعد توقيت تقديـ الحوافز -

 نيا تقدـ في مناسبات معينة مثؿ الأعياد الدينية أو الوطنية.أاشرة أو الأداء المتميز مب
2 حيث يتـ وضع لائحة تحدد أنواع الحوافز لكؿ أنواع الأداء كما يجب أف يكوف ىناؾ مرونة نوع الحوافز -

 ، والقاعدة العامة تشير إلى ضرورة تنوع الحوافز. منح الحوافزفي 
 وتقديـ حوافز معينة.2 تشمؿ سجلات قياس وتسجيؿ الأداء الفعمي، ونماذج اقتراح صرؼ النماذج -

            معوقات تطبيؽ نظاـ الحوافز وشروط نجاحه المطمب الثالث:
تؤدي إلى فشؿ ىذا  ة معوقات قدبعد خاصةـ أ كانت حكومية مؤسسة أي في الحوافز نظاـ يتأثر

  و.نجاح شروطبعيف الاعتبار  ذالنظاـ لذلؾ يجب الأخ

 نظاـ الحوافز تطبيؽ معوقات: أولا
   (1) 2واجو تطبيؽ نظاـ الحوافز عدة معوقات وعقبات تحد مف فعالية مف أىميا نجديقد 
 .يـ أداء الأفراديتكويف توقعات غير واضحة مف أداء الموظفيف أي عدـ تق -
 .السياسات والقواعد غير الضرورية والتي يجب عمى الموظفيف إتباعيا كثرة -
 .عدـ الاىتماـ بذوي الأداء العالي مقارنة بمستوى الأداء المنخفض -

                                                             
(1)

 .120، مرجع سبق ذكره، صفٌصل حسونة 
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 .معاممة الموظفيف بشكؿ غير عادؿ -
 .عدـ الاستغلاؿ الأمثؿ للأفراد وطاقاتيـ -
 .عقد اجتماعات غير مفيدة -
 .العامميفف تشجيع المنافسة الداخمية بي -
حجب معمومات ميمة عف الموظفيف ىـ بحاجة إلييا لأداء عمميـ أي عدـ التحديد الدقيؽ لمعدلات الأداء  -

 .التي تمنح الحوافز في ضوئيا
 .تقديـ النقد بدلا مف التعميقات الميمة والبناءة -
 الحوافز. عدـ وضوح اليدؼ مف نظاـ -
 .ارتفاع تكاليؼ الحوافز -
 نظاـ الحوافز نجاح شروطا: نيثا

   (1) في أي مؤسسة يتطمب العديد مف الشروط ومف أىميا2نظاـ الحوافز  إف نجاح
أىداؼ المؤسسة حتى تحقؽ ربط الحوافز بأىداؼ العامميف والإدارة معا إذ لابد مف تحديد مسار الحوافز  -

 .، وذلؾ بإقامة جسور مشتركة بيف أىدافيمامعا والعامميف
إذ لا فائدة مف تمؾ الحوافز التي لا تثير  ،العامميف والحوافز الممنوحة ليـ أىداؼصمة وثيقة بيف  خمؽ -

 سموؾ الفرد بالشكؿ الذي يدفعو لمتصرؼ تصرفا ىادفا لتحقيؽ رغبتو. 
، وخاصة الحوافز المادية التي يجب أف تكوف في أوقات محددة الحوافز منحتحديد الوقت الملائـ ل -

 ومتقاربة.
بتوقع استمرارية قياـ المنظمة بإشباع تمؾ  وذلؾ لخمؽ الطمأنينة لدى الأفرادضماف استمرارية الحوافز،  -

  .الحاجات، وضماف ذلؾ الإشباع مستقبلا
 .نظاـ الحوافز بالعدؿ والمساواة والكفاءة أف يتصؼ -
 ؼصتتأف كما يجب ، قواعده وشروطومف حيث نظاـ الحوافز بكؿ ما يتعمؽ عمى العامميف  أف يتعرؼ -

 .الجيد بالوضوح والبساطة ضمانا لمتطبيؽ
ارتباط الحوافز بالجيود المبذولة لتؤدي دورىا في تحفيز الأفراد، وتقديـ المزيد مف الجيود وتشجيعيـ عمى  -

  .الإبداع والابتكار
 في الإشباع.، وأف يكوف الأداة المطموبة لتخفيض النقص أف يكوف الحافز متناسبا مع دوافع الفرد -

                                                             
(1)

 .421ص  ،مرجع سبق ذكره ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، 
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 خلاصة 
نما تنطوي عمى كثير مف العوامؿعممية العامميف تحفيز ف أمما سبؽ ذكره يتبيف لنا   ،غير سيمة وا 

ىذا الموضوع أىمية قصوى حتى تستمر وتواكب متطمبات مؤسسة  مف الضروري أف تعطي إدارة أيلذلؾ ف
 فالتحفيز جزء أساسي في عممية التطور والنجاح. ،العصر

تريد النجاح والاستمرار وتقوية مركزىا التنافسي في السوؽ أف لا  مؤسسةأصبح لزاما عمى كؿ  فقد
مؤسسة ومما لا شؾ فيو أف موضوع الحوافز موضوع طويؿ ومتشعب وأف لكؿ عف عممية التحفيز، تغفؿ 

والنشاط الذي تمارسو لكي تستطيع  ،أف تدرس البيئة الداخمية والخارجية يياجب عمو ظروفيا الخاصة، لذا 
أف نظاـ الحوافز  ، حيثيفي بمتطمباتيا ويؤدي الغرض الذي وضع لأجمو بيا وضع نظاـ حوافز خاص

، كما أف لو أثر ممحوظ عمى تحسف الأداء وزيادة رضاه الوظيفيأثر إيجابي عمى أداء العامؿ ورفع لو الفعاؿ 
 الإنتاجية لمعامؿ.
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 تمييد:
بأىمية كبيرة مف قبؿ الباحثيف  المؤسساتلعامميف في دى اموضوع الرضا الوظيفي ل ىحظي

في مجالات عمـ النفس والإدارة والسموؾ التنظيمي، وتكمف أىمية الرضا الوظيفي في كونو  الدارسيفو 
أو المؤثرات الخارجية في البيئة  ،يتناوؿ مشاعر الأفراد العامميف إزاء المؤثرات الداخمية في العمؿموضوعا 

، نظرا لتأثيراتو مؤسسةالمحيطة، ولاشؾ أف تحقيؽ مستوى عاؿ مف الرضا الوظيفي أمر ميـ بالنسبة لم
 مؤسستوؾ سموؾ الفرد اتجاه كذلو  ،الإنتاجية والأداء، معدؿ الغياب والحوادث ،الواضحة عمى مستوى الطموح

 ممو.وع
 ى ثلاثة مباحث ىي:إل التطرؽ سيتـانطلاقا مما سبؽ 

 أساسيات حوؿ الرضا الوظيفي المبحث الأوؿ:
 المبحث الثاني: طبيعة الرضا الوظيفي

 تأثير الحوافز عمى الرضا الوظيفي المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: أساسيات حول الرضا الوظيفي

إذ قاموا بدراسات  ،يعتبر الرضا الوظيفي مف أىـ الظواىر التي نالت اىتماما كبيرا مف قبؿ الباحثيف
 الوظيفي الرضاف  ،،عدة تتعمؽ بو، حيث يعبر عف المشاعر الناتجة عف تصور الفرد اتجاه عممو الذي يشغمو

نما بذاتو مستقلا ليس  الفرد رضا عمى تأثيرىا ودرجة أىميتيا حسب كؿ عدة بعوامؿ مرتبط وا 

 الوظيفي الرضا : مفيومالمطمب الأول
 الملائمة والمعاممة فالبيئة افيي ينشط بالمؤسسة التي ورعاية فائقة عناية إلى البشري العنصر يحتاج

 يعرؼ ما إحداث في ىاما دورا تمعب متغيرات كميا والمساواة العدالة الإنصاؼ، والرئيس، الزملاء مف الجيدة
 السموؾ ميداف في بالغة الأىمية مكانة احتؿقد و  البشري، بالعنصر ارتبط الذي المفيوـ ىذا ،الوظيفي بالرضا

 يعتبرو  ،لو محدد تعريؼ صياغة في الصعوبة رغـ استعمالو في يترددوف لا الباحثيف أف نجد إذ ،التنظيمي
 بحالة ارتباطو إلى ذلؾ في السبب ويرجع ،تعقيدا التنظيمي النفس عمـ مفاىيـ أكثر الوظيفي الرضا مفيوـ

 مفرد.النفسية ل

 الوظيفي الرضا تعريف أولا:
 يرضي ما أف نجد ، ...خبرتيـو  قيميـ طموحاتيـ، حيث مف الأفراد بيف القائـ الاختلاؼ منطمؽ مف

 فيا أمر  موحد تعريؼ عمى الإجماع جعؿ مما الرضا تعريفات تعدد إلى يشير فيذا الآخر، يرضي لا فرد
 إلى إضافة ،في دراساتيـ الموضوع ىذاتناولوا  الذيف الباحثيف واتجاىات نظرة لاختلاؼ نظرا الصعوبة غاية

 والمعتقدات. والقيـ البيئية الظروؼ اختلاؼ

 رأى فيو ما يسره وما يعجبو ،فالرضا في المغة ىو ضد السخط ،رضي، رضا، رضوانا ومرضاة عنو وعميو :الرضا لغة
 .(1)ورضا عنو: أحبو وأقبؿ عميووارتضاه أي رآه أىلا 

 اختمفت تعاريؼ الرضا الوظيفي حيث نجد: :الرضا الوظيفي اصطلاحا
 تقييـ عف الناتجة الإيجابية العاطفية الحالة الرضا الوظيفي بأنو (Edwin Locke)لوؾ إدويف يعرؼ

 في يتحقؽ الوظيفي لرضاا ففإ حسب ىذا التعريؼ (2).الوظيفة تمؾ مف عميو يحصؿ ما أو لوظيفتو الفرد
 الذي الشيء ىو ما لنا يحدد لـ أنو ىو عميو يعاب وما ،لوظيفتو إيجابي بتقييـ الفرد فييا يخرج التي الحالة

                                                             
(1)

  .249، ص 1990، بٌروت، لبنان، 36دار المشرق، ط  ،منجد الطلاب، فؤاد إفرام البستانً  
(3)

  Colin. P. Silverthorne, Organizational psychology in across cultural perspective, University Press, New York, 

2005, P 171. 
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 .تقييمو يتـ
الرضا الوظيفي بأنو رضا الفرد عف العمؿ الذي يقوـ بو، ويتوقؼ ذلؾ عمى  (Superعرؼ سوبر ) 

مدى ما يجده الفرد في العمؿ مف إشباع لقدراتو وميولو وما يتفؽ مع سمات شخصيتو وقيمو، كما يتوقؼ 
أيضا عمى الموقع العممي الذي يتميز بو، وطريقة الحياة التي مف خلاليا يمعب الدور الذي يتماشى مع 

العوامؿ الشخصية لمفرد مثؿ  يتأثر بمجموعة الوظيفي لمرضا ففإ حسب ىذا التعريؼ (1)1اتو وقدراتو.خبر 
 سمات الفرد، ومؤىلاتو العممية، إضافة إلى طريقة حياتو.

( الرضا الوظيفي بأنو حصيمة العوامؿ المتعمقة بالوظيفة والتي  تجعؿ الفرد Strongوعرؼ سترونج )
يتأثر بمجموعة  الوظيفي لمرضا ففإ حسب ىذا التعريؼ (2).ترددمحبا ليا، مقبلا عمييا في بداية يومو دوف 

ى يعاب عمالفرد والمؤسسة وىذا شيء باقي العوامؿ المرتبطة ب، وقد تـ إىماؿ فقطالعوامؿ الوظيفية  مف
 . سترونج

يعكس  ( الرضا الوظيفي بأنو  شعور الفرد اتجاه وظيفتو وأف ىذا الشعور Blegenيعرؼ بمجف)
 الوظيفي لمرضا فقد تـ التطرؽ حسب ىذا التعريؼ (3) درجة التفاعؿ بيف خصائص الفرد والوظيفة والمؤسسة.
نتاج التفاعؿ ما بيف خصائص الفرد الوظيفي ىو  مف حيث العوامؿ المؤثرة فيو، حيث يرى بأف الرضا
أنو لـ يحدد لـ لنا طبيعة الشعور الذي يحممو الفرد  والوظيفة والمؤسسة، وما يعاب عمى ىذا التعريؼ ىو

 إيجابي. لوظيفتو والذي مف المفروض أف يكوف شعور
و مفيوـ تعبير عف السعادة التي تتحقؽ عف طريؽ العمؿ، وبالتالي في بأنوالرضا الوظيفي كما يعرؼ 

حسب ىذا  (4)لى مجموعة المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بيا الفرد نحو عممو.إيشير 
 التعريؼ فإف الرضا الوظيفي لمفرد عبارة عف مجموع المشاعر التي تتحقؽ عف طريؽ العمؿ.

 الفرد يحممو الذي الإيجابي الشعور ذلؾ مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكف القوؿ أف الرضا الوظيفي
والبيئة التي يعمؿ فييا وباختصار فإف  مف وظيفتو ومف جماعة العمؿ التي يعمؿ معيا، ، والمستمدلعممو

في عممو نتيجة لما يحققو لو ىذا العمؿ مف إشباع  الرضا الوظيفي يؤدي إلى سعادة الإنساف واستقراره
 لحاجاتو ورغباتو.

 

                                                             
(3)

 . 230، ص 2003 مصر، ٌة،، دار الجامعة الجدٌدة، الاسكندرالسلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصر، صلاح الدٌن محمد عبد الباقً 
(3)

 .196 ص مرجع سبق ذكره، ،سلطان سعٌد أنور محمد 
(1)

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً ، أثر ضغوط العمل على الرضا الوظٌفً للموارد البشرٌة بالمؤسسة الصناعٌة، شفٌق شاطر 

 .4 ، ص2010علوم التسٌٌر، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، الجزائر،
(4)

 ،2012 ،الأردن ،زمزم ناشرون وموزعون، عمان، الرضا والولاء الوظٌفً قٌم وأخلاقٌات الأعمال سوسن عبد الفتاح،ومحمد أحمد سلٌمان  

 .135 -134ص: 
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 (1) ويحدث الرضا الوظيفي عمى النحو التالي:
 الإشباع إتاحة. شباعيا، ويعد العمؿ أكثر مصادر ىذالإ: لكؿ فرد حاجات يسعى الحاجات -1
المتوقع إشباع تمؾ  : تولد الحاجات قدرا مف الدافعية تحث الفرد عمى التوجو نحو المصادرالدافعية -2

 الحاجات مف خلاليا.
الأداء وسيمة  عممو، اعتقادا منو أف ىذا : تتحوؿ الدافعية إلى أداء نشط لمفرد وبوجو خاص فيالأداء -3

 لإشباع حاجات الفرد.
 : يؤدي الأداء الفعاؿ إلى إشباع حاجات الفرد.الإشباع -4
الذي  عف العمؿ : إف بموغ الفرد مرحمة الإشباع مف خلاؿ الأداء الكؼء في عممو يجعمو راضياالرضا -5

 باعتباره الوسيمة التي يتسنى مف خلاليا إشباع حاجاتو. يقوـ بو،
 والشكؿ التالي يوضح كيفية حدوث الرضا:

 كيفية حدوث الرضا(: 55الشكؿ رقـ )

 
 .31ص نفس الصفحة، المصدر: نبيمة بووذف،

 : أىمية الرضا الوظيفيثانيا
 (2)نوضحيا كما يمي: والمجتمع المؤسسة البشري، المورد مف لكؿ كبيرة أىمية الوظيفي الرضا يكتسي

 بالرضا الوظيفي إلى: العمميفشعور  يؤدي لمعاممين: الوظيفي الرضا أىمية -1
 تعطييـ العامميف بيا يتمتع التي المريحة النفسية ةحالال أف العمؿ، حيث بيئة مع التكيؼ عمى القدرة -

 بيـ. يحيط وما عمميـ في لمتحكـ أكبر إمكانية
                                                             

(3)
وحدة  -للدافعٌة دراسة مٌدانٌة بمؤسسة سونارٌك  محددات الرضا الوظٌفً لدى العامل الجزائري فً إطار نظرٌة دافٌد ماكلٌلاندنبٌلة بووذن ،  

م النفس التنظٌمً وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة محمود منتوري، قسنطٌنة، علمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً ، فرجٌوة

 .13، ص3002
(3)

 أنظر:  
 .119، ص 2009 ،ردن، دار اثراء للنشر والتوزٌع، الأالسلوك التنظٌمً، خرونآخضٌر كاظم حمود و -
 .7 -6ص:  مرجع سبق ذكره،، شفٌق شاطر -
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 بشكؿ مشبعة المادية وغير المادية حاجاتيا جميع بأفيشعر الفرد  والابتكار، فعندما الإبداع في الرغبة -
 مميزة. بطريقة الأعماؿ تأدية في الرغبة لديو تزيد كافي،

 في رغبة أكثر يكونوف الوظيفي بالرضا وفتمتعي فالأفراد العامميف الذيفوالتقدـ،  الطموح مستوى زيادة -
 الوظيفي. ـمستقبمي تطوير

 عمى تساعد البشرية لمموارد الوظيفة توفرىا التي المادية وغير المادية المزايا أف الحياة، حيث عف الرضا -
  الحياة. متطمبات مقابمة

 مف خلاؿ: ؤسسةالم عمى بالإيجاب الوظيفي بالرضا ينعكس: لممؤسسة الوظيفي الرضا أىمية -2
 المادية وغير المادية حاجاتيـ تشبعأوظائفيـ قد  بأف يشعر العامميف لممؤسسة، فمما الولاء مستوى ارتفاع -

  .بيا تعمقيـ يزيد
زيادة الرغبة في الانجاز وتعمـ الميارات الجديدة، فالرضا الوظيفي يدفع العامميف لاستثمار طاقاتيـ الفكرية  -

 والذىنية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 جودة المنتجات. العامميف لزيادة الانتاجية و تحسيفلدى  الرغبة يخمؽ الوظيفي فالرضا، الإنتاجية زيادة -
العمؿ  عف التغيب معدلات تخفيض في كبير بشكؿ يساىـ الوظيفي فالرضا الإنتاج، تكاليؼ تخفيض -

 .الخ...والشكاوي والإضرابات ودوراف العمؿ
ا يساىـ في أنفسيـ مم سيادة روح الثقة والمودة والتعاوف بيف القيادة الادارية والمرؤوسيف وبيف العامميف -

 تحقيؽ الانجاز الفعاؿ

 المطمب الثاني: خصائص الرضا الوظيفي
 (1)يمكف تحديد خصائص الرضا الوظيفي فيما يمي:

أشار الكثير مف الباحثيف في ميداف الرضا الوظيفي إلى تعدد وتبايف التعاريؼ الخاصة  تعدد المفاىيم: -
، وىذا يشير إلى عدـ وجود الباحثيف في السموؾ التنظيميبالرضا الوظيفي، وذلؾ لاختلاؼ وجيات نظر 

 اتفاؽ عاـ حوؿ تعريؼ الرضا الوظيفي.
غالبا ما ينظر لمرضا الوظيفي عمى أنو موضوع فردي النظر إلى الرضا الوظيفي عمى أنو موضوع فردي:  -

ساف مخموؽ رضا شخص قد يكوف مصدر عدـ رضا لشخص آخر، فالإنل امصدر يكوف لذلؾ فإف ما يمكف أف 
 انعكس ىذا كمو عمى تنوع طرؽ القياس المستخدمة.ما  ىوو  ،معقد لديو حاجات ودوافع متعددة ومختمفة

                                                             
(3)

الإدارٌة، جامعة مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم ، التحفٌز ودوره فً تحقٌق الرضا الوظٌفً، عارف بن ماطل الجرٌد 

 .44 -44، ص ص: 3002ناٌف للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، 

                                 .33/04/3034تم التحمٌل ٌوم:        http://www.creativity.ps/library/datanew/cre6/68.pdf : لتحمٌلموقع ا  
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نظرا لتعدد وتداخؿ جوانب  الرضا الوظيفي يتعمق بالعديد من الجوانب المتداخمة لمسموك الإنساني: -
 لدراساتا وبالتالي تظير نتائج ،مف موقؼ لآخر ومف دراسة لأخرىتتبايف أنماطو  فإف السموؾ الانساني،
 الدراسات. يامتناقضة لأنيا تصور الظروؼ المتباينة التي أجريت في الوظيفي التي تناولت الرضا

يتميز الرضا الوظيفي بأنو حالة مف القناعة والقبوؿ ناشئة عف الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول:  -
 .العمؿلعمؿ نفسو ومع بيئة تفاعؿ الفرد مع ا

يعد الرضا الوظيفي محصمة لمعديد مف  لمرضا الوظيفي ارتباط بسياق تنظيم العمل والنظام الاجتماعي: -
دارتو ويستند  الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمؿ فيكشؼ عف نفسو في تقدير الفرد لمعمؿ وا 

ؽ الأىداؼ الشخصية وعمى الإسيامات ىذا التقرير بدرجة كبيرة عمى النجاح الشخصي أو الفشؿ في تحقي
دارة العمؿ في سبيؿ الوصوؿ إلى ىذه الغايات.  التي يقدميا العمؿ وا 

كما أف ما قد يؤدي  ،الأخرى الجوانبرضاه عف  لا يعني بالضرورة في العمؿ معيف جانبرضا الفرد عف 
ف فعؿ  ،ذلؾ عند الآخرل يؤديلرضا فرد ليس بالضرورة أف  أف يكوف لو نفس قوة التأثير ميس بالضرورة فوا 

 وذلؾ نتيجة لاختلاؼ حاجات الأفراد وتوقعاتيـ.

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي
الرضا الوظيفي لدى العامميف، حيث نجد العوامؿ المرتبطة بالتنظيـ  في المؤثرة العوامؿ تتعدد

 منيا واحد لكؿ يبقى ، بحيث(امميف ) العوامؿ الشخصية)العوامؿ التنظيمية( والعوامؿ المرتبطة بالأفراد الع
  الوظيفي. الرضا عمى التأثير في درجتو
 العوامل المرتبطة بالتنظيم أولا:

 ىناؾ العديد مف العوامؿ المرتبطة بالتنظيـ والتي ليا تأثير عمى شعور العامميف بالرضا الوظيفي نذكر منيا:

تسمسميا و توضح التصرفات و وىي تشير إلى الإجراءات والقواعد التي تنظـ العمؿ  سياسات المؤسسة: -1
بشكؿ ييسر العمؿ ولا يعيقو، مما يؤدي إلى زيادة قدرة العامميف عمى التحكـ في عمميـ، وبالتالي زيادة 

 (1)مستوى رضاىـ الوظيفي.
ؿ مف مسؤولية وصلاحية ودرجة يتضمنو العمما  كؿيمثؿ محتوى العمؿ محتوى العمل وتنوع الميام:  -2

أي قيـ إذ أنو كمما كاف العمؿ ذا محتوى  يف،معامملبالنسبة  تياأىمي ودرجة ،تنوع المياـ التي يتضمنيا
الرضا ب شعور الفرد وبالتالي يزداد ،ؤدي ىذا العمؿػمما شعر الفرد بأىميتو وىو يػيتضمف عناصر إثراء، ك

  الوظيفي.
                                                             

(1)
 .202، ص مرجع سبق ذكره، محمد سعٌد أنور سلطان 
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: تختمؼ الاعماؿ في درجة سيطرة الفرد عمى أدائيا حيث كمما السيطرة عمى العملالاستقلالية ودرجة  -3
زادت حرية الفرد في اختيار طرؽ أداء العمؿ ومتى يبدأ ومتى ينتيي مف العمؿ أي لو الحرية في جدولة 

  عممو كمما زاد رضاؤه عف العمؿ.
علاقة بيف نمط القيادة والرضا الوظيفي لدى العامميف، فالرئيس الذي يتبع الأسموب  توجدنمط القيادة:  -4

لى مشاعر الاستياء تجاىو، أما القائد أو الرئيس إويؤدي  ،البيروقراطي في قيادة مرؤوسيو لا يكسب ولائيـ
قرارات التي يتخذىا يجعؿ المرؤوسيف موضع اىتمامو في الفيو  ،سموب الديموقراطي في القيادةالذي يعتمد الأ

يجابي عمى رضائيـ عف إوىذا لو تأثير  ،المنظمةو  العامميف يؤدي إلى تطوير علاقات الدعـ والولاء بيفوىذا 
 (1)العمؿ.

العائد مختمؼ الحاجات المادية وغير المادية التي توفرىا المؤسسة لعماليا وفؽ ما  يمثؿ عدالة العائد:  -5
اويا لمجيوده، بحيث إذا ، وتعني عدالة العائد أف يكوف معدؿ دخؿ الفرد مسقدموه مف جيد في تأدية مياميـ

ض عالعامؿ بأف المرتب الذي يحصؿ عميو لا يتلائـ مع الجيد المبذوؿ فسوؼ يشعر بالظمـ، ويرى ب شعر
ف وجوده لا يسبب الرضا أو السعادة   الباحثيف أف الأجر لا يمثؿ سوى مصدر لإشباع الحاجات الدنيا، وا 

نما يمنع م العامؿ، لكف الواقع يشير إلى الدور الكبير للأجر الذي يمتد  شاعر الاستياء مف أف تستحوذ عمىوا 
كرمز لتقدير  العامؿليعطي الشعور بالأماف، إضافة إلى أنو يرمز إلى المكانة الاجتماعية، كما ينظر إليو 

  وعرفاف المنظمة لأىميتو.
 العامميف: حيث كمما كاف العمؿ وفقا لإمكانيات وقدرات ومعارؼ و بالعملإمكانيات الفرد وقدراتو ومعرفت -6

 العامؿوىذا يؤثر عمى درجة رضا الأفراد، وبمعنى آخر فإف تحقيؽ  ،فضؿأأداء ب القياـلى إمكانية إ ذلؾ أدى
 ، وعمىبداخمويثير لديو الإحساس بالفشؿ ويحرؾ مشاعر الاستياء  ،لمستوى أداء يقؿ عف مستوى طموحو

بالنجاح ويحرؾ مشاعر  والعكس مف ذلؾ فإف مستوى الأداء الجيد يزيد مف مستوى طموحو ويثير إحساس
 (2)زيادة الرضا الوظيفي. ىو ما يؤدي إلىو  لديو السرور

ضاءة ورطوبة وحرارة وضوضاء ونظافة ظروف العمل المادية:  -7 تؤثر ظروؼ العمؿ المادية مف تيوية وا 
 لبيئة العمؿ ورضائو عنيا. كما وتؤثر ىذه الظروؼ عمى بعض الظواىر السموكيةعمى درجة تقبؿ الفرد 

فكمما كانت ظروؼ العمؿ  ،مراضمعدلات الحوادث والأ ،والغيابات العمؿ للأفراد العامميف كمعدلات دوراف
  الأفراد عف العمؿ. جيدة كمما زاد رضا

                                                             
(3)

 .179 -178، ص: 2008وائل للنشر ،عمان، الاردن، ، الطبعة الثالثة، دار إدارة الموارد البشرٌة، سهٌلة محمد عباس و علً حسٌن علً 
(3)

، اثراء هندسة الموارد البشرٌة فً صناعة الفنادق أفكار حدٌثة ورؤٌة مستقبلٌة، موفق عدنان عبد الجبار الحمٌري و أمٌن أحمد محبوب المومنً 

 .176، ص 2011للنشر والتوزٌع، الأردن، 
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معامميف فرصة لمترقية وفقا لكفاءتيـ في لتتيح   إف المنظمة التيفرص التطور والترقية المتاحة لمفرد:  -8
لدييـ طموحات وتصورات عف  المتميزة ذوي الكفاءات العامميفحيث أف  ،الأداء تحقؽ درجة رضا عالية ليـ

ئيـ تتوافؽ مع معدلات أدا ،سياسات لمتطور والترقيةبلابد أف تقابؿ مف قبؿ المنظمة  ،العمؿ والأداء
 (1) .وطموحاتيـ

تؤثر جماعة العمؿ عمى الرضا الوظيفي لدى العامميف بالقدر الذي تمثؿ ىذه الجماعة  العمل: جماعة -9
مصدر منفعة لمفرد أو مصدر توتر لو، فكمما كاف تفاعؿ الفرد مع أفراد أخريف في العمؿ يحقؽ تبادؿ لممنافع 

يخمؽ  لعماؿ فيما بينيـاعؿ ابينو وبينيـ كمما كانت جماعة العمؿ مصدرا لرضا الفرد عف عممو، وكمما كاف تف
مف عممو، وعميو  العامؿكانت جماعة العمؿ مسببا لاستياء  ـ،أىدافي تحقيؽأو  ـحاجاتي أو يعيؽ اشباعتوترا 

 (2)لعامميف.لدى اؤثر عمى الرضا الوظيفي تفإف جماعة العمؿ 

  : العوامل المرتبطة بالأفراد العاممينثانيا
عوامؿ محددة ترتبط بالأفراد أنفسيـ وليا تأثير عمى درجة رضائيـ عف العمؿ، ومف ىذه  ىناؾ       

 العوامؿ ما يمي: 
نما  ،وبيف رضاه عف العمؿ ليست علاقة ثابتة ،إف العلاقة بيف جنس الفرد كونو رجلا أـ امرأةالجنس:  -1 وا 

كثير مف الأحياف يقارف أداء المرأة وخبراتيا دارة، ففي التعتمد عمى درجة التمييز بيف كلا الجنسيف مف قبؿ الإ
بالرجؿ وأدائو وخبراتو عمى أساس القيـ الاجتماعية والتصورات السائدة عمى أف الرجؿ أفضؿ أداء مف المرأة 

 (3) وليس عمى أساس الخبرة والأداء الفعمي. ،العاممة
 ورضاىـ الوظيفي ليست علاقة خطية بسيطة العامميفيشير العمماء إلى أف العلاقة بيف عمر  السن: -2

في بداية حياتيـ الوظيفية يكونوف متحمسيف ولدييـ دوافع وتحدي لمعمؿ، ثـ ما يمبث ذلؾ إلا أف  فالعامميف
 الوظيفي لدييـ الرضا مستوى نخفاضايزوؿ نتيجة لاختلاؼ توقعاتيـ مف واقع العمؿ، ويؤدي ذلؾ إلى 

 .ـلعممي ـالشكؿ الواقعي، مما يزيد مف تقبمي يـتأخذ فييا توقعات ويظؿ ذلؾ التدني حتى نقطة معينة
تشير الدراسات إلى أف العلاقة بيف المستوى التعميمي والرضا الوظيفي للأفراد تأخذ المستوى التعميمي:  -3

فالأفراد ذوي المستوى التعميمي المرتفع يضعوف معايير عالية لرضاىـ الوظيفي  ،شكؿ علاقة عكسية
ويستخدموف لذلؾ جماعات مرجعية عالية المستوى مما يزيد مف توقعاتيـ، ويصعب مقابمتيا في الواقع 

                                                             
(3)

 .179، ص سبق ذكره مرجع، سهٌلة محمد عباس و علً حسٌن علً 
(3)

 .149، ص 1983 لبنان، ، دار النهضة العربٌة للنشر والتوزٌع، بٌروت،إدارة القوى العاملة، أحمد صقر عاشور 
(1)

 . 180 -179، ص: سبق ذكرهمرجع ، سهٌلة محمد عباس و علً حسٌن علً 
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مختمفة إلا أف عددا مف الباحثيف توصموا إلى نتائج  (1)،لى انخفاض الرضا الوظيفي لدييـإالفعمي، مما يؤدي 
لذلؾ، فقد وجدوا أف العلاقة بيف المستوى التعميمي والرضا الوظيفي علاقة إيجابية، فكمما  ارتفع المستوى 
التعميمي لمفرد كمما زاد ما يحصؿ عميو الفرد مف عائد سواء كاف ذلؾ في شكمو المادي أو المعنوي وأدى ذلؾ 

 بالتالي إلى زيادة الرضا الوظيفي لديو.
تؤثر الأقدمية في العمؿ عمى مستوى الرضا لدى الفرد، حيث أنو كمما زادت عدد ي العمل: الأقدمية ف -4

السنوات التي يمضييا الفرد في العمؿ كمما أصبحت لديو خبرة ومعرفة وتكيؼ أعمى لمعمؿ مما يؤدي إلى 
  (2)زيادة الرضا الوظيفي لديو.

ذاتو، والعمو بقدره، كمما كاف أقرب  ز بنفسو واحتراـكمما كاف ىناؾ ميؿ لدى الفرد للاعتزا احترام الذات: -5
 (3)بالنفس وتقدير الذات. إلى الرضا عف العمؿ، والعكس بالنسبة لمفرد الذي لا يممؾ خاصية الاعتزاز

كمما كاف الفرد قادرا عمى تحمؿ الضغوط في العمؿ والتعامؿ والتكيؼ معيا كمما كاف تحمل الضغوط:  -6
الذيف ليس ليـ قدرة عمى تحمؿ الضغوط وينياروف فور وجود عقبات فعادة ما يكونوف أكثر رضا، أما أولئؾ 

  غير راضيف.
الوظيفي  هكمما زاد رضا العامؿكمما ارتفعت المكانة الاجتماعية، أو الوظيفية لدى المكانة الاجتماعية:  -7

  .لى عدـ رضاه الوظيفيإوظيفيا واجتماعيا فاف ذلؾ يؤدي  توأما إذا قمت مكان
عادة  ،السعداء في حياتيـ الاجتماعية عموما والحياة العائمية خصوصا العامميفإف الرضا عن الحياة:  -8

التعساء الغير راضيف عف حياتيـ الاجتماعية فيـ  العامميفلى عمميـ، والعكس بالنسبة إما تنتقؿ ىذه السعادة 
 (4) عادة ما ينقموف مشاعر الاستياء إلى عمميـ.

اختلاؼ درجة تأثيرىا  تختمؼ وتتبايف، ىذا ما يشير إلى العامميفالمتعارؼ عميو أف قدرات فرد: قدرات ال -9
ترتبط القدرات و ة والبدنية لأداء مياـ متعددة ، فالقدرات تمثؿ الاستعدادات والقدرات الذىني العامؿ،عمى رضا 

فترتبط بالقدرة عمى أداء مختمؼ المياـ البدنية الذىنية بالقدرة عمى أداء المياـ الذىنية، أما القدرات البدنية 
التي تشتمؿ عمى متغيري القوة والمرونة، بحيث أنو كمما كاف الفرد قادرا عمى القياـ بالعمؿ كمما زاد رضاه 

 (5)عف العمؿ وكمما انخفضت قدرتو في انجاز عممو انخفض رضاه عف العمؿ.
 

                                                             
(3)

 .123، ص  1999 مصر، ، مطبعة الجمهورٌة، الإسكندرٌة،علم النفس الصناعً، محمود فتحً عكاشة  
(3)

 .177ص ، مرجع سبق ذكره، موفق عدنان عبد الجبار الحمٌري و أمٌن أحمد محبوب المومنً 
(1)

 .203ص  ،محمد سعٌد أنور سلطان  
(4)

 .231، ص 2003، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، مصر، السلوك التنظٌمً مدخل بناء المهارات، أحمد ماهر 
(3)

، مذكرة مكملة وحدة نومٌدٌا بقسنطٌنة –التحفٌز وأثره على الرضا الوظٌفً للمورد البشري فً المؤسسة الاقتصادٌة دراسة حالة  ،زهٌة عزٌون   

 .83، ص 2007سكٌكدة، -1955أوت 20لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة 
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 الرضا الوظيفيطبيعة المبحث الثاني: 

 البحث فأ كما خاطئة، أو صحيحة فكرة مع تطابؽي قد الفرد سموؾ تعكس التي الظواىر تفسير إف
 الضمانات عف البحث إلى الأمر يتعدى بؿ فقط، تحقيقو عند يتوقؼ لا العامميف رضا مستوى رفع سبؿ عف
الرضا الوظيفي مستوى  سقيا ىإل البشرية الموارد إدارة برامج تسعى، و مرتفعة المعنويات إبقاء شأنيا مف التي

 ومعرفة ما ينتجو عنو. لمعامميف 

 المطمب الأول: قياس الرضا الوظيفي
 إف معرفة اتجاىات الأفراد نحو العمؿ ليست بالعممية السيمة، لأنو مف الصعب معرفة حقيقة تمؾ
 يالاتجاىات بدقة مف خلاؿ الملاحظة، أو استنتاجيا بدقة مف خلاؿ سموؾ الفرد، فإلى حد كبير يعتمد ف

صادقة  قياس الرضا عف العمؿ عمى ما يذكره الفرد، وعادة لا يفصح، أو لا يستطيع الفرد الإفصاح بصورة
 ويمكف حصر المقاييس المستخدمة في نوعيف:  ،عما بداخمو

 المقاييس الموضوعية  أولا:
يمكف ىذا النوع مف المقاييس عمى قياس اتجاىات العامميف ورضاىـ عف طريؽ استخداـ  حيث

ومعدؿ  تغيب عف العمؿ ومعدؿ حوادث العمؿأساليب معينة، نذكر مف أىميا معدؿ دوراف العمؿ، معدؿ ال
  (1)الإنتاج المرفوض.

 (2)وفيما يمي شرح ليذه المعدلات:
 معدل دوران العمل -1
 عف العاـ لمرضا كمؤشر استقالتو أي الفرد، بمبادرة تتـ التي الخدمة ترؾ حالات استخداـ يمكف  

 عممو.  عف ورضاه الوظيفة بيذه لارتباطو ىاما مؤشرا تعتبر وظيفتو في العامؿ بقاء أف شؾ فلا العمؿ،
معدؿ دوراف العمؿ في مؤسسة ما بعدد تاركي العمؿ في المؤسسة باختيارىـ مقسوما عمى متوسط  ويحسب

 العامميف في تمؾ المؤسسة خلاؿ فترة ما. عدد
 عدد تاركي العمؿ إختياريا
متوسط عدد العامميف

 معدؿ دوراف العمؿ  

 ويقدر متوسط عدد العامميف عمى النحو الآتي:

                                                             
(3)

 .235ص مرجع سبق ذكره،  ،صلاح الدٌن محمد عبد الباقً 
(3)

 117-115، ص ص: مرجع سبق ذكره، حً عكاشة محمد فت 
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عدد العامميف في أخر المدة عدد العامميف أوؿ المدة 
 

    متوسط عدد العامميف 
 كما العمؿ، وبرامج سياسات في اختلاؿ وجود إلى التنبيو في تفيد الخدمة ترؾ بيانات أف إلى الإشارة وتجدر
 لعلاجو. وسائؿ اقتراح ومحاولة الاختلاؿ ىذا أسباب تحميؿ في تفيدنا

 معدل الغياب عن العمل -2
 الظروؼ المرض، :مثؿ العامؿ إرادة عف خارجة لأسباب وذلؾ تجنبيا، يمكف لا تغيب حالات ىناؾ

 رضا عمى لمتعرؼ المؤسسات في التغيب معدلات عمى الاعتماد يمكف أنو إلا إلخ، ..والحوادث العائمية
 اتجاه الفرد مشاعر تعكس ما بقدر طارئة ظروؼ إلى ترجع لا الغياب مف حالات ىناؾ لأف فييا، فالعاممي
 . عممو

 ويمكف قياس معدؿ غياب العامميف عف العمؿ في مؤسسة ما بالمعادلة التالية: 
عدد ساعات الغياب عف العمؿ
عدد ساعات العمؿ الكمية

   معدؿ الغياب عف العمؿ 

  ويمكف حساب ىذا المعدؿ في فترات متباينة تحددىا ادارة المؤسسة )كؿ شير، كؿ سنة....الخ.(.
 معدل حوادث العمل -3

العمؿ  عف لمرضا لعدـ كمؤشر حالات تعرض العامميف لمحوادث أثناء تأدية أعماليـ استخداـ يمكف
 ويقاس معدؿ حوادث العمؿ عمى النحو التالي:

  عدد ساعات العمؿ المفقودة  بسبب الحوادث
اجمالي  ساعات العمؿ الكمية

    معدؿ حوادث العمؿ 

 معدل الإنتاج المرفوض -4
تشير الحالة التي تكوف فييا معدلات الإنتاج المرفوض مرتفعة إلى عدـ الرضا، والعكس صحيح في 

 حالة انخفاض ىذا المعدؿ.
 يقاس معدؿ الإنتاج المرفوض في مؤسسة ما مف خلاؿ المعادلة التالية:

عدد الوحدات المرفوضة لسوء جودتيا
عدد الوحدات المنتجة

    معدؿ الإنتاج المرفوض 
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 ثانيا: المقاييس الذاتية 
تصميـ استمارة  وىي التي تعتمد عمى جمع المعمومات مف العامميف باستخداـ وسائؿ محددة مثؿ

بالمنظمة مف أجؿ معرفة  الاستقصاء تتضمف قائمة أسئمة خاصة بالرضا الوظيفي توجو إلى الأفراد العامميف
يجرييا الباحثيف مع العامميف في  الشخصية التيدرجة رضاىـ عف العمؿ، أو باستخداـ طريقة المقابلات 
وقد بذؿ الباحثوف في السموؾ التنظيمي جيود  ،المؤسسة، ولكؿ طريقة مزاياىا وعيوبيا وظروؼ استخداميا

تكوف أكثر صدؽ وثبات وسنتعرض لأىـ الطرؽ الرئيسية ل (1)،كبيرة مف أجؿ تطوير بعض المقاييس
 (2):المستخدمة في قياس الرضا نذكر منيا

الرضا  وىي مف أكثر الطرؽ المستخدمة لقياس: لاستبيانات ذات المقاييس المقننةالمقاييس الرتبية أو ا -1
 (3) الوظيفي باستعماؿ قوائـ الاستقصاء، ومف أىـ المقاييس المستعممة الآتي:

الوظيفة نفسيا وىي:  وتقيس معدلات الرضا لخمسة جوانب مختمفة لموظيفة :الاستبانة الوصفية لموظيفة -
  ىذه الأبعاد قائمة بكممات أو جمؿ قصيرة وضمف كؿ بعد مف ،الزملاء ،الإشراؼ ،فرص الترقية ،الأجر

العبارة تصؼ الوظيفة أـ لا، باستخداـ إجابات مف نوع الاثبات أو النفي  عمى العامؿ أف يحدد ما إذا كانت
 لإجابة، وفي النياية يعطينا حاصؿ جمع التقديراتولكؿ جممة أو عبارة قيمة رقمية بحسب ا أو عدـ المعرفة،

 عمى الأبعاد الخمسة لمستويات الرضا الوظيفي عف كؿ بعد أو جانب.
 عف مدى رضاىـ العامميف وىو مقياس شائع الاستخداـ لتعبير استبانة مينسوتا لقياس الرضا الوظيفي: -

الترقية، كفاءة الإشراؼ....(، أما مقياس  بعض جوانب الوظيفة مثؿ )الأجر، فيمف عدمو،  عف العمؿ
 التقدير فيتكوف مف خمسة مفردات وىي: راضي جدا، راضي، لا أعرؼ، غير راضي، غير راضي إطلاقا.

أنظمة الأجور، مثؿ  وىو ييتـ بالحالات النفسية تجاه العوامؿ المختمفة لجوانب مقياس الرضا عن الأجر: - 
دارة نظاـ الأجور ضا عف الزيادات في الأجر، المزاياالرضا عف مستوى الأجر الحالي والر  ويتـ  الإضافية، وا 

 الإجابة عميو في مقياس متدرج مف خمسة مستويات.
يتـ قياس مستوى الرضا الوظيفي وفقا لطريقة ليكارت مف خلاؿ طرح : طريقة التدرج التجميعي لميكارت -2

ويكوف ، ه العبارات إلى خصائص معينة لموظيفةعمى المورد البشري، بحيث تشير ىذ مجموعة مف العبارات
عمى مثاؿ ، و لكؿ عبارة مف العبارات المطروحة المورد البشري أف يقرر درجة موافقتو بالنسبة مطموبا مف

 ذلؾ:

                                                             
(1)

 .235، ص مرجع سبق ذكره، صلاح الدٌن محمد عبد الباقً  
(2)

 .170، ص مرجع سبق ذكرة، راوٌة حسن 
(3)

 .198ص ، مرجع سبق ذكره، محمد سعٌد أنور سلطان 
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 إنني أستمتع بعممي أكثر مف استمتاعي بوقت الفراغ
 
 
 غير متأكد       لا أوافؽ       لا أوافؽ أبدا         أوافؽ بشدة       أوافؽ    
المثاؿ أعلاه،  كما ىو موضح في 5و  1وتعطى للإجابات التي يقدميا المورد البشري درجات تتراوح بيف  

القيمة الكمية لدرجة  وبتجميع الدرجات التي حصؿ عمييا المورد البشري في العبارات المختمفة يمكف حساب
  الوظيفي.رضاه 

يتـ قياس مستوى الرضا الوظيفي وفقا لطريقة : دية ذات الدلالة لأوزجود وزملائوطريقة الفروق الفر  -3
المقاييس الجزئية لكؿ جانب مف الجوانب التي تحتوييا الوظيفة،  الفروؽ الفردية مف خلاؿ تقديـ مجموعة مف

لدرجات. ويطمب مف العامؿ قياس مستوى متعارضيف بينيما عدد مف ا بحيث يحتوي كؿ مقياس عمى قطبيف
 باختياره لمدرجة التي تمثؿ مشاعره.  رضاه الوظيفي وىذا

 مثاؿ ذلؾ:
 ما رأيؾ في العمؿ اليومي الذي تؤديو؟

 ممؿ ׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀مثير     
           7   6  5   4  3  2  1 

الدرجات التي أعطاىا المورد البشري لكؿ مجموعة مف المقاييس الجزئية، يكوف ىذا المجموع ممثلا  وبجمع
 (1)لدرجة رضاه الوظيفي العاـ أو عف جانب مف جوانبو.

الرضا  ـييتـ مف خلالو قياس وتقي غيعرؼ بطريقة القصة لييرزبر  وىو أسموبأسموب الأحداث الحرجة:  -4
 :وىما الوظيفي رضاىـ مستوى قياس المرادللأفراد  توجيو سؤاليف رئيسييف يتـحيث  الوظيفي لدى الفرد،

 أو شير)  الماضية الفترة خلاؿ وظيفتؾ اتجاه الشديدة بالسعادة فييا شعرت التي الأوقات تتذكر أف حاوؿ -
 .الشعور ليذا أدت التي الأسباب تحديد مع ،(الخ...سنوات 53 سنة،
 تحديد مع الماضية، الفترة خلاؿ وظيفتؾ اتجاه الشديد بالاستياء فييا شعرت التي الأوقات تتذكر أف حاوؿ -

 .الشعور ليذا أدت التي الأسباب
 التدرج طريقة تستخدـ أغمبيا نقؿ لـ إف الميدانية البحوث مف الكثير أف إلى ىنا الإشارة وتجدر

 كبيرة سيولة مف الطريقة ىذه بو تتميز ما بسبب وىذا الوظيفي، الرضا مستوى قياس في لميكارت التجميعي

                                                             
(3)

 .434 -330، ص ص: نفس المرجع السابق، أحمد صقر عاشور 

3 3 4 1 3 
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 إمكانية وكذا قصير، وقت في وظائفيا اتجاه البشرية الموارد بمشاعر المتعمقة البيانات مف الكثير جمع في
 الرضا عدـ أو بالرضا البشرية الموارد شعور مستوى تحديد خلاليا مف يتـ أرقاـ إلى البيانات ىذه ترجمة

 (1).الوظيفي
 وىي تتضمف مقابمة الأفراد بصفة شخصية، وجيا لوجو، حيث يمكف لمفرد أف الشخصية:المقابلات  -5

التعرؼ  يفصح عف بعض الأمور والاتجاىات التي لا يمكف الحصوؿ عمييا مف قوائـ الاستقصاء، وبالتالي
 المنظمات الصغيرة عمى الأسباب التي تكوف وراء رضا أو عدـ رضا العامميف، وتكوف أكثر فاعمية في

فعاليتيا في المنظمات الكبيرة  وخاصة إذا تـ التخطيط ليا مف قبؿ مختصيف في المقابلات الشخصية، وتقؿ
بمصالحيـ، خاصة إذا تعارضت تمؾ الأمور مع  لأف الأفراد في الغالب يخشوف الإفصاح عمى أمور قد تضر

 (2)توجيات ومصالح المنظمة.

 يا استخدام مقاييس الرضا الوظيفي: مزااثالث
تعتبر عممية قياس وتحميؿ الرضا الوظيفي في المنظمات مف العمميات اليامة والمطموبة لتغيير  

 وجوداتجاىات الأفراد، حيث أنيا توفر لممديريف الأفكار والمجالات الممكنة لتغيير ىذه الاتجاىات، ففي حالة 
يمكف تطوير سياسات الأجور والترقيات بالمنظمة لتغيير  ،اتجاىات سمبية لمعامميف نحو الأجور أو الترقية

  (3)ىذه الاتجاىات.
 (4)ومف مزايا استخداـ ىذه المقاييس ما يمي:

، فيذه الأوجو ىي محؿ اىتماـ في أي استقصاء  - الكثير مف المقاييس المتوفرة تشمؿ أغمبية أوجو الرضا، وعمى العموـ
 لمرضا الوظيفي.

والتي ىي عبارة عف متوسطات لكؿ  ،ودة قد استعممت لعدد كاؼ مف المرات لتوفر بذلؾ معاييرأغمب المقاييس الموج -
 معينة. مؤسسة، لذلؾ فالمقارنات مع المعايير تفيد في تفسير نتائج الدراسةوجو للأفراد بشكؿ عاـ ضمف مجتمع 

 الكثير مف المقاييس الموجودة أظيرت مستويات مقبولة مف الثبات. -
استخداميا في البحث وفر دليلا جيدا عمى صدؽ بنائيا، لذلؾ، يمكف لأي شخص استخداـ أحد ىذه المقاييس بكؿ ثقة  -

.  لأنيا ستقيس بشكؿ متسؽ أوجو الرضا محؿ الاىتماـ
 

                                                             
(3)

 .33مرجع سبق ذكره، ص  ،شاطر شفٌق  
(3)

 .198ص ، مرجع سبق ذكره، محمد سعٌد أنور سلطان 
(1)

 .95، ص 2009، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، السلوك التنظٌمً والنظرٌات الإدارٌة الحدٌثة، سامر جلدة  
 الاستشفائٌةدراسة حالة المؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة  لدى الممرضٌن فً المؤسسة العمومٌة قٌاس مستوى الرضا الوظٌفً، شرٌف عمارة (4)

 .21ص ، 2009، جامعة جٌجل، الجزائر،فً علوم التسٌٌرمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر  ،بالمٌلٌة
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 إف استخداـ مقياس موجود يوفر التكاليؼ والوقت اللازميف لتطوير مقياس بضربة حظ. -
خداـ مقياس موجود، أنو سيكوف مقصورا عمى تمؾ الأوجو التي اختارىا مطوروىا؛ حيث است عندإف أكبر جانب سمبي  -

تميؿ الأوجو الموجودة في أغمب المقاييس لأف تكوف عامة لتكوف ذات تطبيؽ واسع عمى معظـ المنظمات، فيي لا 
لممنظمات، إضافة إلى  تحتوي عمى عناصر أكثر خصوصية لمرضا أو عدـ الرضا والتي تمثؿ محؿ اىتماـ لأنواع معينة

فإف تكمفة استخداـ مقياس موجود أو جاىز قد تكوف مكمفة، وبالأخص إذا كاف عدد الأفراد كبيرا، فالكثير مف  ذلؾ
 المقاييس ذات حقوؽ محفوظة لمطورييا وبالتالي قد يشترط أصحابيا دفع مصاريؼ لاستخداميا.

  الوظيفي الرضا عدمو  الوظيفي الرضا عن المترتبة النتائجالمطمب الثاني: 
 سمبي فقد يكوف ىذا التأثيرالحياة العممية للأفراد وبالتالي عمى المنظمات،  عمى الوظيفي الرضا يؤثر

 حالة الرضا. في إيجابي حالة عدـ الرضا، أو  في

 النتائج المترتبة عن الرضا الوظيفي أولا:
 : ما يميبشكؿ عاـ، ويمكف تمخيص أىميا في المؤسسات لمرضا الوظيفي آثار إيجابية بالغة عمى 

فمقد كانت العلاقة الفعمية  ،قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو بويقصد  الأداء: -1
عمى اعتبار  الباحثيفبيف الرضا الوظيفي والأداء موضوعا لكثير مف الأعماؿ والبحوث وموضوعا لمجدؿ بيف 

ويمكف تمخيص أىـ الاتجاىات في ىذا الباب  أف ىذيف المتغيريف مف أىـ المتغيرات التنظيمية فعالية،
 (1) كالتالي:

أف الرضا يؤدي إلى تحقيؽ الأداء المرتفع وفسر ذلؾ بأف العامؿ  أصحاب ىذا الاتجاه ويرىالأول :  تجاهالإ 
عمؿ، وىذا يؤدي بالضرورة ال عمىقباؿ الرغبة والإإذا ارتفع رضاه عف عممو زاد حماسو لمعمؿ، مما ينتج عنو 

نتاجيتو.   إلى ارتفاع عممو وا 
باستعراض نتائج  ،برايفيمد وكروكيتفقد قاـ الباحثاف  ،يرى أف لا علاقة بيف الرضا والأداءالثاني:  تجاهالإ 
حيث كاف  دـ وجود ما يؤكد ىذه العلاقة،عوالتي تؤيد  ،الرضا والأداء بحث الذي أجري حوؿ العلاقة بيفال

 معامؿ الارتباط في كؿ مرة منخفضا وفي كثير مف الحالات غير ذي دلالة إحصائية.
، إذ عند تحقيؽ العامؿ لأداء الوظيفي عمى الرضا يؤثرأف الأداء  يرى مف تبنى ىذا الاتجاه تجاه الثالث:الإ 

عاؿ في ظؿ نظاـ حوافز محدد وعادؿ، يحصؿ العامؿ عمى حوافز وعوائد نتيجة أدائو المرتفع فتزداد بذلؾ 
، وىذا ما يدفع العامؿ مف جية أخرى ؤسسةمكانتو بيف زملائو في الم ترتفعو  ،المادية مف جية حاجاتو إشباع

 .بالفخر والاعتزاز بالنفس مف جية أخرى وينعكس ذلؾ إيجابا عمى درجة الرضا الوظيفي لديوإلى الشعور 
                                                             

(3)
 .59 -50 :ص ، صمرجع سبق ذكره ،أحمد صقر عاشور  
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بوجود علاقة بيف الأداء والرضا، غير أنيا علاقة غير مباشرة عف  يرى مف تبنى ىذا الاتجاهتجاه الرابع: الإ 
ما الجيد فيحدده كؿ مف طريؽ محددات الرضا ومحددات الأداء، فالأداء يحدده الجيد المبذوؿ في العمؿ، أ

أما الرضا  ،قيمة العوائد ومدى توقع الفرد لحصولو عمييا، ومف ىنا يعتبر الرضا محددا غير مباشر للأداء
فيتحدد بناءا عمى قيمة ما يحصؿ عميو الفرد مف عوائد وتقديره لمدى عدالة ىذه العوائد، في حيف أف العوائد 

نموذج "ما يحققو فعلا مف أداء، ويطمؽ عمى ىذا التفسير الأخير: التي يحصؿ عمييا الفرد تتحدد عمى أساس 
 والذي يحظى قبوؿ أوسع في العصر الحالي. (Porter and Lawler)"بورتر ولولر

 لمعلاقة بيف الأداء والرضا الوظيفي. نموذج بورتر ولولر: )56(الشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .222، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر: محمد سعيد أنور سمطاف
ومدى تعمقيـ وتوحدىـ مف  يـتجاه منظماتالأفراد ا طبيعة الشعور لدىيعكس الولاء  الولاء التنظيمي: -2

الراضيف عف عمميـ يتصفوف بالتعاوف وتقوية  أف فيتأثر الولاء بدرجة الرضا تأثرا واضحا حيث ؛أجؿ خدمتيا
العلاقات الاجتماعية بينيـ، كما أف لدييـ رغبة في الحفاظ عمى موارد المنظمة وتحمؿ المصاعب دوف 

  (1)وىي كميا مميزات الولاء التنظيمي. )حسب طبيعة الأشخاص(شكوى 
 
 

                                                             
(3)

 .304 -302، مرجع سبق ذكره، ص: محمد سعٌد أنور سلطان 

قيمة العوائد 
 المتوقعة

قدرات العامل 
 وخصائصه الفردية

إدراك العامل 
 لعدالة العائد

ائد و الع الرضا
 المحصلة

 الأداء الفعلي
الجهد 
 المبذول

إدراك العامل لدوره 
الوظيفي وخصائص بيئة 

 العمل

إدراك العامل 
 لعدالة العائد
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انطلاقا مف كوف الرضا الوظيفي في جوىره ردة فعؿ عاطفية، فيناؾ أدلة الصحة العضوية والعقمية:  -3
 ،تؤكد أف المرض يمكف أف يحؿ مكاف ردة الفعؿ العاطفية، وربما كملاذ أخير بعد تجاىؿ كؿ الرسائؿ

وحدىا أف تسبب المرض، كما أف المشاعر الايجابية  فالمشاعر السمبية الممثمة لحالة عدـ الرضا تستطيع
وحسب "كونرلي"  ،التي تتميز بالتفاؤلية مرتبطة مباشرة بمناعة قوية لمجسـ ضد الأمراض المختمفة

(Connrelly) "و"مايرز (Myers) راض مثؿ القمؽ، فإف نقص الرضا الوظيفي مرتبط بالعديد مف الأع
 (1) .العقميةالانييار العصبي وتدىور الحالة الصحية سواء الجسدية أو 

  الوظيفي الرضا عدم عن المترتبة ثانيا: النتائج
 في البالغة لأىميتو نظرا المنظمات، لكؿ ميـ مسعى العامميف لدى الوظيفي الرضا تحقيؽيشكؿ 

 والانعكاسات التأثيرات عنو ينتج لا قد المنظمات، كؿ تنشدىا التي الرضا حالة تأثير وفعاليتيا، ولكف نجاحيا
  الرضا بعدـ الشعور عف تترتب التي النتائج بحث الميـ مف ولذلؾ المتوقعة دوف تكوف وأحيانا المتوقعة

 :النتائج بعض يمي وفيما
 السموكيات ببعض القياـ إلى بيـ يؤدي العامميف، لدى الرضا بعدـ الشعور :العمل من الانسحاب -1

 الشكميف أحد يأخذ والذي العمؿ مف الانسحاب أو الابتعاد مثؿ لأنفسيـ الاعتبار رد أجؿ مف والأفعاؿ
 .نيائيا العمؿ ترؾ الغياب،: فيالتالي

 التكاليؼ ارتفاع يسبب أمر ىو و الدائـ، الحضور يتطمب عمؿ في الملازمة نقص بالغياب يقصد: الغياب -
 إلى بالإضافة الإنتاجية، ونقص السنوية الإجازات و المرضية العطؿ تعويض تكاليؼ ولاسيما المؤسسة، في

 الغائبوف يتركو الذي النقص تعويض عبئ تحمؿ عاتقيـ عمى يقع الذيف الأفراد يتحمميا التي المعنوية التكمفة
 بيف العلاقة ضعؼإلى  راجع ىذا و الرضا، عدـ حالة بالتأكيد يعني الغياب أف القوؿ يمكف لا عامة وبصفة
 معرفة إلى بحاجة الأمر أف يعني فيذا المعقوؿ الحد عف الغياب مستوى زاد إذا ولكف الرضا، عدـ و الغياب

 .الأسباب
 مف مجموعة ليا الاستقالة وىذه طواعية، منظمتو مف العامؿ استقالة عف العمؿ ترؾ يعبر :العمل ترك -

 أو السمـ في ارتقينا كمما تزداد يتوال التعييف وتكمفة التدريب تكمفة الإحلاؿ، كتكمفة المؤسسة تتحمميا التكاليؼ
 الموارد في الخفية التكاليؼ ( ممموسة غير أخرى تكاليؼ تتحمؿ المؤسسة أف إلى بالإضافة التنظيمي، اليرـ

                                                             
 .4، ص مرجع سبق ذكره، شرٌف عمارة (3)
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 تارؾ كاف إذا أكثر التكاليؼ وتعظـ المستقيؿ، الفرد ىذا بيا يعمؿ التي العمؿ جماعة تشتت مثؿ)  البشرية
 (1)العالية. والخبرات الأداء ذوي الأفراد ضمف مف العمؿ

 .والحجج الذرائع اتخاذ طريؽ عف العمؿ مف المباشر غير الانسحاب وسائؿ وىي :والإصابات التمارض -2
 خلاؿ مف وذلؾ ،العامؿ رضا عدـ عف الغالب في تعبر ظاىرة )المرض التمارض )ادعاء :التمارض -

 للابتعاد المقنعة المرضية الحالات إلى العامؿ ويمجأ خارجيا، أو المؤسسة داخؿ يواجيو الذي النفسي الضغط
 .عممو أثناء يواجييا التي السمبية الانعكاسات مف لمتقميؿ أو المعايش الواقع مف تيربا العمؿ محيط عف
نما العمؿ، ترؾ أو التغيب شأف شأنيا والإصابات الصناعية الحوادث إف :الإصابات -  جزئي تعبير ىي وا 

 ىذا وعمى ذاتو، العمؿ في الرغبة وعدـ بكفاءة العمؿ داءلأ الدافع انعداـ وبالتالي ،الوظيفي رضاال عدـ عف
 الحوادث وبيف معدلات الوظيفي الرضا درجة بيف سمبية علاقة افتراض إلى الباحثوف يميؿ الأساس

 إلى أقرب نجده الرضا مف عالية بدرجة يشعر لا الذي العامؿ بأف الظاىرة ىذه وتفسر العمؿ، في والإصابات
 مقبوؿ غير التفسير ىذا أف غير يحبو، لا الذي العمؿ جو عف الابتعاد إلى سبيمو ىو ذلؾ أف إذ الإصابة؛

 الرضا عدـ مصادر مف مصدر ىي الإصابات بأف القائؿ الرأي يرجح فروـ نجد لذا الكتاب، بعض طرؼ مف
 (2)العكس. وليس الوظيفي

 لمتقميؿ ووسيمة الرضا عدـ عمى يدؿ مؤشر الوقت نفس في وىي :الاىتمام وعدم والشكاوى التظممات -3
 مباشرا مؤشرا تعتبر الحالة ىذه في فيي العدالة، بعدـ العامموف فييا يشعر مواقؼ تمثؿ والمظالـ منو،

 ونظاـ والترقيات، الزائدة العمؿ ساعات عمى المظالـ معظـ وتنصب الفردية المعنوية الروح لانخفاض
 الاستقرار عدـ إلى يؤدي الذي شيوعا العوامؿ أكثر ىو بالعمؿ العاـ الاىتماـ عدـ أف والأجور، كما الإشراؼ
 عمى التأثير عوامؿ مف كعامميف والممؿ التعب يدخؿ وبذلؾ والممؿ، التعب عف ذلؾ يعبر ما وكثيرا الوظيفي
 بتخريب العامؿ قياـ إلى يؤدياف والمذاف واللامبالاة الإىماؿ حالات الإطار ىذا في يدخؿ كما. المعنوية الروح
 (3).ذاتو بالمنتج الضرر إلحاؽ حتى أو الإنتاج، أدوات

أو كبيرة،  الإضراب شكؿ مف أشكاؿ التعبير، يمجأ إليو الأفراد سواء كانوا مجموعة صغيرة :الإضراب -4
طموحاتيـ وتطمعاتيـ، وقد  التي يعيشونيا تعاكس لممطالبة ببعض الحقوؽ يروف أنيا ميضومة، والوضعية

ظروؼ العمؿ، أو المطالبة بتغيير بعض  تكوف ىذه المطالبة مادية بحتة، كالزيادة في الأجور وتحسيف
 (4)المسيريف.

                                                             
(1)

 .176 -175 ص: ،مرجع سبق ذكره، راوٌة حسن  
(3)

 .205 -204ص:   سابق، مرجع ،سلطان أنور سعٌد محمد  
(1)

 . 141ص ، 1984لبنان، العربٌة، النهضة دار ،الحوافز و الدوافع ضوء فً العمل انتاجٌة ،فهمً منصور  
(4)

 .331، ص سبق ذكرهمرجع ، زهٌة عزٌون 
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  المطمب الثالث: بعض الإرشادات لزيادة الرضا عن العمل
عف عمميـ، وأف تحاوؿ تجنب عدـ  مف المنطقي أف تحاوؿ المنظمة الاىتماـ بزيادة رضا الأفراد

رضاىـ عف العمؿ، وبالرغـ مف أف عدـ رضا الأفراد قد لا يكوف بالضرورة سببا في تحديد أداء الفرد، إلا أف 
ىذا لا يمنع مف محاولة زيادة الرضا عف العمؿ، عمى الأقؿ لكي نزيد مف شعور الأفراد بالسعادة في عمميـ 

 (1)ومف الوسائؿ التي يمكف استخداميا في ىذا المجاؿ ما يمي: ،حد ذاتولأف الرضا عف العمؿ ىو غاية في 
: حينما يعتقد الناس أنيـ يحصموف عمى أجور ومكافآت غير عادلة، فإف ذلؾ الدفع للأفراد بصورة عادلة -1

للأجور  فعاؿ عمى بناء نظاـ المؤسسةمف شأنو أف يخمؽ لدييـ إحساس بعدـ الرضا، لذلؾ لابد أف تحرص 
ويرى البعض أنو عندما يشعر الفرد بعدالة ما  ،شعر الأفراد بالعدؿ في المعاممةيحتى لمزايا الإضافية، وا

يحصؿ عميو مف مكافآت ومزايا وعدالة الإجراءات التي طبقت لتحديد ما يستحقو، وعندما نترؾ لو بعض 
 بالرضا عف عممو.الحرية في تحديد ما يرغبو مف نوعية المكافآت أو المزايا فإف الفرد يشعر 

فعندما تكوف العلاقة بيف المشرؼ والأفراد علاقة طيبة، يسودىا تحسين نوعية وجودة الإشراف:  -2
الاحتراـ، ويراعى فييا المصالح المشتركة، وتكوف ىناؾ خطوط اتصاؿ مفتوحة بيف المشرؼ ومرؤوسيو، يزيد 

 رضا الأفراد عف العمؿ. 
وتعني اللامركزية إعطاء الحؽ لأفراد متعدديف لاتخاذ ة التنظيمية: تحقيق اللامركزية في سيطرة القو  -3

القرارات، فعندما توزع سمطة اتخاذ القرارات، ويسمح للأفراد بالمشاركة بحرية في اتخاذ القرارات فإف ىذا يزيد 
 مف شعورىـ بالرضا، ويرجع ىذا لشعورىـ أو لاعتقادىـ بأنيـ يستطيعوف التأثير عمى المنظمة.

فكمما كاف ىناؾ شعور قوي لدى الأفراد بأنيـ تكميف الأفراد بالأعمال التي تستغرق معظم اىتماماتيم :  -4
يقوموف بالأعماؿ التي تستغرؽ معظـ اىتماماتيـ كمما كانوا أكثر رضا عف عمميـ، وىنا نجد أف مراكز 

شعر الفرد بأنو يستطيع إشباع  ويرى البعض أنو كمما، تساعد في ذلؾ مؤسساتالتقويـ التي تنشئيا بعض ال
 .بالرضا عف عممو هر و شع زاداىتماماتو مف خلاؿ عممو 

 

 

 

 
                                                             

(3)
 .343ص  مرجع سبق ذكره،، راوٌة حسن 
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 المبحث الثالث: تأثير الحوافز عمى الرضا الوظيفي

 العنصر باعتباره فيو ورغبتو العمؿ عمى وقدرتو البشري العنصر بكفاءة منظمة أي فاعمية ترتبط
 مف عميو يتحصؿ الذي العائد عمىه يعتمد رضا إف، كما ةالمتاح المادية الموارد استخداـ في والفعاؿ المؤثر
 قد التي التغيرات كؿ ومسايرة تنميتو إلى بحاجة فيو ديناميكية، طبيعة ذو الوظيفي الرضاف اليومي، عممو
 .مثلا المعيشة بمستوى وعلاقتو كالأجر فيو المؤثرة العوامؿ عمى تطرأ

 الوظيفي برامج دعم الرضاالمطمب الأول: 
يقصد بيا مجموعة البرامج التي تيدؼ إلى المحافظة عمى المستوى المطموب مف الرضا الوظيفي باتجاه 

 (1)تحقيؽ أىداؼ تمؾ المنظمات ومف أىـ ىذه البرامج ما يمي:
تتمثؿ ىذه البرامج في مجموعة الإجراءات التي تستيدؼ عدـ تآكؿ  برنامج صيانة القوى العاممة: -1

الإبداع والابتكار، ومف أمثمة ىذه البرامج  مف أجؿميارات وخبرات العامميف بالإضافة إلى تطوير قابميتيـ 
نجد البرامج الخاصة بالتدريب وتنمية الميارات الإبداعية وكذا البرامج الخاصة بإعادة النظر في سياسات 

 الأجور والحوافز.
 وتيتـ ىذه البرامج بما يمي: برامج تحسين بيئة وظروف العمل: -2
 تييئة مكاف عمؿ نظيؼ ومرتب مف حيث الإضاءة والتيوية والرطوبة والأثاث. -
معالجة حالات التعب والإرىاؽ عف طريؽ إعادة النظر في ساعات العمؿ مف خلاؿ الابتعاد عف الأنماط  -

ء إلى الاعتماد عمى مبدأ حاجة العامميف إلى الراحة وتحديد النشاط فقد تمجأ المنظمة مثلا إلى التقميدية والمجو 
 .المكثؼاستخداـ ساعات العمؿ المرنة أو أسبوع العمؿ 

وتزويد  العالية تقميؿ مصادر الضوضاء عف طريؽ عزؿ الآلات والمعدات التي تصدر عنيا الأصوات -
 السقوؼ والجدراف بمواد عازلة.

 التقميؿ مف رتابة الأعماؿ مف خلاؿ المجوء إلى برامج الإثراء أو التوسع الوظيفي.  -
وذلؾ مف خلاؿ زيادة الاىتماـ بالحوافز المعنوية ذات الطابع الاجتماعي  برامج الرفاىية الاجتماعية: -3

كالنوادي والأسواؽ ودور الحضانة وتوفير وسائؿ مريحة لممواصلات وأبنية سكنية مميزة لمعامميف، فيذه 
الإجراءات وغيرىا سوؼ تدفع العامميف نحو الأداء الأفضؿ خاصة عندما تكوف مطموبة مف قبؿ العامميف 

 فسيـ كما يشترط في ىذه الحوافز أف تكوف مستمرة وشاممة لأكبر عدد ممكف العامميف. أن

                                                             
(3)

 .344 -312، ص ص: 3002، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، الإسكندرٌة، مصر، العلاقات الإنسانٌة–السلوك الإنسانً ، محمد الصٌرفً  
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ىذه البرامج تكوف في المنظمات الصناعية ذات الأعماؿ الخطرة برامج الأمن والسلامة المينية:  -4
لعنصر والمعرضة لكثير مف الحوادث، ويتـ إعداد ىذه البرامج بيدؼ حماية عناصر الإنتاج وفي مقدمتيا ا
 البشري مف التعرض لمحوادث والإصابات خلاؿ العمؿ، ويتـ تصميـ ىذه البرامج وفؽ الخطوات التالية: 

: يقصد بتجزئة العمؿ ىنا دراسة وتحميؿ كؿ عمؿ عمى حدة منذ بدايتو وحتى نيايتو بكامؿ تجزئة العمل -
 .خطوة كؿب لمقياـطورة المصاحبة جزئياتو وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى الكيفية التي تؤدى بيا كؿ جزئية والخ

عمى ضوء نتائج الخطوة الأولى ) تجزئة العمؿ( يمكننا تحديد ومعرفة مصادر  تحديد مصادر الخطر: -
وقد يكوف الضعؼ في الخطر سواء كانت بيئة العمؿ المادية وظروفيا، أو بيئة العمؿ النفسية والاجتماعية، 

 تدريبو. عدـ ملائمةمستوى خبرتو أو  نقصكالعامؿ، 
 تحديد نوع المخاطر المينية والحد مف حدوثيا: وىنا يمكف أف نصنؼ المخاطر المينية إلى فئتيف: 

الحوادث والإصابات الفسيولوجية التي يتعرض ليا العماؿ الصناعيوف خلاؿ  ىذه الفئة تضـ الفئة الأولى:
والإصابات يكوف مصدرىا عادة  وىذه الحوادث إلخ،ممارستيـ لأعماليـ كالجروح بأنواعيا والحروؽ....

ظروؼ العمؿ المادية ويمكف الوقاية مف ىذه الحوادث مف خلاؿ تحسيف بيئة العمؿ وكذا التغيير الكمي 
 لطريقة العمؿ التي تشكؿ خطورة عمى العامؿ.

نيا وىي تضـ الأمراض المينية التي يصاب بيا الأفراد وتكوف ناتجة عف الأعماؿ التي يمارسو  الفئة الثانية:
 وتنقسـ ىذه الأمراض إلى:

 أمراض مصاحبة لمعماؿ الصناعييف. -
 أمراض مصاحبة لأعماؿ المديريف والأعماؿ الكتابية. -

لعامميف باستخداـ الألبسة الواقية، وزيادة عدد فترات الراحة اويمكف الوقاية مف ىذه الأمراض مف خلاؿ إلزاـ 
 للأعماؿ الروتينية المممة.

 والتدريب المقصود ىنا مكوف مف أربعة أقساـ:  تدريب العاممين: -
القسـ الأوؿ: يختص بزيادة ميارة الفرد في العمؿ عمى اعتبار أف ىناؾ علاقة مباشرة بيف خبرة الفرد في  -

 العمؿ واحتماؿ تعرضو لإصابات العمؿ.
لوسائؿ الوقاية القسـ الثاني: يختص بتدريب الفرد عمى كيفية حماية نفسو مف أخطار عممو واستخدامو  -

 والأمف.
القسـ الثالث: يختص بنوعية الأفراد وكيفية وحسف التصرؼ السميـ عند تعرضيـ أو تعرض زملائيـ  -

 لإصابات العمؿ.
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 القسـ الرابع: يختص بشرح العوامؿ التي تسبب المخاطر المينية لمعامميف تجنبيا. -
ىنا تنظيـ سجلات تحتوي عمى بيانات تفصيمية حيث يتـ  سجلات الحوادث والإصابات والأمراض المينية: -

عف كؿ حادثة وأسبابيا والمتضرريف فييا والإجراءات التي اتخذت حياليا، وذلؾ بيدؼ المساعدة في تقييـ 
 إجراءات الأمف والحماية المتبعة في مكاف العمؿ.

ابعة والرقابة المستمرة لمتأكد مف وىنا ينبغي لإدارة الموارد البشرية أف تقوـ بعممية المت المتابعة والتفتيش: -
 تطبيؽ تعميمات وقواعد الأمف بشكؿ سميـ ومعرفة المخالفات والإبلاغ الفوري عنيا.

بشكؿ تطوعي مف جميع المستويات  تتكوففرؽ عمؿ  ىي حمقات الجودةبرامج حمقات الجودة:  -5
بغض النظر عف وظيفتو  أف ينضـ إلييا مؤسسةحيث يمكف لأي عضو في ال مؤسسة،التنظيمية داخؿ ال
 ومنصبو الإداري.

وتسعى حمقات الجودة إلى دراسة العمميات وتحسينيا ودراسة بعض مشاكؿ العمؿ واقتراح حموؿ ليا، كما تقوـ 
وبذلؾ  بتحسيف الروح المعنوية لمعامميف وتشجيع قدراتيـ الإبداعية وكذا رفع درجة الوعي لدييـ بأىمية الجودة

 تساىـ في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف.فإف حمقات الجودة 
يقصد بالجودة الشاممة القياـ بالعمؿ بشكؿ صحيح ومف أوؿ خطوة مع ضرورة برامج الجودة الشاممة:  -6

 الاعتماد عمى تقييـ العمؿ في معرفة مدى تحسف الأداء.
 شعور تنمي سواء، فيي حد ىعم ولممؤسسات البشرية لمموارد الفوائد مف الكثير لتحقؽوتسعى ىذه البرامج 

 أعضاء بيف والانتماء التماسؾ تزايد و العمؿ علاقات تحسيف بفضؿ وىذا الوظيفي، بالرضا البشرية الموارد
 .العمؿ فريؽ

 المطمب الثاني: تأثير الحوافز المادية عمى الرضا الوظيفي 
أف تأخذ الحوافز المادية صورة الزيادة في الأجر أو التحسف في ظروؼ العمؿ المادية، ومف  يمكف

 .المشاركة في الأرباحالأشكاؿ الأخرى لمحوافز المادية، الترقية أو 
 أولا: الأجر

تشير الدراسات التي أجريت حوؿ تأثير الأجر عمى الرضا الوظيفي  إلى وجود علاقة طردية بيف  
 .ؿ والرضا عف العمؿ، فكمما زاد مستوى الدخؿ زاد الرضا عف العمؿمستوى الدخ

جر ىو وسيمة اشباع الحاجات الفسيولوجية فقط، فالواقع أف وقد وقع ىيرزبورغ وتابعيو في خطأ باعتبارىـ الأ
نما يمتد ليعطي الشعور بالأمف، وليرمز إلى المكانة  دور الأجر لا يقتصر عمى إشباع الحاجات الدنيا وا 
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وفضلا عف ذلؾ فإف بعض ، الاجتماعية، كما قد ينظر إليو الفرد كرمز لتقدير وعرفاف المنظمة لأىميتو
 (1).عتبر الأجر كرمز لمتفوؽ والنجاحالأفراد وخاصة ممف يشغموف الوظائؼ العميا قد ي

 ثانيا: المكافآت
أف المكافآت ليا علاقة مع الرضا الوظيفي، وذلؾ مف خلاؿ التأثير  يرى كؿ مف بورتر ولولر

سة بالمجيودات التي يبذليا في سإحساس الفرد العامؿ بالتقدير الذاتي، واعتراؼ المؤ  ىالمباشر لممكافآت عم
 وظيفتو.
 المشاركة في الأرباحثالثا: 

المنظمة ليتـ  السنوية تحددىا إدارةيمكف تعريؼ المشاركة في الأرباح بأنيا نسبة مئوية مف الأرباح 
الإجمالية، أو عمى أساس  توزيعيا عمى العامميف، وتتـ طريقة احتساب ىذه النسبة، إما عمى أساس الأرباح

مف منطمؽ  وبذلؾ فإف المشاركة في الأرباح تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي لدى العامميف ،الأرباح الصافية
أجؿ زيادة الإنتاج والأرباح وبالتالي زيادة  ة جيودىـ ونشاطيـ في العمؿ مفأف العامميف سيعمدوف إلى زياد
 (2)الأرباح التي سيحصموف عمييا.

 الترقية رابعا:
تشير نتائج الدراسات إلى أف ىناؾ علاقة طردية بيف توفر فرص الترقية والرضا عف العمؿ ويرى 

الوظيفي ىو طموح أو توقعات الفرد عف فرص فروـ  أف العامؿ المحدد لأثر فرص الترقية عمى الرضا 
الترقية، فكمما كاف طموح الفرد أو توقعات الترقية لديو أكبر مما ىو متاح فعلا كمما قؿ رضاه عف العمؿ 
وكمما كاف طموح الترقية لديو أقؿ مما ىو متاح فعلا كمما زاد رضاه عف العمؿ،  ويمكف القوؿ بأف أثر 

فرد تتوقؼ عمى مدى توقعو ليا، وعميو فإف الترقية تؤثر عمى الرضا الوظيفي لدى الترقية الفعمية عمى رضا ال
 (3)العامميف.

 
 
 
 
 

                                                             
(3)

 .33،ص 3003والنشر والتوزٌع، الجزائر،  ، دار هومة للطباعةالسلوك التنظٌمً والتطوٌر التنظٌمً، جمال الدٌن لعوٌسات 
(3)

 .330،هرجع سبق ذكره، ص مصطفى نجٌب شاوٌش 
(1)

 .342، صمرجع سبق ذكره، أحمد صقر عاشور 
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 المطمب الثالث: تأثير الحوافز المعنوية عمى الرضا الوظيفي
المركز الاجتماعي  ،تتخذ الحوافز المعنوية صورا غير مادية كفرص المشاركة في اتخاد القرارات

النفسية  الحاجات تحقيؽ عمىتساعد الحوافز ، و ....إلخعتراؼ بالكفاءة الا ،شيادة تقدير ،الذي يوفره العمؿ
ويمكف لمحوافز أف تتخذ صورة الحوافز المادية  ، لمعامميف المعنوية الروح زيادة عمى تعمؿ التي والاجتماعية

السمطة والمركز  والمعنوية معا، فالترقية الوظيفية مثلا تتضمف في الغالب زيادة في الراتب وفي
 (1)الاجتماعي.

 الإثراء الوظيفيأولا: 
وذلؾ مف خلاؿ إعادة تصميـ الوظيفة بحيث يمنح  الوظيفييساىـ الإثراء الوظيفي في زيادة الرضا 

الموظؼ المزيد مف الاستقلالية والمسؤولية في تخطيط وتوجيو ورقابة عممو، وبالتالي فرص لتحقيؽ إنجازات 
مكانيات النمو الذاتي والشعور بأىمية العمؿ، وبذلؾ يصبح العمؿ مصدرا لمرضا الوظيفي.  (2)ذات قيمة وا 

 تخاذ القراراتثانيا: المشاركة في ا
يعد ىذا الحافز المعنوي مف أىـ الحوافز التي تقدـ للأفراد داخؿ المنظمة، وعف طريؽ ىذا الحافز 
يتمكف الأفراد مف المشاركة في اتخاذ القرارات التي تيميـ وتتعمؽ بأعماليـ ووظائفيـ، بحكـ احتكاكيـ 

الأفراد بالحوار والمناقشة مع رؤسائيـ فإف ذلؾ المباشر بالعمؿ وتفاعميـ مع المشكلات اليومية، فعندما يقوـ 
والمنظمة وبالتالي يزداد   العامؿمما ينعكس إيجابا عمى كؿ مف  الصائبة، يؤدي إلى الوصوؿ إلى القرارات

 (3)شعور الفرد بالرضا الوظيفي.
 ثالثا: تقدير جيود العاممين

تقدير أو توجيو رسائؿ شكر لمعامميف يتـ تقدير جيود العامميف مف قبؿ إدارة المنظمة بمنح شيادات 
الأكفاء الذيف يحققوف مستويات انتاج جيدة، كما يمكف تقدير جيود العامميف بتسجيؿ أسمائيـ عمى لوحة 
الشرؼ التي تعمؽ في مكاف بارز في المنظمة، مما يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية لدى العامميف وبالتالي 

 (4)زيادة الرضا الوظيفي لدييـ.
 
 
 

                                                             
(3)

 .33مرجع سبق ذكره، ص  جمال الدٌن لعوٌسات، 
(3)

 .444، مرجع سبق ذكره، ص جمال الدٌن محمد المرسً 
(1)

 .331، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى كامل أبو العزم عطٌة 
(4)

 .330، ص مرجع سبق ذكره، مصطفى نجٌب شاوٌش 
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 خلاصة
نتيجة تفاعؿ الفرد مع وظيفتو مع انعكاس لمدى  ىوالرضا الوظيفي  فأ يتضح مف خلاؿ ىذا الفصؿ

 ع بيئة العمؿ الداخمية والخارجيةوم ،الإشباع الذي يستمده مف ىذا العمؿ، وانتمائو وتفاعمو مع جماعة العمؿ
 .وتنظيمية شخصيةف رضا الفرد عف عممو يتحدد بناءا عمى عدة عوامؿ مرتبطة وأ

اليدؼ مف قياس الرضا الوظيفي ىو التعرؼ عمى مستوى ودرجة ما يتمتع بيا الأفراد مف ارتباط  إف
 رضاىـ تحقيؽ في موظفييا تجاه المؤسسة مسؤولية، وكذا إبراز سباب الكامنة وراء عدـ الارتباطبالعمؿ، والأ

العامميف  ، وتمبية حاجات الأفرادأىدافيا تحقيؽ إلى تسعى التي جميع المؤسسات في مطموب الأمر ىذا لأف
 فييا.

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

  نثانفصم انثا
 

الاقتصادية  في كلية العلوم التحفيزواقع 

 لوالتجارية وعلوم التسيير بجامعة جيج

 وتأثيره علي الرضا الوظيفي لدى العاملين
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 تمهيد
في ىذا الفصل الذي نخصصو لمدراسة التطبيقية حول موضوع أثر التحفيز عمى الرضا الوظيفي 

في تناول سنواقع التحفيز داخل الكمية و  لدى العاممين، سنحاول تجسيد ما تم دراستو نظريا من خلال تتبع 
ىذا الفصل التعريف بالكمية محل الدراسة وتوضيح الييكل التنظيمي الخاص بيا، كذلك التعريف بمختمف 
المصالح الموجودة بالكمية ومختمف أىداف وميام الكمية إضافة إلى تحميل الاستمارة التي تتمثل في إجابات 

وذلك بغرض التعرف عمى تأثر التحفيز عينة من العاممين بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، 
 في الكمية عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين.

 مباحث ىي4 ثلاثةإلى  التطرق سيتمانطلاقا مما سبق 
 جامعة بجيجلبقتصادية والتجارية وعموم التسيير كمية العموم الاتقديم  المبحث الأول4
 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانيةالمبحث الثاني4 
 وتحميميا الميدانية عرض نتائج الدراسة المبحث الثالث4
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 جامعة بجيجلبقتصادية والتجارية وعموم التسيير كمية العموم الاتقديم المبحث الأول: 

سنقوم بتقديم موجز لكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل محل التربص، 
براز مختمف مياميا، إضافة إلى الأىداف التي تسعى لتحقيقيا.  وذلك بالتطرق إلى مراحل نشأتيا وا 

 : نبذة عن كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسييرولالأ  المطمب

شيدت جامعة جيجل توسعا كبيرا  نتيجة لمكم اليائل من الطمبة الوافدين إلييا مما أدى إلى إنشاء 
 ممحق ليا بدائرة تاسوست ومن بين تمك المرافق  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 

 عموم التسييرالتجارية و كمية العموم الاقتصادية و بيف تعر الأولا: 
 -39عموم التسيير التي تمت ىيكمتيا بموجب المرسوم التنفيذي رقم التجارية و كمية العموم الاقتصادية و 

و الذي يعدل و يتمم المرسوم  9993فبراير سنة  21الموافق ل 2349صفر عام  92المؤرخ في  93
المتضمن  9994يوليو سنة  99الموافق  2393جمادى الأولى عام  99المؤرخ في  94 -952التنفيذي رقم 

 إنشاء جامعة جيجل،
تاســوست، يترأسيا بوىـي إحـدى الكميـات المكونـة لجامعـة جيجـل الكائنـة بالقطب الجامعـي الجديـد 

 عمــيد الكميـة ويساعــده كل مـن4
 نائب العميد المكـمف بالدراسـات والمسائـل المرتبطـــة بالطمبـة. -
 نائب العميد المكمف بما بعد التدرج والبحث العممي والعلاقات الخارجية. -
 الأمــين العـام. -
 مسؤول المكتـبة. -

موم تضم كمية العموم الاقتصادية والتجارية وع ،9924طبقا للإحصائيات المأخوذة من الكمية لسنة 
موظف بمختمف الرتب والمستويات،  31أستاذ مؤقت و  293أستاذ دائم،  291طالب مقابل  4324 التسيير

طالب ومدرج  439منيا تستوعب  99طالب و  939منيا تستوعب  94مدرجات،  90تتوفر في الكمية 
 93مية طالب، كما يوجد بالك 39قاعة، تستوعب كل واحدة منيا  03طالب، إضافة إلى  929 يستوعب

الييكل التنظيمي ، و قاعات خاصة بالأعمال التطبيقية 94قاعات للإعلام الآلي وقاعتين خاصة بالأنترنت و 
 يبين ىياكل ومصالح الكمية4 التالي
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 ثانيا: ميام الكميــة
 (1)تتمثل ميام كميــة العموم الاقتصادية والتجاريــة وعموم التســيير فيما يمــي:

 المسائل المتعمقــة بالتكوين بالتدرج )ليسانس( والتكوين ما بعد التدرج، والسير عمى تطبيق التنظيم  متابعة
 المعمول بو في ىذا المجال.

 .متابعة أنشطة البحث العممي 
 .القيام بكل نشاط من شأنو تثمين البحث العممي 
 الكمية. جمع ونــشر المعمومات الخاصة بأنشطة البحث العممــي المنجزة من طرف 
 .القيام بأعمــال التنشــيط والاتصال 
 .تنظيم التظاىرات الاقتصادية وترقيتيا 
 .متابعــة برامــج تحسين المستوى وتجديد المعمومات للأساتذة والسير عمى انسجاميا 
 .وضــع تحــت تصرف الطمبة كل المعمومات التي من شأنيا مساعدتيم عمى اختيار توجييـــيم 
 ة إعـــلام الطمبة. ترقية أنشطـــ 

 : التعريف بأقسام الكمية نيالمطمب الثا
 :تتكون الكمية من مجموعة من الأقسام ىي

 عميد الكمية -1
 يترأس مجمس الكمية المكون من ممثمي الطمبة والأساتذة والعمال. -
 المشاركة في الممتقيات الوطنيــة والدولة. -
 كشيادات التخــرج...إلخ . يمضي عمى جميع الأوراق المرتبطة بالكمية -
 يستقبل الطمبة ويستمــع لانشغالاتــيم. -
                                    يطمع عمى كل مراسلات الكمية لمتابعة سير العمــل.                                                                               -
 خ منو لإرسالو لممصالح الأخرى.استلام البريد والقيام بنس -
 نائب العميد المكمف بالدراسات والمسائل المتعمقة بالطمبة -2
 .البيداغوجية الخاصة بالطمبةيترأس المجنة  -
 .يشرف عمى مصمحة التدريس -

                                                             
 وثائق مأخوذة من الكلية.  (1)
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 .عضو في لجنـــة التأديب -
 .يشرف عمى تحويلات الطمبة الداخمية من فرع لأخر -
 مطمبة المتخمفين في الدراسـة.إعادة الإدماج بالنسبة ل -
 نائب العميد المكمف بما بعد التدرج والبحث العممي -3
 .الإشراف مسابقة الماجستير -
 .التكفل بإرسال أساتذة جامعيين لمتربص في الخارج -
 .الإشراف عمى مناقشة مذكرة التخرج لطمبة الماجستير -
 .القيام بعقد ممتقيات دولية ووطنية -
 استقبال أساتذة وشخصيات بارزة لمقيام بمحاضرات لإثراء الطمبة والجامعة. -
 الأمانــة العامــة -4
  .تحضير مشروع مخطط تسيير الموارد البشرية لمكمية وتنفيذه 
  ام صلاحيات الكمية في ىذا المجالتسيير المسار الميني لمستخدمي الجامعة مع احتر. 
 ة الخاص بالكمية ومتابعة تنفيذىاتحضير مشروع الميزاني. 
 عممية والرياضية لمكمية وترقيتياوضع برامج الأنشطة الثقافية وال. 
  المكتب الوزاري للأمن الداخمـــيضمان متابعة وتنسيق مخططات الأمن الداخمي لمجامعة بالتنسيق مع 
 .ضمان تسيير وحفظ الأرشيف وتوثيق الكمية والمحافظة عمييا 

 العامة عمى أعمال المصالح التالية:  وتشرف الأمانة
 تتمثل ميام مصمحة المستخدمين فيما يمي:: مصمحة المستخدمين

 استقبال ممفات الأساتذة الدائمين والمؤقتين. 
 التكفل بمتابعة المسار الميني لممستخدمين الإداريين والأساتذة عمى مستوى الكمية. 
 متابعة الحضور والغياب الخاص بالمستخدمين. 
 .متابعة العطل المرضية 

 تتمثل ميام مصمحة الميزانية والمحاسبة فيما يمي:: مصمحة الميزانية والمحاسبة
  م بإعداد ممف ميزانــية الكميــةتقو. 
 .ىي ىمزة وصل بين الكمية والوكيل المحاسب 
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 تتمثل ميام مصمحة الوسائل والصيانة فيما يمي:: مصمحة الوسائــل والصيانة
 .صيانة أجيزة الإعلام الآليص عمى الحر  -
 .جرد وسائل وأثاث الكمية -
 .توفير الآلات اللازمة لممكاتب والحرص عمى صيانتيا -
 .استقبال الفواتير وتحويميا لمصمحة الميزانية والمحاسبة -
 شراء و جمب البضائع الخاصة بالسير العادي لممؤسسة. -
 المكتـــبة -5
 .في خدمة المستفيدين وضع كم ىائل من الكتب والمراجع -
 .سد حاجيات الطمبة والأساتذة من ناحية المراجع وتسييل عممية البحث -
 .العمل عمى ترقية المستوى العممي الجامعي -
خضاعيا باستمرار لمجرد. -  صيانة الرصيد الوثائقي لممكتبة وا 

 المبحث الثاني: الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية

خلال المحور إلى إيضاح الجانب التنظيمي لمدراسة الميدانية، حيث سنتطرق لكيفية نرمي من         
يانات تخطيط وتصميم أداء الدراسة، وىذا بإبراز مجتمع وعينة الدراسة ونوع الأداة التي استخدمت لجمع الب

مة في تحميل لننتقل بعدىا إلى إبراز أساليب المعالجة الإحصائية المستعم ، وكذا المحاور التي تغطييا
 .البيانات المجمعة

 مجتمع وعينة الدراسة المطمب الأول: 
وىي سحب جزء من مجتمع الدراسة يعرف باسم العينة، والعممية التي تتم ىنا يطمق عمييا باسم 

 المعاينة ويتم تعميم النتائج المتحصل عمييا من العينة عمى باقي مفردات المجتمع.
وفي دراستنا تم اختيار العينة الطبقية العشوائية، حيث تعتبر أفضل أنواع العينات وأكثرىا دقة في تمثيل 
المجتمع الإحصائي غير المتجانس، حيث أنو في كثير من الأحيان تكون مفردات المجتمع الإحصائي غير 

لإحصائي ذا مفردات غير متجانسة من حيث الصفة أو الصفات المدروسة، لأنو في حالة كون المجتمع ا
 متجانسة، لا يجوز سحب عينة عشوائية بسيطة تمثل ىذا المجتمع. 
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يضم مجتمع الدراسة جميع العاممين في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل 
م حصر العينة عامل، ونظرا لصعوبة الوصول إلى كل العاممين بالمؤسسة محل الدراسة ت343والبالغ عددىم 

مفردة، تم اختيارىا عشوائيا من كل الأصناف الوظيفية، وىذا حتى تكون الدراسة أكثر موضوعية 70في 
استمارة صالحة  63وأكثر تعبيرا عن مدى شعور العاممين بالمؤسسة محل الدراسة بالتحفيز وقد استرجعنا 

 لمتحميل.

 الدراسة  ةتخطيط وتصميم أدا المطمب الثاني:
عمى طبيعة البيانات التي يراد جمعيا والتي تتعمق بمعرفة أثر التحفيز عمى الرضا الوظيفي لدى بناء 

العاممين، وأخذا بعين الاعتبار الوقت المسموح بو لإجراء ىذه الدراسة الميدانية والإمكانيات المادية المتاحة 
لحصول عمييا عن طريق المقابلات وكذا لعدم توافر بيانات منشورة مرتبطة بالموضوع، إضافة إلى صعوبة ا

 الشخصية أو الملاحظة المباشرة، وجدنا أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أىداف الدراسة ىي "الاستبيان".
ويغطي الاستبيان ثلاث محاور رئيسية ىي محور الخصائص الشخصية والوظيفية، محور التحفيز  

  ومحور الرضا الوظيفي.
 البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةالمحور الأول للاستبيان: 

يتضمن ىذا المحور بعض المعمومات المرتبطة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
وقد تم  ،والمتمثمة في الجنس، السن، الحالة العائمية، المؤىل العممي، الوظيفة، الأجر، عدد سنوات الخبرة

 .) SPSS  (خصية والوظيفية بأرقام لممساعدة في إدخاليا لمبرنامج الإحصائيترميز ىذه المعمومات الش
 والجداول التالية توضح ىذه الرموز:

 (: تحويل معمومات الجنس إلى رموز1الجدول رقم )
 المعمومات الرمز

 ذكر 1
 أنثى 2

 المصدر: من إعداد الطالبين
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 (: تحويل معمومات السن إلى رموز2الجدول رقم )
 المعمومات الرمز

 سنة 25أقـل من  1
 سنة 35سنة إلى 25من  2
 سنة 50سنة إلى  36من  3
 سنة 50أكثر من  4

 المصدر: من إعداد الطالبين
 (: تحويل معمومات الحالة العائمية إلى رموز3الجدول رقم )

 
                        

 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبين
 (: تحويل معمومات المستوى التعميمي إلى رموز4الجدول رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبين
 
 
 

 المعمومات الرمز
 غير متزوج)ة( 1
 متزوج )ة( 2
 أرمل )ة( 3

 مطمق )ة( 4

 المعمومات الرمز
 بكالوريا أو أقل 1
 ليسانس 2
 ماجستير 3
 دكتوراه 4
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 (: تحويل معمومات الوظيفة إلى رموز5الجدول رقم )
 المعمومات الرمز

 المستخدمين الدائمين  1
 المستخدمين المؤقتين  2
 الأساتذة الدائمين  3
 الأساتذة المؤقتين  4
 الإداريين الدائمين 5
 الإداريين المؤقتين 6

 المصدر: من إعداد الطالبين
 (: تحويل معمومات الراتب الشيري إلى رموز6الجدول رقم )

 المعمومات الرمز
 دح 20.000من أقل  1
 دج 35.000دج إلى  20.000من  2

 دج 60.000دج إلى  36.000من  3
 دج 60.000أكثر من  4

 المصدر: من إعداد الطالبين
 ( تحويل معمومات سنوات الخبرة إلى رموز7الجدول رقم)

 

 المصدر: من إعداد الطالبين
 
 

 المعمومات الرمز
 سنوات 5أقل من  1
 سنوات 10سنوات إلى  5من  2
 سنة 20سنوات إلى  11من  3
 سنة 20أكثر من  4
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 المحور الثاني للاستبيان: التحفيز ) المتغير المستقل لمدراسة(
 عبارة مخصصة لقياس مستوى التحفيز 18يتضمن ىذا المحور     

 ) المتغير التابع لمدراسة(  الوظيفيالرضا المحور الثالث للاستبيان: 
 الرضا الوظيفي. مستوىعبارة  مخصصة لقياس  20يتضمن ىذا المحور   

من الاستبيان مجموعة من  (الرضا الوظيفي)وقد قابل عبارات المحور الثاني )التحفيز( والثالث 
 الدرجات مرتبة وفقا لمقاس ليكارت الخماسي، والموزعة كما يمي:

 (: توزيع درجات عبارات المحور الثاني )التحفيز( وفقا لمقياس ليكارت الخماسي8الجدول رقم)
 تماماغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق جدا

5+ 4+ 3+ 2+ 1+ 
 المصدر: من إعداد الطالبين

 ليكارت الخماسي(: توزيع درجات عبارات المحور الثالث )الرضا الوظيفي( وفقا لمقياس 9الجدول رقم )
 تماماغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق جدا

5+ 4+ 3+ 2+ 1+ 
 المصدر: من إعداد الطالبين

 وقد تم الاعتماد في إعداد الاستبيان عمى الشكل المغمق، وذلك من خلال طرح عبارات ليا إجابات محددة.

 الدراسة )الاستبيان (أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات أداة المطمب الثالث: 
لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات المجمعة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم 

. (SPSS)والذي يرمز لو اختصارا بالرمز  ،(Sciences Statistical Package for Social)الاجتماعية 

الوصفي مثل التي تندرج ضمن الإحصاء  وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية
 معامل الارتباط.و  الانحرافات المعيارية، التكرارات، المتوسطات

 وفيما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تم استخداميا في ىذه الدراسة:
 أولا: المدى

سي حيث بعد إدخال البيانات إلى الحاسب الآلي، ولتحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخما  
المستخدمة في المحورين الثاني والثالث من الاستبيان تم حساب المدى بين أكبر وأصغر قيمة لدرجات 

(، ثم تقسيمو عمى عدد درجات المقياس لمحصول في الأخير عمى طول الخمية 4=1-5مقياس ليكارت)
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+( وذلك لتحديد 1(، بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )0.08=4/5الصحيحة أي )
 يمي: (، وىكذا أصبح طول الخلايا أو الفئات كما1.8= 1+0.8الحد الأعمى لأول خمية أو فئة ) 

ور علاقة التحفيز بالرضا ( بالنسبة لكل من محور التحفيز، ومحتمامايمثل )غير موافق  1.80إلى  1من  -
 .الوظيفي

 .ور الرضا الوظيفيمحور التحفيز ومحيمثل )غير موافق( بالنسبة لكل من  2.60إلى  1.81من  -
 الرضا الوظيفي.ومحور يمثل )محايد( بالنسبة لكل من محور التحفيز  3.40إلى  2.61من  -
 .ور الرضا الوظيفييمثل ) موافق( بالنسبة لكل من محور التحفيز ومح 4.20إلى  3.41من  -
 .ور الرضا الوظيفيالتحفيز ومحيمثل ) موافق جدا ( بالنسبة لكل من محور  5.00وحتى  4.21من  -

 ىذا وننبو ىنا إلى أن درجات الموافقة وغير الموافقة بالنسبة لممحورين تمثل المستويات التالية:
 الوظيفي. لمرضاوالضعيف جدا متحفيز لا( يمثل المستوى المنخفض جدا تمامالخيار )غير موافق  -
 مرضا الوظيفي.ل المنخفضو لمتحفيز  ضعيفال الخيار)غير موافق( يمثل المستوى -
 لرضا الوظيفي.والتحفيز لكل من االخيار )محايد( يمثل المستوى المتوسط  -
 مرضا الوظيفي.لالمرتفع و لمتحفيز  القويالخيار )موافق( يمثل المستوى  -
 مرضا الوظيفي.لالمرتفع جدا و والقوي جدا لمتحفيز الخيار)موافق جدا( يمثل المستوى  -

 والنسب المئوية  ثانيا: التكرارات
تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئوية لمتعرف عمى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة 

 الدراسة، وكذا لتحديد استجابات أفرادىا اتجاه عبارات محاور الاستبيان.
 البيانية ات: الرسومثالثا

خاصة في تحميل خصائص مفردات  تدعيما لممعطيات وزيادة إيضاحيا، استخدمنا الرسوم البيانية
 العينة.

 : المتوسط الحسابي المرجحرابعا
تم استعمال ىذا المتوسط لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة عمى كل  

(، وىو سيساعد كذلك  ز وعلاقة التحفيز بالرضا الوظيفيعبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية )التحفي
 عمى ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي ليا، ويمكن حسابو عن طريق المعادلة التالية:

N

xini
X




.
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 خامسا: الانحراف المعياري المرجح
أستخدم ىذا المقياس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة، لكل عبارة من عبارات 

وكمما اقتربت قيمتو إلى الصفر  ،متغيرات الدراسة، ولكل محور من محاور الدراسة عن متوسطيا الحسابي
راف أقل من الواحد كمما ذل ذلك عمى تركز وانخفاض تشتت استجابات أفراد عينة الدراسة وكمما كان الانح

الصحيح كمما قل التشتت بين استجابات أفراد عينة الدراسة والعكس صحيح في حالو إذ كانت قيمة الانحراف 
تساوي أو تفوق الواحد الصحيح، عمما بأن ىذا المقياس يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبيان لصالح أقل 

 المعادلة التالية: تشتت عند تساوي متوسطاتيا، ويمكن حسابو عن طريق

N

xixini 


))((


 
 " rسادسا: معامل ارتباط بيرسون "

لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين المتغيرات   pearson correlationتم استخدام معامل الارتباط بيرسن 
المستقمة والتابعة، فمن خلالو يمكن إثبات أو عدم إثبات وجود علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين، وفق 

         :        العلاقة التالية

  
    (    )

     
 

  سابعا: ثبات الاستبيان

لقياس مدى الاتساق الداخمي ( (coefficient alpha cronbach تم استخدام معامل ألفا كرونباخ
لأسئمة الاستبيان والتحقق من ثباتيا، وامكانية الاعتماد عمي المقياس عن طريق فحص تناسق واستقرار 
النتائج التي يتم الحصول عمييا باستخدامو، وبكون ىذا المقياس ذو دلالة احصائية إذا كانت قيمة ألفا 

 :التالية بالصيغة يحسب والذي(، 0.6ية أو أكثر من)كرونباخ مساو 
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وكانت نتائج اختبار الثبات  ،بحساب معامل الصدق من خلال أخذ الجدر التربيعي لمعامل الثبات  كما قمنا
 لدراسة موضحة في الجدول كما يمي:الإحصائي لمتغيرات عينة ا

 ومعامل الصدق (: معامل الثبات ألفا كرونباخ 10الجدول رقم )

 المتغير
عدد 

 العبارات
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ
 الصدق معامل

 0.777 0.604 18 التحفيز 
 0.787 0.62 20 الرضا الوظيفي لدى العاممين 

 0.858 0.736 38 أثر التحفيز عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين 
 spss ومخرجات من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 

( فيو 0.604من الجدول السابق نلاحظ أن معامل الثبات لممحور الأول تحت عنوان التحفيز بمغ )
معامل مناسب لأغراض البحث، وأن معامل الثبات لممحور الثاني تحت عنوان الرضا الوظيفي لدى العاممين 

لإجمالية بمغ ( فيو كذلك معامل مناسب لأغراض البحث، وأن معامل الثبات لأداة البحث ا0.62بمغ )
( مما يدل عمى الثبات الداخمي لأسئمة استمارة الاستبيان عمى مستوى الدراسة كميا، بمعنى أن 0.736)

الأسئمة المطروحة عمى عينة الدراسة كانت مفيومة وواضحة، وبيذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث، 
 .مما يجعمنا عمى ثقة تامة بصحتيا وصلاحيتيا لتحميل النتائج
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 وتحميميا  الميدانية المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة

قصد معرفة طبيعة التحفيز، بالإضافة إلى قياس أثر التحفيز عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين 
السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل، سنقوم بتفريغ وتحميل بيانات 

 .(SPSSالاجتماعية ) لمعموم الإحصائي البرنامج باستخدامالاستبيان الموزع عمى العينة المختارة، وىذا 

 لأفراد عينة الدراسة وتحميل البيانات الشخصية والوظيفية  عرضالمطمب الأول: 
تضمنت  بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرلمتعرف عمى الخصائص الشخصية لمعمال 

 الرئيسة المواصفات بعض توضيح يتم فيما يليوالاستمارة عددا من الخصائص أو المتغيرات الشخصية 

 :سةاالدر لعينة الشخصية بالبيانات الخاصة
 الجنس  حسبمفردات عينة الدراسة  توزيعأولا: 

 (.7( والشكل رقم)11يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس كما ىو موضح في الجدول رقم )
 (: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب الجنس11جدول رقم )

 
 
 
 
 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان ومخرجات 
 في العينة، من حجم (%44.4)تونسب ما أي ذكور، العينة أفراد ( من28) أن( 11يتضح من الجدول رقم )

 .ةلعينا حجم من (%55.6)نسبتو  ما أي( 35الإناث) عدد بمغ حين
 المؤسسة. نشاط طبيعة إلى الذكورنسبة  الإناث عمى نسبة زيادة سبب يرجعو  

 

 

 

 

 %النسبة  التكرار المتغير

 الجنس
 % 44.4  28 ذكر
 % 55.6 35 أنثى

  %100  63 المجموع
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 السن حسبمفردات عينة الدراسة  ثانيا: توزيع
  :التاليكما ىو موضح في الجدول يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب السن  

 سنالدراسة حسب ال(: توزيع مفردات عينة 12الجدول رقم )

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
سنة( حيث بمغ عددىم 35سنة إلى  25)من تتراوح أعمارىم  الأفراد( أن أغمبية 12يتضح من الجدول )

ىم سنة( حيث بمغ عدد 50وسنة  36الفئة التي يتراوح عمرىا بين ) (، تمييا %8889عامل بنسبة ) (56)
في حين  (%283فقط بنسبة ) أفراد ( 2سنة( فضمت )50أما الفئة التي تتجاوز )  ،%(789بنسبة ) فرد (5)

مما يعني  الكمية في مثل أكبر فئةتفئة الشباب وىذا يعني أن  سنة(، 25عامل في الفئة أقل من ) لم يتواجد أي
  .بالكمية الأداء والتغير والتجديد المستمرمما سيؤثر عمى كفاءة  ،عمى طاقات وكفاءات شابة توفرت أنيا

 عائميةالحالة ال حسبمفردات عينة الدراسة  توزيع ثالثا:
 :التاليكما ىو موضح في الجدول  عائميةيتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة ال 

 عائمية(: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب الحالة ال13جدول رقم )ال
 
 
 
 

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 

 %النسبة  التكرار المتغير

 
 %8889 56 35إلى  25من 
 %789 5 50إلى  36من 

 %283 2 سنة50أكثر من 
 %100 63 المجموع

 %النسبة  التكرار المتغير

 الحالة الاجتماعية 
 %52.4 33 )ة(غير متزوج

 %44.4 28 )ة(متزوج 
 %3.2 2 )ة(رمل أ

 %100 63 المجموع



وتأثيره عمى الرضا  في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل التحفيزواقع           ثالثالفصل ال
 الوظيفي لدى العاممين

 

66 
 

ن و (، ويمييم المتزوج%52.4حيث بمغت نسبتيم ) غير متزوجينالأفراد أغمبية  ( أن13الجدول) يتضح من
إرجاع ىذه النتيجة إلى أن ( ويمكن %382(، أما المطمقون فقد كانت نسبتيم ضعيفة إذ بمغت )%44.4بنسبة )

 .وموظفين جددغالبية أفراد عينة الدراسة شباب 
  المؤىل التعميمي حسبمفردات عينة الدراسة  رابعا: توزيع

 :التاليموضح في الجدول  كما ىوالمؤىل التعميمي  حسب يتوزع أفراد عينة الدراسة 
 التعميمي(: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب المؤىل 14جدول رقم )ال

 
 
 
 

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
( من الحجم %46) ةنسببن عمى شيادة الماجستير يمتحصمأفراد العينة  من (29)أن ( 14يتضح من الجدول )

(، أما عدد %41.3)( فردا أي ما نسبتو 26ن عمى الميسانس )يالإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد الأفراد المتحصم
 (1)يوجد فرد واحد  (، بينما%11.1( ، أي ما نسبتو )7أقل ىو )أو عمى بكالوريا  المتحصمينالأفراد 

 ( وىي نسبة ضئيمة. %186أي ما نسبتو ) ،عمى شيادة الدكتوراه متحصل 
ىذا السبب وىذا ويمكن إرجاع  ،أن فئة الأفراد ذوي المستوى الجامعي تطغى في الكمية يمكن القول ومن خلال ما سبق 

 .إلى طبيعة العمل بالكمية الذي يحتاج إلى خبرات وكفاءات تعميمية عالية

 
 
 
 
 
 

 %النسبة  التكرار المتغير

 المؤىل العممي

 %11.1 7 بكالوريا أو أقل
 %41.3 26 ليسانس
 %46 29 ماجستير
 %1.6 1 دكتوراه

 %100 63 المجموع
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 الوظيفة حسبمفردات عينة الدراسة  توزيعخامسا: 
  :التاليكما ىو موضح في الجدول يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة  

 (: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب الوظيفة15جدول رقم )ال 

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
تمييا  (% 28.6)ةنسبب ،دائمينالساتذة فئة الأ يمثمون من أفراد العينة (18)( أن 15يتضح من خلال الجدول )

تمييا فئة المستخدمين الدائمين  (%22.2) تونسب أي ما ،فردا (14)داريين الدائمين حيث بمغ عددىم الإفئة 
أفراد لكل فئة أي  (8)ساتذة المؤقتين الأو المستخدمين المؤقتين بمغ عدد بينما ، (%17.5) ةنسببفردا  (11)

 .(%6.3)بنسبة  (4) حيث بمغ عدد أفرادىاالأخير فئة الإداريين المؤقتين  ، وفي(%12.7)ما نسبتو 
 الدخل الشيري حسبمفردات عينة الدراسة  سادسا: توزيع

 . التاليكما ىو موضح في الجدول يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الدخل الشيري  
 حسب الدخل الشيري (: توزيع مفردات عينة الدراسة16جدول رقم )ال

 

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 

 %النسبة  التكرار المتغير

 الوظيفة

 %17.5 11 مستخدمين دائمين
 %12.7 8 مستخدمين مؤقتين

 % 28.6 18 أساتذة دائمين
 %12.7 8 أساتذة مؤقتين

 %22.2 14 دائمين إداريين
 %6.3 4 إداريين مؤقتين

 %100 63 المجموع

 %النسبة  التكرار المتغير

 الدخل الشيري 

 %22.2 14 دج 20000أقل من 
 %39.7 25 دج 35000دج و 20000بين 
 %30.2 19 دج 60000دج و 36000بين 

 %7.9 05 دج 60000أكثر من 
 %100 63 المجموع
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بمغ دج( حيث  20000( أن أغمبية العمال في المؤسسة يقل دخميم الشيري عن)16الجدول رقم )يتضح من 
فبمغ دج(  35000دج و 20000أصحاب الدخل المحصور بين ) أما، (%22.2)نسبةب ( فردا14عددىم )
دج إلى  35000بين ) يتراوح دخميمالعمال الذين  بمغ عدد، في حين (%39.7) ( بنسبة25عددىم )
دج( الأقمية بنسبة  60000)العمال الذين يتجاوز دخميمويمثل  ،(%30.2)بنسبة( فردا 19)دج(  60000

، مما يجعل (دج 35000)أجرىم  لا يتجاوزمعظم أفراد عينة الدراسة أن ويلاحظ من خلال ىذه النتائج ، (7.9%)
 إمكانية شعورىم بعدم الرضا عن الأجر وارد جدا. 

 سنوات الخبرة حسبمفردات عينة الدراسة  توزيع سابعا:
 :التاليكما ىو موضح في الجدول يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 

 (: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة17جدول رقم )ال
 
 
 
 
 

 spss ومخرجات من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
( فرد من أفراد 31قد بمغ ) سنوات(5) العمال الذين تقل خبرتيم عن عددأن ( 17يتضح من الجدول رقم )

بـ سنوات(  10و 5( وىم يمثمون الأغمبية، يمييم العمال الذين تتراوح خبرتيم بين )%49.2) بنسبةالعينة  
( 1فقد بمغ عددىم )سنة( 20سنوات و 10الذين تتراوح خبرتيم بين)  ، أما(%46) ( فردا أي ما نسبتو29)

 .%(382)بنسبة( 2)سنوات(  20العمال الذين تزيد خبرتيم عن ) ، وبمغ عدد( %186)بنسبة
نوات وىو عامل سمبي بالنسبة س 10نويلاحظ من ىذه النتائج أن غالبية أفراد العينة من ذوي الخبرات القميمة التي تقل ع

 لممؤسسة محل الدراسة، من حيث ارتفاع تكاليف التدريب ونسبة وقوع الأخطاء المينية. 

 

 

 %النسبة  التكرار المتغير

 سنوات الخبرة

 %49.2 31 سنوات 5أقل من 
 %46 29 سنوات 10إلى  5من سنوات

 %186 1 سنة20سنوات إلى  10من 
 %382  2 سنة 20أكثر من 

 %100 63 المجموع
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 الدراسةلأفراد عينة  التحفيزوتحميل بيانات  عرض المطمب الثاني:
من أجل التعرف عمى طبيعة التحفيز السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 

 عبارة موزعة عمى عوامل مخصصة لقياس مستوى التحفيز. 18بجامعة جيجل قمنا بتخصيص 
 عبارةلمئوية لكل حيث قمنا بحساب المتوسط الحسابي وكذا الانحراف المعياري، إضافة إلى التكرار والنسبة ا 

 دول التالي:كما يوضحو الج
(: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  لإجابات أفراد العينة 18جدول رقم)

 حول العبارات المتعمقة بالتحفيز
 الاستجابة   رقم ال

سط
متو

ال
 

ري
عيا

الم
ف 

حرا
الان

 العبارة 

جدا
ق 

واف
م

 

فق
موا

ايد 
مح

 

 غير
فق

موا
ق  
واف

 م
غير اما
تم

بي 
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الح
 

 2,43 10 30 9 14 0 التكرار ىناك نظام لمحوافز بالكمية 1
 

1,011 
% 0 22,2 14,3 47,6 15,9 

الأجر المتحصل عميو من الوظيفة  2
 يسد الحاجات الأساسية 

 1,147 2,56 13 22 8 20 0 التكرار
% 0 31,7 12,7 34,9 20,6 

 غالبًا والترقيات الدرجات تمنح 3
 يستحق لمن

 1,079 2,89 7 17 17 20 2 التكرار
% 3,2 31,7 27 27 11,1 

لكمية المكافآت مقابل القيام تقدم ا 4
 بعمل إضافي

 1,076 2,49 13 20 17 12 1 التكرار
% 1,6 19 27 31,7 20,6 

لكمية مكافآت مادية مقابل تقدم ا 5
 الأداء الجيد

 1,105 2,19 18 28 6 9 2 التكرار
% 3,2 14,3 9,5 44,4 28,6 

لكمية لكل العاممين بيا تقدم ا 6
الوظيفة التي تتناسب مع 

 مؤىلاتيم

 1,132 2,76 8 22 13 17 3 التكرار
% 4,8 27 20,6 34,9 12,7 

 1,135 2,75 9 19 18 13 4 التكرار لكمية بتكريم العاممين فيياتقوم ا 7
% 6,3 20,6 28,6 30,2 14,3 

راك العاممين في الكمية عند يتم إش 8
 اتخاذ القرارات 

 1,195 2,63 12 20 14 13 4 التكرار
% 6,3 20,6 22,2 31,7 19 
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العلاقات مع الرؤساء والزملاء في  9
 الكمية تحفز عمى العمل 

 1,162 2,94 7 19 12 21 4 التكرار
% 6,3 33,3 19 30,2 11,1 

تنظم الكمية دورات تكوينية  10
 لمعاممين فييا 

 1,214 2,76 11 17 16 14 5 التكرار
% 7,9 22,2 25,4 27 17,5 

تنظم الكمية رحلات ترفييية لكافة  11
 العاممين فييا 

 1,148 2,14 23 21 7 11 1 التكرار
% 1,6 17,5 11,1 33,3 36,5 

الأخطاء  تسيم الحوافز في تقميل 12
 العمل  والمشكلات في

 1,026 3,30 2 14 16 25 6 التكرار
% 9,5 39,7 25,4 22,2 3,2 

الكمية الظروف المناسبة  توفر 13
 لمعمل

 1,220 2,79 8 22 16 9 8 التكرار
% 12,7 14,3 25,4 34,9 12,7 

تقوم الكمية بتقديم شيادات  14
 التقدير لممستحقين

 1,168 2,63 12 19 15 14 3 التكرار
% 4,8 22,2 23,8 30,2 19 

تعتبر الحوافز عاملا ميما لدفع  15
 ل مجيود أكثرذالأفراد لب

 1,054 3,78 5 3 4 40 11 التكرار
% 17,5 63,5 6,3 4,8 7,9 

الحوافز تشجع عمى القيام بالميام  16
 خلال وقت قصير

 1,019 3,65 2 8 11 31 11 التكرار

% 17,5 49,2 17,5 12,7 3,2 
الكمية عمى معمومات نتائج  تعتمد 17

تقييم الأداء لتحديد المكافآت 
 يستحقيا العاممون  والحوافز التي

 1,229 2,52 18 13 15 15 2 التكرار

% 3,2 23,8 23,8 20,6 28,6 

نظام التقاعد يعزز الشعور  18
 بالأمان والاستقرار في الوظيفة 

 1,105 3,51 3 8 19 20 13 التكرار

% 20,6 31,7 30,2 12,7 4,8 
 40480, 2,8183 بي الكمي والانحراف المعياري الكمي التحفيز االمتوسط  الحس

 spss ومخرجات من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
 عممية التحفيزب تحميل الإجابات المتعمقة

، يمكن تحديد العبارات التي أكدت عمى  وجود تحفيز مرتفع  وىذا (18رقم ) من خلال نتائج الجدول
قع التي تتنازليا حسب متوسطاتيا الحسابية  التي تنتمي ليذا المستوى، ترتيبا المحورمن خلال ترتيب عبارات 

مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيار '' موافق'' في أداة الدراسة المقابل ضمن الفئة الرابعة من فئات 
 :لممستوى المرتفع  لمتحفيز وىي كما يمي
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''  رتعتبر الحوافز عاملا ميما لدفع الأفراد لبدل مجيود أكث( والتي تنص عمى: '' 15جاءت العبارة رقم ) -
عامل من أفراد العينة عمى ىذه  51وىذا من خلال  إجابة ،  78,3 مرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدرهفي ال

بمعنى أن  18054 ـالانحراف المعياري ليذه العبارة ب دا (، وقد قدرأو موافق ج موافقالعبارة بالموافقة) 
، وىذا يدل عمى أن الحوافز في نظر العاممين تعتبر عاملا ميما لمقيام متباينةاجابات أفراد العينة كانت 
 بالعمل بمجيود أكبر.     

'' في الحوافز تشجع عمى القيام بالميام خلال وقت قصير( والتي تنص عمى: '' 16جاءت العبارة رقم ) -
راد العينة عمى ىذه العبارة عامل من أف 42إجابة  وىذا من خلال، 3.65المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 

بمعنى أن اجابات  1,019أو موافق جدا (.  وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  موافقبالموافقة) 
 ، وىذا يدل عمى  أن الحوافز تشجع العاممين عمى القيام بالميام خلال وقت قصير. متباينة أفراد العينة كانت 

نظام التقاعد يعزز الشعور بالأمان والاستقرار في ( والتي تنص عمى: '' 18العبارة رقم ) جاءت -
عامل من أفراد العينة  33وىذا من خلال  إجابة ،  3.51في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي قدره  '' الوظيفة

بمعنى  1,105ي ليذه العبارة بأو موافق جدا (، وقد قدر الانحراف المعيار  موافقعمى ىذه العبارة بالموافقة) 
، وعميو فإن توفر نظام لمتقاعد داخل المؤسسة يعزز الشعور الأمان و متباينةأن اجابات أفراد العينة كانت 

 الاستقرار في الوظيفة.
التي تنتمي  المحور( عبارات أكدت عمى وجود تحفيز ضعيف وىذا خلال ترتيب عبارات 6تحديد ) يمكنو 

من فئات مقياس لكارت،  ثانيةضمن الفئة ال قعالتي ت تنازليا حسب متوسطاتيا الحسابية ليذا المستوى، ترتيبا
 وىي كما يمي:  لمتحفيزالضعيف '' في أداة الدراسة المقابل لممستوى غير موافق والتي تشير إلى الخيار '' 

'' المتحصل عميو من الوظيفة يسد الحاجات الأساسية الأجر ( والتي تنص عمى'' 2جاءت العبارة رقم ) -
بعدم عامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة  35وىذا من خلال  إجابة ،  2,56بمتوسط حسابي قدره 

بمعنى أن اجابات 1,147) غير موافق أو غير موافق تماما( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة الموافقة
، وىذا يدل عمى أن الأجر الذي يتحصل عميو   العمال من الوظيفة لا يسد متباينة أفراد العينة كانت 
 الحاجات الاساسية.

تعتمد الكمية عمى معمومات نتائج تقييم الأداء لتحديد ( والتي تنص عمى'' 17جاءت العبارة رقم ) -
عامل  31وىذا من خلال  إجابة ،   2,52'' بمتوسط حسابي قدره المكافآت والحوافز التي يستحقيا العاممون 

) غير موافق أو غير موافق تماما( وقد قدر الانحراف المعياري بعدم الموافقةمن أفراد العينة عمى ىذه العبارة 



وتأثيره عمى الرضا  في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل التحفيزواقع           ثالثالفصل ال
 الوظيفي لدى العاممين

 

66 
 

، وىذا يدل عمى أن العمال يعتقدون أن متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,229ليذه العبارة 
 يعتمد عمييا لتحديد المكافآت والحوافز. معمومات نتائج تقييم الأداء لا

'' بمتوسط تقدم الكمية المكافآت مقابل القيام بعمل إضافي ( والتي تنص عمى'' 4جاءت العبارة رقم ) -
) غير بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة  33وىذا من خلال  إجابة ،  2,49حسابي قدره 

بمعنى أن اجابات أفراد العينة 1,076وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة موافق أو غير موافق تماما( 
 ، وىذا يدل عمى أن الكمية لا تقدم المكافآت  عند قيام العمال بالعمل الإضافي.متباينة كانت 
  2,43'' بمتوسط حسابي قدره  ىناك نظام لمحوافز بالكمية( والتي تنص عمى'' 1جاءت العبارة رقم ) -
) غير موافق أو غير موافق بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة  40ا من خلال  إجابة وىذ

وىذا يدل  ،متباينةبمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,011تماما( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة 
 عمى أن الحوافز الموجودة في الكمية غير كافية.

'' بمتوسط  تقدم الكمية مكافآت مادية مقابل الأداء الجيد( والتي تنص عمى'' 5جاءت العبارة رقم ) -
) غير بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة  46وىذا من خلال  إجابة ،  2,19حسابي قدره 

بمعنى أن اجابات أفراد العينة 1,105موافق أو غير موافق تماما( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة 
، وىذا يدل عمى أن العمال في الكمية لا يتحصمون عمى مكافآت مادية عند قيامو بأداء متباينة كانت 

 الأعمال بجودة عالية.
'' بمتوسط تنظم الكمية رحلات ترفييية لكافة العاممين فييا ( والتي تنص عمى'' 11جاءت العبارة رقم ) -

) غير بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة  44وىذا من خلال  إجابة ،  2,14حسابي قدره 
بمعنى أن اجابات أفراد العينة 1,148 موافق أو غير موافق تماما( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة 

 ، وىذا يدل عمى أن العمال لا يستفيدون من رحلات ترفييية.متباينة كانت 
كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم أن متوسطات عبارات التحفيز السائدة في  (18)من الجدوليتضح 

(، وقد بمغ المتوسط 3,78 -2,14من وجية نظر العاممين فييا تراوحت بين )التسيير بجامعة جيجل 
ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس  تقعوىو متوسط  حسابي ( 2,8183الحسابي العام ليذه العبارات)

كما يتضح من ، لكارت، والتي تشير إلى الخيار '' محايد'' في أداة الدراسة المقابل لممستوى المتوسط لمتحفيز
السائد، حيث بمغ الانحراف  التحفيزنتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم أفراد العينة عمى طبيعة 

 ( الصحيح.1انحراف أقل من الواحد ) (  وىو40490,المعياري الكمي )
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 لأفراد عينة الدراسةوتحميل بيانات الرضا الوظيفي  عرضالمطمب الثالث: 
لمتعرف عمى مستوى الرضا الوظيفي السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قمنا 

 عبارة موزعة عمى عوامل مخصصة لقياس مستوى الرضا الوظيفي. 20بتخصيص 
حيث قمنا بحساب المتوسط الحسابي وكذا الانحراف المعياري، إضافة إلى التكرار والنسبة المئوية لكل عبارة 

 كما يوضحو الجدول التالي:
لإجابات أفراد العينة  اريةالحسابية والانحرافات المعي (: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات19جدول رقم)

 حول العبارات المتعمقة بالرضا الوظيفي
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أشعر بالارتياح في وظيفتي  1
 ,الحالية

 1,209 2,92 8 20    8 23 4 التكرار
% 6,3 36,5 12,7 31,7 12,7 

الميام التي أقوم بيا تتناسب مع  2
 طبيعة المنصب الذي أشغمو

 1,266 2,90 7 25 5 19 7 التكرار
% 11,1 30,2 7,9 39,7 11,1 

 أتقاضاه الذي الأجر أشعر بعدالة 3
 العمل في بزملائي مقارنة

 1,107 3,00 8 12 17 24 2 التكرار
% 3,2 38,1 27 19 12,7 

 مع تناسبي أتقاضاه الذي الأجر 4
 المعيشة متطمبات

 1,189 2,68 11 21 11 17 3 التكرار
% 4,8 27 17,5 33,3 17,5 

يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع  5
 أىمية العمل الذي أقوم بو 

 1,084 2,62 9 25 11 17 1 التكرار

% 1,6 27 17,5 39,7 14,3 
الترقية في العمل  أرى أن فرص 6

 متوفرة
 1,251 3,13 11 7 13 27 5 التكرار

% 7,9 42,9 20,6 11,1 17,5 
 أشعر بالرضا عن عدالة سياسة 7

 المتبعة الترقية
 3,06 7 11 22 17 6 التكرار

 
1,134 

% 9,5 27 34,9 17,5 11,1 
 سنوات مع تتلائم وظيفتي الحالية 8

 بيا أتمتع التي الخبرة
 4 التكرار

 
26 
 

17 
 

9 7 3,17 1,115 

% 6,3 41,3 27 14,3 11,1 
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 المشرف يستمع لأن أحس بالرضا 9
 ومقترحاتي لأرائي

 2,65 8 24 16 12 3 التكرار
 

1,080 
 % 4,8 19 25,4 38,1 12,7 

 المشرف لأن شعر بالرضاأ 10
 التي المشكلات حل في يساعدني
 العمل في أواجييا

 3,05 8 12 17 21 5 التكرار
 

1,170 

% 7,9 33,3 27 19 12,7 

 أشغمو حاليا الذي المنصب 11
 الذات  باحترام يشعرني

 3,49 4 10 10 29 10 التكرار
 

1,134 
 % 15,9 46 15,9 15,9 6,3 

 من والمساعدة الدعم عمى أحصل 12
 العمل في الزملاء

 1,012 3,56 1 10 16 25 11 التكرار
% 17,5 39,7 25,4 15,9 1,6 

 التقدير علاقتي مع زملائي يميزىا 13
 المتبادل والاحترام

 0,888 3,78 0 9 6 38 10 التكرار
 % 15,9 60,3 9,5 14,3 0 

العمل  أيام عدد عن بالرضا أشعر 14
 الأسبوع في

 0,964 3,54 1 10 14 30 8 التكرار
% 12,7 47,6 22,2 15,9 1,6 

المزايا التي أحصل عمييا تتناسب  15
 مع المجيودات التي ابذليا

 1,070 2,98 3 22 16 17 5 التكرار
% 7,9 27 25,4 34,9 4,8 

عندما أقوم بعمل جيد أتحصل  16
 مقابمو عمى الاعتراف الملائم 

 1,090  3,14 2 19 18 16 8 التكرار
% 12,7 25,4 28,6 30,2 3,2 

 أشعر بالرضا عن الخدمات 17
من طرف  المقدمة الاجتماعية
 المؤسسة

 1,244 2,97 10 12 18 16 7 التكرار
% 11,1 25,4 28,6 19 15,9 

أرى أن ظروف العمل )الإضاءة،  18
 العمل مكان في التيوية، النظافة(

 مناسبة

 1,025 3,17 3 15 17 24 4 التكرار
% 6,3 38,1 27 23,8 4,8 

 عمى تساعدني الراحة أوقات 19
 نشاطي استعادة

 1,122 3,33 2 16 14 21 10 التكرار
% 15,9 33,3 22,2 25,4 3,2 

 في صحتي عمى بالاطمئنان أحس 20
 العمل مكان

 1,105 3,49 2 14 8 29 10 التكرار
% 15,9  12,7 22,2 3,2 

 38940, 3,1325 المتوسط  الحسابي الكمي والانحراف المعياري الكمي لمرضا الوظيفي 

 spss مخرجات و من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيانالمصدر: 
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 بالرضا الوظيفي تحميل الإجابات المتعمقة
وجود رضا وظيفي مرتفع  وىذا عمى عبارات أكدت ( 5)، يمكن تحديد (19)من خلال نتائج الجدول

 تقع التي  تنازليا حسب متوسطاتيا الحسابية التي تنتمي ليذا المستوى ترتيبا المحورمن خلال ترتيب عبارات 
ضمن الفئة الرابع من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيار'' موافق'' في أداة الدراسة المقابل لممستوى 

 يمي:المرتفع  لمرضا الوظيفي كما 
''  المتبادل والاحترام التقدير علاقتي مع زملائي يميزىا( التي تنص عمى'' 13جاءت العبارة رقم ) -

   عامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة 48وىذا من خلال  إجابة ،  3.78بمتوسط حسابي قدره  
بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  0,888وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة  ،أو موافق جدا( موافق)

 أغمبية العمال لدييم علاقات جيدة مع الزملاء يسودىا التقدير والاحترام. وىذا يدل عمى أن ،متباينة 
'' لعملا في الزملاء من والمساعدة الدعم عمى أحصل( التي تنص عمى: '' 12جاءت العبارة رقم ) -

عامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة)  36وىذا من خلال  إجابة ،  3.56بمتوسط حسابي قدره 
بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,012أو موافق جدا(  وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة  موافق

 والمساندة من زملائيم في العمل.العمال يتمقون الدعم  وىذا يدل عمى أن ،متباينة 
'' بمتوسط الأسبوع العمل  في أيام عدد عن بالرضا أشعر( التي تنص عمى: '' 14جاءت العبارة رقم ) -

أو  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة)  38وىذا من خلال  إجابة ،  3,54حسابي قدره  
 متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  0,964موافق جدا(  وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة 

 وىذا يدل عمى أن العمال يشعرون بالرضا عن عدد أيام العمال العمل في الأسبوع.
''  الذات مباحترا يشعرني أشغمو حاليا الذي المنصبالتي تنص عمى: ''  (11جاءت العبارة رقم ) -

 عامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة 39وىذا من خلال  إجابة ،  3849بمتوسط حسابي قدره 
بمعنى أن اجابات أفراد العينة  1,134وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة   ،أو موافق جدا( موافق)

بالارتياح في المنصب الذي يشغمونو وىذا ما نتج عنو ، وىذا يدل عمى أن العمال يشعرون متباينة كانت 
   احترام الذات.

'' بمتوسط العمل مكان في صحتي عمى بالاطمئنان أحس ( التي تنص عمى: ''20جاءت العبارة رقم ) -
 موافق)  عامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة 39وىذا من خلال  إجابة ،  3,49حسابي قدره  

 متباينةبمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,105أو موافق جدا(  وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة 
 وىذا يدل عمى أن مكان العمل يضمن لمعمال السلامة والصحة.
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كما يتضح أيضا من الجدول السابق أن ىناك توجو نحو الحياد في إجابات أفراد العينة عن بعض عبارات   
ضمن  تقع( عبارة، والتي تعبر عن  وجود رضا وظيفي متوسط  15ا الوظيفي، ويظير ذلك من خلال )الرض

الفئة الثالثة من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيار ''محايد'' في أداة الدراسة المقابل لممستوى 
 المتوسط  لمرضا الوظيفي وىي كما يمي:  

'' بمتوسط  نشاطي استعادة عمى تساعدني الراحة أوقاتعمى: '' التي تنص  (19جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  وىو متوسط  حسابي ، 3,33حسابي قدره 

فرد  18أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 31إجابات
) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  بعدم الموافقةمن أفراد العينة 

، وىذا يدل عمى أن العمال يستفيدون من أوقات راحة متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,122
 نشاطيم. تساعدىم عمى استعادت

 في أرى أن ظروف العمل )الإضاءة، التيوية، النظافة( التي تنص عمى: ''  (18جاءت العبارة رقم ) -
 العينة عمى ىذه العبارة متباينة حيث كانت إجابة أفراد ،3817'' بمتوسط حسابي قدره   مناسبة العمل مكان

، في حين أجاب ( أو موافق جدا موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 28وقد كانت إجابات
) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذه  بعدم الموافقةفرد من أفراد العينة  18

، و ىذا يدل عمى أن العمال يقومون بأعماليم نة متبايبمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,025العبارة ب 
 في ظروف مناسبة.

'' بيا  أتمتع التي الخبرة سنوات مع تتلائم وظيفتي الحاليةالتي تنص عمى: ''  (08جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  ، 3817بمتوسط حسابي قدره 

فرد  16أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 30إجابات
لعبارة ب ) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذه ا بعدم الموافقةمن أفراد العينة 

، وىذا يدل عمى أن الوظيفة التي يقوم بيا العامل متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,115
 تتناسب مع سنوات خبرتيم في العمل.

 عترافالاعندما أقوم بعمل جيد أتحصل مقابمو عمى التي تنص عمى: '' (16جاءت العبارة رقم ) -
 ى ىذه العبارة متباينة، وقد كانتحيث كانت إجابة أفراد العينة عم ، 3814'' بمتوسط حسابي قدره الملائم 
فرد  21في حين أجاب  ، أو موافق جدا( موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة)  24 إجابات

ذه العبارة ) غير موافق أو غير موافق تماما(،  وقد قدر الانحراف المعياري لي بعدم الموافقةمن أفراد العينة 
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، وىذا يدل عمى أن بعض العمال يحصمون متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت  1,090ب 
 الاعتراف الملائم .  

'' بمتوسط حسابي الترقية في العمل متوفرة  أرى أن فرصالتي تنص عمى: '' (6جاءت العبارة رقم ) -
عامل من أفراد 22حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت إجابات ،  3813قدره 

بعدم فرد من أفراد العينة  18أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقالعينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 
بمعنى  1,251ه العبارة ب ) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذ    الموافقة

 ، وىذا يدل عمى أن فرص الترقية في العمل متوفرة نسبيا. متباينة  أن اجابات أفراد العينة كانت
'' بمتوسط المتبع  الترقية أشعر بالرضا عن عدالة سياسةالتي تنص عمى: ''  (7جاءت العبارة رقم ) -

عامل من 23حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت إجابات ،  3806حسابي قدره 
بعدم فرد من أفراد العينة  18أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقأفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 

بمعنى أن  1,134لعبارة ب ) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذه ا الموافقة
 ، وىذا معناه أن العمال يشعرون بالرضا عن سياسة الترقية المتبعة. متباينةاجابات أفراد العينة كانت 

 المشكلات حل في يساعدني المشرف لأن أشعر بالرضاالتي تنص عمى: ''  (10جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة  ، 3805'' بمتوسط حسابي قدره العمل في أواجييا التي

أو موافق جدا ( ، في  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 26متباينة، وقد كانت إجابات
) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف  بعدم الموافقةفرد من أفراد العينة  20حين أجاب 

، وىذا معناه أن العمال يقومون متباينة  بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,170لعبارة ب المعياري ليذه ا
 بحل بعض المشاكل التي تواجييم بمساعدة المشرف. 

'' العمل في بزملائي مقارنة أتقاضاه الذي الأجر أشعر بعدالةالتي تنص عمى: '' (3جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  ، 3800بمتوسط حسابي قدره 

فرد  20أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 26إجابات
لعبارة ب ) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد قدر الانحراف المعياري ليذه ا بعدم الموافقةمن أفراد العينة 

، وىذا معناه أن العمال يشعرون بعدالة الأجر الذي متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,107
 يتقاضونو مقارنة بزملائيم.

المزايا التي أحصل عمييا تتناسب مع المجيودات التي التي تنص عمى: ''  (15جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  ،  2898'' بمتوسط حسابي قدره  ابذليا
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) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين  بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة 25إجابات
 ارة ب أو موافق جدا ( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العب موافقفرد من أفراد العينة بالموافقة)  22أجاب 

، و ىذا معناه أن العمال لا يتحصمون عمى المزايا التي متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,070
 تتناسب مع مجيوداتيم المبذولة.

من طرف  المقدمة الاجتماعية أشعر بالرضا عن الخدماتالتي تنص عمى: ''  (17جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  ،  2897'' بمتوسط حسابي قدره  المؤسسة
فرد  22أو موافق جدا ( ، في حين أجاب  موافقعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة بالموافقة) 23إجابات

قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة  ) غير موافق أو غير موافق تماما(، وقد بعدم الموافقةمن أفراد العينة 
، وىذا معناه أن الخدمات الاجتماعية التي تقدم متباينة  بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت1,244 ب 

 لمعاممين من طرف المؤسسة  لا ترضي كل الأطراف الموجودة بيا.
'' بمتوسط حسابي قدره  الحاليةأشعر بالارتياح في وظيفتي التي تنص عمى: ''  (1جاءت العبارة رقم ) -
عامل من أفراد العينة 28حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت إجابات ، 2892

فرد من أفراد العينة  27) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين أجاب  بعدم الموافقةعمى ىذه العبارة 
بمعنى أن اجابات أفراد  1,209وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  أو موافق جدا ( موافقبالموافقة) 

 ، وىذا معناه أن الكثير من العمال غير راضين عن الوظيفة التي يشغمونيا حاليا.  متباينة العينة كانت 
الميام التي أقوم بيا تتناسب مع طبيعة المنصب الذي التي تنص عمى: ''  (2جاءت العبارة رقم ) -
حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت  ، 2890'' بمتوسط حسابي قدره  أشغمو
) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين  بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة 32إجابات
أو موافق جدا ( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  موافقفرد من أفراد العينة بالموافقة)  26أجاب 

، وىذا معناه أن العمال يعتبرون الميام التي يقومون بيا متباينة  بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 1,266
 تتناسب مع طبيعة المنصب الذي يشغمونو. 

  '' بمتوسطالمعيشة متطمبات مع تناسبي أتقاضاه الذي الأجرالتي تنص عمى: ''  (4جاءت العبارة رقم ) -
عامل من 32حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت إجابات ، 2,68حسابي قدره 

فرد من  20) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين أجاب  بعدم الموافقةأفراد العينة عمى ىذه العبارة 
بمعنى أن  1,189أو موافق جدا ( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  موافقأفراد العينة بالموافقة) 
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، وىذا معناه أن الأجر الذي يتحصل عميو معظم العمال من الوظيفة لا متباينةاجابات أفراد العينة كانت 
 يمبي متطمبات المعيشة.

'' ومقترحاتي لأرائي يستمع المشرف لأن أحس بالرضاالتي تنص عمى: ''  (9جاءت العبارة رقم ) -
 32حيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة، وقد كانت إجابات ، 2,65بمتوسط حسابي قدره 

 15) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين أجاب  بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة 
  18080أو موافق جدا ( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب  موافقفرد من أفراد العينة بالموافقة) 

 ، وىذا معناه أن المشرف لا يستمع لآراء العمال ومقترحاتيم.متباينةبمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت 
'' بو  يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أىمية العمل الذي أقومالتي تنص عمى: '' (5جاءت العبارة رقم ) -

 36 إجابات ، وقد كانتحيث كانت إجابة أفراد العينة عمى ىذه العبارة متباينة ، 2,62بمتوسط حسابي قدره 
 18) غير موافق أو غير موافق تماما(، في حين أجاب  بعدم الموافقةعامل من أفراد العينة عمى ىذه العبارة 

 1,084 ـأو موافق جدا ( وقد قدر الانحراف المعياري ليذه العبارة ب موافقفرد من أفراد العينة بالموافقة) 
، وىذا معناه أن أغمبية العمال يعتبرون الأجر الذي يحصمون متباينة بمعنى أن اجابات أفراد العينة كانت

 عميو لا يتناسب مع أىمية العمل الذي يقومون بو.
في السائد في كمية العموم الاقتصادية ( يتضح أن مستوى الرضا الوظي17من خلال الجدول رقم )

والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل متوسط، وذلك حسب آراء أفراد عينة الدراسة، حيث بمغ المتوسط 
ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى  تقع( وىو متوسط 3,1325الحسابي الكمي )

كما يتضح من نتائج الجدول أن ، مقابل لممستوى المرتفع لمرضا الوظيفيالخيار '' محايد'' في أداة الدراسة ال
السائدة، حيث بمغ الانحراف الكمي  ىناك اتساق عام في حكم أفراد العينة عمى مستوى الرضا الوظيفي

 .( الصحيح1انحراف أقل من الواحد )( وىو 0,3894)

 اختبار الفرضيات المطمب الرابع: 
ىذا الجزء اختبار الفرضيات التي قامت عمييا ىذه الدراسة، وذلك من أجل الوصول إلى نتائج  يتناول

 التي جاء في مضمونيا  ثالثةال دراسة. وفيما يمي اختبار لمفرضيةوتوصيات تعكس أىمية ىذه ال
تحقيق الرضا  عمى تؤثر الحوافز المعتمدة في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بالإيجاب"  

كمية العموم والرضا الوظيفي ب التحفيزبين أثر لمعرفة ما إذا كانت ىناك ، "الوظيفي لدى العاممين فييا 
 .مل ارتباط بيرسوناقمنا باستخدام معبجامعة جيجل الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
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( بين التحفيز  α=0.05) معنويةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى (:H0)الفرضية الصفرية
مستوى الرضا الوظيفي لدى و السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل 

  العاممين فييا.
( بين التحفيز  α=0.05) معنوية علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىتوجد  (:H1الفرضية الأحادية)

مستوى الرضا الوظيفي لدى و السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل 
 العاممين فييا.

( المحسوبة، قيمة F(،  قيمة )R² ) (، معامل التحديدRمعامل الارتباط ) استخدام تم الفرضية ىذه لاختبار
(F( الجدولية، قيمة )T ،المحسوبة )( قيمةTالجدولية، وذلك بغرض ل ) متحقق من ىذه الفرضية كما ىو

 موضح في الجدول التالي:
لتحفيز عمى الرضا الوظيفيلأثر االانحدار الخطي  (:20الجدول رقم)  

معامل  المتغيرات
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R² 

F 
 المحسوبة

F 
 الجدولية

 معامل
 الانحدار

β 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولية

الثابت 
α 

Sig* 
مستوى 
 الدلالة

 4.302 0,482  1,96 1,824 2330, 4820, البيان

 

4.00 1,96 ,000 

 

 spssالمستخرجة من من إعداد الطالبين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان لمصدر: ا
(، وىذا يعني أن الارتباط R=0,482يقدر ب) الارتباط بيرسون أن معاملأعلاه  (02)يبين الجدول

موجبة فيذا يعني بأن اتجاه  معامل الارتباط بيرسون إشارةكما نلاحظ أن  ،ضعيف نسبيابين المتغيرين 
ارتباط خطي ضعيف نسبيا بين التحفيز والرضا الوظيفي لدى العاممين ذو بمعنى آخر يوجد  ،التأثير موجب
 اتجاه موجب. 

 y = α + βx  الصيغة التالية: منالخاص بموضوع الدراسة ىو الخطي  يتبين لنا بأن نموذج الانحداركما 
 : يمثل المتغير التابع وىو الرضا الوظيفي. yمع العمم بأن  
               x  التحفيز.المتغير المستقل وىو : يمثل 
من  %)2383)بأن نموذج الدراسة يفسر  وىذا يدل (،=08233R) يقدر ب R²معامل التحديد كما نلاحظ أن 

المتبقية فيي تمثل عوامل أخرى لا توجد في نموذج  (%76,7)العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي، أما 
  .الدراسة، ولدييا تأثير عمى الرضا الوظيفي
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( أي أن النموذج لو α= 0805( أقل من مستوى المعنوية  )α= 0800نلاحظ أيضا أن مستوى المعنوية )
 دلالة إحصائية عند ىذا المستوى. 

قيمتيا فإن  الجدولية  (T) أما ،(4.302المحسوبة قيمتيا )(T) أن نجد (20)بالرجوع إلى الجدول رقم 
المحسوبة أكبر من (T) لـ  أي أن القيمة المطمقة |4.302|< 1896نجد بأن:  بالمقارنة بينيما، و (1896)

 ( ليما دلالة إحصائية.β( و)α) الجدولية، وىذا يعني بأن(T) قيمة 
وىي أكبر من قيمتيا الجدولية التي تقدر ( 18.507) تساوي المحسوبة(F) أن قيمة  من الجدول  يتبينكما 
 (0805)وبما أن مستوى الدلالة يساوي صفر وىي أقل من مستوى الدلالة المعتمد والمقدر ب ( 4800)ب 

علاقة ذات دلالة وجود  التي تنص على H1)) ونقبل الفرضية البديمةH0) ) الصفرية فإننا نرفض الفرضية
( بين التحفيز السائد في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم α=0805) معنوية إحصائية عند مستوى

 مستوى الرضا الوظيفي لدى العاممين فييا.التسيير بجامعة جيجل  
  بشكل ايجابي  التحفيز يؤثرأي أن ضعيف، ولكنو موجب ومما سبق يمكن القول أن ىناك ارتباط خطي 

 .ثالثةوىذا ما يثبت صحة الفرضية ال ولكن تأثيره ضعيف، عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين
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 خلاصة
معطيات التي تم من خلال ىذا الفصل تم التعرف عمى المؤسسة محل الدراسة بفضل الوثائق وال

الدراسة عن الاستبانات التي تم توزيعيا عمييم، دارة الجامعة، وكذا إجابات أفراد عينة الحصول عمييا من إ
والتي اعتمدت في التأكد من صحة فرضية الدراسة، وكانت الزيارات التي تم القيام عمييا لممؤسسة بمثابة 

 إطلالة عمى الواقع الحقيقي بخمفية نظرية عن أثر التحفيز عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين.

سمحت لنا ىذه الدراسة بمعرفة بعض الوسائل التي تستعمميا المؤسسة محل الدراسة في تحفيز العاممين وقد 
بعد جمع البيانات وترتيبيا وتحميميا وفق متطمبات الدراسة وبالاعتماد عمى البرنامج لدييا، حيث أنو 

متغير ب لي اىتماما نسبياوجدنا أن المؤسسة تو  ، حيثالاحصائي، تم التوصل للإجابة عمى فرضية الدراسة
التحفيز، حيث يرى أفراد عينة الدراسة أن التحفيز يؤثر بشكل ايجابي عمى الرضا الوظيفي ولكن تأثيره 

 .ثالثةفرضية الالضعيف، وىو ما يثبت نسبيا صحة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمةان
 



 الخاتمة 
 

09 
 

 :الخاتمة
لرفع ممية جوىرية وىامة إلى أن عممية التحفيز ىي ع نامن خلال الدراسة التي أجريناىا توصم

معنوياتيم، عمى الحوافز المادية والمعنوية  تأثيرمستوى الرضا الوظيفي لدى العاممين، ويبرز ذلك من خلال 
فعالية الحوافز بدرجة كبيرة عمى مدى الارتباط الموجود بين رفع الكفاءة لمموظف والحصول عمى تتوقف و 

حتى تتمكن من تحديد الحافز الملائم  ،تيماالحافز، إضافة إلى مدى تفيم المنظمة لحاجات الموظفين ورغب
 عامل.لكل 

 أولا: اختبار الفرضيات 
 وبعدهادراسة الأداء ثم بأربعة مراحل أساسية بداية من تحليل الأهداف الحوافز تصميم نظام  يمر

كما لابد من توفير شروط عديدة تضمن نجاح ىذا النظام،  وضع إجراءات النظاموأخيرا الميزانية  تحديد
 وفق المؤسسةبتصميم نظام فعال لمحوافز  يتم''  :وىو ما يثبت صحة الفرضية الأولى التي تنص عمى

 ''.    لأسس العممية والموضوعيةمجموعة من ا
عوامل مرتبطة بالتنظيم و العوامل تنقسم إلى  نلدى العاممي العوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفي

تعتبر العوامل الشخصية '' : ، وىو ما ينفي صحة الفرضية الثانية التي تنص عمىمرتبطة بالأفراد العاممين
   ''. من أىم العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي لدى العاممين

، وىو ما ينفي صحة حقيق الرضا الوظيفي لدى العاممينؤثر بشكل ضعيف نسبيا في تي التحفيز
التحفيز بشكل إيجابي عمى الرضا الوظيفي لدى العامين في كمية يؤثر  '' :الفرضية الثالثة التي تنص عمى

 .''العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 نتائج الدراسةثانيا: 
لقد توصمنا من خلال ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج بعضيا خاص بالجانب النظري وآخر 

 بالجانب التطبيقي.
 النتائج المرتبطة بالجانب النظري -1
المفسرة  لعممية التحفيز في المؤسسات، نجد في مقدمتيا نظرية الكلاسيكية التي ركزت النظريات  تعددت -  

عطت أعمى أىمية الحوافز المادية تمتيا نظريات المدرسة السموكية والتي ركزت عمى العلاقات في العمل و 
بضرورة ربط الحوافز بمستويات الأداء أىمية لمحوافز المعنوية وأخيرا النظريات الاتجاىات الحديثة التي نادت 

  وكذلك ضرورة اشتراك العاممين مع الإدارة في وضع خطط الحوافز.
 مبنية عمى أسس عممية وموضوعية.يمر تصميم نظام الحوافز بأربعة مراحل أساسية  -
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تأخذ عممية التحفيز أشكالا وصورا مختمفة فنجد الحوافز المادية والتي تساىم في تحقيق إشباع الحاجات  -
، إضافة  ساىم في تحقيق الإشباع النفسي والمعنوي للأفرادتي توال ةالمعنوي الحوافزالمادية للأفراد كما نجد 

 ات معينة.إلى الشكل السمبي لمحوافز والذي يدفعيم إلى العدول عن سموكي
مجموعة العوامل أو المؤثرات التي تنبع من البيئة المحيطة وعادة ما يمنحيا المدير لإشباع الحوافز ىي  -

 حاجات ورغبات الأفراد العاممين قصد إثارة دافعيتيم لمعمل وتوجيو سموكيم لتحقيق الأىداف بكفاءة وفاعمية. 
 .وحيم المعنويةفي إشباع حاجات العاممين، ورفع ر يساىم التحفيز  -
لعممو، والمستمد من وظيفتو ومن جماعة العمل  الفرد يحممو الذي الإيجابي الشعور ىوالرضا الوظيفي  -

 .والبيئة التي يعمل فييا التي يعمل معيا،
 متعددة منيا المقاييس الموضوعية والشخصية.عن طريق استخدام أساليب  رضا العاممين يمكن قياس -
 النتائج المرتبطة بالجانب التطبيقي  -2
 يؤثر عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين في الكمية.التحفيز  -
 الجامعة لا تعتمد عمى الحوافز بشكل كبير بالرغم من أن ىذه الأخيرة ليا تأثير كبير عمى كفاءة العاممين. -
حافز الأجر يؤثر بشكل كبير عمى كفاءة العاممين في حين أن الكمية نجدىا تيممو، ويظير ذلك في عدم  -

 عة العمل والمستوى المعيشي بالرغم من امتلاكيم مؤىلات وكفاءات.تناسب أجور العاممين مع طبي
 منح مكافآت مالية نتيجة لمستوى الأداء وىذا يؤثر عمى رضا العاممين.لا تالجامعة  -
 عدم توفر ظروف عمل مريحة لمعمل بكفاءة عالية. -
 عدم اىتمام الجامعة بخطابات الشكر والتقدير الموجو لمعاممين بيا  -
أي عمل في الجامعة يقوم عمى أساس علاقة جيدة ومتينة بين العاممين والذي ينتج عنو الراحة أن  -

 النفسية.
 تركيز الكمية بشكل كبير عمى منح الحوافز عمى أساس الشيادة ثم الأداء ثم الأقدمية. -

 قتراحاتالاثالثا: 
السابقة ولتحسين الرضا الوظيفي لدى العاممين في كمية العموم الاقتصادية عمى ضوء النتائج  

 كما يمي: قتراحاتلاوالتجارية وعموم التسيير بجامعة جيجل، يمكن تقديم بعض ا
 عمى أكمل وجو. نشطتيمالعمل عمى تحسين ظروف العمل حتى يقوم العاممين بأضرورة  -
وبالتالي الحصول عمى ىذا  ،رغبة العاممين في تحسين أدائيمربط الحافز بالأداء المتميز وذلك بزيادة  -

 الحافز.
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 مع ،متناسق من الحوافز المادية والمعنوية سواء كانت إيجابية أو سمبيةو نظام حوافز فعال  ضرورة إعداد -
 .العاممين بيا خصائص وحسب المؤسسة فييا تنشط التي الظروف حسب تجديدهضرورة 

، في العملتوطيد العلاقات استخداميا بالشكل السميم يؤدي إلى  المعنوية لأنالحوافز بىتمام الا ضرورة -
 مع عدم المبالغة. لمعاممينتوجيو خطابات الشكر والتقدير  ومثال ذلك

بالإضافة إلى إعطاء  ،الاىتمام بالجانب المادي من خلال زيادة الأجر وتقديم المكافآت الماديةضرورة  -
 العاممين الفرص للاستفادة من الخدمات المتوفرة بالجامعة.

 تطبيق الحوافز السمبية مع عدم المبالغة فييا. ضرورة -
 . معنوي تشجيع من لو لما والتكامل التعاون عمى المبني الجماعي العمل تشجيع من لابد -

الأخير يجب عمى الإدارات أن تقوم بتقييم نتائج نظام حوافزىا المعتمد وتقويمو من أجل زيادة فعاليتو  وفي
 خاصة في التأثير عمى رضا العاممين بيا.

 أفاق الدراسةرابعا: 
البحث العممي ىو  أنإلا ميما كانت أىمية الموضوع وميما كانت المجيودات المبذولة في إنجازه،  

حتما ستشوبو مجموعة من النقائص، التي قد تكون منطمقا و ، التساؤلاتعبارة عن محاولة للإجابة عن بعض 
، ولمزيد من الإثراء نقترح مجموعة من المواضيع التي يمكن اعتبارىا الموضوعىذا أخرى في  دراساتل
 مستقبمية لتكممة ىذا الموضوع: دراساتك
 الوظيفي تحسين الأداء دور التحفيز في -
 ت وأثره عمى تحسين أداء العامميننظام الحوافز والمكافآ -
 يق الولاء التنظيمي لدى العامميندور الحوافز في تحق -
 الداخمي في تحقيق الرضا الوظيفي دور الاتصال -
 أثر ضغوط العمل عمى الرضا الوظيفي -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة انمراجع 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

49 
 

 قائمة المراجع:
 العربية بالمغة  أولا: المراجع

 الكتب:
، دار وائل إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينإبراهيم ذرة عبد الباري، زهير نعيم الصباغ،  -1

 .2008لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
الجديد، الاسكندرية، ، المكتب الجامعي مقدمة في السموك التنظيمي أبو العزم عطية مصطفى كامل، -2

 .2000مصر، 
، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقإسماعيل بلال محمد،  -3

2005. 
 .1990، بيروت، لبنان، 36، دار المشرق، ط منجد الطلابإفرام البستاني فؤاد،  -4
 .2003ة، مصر، ، دار الجامعة الجديدالسموك التنظيميأنور سمطان محمد سعيد،  -5
 .2008، دار المنهل المبناني، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارساتبربر كامل ،  -6
الطبعة الثالثة، دار وائل لمنشر والتوزيع، إدارة الأفراد،  –إدارة الموارد البشرية برنوطي سعاد نائف،  -7

 .2007عمان، الأردن، 
 .2001، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية بوخمخم عبد الفتاح، -8
 .2009، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، السموك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةجمدة سامر،  -9

يع، ، الوراق لمنشر والتوز إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملحجيم الطائي يوسف وآخرون،  -10
 .2006عمان، الأردن، 

، دار الحامد لمنشر السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحريم حسين،  -11
 .2004والتوزيع، عمان، الأردن، 
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 جـيجـلة جامع
 علوم التسييرالتجارية و و  قتصاديةلااكلية العلوم 

 في علوم التسييرماستر شهادة ال لنيل ستمارةا
 تخصص: تسيير الموارد البشرية

 

 وظفةالمأختي /موظفالأخي       
 رحمة الله و بركاته ...السلام عليكم و       

مباشرة  دم ـات التي تخـالبيان على بعض صول  الذي صمم من أجل الح ستبيانالاقدم لكم هذا نأن  ايسرن 
 الثانية ةـات الحصول  على درجـمتطلب ستكما لاة ميدانية ـدراس راءـقلم حاليا بإجنحيث  ،العلميأهداف البحث 

 بعنلان : جـيجـلة ـمن جامعكلية العللم الاقتصوادية والتجارية وعللم التسيير من   ماستر
دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  – لدى العاملين يعلى الرضا الوظيف التحفيزأثر " 

 ."التسيير بجامعة جيجل 
     اتكم ـلكم بأن إجاب ينمؤكد ،ستبيانالارجل منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة التي يحتليها هذا نلذا          

                                    .ميإلا لأغراض البحث العل ستخدامهااستعامل بسرية تامة ولن يتم 
 .حتراملاوافائق التقدير  وتقبلوا منا       
     

  :   ستمارةلااء معلومات عامة لمل       

 يرجى التأكد من الإجابة على كافة الأسئلة .  -    

 حدد بصوراحة رأيك في الإجابة عن الأسئلة المقترحة . -
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 صية البيانات الشخالمحور الأول: 
  الجنـس: -1 

 أنثى                ذكر                        

 الســن: -2           

                            سنة 52 -52من                            سنة 52ل من ـأق                       

 سنة 25أكثر من        سنة                   25 -53من                       

 العائلية:الحالة  -3           

            )ة(أرمل                    )ة(مطلق                    )ة( متزوج                غير متزوج)ة(                 

 

 المؤهل العلمي:  -4            

  كتلراهاجستير                 د م                 ليسانس                  بكاللريا أو أقل                

 مؤهلات أخرى                       

 الوظيفة: -5  

                             الأساتذة المؤقتين            الدائمين الأساتذة ين الدائمين              المستخدمين المؤقتين                المستخدم                

 اداريين دائمين                          إداريين مؤقتين      

 الأجر  -6            

 دج 52555دج إلى  55555من                              دج  55555أقل من                  

      دج 35555أكثر من                          دج   35555دج إلى  53555من                  

 

      عدد سنوات الخبرة : -7             

             سنلات            05 -2من                                   سنلات   2أقل من                  
 سنة  55أكثر من                                     سنة55 -00من                  
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 التحفيز المحور الثاني:

شدة عمى الإجابة المعبرة عن رأيك. )×( من فضمك ضع علامة  
ق ب

أواف
 

فق
أوا

حايد 
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

شدة
ق ب

مواف
ير 

غ
 

      .لكميةىناك نظام لمحوافز با 1

      الأجر المتحصل عميو من الوظيفة يسد الحاجات الأساسية 2

      يستحقيا. لمن غالبًا والترقيات الدرجات تمنح 3

      .تقدم الكمية المكافآت مقابل القيام بعمل إضافي 4

      تقدم الكمية مكافآت مادية في مقابل الأداء الجيد. 5

      تقدم الكمية لكل العاممين بيا الوظيفة التي تتناسب مع مؤىلاتيم 6

      .تقوم الكمية بتكريم العاممين فييا 7

      في الكمية عند اتخاذ القرارات. يتم إشراك العاممين 8

      .العلاقات مع الرؤساء والزملاء في الكمية تحفز عمى العمل 9

      تنظم الكمية دورات تكوينية لمعاممين فييا.   11

      .فييا العاممين لكافة ترفييية رحلات الكمية تنظم 11

      عملتسيم الحوافز في تقميل الأخطاء والمشكلات في ال 12

      توفر الكمية الظروف المناسبة لمعمل. 13

.بتقديم شهادات التقدير للمستحقين  ةتقوم الكمي 14       

      .تعتبر الحوافز عاملا ميما لدفع الأفراد لبدل مجيود أكثر 15

      .الحوافز تشجع عمى القيام بالميام خلال وقت قصير 16

17 
نتائج تقييم الأداء لتحديد المكافآت والحوافز التي يستحقيا  تعتمد الكمية عمى معمومات

      العاممون.

      في الوظيفة والاستقرار بالأمان يعزز الشعور التقاعد نظام 18
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  الرضا الوظيفي المحور الثالث:

 .شكرا عمى تعاونكم 

شدة عمى الإجابة المعبرة عن رأيك. )×( من فضمك ضع علامة  
ق ب

أواف
 

فق
أوا

حايد 
م

 

فق
موا

ير 
غ

 

غ
شدة

ق ب
مواف

ير 
 

      أشعر بالارتياح في وظيفتي الحالية.  1

      الميام التي أقوم بيا تتناسب مع طبيعة المنصب الذي أشغمو. 2

       العمل. في بزملائي مقارنة أتقاضاه الذي الأجر أشعر بعدالة 3

      معيشتي. متطمبات مع تناسبي أتقاضاه الذي الأجر 4

      لذي أتقاضاه مع أىمية العمل الذي أقوم بو.يتناسب الآجر ا 5

      أرى أن فرص الترقية في العمل متوفرة.  6

       أشعر بالرضا عن عدالة سياسة الترقية المتبعة. 7

       تتلائم وظيفتي الحالية مع سنوات الخبرة التي أمتمكيا. 8

      .ومقترحاتي لأرائي المشرف يستمع لأن أحس بالرضا 9

      . العمل في تواجيني التي المشكلات حل في يساعدني المشرف لأن أشعر بالرضا 11

      المنصب الذي أشغمو حاليا يشعرني باحترام الذات. 11

      العمل في الزملاء من والمساعدة الدعم عمى أحصل 12

      المتبادل والاحترام التقدير علاقتي مع زملائي يميزىا 13

      الأسبوع العمل  في أيام عدد عن بالرضا شعرأ 14

      المزايا التي أحصل عمييا تتناسب مع المجيودات التي ابذليا. 15

      .عندما أقوم بعمل جيد أتحصل مقابمو عمى الاعتراف الملائم 16

      .من طرف المؤسسة المقدمة الاجتماعية أشعر بالرضا عن الخدمات 17
      .مناسبة العمل مكان في وف العمل )الإضاءة، التيوية، النظافة(أرى أن ظر  18

      .نشاطي استعادة عمى تساعدني الراحة أوقات 19

      .العمل مكان في صحتي عمى بالاطمئنان أحس 21
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,736 38 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,604 18 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,620 20 
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Sex 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 28 44,4 44,4 44,4 

femal 35 55,6 55,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

Age 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid between 25 and 35 56 88,9 88,9 88,9 

between 36 and 50 5 7,9 7,9 96,8 

more than 50 2 3,2 3,2 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

Situation 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid singal 33 52,4 52,4 52,4 

married 28 44,4 44,4 96,8 

liberator 2 3,2 3,2 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

LevelStudy 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than or bac 7 11,1 11,1 11,1 

lisence 26 41,3 41,3 52,4 

master 29 46,0 46,0 98,4 

doctorate 1 1,6 1,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

 



 (: البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة 6الملحق رقم )
 

701 
 

 

Job 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid employee always 11 17,5 17,5 17,5 

employee interim 8 12,7 12,7 30,2 

professor always 18 28,6 28,6 58,7 

professor interim 8 12,7 12,7 71,4 

administrative always 14 22,2 22,2 93,7 

administrative interim 4 6,3 6,3 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

Salary 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than 20000 DA 14 22,2 22,2 22,2 

between 20000 DA & 35000 

DA 

25 39,7 39,7 61,9 

between 36000 DA & 60000 

DA 

19 30,2 30,2 92,1 

more than 60000 DA 5 7,9 7,9 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

Experience 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than 5 years 31 49,2 49,2 49,2 

between 5 years & 10 years 29 46,0 46,0 95,2 

between 11 years & 20 years 1 1,6 1,6 96,8 

more than 20 years 2 3,2 3,2 100,0 

Total 63 100,0 100,0  
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                                                              Descriptive Statistics 

 
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Q1 63 1 4 2,43 1,011 

Q2 63 1 4 2,56 1,147 

Q3 63 1 5 2,89 1,079 

Q4 63 1 5 2,49 1,076 

Q5 63 1 5 2,19 1,105 

Q6 63 1 5 2,76 1,132 

Q7 63 1 5 2,75 1,135 

Q8 63 1 5 2,63 1,195 

Q9 63 1 5 2,94 1,162 

Q10 63 1 5 2,76 1,214 

Q11 63 1 5 2,14 1,148 

Q12 63 1 5 3,30 1,026 

Q13 63 1 5 2,79 1,220 

Q14 63 1 5 2,63 1,168 

Q15 63 1 5 3,78 1,054 

Q16 63 1 5 3,65 1,019 

Q17 63 1 5 2,52 1,229 

Q18 63 1 5 3,51 1,105 

M1 63 1 5 2,92 1,209 

M2 63 1 5 2,90 1,266 

M3 63 1 5 3,00 1,107 

M4 63 1 5 2,68 1,189 

M5 63 1 5 2,62 1,084 

M6 63 1 5 3,13 1,251 

M7 63 1 5 3,06 1,134 

M8 63 1 5 3,17 1,115 

M9 63 1 5 2,65 1,080 

M10 63 1 5 3,05 1,170 

M11 63 1 5 3,49 1,134 

M12 63 1 5 3,56 1,012 

M13 63 2 5 3,78 ,888 

M14 63 1 5 3,54 ,964 

M15 63 1 5 2,98 1,070 

M16 63 1 5 3,14 1,090 

M17 63 1 5 2,97 1,244 

M18 63 1 5 3,17 1,025 

M19 63 1 5 3,33 1,122 

M20 63 1 5 3,49 1,105 
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

motivation 63 1,61 3,83 2,8183 ,40485 

satisfaction 63 2,10 4,05 3,1325 ,38949 

Valid N (listwise) 63     

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,482
a
 ,233 ,220 ,34395 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,189 1 2,189 18,507 ,000
a
 

Residual 7,216 61 ,118   

Total 9,406 62    

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,824 ,307  5,939 ,000 

motivation ,464 ,108 ,482 4,302 ,000 

 
 

 


