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  شكر وتقدير
لما يحبه  نسأله أن يوفقناو ،لإتمام هذا العمل نشكر الله تعالى الذي وفقنا

 ويرضاه

ني إلياس الذي قام �لإشراف على العيداتقدم بخالص الثناء للدكتور نثم 

.هذا العمل  

جميع عمال مؤسسة اتصالات الجزائرمدير و نسى نكما لا   

-تيسمسيلت –   

  إلى مدير معهد العلوم الاقتصادية والتسييرتقدم بجزيل الشكر نكما 

الذين قاموا بتدريسنا طوال حياتنا   الأساتذة و أساتذة المعهدجميع  و 

  .ماجن محفوظ للأستاذ كما نتوجه �لشكر الخاص

من قريب أو من بعيد م �لشكر الخالص إلى كل من ساعد�تقدن  
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  الاستبيان): 01(ملحق رقم  

  المركز الجامعي أحمد بن يحيى الونشريسي

 قسم علوم التسيير التسييرو  التجارية و الاقتصادية العلوم معهد

 استبـــــــانة

 الكريمة الأخت/الكريم الأخ

  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

ض البحث العلمي �دف جمع يطيب لنا أن نضع بين يديك هذا الاستبيان الذي تم تصميمه لأغرا

  .دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي: المعلومات اللازمة لإعداد مذكرة الماستر في إدارة الأعمال بعنوان

�لمكان ) x(أرجو منكم التكرم بتعبئة هذا الاستبيان بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع علامة 

�ا موضع السرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث  المناسب، وسوف تكون المعلومات التي تدلون

 .العلمي

 ...شاكرين ومقدرين لكم ما بذلتموه من وقت وجهد                                     

 

 

 

 

 

 

  

  المعلومات الشخصية - 1
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  ذكر                           أنثى       :           الجنس    1

  سنة)       :  (         العمـر    2

  بدون مستوى               ابتدائي             متوسط         :  المؤهل العلمي    3

  �نوي                      جامعي                       

  أعزب               متزوج              مطلق          :      الحالة الاجتماعية    4

  أرمل                                           

  سنوات 5أقل من : مدة الخدمة في الوظيفة الحالية   5

  سنوات 10إلى  6من                                   

  سنة 20إلى  11من                                   

                سنة                    21أكثر من                                   

  إطار            عون تحكم             عون تنفيذي:       الفئة المهنية  6

 

 

 

 

 

  

  .كيفية دفع الحوافز المادية المقدمة للعاملين في إتصالات الجزائر: المحور الأول - 2
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  .أمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظرك) x(ضع علامة          

لا تستخدم   قليلا  ا�أحي  غالبا  دائما  الحوافز

  إطلاقا

            الأجر

            العلاوات الدورية    

            العلاوات الاستثنائية

            مكافآت العمل الإضافي

            الترقية

            السلف المقدمة للعاملين

            التأمين الصحي

            تحسين ظروف العمل المادية   

            )من البيت إلى العمل(المواصلات 

            لإسكانا

 

 

 

  

  .كيفية دفع الحوافز المعنوية المقدمة للعاملين في إتصالات الجزائر: المحور الثاني - 3



  الملاحق

 

- 132 - 

 

  .أمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظرك) x(ضع العلامة           

لا تستخدم   قليلا  أحيا�  غالبا  دائما  الحوافز

  إطلاقا

            تقييم الأداء

            فتح أبواب الاتصال

            ك المرؤوسين في اتخاذ القرارإشرا

            الحد من الرقابة المباشرة وتنمية الرقابة الذاتية

            ترشيح المتميزين لدورات تدريبية

            ترشيح المتميزين للدراسات العليا

            شهادات التقدير

            التكليف بعمل قيادي

            امتيازات إعارة الموظف إلى جهة أخرى

            )دون الز�دة في الراتب(ة الشرفية الترقي

            وضع الأوسمة في لوحة الشرف

            الميداليات

            )ر�ضة(الاهتمام �لهوا�ت الفردية 

  

  ما مدى رضاك عن العناصر التالية في بيئة العمل الوظيفية في إتصالات الجزائر؟ : المحور الثالث - 4
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  .عبر عن وجهة نظركأمام الإجابة التي ت) x(ضع علامة    

راضي إلى   راضي  راضي جدا  العبارات

  حد ما

غير 

  راضي

غير راضي 

  إطلاقا

            عن الأجر

            عن زملاء العمل

            عن أداء العمل

            عن أوقات العمل

            عن المركز الوظيفي

            عن الرئيس المباشر

            عن طبيعة العمل

            عن علاقات العمل

            ظيفة الحاليةعن الو 

            عن الرؤساء في مجال العمل

            عن سياسات ولوائح العمل

            عن بيئة العمل

            عن الخدمات الصحية

            عن توافر خدمات مناسبة
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            عن الإجازات التي تحصل عليها

            عن فرص الترقية

عن توافر الدخل المالي المناسب من 

  الوظيفة

          

            كيفية الاتصالعن  

            عن توافر طرق تحفيز مادية مناسبة

            عن توافر طرق تحفيز معنوية مناسبة

            عن الاهتمام �لشكاوى و القتراحات 

 لمحاور الاستبيان كرونباخ-معامل ألفا): 02(ملحق رقم 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.922 44 

 

  اختبار .نتائج ): 03(قمملحق ر (T)  استخدام الحوافز المادية بمؤسسة  دىلمالعينة الأحادي

  -تيسمسيلت - اتصالات الجزائر

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

المادیة المقدمة  كیفیة دفع الحوافز

.للعاملین في اتصالات الجزائر  

47.451 49 .000 3.21400 3.0779 3.3501 
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 اختبار .نتائج ): 04(ملحق رقم (T)  استخدام الحوافز المعنوية بمؤسسة  دىلمالعينة الأحادي

  -تيسمسيلت - اتصالات الجزائر

  

 اختبار .نتائج ): 05(ملحق رقم (T)  عن مستوى الرضا الوظيفي بمؤسسة اتصالات  العينةالأحادي

  -تيسمسيلت -الجزائر

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

ما مدى رضاك عن العناصر 

التالیة في بیئة العمل الوظیفیة في 

الجزائر؟ اتصالات  

31.791 49 .000 3.21380 3.0106 3.4170 

  

  

  

  

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

T df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

كیفیة تقدیم الحوافز المعنویة 

 للعاملین في اتصالات الجزائر

29.362 49 .000 2.63380 2.4535 2.8141 
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 معامل الارتباط بيرسون للتحفيز المادي): 06(ملحق رقم  

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,485a ,235 ,232 ,60696 

a. Predictors: (Constant), معنویةال الحوافز تقدیم كیفیة  المادیة الحوافز دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین 

 .الجزائر اتصالات في للعاملین المقدمة

b. Dependent Variable: الجزائر؟ اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 

 على  -الحوافز المادية –اختبار الانحدار البسيط لأثر المتغير المستقل ): 07(ملحق رقم

  .–الوظيفيرضا ال–المتغير التابع 

ANOVAa 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 24,717 1 24,717 67,093 ,000b 

Residual 80,312 48 ,368   

Total 105,030 49    

a. Predictors: (Constant), ), ةالمعنوی الحوافز تقدیم كیفیة  دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین 

 .الجزائر اتصالات في للعاملین المقدمة المادیة الحوافز
b. Dependent Variable: اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 

 الجزائر؟

 

 معامل الارتباط بيرسون للتحفيز المعنوي): 08(ملحق رقم 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,695a ,483 ,481 ,49885 

a. Predictors: (Constant), دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین المعنویة الحوافز تقدیم كیفیة 

یةعنوالم الحوافز  .الجزائر اتصالات في للعاملین المقدمة 

b. Dependent Variable: اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 

 الجزائر؟
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 على  -يةعنو الحوافز الم –اختبار الانحدار البسيط لأثر المتغير المستقل ): 09(ملحق رقم

  .–الوظيفيرضا ال–المتغير التابع 

ANOVAa 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 50,781 1 50,781 204,063 ,000b 

Residual 54,249 48 ,249   

Total 105,030 49    

a. Predictors: (Constant), دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین المعنویة الحوافز تقدیم كیفیة 

یةعنوالم الحوافز  .الجزائر اتصالات في للعاملین المقدمة 
b. Dependent Variable: اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 

 الجزائر؟

 

 معامل الارتباط بيرسون للتحفيز المادي و المعنوي مجتمعين): 10(ملحق رقم 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,813a ,660 ,649 ,41023 

a. Predictors: (Constant), دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین المعنویة الحوافز تقدیم كیفیة 

 .الجزائر اتصالات في للعاملین المقدمة الحوافز

b. Dependent Variable: اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 

 الجزائر
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 المادية و الحوافز  – ينالمستقل ينلأثر المتغير  تعدداختبار الانحدار الم): 11(ملحق رقم

  –الوظيفيرضا ال–على المتغير التابع  -يةعنو الم

 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 69,352 2 9,907 58,871 ,000
b
 

Residual 35,678 47 ,168   

Total 105,030 49    

a. Predictors: (Constant), المقدمة المادیة الحوافز دفع كیفیة ,الجزائر اتصالات في للعاملین المعنویة الحوافز تقدیم كیفیة 

 .الجزائر اتصالات في للعاملین

b. Dependent Variable: الجزائر؟ اتصالات في الوظیفیة العمل بیئة في التالیة العناصر عن رضاك مدى ما 
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  12(حق رقممل :( ��� )T (ال��ول�ة  
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  مقدمــة عامــة

متغيـرات أساسية عديدة طالت مختلف جوانب الحياة المعاصرة , شهد العالم خلال السنوات القليلة الماضية ولا يزال    

  .والسياسية الاجتماعية و الاقتصاديةومسّت كافة المؤسسات 

الدور المهم الذي تقوم  برزرة، حيث تزايد في المنظمات المعاصي�لموارد البشرية  الاهتمامو في خضم هذه التغيرات بدأ 

مفاهيم الإدارة  بتوظيفمنظمات الأعمال  كما اهتمتبه تلك الموارد في المساعدة على تحقيق أهداف المنظمات ،  

التفكير في من ثم بدأ و , الموارد البشرية والمادية والتقنية �ستخدامالهادفة إلى تحقيق نتائج وأهداف محددة  ةيالإستراتج

  .إدارة الموارد البشرية و الإدارة الإستراتيجية اهيم كل من دمج مف

في العملية الإنتاجية وضرورة العمل على حمايته البشري أهمية العنصر  تدرك مدىمنظمات الأعمال من هنا بدأت    

نتاجية إلا أ�ا لا ورعايته هو وأفراد أسرته، إذ أنه مما لا شك فيه فمهما تطورت إمكانيات وقدرات الآلة في العملية الإ

ل هذا العنصر عاملا ، وسيظ)ابتكارها(يمكن أن تحلّ محل العنصر البشري الذي يعود له الفضل في تصنيعها واختراعها 

  .و الباحثونوهذا ما يؤكده الواقع  وتزكيه النتائج ويدعمه العلماء والكتاب  , هاما وأساسيا

خلال تنوع اختصاصات و مهام إدارة الموارد البشرية من تحليل و تتجلى الأهمية القصوى للعنصر البشري من     

التدريب، الترقية ، النقل ، الاتصالات و المعلومات ، تحسين ظروف العمل ، , العمل، التوظيف ، التعيين ، التكوين

العمل عند ساهم في تطوير بواعث تنهض �داء الخدمة لت عمليةك  لتحفيزومن ثم جاءت فكرة ا, العلاقات الاجتماعية

وز�دة قدرا�م المعنوية والعمل على ز�دة اهتماما�م بعملهم الوظيفي وتدعيم روح الإنتاجية، فكفاءة الأفراد  ،العاملين

تقوم على عنصرين أساسيين هما المقدرة على العمل والرغبة في العمل وتتمثل الأولى في مهارات الفرد وقدراته التي 

إضافة إلى الاستعداد والقدرات الشخصية، أما الرغبة في العمل فتمثلها الحوافز التي تدفع يكتسبها �لتعليم والتدريب 

من خلال خلق الثقة و الاحترام المتبادل ، و الاعتراف �لعامل بتلبية طموحاته و تحسبن ظروف العمل و , سلوكه

   .اه الذي يحقق أهداف المؤسسةفي الاتج و من ثم تحقيق النتائج, الحصول على الترقيات و المكافآت و غيرها

الروح المعنوية  العمل و ذلك لرفعبيئة متغيرات دراسة  ,و من بين الدراسات التي قامت �ا منظمات الأعمال الحديثة

و من ثم ضمان تفانيهم في أدائهم و التعامل بكفاءة و فاعلية مع المهام الملقاة  ,لتحقيق الرضا الوظيفي ,ى العاملينلد

  .م و إبعاد مظاهر القلق و التوتر و غيرهاعلى عاتقه

تلبية  لذلك تسعى المنظمة لتحقيقه من خلال, بقاء و استمرارية المنظمة يسهم في ضمان عاملينلالرضا الوظيفي لف

يعد رضا الفرد عن عمله أساسا لتوافقه النفسي و إذ , نفسية وغيرهاالادية و المجتماعية و لاا الأفرادحاجات 

يرتبط ذلك �لنجاح في العمل و يعكس مكانته داخل مجتمعه ، فالرضا الوظيفي أحد الركائز الأساسية الاجتماعي و 

لتوفير الاستقرار الوظيفي و البيئة المناسبة للعامل التي تساعده على أداء عمله على أكمل وجه ، و بذل قصارى 

و التي تولد ت الطيبة بين مختلف هذه العناصر و الرؤساء و العلاقاالعمل جهده ، و هذا يرتبط �لزملاء و جماعات 

  .يمتد أثرها إلى المستقبل التيلمشاعر الإيجابية � الإحساس

  :فقد جاءت هذه المذكرة تحت عنوان, و انطلاقا مما سبق   
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  "دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية" 

 .اتصالات الجزائر  تيسمسيلت كجانب تطبيقي مؤسسة  في لك دراسة أسس هذه العلاقة النظريةذبمحاولين 

 :إشكالية البحث 

  : كلة البحث في السؤال الرئيسي التاليمشيمكن تلخيص       

 إلى أي مدى يساهم التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسة الاقتصادية ؟ 

:تيةولمعالجة هذه الاشكالية قمنا بطرح الأسئلة الفرعية الآ  

  أهميته و مرتكزاته ؟, ما معنى التحفيز -

 أهميته و متطلباته ؟, ما معنى الرضا الوظيفي -

 مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت؟ على مستوىالحوافز  مدى توفر ما -

  مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت؟  على مستوى رضا العاملين عن بيئة العملمدى  ما -

 مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت؟ على مستوىقة وبين الرضا الوظيفي ما هي العلاقة بين الحوافز المطب -

  :فرضيات البحث

:سنقوم بوضع مجموعة من الفرضيات على النحو التالي, لمعالجة الأسئلة السابقة وتسهيل الدراسة  

  .استخدام الحوافز, تتبنى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت محل الدراسة :الفرضية الأولى

  :منها الفرضيتين الفرعيتين التاليتين و تتفرع

 .استخدام الحوافز المادية, تتبنى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت: الفرضية الفرعية الأولى -

 .عنويةاستخدام الحوافز الم, تتبنى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت: الفرضية الفرعية الثانية -

  . على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتيوجد رضا وظيفي لدى العاملين :لثانيةالفرضية ا

  .وجود �ثير للتحفيز على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت :لثالثةالفرضية ا

  :ةالتالي ات الفرعيةو تتفرع منها الفرضي

عاملين على مستوى مؤسسة وظيفي للالوجود �ثير للتحفيز المادي على الرضا : الفرضية الفرعية الأولى -

 .اتصالات الجزائر تيسمسيلت

وجود �ثير للتحفيز المعنوي على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة : الفرضية الفرعية الثانية -

 .اتصالات الجزائر تيسمسيلت

 .املينوجود �ثير للتحفيز المادي و المعنوي مجتمعين على الرضا وظيفي للع: لثةالفرضية الفرعية الثا -

 :وضوعاختيار الممبررات 

  : مبررين لاختيار هذا الموضوعهناك 

  :الذاتية المبررات

 .�دف الاثراء العلمي و المعرفيوالرضا الوظيفي  تحفيزالشخصي بموضوع الو الميل  الاهتمام  -
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 .إضافة كل ما هو جديدالشعور �لأهمية و القيمة الحقيقية لهذا الموضوع و المساهمة في   -

 .معرفة الأسباب الحقيقية لحالة عدم الرضا للعاملين بصفة عامة في المؤسسات الجزائرية -

  :الأسباب الموضوعية

 .المؤسسات فيوكذا الخبراء والباحثين حد أهم مجالات انشغال المختصين يعتبر التحفيز أ -

 .إبراز أهمية التحفيز و �ثيره على الرضا الوظيفي  -

 . و �ثيره على عديد من ا�الات التي تساهم في تحقيق أهداف المنظمةإبراز أهمية الرضا الوظيفي  -

  :دراسةأهداف ال

 :الهدف من هذه الدراسة يتمثل في

 .مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتعلى الحوافز المادية والمعنوية المطبقة على العاملين في  لتعرفا -

 .مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتاملين في التعرف على أكثر أنواع الحوافز أهمية من وجهة نظر الع -

 .مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتفي العاملين الوظيفي لدى رضا ال التعرف على مستوى -

 .مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتالتعرف على العلاقة بين تطبيق الحوافز وبين الرضا الوظيفي للعاملين  -
 

 :أهمية الدراسة

في علم انشغال المختصين و الخبراء والباحثين و تمام كانت محل اهوضوعات التي  من الم تحفيزإن موضوع ال

عتبر من المتغيرات الهامة للدافعية وعلاقته الإيجابية بكفاءة الإنتاجية من ي تحفيزولعل السبب في ذلك هو أن ال, الإدارة

أداء و علهم يعملون بكفاءة يجين و دفع العامليمن المفترض أن  وخلال تحقيق حالة الرضا عن العمل للعاملين، فه

  .عالي ويحققون أهداف العمل بدرجة كبيرة من الفاعلية

 مما, المختلفة الفرد اتودوره في مدى إشباع حاج تحفيزومن هنا فإن أهمية الدراسة تنبع من أهمية موضوع ال 

  .الرضا الوظيفي للعاملين يحقق
 

   :صعو�ت البحث

:يل التي واجهتنا في هذا البحث هيمن بين أهم الصعو�ت و العراق  

  .بعض المراجع اختلاف المفاهيم في المصطلحات وبعض صعوبة التفرقة بين  -

 ).عدم استرجاع غالبية الاستبيا�ت الموزعة(قلة تجاوب العمال معنا خلال الدراسة الميدانية  -

  .نقص المراجع التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي -
 

  :ال�راسات ال�ا�قة

دراسة , نظام الحوافز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفيبعنوان , قوادري رشيدللطالب ماجستير  رسالة -

 .2008 /2007السنة الجامعية ,معهد العلوم الاقتصادية, خميس مليانة جامعة, حالة ملبنة عريب
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شري في المؤسسة بعنوان التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي للمورد الب, للطالبة عزيون زهيةرسالة ماجستير  -

 1955أوت  20جامعة , بقسنطينةلإنتاج الحليب و مشتقاته دراسة حالة وحدة نوميد� , الاقتصادية

  .2006/2007السنة الجامعية , كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير, سكيكدة

اسات السابقة والدراسة رغم أن المتغيرات في موضوع الحوافز والرضا الوظيفي هي متغيرات مشتركة ما بين الدر   

فالكثير من الباحثين يشيرون إلى أن موضوع الحوافز وما يترتب عليه من نتائج الرضا الوظيفي يتطلب مداومة , الحالية

البحث والدراسة من أجل التوصل إلى الحوافز الملائمة ومتابعة التغيرات التي تحدث في الجوانب النفسية والإجتماعية 

  .التي تستلزم تجديد الحوافز وإعادة النظر فيها والفنية والتنظيمية

 – 2006فقد انحصر� ما بين عامي , الفترة الزمنية التي أجُريت فيها الدراستين السابقتينكما نلاحظ أن   

  .2016، أما الدراسة الحالية فقد أجريت خلال عام  2008

فإ�ما يختلفان عن , والموقع الجغرافي) قطاع الخدمات(الدراسة محل  المؤسسةأما من حيث مجال نشاط عمل 

    ).القطاع الصناعي(الدراستين السابقتين 

  :البحثالمتبع و الأدوات المستخدمة في نهج الم

المنهج الوصفي التحليلي  علىاعتمد� , و اختبار مدى صحة الفرضيات, للإجابة على الإشكالية المطروحة

و لجمع المعلومات استخدمنا . اسة الحالة �لنسبة للجانب التطبيقيكما اعتمد� على أسلوب در , في الجانب النظري

و لمعالجة , أدوات أولية متمثلة في وضع استبيان لغرض الوقوع على أثر التحفيز على الرضا الوظيفي للعاملين

كما اعتمد� في   ,(SPSS)المعلومات المستقاة من الاستبيان تم الاستعانة ببر�مج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

�لإضافة إلى الاطلاع على مواقع الإنترنت لمعرفة كل ماله , بحثنا على الكتب و البحوث التي تناولت هذا الموضوع

 .صلة �لموضوع

 :هيكل البحث

حيث يتضمن كل فصل مجموعة مباحث و ينتهي  , منها واحد تطبيقي, يتضمن هيكل البحث تخصيص ثلاثة فصول

قيام بمتطلبات هذه الدراسة قمنا �عتماد خطة قسمنا من خلالها البحث إلى مقدمة وثلاثة لل. كل مبحث بمطالب

  :فصول وخاتمة حيث

تعريفه وأهم  ,من خلال التعرف على إطاره العام "مفاهيم و نظر�ت: التحفيز" :نتطرق في الفصل الأول إلى

  .و التطرق إلى نظام الحوافز وشروط نجاحه ومعوقاته، ,هنظر�ت

تعريفه وأهم  ,من خلال التعرف على إطاره العام "مفاهيم عامة: الرضا الوظيفي"ا في الفصل الثاني فسنتناول أم

   .أبعاده و متطلباته, النظر�ت المفسرة له

الحوافز المادية  ومحاولة معرفة مؤسسة اتصالات الجزائرمحل الدراسة  المؤسسةفيتضمن  الثالثالختام الفصل في و 

، وإلى أي مدى ساهمت هذه الحوافز في تحقيق الرضا على العاملينمدى تطبيقها و  ؤسسةتي تتوفر عليها الموالمعنوية ال

  .ؤسسةالوظيفي للعاملين في الم



 ل الأول: التحفيز: مفاهيم و نظرياتـالفص

 - 2 - 

 الفصل الاول: التحفيز: مفاهيم و نظريات.
 

 :تمهيد
المنظمةيعتبر   في  التنظيميساالأدد  المحو   ركالمح  الأفراد  الأداء  لرفع كفاءة  لأسباب   سي  العمل  من خلال 

متنوعة و  و عديدة  العمل،  في  الفرد  رغبة  أدائه  بالتالي  تعتبر    إنتاجيته.و   تعكس بالضرورة كفاءة  إحدى إذ  الرغبة 
ال تواجهاالمهمات  التي  الما صعبة  العليا في  التي تنحصر في كيفية إثارة رغبة و   بصفة خاصة إدارة الأفرادو   نظمةلإدارة 

 .  توجيه السلوك الناتج عنها في الاتجاه الذي يحقق الأداء المطلوبو و تحريك دوافعه المكبوتة بداخله  الفرد 
فإن    دوافعلهذا  المطل  والأفراد    إثارة  الاتجاه  يعتبر  سلوكهم في  إن ومنه ف  ،ات الحديثةنظملما  في  ذي أهمية  تحدياوب 

العملية   القوى  ا  ةمناكتحديد  من    لفردبداخل  عمله  الساهمة  الممعرفة  تمكن  لأداء  للفرد  بينفعلية   رغبةال  بالجمع 
 قدرة.الو 

الأداء المطلوب،عملية  إن   لتحقيق  تكفي  لا  الفرد  دوافع  يمكن من   لذيشيء االالبحث عن    إذ لا بد من  تحديد 
 هو ما يعرف بالحوافز.و   المطلوب،و ما يتوافق و الأداء   نمط السلوك المطلوب من كل فرد  توجيهخلاله 

الحوافز   بحماسيدر   و  بحثيموضوع  ما  بعمل  الفرد  قيام  أسباب  آخر  يؤديبينما    اندفاع،و   س  بنفس   شخص 
فسير هذا الاختلاف السلوكي عند الأفراد فت  لشخص ذاته في أزمنة مختلفة،حتى ا  أو  ،العمل و هو مكره أو متثاقل

 له علاقة بما تقدمه المؤسسة للأفراد العاملين بها من حوافز ومدى تحقيق حالة الرضا عندهم.في العمل 
الفصل   هذا  التي  سنتعرف  في  التحفيز  عملية  للحصول  جهود    في  تحكمتعلى  السلوكو  العاملين   التنظيمي  على 

التالية:  خلالوذلك من    .تلف أهدافهاالمؤسسة لتحقيق مخ  الذي تريده  المباحث 
                 

الأول -  .نظرة عامة حول التحفيز  :المبحث 
الثاني - عملية التحفيز  :المبحث   .أسس و نظريات 
                نظام الحوافز.  الثالث:  المبحث -
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 .نظرة عامة حول التحفيز المبحث الأول:
 

الح  تلعبه  الذي  للدور  الموافز  نظرا  على    نظمةفي  التأثير  حيث  من  تحسين   الإنتاجيةسواء  من حيث  أو 
أدائهمظروف    :لمايليلا بد من التطرق , حقيقة التحفيزفهم    , و من أجلالأفراد العاملين بها وزيادة 

التحفيز: خصائصه, أهميته و أهدافه -  .مفهوم 
 .الفرق بين التحفيز و الدافعية -
 أنواع الحوافز. -
 يز.التحف أساليب -
 
الأول:  ا  .و أهدافه  أهميتهمفهوم التحفيز:  لمطلب 

 
بشكل كبير إلى مدى فعالية  المرجوة  ينسب نجاح أو فشل أي منظمة في تحقيق أهدافها المحددة وغاياتها 

, ومواقف   تصورات  مهارات,  الإدارة  للقوى العاملة بها, التي يجب أن تكون لديها رؤية ومعرفة كافية عن قدرات, 
على العمل والإنتاج أكثر , بمعنى تحفيزهم نحو العمل بجد ونشاط. فالوصول وشخصيات   لدفعهم وحثهم  العاملين 

 إلى معرفة و فهم ما يحفز العاملين يسهل عملية تنمية التحفيز لديهم.
الموارد  للمؤسسة بالعمل مع ومن خلال  التنظيمية  الأهداف  تحقيق  هو  المديرين  عمل  صميم  أن  معلوم  هو  وكما 

البشرية.الب الموارد  تحفيز  إدارة  فشل  أو  نجاح  الأساس في  هم  المديرين  فإن  وعليه   , بها  المجال سوف شرية  هذا  وفي 
 :نتعرض إلى تحليل النقاط التالية

 :زتحفيمفهوم ال  -1
له  كما   للتحفيز يجدر بنا أن نتناول كلا من التعريف اللغوي والاصطلاحي  للوصول إلى فهم وإدراك أوضح 

 يلي:
:ا -أ  لتعريف اللغوي 

التي تدفع الفرد  الخارجية  أي: حثَّهُ وحرَّكهُ، ومنه يتضح أن التحفيز يدل على تلك العوامل  زهَُ حَفْزاً،  نقول حفَّ
 1إلى الحركة والقيام بعمل ما )تَحفََّزَ=تهيَأ للمُضِي فيه(

 التعريف الاصطلاحي: -ب

                                                                                                           

 
 .212  , ص2004, دار وائل للنشر, الأردن, الطبعة الثانية,  إدارة الموارد البشرية و إدارة الأفرادزي, محمد حافظ حجا   1
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التحفيز يخت     لف من باحث لآخر غير أنهم يتفقون في كونه شيئ  من الناحية الاصطلاحية نجد أن مفهوم 
الفرد إليها باعتباره وسيلة   خارجي في المجتمع أو البيئة المحيطة بالفرد, و هو العامل الذي تستغله الإدارة في جذب 

 .1لإثارة القوى الحركية فيه و التي تؤثر على سلوكه و تصرفاته عن طريق إشباع حاجاته
إيقافه او تغيير مساره".ذهب علماء النفس إلى تع  ريف التحفيز بانه : "دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين او 

بأنهالتحفيعرف       الموارد   ز  لدى  الكامنة  القوى  إشباع كافة  من  المديرين  يتمكن  بموجبها  التي  العملية  تلك 
بمستويات عالية من الإ   2نتاجية.البشرية, وتزيد من رغبتهم في بذل الجهود المطلوبة لأداء مهامهم 

الفرد،  تعرف  و    دوافع  إثارة  في  تستخدم  التي  المؤثرات  "مجموعة  أنها  على  مستوىو   الحوافز  تحديد  في   بالتالي 
الفرصة أمامه  و  شكل سلوكهو  التي تحرك دوافعه"ذلك بإتاحة   3لإشباع الحاجات 

عرف   ي  أنهاعلى  الحوافز    « Dimok »و  الأفراد  تجعل  التي  الخارجية  العوامل  نحو تلك  على  بعملهم  نهضون 
أكبر مما يبذله غيرهم.    4أفضل و يبذلون جهدا 
أن التحفيز هو العملية التي تقوم بها الإدارة من خلال التأثير في   "و من خلال ماسبق يمكن القول بصفة عامة  

و حاجات العاملين رغبات  و  داف أه  و  همتحقيق أهداف  من أجلأدائهم  ستوى  وطموحاتهم, للارتقاء بم  دوافع 
واحد,  المنظمة التي تدعى   في آن  و  المعنوية  و  المادية  الوسائل  نظام معين باستعمال مجموعة من  وفق  هذا  و 
   ."بالحوافز

 
 ز:تحفيأهمية ال -2

ال  إن بموضوع  علمو شر   كان معز  تحفيالاهتمام  التي   اءع  التجارب والدراسات  إجراء  الصناعي في  النفس 
إمكانية  إلىت  توصل ع  عدم  الفرد  ما لم يكن هناك حافز على ذلكحث  بكفاءة وفاعلية  العمل  لقد أصبح , فلى 

البيئة ذات النمط المتغير كما هو الحال في أغلب قطاعات  العمل خصوصا في  بيئة  ملحا في  العاملين مطلبا  تحفيز 
 الحاضر.  العمل الإنتاجية والخدماتية، كما أن تحفيز العاملين أصبح أحد سمات المؤسسة الاجتماعية في العصر

 و بؤكد المختصون و القادة الإداريون على أهمية التحفيز في مسار العمل لأنه:       
 السبيل إلى المبادرة المستمرة, و الأبداع المتجدد. -
الخلاقة التي تعالج جوانب القصور الحاصل في العمل. -  دريق المقترحات 
 و جديدة في مواقف العمل تزيد من حيويتها.  أداة التغيير و التطوير و التصحيح عبر إدخال عناصر فعالة -

                                                                                                           
 

  نورالدين حاروش,  إدارة الموارد البشرية,  دار الأمة, الجزائر, الطبعة الأولى, ص  1.116 
 .156, ص  2008لبنان, الطبعة الأولى,  , دار المنهل اللبناني,  إدارة الموارد البشرية اتجاهات و ممارساتكامل بربر,     2
 .289ص ،1994طرابلس،   ,الجامعة المفتوحة،  ، إدارة الأفرادصالح عودة سعيد  - 3
 .459, ص  2007, دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع, الأردن,  تنمية الموارد البشريةطاهر محمد الكلالدة,     4
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 .1يؤدي إلى تحقيق التوازن الحيوي الذي يجعل عناصر نظام العمل تتحرك بانسجام و حيوية تطورية -
   يحدث رد فعل قوي في بيئة العمل الداخلية و الخارجية و يؤثر بفاعلية على التنفيذ و المتابعة. -

أ في  ومهمة  طبيعية  أداة  الحوافز  استخدامها فتعتبر  يمكن  منظمة حيث  أي  الإداريين في  والمشرفين  القيادات  يدي 
ونحو  وإدارتها،  وطموحاتها  وأهدافها  المنظمة  ونحو  أنفسهم  نحو  العاملين  سلوك  تنظيم  في  مهمة  وظيفة  لتؤدي 

 الإنتاجية وعملياتها.  
 2:تمستوياثلاثة كما يمكن تحديد أهمية الحوافز على    

الفردي:أهمية الحوافز على المس -أ  توى 
للتقدير: - إشباع حاجته  و  الفرد  ينجزه  ما  بقيمة  أـتقن   الاعتراف  الجهد و  بذل  بحق من  الاعتراف  يجب 

 و حثه على الاستمرار.  الأداء و أخلص في العمل بتشجيعه
أفعالهم ورد فعل الغير تجاهها.أداة للتغذية المرتدة:  - الأفراد إلى الوقوف على نتائج   يسعى معظم 
المادية.  لي:الدعم الما -  يحتل التعويض المالي مكانة كبيرة في جو العمل لأهميته في إشباع الحاجات 
 بحث الأفراد عن المكانة الاجتماعية و الإحساس بالفخر لا يتم إلا بتحمل المسؤولية. المسؤولية:تحمل   -

الجماعات: -ب  أهمية الحوافز على مستوى 
 أفراد الجماعة.إثارة حماس الجماعات و تشجيع المافسة فيما بين  -
 تنمية روح المشاركة و التعاون. -
أفراد الجماعة. - فيما بين   تنمية المهارات 

المنظمة: -ت  أهمية الحوافز على مستوى 
مع متطلبات البيئة الداخلية و الخارجية: - للموارد البشرية و   التكيف  تساهم الحوافز في الاستغلال الأمثل 

لتحسين الإنتاجية و الحفاظ الضغوط المحيطة بالمنظمة.  المادية المتاحة   على المكانة و مواجهة 
الأخرى: - البشرية  الموارد  أنشطة  و  التحفيز  نشاط  بين  الترابط  و  الوظائف و   التكامل  تحليل  منها  و 

 الاستقطاب و الاختيار و التعيين, التدريب و التنمية و تقييم الأداء و الأجور....
المناسب - التنظيمي  المناخ  الحوا:  تهيئة  فز في خلق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد مما يدفعهم تسهم 

   لزيادة الإنتاجية و تحقيق أهداف المنظمة.
 
 

                                                                                                           
 

 .7، ص  2003  ,1ط، القاهرة،ه في القطاع الحكومي العربي، التحفيز المعنوي وكيفية تفعيلمحمد مرعي مرعي   1
 .98.97, ص  2010,  1, مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع, القاهرة, طالمدخل إلى إدارة الموارد البشريةطارق علي جماز,     2
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 1أهداف الحوافز: -3
الحوافز بصفة عامة إلى الوصول إلى تحقيق اداء أفضل من العاملين، ويتحقق هذا الهدف في إمكانية   تهدف 

 ة البقاء و النمو و الاستمراراية.و هذا ما يضمن للمنظمالحصول على الأداء الجيد،  
 :التاليين الرئيسيين الهدفين الاعتبار بعين الأخذ من لابد ما,  منظمة في أي للحوافز نظام وضع عند

  :الاقتصادي الهدف  -أ
إنتاجية إلى تهدف  التي الإنتاج لعناصر الأفضل الاستخدام    مع خدماتها أو منتجاتها وتحسين المنظمة زيادة 

الشركة من خلال الأرباح والنمو , كما تعود على العاملين بحصولهم على   على بالفائدة تعود والتي هانوعيت تحسين
المالية المجزية .  المكافآت والحوافز 

رغباته للحوافز نظام وضع من المستهدف  وهو مباشرة بالعامل المتعلق وهو :المعنوي الهدف -ب  فتشبع 
 .معها بشكل أفضل والتعامل, فهمها نم لابد التي واحتياجاته ومشاعره وأحاسيسه

 
الثاني: و  تحفيبين ال  علاقةالالمطلب   .و الحاجات يةالدافعز 

و  فهم  ل المفاهيم كالدافعالاختلاف  بين معظم  بد  والحاجات  زيحفتوال  يةالعلاقة  لا  كل   إلىالتطرق  من  , 
على حدى:  مفهوم 

 و خصائصها يةالدافعمفهوم   -1
 :يةافعامفهوم الد -أ

هي   محددة. جمالدافعية  أهداف  تحقيق  نحوى  الإنساني  السلوك  تحرك  التي  الداخلية,  المئثرات  و  القوى  لة 
إلحاحها حدتها على الأداء إلا بافتراض  درجة  القوى و  هذه  معرفة  على  القدرة  يملكون  لا  النديرين  أن  ذلك  بعني 

لاتجاه سلوكيات الأفراد  .وجودها أو عدمه, من خلال ملاحظتهم 
لأ الخاطئ  الفهم  المادي إن  المحيط  تطوير  و  تحسين  بأن  الاعتقاد  إلى  المديرين  بعض  تدفع  الدافعية  همية 

لدى  الدافعية  نقص  إلى  مرده  ذلك  السبب في  اعتقاد خاطئ و  إنه  المطلوب,  الأداء  بتحقيق  فقط  للعمل كفيل 
إ2العاملين ب  الإنسانسلوك    ن.  ومدفوع  هادف  سلوك  طاقةقوة  باستمرار  )داخل    أو  جل أمن    (سانالإنداخلية 
  3،على هذه الطاقة الداخلية مسمى دافع  أطلقوقد   معينة،حاجات   إشباع

 

                                                                                                           

 
( تاريخ التصفح  /http://abderrazagbenali.blogspot.com, )1,المحاضرةمدونة الدروس و المحاضرات في الإدارة و الاقتصادعبدالرزاق بن على,     1

21.01.2016. 
 .156ص    , نفس المرجع السابق ،ات الموارد البشرية اتجاهات و ممارس  ةإدار كامل بربر,   2
 .85ص ،1999  عمان،  ,ران للطبع والنشر دار زه،  ، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعطي  عسافالمعبد    - 3

http://abderrazagbenali.blogspot.com/
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 خصائص الدوافع: -ب
 1خصائص الدوافع فيما يلي:  تكمن     

للعمل بل يمكن   -  استنباطها.لا يمكن رؤية الدوافع 
متعددة تتغير باستمرار.  حاجاتللإنسان  -  أو توقعات 
بطرق مختلفة مميشبع الأ  -  زيد العملية تعقيدا.ي  افراد حاجاتهم 
مميزة - ظاهرة  الفرد  ,الدافعية  سلوك  تحرك  داخلية  قوة  تمثل  الدافعية  و و   مادامت  إنسان توجهه،   مادام كل 

 فإن الدافعية ظاهرة مميزة. يمتلك خصائص تميزه عن غيره،
عدةو   للدوافع وجوه  - الدوافع  ,مظاهر  أوجه  قد حللوا  المختلفة،و   فالباحثين  بحث عن    فمنهم من  مظاهرها 

تحريكها تؤثر  منهم  توازنها، و و   كيفية  التي  العوامل  تناول  إيقافها و من  أو كيفية  ديمومتها  من هنا نرى على 
 .أوجه متعددةو   أن للدوافع مظاهر

متعددة تفسر الدوافع -  .هدف النظريات في النهاية التنبؤ بالسلوك الإنسانيو   ,ثمة نظريات 
 

الدافعية:للي يوضح خطوات عماالت  (1)رقم   الشكل  2ية 
       
 

 

 _ تحديد هدف2
 

  
     
       

 _حاجة غير مشبعة1
_القيام بسلوك أو فعل 3  

 ما
 

   
 

 

   
 

 
    _ تحقيق الهدف4  
     
       

 
أبو النصر,    المصدر: البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد  مجموعة النيل العربيةإدارة و تمنية الموارد   , ,
 .236,ص  2007, 1ط  القاهرة,

 
 

                                                                                                           
 

 .48 -47، ص2005 عمان،  ,دار الشروق،  إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،  - 1
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 :و خصائصها  الحاجاتمفهوم    -2
 مفهوم الحاجات: -أ 

يبدأ نحو    الإنسان  تنشأبالاندفاع  الحاجة  هذه  ما،  داخله حاجة  تنشئ  عندما  ما  نقص أ  شيء  و بسبب 
بحركاته  ،حرمان ارتياح  توتر وعدم   إلى  لدى الإنسان الحاجة  د، فمثلا عندما تنقص الطاقة داخل الجسم تتولفتولد 

الحاجبه شعر، وهو يالطعام بسب هذا النقص  1.ة على شكل عدم ارتياح وتوتر وجوعذه 
 2خصائص الحاجات:-ب

من - عليها  الاستدلال  الخصائص    :السلوك  يتم  من  للحاجاتفواحدة  نستطيع  أنناهو    المهمة   أن  لا 
 . استدلالها من السلوك إلىمضطرين    نكون ، لذلكونحصرها بدقةلمسها  نت

م  أنفيمكن    ،حاجة  إلىتتحول    أنيمكن    شباعالإمادة    إن - الخاصية من  هذه  حالة   أية  أهميةعرفة  نفهم 
يولد وهو بحاجة    فالإنسان  ,إدمان الحاجات من   أكثريصبح التدخين    أنيمكن  التدخين مع ذلك    إلىلا 

هذا ينطبق على حالة  الطعام للمدخن  .أخرى إدمان، 
 .  جاتالحامحددة   تحديد قائمةالاتفاق على صعوبة   -

ينبع من نفس الفرد ويثير فيه الرغبة في العمل أي هو دفعة من الداخل  و كخلاصة نقول أن  للعمل شيء  الدافع 
للبحث عن شيء محدد، وبالتالي توجه تصرفاته وسلوكه باتجاه   أو قوة داخلية تكتمل في نفس الإنسان وتدفعه 

الإنسا أنواعها التي تنبع من شعور الإنسان  ذلك الشيء أو الهدف. وأهم تلك الدوافع هي الحاجات  نية باختلاف 
رغبة محددة في الحصول على ذلك الشيء فيسعى إلى البحث عما  إلى شيء معين فتخلق تلك الحاجة  بالحاجة 

 .يشبع تلك الحاجة
إليه الفرد باعتبار      يوجد في المجتمع أو البيئة المحيطة بالشخص يجذب  ه  و الحافز على العمل هو شيء خارجي 

إلى النقود يدفعه ذلك الشعور إلى  التي يشعر بها، وعلى ذلك فالفرد الذي يشعر بالحاجة  وسيلة لإشباع حاجاته 
الأجر )الحافز( في حالة عن أخرى إذ يتجه الفرد  البحث عن عمل ويكون تفضيله لعمل على آخر هو بقدر زيادة 

 .نحو ذلك الحافز الذي يحقق أقصى إشباع ممكن لحاجاته
 3التالي:  لحوافز و الدوافع و الحاجات في الشكلا ل ما سبق يمكن توضيح العلاقة بينمن خلا
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 ( : العلاقة بين الحوافز و الدوافع و الحاجات  2الشكل رقم )                  
 

 البيئة الداخلية                     منبهات        
                                      

معينة                                       دوافع                سلوك إجرائي حاجات 
 

 حوافز                                                                  البيئة الخارجية      
 الاهداف 

الثالث: أنواع الحوافز.  المطلب 
متعددة و تصنيفات  عض حيث تعددت تقسيمات الباحثين عضها البمتداخلة مع ب  و  للحوافز،متنوعة    يوجد 

الح  في أ  التي  ساليبالأ  .وافزمجال  على  للحصول  استخدامها  للإدارة   الإنساني  الأداءقصى كفاءة ممكنة من  يمكن 
 التقسيمات:هذه   أهمومن    للعاملين،

 حسب طبيعة الحافز: -1
 تقسم الحوافز من حيث طبيعتها إلى حوافز مادية وأخرى معنوية.

الماديةا  -أ  :لحوافز 
المالي   الطابع  ذو  هو حافز  المادي  المادية من    أوالنقدي    أوالحافز  الحوافز  تعد    أنواع  أقدمالاقتصادي حيث 

والفورية   بالسرعة  وتتميز  لمجهوده  وإحساسالحوافز  المباشرة  بالنتيجة  المادية    أنفيمكن    1،الفرد  الحوافز   إماتكون 
مثل   العلاواتالأجرمباشرة  البدلاتافآتالمك،  ،  التغذيةأو ،  الأرباح،  ،  مثل  مباشرة  المواصلاتالإسكان،  غير   ، ،

 2، التعليم.، التسهيلاتالإعانات، القروض
 3:تتعدد أشكال التحفيز المادي، ولعل أهمها ما يلي

إذ كلما  - الجهد والعمل،  بذل  إلى  الأشخاص  تدفع  التي  المادية  الحوافز  أهم  الأجر  يمثل  والمرتبات:  الأجور 
الأداء. كلما أدى ذلك إلىد حافز العامل  زا  بذل الجهد وتحسين مستوى 

الجهود  ا - المزيد من  لبذل  للعامل  إضافيا  التعويضات حافزا  تمثل  لتشمل العلاوات، لتعويضات:  تتنوع  وهي 
التفرق المنح التخصص،  العمل وتعويضات  وطبيعة  التكاليف  تخفيض  من  العائد  المكافآت،  البدلات،   ،

وال  تمثيل...الخ.والخطورة 
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انقطاع  - لأن  الأشخاص  من  لأعداد كبيرة  الوحيد  الدخل  مصدر  العمل  يمثل  العمل:  استقرار  ضمان 
انعدام دخله تماما، وبذلك يصبح استقرار العمل وضمان استمراره عنصرا  له  يسبب  العمل  عن  الشخص 

الخوف والقلق من حيا الجهد والعمل، ويزيل  من  المزيد  بذل  على  العاملين  يكونون في يحفز  تهم، وبالتالي 
على الأداء.  وضع أحسن من حيث القدرة 

العمل ومتطلباته المادية: تشكل ظروف العمل المادية المحيطة بعمل الشخص )الآلات التجهيزات،  - ظروف 
إذ كلما   به،  العمل ورغبتهم  الأشخاص في  أداء  على  مؤثرا  عاملا  المتنوع(  الفيزيائي  العمل ومحيطه  مكان 

 ف المحيطة بالعمل أحسن كان استعداد الشخص للعمل أكبر.كانت الظرو 
السفر   - بطاقات  الأجهزة،  مثل  مادية:  قيمة  تحمل  التي  العينية  مهمات ،  الحفلات  ، حضوروالغذاءأالمزايا 

أو الكتب.،  السفر  الموسوعات 
المعنوية: -ب  الحوافز 

المادية   النواحي  تتجاوز  التي  الحوافز  مجموعة  أنهي  بشخصه    للعامل ويمكن  العمل تتعلق  مثل خصائص 
تنفيذ   فيمن  ونوعية    وتكرار  والمسؤولية  السلطة  وحجم  واستقلالية  مثل   أو  الأداءتنوع  العمل  ببيئة  تتعلق  معنوية 

 .، اللوائح والنظم الموجودة، القيادة، الزمالةالإشراف 
الحاجات الفكرية والنفسية و لإشباع  المعنوية  الحوافز  ا أشكالهومن أهم  ص العامل  الاجتماعية للشخ  تتجه 

 1ما يلي:
النقل إلى مراكز وظيفية ذات مكانة  ,إمكانية التقدم في الوظيفة والعملو تتمثل في    فرص التقدم والترقية:  -

 أعلى.
العمل:  - الإشراف في  دائرة  الشخص المتميز المزيد من سلطات اتخاذ القرارات  توسيع   منح الشخص  ,منح 

العادي الغير  الأداء  عليهالم  ذو  الإشراف  لتقليل  العمل  الصلاحيات والمسؤوليات في  دوره   ,زيد من  تعزيز 
 عبر تزويده بسلطات أوسع تسهل له ممارسة النفوذ الإيجابي.

بما بذله ال  - الإدارة  اعتراف  المبذولة ونتائجها:  )   شخص من جهود أدت إلى نتائج مميزةالاعتراف بالجهود 
شهادات...إلخ مكافآت،  أوسمة،  المح  ,(تقديم  الإنجازات  عن  أهميتهاالتحدث  لتعزيز  الآخرين  أمام  )   ققة 

المتميز والثناء عليه أمام زملائه...إلخ(.  مدح العامل 
المقدمة - بالحوافز  وتقديرها  المنجزة  للأعمال  الأعلى  والسلطة  الإدارة  احترام  المتميز:  لأداء  الإدارة   ,تقدير 

 بالتميز في العمل.منح الشخص أهمية أكبر وتوليد الإحساس لديه 
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العمل:    - عن  الرضا  العامل بالأمنتعزيز  تعزيز شعور  العامل مطمئنا على صحته وعمله   ,يجب  فمتى كان 
بعده، ومتى كان محاطا بشبكة مختلفة من التأمينات الاجتماعية ضد حوادث العمل  ومستقبله وأسرته من 

ت إلى  ذلك  أدى  المهنية والشيخوخة والبطالة، كلما  الخوف والأمراض  عنه شبح  عزيز شعوره بالأمن وأبعد 
المستقبل المناسبة والمنسجمةمن  العمل  مجموعة  في  العامل  الشخص  دمج  متطلبات   ,.  توفير  إلى  السعي 

 السرور وتحقيق سعادة الشخص العامل.
 حسب المستفيد من الحافز: -2

التمييز  1:بين الحوافز الفردية والحوافز الجماعية  يتم في هذا المجال 
الفردية : -أ  الحوافز 

تح أو  تشجيع  بها  يقصد  التي  الحوافز  تلك  الإنتاجهي  لزيادة  معينين  أفراد  مكافيز  فتخصيص  فآت ، 
إنتاج، أو تخصيص جائزة لأفضل أستاذ ، أو إعطاء هدية للطالب الأول في القسم كل للموظف الذي ينتج أفضل 

للفرد وليس للجماعة ومن شأموج  ، فالحوافز الفرديةذلك يدخل في فئة الحوافز الفردية نها زيادة التنافس الايجابي هة 
للوصولالأبين   الفريق التي هي جوهر فضأإنتاج وأداء  إلى    فراد سعيا  روح  على  سلبيا  الفردية  الحوافز  تؤثر  ل وقد 

الحوافز الجماعية إلى جانب الحوافز الفردية. اللجوء لأسلوب   عملية الإدارة وهو ما ينبه إلى ضرورة 
 الجماعية:لحوافز  ا -ب

بحيث يحرص كل منهم على   تهدف  العاملين  بين  التعاون  الفريق وتعزيز  روح  تشجيع  إلى  الجماعية  الحوافز 
الرئيسة للعمل. يتعارض عمله مع عمل الزملاء، لأن لاأ  ن في ذلك إضرار بالأهداف 

من شأن الحوافز الجماعية إشاعة ويدخل في هذا النوع من الحوافز تخصيص جائزة لأحسن إدارة أو فرع في شركة، ف
روح الفريق وروح التعاون بين العاملين بدل روح التنافس الذي يصل إلى حد التناقض أحيانا. فيمكن للإدارة ومن 
على  تقتصر  معا ولا  الأسلوبين  تستعمل  أن  آن واحد  الفريق في  الإيجابي وروح  الفردي  التنافس  يتحقق  أن  أجل 

حوا تكون  بحيث  واحد،  على مستوى أسلوب  العمل وحوافز  على مستوى جماعة  وحوافز  الفرد  مستوى  على  فز 
 المنظمة ككل.

 حسب أثر الحافز: -3
 ز إلى حوافز إيجابية وأخرى سلبية:تقسم الحواف

الإيجابية: -أ  الحوافز 
لتشجيع العاملين على القيام بأعمال معينة، أو هي الوسائل التي تعمل على إ  غراءهي الحوافز التي تستخدم 
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إلى   فهي تهدف  برغباتهم  تشبع  التي  المزايا والخدمات  تقديم  طريق  عن  وكفاءتهم  إنتاجهم  زيادة  على  العاملين 
 1:رفع الكفاية الإنتاجية وتركز على إحداث السلوك المرغوب فيه وتتمثل في

 أن يكون الأجر حافزا لرفع الكفاية الإنتاجية. -
العاملين -  .العدالة والموضوعية في معاملة 
 وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبيعة العمل. -
من نجاحات في عملهم. - على ما حققوه   شكر العاملين 
 استقرار العامل في عمله. -
أمام العاملينتوفير فرص ال -  .ترقية الاستثنائية 
الفرد في عمله. -  الاعتراف بكفاءة 
تدريبية داخلية وخارجية -    .إيجاد دورات وبعثات 
للعمل   - المناسبة  التهوية.توفير الأجواء   مثل: الإضاءة الجيدة، 

السلبية: -ب  الحوافز 
العمل في شكل   الإنتاج وأداء  لضمان  معينة  بأعمال  القيام  من  العاملين  لمنع  تستخدم  التي  الحوافز  هي 

أسلوب العقوبات التي تطبق على العاملين الذين يؤدون عملهم بمستوى أقل مما هو مقرر أو  على  طبيعي، وتعتمد 
منهم، منو   متوقع  مخالفا  منعهم  أو  معيبا  سلوكا  يسلكوا  العمل.ل  أن  الإيجابية   قواعد  الحوافز  أن  يلاحظ  أنه  غير 

معنويا،  أو  ماديا  التشجيع سواء  إلى  تميل  الإنسان  طبيعة  أن  السلبية وذلك  الحوافز  من  فعالية  أكثر  عادة  تكون 
دف الإيجابية حاليا في  الحوافز  تستخدم  لذلك  والإكراه  الضغط  نحو وتكره  المرغوب  الاتجاه  العاملين في  تصرفات  ع 

الهدف، ولكن بالرغم من فعالية الحوافز الإيجابية فإنها لا تكفي بمفردها لتحقيق أهداف المؤسسة ولا بد من  تحقيق 
الحوافز  استخدام  الحاجة في  يقلل من  الإيجابية  الحوافز  فاعلية  زيادة  أن  ثبت  أيضا حيث  السلبية  الحوافز  استخدام 

 بية.السل
 :2حسب موقع الحافز -4

المباشرة:   -أ المكافأت و الحوافز  مثل  المالية  الحوافز  فيها  نجد  و  ملموس,  بشكل  الفرد  بها  يشعر  التي  هي 
المعنوية  الحوافز  الاجتماعية, و كذا  الخدمات  تقديم  و  بالمؤسسة,  المجاني  العينية كالعلاج  الحوافز  و  المنح 

 رف.مثل الأوسمة الميداليات و لوحات الش
المباشرة:  -ب العامل بصفة مباشرة  الحوافز غير  تمس  لا  التي  الحوافز  , و من الأمثلة على ذلك ظروف هي 

 .العمل الملائمة, العلاقات التي تربط الموظف بالآخرين خصوصا المسؤولين, التكوين,..الخ
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التحفيز. الرابع: أساليب   المطلب 
الكلي وزيادة مساهمة الإنتاج  بزيادة  الاهتمام  الكثير من الباحثين إلى   إن  دفع  الإنتاج،  ذلك  العاملين في 

التحفيز والتي تقوم على زيادة دور المرؤوس في اتخاذ القرارات التي يقوم بتنفيذها.  الجديدة في  الأساليب  بعض  تبني 
التي   القرارات  دعم  على  عادة  يميلون  الأفراد  بأن  القائلة  الفكرة  على  مبنية  بالمشاركة  الإدارة  في وفكرة  يشاركون 

فيما يلي عرضا مختصرا لأهم هذه الأساليب:  1وضعها. 
 :أسلوب توسيع العمل-1

للعمل الذي يقوم به الفرد على نفس مستواه الإداري  بتضمن هذا الأسلوب إضافة واجبات ومهام أخرى 
تصر عمله بدلا من أن يقتصر عمله على القيام بعمل محدد متخصص، فمثلا موظف قسم الودائع بدلا من أن يق

لأجل والمراقبة  الودائع  أو  الجارية  الحسابات  باستلام ودائع  توسعه  أن  يمكن  التوفير  حسابات  ودائع  استلام  على 
للزبائن. وكأن هذا الأسلوب هو رجوع عن مبدأ التخصص في العمل الإداري.  على صرفها 

ا الرغبة في  يزيد من  الأساسي  العمل  إلى  والمسؤوليات  الواجبات  إضافة  فيه إن  الملل والروتين  على  لعمل ويقضي 
أداء الأعمال.  وبالتالي يزيد من حفز الأفراد على 

 :أسلوب إثراء العمل-2
زيادة  يعني  وهذا  أعمالهم  ومراقبة  وتنظيم  تخطيط  في  أوسع  وحرية  أكثر  فرصا  العاملين  إعطاء  به  يقصد 

التوسع   زيادة  يعني  العمل  أسلوب  بينما  الأعمال  في  العمودي  إغناء التوسع  أسلوب  الأعمال. ويعني  الأفقي في 
التي  القرارات  اتخاذ  في  مشاركة  زيادة  وبالتالي  رئيسه  بها  يقوم  التي  والواجبات  المهام  بعض  المرؤوس  إعطاء  العمل 
العمل. فمثلا أن يقتصر دور المحاسب على استلام الأموال للصندوق  محتوى  تغيير  إلى  يؤدي  بشكل  بعمله  تتعلق 

ص مسؤولية  وهذا يعطى  المؤسسة،  ومصلحة  يتفق  بما  بها  المتعلقة  القرارات  واتخاذ  عليها  والرقابة  الأموال  رف 
للعمل كما يزيد من إحساسه بالمشاركة والإنجاز بشكل يؤدي إلى  ارتباط المرؤوس وولائه  زيادة  إلى  يؤدي  الأسلوب 

إنتاجه.  دفع درجة روحه المعنوية وبالتالي زيادة 
 :أسلوب العمل المرن -3

الفرد  فيستطيع  معينة،  يريدونها ضمن حدود  التي  العمل  للعاملين باختيار ساعات  الأسلوب  هذا  يسمح 
محددة  التواجد في ساعات  عليه  لكن  معينة  العمل خلال ساعات  معينة وترك  العمل خلال ساعات  إلى  الحضور 

ي ثمانية ساعات  مثلا  هي  اليومية والتي  العمل  ساعات  خلال  الأساسي  الوقت  الفرد يسمى  يستطيع  فمثلا  وميا، 
الظهر  بعد  الثالثة والسادسة  بين  ما  العمل  التاسعة صباحا وترك  إلى  السادسة  الساعة  بين  ما  العمل  إلى  الحضور 
إلى الواحدة زوالا. ومن فوائد هذا  العاشرة صباحا  بين  ما  الأساسية  الفترة  العاملين خلال  يتواجد جميع  أن  شريطة 

                                                                                                           

 
 .25ص ,2008رسالة ماجستير, جامعة خميس مليانة, معهد العلوم الاقتصادية,  نظام الحوافز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفي,  قوادري رشيد,     1
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بج للفرد  يسمح  أنه  أنه الأسلوب  العمل كما  الشخصية ومتطلبات  تتضارب مصالحه  لا  بحيث  دوامه  أوقات  دولة 
الوقت الذي يعتقد بأن إنتاجيته فيه أفضل ما يمكن. للفرد باختيار   يسمح 

 :أسلوب العمل الأسبوعي المكثف -4
الأسبوعية) بقضاء ساعاته  للعامل  السماح  الأسلوب  هذا  مثلا(  40يتضمن  أقل  ساعة  أيام  عدد   خلال 

و للراحة  أطول  وقت  بقضاء  للعامل  يسمح  وهذا  أيام.  خمسة  من  بدلا  أيام  أربعة  والأعمال   مثلا  التسلية 
 الشخصية.

دوران  وتقليل معدلات  وإنتاجيتهم  للعاملين  الوضيفي  الرضا  في  زيادة  إلى  الأسلوب  هذا  استخدام  نتائج  أشارت 
الع تعب  إلى  الأسلوب  هذا  أدى  أدى إلى جودة أقل في المنتجات وفي العمل والعيابات. وبالمقابل  امل وإرهاقه مما 

 خدمة الزبائن.
 :أسلوب مجموعات الجودة -5

هي عبارة عن مجموعات صغيرة من العاملين تجتمع معا وباستمرار خلال وقت العمل في المشاركة لمناقشة  
تحسين نوعية وكمية الإنتاج، وقد بينت تستطيع  التي  الطرق والوسائل  أفضل  الدراسات أن هذا الأسلوب     وتطوير 

إنتاجية الفرد كما ونوعا.  كان فاعلا في حفز العاملين وتحسين مستوى 
 :أسلوب الإدارة بالأهداف-6

يعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف من أكثر أساليب الإدارة بالمشاركة شيوعا واستعمالا في السنوات الأخيرة. 
الحف أساليب  أهميته كأسلوب من  إلى  يستعمل باستمرار كأسلوب من أساليب تقييم الأداء، فبالإضافة  أنه  إلا  ز  

إدارية ترمي إلى زيادة الحفز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك المرؤوسين مع  الإدارة بالأهداف هو فلسفة  فأسلوب 
أ في  الإدارة  فكرة  دركر"  "بيتر  وضع  لقد  عمله.  على  المرؤوس  رقابة  وزيادة  الأهداف  تحديد  في  وائل الرؤساء 

 الخمسينات ونالت الكثير من التأييد وتتلخص العناصر الأساسية لهذه الفلسفة الإدارية في:
المؤسسة والتي  - تحقيقها في  المراد  والنتائج  الأهداف  لمناقشة  إدارية  والمرؤوسين في كل وحدة  الرؤساء  يجتمع 

 تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المؤسسة.
والمرؤوسون - الرؤساء  زمنية   يشترك  فترة  خلال  تحقيقها  للمرؤوسين  يمكن  التي  الأهداف  وتحديد  وضع  في 

 معينة، وهذه الأهداف يجب أن تكون واقعية ويسهل قياسها.
وتقييمها،  - الموضوعة  الأهداف  لتلك  المرؤوسين  إنجاز  لدراسة  أخرى  مرة  المرؤوسين  مع  الرؤساء  يجتمع 

المر  تزويد  هي  المرحلة  هذه  في  الأساسية  المرؤوس والنقطة  يعرف  التقييم حتى  عملية  عن  بمعلومات  ؤوسين 
المؤسسة العام. الإدارية وهدف   أين يقف بالنسبة لمساهمته في هذه المرحلة لتحقيق هدف وحدتهم 

على وضع  - العمل  فيجب  التعديل  تتطلب  ضعيفة  نواحي  هناك  بأن  التقييم  عملية  خلال  من  تبين  إذا 
 للأفراد.الحلول لها، كوضع البرامج التدريبية 
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إن وضع الأهداف وطرق تقييمها تختلف من مؤسسة إلى أخرى أو حتى بين الوحدات الإدارية للمؤسسة نفسها 
فيما يلي:  لكن النتائج المترتبة على ذلك يمكن تلخيصها 

 تحسين مشاركة المرؤوس في المؤسسة. -
المعنوية اتجاه المؤسسة. -  تحسين موقف الأفراد ورفع روحهم 
 دم الراحة بالنسبة للمرؤوس نتيجة عدم معرفته بموقف رئيسه اتجاهه.تخفيض القلق وع -

السلطة للمرؤوسين في المنظمة.الاتجاه الجديد في التحفيز من خلال التمكين   التمكين: -7  تفويض  هو  التمكين 
لإنجاز المهام لأن الشخص يطور كفائتة و يختار طرق لإنج تعتبر حافز  بشكل كبير  العاملين  قوة  از المهمة و فزيادة 

إبداعهم و ابتكارهم  .1استخدام 
 تأهيل العاملين: -8

منظمة   أساليب  التدريب  ويتضمن  فيها،  التدريب  وظيفة  مهام  من  هو  المؤسسة  في  العاملين  تأهيل  إن 
على  القادرة  والسلوكية  المهنية  المهارات  على  الحصول  من  لتمكنهم  الأفراد  سلوك  في  تغيير  إحداث  على  تعمل 

المؤسسة يتضمن توجيه وتكييف العاملين مساعدتهم   العاملين في  معا. تأهيل  المؤسسة  أهدافهم وأهداف  تحقيق  في 
على  التعرف  بها،  العمل  طبيعة  سياستها،  أهدافها،  حيث  من  المؤسسة  في  العمل  لبيئة  عملهم  بداية  في  الجدد 

للتعرف   المؤسسة  أقسام  تتضمن جولات لمختلف  المرحلة  عليها لخلق جو عمل طبيعي للأفراد الزملاء...الخ، وهذه 
الشعور بالرضا والطمأنينة.  بشكل تشعرهم بأنهم جزء من المؤسسة وليسوا غريبين عنها مما يؤدي إلى خلق 

أخرى في التحفيز: -9  أساليب 
ة إضافة إلى النظريات والأساليب السابقة في التحفيز فإن هناك أساليب أخرى يمكن تطبيقها لزيادة فهم الإدار    

للعاملين عن طريق قيامها:  للعاملين، ومن هذه الأساليب الاهتمام بالروح المعنوية 
المؤسسة. - العاملين اتجاه   بمسح إحصائي لمعرفة آراء واتجاهات 
 آرائهم وأفكارهم.  وضع نظام صندوق الاقتراحات لكي يستطيع الأفراد التعبير عن مشاكلهم و -
ا - فيها.وضع نظام فعال لحل الشكاوي والنزاعات   لتي تنشأ داخل المؤسسة بين العاملين 
 سياسة الباب المفتوح من قبل المدير مع مرؤوسه. -
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 نظريات عملية التحفيز.أسس و    المبحث الثاني:

تفسير مضمون   نظريات ساهمت في  عة  بذلك  فظهرت  المفكرين,  الباحثين و  اهتمام  محل  التحفيز  موضوع  يعتبر 
لعرض أسس منح التحفيز و مختلف نظرياته.عملية التحفيز, و سوف نتطرق في   هذا المبحث 

 
منح التحفي الأول:أسس   زالمطلب 

منها، ولا تكون سبباً في   إن منح الحوافز لابد أن يكون مبنياً على مجموعة من الأسس حتى تحقق الأهداف المرجوة 
أنتائج عكسية على الموظفين بشكل خاص، وعلى المنظمة وأدائها بشكل عام  :1همها ما يلي، ومن 

الأداء1  :ـ ـمعيار 
النمطي للأداء الأساسي و ربما الأوحد لدى البعض, يعتبر التميز في الأداء المعيار   و هو يعني ما يزيد عن المعدل 

أخر.و  سواء كان ذلك في الكمية،أو الجودة أو الوفرة في وقت العمل أو وفرة في التكاليف أو وفرة في أي مورد 
الحوافزيعتبر الأداء فوق  للعمل أهم المعايير على الإطلاق لحساب  الأشكال  العادي أو الناتج النهائي  , و يأخذ 

 التالية:
 الأداء المتميز. -
 التصويت على الأفضل في الإنجاز. -
 كمية العمل. -
 .درجة تحقيق الأهداف  -

المجهود ــ  2  : معيار 
لموس وواضح، كما في أداء وظائف  ، و ذلك لأنه غير مالأداءقياس  يوجد لعض الوظائف التي يصعب فيها  

الحدوث,لأالخدمات، و الأعمال الحكومية، أو  وبالتالي فان العبرة أحيانا بالمحاولة و ليس   ن الناتج شيء احتمالي 
الفرد لكي يصل إلى بهذا يؤخبالنتيجة .أو   ذ في الحسبان مكافأة المجهود أو الأسلوب، أو الوسيلة التي استخدمها 

اقل أهمية كثيرا من معيار الأداء  الناتج والأداء. لصعوبة قياسه. و يمكن الأخذ    و يجب الاعتراف بان هذا المعيار 
 بمعيار المجهود عن طريق:

 اختار الأكثر دواما في المؤسسة. -
 اختيار الأكثر امتثالا للأوامر و القوانين. -

                                                                                                           
 

 ــ   أحمد ماهر،  إدارة الموارد البشرية،  مركز التنمية الادارية ، ط5  ، الاسكندرية ، 1998، ص 350-  3511
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الا ــ  3   :1السلوكية  تجاهاتمعيار 
 الذين يتبعون سلوك إيجابي و هذا وفق المعايير التالية: تقو المؤسسة بمنح حوافز معينة للأفراد

الميثالي.  -  الموظف 
الأكثر شعبية. -  الموظف 
 الأقدمية. -
الزبائن. -  التميز في خدمة 

الابداع و الابتكارـ ـ  4  :معيار 
 ذلك عن طريق :يتم منح الحوافز المناسبة لمن يستحقها و  

 المكافأة على الاقتراحات. -
 الفائز في المسابقات. -

 
الثاني:متطلبات   التحفيزو مكونات  المطلب   عملية 

التحفيز  متطلبات -1  :عملية 
أداء العامل بحيث تمكنه من القيام بعمله   تحتاج المنظمة إلى توفير عدة إمكانيات و إلى الاهتمام بالعناصر المؤثرة في 

عملية التحفيز ما يلي الأساسية التي تحتاجها   :2كما ينبغي. و من بين المتطلبات 
أداء العامل, بحيث تكمن الفرد من التحكم في    ممارسات إدارية ناضجة: - تتعلق بتوفير العوامل المؤثرة في 

أداء أفضل.  عمله و تحقيق 
العاملين: - رغباتهم، و دوافعهم.  تحديد حاجات   بمعنى معرفة حاجاتهم، 
الحوافز التي تقرر المنظمة استخدامها.تحديد قائمة الحوافز:   -  اختيار 
للدوافع و الحوافز:  تحديد نظ -  بمعنى تحديد أسباب الولاء و الأداء الجيد.رية المنظمة 
نظرية الحوافز - في تصميم أنظمة الأجور و المزايا و نظام الحوافز  وضع و اعتماد  : توضيحها و استعمالها 

فئات العاملين.  بالنسبة لمختلف 
المختلفة من العاملين:   - التحفيز بمالقيام بكل ذلك للفئات  ا يناسب مختلف الفئات ) إطارات,  تكييف 

 أعوان التحكم,.....(
التحفيز:   -2  مكونات عملية 

                                                                                                           
 

    محمد مرعي مرع، التحفيز المعنوي وكيفية تطبيقه في القطاع الحكومي العربي، مرجع سبق ذكره، ص1.49 
 ..351_350(، ص  2000، )عمان: دار وائل،  رة ا لأعمالأساسيات  إدا-الإدارةسعاد نائف برنوطي،     2
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للتداخل بين هذه المكونات،  للتحفيز ونظر  أي مدخل معين  المؤثرة في جدوى  المكونات  عدد من  يوجد 
أما المكونات الرئيسية لعملية التحفيز هي   أعقد مما كان يتصور في الماضي،  هو وظيفة  التحفيز  ثلاث: الفرد، فإن 

                                   الوظيفة وموقف العمل كما في الشكل الموالي:
التحفيز3)رقم   شكلال  ( : مكونات منظومة 

 
 
 
 
 
 
 
 

محمد شماع،  المصدر: الأعمالخليل  إدارة  التركيز على  مع  الإدارة  للنشر والتوزيع  ،  مبادئ  ، عمان  ،  دار الميسرة 
 .234، ص1999

 
الرئيسية لعملية التحفيز و التي يمكن شرحها كمايلي3ل رقم )الشك  :1( يوضح المكونات 
الذكاء والقابلية والاتجاهات والحاجات، ولذلك   الفرد: -أ المنظمة من مدراء وغير مدراء في  أعضاء  يتفاوت 

أشارت معينة، وقد  تحفيز  قوة  أي  اتجاه  أفعالهم موحدة ومتشابهة  ردود  تكون  أن  المحتمل  غير  إحدى   من 
الأسبقيات في  ففي حين كانت  الحاسوب،  المتخصصين في  المدراء  بين  الفروقات  إلى  الإدارية  الدراسات 
الحاسوب   المتخصصين في  أسبقيات  فإن  الوظيفة  وعنوان  الذاتي  والاستقلال  المسؤولية  تشمل  المدراء  قيم 

الجديدة، وعل المهارات  تعلم  وضرورة  وساعاته  العمل  وموقع  الأمان،  برامج كانت  لابد من وجود  فإنه  يه 
 تحفيز مختلفة لهذين النوعين من أعضاء المنظمة.

الوظيفة في مستوى التحفيز، فبعض الأفراد يندفعون لدرجة عالية بسبب المهمات   الوظيفة: -ب تصميم  يؤثر 
هذا في حين يفضل الآخرون الوظائف الرتيبة )الروتينية( والمهمات المهيكلة ولذلك يترتب على   وتحدياتها، 

بطريقة تؤدي إلى أفضل أداء ممكن. التوفيق بين الفرد والمهمة   المدراء 

                                                                                                           

 
 .234  -233، ص1999،عمان    ,دار الميسرة للنشر والتوزيع،  ع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل محمد حسن الشما  - 1

 موقف العمل

 الفرد الوظيفة



 ل الأول: التحفيز: مفاهيم و نظرياتـالفص

 - 19 - 

العمل: -ت فيها العمل، إذ هناك العديد من خصائص موقف   موقف  يتم  التي  البيئة  فهو  الثالث  المكون  أما 
تشجع أو  قد  للظروف،  تبعا  العمل  أعضاء جماعة  بقية  مع  فالعلاقات  للظروف،  تبدو مهمة  التي  العمل 

الأداء بسبب معايير الجماعة أو استحسان الأفراد كما يرتبط السلوك بطبيعة معايير العمل وتنظيمية تعوق  
 وتوزيع المكافآت.

الثلاثة أعلاه: الفرد والوظيفة وموقف العمل إلى تحديد استمالة التحفيز لأعضاء المنظمة،   المكونات  تفاعل  ويؤدي 
إلى مكونا للتجزئة  قابلة  المكونات  هذه  أن  أدق مما يلقي الأضواء على درجة التعقيد التي يبتسم بها كما  فرعية  ت 

 التحفيز.
 
ال  .نظريات عملية التحفيز  :ثالثالمطلب 

الذي   التحفيز  موضوع  لأهمية  الحياة   بالشغل  نظرا  في  المنتظم  العمل  بدأ  منذ  الباحثين  من  الكثير 
حيث كانت أهم الجهود في هذا المجال خلال ية  و خاصة مع تطور و تعدد الحاجات و الرغبات البشر   الاقتصادية،

على   مبنية  الماضية  الأفراد  أبحاثالعقود  حفز  أسباب  تفسير  أدائهمتحاول  بمستوى  الارتقاء  على  وحثهم  فتم   ،, 
التحفيز  و التي نذكر منها:، صياغة العديد من نظريات 

 :التقليدي  النظرية الكلاسيكية -1
)من أهم مؤسسي هذه النطرية فريدريك تا الإدارة العلمية, قام من خلالها  1911يلور  ( و أطلق عليها مصطلح 

إنتاجيته, و تقوم هذه النظرية على الافتراضات   العامل و تزيد من  بدراسة و تصميم العمل بصورة تزيد من كفاءة 
 التالية:
 إن مشكلة عدم الكفاءة هي مشكلة الإدارة و ليست مشكلة العامل. -
م إذا أدوا العمل بسرعة فستستغني الإدارة عنهم و يصبحون عاطلين, و بالتالي  للعمال انطباع زائف في أنه -

 فإن الإطالة في مدة الإنجاز تعني ضمان العمل لمدة أطول.
للعمل بأقل من طاقتهم. -  للعمال ميل طبيعي 
على أكثر الوسائل كفاءة   - للعمل المعين و تدريبهم  لأداء من مسؤوليات الإدارة توفير الأفراد المناسبين 

 عملهم.
اعتقد  - بنظام الأجور أو حافز فوري أو نظام الأجر بالقطعة, أي أن تايلو  أداء الموظفين مباشرة  يجب ربط 

إذا ما تم تحفيزهم عن طريق نظام الأجر بالقطعة  .1أن كفاءة الموظفين سترتفع 
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(، فالأو       إذا تمكن العامل من  يقترح هذا النظام في العمل وجود معدلين للأجور )الإنتاج بالقطعة  ول مرتفع 
الانتهاء بالقطعة في الوقت المحدد، والثاني منخفض إذا كان إنتاج القطعة في وقت أطول من الوقت المحدد لها.  

الأجور، فكل   ولقد اثبت تايلور من خلال ذلك أنه يمكن زيادة الحافز على الإنتاج والتحكم فيه من خلال نظام 
زيا أجر أعلى. وزيادة في الأجر تصاحبها  أو يقابلها   ,...  هكذا  دة في الإنتاجية، وكل إنتاجية أعلى تصاحبها 

أما الفرد المنخفض   المحددة للإنتاج أو يزيد عليها.  ولا تمنح الحوافز المادية إلا للفرد الممتاز الذي يحقق المستويات 
إنتاجه إلى المستوى المحدد فعلى الإدارة تدريبه أو   نقله أو فصله.الأداء والذي لا يصل 

توجيه عدة انتقادات لهذه النظرية، أهمها:     تم  وى بين الأفراد والآلات، ويعتبر أن الأفراد لا اتايلور يسأن    لقد 
الرغم من  على  فقط   الدخل  أجل  يعمل من  لا  المعاصر  الإنسان  أن  إذ  خطا،  وهذا  بالمال،  إلا  تحفيزهم  يمكن 

دائما لمقداره، يستجيب  لا  عقله في الحكم على هذا الحافز الاقتصادي، ونراه قد   أهميته، وأنه  يستخدم  ما  وغالبا 
يقوم بفعل يختلف عن ما تريده الإدارة، وبذلك يكون تايلور قد تجاهل المتغيرات النفسية والاجتماعية وتأثيرها على 

 سلوك العمال.
 نظرية العلاقات الإنسانية:   -2

علاقات الانسانية من خلال البحوث التي قام بها حول  تأسست على يد التون مايو حيث اكتشف أهمية ال
الشركة الغربية للكهرباء1924دافعية العمال و التي دامت حوالي تسع سنوات بداية عام   بمصنع هاوثورن   ,1  . 

هذه النظرية كرد فعل على النظرية الكلاسيكية، وكان التوجه فيها هو دراسة الظروف المادية للعمل   و جاءت 
التي تقول : أن الإنتاجية  التي يعمل   الفرد في ظلها، وذلك على بحوث ميدانية قام بها قصد التأكد من نظرية تايلور 

 هي دالة في الظروف المادية.
بالقرب من شيكاغو دقا  حيث أشرف على   و, فريقاً من الباحثين    "التون مايو" في مصانع "الهاوثورن" 

التي تمت في شركة ويسترن إلكتريك با الأمريكية  التجارب  بمثابة بداية   تاعتبر  ولولايات المتحدة  هذه التجارب 
للتفكير   إلى مطالب الأفراد النفسية والاجتماعية، وفتحت أفاقاً جديدة  حركة العلاقات الإنسانية إذ لفتت الأنظار 

على السواء  .في إدارة الأفراد وفي تحقيق الأهداف المادية والمعنوية 
هاوثورن  :إجراء تجارب كثيرة من أهمها  ولقد تضمنت تجارب 

مختلفة،  - لشدة إضاءات  تم تعريض مجموعات مختلفة من العاملين  الإضاءة: وفي هذه التجارب  تجارب 
الإضاءة   أثر ذلك على الإنتاجية, حيث تبين من خلالها أن الزيادة والنقصان في معدلات  وملاحظة 

 .لا تتماشى مع الزيادة والنقصان في الإنتاج
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غرفة - التجميع: تناولت هذه التجربة مجموعة من العاملات في قسم التجميع، حيث تم عزل    تجارب 
الملاحظة وتجميع البيانات. و قد   مجموعة صغيرة منهن بصحبة عدد من الباحثين يقومون بأعمال 

تبين من خلال هذه التجربة أن أداء عاملات المجموعات الصغيرة تأثر بالمكانة العالية التي حظيت بها  
يشعرن    من الإدارة كمجموعة مهمة ذات مكانة عالية ومتميزة عن بقية العاملات, مما جعلهن 

 .بالبهجة والاندفاع في الأداء
غرفة الأسلاك: إن أعضاء المجموعات في هذه التجربة هم من الذكور. و - قد طبقت عليهم    تجارب 

نتيجة زيادة الإنتاجية المكافآت  ، وكانت النتيجة أن الأفراد لم خطة أجور تشجيعية تعتمد على زيادة 
إنتاج كل فرد  إنتاجهم, لأنه كان يتم التحكم فيهم من قبل المجموعة التي حددت وقيدت  يزيدوا من 

 .وبفرض معايير محددة عليهم
غير متوقعة, مؤكدة وجود متغير جديد , ألا وهو الروح المعنوية   نتائج أبحاث "إلتون مايو"  وباختصار, جاءت 

ة الانسجام والوئام القائمين بين المجموعة العاملة. وكشفت أن الحوافز المعنوية تقوم بدور حيوي في  للعمال, ودرج
وبينت تلك الدارسة أهمية الحاجة للانتماء إلى مجموعات العمل، مع ظهور عامل ديناميكية  تحفيز الأفراد للعمل.  

مل جماعي، وكان لهما تأثيرا في تحفيز جماعة العمل، إذ من الممكن أن يبدع الفرد من خلال وجوده ضمن ع
 العاملين.

أكثر شمولا وعمقا في فهم وتفسير    و لتطوير مفاهيم هذه النظرية يجعلها  الفكر ظهرت عدة محاولات  مع تطور 
هيرزبيرغ ، ألدفر، ماكليلاند وغيرهم...  أمثلة هؤلاء: ماسلو،   سلوك الأفراد.ومن 

 نظرية أبراهام ماسلو وهرم الحاجات: -3
الشخصية والفسيولوجية، ويضع   يرى طبقا لحاجاتهم  هرميا  ترتيبا  مرتبة  الناس  حاجات  أن  ماسلو  النفس  عالم 

افتراضات أربعة تحكم مفاهيم نظريته وهي:  1ماسلو 
فإنها لا تعود دافعا للسلوك. -  إذا تم إشباع حاجة 
مرتبطة. - معقدة   إن في داخل كل إنسان شبكة حاجات 
التي تقع في قاع - يجب إشباعها أولا.أن الحاجات   دة الهرم 
الدنيا. - العليا على الطرق التي تشبع الحاجات   تفوق الطرق التي تشبع الحاجات 

أو واجبات يمكن ترتيبها بشكل هرمي، كما  دوافع  عدة  الإنسان  لدى  أن  ماسلو  يرى  الشخصية والدافعية  وحول 
( الشكل  الحاجات بالنسبة للإنسان، فالطعام والشراب   والمغزى من وراء ترتيبها بهذا الشكل هو أهمية هده  2(4في 

للأمان. ويليها الحاجة   هي أولى الحاجات 
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 للحاجات.    (:هرم ماسلو4)رقم  شكل ال

 
 
 
 

 حاجات      المشاركة                                             
 رارتحقيق الذات       في اتخاذ الق                                        
الاحترام      الترقية و التقدير                                        حاجات 

اجـتماعية     العضوية في جماعات العمل                                     حــــاجــات 
تقاعد,تأمين صحي                                       الأمان     استقراروظيفي,   حـاجــات 

فسيـــولوجــية    رواتب و علاوات مناسبة                                    حــــاجــات 
 

للنشر و التوزيع, الأردنالمصدر:    .256, ص2008, 1ط  ,حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة, جار حامد 
 

للفرد العامل إلا و   أن كل حاجة من الحاجات المختلقة  أيضا  نلاحظ  الشكل  لها وسائل تحفيزية خاصة من خلال 
و  أهدافهم  و  رضاهم  تحقيق  بالتالي  و  حاجاتهم  إشباع  أجل  من  للعاملين  المنظمة  تقدمها  الأخيرة  هذه  بها, 

 طموحاتهم من جهة و أهداف المنظمة من جهة أخرى. 
بتحديده  الحفز والدافعية  ظاهرة  لتفسير  إلى حد كبير  تصلح  بسيطة و واضحة  نظرية  تظل  ماسلو  ا فنظرية 

مقبولة  نظرية  تظل  فإنها  الدوافع  تفسير  على  النسبية  لبساطتها وقدرتها  الإنسان، ونظرا  تحرك سلوك  التي  الحاجات 
 لدى كثير من المديرين وعلماء النفس.

الحاجات وأولوية هذه الحاجات تختلف من فرد  عدد  أن  يعتبرون  النقاد  بعض  فإن  ماسلو،  نظرية  لنقائص  بالنسبة 
المقترح.لآخر، بالإضافة ل  عدم وجود أبحاث وأدلة كافية تدعم هرم الحاجات 

لفريدريك هيرزبيرغ -4  :نظرية العاملين 
هيرز   نظرية  العملتركز  دور  على  حياة  و   بيرغ  في  العاملينأهميته  من   .الأفراد  فئتين  إلى  نظريته  قسم  حيث 

 1العوامل:

                                                                                                           

 
 .173ره، ص، مرجع سبق ذك، أساسيات الإدارةعلي عباس  - 1



 ل الأول: التحفيز: مفاهيم و نظرياتـالفص

 - 23 - 

الدافعة التي تتعلق   -أ  .بالفردالعوامل 
الوقائية التي تتبعه -ب  ا المؤسسة.العوامل 

  1 كما يبينها الشكل التالي:          
 

 (:نظرية العاملين5)رقم شكل  ال                                  
      

 ةدافعأثر العوامل الوقائية       أثر العوامل ال                         
 

 الرضا         بدون الرضا      بدون عدم الرضا        عدم الرض                  
                                      

 
الشماع  المصدر: محمد  للنشر والتوزيع، خليل  عمان: دار الميسرة  الأعمال،  إدارة  على  التركيز  مع  الإدارة  مبادئ   ،
 237،ص1999

 
 :ما يليتشمل  و  :العوامل الدافعية التي تتعلق بالفرد -أ

 الشعور بالإنجاز. -
لقيمة عمإد -  ه.له نتيجة اتفانراك الشخص 
 فيه نوعا من التحدي.و  أهمية العمل نفسه كونه إبداعيا -
 .الآخرينعن   الشخص  ومدى مسؤوليةمدى تحكم الشخص في وظيفته و   المسؤولية -
 التقدم في الوظيفة.  إمكانية -
 النمو الشخصي.و   التطور -

العوامل أن  هيرزبيرغ  بين  الإنتا   الدافعية،  ولقد  تحسين  إلى  تؤدي  فهي  توفر شعورا و   دوافع ذاتية  لأنهاج  إن وجدت 
لدى   للتطور الشخصي.و   الأفرادإيجابيا  فرصا  أنه لو و   فهي تؤدي إلى تحفيزهم للأداء،  تعطيهم  يؤكد هيرزبيرغ على 

إغناء وظائف   الإدارة من  أكبر  الأفرادتمكنت   أداءهمن  اعتراف الغير فإو   للتقدم  أفضلفرصة  و   بإعطائهم مسؤولية 
 يرتفع.

المؤسسة:امل الوقالعو  -ب  تشمل ما يلي:و   ائية التي تتبعها 
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 إدارتها.و  سياسة الشركة -
 شراف.نمط الإ -
 العلاقات مع الرؤساء. -
 ظروف العمل. -
 ت.المكافآ و   الرواتبو   الأجور -
 يفي.الأمن الوظو   الاجتماعيز المرك -
 ثيرات على الحياة الشخصية.التأ -

ترتبط بالقرينة  و    ،إبعاد الفرد من حالة عدم الرضا تعمل على  هيو  يفةالبيئة التي تؤدي فيها الوظ أوهذه العوامل 
المنظمة تعتبر مناسبةبأ الأفرادفإذا شعر   ، و و   ن سياسات  ظروف العمل  و  الضمان الوظيفي متوافرأن رواتبهم جيدة 

 أوم  غير أن هذه العوامل لوحدها غير كافية لإشباعه  يكونوا غير راضين عنها،  أنفإن ليس من المحتمل    مواتية،
 1العالي. الأداءزهم نحو  تحفي
الإنسانية الحافزةو   قدمت إطارا هاما  كما هو الحال مع ماسلو،  هيرزبيرغ،  أفكارإن    الحاجات  التي  و   مفيدا المفهوم 

للعمل، إلا أن نظريته فشلت كونها لم تقدم نموذجا دقيقا كعملية تبين كيف تؤثر هذه    تعتبر مهمة في دفع العاملين 
على سلوك    إنجازاتهم.و  الأفرادالحاجات 

 
ماك جريجور -5  :2نظرية دوجلاس 

بافتراضات   منها  نمطا  وصف  حيث  وسلوكه  الإنسان  لمفهوم  أنماطا  جريجور  ماك  دوجلاس  ا (x)وضع 
(  ( العقابية وهي النظرية التقليدية للعامل.yلسلبية والثاني بافتراضات 

 (:xافتراضات) ▪
 الإنسان بطبيعته كسول ولا يحب العمل. -
 لا يريد تحمل المسؤولية في العمل.  أنه خامل -
له ماذا يفعل. -  يفضل الإنسان أن يجد شخصا يقوده ويوجهه ويشرح 
أو التهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان نحو العمل. -  العقاب 
 لا بد من الرقابة الدقيقة والشديدة على الإنسان. -
المادية الأخرى أهم حوافز العم -  ل.إن الأجر والمزايا 
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الإدارة التقليدية الخطط فسلكت طريقا ذو شقين، حيث اتخدت القوة شعارا لها والتهديد  اتخذت  ولذالك 
أثبتت  التقليدية  السياسة  هذه  ولكن  والتراخي،  باللين  فالتزمت  المرونة  الثاني  لها،والشق  وسيلة  المحكم  والإشراف 

الصفات فهذه  المريرة،  وتجاربها  الإجتماعية  العلوم  غير   بطلانها  الإنتاج  في  البشري  بالعنصر  تايلور  ألصقها  التي 
افتراضات مضادة وسماها)  (.yصحيحة. وقد قدم ماك جريجور 

 (:yافتراضات) ▪
 أنها تنظر إلى العامل كبشر لا يعمل ضد إدارة المؤسسة وأهدافها. -
فيهم،و   - ذالك مغروس  بل  المسؤوليات وحسب  العاملين وتحملهم  توجه  التي  هي  الإدارة  فقط ليست  الإدارة 

 تطور وتكشف فقط الصفات الإنسانية وتوجهها.
 إن الإنسان يطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود وهو يفضل أن يكون قائدا وليس مرؤوسا. -
بشكل  - منها  الاستفادة  تمت  قد  البشري  للعنصر  الكامنة  الطاقات  فإن  الحديثة  الصناعية  الحياة  ظروف  في 

 جزئي.
 يعمل أملا بالمكافأة وليس خوفا من العقاب.أخيرا فإن الإنسان  -

( افتراضات  الرضا   yفركزت  بتحقيق  للمرؤوسين  بالسماح  وذلك  الدافعية،  خلال  من  الإدارية  القيادة  (على 
 الشخصي مادامت تساهم وتؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم.

فقط من   يعمل  لا  المعاصر  الإنسان  أن  هي  النظرية  هذه  في  الخلل  جوانب  أهم  الرغم من و  على  الدخل  أجل 
للحافز الاقتصادي فهو لا يستجيب له كما هو بل غالبا ما  بالنسبة  لمبلغه وحتى  دائما  يستجيب  لا  أهميته، وإنه 

 1يستخدمه عقله في الحكم عليه، وقد يقوم بعمل غير ما تريد الإدارة.
 ERG:2نظرية ألدفر   -6

"نظرية الدفر" لمعالج وقد اقترح ألدفر نظريته المسماة  بعض أوجه القصور في نظرية التسلسل الهرمي لماسلو,  ة 
لنظرية جديدة من حاجة الإنسان" , في رد فعل على    1969ظهرت في عام   تطبيقية  في مقال بعنوان "تجارب 

لا يمكن تعميمه على جميع الأفراد،  التي كتبها، ويرى فيه أن نموذج ماسلو  التسلسل الهرمي الشهير ماسلو الحاجات 
 يمكن التعرف من خلاله على توقعات السلوك لدى الأفراد.ولا 

الإنسان التي تؤثر على سلوكه وهي:"  ألدفر" يميز بين ثلاث فئات من حاجات 
الفسيولوجية  - التي تضمن الاستمرار، وهي مرادفة للحاجات  البقاء: وهي مجموعة الحاجات  حاجات 

 والأمان في نظرية ماسلو.
                                                                                                           

 
 .412، مرجع سبق ذكره، صسيات إدارة الأعمال، الإدارة: أساسعاد نائب برنوطي - 1
( تاريخ التصفح  /http://abderrazagbenali.blogspot.com),  2,المحاضرةمدونة الدروس و المحاضرات في الإدارة و الاقتصادعبدالرزاق بن على,     2

21.01.2016 
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الارتباط والعلاقات م - الاجتماعية وعلاقة الفرد مع الآخرين.حاجات   ع الآخرين: وهي مجموعة الحاجات 
التقدير  - تطوير واستعمال مؤهلات الفرد، وهي مرادفة لحاجات  النمو: وهي مجموعة حاجات  حاجات 

 وتحقيق الذات في نظرية ماسلو.
ففيهما الكث ير من القواسم المشتركة ومن خلال التقسيم السابق نجد أن  نظرية ألدفر تستند على عمل ماسلو، 

 , كذلك توجد اختلافات جوهرية بينهما.
مع هرم ماسلو(6شكل رقم)ال  أوجه التشابه و الاختلاف 

 
 

,  2,المحاضرةوس و المحاضرات في الإدارة و الاقتصادمدونة الدر عبدالرزاق بن على,  المصدر:  
(http://abderrazagbenali.blogspot.com/  تاريخ التصفح  )21.01.2016 
 

: -أ  أوجه التشابه مع مدرج ماسلو 
فيما يلي: ألدفر مع التسلسل الهرمي لماسلو   تتشابه نظرية 

إلى ثلاث, بدلا من خمس,  خفضت ن - ألدفر مستويات الحاجات  .ن أيظرية   طرية التسلسل الهرمي لماسلو 
الوجود لها الأولوية على حاجات   - , فحاجات  نظرية ألدفر مثل نموذج ماسلو في هرمية الحاجات  حذت 

النمو الارتباط  لها الأولوية كذلك على حاجات    .الارتباط ، وحاجات 
 :ماسلو   أوجه الاختلاف مع مدرج -ب

فيما يلي: ألدفر مع التسلسل الهرمي لماسلو   تختلف نظرية 
لا تَـتـَبَّع )أي لا يوجد تسلسل محدد لها(، بل قد يحاول الإنسان تلبية أكثر من نوع من الحاجات  ا - لحاجات 

أو قد يقبلٌ   فمثلا قد تجد شخصا قليل الدخل يذهب لحضور مباريات كرة القدم في الملعب،  في آن واحد. 
ما بعمل يحتوي على نواح تقديرية أقل, لسبب أن العمل الذي يحتوي على تقدير وتحقيق ذات عاليين لا   فرد

الأساسية.  يلبي الحاجات 
 تنشط لدى الفرد أكثر من حاجة في وقت واحد. -

http://3.bp.blogspot.com/-v_mFddGVDPs/VJ03rJgo5hI/AAAAAAAAAeA/sf9pj-N2DVY/s1600/thoeires.jpg
http://abderrazagbenali.blogspot.com/
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الإنسانية إلى ثلاث بدلا من خمس. -  قلصت الحاجات 
أدنى.  حين يتوقف إشباع حاجة في مستوى أعلى تزداد الرغبة لإشباع -  حاجات 
نحو الأعلى. - لإشباع الحاجات   لا تفترض النظرية تسلسلا صارما 
 تأخذ بعين الاعتبار الفروق بين الأشخاص وثقافاتهم وبيئتهم. -

 تقييم نظرية ألدفر:  -ت
لنظرية ماسلو، ومنها: ألدفر لكنها أقل مما كان  عدة لنظرية   وجهت انتقادات 

هي أكثر تحفيزا من غيرها.ن هذه النظرية لم تشر ما إذا كانت بعض اأ -  لحاجات 
و -  .درجة تحقيقها للرضا لدى الأفراد لم تشر إلى كيفية قياس الحاجات 

 :  1نظرية ماكليلاند -7
هنري  طور ماكليلاند نموذجه على نموذج يركز هذا النموذج على أن التحفيز يعتمد على الحاجات، وقد

الواضحة،  , والذي توصل فيه هذا الأخير إلى أن الحاجات كأسموري اس للحوافز، أطلق عليه اسم الحاجات 
الإنسانية  في شكل هرمي. كما يذهب ماكليلاند في نظريته إلى أن الحاجات  والذي يرفض فيه تدرج الحاجات 

ما يثيرها، ويعبر عن هذا العامل   الكامنة تبقى ساكنة حتى يأتي عامل  ذات استقرار نسبي، فطاقة الإنسان الداخلية 
الفرد ذلك فإنه يؤدي إلى إشباع الحاجة التي أثيرت لديه،  عادة بالحافز، والذي يعتبر ترجمة لهدف معين، فإذا حقق 

 وشكلت دافعيته.
ذات الارتباط ببيئة العمل يمكن تقسيمها إلى ثلاثة أنواع: لنظرية ماكليلاند فإن الحاجات   ووفقا 

إلى الانجاز.-أ       إلى الانتماء. -ب  الحاجة  إلى القوة والتأثير.الح -ت  الحاجة   اجة 
وفقا لنظرية ماكليلاند(:7شكل رقم )ال        .أنواع الحاجات 

 
,  2المحاضرة  ,مدونة الدروس و المحاضرات في الإدارة و الاقتصادعبدالرزاق بن على,  المصدر:  

(http://abderrazagbenali.blogspot.com/  تاريخ التصفح  )21.01.2016. 

                                                                                                           

 
 , مرجع سبق ذكره.2,المحاضرةالإدارة و الاقتصاد  مدونة الدروس و المحاضرات فيى,  عبدالرزاق بن عل   1
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لتلك      الحاجات:وفيما يلي استعراض 
يعرف دافع الإنجاز بأنه الفرق بين مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعلي. فكلما قلت المسافة  حاجات الانجاز:      -أ

افع الانجاز. ويمكن كلما زادت المسافة ارتفع د  وبين مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعلي انخفض دافع الإنجاز،  
إلى أداء ممتاز أو غير عادي.  التعبير عن الحاجة إلى الانجاز بأنها سلوك يغلب عليه الرغبة في التنافس والوصول 

للإنجاز بما يلي:    ويتصف العاملون الذين لديهم حاجة 
 الرغبة القوية في تحمل مسؤولية حل المشاكل المعقدة. -
 ف صعبة والميل في تحمل المخاطر.الرغبة القوية في التعامل مع أهدا -
الأداء. - المرتبة بشكل مستمر عن مستوى   الرغبة القوية في الحصول على المعلومات 
عند انجاز المهام. -  الرغبة في الاعتماد على الذات، وعدم الاشتراك مع الآخرين 
ما أنجزوه. -  الرغبة في الحصول على عائد في مقابل 

الانتماء:    -ب الفرد لوجوده مع الآخرين وبينهم، والرغبة الدائمة في الحصول على موافقة    وتعرف بأنهاحاجات  حاجة 
قوية للانتماء تراهم يهتمون   المحيطين، سواء على النفس أو السلوك. فمثل هؤلاء الأشخاص الذين لديهم حاجات 

علاقاتهم ومشاعرهم الودية مع الآخرين، وتجدهم ينغمسون في   إلى حد كبير بتجنب أي سبب يؤثر على حسن 
العمل الذي يسمح لهم بإقامة علاقات متينة طيبة ومستمرة معهم؛ لذلك فإن الأشخاص الذين لديهم حاجة  
شديدة للانتماء, عادة ما يتجنبون العمل الإداري على اعتبار أن هناك عداء تقليديا من قبل المرؤوسين تجاه  

 الرؤساء , من الصعب أحيانا تجنبه.
إلى الن -ت وتعرف بالرغبة في التأثير في الآخرين والرغبة في السيطرة أو التحكم في البيئة  فوذ والقوة والتأثير:  الحاجة 

غالبا ما ينحصر وقتهم وتفكيرهم وجهدهم في الحصول على مركز وظيفي يحصل من   المحيطة، فهؤلاء الأشخاص 
والقوة، ومن ثم السيطرة والنفوذ، كما أن هؤ  لاء الأشخاص لا يعطون اهتماما لحسن  خلاله الفرد على المكافآت 

عنهم. وقد افترض ماكليلاند الأفراد الذين لديهم دافع قوي للإنجاز  العلاقات مع الآخرين، ولا يهمهم رضاهم 
يكون لديهم عادة حاجة قوية للنفوذ، فمثل هؤلاء الأشخاص الذين لديهم الرغبة  القوية في التأثير في الآخرين   

بقبول آرائهم، ومن خصائصهم كذلك الطلاقة في  يكثرون من تقديم الآ في محاولة إقناع الآخرين  راء والمقترحات 
, ويتوقع نجاح هذا النوع من العاملين في وظائف القيادة   الحديث واللباقة والرغبة الدائمة في النقاش والجدل 

 الإدارية.
 وتوصل ماكليلاند من خلال تجاربه إلى أن :

أفرادا لهم ميول ور  - عالية لإتمام العمل بصورة جيدة خلافا للأفراد العاديين.  هناك   غبات 
لدى كل إنسان ولا يوجد تدرج لإشباعها، فهي مترابطة وتتفاوت من   - الثلاث موجودة  يرى أن تلك الحاجات 

 شخص لآخر، وأنها مستمرة لا نهاية لها.
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إلى الانجاز على اعتبار أنها الفرق بين م - ستوى الطموح ومستوى الأداء، فكلما  ركز بصورة كبيرة على الحاجة 
قلت المسافة بينهما انخفض الحافز والعكس صحيح، وفي حالة انعدام المسافة )تطابق مستوى الطموح  

ومستوى الأداء( يبدأ الفرد في التفكير برفع مستوى الطموح إلى أعلى حد، وذلك بناء على قدراته وخبراته 
 السابقة.

الثلاث مرتبطة - تشكل مجتمعة محفزا لدى الفرد للأداء الجيد، وأن فقدان أيا منها يؤدي إلى   يرى أن الحاجات 
أداءه.  تقليل دافعية الفرد، ومن ثم يقلل 

للانجاز. - أنه الأقوى,  حتى سميت نظريته بنظرية الحاجة   ركز على دافع الانجاز, على أساس 
ز بأنها تركز على الفروقات بين الأفراد, في  وبتركيز نظرية ماكليلاند على دافع الانجاز لدى العاملين, فهي تتمي

مدى امتلاكهم لدوافع ذاتية للانجاز, والأداء العالي المتميز, والنجاح في تحقيق الأهداف التي يلتزمون بتحقيقها،  
 والتي غالبا ما تكون أهدافا عالية المستوى.

 نقد نظرية ماكليلاند:
تجاهل الدوافع الأخرى، وأن أهميتها ترتبط بأهمية حاجات  نرى أن هذه النظرية تركز على دوافع الانجاز وت

 الانجاز.
 نظرية التوقع: -8

النظرية  تقوم بسبب    هذه  لأعمالهم  على  نتائج ومكافآت  يتوقعون  الناس  أن  هي  و  أساسية  فكرة  على 
هذه النظرية على يد المفكر    كفاءتهم برزت  الآخرين, وقد  على  تفوقهم  هذه , و تفسر  1964فكتور فروم عام  و 

للقيام بسلوك معين تتحدد باعتقاد  النظرية سبب قيام الفرد باختيار سلوك معين دون غيره, حيث أن دافعية الفرد 
الذي سيؤدي إلى نتيجة معينة, و هذا يعني حفز الفرد, أي   السلوك  بذلك  القيام  على  القدرة  لديه  أن  أن   الفرد 

ذ أن  يعتقد  عال حينما  جهد  لبذل  مدفوعا  سيكون  أنه الفرد  للأداء, و  تقييم جيد  إلى  يؤدي  الجهد سوف  لك 
 :1ترتكز هذه النظرية على ثلاث علاقات أساسية هيسيحصل على مكافأة تؤديلتحقيق أهدافه الشخصية. 

معينة من الجهد سوف يؤدي إلى إنجاز  - بذل كمية  أن  الفرد باحتمال  إدراك  الأداء:  الجهد و  بين  العلاقة 
 العمل.

الأداء   - بين  الالعلاقة  إلى  يؤدي  سوف  معين  بمستوى  الأداء  أن  الفرد  إعتقاد  درجة  المكافآت:  نتائج و 
 المرغوبة.

للفرد و جاذبية العلاقة بين الأهداف و المكافآت الشخصية - : درجة إشباع المكافآت للأهداف الشخصية 
المحتملة للفرد.  تلك المكافأت 

                                                                                                           

 
 .2008, جامعة الجزائر, كلية العلوم السياسية و الإعلام, السنة الجامعية مذكرة ماجستير  دور التحفيز في تحقيق إدرة الجودة الشاملة,  هبال عبد العالي,     1
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 :سكنرالتعزيز لنظرية    -9
النظرية    تعتبر بينهذه  المحددة النظريا  من  هي  الخارجية  الحوافز  تقر بأن  هي  السلوك, و  على  المحافظة  ت 

أ,  1للسلوك الإنساني النتائج التي تعقب مباشرة استجابة من الإنسان   أنو   ن المفرزات هي التي تتحكم في السلوكو 
 تزيد من احتمال تكرار ذالك السلوك في المستقبل.

بها الناس ترتبط مباشرة بنتائج تصرفاتهم وأعمالهم , وطبقا لهذه   وتعتبر هذه النظرية أن الطريقة  التي يتعلم
الأكبر أن  النظرية ؛ فإذا ما وجد الناس أن نتائج تصرفاتهم ولأعمالهم تؤدي الى نتائج طيبة ومرغوبة , فالاحتمال 

ة فمن المرجح  فإذا ما كانت النتائج غير جيدة وغير مرغوب أخرى,من ناحية    يكرروا تلك الأفعال والتصرفات . و
أن لا يكر الناس تلك التصرفات مرة أخرى. وبمعنى آخر: أن نتائج السلوك هي التي تحدد السلوك، والنتائج هي  
المدعمات، والإنسان يستجيب للعوائد، والسلوك الذي يعزز ويدعم بالمكافأة سيستمر وسيتكرر مستقبلا، بينما  

لدفع الإنسان للاستجابة أو القيام  السلوك الذي لا يعزز ولا يدعم سيتوقف ولن يتكر  ر، وكل ماهر مطلوب 
 .2بسلوك معين هو تعزيز ذلك السلوك بنوع من العوائد / المكافآت

 افتراضات نظرية التعزيز والتدعيم:   
 إن الأفراد يسلكون الطرق التي يعتقدون ويرون أنها تؤدي إلى تحقيق مكاسب شخصية. -
نتائجه، وبناء على هذه النتائج يتعلم الفرد  بحسبويختلف السلوك   ،اتإن الفرد يقوم بالعديد من السلوك -

قيامه بسلوك معين أو أن يقلل من احتمالات سلوك آخر.  أن يزيد من احتمالات 
تكرار التعزيز التي  - السلوك المرغوب فيه عند الأفراد حسب عدد مرات  تتفاوت فاعلية المثير في إحداث 

 ثير الذي يتركه.تصادف ذلك السلوك، وعلى قوة التأ
 أن ما يعتبر معززا عند فرد قد لا يكون كذلك عند فرد أخر. -
إلى استمرار إثارة السلوك الإيجابي عند الأفراد. - التي تهدف  هي المعززات   إن المكافآت 
أنه لمبادئو   أي  بحوثو   طبقا  التدريبو   نتائج   ،روفة بأثر التعزيز على الاستجابةالتعلم في علم النفس المعو   نظريات 

ثوابا على عمل معين فإنالف تلقى  ما  إذا  على العكس من ذالك فإن و    احتمال استجابته مرة أخرى سيتعزز.  فرد 
أقل،لتعرضه   المستقبل  السلوك في  لنفس  تكراره  احتمال  ت  عقاب سيجعل  لأنه سيحاول  تلك فادي  ذلك  حدوث 

إليها.   المؤدي  السلوك  تجنب  طريق  على  الحاو  الخبرات  فعالية  فيه على تتفاوت  المرغوب  السلوك  إحداث  على  فز 
مرات التعزيز التي تصاحب ذلك السلوك وعلى قوة الأثر الذي يتركه. على اقتران التعزيز بالاستجابة، بحيث  عدد 
العامل  أو  للموظف  أو مدح  على شكل كتاب شكر  تكون  التي  فالمعززات  للفرد.  واضحة  النمطية  العلامة  تبدو 
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ر  زيادة  أو  زملائه،  السلوك.أمام  على  قوية  بمثابة مؤشرات  يعتبرر  أداء معين،  أجاد في  ما  إذا  به   اتبه  يقوم  ما  إن 
تحدده إلى درجة كبيرة النتائج التي تعقب سلوكا معينا.  العاملون من جهد 

المديرون: التي يستخدمها  القواعد التالية في المعززات   ويقترح بعض الباحثين استخدام 
 اوية لجميع العاملين.عدم إعطاء فكرة مكافأة متس -
العاملين بما عليهم   أنعلى المديرين   -  به كي ينالوا تعزيزات.  وايقوم أنيعلموا 
التي لم يتحسنوا فيها. أنعلى المديرين   -  يخبروا العاملين بالنواحي 
 على المدير ألا يعاقب موظفا أمام زملائه. -
 لوك الذي يقوم به الموظف.معادلة للس  العقاب(و   )الثواب  يجعلوا النتائج أنعلى المديرين   -
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 : نظام الحوافز. لثالمبحث الثا
 

الم  يعد في  السائدة  الاخرى  الأنظمة  من  الحوافز كغيره  يجعل  نظمة,نظام  بشكل  يصمم  الذي  د الأفرا  و 
المسطرة للأهداف  تستجيب  معينة  بطريقة  يتصرفون  نظام    ,العاملين  المنظمة من خلال وضع  تسعى  معين حيث 

تحتاجها,   التي  الكفاءات  استقطاب  إلى  أهدافها  وللتحفيز  إثارة   جعل  أجل  رغباتهم و حاجاتهم من  تتفاعل مع  
نظام إلى أهم النقاط المتعلقة بمايلي  يفسنتطرق    و  ,تتوافق مع أهداف العاملين  هذه الأهداف شكل يجعل  بدوافعهم  
 الحوافز:

المؤثرة فيه. -  مصادر الحوافز والعوامل 
تصميم نظام الحوافز.مراح -  ل 
 و أهم معوقات.  نجاح نظام الحوافز  أسس -
الأخرى  نظام الحوافز علاقة -  .بالمتغيرات 

 
المؤثرة   الأول:المطلب   نظام الحوافز والعوامل   فيه.مصادر 

 
الحوافز -1  1:في العمل إلى قسمين  العامل  صل عليها: تنقسم مصادر الحوافز التي يمكن أن يحمصادر 
العمل: ويكون مصدرهاك  ذاتية  حوافز  -أ أداء  طبيعة النشاط المطلوب أداؤه في العمل    ذاتي ناتج عن  امنة في 

الناس و  مع  التعامل  الهاتف ويحب  قسم  يعمل في  الذي  الشخص  هذا  على  لأن  كمثال  تتطلب نظرا  وظيفته 
ا أدائه لهذا   .والرضا عن النفس  للسعادة  العمل مصدر الاتصال الدائم بالناس فهو يجد في 

: تتمثل في الظروف المحيطة بأداء العمل كالأجور، المكافآت، الترقية، في بيئة العمل  كامنة  خارجية    حوافز  -ب    
 القيادة والعلاقة مع الزملاء.

 :العوامل المؤثرة في نظام الحوافز  -2
عدة الحوافز  بنظام  التي  عوامل    تحيط  فيهو  ومنهاتؤثر  المؤسسة  إطار  ضمن  يدخل  ما  منها  يتصل   ، 

 2.لسياسة العامة للدولةبا
الدولة -أ  :هما  الحوافز بعامليننظام  تأثر  حيث ي: على مستوى 
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خلال  - من  المؤسسة  تعمل  قوانين  شكل  في  غالبا  وتظهر  الاجتماعية،  وكذا  الاقتصادية  الدولة  سياسة 
تش وبالتالي  تطبيقها،  على  عن كإدارتها  الناجمة  المشاكل  معالجة كل  يحتوي  الذي  الخارجي  الإطار  ل 

 لتطبيق.ا
أفرادتماعية والنظام الاجتماعي السائدالقيم الاج - المجتمع ويحدد رغباتهم   ، والذي يؤثر بشكل واضح على 

عاداوحاجاتهم له  مجتمع  فكل  ذلك  في  والأولويات  للمنافع،  أفراده  نظرة  تحدد  وقيم  السبل ت  وكذا   ،
الحو   .مع هذه المعطيات افز الذي يتناسبالموصلة إلى تحقيقها وهنا يتحدد بالتالي نظام 

المؤسسة -ب  : حيث يتأثر نظام الحوافز بالعوامل التالية:على مستوى 
الإداري وإمكاناته وتنظيمه وقدرة - الجهاز  ، فنظام الحوافز يتحدد وفقا إدارته على اختيار نظام الحوافز  نوع 

ا تطلعات  من  لكل  المطبق  الأمثل  النظام  اختيار  في  الإدارة  وكفاءة  المؤسسة  وقيود لإمكانات  لعمال 
 .المؤسسة  وأهداف 

أي كلما كانت  - الوطني  للاقتصاد  بالنسبة  نشاطها ومردودها  فعالية  نفسها ومدى  المؤسسة  اقتصاديات 
با يعود  فعال  تحفيزي  نظام  إقامة  فرص  من  ذلك  زاد  اقتصاديا كلما  الفرد فعالة  مستوى  على  لنجاح 

 .والمؤسسة
المهني والاجتما - العاملة وتركيبها  القوى  برؤينوع  انسجام  يتحدد مدى  ة العامل مع رؤية عي والثقافي وهنا 

للأمور الفرد  المؤسسة  فعلى  يتناقض في  أ،  لا  الماليةن  المؤسسة  ، وكذا عليه أن يكون تطلعاته مع حدود 
 واعيا بالدور المنشود إليه.

 مل وهي:كان وضع النظام سواء على مستوى الدولة أو المؤسسة فانه يتأثر بمجموعة من العوا  مهما
 الوضع الاقتصادي العام. -
للعامل. -  الوضع العام 
 النظام الضريبي المتبع. -
 هيكل الأجور وتوافقه مع طبيعة العمل والجهد وكذا الحاجات. -

المؤثرة في سلوك الأفراد تتمثل قي ثلاثة عوامل و هي: الاختلافات  العوامل  أن  القول  يمكن  ما سبق  إلى  بالإضافة 
التنظيمية،الفردية، خصائص العمل و    1الممارسات 

الفردية: -  الاختلافات 
مستقلة حالة  شخص  غيره,    يمثل كل  الحاجاتميكو عن  تركيبة  في  الاختلاف   الاتجاهاتو   القيمو   ن 

 .لها الفرد الواحد إلى بيئة العملالرغبات التي يحمو 
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 خصائص العمل: -
يتمايز عن عمل و  له يختلف ما يتضمنه من تحديات حتى تجعو   مسارات عملو   هي الأبعاد التي تقرر حدود

او   .آخر المطلوبةتتضمن  المهارات  تشكيلة  العلميو   ،لخصائص  ما يؤهل الفر و   ،المؤهل  د لجعله قادرا على الخبرة وكل 
 .  القيام بالعمل

التنظيمية -  :الممارسات 
والإجراءات القواعد  التكو   السياساتو   هي  نظم  فيها  بما  الإدارية  المنظمالتطبيقات  في  المعتمدة  ة ريم 

التحفيز    ,الواحدة عملية  المؤثرة في  الإدارية  الممارسات  النقدي في إجازات العملكوهي  التأمين، الرعاية و   التعويض 
الماليةالإنسانية   .، التعويضات الأخرى ...، المكافآت 

 
ال    .و أهم خصائصه  : مراحل تصميم نظام الحوافزنيثاالمطلب 

 مراحل تصميم نظام الحوافز: .1

تصميم      أنه لا يمكن اقتباسه من منظمة أخرى، و حتى يكون نظام   إن  السهلة كما  ليس بالمهمة  الحوافز  نظام 
الحوافز ذي فعالية يجب أن يكون متوافقا مع خصوصيات كل منظمة, و هذا يعني تناسب كل من أهداف المنظمة 

العمل فيها و طبيعة الأداء بالإضافة إلى ميزانية الحو   افز و الأجور.و استراتيجياتها,ظروف 
إتباع الخ  و   1:التاليةطوات  من أجل تصميم نظاما للحوافز لابد من 

 
نظام الحوافز8شكل رقم)ال                        .(:خطوات تصميم 

 
النظام  تحديد هدف النظام         .دراسة الأداء          تحديد الميزانية           وضع إجراءات 

 
البشريإ  أحمد ماهر،  المصدر:   .256ص  ،1998، 5ط  ,الإسكندرية  مركز التنمية الإدارية،  ،ةدارة الموارد 

 
رفع المبيعات و/أو تخفيض التكاليف أو تحدفالهتحديد   -أ الأرباح  تعظيم  إما  المؤسسة  هدف  يكون  قد  سين : 

الأهداف  غيرها من  أو  أهداف  الجودة  إلى  تقسيمه  لابد من  العام  الهدف   جزئية بحسب وحدات، ولتحقيق 
الهدف العام التنظيم بداخله وتقسيم  فرعية  أنظمة  عدة  يتضمن  أن  يمكن  الشامل  الحوافز  نظام  فإن  ، ولذلك 
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مج فأساس برنا  .أسفل وذلك داخل كل وحدة تنظيمية  إلى أهداف جزئية يعني ضرورة التسلسل من أعلى إلى
  .الحوافز هو وضع أهداف مضبوطة

، كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس يد ووصف الأداء المطلوبة إلى تحد: تسعى هذه الخطو   دراسة الأداء -ب
يستدعي مايلي الأداء الفعلي حيث  :  أن الأداء المطلوب 

تصميم سليم: أي أن الوظيفة محددة وواضحة ومفهومة المعالم وذات بدايات ونهايات  - ذات  وجود وظائف 
 معلومة وذات عمليات ونواتج واضحة.  

 .الأعداد أكثر ولاهي أقل مما يجب فلاوجود عدد سليم للمستخدمين:   -
للأداء - وأساليب  للعمل  كاملة  وخطوات  لوائح  وجود  يعني  سليمة:  عمل  طرق  للاتصال          و   وجود 

للمرا العمل، وخطوات  للحصول على مدخلات   .  حل والعمليات وأيضا لنواتج العملوخطوات 
يس - العمل  جو  أن  يعني  وهذا  ملائمة:  عمل  ظروف  الأداوجود  التجهيزات، هل  حيث  من  وذلك  ء 

الحرارة، التهوية  . المواصلات وغيرها،  الأدوات، الإضاءة، 
له أي سيطرة  - محاسبة المستخدم على عمل ليس  يمكن  لا  العمل:  على  للمستخدمين  وجود سيطرة كاملة 

 عليه.  
ينفق على هذا النظام   : يقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكيزتحديد ميزانية الحواف -ت

تكاليف  –التكاليف الإدارية  –ويجب أن يغطي المبلغ الموجود في الميزانية البنود التالية " قيمة الحوافز والجوائز 
 :  ق بين نوعين من ميزانيات الحوافزالترويج " كما يمكن التفري

مبلغ ثابت ومعروف مسبقا ويمكن تحديدها   - تحديد  يتم  فيها  ثابتة:  نسبة ثابتة من ميزانية   باعتبارهاميزانية 
 الأجور.

أ -  . و الإنتاجميزانية مرنه: يعني أن تكون متغيرة وغير محددة سلفا وذلك حسب أرقام الأرباح أو المبيعات 
النظام -ث ترجمة  يتم  هنا   : النظام  إجراءات  متسلسلة    وضع  تسجيل في شكل خطوات وإجراءات  تعني  وهي 

فيه وأنواع الحوافز  اته وأدوااجتماعو  الأداء وحساباته ونماذجه  .وتوقيت تقديمهار المشاركين 
 1 خصائص نظام الحوافز: .2

 حتى يكون نظام الحوافز فعالا ويحقق أهداف المؤسسة يجب أن يتسم ببعض الخصائص من أهمها:
للقياس: يجب أن تترجم السلوكيات والتصرفات والانجاز الذي يتسم تحفيزه في شكل وتقديره   - القابلية 

أبعاده.وقيا  س 
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إمكانية التطبيق: يشير هذا إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا مبالغة في تقدير  -
 الكميات أو الأوقات أو الأرقام.

منه وذلك  - أسلوبه والاستفادة  الوضوح والبساطة: لابد من وضوح نظام الحوافز وإمكانية فهمه واستيعاب 
تطبيقه   وحسابه.  من حيث إجراءات 

إقبالهم على   - همم الأفراد وحثهم على التأثير على دوافعهم لزيادة  الحوافز بإثارة  التحفيز: يجب أن يتسم نظام 
 تعديل السلوك وتحقيق الأداء المنشود.

عليهم بما يؤدي لتبنيهم وتحمسهم  - المشاركة: يفضل العاملون المشاركة في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق 
إقتناعه  م به و الدفاع عنه.وزيادة 

على وجود معدلات محددة، واضحة   - الحوافز بصورة جوهرية  تحديد معدلات الأداء: يعتمد نظام 
وموضوعية للأداء, و يجب أن يشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على الحوافز من خلال  

لتلك المعدلات.     تحقيقهم 
الأفراد المستفيدين منه، وإلا فقد أهميته  وتأثيره   القبول: يتسم النظام الفعال للحوافز بقبوله من - جانب 

 لتحقيق أهدافه المنشودة.
منها، إذ يجب أن تعتمد  - على نفس المقدار  الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين  الملاءمة: تفقد 

الإ الإدارية، الأعمار السنية، الحاجات  الاختلافات في المستويات  وطرقها على مراعاة  نسانية،  مداخلها 
 الكميات، وغيرها من معايير تحديد مقدار الحوافز.

الحوافز بالاستقرار والانتظام، إلا أن ذالك لا ينفي إمكانية تطويره أو تعديل   - المرونة: يجب أن يتسم نظام 
إذا استدعى الأمر ذالك.  بعض معاييره 

للمنظمة في شكل يزيد م - التنظيمية: يجب أن يكون للنظام منفعة  أو نتائج  الجدوى  إيراداتها و أرباحها  ن 
قبل و بعد المنظمة.  أعمالها, و يتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة 

التوقيت المناسب: تتعلق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السلوك بسرعة أفضل من   -
الفعل والتصرف.  الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث 

 
الثالث: أسس  نجاح نظام الحوافز و أهم معوقاته.  المطلب 

 أسس نجاح نظام الحوافز: .1
لضمان نجاح نظام الحوافز, يجب على الإدارة الإلمام الجيد بمنظومة الاحتياجات والدوافع التي تحكم سلوك  

 الفرد، و الأخذ بعين الاعتبار الفروق الفردية بين العمال.  
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 1أهمها:و يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج مفيدة من  
ذاته  - حد  في  إنسانيا  هدفا  يحقق  مما  المعنوية  روحهم  ورفع  العاملين،  الأفراد  حاجات  إشباع  في  المساهمة 

المنظمة  مع  وعلاقتهم  انتمائهم  وتعزيز  الأفراد  هؤلاء  إنتاجية  زيادة  على  انعكاساته  له  رئيسيا  وغرضا 
 وإدارتها بأنفسهم.

ا - احتياجات  منظومة  تنظيم  إعادة  في  بما المساهمة  بينا  التناسق  وتعزيز  أولوياتها،  وتنسيق  العاملين  لأفراد 
على تلبية مطالب العاملين وأهدافهم . وسياستها وقدراتها   ينسجم وأهداف المنظمة وتطلعاتها 

أو  - تعديله  أو  توجيهه  أو  السلوك وتعزيزه  هذا  تحريك  يضمن  بما  العاملين  سلوك  في  التحكم  في  المساهمة 
 لخ.تغييره أو إلغائه...ا

العاملين . - تسعى المنظمة إلى وجود ها في صفوف   تنمية عادات أو قيم سلوكية جديدة 
لأن  - معها،  التكيفية  وميولاتهم  قدراتهم  وتعزيز  سياستها،  في  المنظمة  لأهداف  العاملين  تعزيز  في  المساهمة 

تفسيرات كثيرا إلى  الإدارة ويخضعون ممارساتهم  أهداف  فهم  يسيئون  ما  ما تكون خاطئة،   العاملين كثيرا 
المنظمة  على  سلبيا  تنعكس  وبصورة  الطرفين،  بين  والسلبية  والعداوة  الفهم  بسوء  ملبدا  مناخا  يولد  مما 

أحيانا. معا، وقد تكون مدمرة   والعاملين 
 تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين مما يضمن نتيجة ازدهار المنظمة وتوفقها. -
تحقيق آل - ية أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى انجازها وتجد المنظمة أن ذلك يفترض مشاركة المساهمة في 

 فعالة من قبل العاملين.
إليها. -  إشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة مما يؤدي إلى رفع روح الولاء والإنتماء 
أرباح...إلخ. - إنتاج، مبيعات،  العمال في شكل كميات   زيادة نواتج 
 ف عنصر العمل، وذلك عن طريق تخفيض نسب التغيب ودوران العمل.تخصيص تكالي -
 تقوية المركز التنافسي للمنظمة. -
بعين        أن تأخذها  الإدارة  على  التي يجب  الأساسية  الشروط  إلى   الإشارة  بد من  لا  سبق,  ما  إلى  بالأضافة 

 2ح العمل فيها:الاعتبار إذا أرادت أن تحقق من وراء الحوافز فوائد ترتبط بإنجاز ونجا 
 البساطة وتعني أن يكون النظام مختصرا وواضحا ومفهوما في بنوده وصياغته وحساباته. -
تحقيق  - إلى  تؤدي  بحيث  الحوافز  يحدد مسار  أن  لابد  إذ  معا  العاملين والعدالة  الحوافز بأهداف  ترتبط  أن 

معا، وهذا يتطلب إقامة جسور مشتركة بين أهداف    العاملين والإدارة.أهداف المؤسسة والعاملين 
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الذي تستخدم به الحافز وخاصة الحوافز المادية التي لابد أن تكون  - الوقت  تحدد  أن  للمؤسسة  لابد  كما 
 في مواعيد محددة ومتقاربة.

تلك  - المؤسسة بإشباع  قيام  استمرارية  الشعور بالطمأنينة وتوقع  وذالك لخلق  الحوافز  استمرارية  نضمن  أن 
وضمان ذالك مستق التي تقررها من الحوافز.الحاجات   بلا، وأن تضمن الوفاء بالتزاماتها 

على الحوافز.   - العلاقة العضوية في الأداء الجيد والحصول   أن تنمي في ذهن العامل 
والكفاءة. -  أن تكون السياسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة والمساواة 
ليزيد من قناعتهم   -  به وتحمسهم له والمحافظة عليه.أن يشارك العاملون في وضع نظام الحوافز 
دعائية ومنشورات  - وبرامج  شعارات  واستخدام  العليا  الإدارة  بمساندة  وذلك  قوية  النظام  بداية  تكون  أن 

 ترويجية لإعطائه الدفعة الأولى القوية.
 معوقات نظام الحوافز. .2

المنشود    1من الحوافز ومنها:هناك بعض الصعوبات التي يمكن أن تشكل عوائق وعقبات أمام تحقيق الهدف 
 عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز. -
 تطبيق نظام واحد ونمطية في عدد كبير من المؤسسات. -
بدوافع العاملين اتجاهاتهم. -  غياب الدراسات والبحوث المتعلقة 
الأداء التي تمنح الحوافز على ضوئها. -  عدم التحديد الدقيق لمعدلات 
أداء الأفراد. -  عدم دقة تقويم 
الحوافز من قبل المديرين.سوء استخ -  دام 
 ارتفاع تكاليف الحوافز. -
دقيق للتكلفة والعائد من الحوافز. -  عدم وجود مقياس 
 قصور المتابعة والرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها. -
 فقدان مفهوم الأخذ والعطاء من الحوافز. -
لدى المدرين في تطبيق الحوافز. -  نقص المهارة 

الرابع: علاقة نظا الأخرى.م الحوافز بالم المطلب   تغيرات 
 الأداء ونظام الحوافز: .1
لا يمكن تحقيقها بدون        التي  الانتاجية, و  متنامية من  تحقيق معدلات  إلى  أنواعها  بمختلف  المؤسسات  تسعى 

قدرات معرفة مستويات و  تحديد و  دوره في  التقييم و  عامل  إهمال  عدم  إلى  العاملين بها, بالإضافة  الأفراد   تحفيز 
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الأفراد,   لدى  الفعال, و لذلك ينبغي تصميم و فلهذا  و  الأداء  الأداء  نحوى  الأفراد  تدفع  بد من وجود حوافز  لا 
 وضع نظام فعال للحوافز.

 1يجب أن يقود الأداء المتميز إلى تحفيز مناسب وفق ما يلي:    
المتميز: -أ الأداء  إثر الأداء المتميز،  مكافأة  المعنوي  الحافز  تقديم  يتم  لأنه عامل يسهم في تقدم العمل،   أن 

 وزيادة معدل الإنتاجية، الفاعلية، ويمكن أن يأخذ الحافز أشكالا مختلفة مثل:  
 وضع صورة صاحب الأداء أمام أنظار الجميع. -
إليه وتقديره، والاعتراف من قيادة المؤسسة بإسهاماته. - للتعرف   تقديم صاحب الأداء المتميز إلى المدير العام 
 خص طيلة فترة زمنية معينة.تكريم الش -
 تسليم ميدالية/ درع/ بطاقة تكريمية. -

الإنجاز  الأفضل -ب الأداء،  السلوك ممن   :في  الإنجاز،   الأفضل في  على  التصويت  إلى  المؤسسة  تلجأ  أن 
إجراء التقييمات الرسمية اللازمة وتطبيق معايير تقييم بعد  إليه، وتكرمه  الموكلة  المهام والأعمال  أداؤه   تجاوز 

 الأداء من قبل إدارة المؤسسة وذلك وفق ما يلي:
 منحه اسم الأفضل في إدارته/ قسمه. -
 بيان سبب تكريمه وإعلان ذلك للجميع. -
إقرار الجميع بأفضليته. - التي حصل عليها للكشف عن مدى   نشر عدد الأصوات 
 منحه جائزة/ هدية/ لوحات تذكارية تدل على مكانته. -

تختار المؤسسة الأشخاص الذين يمضون أوقاتا خارج الدوام الرسمي بقصد   أن  الأكثر دواما في المؤسسة: -ت
بقصد إنجازها وفق  طوعا  أعمالهم  تنفيذ  استمرارهم في  على  تكريما  الصعبة، وتمنحهم حوافز  مهامهم  إتمام 

 التالي:
 إعلان الأسماء في لوحة خاصة. -
 توضيح مسوغات نشر الأسماء لجميع العاملين. -
تقديرية، هدية تذكارية...(.منح الأش -  خاص بعض الحوافز ذات القيمة المعنوية )بطاقات 

الأعلى: -ث الإنتاج  الإنتاجية   صاحب  معايير  وفق  الأعلى  الإنتاج  صاحب  والشركات  الإدارة  تختار  أن 
إنتاجه وفق التالي:  المحددة بشكل موضوعي، وتكرم الشخص على 

الإنتاج. -  نشر اسمه في لوحة أبطال 
المأجورة.يمنح الشخ -  ص أسبوعا إضافيا من الإجازات 
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 تقديم هدية له على إنتاجيته )علبة حلوى، وجبة غداء مع أسرته في مكان يختاره...(. -
الأهداف: -ج تحقيق  الأهداف   مكافأة  حققوا  ممن  الشخص  أو  الأشخاص  الإدارة  أو  المؤسسة  تختار  أن 

الرقمية أو الوصفية من الإدارة، على ذلك كما يلي: المحددة لهم وفق المؤشرات   وتكرمهم 
إيرادات، وتوزيعها إلى فئات تغطي نسبا مئوية،   - النتائج المحققة إلى أرقام تدل على أرباح أو  يتم   حيثتحويل 

الأ الأولوية    فرادتكريم  للأهداف حسب  تحقيقا  بشكل جيد جدا  ,الأكثر  الأهداف  حقق الأهداف   ,حقق 
  بشكل جيد.

 :نوعية حياة العمل ونظام الحوافز .2
الذي تستند إليه برامج الرفاهية الاجتماعية إذ أن اعتماد نظام    منها  المعنويةو خاصة  وتشكل الحوافز   الأساس 

الحوافز المالية فقط قد لا يدفع العاملين إلى تحسين رضاهم وأدائهم في العمل. لذا فإن نظام الحوافز المعنوية ذات  
العمل وتدفع  الطابع الاجتماعي كالنوادي والأسواق ودور الحض انة .... إلخ، يمكن أن تحسن من نوعية حياة 

أداء أفضل.  العاملين نحو 
ولكون الإدارة مسؤولة عن صحة العاملين في المنظمة فقد تلعب الرعاية الصحية دوراً مهماً في تحسين نوعية حياة  

لى المنظمة أن تلتزم من خلاله العاملين. لا بل إن التشريعات القانونية في الكثير من الدول تفرض التزام صحي ع
للعاملين. الاهتمام بالناحية المعنوية والنفسية والعقلية  طبية تستهدف   بتقديم خدمات 

 :ونظام الحوافز  التنظيمي السلوك  .3
السلوكية الجيدة حوافز تقدم لمستحقيها كما يلي:  1تتبع الاتجاهات 

كات سلوكيات مثالية في العمل، هؤلاء حين يؤدي بعض الأشخاص في المؤسسات والشر   الموظف المثالي: -أ
التي  الحوافز  وتمنحهم  المثالي"،  "الموظف  تسميهم  مثالا  أو  سلوكية  قدوة  اختيارهم  على  إداراتهم  تعمل 

 .يستحقونها
شعبية:  -ب الأكثر  "الأكثر   الموظف  يسمى  الرأي موظفا كل شهر  لاستقصاءات  تبعا  المؤسسة  تختار  أن 

الأ شعبيته  على  يجمع  الودية شعبية" ممن  علاقته  أو  الإيجابي،  لسلوكه  نظرا  المؤسسة  العاملون في  شخاص 
اثنا عشر موظفا من الأكثر شعبية سنويا  .الواسعة، أو غير ذلك، بحيث يتم اختيار 

الزبائن:   -ت مع الزبائن الخارجيين لمنتجاتها  والمستفيدين   التميز في خدمة  علاقاتها  عبر  المؤسسة  تختار  أن 
أشخاص تتأكد من وصول علاقاته مع من خدماتها  الزبون"، وممن  "المتميز في خدمة  تسميه  أو شخصا  ا 

الرسمية والشكلية في الألقاب وغيرها فيما بينهم    .الزبون إلى مرحلة ودية تزال الحواجز 
الحوافز. .4 ونظام   الولاء التنظيمي 
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الأفرا         تدفع  التي  المؤشرات  و  العوامل  من  مجموعة  إلى  التحفيز  العمل و يشير  أقصى جهد في  بذل  نحو  د 
بغرض   الأخطاء,  ارتكاب  تحقيق    الحصولتجنب  بضمن  ما  إشباع    الرغباتعلى  إلى   ولوصالو    الحاجاتو 

يسع التي  بقائه  ونالتطلعات  الولاء  ملبلوغها, و  الإنتماء و  روح  المنظمة و خلق  أجل  في  نفسيتهم من  كسب   في 
 عام.العامل بوجه خاص و استمرارية العمل بوجه  

نظام          منها  معينة, و  تنظيمية  بين مدخلات  علاقة  إلى وجود  توصلت  التي  الدراسات  بعض  هناك  أن  كما 
للعمل بهدف الحصول على مخرجات الولاء التنظيمي,  تلقائيا  الأفراد  فسيدفع  المدخلات  هذه  توفرت  فإذا  الحوافز, 

   1و المتمثلة فيما يلي:
التنظيم للمتغيرا -  ت التنظيمية.سهولة استجابة 
التنظيم. -  سلوك إيجابي اتجاه 
 تدني نسب الترك و الغياب. -
 زيادة الشعور بالاستقرار الوظيفي. -
 ارتفاع الروح المعنوية. -
الأداء.  -  ارتفاع معدلات 

     
الحوافزو  الإبداع .5  .نظام 

لتنمية روح الإبداع والمهارات لدى العاملين  أحد الركائز الأساسية  الحوافز  نظام  لنظام ، فاليعد  تطبيق الجيد 
يحفز على    الحوافز  وتجسيدهاالعمال  أفكارهم  إلا   ,طرح  مصدر  لها  ليس  التي  الفكرة  هو  الإبداع  جوهر  أن  إذ 

الجوهري  المحور  إن  المجتمعات وحيث  لتطوير  مهمان وأساسيان  عنصران  الخلاقة  والفكرة  الجديدة  فالمعرفة  الإنسان 
تب على  يقوم  المتميزة  الإدارية  في للمنظمات  وتبلورها  شرعيتها،  الإبداعية  الاتجاهات  تعطي  تنظيمية  لبيئة  نيها 

ومطلوب  متجدد  الإبداع كهدف  وتؤصل  تغرس  وظيفية  وممارسات  قيم  على  يقومان  وعلمي  فكري  منهجين 
المبادئ بهذه  العاملين  إيمان  تعمق  ونظم  وأساليب  حوافر  خلال  من  ذلك   .2وتؤصل 

قابلية الفر   فالعملية هي  للتنفيذ،  التبصر فيها.و   د على تصور الأمورالإبداعية  يرفع التفكير و   مما يولد أفكارا جديدة 
بمعالجة مشاكل الخاصة  القرارات  نوعية  يدفع الفرد إلى إعادة و   ينبه إلى كل جديد،و    المنظمة،ضاياقو   الإبداعي من 

التي يتحلى بها، إنجازات فريق العمل.  النظر للمهارات   كما يخدم في تبلور 
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المبدعة  فالمح  للمؤسسات  الجوهري  تعور  تنظيمية  لبيئة  تبنيها  على  الاتجاهات الإبداعية شرعيتهاطيقوم  تؤصل و   ,ي 
متجدد حوافز  مطلوبو   الإبداع كهدف  خلال  المبادئ،و   أساليبو   من  بهذه  العاملين  إيمان  تعمق  يمكن و   نظم 

التالية:ي المبهر و تنشيط السلوك الإبداعو   تنمية حركة الإبداع في المؤسسةو  للإدارة دفع  1ذلك بإتباع المحفزات 
الفكرية الواعدة.و   الاختيار العلمي للأفراد ذوي القدرات -  المهارات 
النفسيةو   رغباتهو  قدراته الذهنيةو  إسناد العمل الملائم لخصائص الفرد -  والاجتماعية. ,توجهاته 
الذهنيةو   تنمية المعارف و   التدريبو  توفير فرص التعلم -  ية.المعرفو  القدرات 
 تفويضه أو إشراكه في اتخاذ القرارات.و   تحميل الفرد مسؤولية الأداء -
 التميز من خلال نظم الحوافز.و  إزكاء الرغبة في التفوقو   التحدي بين العاملينو   إثارة جو التنافس -
الإنجاز في العمل.و  المعنوية بالأداءو  ربط الحوافز المادية -  مستويات 

 
 
 

 ل:الفص  خلاصة
ما       المواضيع الأكثر أهمية في المنظمة و الذي   من خلال  التحفيز باعتباره من  تفصيل حول موضوع  تقدم من 

الاهتمام بالأفراد  خلال  من  الاستراتيجيات,  و  السياسات  في  الاعتبار  بعين  أخذه  و  فائقة  عناية  إعطاؤه  يجب 
ما يؤثر على دخلهم و مستوى معيشتهم و طموحاتهم وإشباع رغباتهم ا لمادية و العنوية, التي تختلف من العاملين و 

 شخص إلى آخر.
الفعالية      يتسم بالإنصاف و  حوافز  نظام  استخدام  فإن  للمنظمة  بالنسبة  الأداء    ,أما  رفع  زيادة يساهم في  و 

 الأرباح و ضمان البقاء و الاستمرارية و تحقيق التميز.
القول،و       الم  خلاصة  على  الحوافز  نظمةفإن  إلى  تنظر  لا  مجرد    أن  أساس  فقطعلى  للعاملين  بدون أن   تقديمها 

استراتيجية لديها  بها.و   يكون  خاصة  الحوافز كأداة    فالاتجاه  سياسة  إلى  ينظر  بفعالية الحديث  استخدامها  يجب 
لوضع أنظمة الحوافز الفعالة.، و المنظماتهداف  لتحقيق أ  لتحقيق ذلك لابد من الإستعانة بالمستشارين 
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 الفصل الثاني: الرضا الوظيفي ، مفاهيم عامة.

 تمهيد:
المتقدمة    ءامعظم الأمم سو اماهتمبناء أي مجتمع, و لهذا كان محل  ليعد المورد البشري الركيزة الأساسية   

للتنمية   في الموردستثمار  لان اأانطلاقا من  أهم قضاياها   اعتبرتهمنها أو النامية و البشري هو الاستثمار الحقيقي 
 .و هو أساس العملية الإنتاجيةميع مجالاتها  بج

أداء أنالتي مفادها  العلمية يقة  الحقمنطلق  ومن   دليلٌ على مدى رضاه عن هي  المهنية    كفائتهالفرد و جهد و 
 بمقدار ما يوفره العمل له من إشباع لحاجاته ودوافعه.    تزداد تلك السلوكاتعمله و
وتعددت الدراسات في مختلف  ثم انتشرت  الصناعة،   قطاعمرة في    الرضا الوظيفي لأول  الاهتمام بموضوعو بدأ  
فإن الاهتمام بدرجة  نظمافي الم  الثروة الحقيقية والمحور  نظرا لأهمية العنصر البشري باعتبارهو    ,الميادين المعاصرة  ت 

عن  الفسيوليجية منها والا,  عملالرضاه  المتعددة و المختلفة  جتماعية و  والذي لا يتحقق إلا بإشباع حاجاته 
تولد عند    فتلك  يعتبر أمرا هاما، ,النفسية ،لإ  يجد مصدرانوعا من التوتر إذ لم الفرد الحاجات   فتعتبر شباعها 

والشعور بالرضا لإشباع هذه الحاجات     .الوظيفة أو العمل الذي يقوم به الفرد المصدر الأساسي 
لهو أهم النمنحاول في هذا الفصل التعرف على الرضا الوظيفي س وذلك  ,ومختلف العوامل المؤثرة فيه اذج المفسرة 

 التالية:الثلاثة من خلال التطرق إلى المباحث  
                          
الأول                           : ماهية الرضا الوظيفي.المبحث 

الثاني                             .يهو العوامل المؤثرة ف  الرضا الوظيفيقياس  :  المبحث 
الثالث:                           و   المبحث  الراضا الوظيفي.  أبعاد   متطلبات 
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 .: ماهية الرضا الوظيفيالأولالمبحث  
الحديثة أن تكون فعالة و متميزة و هذا يعتمد على درجة رضا        و  لم الوظيفي  تسعى المنظمات  ستخدميها, 

البحث في معرفة وضوع باهتمام الباحالم هذا  لهذا حظي ثين في علم الإدارة و الاجتماع و علم النفس, من خلال 
الرضا الوظيفي, فمدى رضا الفرد عن عمله أو عدم رضاه,   ونحاول من خلال  برز اختلاف كبير في تحديد مفهوم 

التالية  تسليط الضوء على مختلف جوانب الرضا الوظيفيهذا المبحث    :بالتطرق إلى المطالب 
 .الرضا الوظيفيية و أهممفهوم   -
أنواعه  خصائص الرضا الوظيفي -  .و 
ل  نماذج -  .لرضا الوظيفيالمفسرة 
 الوظيفي. االرض  نواتجمسببات و  -

 
 .الرضا الوظيفيو خصائص  أهمية    ،مفهوم:   الأولالمطلب  

 مفهوم الرضا الوظيفي: -1

الرضا  إن         بكل    هراستيصعب د غموضا حيث  مفاهيم علم النفس التنظيمي  أكثرمن  هو مفهوم 
 لوك  أشارمن البحوث والدراسات حول هذا الموضوع . فقد   عديدال  ظهور  إلى  و هذا ما أدى  موضوعية
، ولعل من  فقط  الأمريكيةدراسة في هذا الموضوع في الولايات المتحدة    3350من    أكثرظهور   إلى  1976

الرضا    أسباب أهم   كالآدابثر في سلوك العمال  كمتغير مستقل يؤ   أحياناتعدد هذه البحوث اعتبار موضوع 
  والمكافآتوالراتب ونظام المنح    بالأجرة  يتأثركمتغير تابع    أخرى  وأحيانا، غيب والاتصال الرسمي وغير الرسميوالت

النفسية والاجتماعية والمادية )المحيط    تت وغير ذلك من المواضيع والمتغيراام اتخاذ القراراوهيكل السلطة ونظ
عدم اتفاق الباحثين على تعريف دقيق للرضا في   أيضادد الدراسات في هذا الموضوع  تع  أسبابالطبيعي( ومن  

هذا المفهوم مع مفاهيم سيكولوجية   إلى  الإجرائيةتعدد التعاريف   إلى أدىالعمل مما     أخرىجانب تداخل 
 1ية.كالروح المعنوية والدافع

الرضا  صورة أكثر وض  أجل إعطاء  إن منف،  المختلفة  مجموعة الاتجاهات الرضا عن العمل هو  باعتبار وحا لمفهوم 
إ  فإننا الوظيفي  لى عرض النقاط التالية:نتطرق 

 تعريف الرضا: -أ
أقبل عليه  .2يعرف الرضا لغة هو ضد السخط, و ارتضاه: رآه أهلا, و رضي عنه: أحبه و 
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التي يح درجة التطابق بين العوائد الحقيقية  فيعرف أمبل الرضا: بأنه يعكس  صل عليها الفرد و أما اصطلاحا 
  1المتوقعة من طرفه.

 :الوظيفيلرضا تعريف ا -ب
ذات الصلة بالرضا الوظيفي, و نذكر منها: إبراز المتغيرات   لقد تعددت التعاريف و تباينت في 

والرغبات  الشعور النفسي بالقناعة و الارت"عرف الرضا الوظيفي بأنه   - ياح أو السعادة لإشباع الحاجات 
للعمل"محتوى بيئة العمل و مع الثقة و الو نفسه و والتوقعات مع العمل    2.لاء و الانتماء 

له  - العامل في المؤسسة و ما تحقق  و عرفه بورتر:" الرضا الوظيفي يتحدد بتأثير العوائد التي يحصل عليها 
 .3من إشباعات, و كذا إدراكه لعدالة هذه العوائد"

د مع وظيفته و عمله, أو يصبح إنسانا تستغرقه الوظيفة و يعرفه ستون :" بأنه الحالة التي يتكامل فيها الفر  -
و يتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي, و رغبته في النمو و التقدم, و تحقيق أهدافه الاجتماعية من  

 .4خلالها"
الحالة الشخصية للفرد و التي تعبر على مدى قبوله العام لمجموعة العوامل  نه "على أ يعرف أيضاكما   -

   ."لمحيطة ببيئة العملالوظيفية ا
الآخر حيث يرى فروم أن ارتباط   العمل و الرضا عن الجانب  فهناك علاقة بين الرضا عن جانب من جوانب 

للعمل ببعضها قد يرجع إلى أن العمل الذي يعطي ميزات معينة في جانب   درجات الرضا عن الجوانب المختلفة 
للعمل، فالا شباعات التي تتيحها الوظائف العليا من حيث الأجر الأعلى  معين يعطي ميزات إلى الجوانب الأخرى 

الأكثر ديمقراطية والمراكز الاجتماعية الأعلى وظروف العمل الأفضل ومحتوى العمل الأكثر إثارة، تعتبر   والإشراف 
تتفاوت في أكثر من تلك التي توفرها الوظائف الأدنى في المنظمة وبالتالي فدرجة رضا الأفراد الذين يشغلون أعمالا 

العمل تميل إلى أن تتوافق مع درجة رضاهم عن الجوانب   الوظيفية عن جانب معين من جوانب  مستوياتها 
 5الأخرى.

التعاريف السابقة يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو ظاهرة معقدة كونها مرتب       ة مباشرة  \من خلال 
من فرد إلى آخر, و على العموم يمكن القول أن الرضا    بالسلوكات و الميولات و الرغابات و المشاعر التي تختلف 
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الوظيفي هو مجموعة المشاعر الباطنية الإيجابية التي يشعر بها الفرد تجاه عمله أو وظيفته, و هو يعبر عن مدى  
على تلبية مختلف رغباته و طموحاته. له العمل من خلال بيئة تساعده   الإشباع الذي يحققه 

 أهمية الرضا الوظيفي: -2
 ستوجب الاهتمام بها لسببين مهمين:من أهم الظواهر التي يالرضا الوظيفي    ديع

كون الرضا هدف كل فرد بحد ذاته فأيا كان الفرد العامل فهو يطمح أن يكون راضيا و ينعكس ذلك  -1
أدائه المتميز في العمل.    على 

 إسهام الرضا في التأثير على كل سلوكات الفرد. -2
نظر مفادها أن الأفراد للفرد  الشخصية والمهنية  مهم في الحياة ودورله مكانة  الرضا الوظيفي ف ، كما أن هناك وجهة 

استقرار  كما أن   التأخر عنه،  العمل و , و أقل تغيبا عنالذين يشعرون بالرضا والسعادة في العمل هم أكثر إنتاجية
إلى مؤ  التي يعملون فيها وعدم ترك العمل والانتقال  أخرىالعاملين في المؤسسات  يحد من تفاقم   سسات 

عمالية للدفاع على  لإنشاء نقابات  العمال من أوضاع العمل وتوجههم  العمالية ومن زيادة شكاوي  المشكلات 
 1مصالحهم، ويولد مناخ تنظيمي تسوده روح التعاون والرغبة في التفاهم مع الزملاء في العمل.

ا للمنظمةعموما يعتبر الرضا الوظيفي للعاملين من أهم مؤشرات   الرضا عدم عن يتولد  , إذ أنه  لصحة والعافية 
يؤدي إلى  غير تنظيمي مناخ  إنتاجيتها مستوى تدني إلى إضافة المنظمة في المستوى الرفيعة العناصر تسرب صحي 
 في يتمثل ما منظمة في العمل ظروف  تدني على الدلالات أوضح من بأن من الاتفاق نوعًا ثمة فإن ثم ومن

 العاملين . لدى ى الرضامستو  انخفاض
 

 :2خصائص الرضا الوظيفي -3
 :يلي فيما الوظيفي الرضا خصائص أهم تحدد أن يمكن
: -أ وطرق القياس   تعدد المفاهيم 

أشار الكثير من الباحثين في ميدان الرضا الوظيفي إلى تعدد التعريفات وتباينها حول الرضا الوظيفي، حيث لا 
مكونات الأساسية التي تسبب الرضا لشخص ما عن عمله وذلك لاختلاف  يوجد اتفاق بين الباحثين بالنسبة لل

على تنوع   الرضا الوظيفي وهذا انعكس  اللذين تختلف مداخلهم وتوجهاتهم حول مفهوم  النظر بين العلماء  وجهات 
   و طرق قياسه.

 النظر إلى الرضا الوظيفي على أنه موضوع شخصي : -ب
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أنه موضوع شخصي, لذا فإن ما يمكن أن يكون رضا لشخص قد    غالبا ما يتم النظر إلى الرضا الوظيفي على 
تختلف من وقت لآخر. ودوافع متعددة  لشخص آخر, فالفرد لديه حاجات   يكون عدم رضا 

للسلوك الإنساني: -ت المتداخلة   الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب 
لتعدد وتعقيد وتداخل جوانب السلوك الإنساني وتباين أنما  طه من موقف لآخر ومن دراسة لأخرى، لذلك نظرا 

التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف المتباينة التي أجريت في ظلها   للدراسات  تظهر نتائج متناقضة ومتضاربة 
 تلك الدراسات.

 الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول. -ث
الفرد مع العمل و بيئة العمل و عن  إشباع    يتميز الرضا الوظيفي بأنه حالة من القناعة والقبول ناشئة عن تفاعل

و الرغابات و الطموحات و هو يؤدي إلى الشعور بالثقة في العمل و الولاء و الإنتماء له و زيادة   الحاجات 
 الفاعلية في الأداء لتحقيق أهداف المنظمة.  

تنظيم العمل والنظام الاجتماعي: -ج الارتباط بسياق  الرضا الوظيفي  بخاصية   يتميز 
المرتبطة بالعمل، فيكشف من خلاله الفرد عن نفسه ح يث يعد رضا الفرد عن العمل محصلة للعديد من الخبرات 

إرادته بما يحقق نجاحه الشخصيو نجاح المنظمة بصفة عامة.  في العمل و 

 رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا عن رضاه على العناصر الأخرى: -ح
عن العناصر الأخرى, كما أن ما قد يؤدي لرضا    إن رضا الفرد عن عنصر معين لا يعتبر رضاه  دليلا كافيا حول 

فرد معين ليس بالضرورة أن يفعل ذلك عند الآخر, و إن فعل ليس بالضرورة أن يكون له نفس قوة التأثير و ذلك 
الأفراد و توقعاتهم.  نتيجة لاختلاف حاجات 

 
الثاني  .سرة لهو النماذج المف  الرضا الوظيفي  نظريات:   المطلب 

السائد هو أن الحوافز المادية هي  اهتم الباحثون بتفسير ظاهرة الرضا الوظيفي منذ القدم ففي البداية كان المفهوم 
الإدارة العلمية ثم تلى ذلك مدرسة   الأساس لزيادة الإنتاجية و الرضا الوظيفي, و هذا المفهوم جاء كإفراز لمدرسة 

أخرى تطرقنا إلى بعضها في الفصل الأول لذلك ستكتفي بعرض  العلاقات الإنسانية و أعقب ذلك نظريا ت 
 النظريات و النماذج التالية:

 : "LOCKنظرية القيمة ل ـلوك " -1
الهامة   النظرية فإن درجة رضا الفرد عن عمله أو  الوظيفيلرضا  ل  المفسرةتعتبر من بين النظريات   أحد، ووفقا لهذه 

 :1هي  عواملتحكمها ثلاث    عمله, عناصر
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 لعنصر.لفي الحصول عليه  بالنسبة الفرد دار ما يأمل  مق -
 مقدار ما يحصل عليه فعلا بالنسبة لهذا العنصر. -
 أهمية هذا العنصر بالنسبة له. -

فيه الفرد من العمل وما يحصل عليه فعلا وترجيحه   بحساب الفرق بين ما يأمل  يتجلى تأثير هذه العوامل 
جة الرضا عنه فكلما كان الفرق كبيرا والأهمية النسبية عالية، كان بالأهمية النسبية لهذا العنصر ومن ثم در 

 مستوى عدم الرضا مرتفع.
وتؤكد نتائج بعض البحوث الحديثة فروض هذه النظرية، ففي الدراسة التي أجريت على مجموعات مختلفة من  

التعلم، فرص  العاملين لدراسة مدى رضاهم من بعض نواحي العمل مثل: )حرية التصرف في العمل، فرص
عن أهمية كل عنصر بالنسبة لهم اتضح: بالنسبة للعناصر ذات الأهمية   الأجر ( وتم سؤالهم  الترقية، مستوى 
. أما  العالية للفرد كلما كان الفرق كبيرا بين مقدار ما يرغبون فيه وما يحصلون عليه كان عدم الرضا مرتفع 

الرضا عن العمل. بالنسبة للعناصر ذات الأهمية المنخفضة لم يؤثر    الفرق كثيرا على مستوى 
للاندي: -2  نظرية عملية المقاومة 

تعني هذه النظرية أن رضا الفرد عن مكافأة محددة سوف يتغير بطريقة منتظمة مع مرور الزمن، برغم أن هذه  
تبقى ثابتة. فمثلا تكون الوظيفة أكثر متعة في الأسبوع الأول أكثر منها بعد ست س نوات من  المكافأة نفسها 

هذه الوظيفة ذاتها، ويرى لاندي أن ثمة عوامل آلية في تكوين الفرد تساعده على المحافظة على التوازن في   ممارسة 
لابد  –ولو جزئيا على الفرد  –حالته العاطفية ولأنه ينظر إلى الرضا وعدم الرضا على أنها من الظواهر العاطفية  

 يق الرضا الوظيفي.أن تلعب عوامل التوازن هذه دورها في تحق
نكون سعداء جدا يحاول   العاطفية، فعندما  للعوامل  كما يرى لاندي في الوقت ذاته أن هناك عمليات مقاومة 

عامل ذاتي بتلقائية الحفاظ على تلك السعادة من أن تخرج عن الحد المعقول والعكس صحيح، وعندما نكون غير 
العاطفية ويح يقاوم عامل ذاتي تلك الحاجة  أبعادنا عن هذا الحزن ونقلنا إلى حالة حيادية بعض الشيء،  سعداء  اول 

.. المرء بالعقل لا بالحواس  الذاتي يبدو من الأمور الروحانية الباطنية التي يدركها   كما لاحظ لاندي أن هذا العامل 
هو في الواقع من الوظائف المركزية للجهاز العصبي. تنطلق نظرية لان دي من فرضية تقول لكنه يؤكد أن هذا العامل 

ذاتي التوازن أن يحمي الفرد  بأن الحالات العاطفية المفرطة سواء كانت إيجابية أو سلبية تؤذي الفرد ويحاول العامل 
العاطفية المفرطة.    1من تلك الحالات 

 نظرية التكيف الوظيفي: -3
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         " محصلة التوافق أو التكيف   " بعرض هذه النظرية التي مفادها بأن الرضا الوظيفي هوGreenقام جرين 
لتحقيق الذات في إطار نظام العمل, و يتم الرضا الوظيفي للفرد  الفرد التي تعززها دوافع الحاجة  ما بين حاجات 

معرفة مدى التوافق بين شخصية الفرد في عمله و بيئة العمل  .1من خلال تأقلم الفرد مع وظيفته من خلال 
 ستير و بورتر:  نموذج   -4
للدوافع و الرضا الوظيفي, حيث افترضا أن الدوافع نحو العمل    اقترح        ستير و بورتر نموذجا هيكليا متكاملا 

يمكن فهمها من خلال هيكل متعدد الجوانب, و أن أية نظرية متكاملة في الدوافع ينبغي أن تعنى   ظاهرة معقدة 
التي تشكل موقف العمل في الوظيفة, وهي : صفات و مميزات    بثلاث مجموعات على الأقل من المتغيرات المهمة 

العمل, خصائص و بيئة العمل  . 2الفرد, مميزات 
 :نموذج لولير في الرضا الوظيفي -5

للأفراد  أن العمليات النفسية التي تحدد الرضا الوظيفي افترضلتحديد الرضا الوظيفي حيث  اقترح لولير نموذجا 
 :وظيفي و المتمثل فيبالنسبة للعمل الأبعاد متشابهة وذات علاقة بثلاثة 

 الراتب أو الدخل. -
 الإشراف  -
 الرضا مع العمل نفسه.   -

  :الفرق ما بينمحصلة هو عبارة عن  الوظيفي  أن الرضا  على   و يقوم النموذج
 .تجاه ما ينبغي أن يحصل عليه فردشعور ال -
 يحققه الفرد فعلا.وما    -

الة المكافأة  التي يحصل عليها فعلا يكون ) عدم  فالنموذج بمعنى آخر يتوقع أو يتنبأ بأنه عندما يفوق إدراك عد
إذا   إدراك عدالة المكافأة مع المكافأة الفعلية يكون الرضا هو النتيجة أما  الرضا( هو النتيجة وعندما يتساوى 
فالنتيجة هي ) الشعور بالذنب( والتوتر أو عدم الارتياح.   الفعلية تفوق إدراك عدالة المكافأة    3كانت المكافأة 

ضيف لولير إلى نموذجه أن أهم المؤثرات في إدراك الشخص هو مدخرات وعوائد العمل أو الوظيفة، وإدراك أهمية وي
الذي يحصل الشخص من عمله سواء   المكافآت،  الأخر بين كذلك إدراك صفات وخصائص العمل وإدراك الجزاء 

الأداء الوظيفي الشكل   كان راتبا أو دخلا يترتب عليه أشياء عديدة أهما ضعف  ودوران العمل والغياب.ويوضح 
        التالي هذا المفهوم:

                                                                                                           
 

, مذكرة ماجيستير في العلوم الإدارية, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية, علاقة نمط الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظيفيجبر سعيد صايل السيحاني,    - 1
 .36, ص  2004الرياض,  

 .38, نفس المرجع , ص    - 2
 .285ص  ،  مرجع سبق ذكره  السلوك التنظيمي،محمد الصيرفي،    - 3
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 ( : نموذج لولير في محددات الرضا الوظيفي.9شكل رقم )ال                     
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

للنشر والتوزيع،  السلوك التنظيميمحمد الصيرفي، المصدر:   القاهرة: مؤسسة طبية   .286، ص2005، 
 
الثاا  الرضا الوظيفي:  مصادرو  مسببات:   لثلمطلب 

 
الرضا  -1  الوظيفي:مسببات 

 يمكن تقسيم مسببات الرضا عن العمل إلى مجموعتين
للرضا -أ التنظيمية   :المسببات 
إذا كانت العوائد يتم توزيعها وفقاً   نظام العوائد: - والترقيات، ويشعر الفرد بالرضا  مثل الحوافز، والمكافآت، 

 .من توافرها بالقدر المناسب، وبالشكل العادللنظام محدد يض
عن الوظيفة، والأمر هنا   الإشراف: - إن إدراك الفرد بمدى جودة الإشراف الواقع عليه يؤثر في درجة رضاه 

نظره حول عدالة المشرف واهتمامه بشؤون المرؤوسين وحمايته لهم  .يعتمد على إدراك الفرد ووجهة 
المنظمة:  - وجود أنظمة عمل، ولوائح، وإجراءات، وقواعد تنظيم العمل، وتوضح    وهي تشير غلى  سياسات 

بشكل ييسر العمل ولا يعيقه  .التصرفات وتسلسلها 
للعمل تصميم سليم يسمح بالتنوع، والمرونة، والتكامل، والأهمية، والاستقلال،    تصميم العمل: - حينما يكون 

 .عملوتوافر معلومات كاملة يكون هناك ضمان نسبي بالرضا عن ال

 جهد  تدريب  تجارب  مهارات
 التعليم  الاسفنجنية  المعبر

 الانجاز الماضي  ظمةالولاء للمن
 الانجاز الحاضر

 
 
 
 
 
 

 العمل الشخصية  إدراك مدخلات
 

 ومخرجات )فوائد(  إدراك مدخلات
 العلاقة مع الآخرين

 

 إدراك كمية
المدخلات  
 المفروض 

 الحصول عليها
 )أ(

 مستوىال
 الصعوبات

 الوقت المستخدم
 كمية المسؤولية

 إدراك مميزات
العمل  وصفات 

 أ= ب رضاء
أ اقل من ب = الشعور 
بالذنب وعدم الارتياح  

 ةوعدم المساوا 
عدم  أكبر من ب =
 الرضا

 إدراك المخلات )الفوائد( للعلاقة مع الآخرين

الفعلية التي يحققها الفوائد(   الفرد )الموظف(  المدخلات ) 

 المحصلات  إدراك كمية
 )ب( )الفوائد(  
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العاملين عن عملهم،  ظروف عمل جيدة:  - كلما كانت ظروف العمل المادية مناسبة ساعد ذلك على رضا 
والتهوية، وحجم المكتب، والتليفون، وترتيب المكاتب،   ومن أهم هذه الظروف ما يمس الإضاءة، والحرارة، 

 .وحجم الاتصالات الشخصية، وحجم الحجرة وغيرها
الشخصية للرضا -ب  :المسببات 

 :من أهم هذه المسببات ما يلي
ذاته، والعلو بقدره كان أقرب إلى   احترام الذات: - كلما كان هناك ميل لدى الأفراد للاعتداد برأيه، واحترام 

الذين يشعرون ببخص في قدرهم، أو عدم اعتداد بالذات فإنهم عادة   أما أولئك الأشخاص  الرضا عن العمل، 
 1 .ما يكونون غير راضين عن العمل

كلما كان الفرد قادراً على تحمل الضغوط في العمل والتعامل والتكيف معها، كان أكثر    تحمل الضغوط: -
فإنهم عادة ما يكونون مستائين أما أولئك الذين يتقاعسون بسرعة وينهارون فور وجود عقبات   .رضا، 

الاجتماعية: - المكانة الاجتماعية، أو الوظيفة والأقدمية    المكانة  إذا  كلما ارتفعت  زاد رضا الفرد عن عمله. أما 
وقلت الأقدمية زاد استياء الفرد  قلت مكانة الفرد وظيفياً و  .اجتماعياً 

أما التعساء في حياتهم    الرضا العام عن الحياة: - أن يكونوا سعداء في عملهم  يميل الأفراد السعداء في حياتهم 
العائلية والزوجية والاجتماعي  .ة فإنهم عادة ما ينقلون هذه التعاسة إلى عملهموغير الراضين عن نمط حياتهم 

 
الشعور بالرضا الوظيفي:  -2  مصادر 

 2هناك مجموعة من المصادر التي تكون منبع لشعور العامل بالرضا عن عمله وتتمثل في:
العاملين بالرضا بعد إنجاز يوم عمل جيد فالكثير من الناس يشعرون بالراحة حين    الإنتاجية: -أ يشعر معظم 

 بعد يوم منتج وشاق.  زلللمن نيعودو 
للفرد على أنه عنصر جودة العمل: -ب أن نظرة الزملاء والرؤساء    ،عالي الإنتاج تمنحه شعور بالرضا صحيح 

إنتاج ع أنه صاحب   لي الجودة يمكن أن يمنحه نفس الشعور.اإلا أن النظرة له على 
أمام العامل  إ  الاستفادة من فرص التعلم والتعليم: -ت للتدريب وتنمية معلوماته وقدراته ن إتاحة الفرصة 

 وتحسين قراراته يشكل أيضا أحد عوامل الارتياح والرضا لديه.  

                                                                                                           
 

 .202، مرجع سبق ذكره، ص، السلوك الإنساني في النظماتمحمد سعيد أنورسلطان  - 1
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التي نولد بها. هي  الابتكار  إن القدرة على  إظهار القدرات الإبتكارية: -ث العقلية المهمة    إحدى القدرات 
التي يج متفاوتة لدى كل منا ويعد الابتكار من أهم القدرات  ب أن تحظى بالاهتمام  وإن كانت بدرجات 

 والتفكير الإبداعي ذلك النوع من التفكير الذي يتصف بالصفات الآتية: والعناية والرعاية،
 .الحساسية الفائقة للمشكلات -
 .التفاعل المستمر والواعي مع الواقع -
إنتاج عدد كبير من الأفكار في وقت قليل. الطلاقة: -  بمعنى 
 ية التفكير من دون تزمت أو جمود.بمعنى القدرة على تغيير زاو  المرونة: -

الإبتكارية لدى جميع العاملين ولدى المل تسعى  أن العليا في المنظمة    الإدارةيجب على   ,  ة ككلنظمتنمية القدرات 
تحقيق التميز والجودة    مثلا, بهدف أسلوب العصف الذهني  كفي هذا المجال  المناسبة  ساليب الأ  و ذلك باستخدام

لتحسين الخدماتالم  من خلال  والمنافسة وتشجيع    ,ساهمة في إحداث التغيير في العمل وتطويره وتقديم المقترحات 
 كل ذلك يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي.و تحفيزهم, و  العاملين في هذا الشأن 

لرضا بل يرونه أكثر أهمية من  اعناصر  أهم البعض أن التقدير هو أحد عتبري  :الحصول على التقدير -ج
 .,......الزملاء، العملاء  ،قائدقد يكون مصدره الأن مصدره مختلفة, فكما   ,العائد المادي

فرد في المنطمة  يمنح ال  , يقطع سبيل الأنا, والمشاركة في أنشطة وأعمال فريق العمل الفريق:في العمل   -ح
نحن ولتسوده   مركب واحد  ة يقلهمهذا الفريق   بأنه عنصر في  رشعو ال  ،يس أناروح الفريق المتمثلة في كلمات 

 يساهم بدوره في الشعور بالرضا الوظيفي.  وهذا
يرى الكثير من الناس أن الاتصال بالآخرين ومناقشة أمور مختلفة يحقق نوعا من    الرضا الاجتماعي: -خ

للعاملين في العملبا للاهتمام  ةنظمبالم , و هذا يدفعالشعور بالرضا الاجتماعية  , كتخصيص مرأب  لحاجات 
الشركة    ,لمؤسسةخاص بعمال ا  للسيارات للعاملين ولأسرهم  ,تناول الغذاءلمطعم   .تنظيم الرحلات 

 
بينما عدم توفرها أو قلتها    ،من شعور العاملين بالرضا الوظيفيإن توافر هذه المزايا يزيد    مزايا بيئة العمل: -د

 يساهم في انخفاض الشعور بالرضا الوظيفي لدى العاملين.
الشخصية أكثر مما يفعل البعض توفر بعض ا  :الشخصيةزيادة القدرات  -ذ فرصا لزيادة القدرات  لوظائف 

ما فرصا لزيادة القدرات الشخصية،ا  معظمغير أن  الآخر. لتي تحقق بدورها تتحقق    الوظائف توفر إلى حد 
للفرد موقف   فكلما زاد   ويضع لنفسه أهدافا يمكن بلوغها الواحد تلو الآخر،  ،إيجابي من التعلمحينما يكون 

 .ة وبالتالي يزيد شعوره بالرضاءقدراته زادت ثقته بنفسه وتقدم أكثر نحو وظائف أكثر قياديالفرد من  
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 .المبحث الثاني: قياس الرضا الوظيفي و العوامل المؤثرة فيه
 

لصعوبة          نظرا  قياسها  تقييمها و  يصعب  التي  لعمله، و  المختلفة  الجوانب  اتجاه  متعددة  اتجاهات  الفرد  لدى 
بدقة من خلال سلوك الفرد، فيعتمد في قياس الرضا عن العمل على الملاحظ استنتاجه  للاتجاه، و صعوبة  المباشرة  ة 

.  ما يذكره الفرد، وعادة لا يفصح الفرد بصورة صادقة عما بداخله 
 

الأ  .أهم مؤشراته  و الرضا الوظيفي محددات:  ولالمطلب 
تحقيق الرضا عن العمل، ومن ضمن   إلىدي التي تؤ   المحددات: هناك بعض 1محددات الرضا الوظيفي -1

 :هذه المحددات
بين النواتج التي يرغب الفرد في  أن مناقشته، أيوقد تم    :التباعد -أ الرضا عن العمل يتحقق من التقارب 

 تحقيقها وتلك التي يحصل عليها فعلا في مجال العمل.
عند التقارب بين النواتج ال أي :العدالة -ب تي يرغب الفرد تحقيقها, و تلك التي  أن الرضا عن العمل يتحقق 

 (.و المساواة )نظرية العدالة الأول  في الفصل  هايحصل عليها فعلا, و قد تم التطرق إلي
، فبالرغم د على مدى شعوره بالرضا في العملفقد تؤثر شخصية الفر   المسبق للفرد:  الشخصيالوضع  -ت

تغيير بيئة على مستوى الرضا   التأثير  إمكانيةمن   للفرد قد أإلا،  العملمن خلال  ن الموقف الشخصي المسبق 
 يؤثر على مستوى شعوره بالرضا بالرغم من المتغيرات الايجابية في بيئة العمل.

الشخصي المسبق   التي تعكس الموقف  العمل التي    للفرد،فالرضا دالة في بعض العوامل  والتباعد بين نواتج 
التي يحصل عليه أب يشعرتحديدا فإن الفرد    أكثربصفة  ,فعلاا  يرغب في تحقيقها الفرد والنواتج  كبر من  درجة 

 عندما:الرضا  
 منها. أعلىيحقق مستوى   أو  دها،يير يحقق نواتج العمل التي  -
بما يحصل عليه   -  .الآخرينيدرك عدالة نواتج العمل مقارنة 
 تحديد نواتج العمل.  أساسهاالتي يتم على    الإجراءاتيدرك عدالة  -
 مؤشرات الرضا الوظيفي: -2

فإذا كان السلوك الصادر عن الفرد إيجابي بالنسبة  للفرد أو عدمه في عدة سلوكات,  تتجسد حالة الرضا الوظيفي 
له و للمؤسسة  فيكون الرضا مرتفع و العكس إذا كان السلوك الصادر عنه سلبي, ففي هذه الحالة يجب أن نميز 

 بين: 
                                                                                                           

 
 .174، ص2002  ،مصر    ,الدار الجامعية للنشر والتوزيع  ،السلوك التنظيمي المعاصرحسن راوية،   - 1
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 و نذكر منها: :مؤشرات الرضا الوظيفي المرتفع -أ
يأمل معظم الأفراد في الشعور بالأمان والاستقرار في العمل إذ أنهم في حاجة   رار في العمل :الاستق -

التي تقع بسبب  إلى الشعور بأنهم مؤمنون ومحميون من مخاطر فقدان العمل، الحوادث والإصلاحات 
يشعر الفرد بنوع من الأمانة فإنه يشعر بالمتعة والحرية والاستقلا العمل، فعندما  لية، فبقاء الفرد ممارسة 

الفرد عن عمله.    1واستقراره في وظيفة وولائه لها دليل على رضا 
إن وجود علاقات حسنة بين العمال من جهة وبين العمال والمشرفين من جهة    العلاقات الحسنة: -

والتعاون بينهم هذا كمؤشر رضا العمال عن   المتبادل والاتجاه  أخرى تميزها علاقات التقدير والاحترام 
 عملهم.

العمال    نقص الشكاوي والتظلمات: - إحدى الوسائل التي يستعملها  تعتبر الشكاوي والتظلمات 
العمال عن عملهم.  للتعبير عن عدم إشباع حاجاتهم، ويعتبر نقصها دليل على رضا 

 مؤشرات الرضا الوظيفي المنخفض:    -ب
فكثرة الإضرابات  هو توقف العمال عن عملهم بغية تحقيق مطالبهم وإشباع حاجا  الإضراب: - تهم 

عن العمل والعكس صحيح، فكلما   تعتبر كمؤشر على عدم إشباع العمال لحاجاتهم وعدم رضائهم 
 قلت الإضرابات كان ذلك دليلا على رضاهم عن عملهم.

الدافعية لأداء   حوادث العمل: - العمل جزءا عن عدم رضا الفرد عن عمله وانخفاض  تعتبر حوادث 
فإن الفرد الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا العمل بكفاءة وعدم الرغ بة في العمل ذاته. وهكذا 

عن عمله نجده أقرب على الإصابة إذ أنه يعتبر السبيل الوحيد إلى الابتعاد عن عمله الذي يرغب 
وبين درجة الشعور   فيه، وقد دلت البحوث على وجود علاقة عكسية بين نسبة الحوادث والإصابات 

 بالرضا الوظيفي.
يتجه سلوك الفرد الغير الراضي في هذه الحالة إلى الاستجابة إلى ترك الوظيفة والاستقالة    ترك الخدمة: -

 2والبحث عن وظيفة أخرى.
الغياب على أنه:" تخلف العامل عن الحضور إلى العمل في ظروف كان بإمكانه أن   :الغياب - يعرف 

للتعرف على درجة مؤ كيمكن اعتبار معدل الغياب عن العمل  ف. 3يتحكم فيها" شر يمكن استخدامه 
 الرضا العامل عن عمله.
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الرضا الوظيفي من وقت لأخر عن طريققياس و    ولهذا يجب على الإدارة العليا في المؤسسة  مقاييس معينة    مراجعة 
الدورية الاتصال الشخصي بمرؤوسهم  و  م.بهالعمال باهتمام الإدارة   فيشعر ,  إجراء الدراسات 
 

الثاني الرضا الوظيفيالمطلب   .: طرق قياس 
 

الموضوعية . -1  1المقاييس 
:معدل   -أ غيابه مؤشرا يمكن استخدامه الغياب  اخرى معدل  بعبارة  او   ، عمله  الفرد في  انتظام  درجة  تعتبر 

فلا شك ان الفرد الراضي عن  عمله، يكون اكثر ارتباطا    ، عمله  عن  للفرد  العام  الرضا  درجة  على  للتعرف 
واكثر   العمل،  عمله  بهذا  الى  الحضور  على  آ  منحرصا  ،فرد  العمل  اتجاه  بالاستياء  يشعر  كما سبق و    خر 

يتحكم تعريف   أن  بإمكانه  كان  ظروف  في  العمل  إلى  الحضور  عن  العامل  تخلف  أنه:"  على  الغياب 
لا .2فيها" غياب  فهناك حالات   ، العمل  اتجاه  استياء  حالات  تمثل  الغياب  حالات  ان كل  هذا  معنى  وليس 

للفرد التحكم فيها مثل : المرض و الحوادث ، الظروف العائلية يمكن   الى ظروف طارئة لايمكن  لرجوعها  تجنبها 
القاهرة، و غيرها من الاسباب القاهرة و المشروعة التي لاتعكس بالضرورة درجة ارتباط الفرد بعمله، لكن هناك 

ا تعكس مشاعر  ما  بقدر  طارئة  ظروف  الى  ترجع  لا  الغياب  اتجاه عمله، ودرجة حرصه على حالات من  لفرد 
الغياب الحضور و  عن  بسجلات  المنظمة  احتفاظ  فان  لذلك  عمله،  بمكان  فرد و كل ,  التواجد  لكل  بالنسبة 

 .تتيح لها تتبع معدلات الحضور و الغياب  مجموعة عمل او قسم فيما
الغياب وفق المعادلة التالية  :3و يمكن حساب معدل 

 
 مجموع أيام الغياب للأفراد                                                

ــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ الغياب خلال فترة معينة =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ــــمعدل  ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ــ  ـــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ  x  100ــــــ
     عدد أيام العمل xمتوسط عدد الأفراد العاملين                                            

 
الاختياريمعدل   -ب العمل  ال:  ترك  ترك  المنظمةعيشير  الاستقالة من  الى  العاملة خر مل  القوى  فحركة  وجا من , 

الذي يحدث بلا الانفصال الطوعي  و المقصود هنا من ترك العمل هو    المؤسسة تعكس مدى الاستقرار في المؤسسة,
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فبقاء الفرد في وظيفته يعتبر نظام و لا حاجة حقيقية كمرض العامل أو كبرسنه وإنما يحدث نتيجة حالة عدم الرضا,  
الوظيفة و ولائه لها    .بمعنى الرضا عن العملمؤشرا هاما لارتباطه بهذه 

 :1معدل الانفصال وفق المعادلة التاليةويحسب     
 عدد الأفراد تاركي الخدمة خلال فترة زمنية                                     

ــــ            ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ الانفصال =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــ ــــمعدل  ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــ  ــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ  x  100ـــــــ
 متوسط عدد العاملين خلال نفس الفترة                                              

 
 

الذاتيةالمقا -2  :ييس 
تتضمن     قائمة  تصميم  على  المقاييس  هذه  محاولة  تقوم  العاملين بالمنظمة  الافراد  الى  توجه  على الا  اسئلة  جابة  

 اسئلة الافراد عن درجة رضاهم عن العمل .
 و من اهم الطرق الرئيسية المستخدمة في قياس الرضا :

:   -أ الاسئلة  على  الرد  و  القياس  المعدلات  اكثر  من  العمل و وهي  عن  الرضا  لقياس  المستخدمة  طرق 
القياس الكاملة اشهرها :  تستخدم معدلات 

-: العمل  عن  الوصفية  تتناول    الاجندة  العمل:    والاسئلة  في  مختلفة  جوانب  فرص ,  الاجر  ,نفسهالعمل  خمسة 
 الزملاء .  ,الاشراف   ,الترقية

قوائم الاستقصاء- الرتبية و  المقاييس  لقياس الرضا عن العمل ، و   تقصاء هي المدخل الشائعتعد قوائم الاس:  طريقة 
عملهم بالرضا اتجاه  افعالهم  ردود  عن  الافراد معبرين من خلالها  عليها  يجيب  التي   ، الاسئلة  بعض  تتضمن  او   هي 

الاجر تهتم بالحالات النفسية اتجاه العوامل  عن  الرضا  استقصاء  فمثلا   ،) فيه  التقدم  فرص   ، اجرهم   ( الرضا  بعدم 
مستوى الم عن  الرضا   : مثل  النقدية  العوامل  هذه  عن  قياسات  عدة  الى  بالإضافة  الاجور،  انظمة  لجوانب  ختلفة 

الاجور . ، الزيادة في الاجر ، المزايا الاضافية ، وادارة نظام   الاجر، العلاوات 
أخرى: -ب   مقاييس 
 طريقة  ثيرستون: -
ـــة با         ــذه الطريقـ ــنى هـ ــتخدام تبـ ــوقسـ ــا تفـ ـــادة مـ ــارات عـ ـــا عبـ ــتي تمـــس الرضـ ـــر الـ ـــة لوصـــف مختلـــف العناصـ ، أو المائـ

ــتي ي ــه، ثم يقــيم الحكــامتحتصــف الاشــباعات الـ ــرد مــن عملـ ــون( صــل عليهــا الفـ ــتي تعــبر عن )المختصـ ــادرجــة الرضــا الـ  هـ
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ــاين ال ــارات ذات التبـ ــتبعاد العبـ ــتم اسـ ــد ذلـــك يـ ــارات وبعـ ــن هــذه العبـ ــا مـ ــائي للرضـ ــاس النهـ ــون المقيـ ــذلك يتكـ ــالي, و بـ عـ
ذا  ت التباين المنخفض التي وقع عليها الاختيار.العبارات 

و يكـون متوســط تقيـيم هــذه العبـارات هــو الدرجـة أو القيمــة الممثلـة للرضــا الـوظيفي الــذي تشـير إليــه العبـارات وفــق   
 .  1تقييم الحكام, و يطلق على هذه الطريقة اسم طريقة الفواصل المتساوية ظاهريا

ليكارت( : -  طريقة التدرج التجميعي) 
تعتـبر هـذه الطريقــة أسـهل مـن ســابقتها ) طريقـة ثيرسـتون(, إذ لا يبــذل فيهـا جهـد كبــير في حسـاب قـيم درجــات      

التالية:    العبارات, حيث تتطلب المراحل 
بناء مقياس مـا يحتـوي علـى عبـارات مختـارة, صـمم بعضـها بصـيغة الإيجـاب و الـبعض الآخـر بصـيغة النفـي, و  -

الشديدة.تتبع كل عبارة بخمسة اقتراحا تتراوح بين الموافقة القوية و المعارضة   ت 
المختلفة. - البحث و جمع الإجابات   اختيار العينة لإجراء 
للعينة. -  جمع كل النقاط بمجموع العبارات و الأفراد المكونين 
نسق الإجابة لكل عبارة و مقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل عليها. -  فحص انسجام 
الغير م - الأخرى.استبعاد العبارت   نسجمة مع مجموع العبارات 

ــهولة   ــذه الطريقــة بالسـ ــات تتميــز هـ ــة ثبـ ــد مــن درجـ ــبراء وحكــام, و يلاحـــظ أنهــا تزيـ ــا لا تحتــاج إلى خـ كمــا أنهـ
ــرر المقيــاس لوجــود عــدة أراء أمــام كــل عبــارة تــتراوح بــين المعارضــة و الموافقــة  ويكــون مطلــوب مــن الفــرد أن يقـ

ــة ـــارات درجـ ــن العبـ ــارة مـ ــل عبـ ــبة لكـ ـــة   بالنسـ ــة الموافقـ ــدائل لدرجـ ــدة بـ ــن عـ ـــد مـ ــار واحـ ــا، بأن اتـ ــه عليهـ موافقتـ
 2كالأتي:

أبدا  -5لا أوافق         -4غير متأكد        -3أوافق          -2أوافق جدا        -1           لا أوافق 
 

ــة تحليــل ا  ــا بتقنيـ ــي للباحـــث أن يكــون ملمـ ــة والمنســجمة ينبغـ ــارات الملائمـ ــة اختيــار العبـ ــاب للقيــام بمهمـ ــرات وبحسـ لفقـ
ــا الفــرد درجــات بـــين ــي الإجــابات الــتي يقررهـ ــيغة عامــة بحيــث تعطـ ــارات وبشــروط القيــاس بصـ  1ثبــات وصــدق الاختبـ

التجميعية الكلية لرضاه.  5و على العبارة  أو عدم موافقة   حسب درجة موافقة 
 :غهرزبر   فريدريكطريقة   -ت

 حيــث  بلــة الشخصـية الـتي يقـوم بهـا الباحـث مـع العامـلتعتمـد هـذه الطريقـة علـى المعلومـات المسـتمدة مـن المقا        
إن اسـتخدام هرزبــرج لفكـرة الوقــائع المحرجــة والمـنهج الــذي نســتخدمه يـتم ذكــر الأوقـات الــتي يكــون العامـل فيهــا راضــيا
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في مشـاعر الفــرد اتجــاه العمــل في البحــث الــذي خــرج منــه بنظرتــه المعروضــة عــن الرضــا وعــدم الرضــا، وبالتــالي فــيمكن 
 بار طريقة الوقائع الحرجة إحدى طرق قياس مشاعر الأفراد اتجاه العمل.اعت

 للأفراد المراد قياس مشاعرهم: 1تقوم هذه الطريقة على توجيه سؤالين
فيها بسعادة و   تذكر -  ؟  و حدد أسباب ذلكتتعلق بعملك  الأوقات التي شعرت 
  سباب ذلك ؟من عملك و حدد أباستياء شديد  خلالها  تذكر الأوقات التي شعرت   -
و زملائه، -ث  (: 1957طريقة اختيار الفروق ذات الدلالة )لاوزجود 
الجزئية لكل جانب من جوانب العمل علىهذه الطريقة   تعتمد    ) الأجر, فرص   مجموعة من المقاييس 

على  الترقية,..( بينهما عدد من الدرجات ويطلب    جانبين، بحيث يحتوي كل مقياس  يمثلان صفتان متعارضتان 
التي يحتويها كل مقياس جزئي.  2من الفرد أن اتار الدرجة التي تمثل مشاعره من بين الدرجات 

للرضا الوظيفي( : 10شكل رقم )ال                    أسكود وزملائه   .  مقياس 
 الأجــرـ           

         

 غير مناسب 
              

 مناسب
1 2 3 

 محايد
4 5 6 7 

        

نمط       
                        الإشراف

 تسلطي
              

 ديمقراطي
1 2 3 

 محايد
4 5 6 7 

العمل                                ساعات 

 غير مناسبة
              

 مناسبة
1 2 3 

 محايد
4 5 6 7 
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   العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي  الثالث:  المطلب
المؤثرة في   المادية المحدد الأساسي   الرضا الوظيفي تتعدد العوامل  للأفراد, حيث كان يعتقد في الماضي أن العوامل 

عنه, إلا أن الأبحاث الحديثة أبرزت الدور الذي تؤديه لعمله و رضاه  الذاتية والمهني  كل من  لتقبل العامل  ة  العوامل 
 المعنوية في تحقيق الرضا الوظيفي.  و العوامل المادية و العوامل

        
 و مهنية:ذاتية  عوامل   -1

 :عوامل خاصة بالفرد -أ
أن نسب الرضا تكون منخفضة لدى الشباب نظرا لارتفاع مستوى الطموح  السن - : أثبتت الدراسات 

لتكيفهم مع م لدى كبار السن نظرا   ناصبهم و تعلقهم بهم.لديهم, بينما يكون الرضا مرتفعا 
لطبيعة المرأة التي تتميز بالتحمل و  الجنس - : يكون الرضا عند الإناث أعلى من الذكور و هذا راجع 

 الصبر.
التعليمي - أقل رضا من الذين هم المستوى  إلى أن العمال الذين أتموا تعليمهم الجامعي  تشير الدراسات   :

 أقل في المستوى التعليمي.
إذا توافقت قيمه مع قيم المؤسسة  : فإذا تعرضت قالقيم - يم الفرد مع قيم المؤسسة فإنه يكون غير راض و 

عنده شعور بالرضا.  فإن ذلك سيخلق 
العمل: -ب  عوامل خاصة بالمحتوى 

 1فيما يلي أهم متغيرات العمل وعلاقتها بالرضا:
تنوع المهام في العمل: - العامل عن عمله،    درجة  فالأعمال  يلاحظ أن طبيعة العمل تؤثر على رضا 

تؤدي إلى إصابته بالملل والسام والشعور بالإعياء وأما الأعمال   النمطية المتكررة والتي لا يتقبلها العامل 
 2التي تتسم بالإبداعية فإنها تؤدي إلى الشعور بالراحة النفسية وتحقيق الإنتاج المستهدف.

للفرد - السيطرة الذاتية المتاحة  الأعمال في درجة الدرجة  للفرد في : تتفاوت  سيطرة الذاتية التي تتيحها 
أدائه للعمل ويمكن أن تفترض هنا أنه كلما زادت حرية الفرد في اختيار طرق أداء العمل كلما زاد رضاه  

له تكييف الأداء بما يتناسب مع   على العمل، وتدل الشواهد على أن زيادة حرية الفرد في هذا المجال تتيح 
 لعمل.قدراته ونمطه الخاص في تأدية ا
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يمكن القول هنا بأنه كلما تصور الفرد أن العمل الذي يقوم به يستنفذ كامل   استخدام الفرد لقدراته: -
عن العمل.    قدراته زادت درجة رضاه 

 عوامل مادية: -2
ــرـ:   -أ إشباع حاجاته  الأجــ يمثله هذا الأجر من قوة شرائية يستطيع من خلالها  يعتبر مهما بالنسبة لما 

الاعتبارين    الإنسانية من جهة وأيضا لما يشكله له من اعتراف أو مكانة من قبل المؤسسة ونتيجة لهذين 
أهمية بالنسبة لكافة أفراد المنظمة لا بل أكثر العوامل حساسية   فإن عنصر الأجر يعتبر من أكثر العوامل 

للفرد لانعكاسه    1على الظواهر التالية: بالنسبة لهم, وترجع أهمية الأجر 
للفرد.المركز الاج -  تماعي 
المادية. -  مستوى الحياة 
 الشعور بالأمن الاقتصادي.  -

تقوم على أسس سليمة هدفه ا تحقيق  فمن أجل هذا تسعى المنظمة إلى رسم سياسة الأجور أو هيكلة الأجور 
بالتالي المصالح والأهداف  التعاون بين  بين الطرفين حتى تتحقق  النظر المختلفة  أفراد المنظمة وتطبيق وجهات 

  2لمشتركة في إطار مناخ سليم للأداء يحقق أقصى فعالية للأداء.ا
و الدورية: -ب  العلاوات الاستثنائية 

الأساسي خلال فترة زمنية محددة, و نميز  للفرد أو يضاف لأجره  بصفة عامة ذلك المبلغ الذي يدفع  تمثل العلاوات 
للعمال الذين يقومون بجهود خاصة  بين نوعين من العلاوات: النوع الأول هي تلك العلاوات الاستثنائي ة التي تمنح 

 لتحقيق أهداف المنظمة.
 الترقية: -ت

تعرف الترقية بأنها عملية إعادة تخصيص الفرد على وظيفة ذات مرتبة أعلى، وعادة ما تنطوي مثل هذه  
أكبر، كما أنها عادة ما ترتبط بزيادة في الراتب أو الأجر، وعادة   ما تتمتع الوظيفة على مسؤوليات وسلطات 

المختلفة مثل: مكتب أكبر، مقدار   الوظيفة التي يرقى لها الفرد بمكانة أعلى ما يصاحبها من كافة المظاهر 
الممنوحة، لقب وظيفي أكثر أهمية، حرية أكبر في الحركة داخل الشركة و العمل في قل إشراف   السلطات 

  3عامر.
 :المكافآت -ث

وعادة يعد نظام المكافآت بالمؤسسة من أكثر الأد للمدير استخدامها،   وات التحفيزية فعالية والتي يمكن 
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لاتجاهات وبنية الإدارة والمناخ   على أنه انعكاس  نظام المكافآت  ما يفسر الأفراد تصميم واستخدام 
على عاتق إدارة الموارد البشرية.  التنظيمي الكلي، ودائما تقع مسؤولية تنسيق وإدارة نظام المكافآت 

بعين الاعتبار:فلذا يجب أن يأ  المكافآت   1خذ نظام 
الشركة المالية. -  مقدرة 
 أهداف المؤسسة الطويلة والقصيرة الأجل. -
المحيطة بها، كالمنافسون مثلا. -  المتغيرات 
 وجهة نظر العاملين والموظفين. -
 أساليب حوافز وطبيعة أعمال الموظفين ورغباتهم.   -
 :الخدمات الصحية -ج

في كامل قواه الجسدية و العقلية و النفسية, فاهتمام الإدارة بصحة  يفضل العامل أن يمارس نشاطه و هو
له وزن كبير, إذ تبعث في نفوسهم رضا و الارتياح فتضمن الأداء الجيد.  عامليها 

 عوامل معنوية: -3
 نمط الإشراف: -أ

الرقابة الفعالة على مرؤوسه، والإش الذي يستطيع فيه الرئيس ممارسة  بأنه المدى  بشكل  يعرف نمط الإشراف  راف 
له، وهو موجود على كافة المستويات سواء في الإدارة الدنيا أو  فعال هو التأكد من تحقيق الأعمال وفق ما خطط 

الإشراف على العوامل التالية:   2الوسطى أو العليا، ويتوقف نطاق 
 طبيعة النشاط معقد أو روتيني. -
المرؤوسين.   -  كفاءة 
اتصال وتنسيق وتوجيه فعال . -  وجود أجهزة 
 سلامة البناء التنظيمي. -
الأفراد القائمين به. -  كفاءة 
 العلاقات التي تنشأ بين الرئيس والمرؤوسين هل تتم بين فرد وفرد أو بين جماعة من المرؤوسين ورئيس واحد. -

هي قدرة كفاءة الرؤساء المشرفين التي تحدد بجوانب القد التي ترفع الروح المعنوية للأفراد العاملين  رة  فمن العوامل 
الأساسية التي تدفع الفرد العامل   يلاحظ بأن الحاجات  الفنية والإنسانية اللازمة للإدارة وقيادة الأفراد العاملين. 

اللازمة   له وإمداده بالتجارب والخبرات  توجيه وإرشاد رئيسه  بأنه يتطور وتزداد خبرته من خلال  للعمل هي شعوره 
وال يبتعد عن الضغط والإكراه  قصر في التوجيه حيث من المعروف بأن هناك نوعين من المشرفين  للعمل وبأسلوب 
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يركز على جانب العلاقات الإنسانية، مما يؤدي فأو الرؤساء: النوع الأول يوجه اهتمامه إلى الفرد العامل كإنسان  
للفرد نتيجة الاهتمام بحاجاته ومحاولة إشباعها ومن   سي للإنتاج والآخر يوجه اهتمامه الرئي,  إلى رفع الروح المعنوية 

الإنتاجية للأفراد العاملين  ثم     .يؤدي إلى انخفاض مستويات الرضافرفع الكفاءة 
الإداري و نذكر منها:     1و هناك بعض الخصائص التي تحدد كفاءة المشرف في عملية الإشراف 

على تصحيحها. -          الانحرافات والمساعدة   الدعم والتشجيع للأفراد وتوضيح جوانب 
إتاحة الفرصة للأفراد العاملين بالاستقلالية والاعتماد على أنفسهم في أسلوب وطريقة العمل لغرض  التطور   -    

 والنمو فيه.
الإدارية. -      إتاحة الفرصة للأفراد العاملين في اتخاذ القرارات 
بما يتيح له -     الوافية للأفراد العاملين حول العمل والمؤسسة   م الوضوح وإزالة القلق.تهيئة المعلومات 
 تفويض الصلاحيات للأفراد العاملين وفقا لقدراتهم وكفاءتهم. -    

الذي    كلما كان هناك توافقا بين نمط سلوك المشرف وخصائص المرؤوسين  كلما زاد رضاهم عن العمل، فالمشرف 
وحريات واسعة لمرؤوسين يفضلون الاستقلال في العمل ويتمتعون بقدر  عالية ويحقق رضاهم  يفوض سلطات  ات 

الذي  الواسعة لأفراد يفضلون المسؤولية عن العمل، أما المشرف  الذي يفوض تلك الحريات  عن العمل، أو المشرف 
منخفضة فهو الق ارتجالا وتوتر  الواسعة لأفراد يفضلون المسؤولية المحدودة ويتمتعون بقدرات  يفوض تلك الحريات 

   2تجاه العمل.  لدى مرؤوسيه ويثير بذاك استياءهم
 :جماعات العمل -ب

إنسانية كبيرة بات  نظمميز المتت ماعات  هذه الجبرغبة أساسية في الانتماء إلى  فردو يشعر ال, وجود تجمعات 
الحيا إنشاء علاقات مع غيره من العاملين  ةوممارسة  التي أجريت في   ,الجماعية من خلال  أثبتت التجارب  ولقد 

أن استخدام للعاملين حيث يتيح لهم    العديد من المؤسسات  أسلوب العمل الجماعي يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية 
للتفاعل الاجتماعي فيما بينهم.   3ذلك فرصا 

إلى الانتماء لدى الفرد، فكلما زادت قوة هذه   إن أثر جماعة العمل على الرضا يتوقف أيضا على مدى قوة الحاجة 
أثر التفاعل مع جماعة ال عمل على درجة رضا الفرد كبيرا، فالمشاعر الناتجة عن التفاعل مع جماعة  الحاجة كلما كان 

الفرد إلى الانتماء قوية أما   العمل تكون كبيرة والتوتر الناشئ عن هذا التفاعل يكون أيضا كبيرا عندما تكون حاجة 
التعامل مع جماعة العمل على الفرد ضعيف    4ا.عندما تكون هذه الحاجة ضعيفة فإن أثر أو مساوئ 
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 .الرضا الوظيفي  أبعاد و متطلباتالمبحث الثالث:  

 
ركــزت كثـير مــن الدراسـات علــى قضـية تحقيــق الرضــا مفـاهيم ومتغــيرات التنظيميـة،  للرضـا الــوظيفي علاقـة بعــدة       

و مالـه مـن أثـر علـى كثـير مـن  أجـل تحقيـق الأهـداف الاقتصـادية للمنظمـة مـنالـوظيفي لـدى العـاملين كـأمر لابـد منـه 
ـــى الإدارة  ـــب علـ ـــذلك وجـ ـــالأداء, لـ ـــة كـ ـــيرات التنظيميـ ــــه والمتغـ ــــا  تنميتـ ـــتوى الرضـ ـــين مسـ ـــرامج تحسـ ـــار و بـ ـــوير أفكـ تطـ

 . ونحاول توضيح ذلك من خلال:الوظيفي
 .بالأداء الرضا الوظيفيعلاقة  -
 .ببعض المفاهيم الرضا الوظيفي علاقة -
 برامج تحسين الرضا الوظيفي. -

 
الأول:    .يفيالأداء والرضا الوظالمطلب 

 
إذ اعتبرت          لقد فسرت مدرسة العلاقات الانسانية الترابط بين الرضا الوظيفي و الأداء من جانب واحد, 

إليه في  يمارس تأثيره على المتغير الثاني التابع له, في حين نجد أن الفكر الحديث و ما توصل  الأول متغير مستقل 
يقف على ثلاثة إتجاهات أساسية, تكو   1:ن العلاقة بين الرضا عن العمل و الأداء و هيهذا المجال 

 الأول : يرى أن الرضا المرتفع عن العمل يؤدي إلى زيادة الأداء.الإتجاه   -
 الثاني : يرى أن الأداء يؤدي إلى الرضا.الإتجاه   -
ــربط الإتجــاه  - ــة لـ ــدورها نتيجـ ــة الــتي بـ ــأة عادلـ ــى مكافـ ــول العامــل علـ ــة لحصـ ــو نتيجـ ــرى أن الرضــا هـ الثالـــث : يـ

بضرورة القيام بأداء معين .الح  صول العامل على المكافآت 
 

يتماشـى هـذا الإتجـاه مـع رأي العلاقـات الإنسـاتية, إذ يننظـر إلى الرضـا الـوظيفي علـى أنـه متغـير :  الاتجـاـه الأول -1
ــا  ــرد لهـ ــة النفســية للفـ ــذا الإتجــاه إلى أن الحالـ ــتند مؤيــدي هـ ــع, و يسـ ــى الأداء كمتغــير تابـ ــارس تأثــيره علـ مســتقل يمـ

أدائه  :,كما يوضحه الشكل التاليتأثير قوي على 
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 ( أثر الرضا الوظيفي على الأداء11الشكل رقم)
 

  

 

 أداء عالي
 

   رضا مرتفع   

   

   

   

   

 

  الرضا الوظيفي   الأداء

  

   

   

   

   رضا منخفض   أداء منخفض

    

           

ــــدر:  ـــارالمصـ ــيني النجـ ـــل الحسـ ـــطفى راغـــب، نبيـ ـــر و ،مـــدحت مصـ ــركة للنشـ ـــانية, الشـ ــات الإنسـ ـــراد و العلاقـ إدارة الأفـ
 .171، ص1992,  القاهرة  التوزيع,

ــاـني -2 ــاـه الثـ ــبرر :  الاتجـ ــأثر بالأداء, و يـ ــا الــوظيفي يتـ ــة للإتجــاه الأول, أي أن الرضـ ــو صــورة معاكسـ ــاه هـ هــذا الأتجـ
ــ ــاه هـ ــذا الإتجـ ــاديا و أصــحاب هـ ــزه مـ ــؤدي إلى تحفيـ ــن جانـــب الفــرد ســـوف يـ ــز مـ ــون الأداء المتميـ ذه العلاقــة في كـ

عن العمل أي تحقيق رضاه   , كما يوضحه الشكل التالي:معنويا, و من ثم القدرة على إشباع حاجاته, 
 

 .( أثر الأداء على الرضا الوظيفي12الشكل رقم)
 

  

 

 رضا مرتفع
 

     أداء عالي

   

   

   

   

 

  الأداء لرضا الوظيفيا 

  

   

   

   

   منخفض  أداء   منخفضرضا 

    

           

النجارالمصدر:                            .172ص ,مرجع سبق ذكره،مدحت مصطفى راغب، نبيل الحسيني 
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ــث -3 ــتعراض الدراســات1الاتجــاـه الثالـ ــة  : باسـ المعاصــرة حــول العلاقــة بـــين الأداء والرضــا فــإن معظــم النمــاذج النظريـ
ـــبر  ــانية ويعتـ ــات الإنسـ ــاب العلاقـ ــه كتـ ــط الـــذي قدمـ ــن ذلـــك الفـــرض المبسـ ــدا مـ ــر تعقيـ ــا أكثـ ــدم فروضـ ــة تقـ الحديثـ

( أكثـر هــذه النمــاذج قبـولا وهــو يقــوم  Porter. Lauler 1967النمـوذج النظــري للبــاحثين  بـورتر و لــولر ) 
محددات الرضا وحول محددات الأداءعلى مج  :موعة من الفروض حول 

دوره الوظيفي. - الفرد و إدراكه لمكونات ومتطلبات  المبذول في العمل متفاعلا مع قدرات   الأداء يحدده الجهد 
لرضــا أمـا الجهـد فتحـدده قيمـة العوائـد و درجـة توقـع الفـرد لحصــوله عليهـا إذا مـا بـدل الجهـد المطلـوب وبالتـالي فـإن ا -

المبذول. للأداء أو حتى الجهد   يعتبر محددا مباشرا 
أمـا الرضــا فيتحــدد بنــاء علــى قيمــة مــا يحصــل عليــه الفـرد مــن الأداء وبالتــالي فــإن تأثــير رضــا الفــرد بأدائــه يــتم مــن   -

اع خـلال مــا يعطـي الفــرد مـن عوائــد نتيجـة لأدائــه أي مـن خــلال متغـير وســيط هـو العوائــد الـتي يســتخدما الفـرد لإشــب
ــاء  ــزايا ومكافــآت وعوائــد أخــرى بنـ ــات الفــرد للحصــول علــى مـ ــار العوائــد هــو الأداء فــإن توقعـ حاجاتــه، فــإن كــان معيـ

 على ما يبذله من جهد وما ينتج عن هدا الجهد من أداء ستكون عالية.
اء والرضـا والعوامـل يمكن تصور النموذج النظري الذي قدمه ) بـورتر و لـولر ( لعلاقـات التـأثير والتـأثر لمتغـيري الأد  -

 المحددة لكل منها:
 ( : نموذج بورتر لولر للعلاقة بين الرضا والأداء.  13)شكل رقم  ال     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .59ص إدارة القوى العاملة,مرجع سبق ذكره,،  أحمد صقر عاشورالمصدر:      
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 الرضا العوائد
المبذول   الأداء  الجهد 

الوظيفي  إدراك الفرد لدوره 

إدراك الفرد للعلاقة السببية   
المبذول والعوائد  بين الجهد 
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الثاني  .ببعض المفاهيم  لرضا الوظيفيعلاقة ا:  المطلب 
 
 :و نذكر منهايتعلق الرضا الوظيفي بعدد من المفاهيم التنظيمية   

   :الرضا الوظيفي و جودة حياة العمل -1
ــة        ــا المنظمـ ــتجيب بهـ ــة الــتي تسـ ــا: " تلـــك العمليـ ــة علــى أنهـ ــاة الوظيفيـ ــودة الحيـ ــوو و مــاي جـ ــن لـ ــل مـ يعــرف كـ

ـــم ــمح لهـ ــات تسـ ــاد آليـ ـــوير و إيجـ ــق تطـ ــن طريـ ـــك عـ ــا, و ذلـ ــاملين فيهـ ــات العـ ـــرارات و  لحاجـ ــاذ القـ ــاركة في اتخـ بالمشـ
ـــة  ـــات المتكاملـ ـــن العمليـ ـــة مـ ـــا:" مجموعـ ـــى أنهـ ـــة علـ ـــاة الوظيفيـ ـــودة الحيـ ـــرف جـ ـــا تعـ ـــل", كمـ ـــاتهم في العمـ ــياغة حيـ صـ
المخططـة و المسـتمرة و الــتي تسـتهدف تحســين مختلـف الجوانــب الـتي تـؤثر علــى الحيـاة الوظيفيــة للعـاملين و حيــاتهم 

رها في تحقيــق الأهــداف الاسـتراتيجية للمنظمــة و العـاملين فيهــا و المتعــاملين الشخصـية أيضــا, و الـتي تســاهم بـدو 
 .1معها"

ــاة  ــرامج جــودة الحيـ ــاملين و ذلــك بتطبيــق بـ ــن رضــا العـ ــق مســتويات عاليــة مـ ــاة العمــل تحقـ و يلاحــظ أن جــودة حيـ
 الوظيفية و التي تتميز بالخصائص التالية:

 مشاركة أكبر للعاملين. -
 مل و العائلة.حساسية أعلى لقضايا الع -
 اتصال داخلي فعال. -
 مشاركة أكبر في الثروة و العائد. -
 رفاهية و متعة أكبر في العمل. -

 :التنظيمي ولاءالرضا الوظيفي و ال -2
ــار  ــات, للــولاء يف هنــاك عــدة تعـ ــذل  بتعــدد الاتجاهـ ــة والاســتعداد لبـ ــتمل علــى ولاء العامــل للمؤسسـ فهــو يشـ

قـيم الفــرد مـع أهــداف وقـيم المؤسســة والرغبـة في الاســتمرار الجهـد لصــالح المؤسسـة ودرجــة انسـجام أهــداف و 
 2بالعضوية كما أقر غالبية الباحثين على أن هناك رؤيتين للولاء التنظيمي هما:

نظــر تعكــس طبيعــة جــودة العلاقــة بــين الموظــف والمؤسســة وحســب هــذه الرؤيــة فــإن  ةلــولاء التنظيمــي وجهــا -أ
ــــذي ـــو الـ ــــع هـ ــــي المرتفـ ــــولاء التنظيمـ ـــخص ذو الـ ــــك الشـ ــــة يملـ ــــيم المؤسسـ ــــداف وقـ ـــق بأهـ ــــان عميـ ــــه إيمـ , و لديـ

الكبير  لبذل الجهد   الرغبة الصادقة في البقاء في هذه المؤسسة.  و الاستعداد 
قـد اسـره نتيجـة ف ,يحـاول الحفـاظ عـل كـل شـيء ذي قيمـة لـه مثـل النقـود فـردتنص هذه الرؤيـة علـى أن ال -ب

المؤسسة على كل التصر   ,لتركه لهذه  القيمةفات التي تضمن له استمرارية  فهو يحاول الحفاظ   .المكتسبات 
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 الرؤية على أن هناك ثلاث عناصر تشكل الولاء التنظيمي هي:هذه  تنص  كما  
العنصـر الوجــداني للـولاء التنظيمــي ويقصـد بــه شــعور الموظـف بالارتبــاط بالمؤسسـة والمســاهمة فيهـا لدرجــة أنــه  -

 يعرف بها فيقال الشخص الذي يعمل في مؤسسة كذا.
للمؤسسة سيحمله  عنصر الاستمراري للولاء التنظيميال -  .كبيرة  تكاليف , أي ترك الموظف 
للولاء التنظيمي ويشير إلى شعور الموظف بالالتزام بالبقاء بالمؤسسة. -  العنصر المعياري 

 أهميــة الــولاء التنظيمــي مــن حيـث أنــه عــاملا هامــا أكثــر مــن الرضــا عــن العمــل في التنبــؤ مـن خــلال مــا ســبق تتجلــى 
ـــيض  ــاهم في تخفـ ــا يسـ ـــل، كمـ ــركهم العمـ ــاتهم أو تـ ـــاملين في مؤسسـ ــراد العـ ــاء الأفـ ــدلببقـ ـــكلة  معـ ــن مشـ ـــد مـ ــاب والحـ الغيـ

ــــا  ـــن الرضـ ـــة مـ ـــة عاليـ ـــعر بدرجـ ـــع يشـ ـــي المرتفـ ـــولاء التنظيمـ ـــاحب الـ ـــوظيفي، فصـ ـــين الأداء الـ ـــدوام وتحسـ ـــن الـ ـــأخير عـ التـ
ــي بالمؤسســة, والســعادة والارتبــاط العــالي ة لقيــاس مــدى التوافــق بــين الأفــراد مــن جهــة وبـــين ويعتــبر مــن العناصــر الرئيسـ

 المؤسسات من جهة أخرى.
ــول  ــن القـ ــا الــوظيفيو كخلاصــة يمكـ ــى الرضـ ــابي علـ ــير ايجـ ــي لــه تأثـ ــولاء التنظيمـ ــير أن الـ ــذا الأخـ ــولاء  و هـ ــاج الـ ــو نتـ هـ

ين يركــز مفهــوم يركــز مفهــوم الــولاء علــى درجــة ارتبــاط الفــرد بالــنظم في حــ, كمــا التنظيمـي أي أن الــولاء ســابق الرضــا
 الرضا الوظيفي على رغبة الفرد لانجاز أهداف المؤسسة من خلال إشباع حاجاته.

 
الثالث:برامج    .1الرضا الوظيفي  تحسينالمطلب 

لتدعيمه وتحسينه ومن بين ذلك:  تاج الرضا الوظيفي إلى مجموعة منيح  البرامج 
العاملة -1  :برامج صيانة القوى 

مجموع البرامج في  تلك  إلى تتمثل  العاملين بالإضافة  مهارات وخبرات  عدم تآكل  تستهدف  التي  الإجراءات  ة 
البرامج: البرامج الخاصة بالتدريب وتنمية المهارات  تلك  أمثلة  الإبداع والابتكار، ومن  لأغراض  قابليتهم  تطوير 

الأجور والحوافز.    الإبداعية وكذا البرامج الخاصة بإعادة النظر في سياسات 
العملبرامج تحس -2  :  ين بيئة وظروف 

 تهيئة مكان عمل نظيف ومرتب من حيث الإضاءة والتهوية والرطوبة والأثاث. -أ
العمل من خلال الابتعاد عن  -ب النظر في ساعات  إعادة  طريق  عن  التعب والإرهاق وذلك  معالجة حالات 

الراحة وتحدي إلى  العاملين  حاجة  مبدأ  على  الاعتماد  إلى  واللجوء  التقليدية  تلجأ الأنماط  فقد  النشاط  د 
العمل المرنة أو أسبوع العمل المضغوط.  المؤسسة مثلا إلى استخدام ساعات 
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السقوف  -ت وتزويد  الأصوات  عنها  تصدر  التي  والمعدات  الآلات  عزل  طريق  عن  الضوضاء  مصادر  تقليل 
بمواد عازلة.  والجدران 

إلى برامج الإثراء   -ث  أو التوسع الوظيفي.التقليل من رتابة الأعمال وذلك من خلال اللجوء 
 :برامج الرفاهية الاجتماعية -3

ذلك من خلال زيادة الاهتمام بالحوافز المعنوية ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي والأسواق ودور الحضانة  يتم 
نحو  العاملين  تدفع  الإجراءات وغيرها سوف  فهذه  للعاملين  مميزة  سكنية  وأبنية  للمواصلات  مريحة  وسائل  وتوفير 

ء الأفضل خاصة عندما تكون مطلوبة من قبل العاملين أنفسهم كما يشترط في هذه الحوافز أن تكون مستمرة الأدا
 وشاملة لأكبر عدد من العاملين.

 :برامج الأمن و السلامة المهنية -4    
عدد من الأنظمة بهدف حماية عناصر الإنتاج وفي مقدمتها العنصر البشر  المهنية ممارسة  ي في يقصد بالسلامة 

أفعال  بردود  تعنى  المهنية والتي  الصحة  عن  اتلف  العمل وهو  خلال  والإصابات  للحوادث  التعرض  من  المؤسسة 
بيئة العمل، كما  تعني  أكثر مما  العمل  بتنظيم  المهنية  السلامة  تعنى  الخاصة بهم في حين  الأعمال  بيئة  اتجاه  الأفراد 

أننا نستخدم أحيانا مصطلح الس الإشارة إلى  لامة الصناعية أو الأمن الصناعي كمصطلح بديل عن السلامة تجدر 
تقتصر عن الصناعة. يوحيان بأن المخاطر   ولو أن هذين المصطلحين 

من  تصدر  وأن  بد  لا  لها  المنفذة  التعليمات  ووضع  والسلامة  بالأمان  المتعلقة  والأنظمة  القوانين  تطبيق  فمحاولة 
عداد البرامج وأي تعليمات متعلقة بتنفيذه عن طريق إبراز أهمية هذا البرنامج الإدارة. وتتم عملية اقتناع الإدارة بأن إ

من النواحي الاقتصادية والقانونية والإنسانية. وذلك عن طريق بيان تكلفة البرنامج والوفورات التي يمكن أن تتحقق 
تفرضها القوا التي  الالتزامات  بيان  ثم  الصحيح.  تطبيقه وتنفيذه بالشكل  تم  ما  نين والأنظمة بالعمل والتأمينات إذا 

 الاجتماعية.
للكثير من الحوادث، ويتم تصميم هذه  الخطرة والمعرضة  الأعمال  ذات  الصناعية  المؤسسات  البرامج في  هذه  تكون 

 البرامج وفق مايلي:
العمل: -أ بكامل   تجزئة  بدايته حتى نهايته  منذ  على حدة  عمل  دراسة وتحليل كل  هنا  العمل  بتجزئة  يقصد 

المصاحبة لأداء كل منها.جزئ التعرف على الكيفية التي يؤدى بها كل جزئية والخطورة   ياته وذلك بهدف 
الخطر: -ب إما أن تكون  تحديد مصادر  تحديد ومعرفة مصادر الخطر والتي  , بيئة العمل المادية وظروفها  يمكننا 
تدريبه.الفرد نفسه كضعف مستوى خبرته أو أو    ,بيئة العمل النفسية والاجتماعيةأو   ضعف 
المهنية والحد من حدوثها. -ت  تحديد نوع المخاطر 

الوقائية، وكذا  الكمامات والألبسة  استخدام  على  العاملين  إلزام  الأمراض من خلال  هذه  من  الوقاية  ويمكن  هذا 
للراحة والاستجمام وزيادة عدد فترات الراحة للأعمال الروتينية المملة.  إلزام المديرين بأخذ فترات 
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اتص بزيادة مهارة الفرد في العمل على اعتبار أن هناك علاقة مباشرة بين خبرة الفرد في   العاملين:تدريب   -ث
العمل لإصابات  تعرضه  واحتمال  عمله   كما  ,العمل  أخطار  نفسه من  على كيفية حماية  الفرد  بتدريب  اتص 

لوسائل الوقاية والأمن.  واستخدامه 
المهن:  -ج على بيانات تفصيلية   حيث  سجلات حوادث وإصابات وأمراض  تحتوي  تنظيم سجلات  هنا  يتم 

التي اتخذت حيالها فيها والإجراءات   .عن كل حادثة وأسبابها والمتضررين 
 المتابعة والتفتيش: -ح

الأمن   تعليمات وقواعد  تطبيق  للتأكد من  متابعة ورقابة مستمرة  بعملية  البشرية  الموارد  إدارة  تقوم  أن  هنا  ينبغي 
عنها.بشكل سليم ومعرفة ا والإبلاغ الفوري   لمخالفات 

  
الصحية: -5  برامج الرعاية 

بتقديم  تلتزم من خلاله  المؤسسة  على  التزام صحي  تفرض  الدول  من  الكثير  في  التشريعات  أن  يلاحظ  وهنا 
للعاملين كما أن الاعتبارات الإنسانية تقتضي المعنوية والنفسية والعقلية  بالناحية  الاهتمام  تستهدف  طبية   خدمات 
البرامج  هذه  مثل  أن  إلى  الإشارة  ينبغي  المريض، وهنا  العامل  الفرد  جانب  إلى  الصناعية  المؤسسة  وقوف  بضرورة 
أفرادها  يتميز  طبية  خدمات  تقدم  التي  المؤسسات  أن  يلاحظ  المؤسسة، كما  أعمال  وطبيعة  نوع  بتباين  تتباين 

 باستقرار وظيفي أفضل وإنتاجية أعلى.
 من البرامج الصحية: ويمكن التميز بين نوعين

 البرامج الصحية: -أ
أو غير  - إجراء فحوص طبية لكل قادم جديد أو معاد تعيينه أو بعد تغيب طويل، فيه إصابة أو مرض مهني 

مزاولته له. لياقته لعمله واستطاعته  لتقرر الإدارة مدى   مهني 
 إجراء فحوص طبية دورية.  -
اختيارية وفي أي وقت يشاء.تسهيل الفحوص الطبية لمزاولة العاملين فحصه بصور  -  ة 
 توفير هيئة طبية أو ممرضين وفق الحاجة. -
لتقرير درجة النظافة والسلامة. -  إجراء تفتيش صحي على إرجاء المؤسسة 
 البرامج السيكولوجية: -ب

ــــويات  ــــة بمعنـ ــــل المتعلقـ ــــاكل العمـ ـــل مشـ ــــى حـ ــــاء علـ ــــدريب الرؤسـ ـــيكولوجية وتـ ــــارات السـ ــــوفير الاستشـ ــــى تـ ـــمل علـ وتشـ
الإنسانية.العاملين، وتوف  ير برامج الحقول 

 برامج فرق العمل المدارة ذاتيا: -6
ـــديم  ــلعة أو تقـ ـــاج سـ ــن إنتـ ــؤولون عـ ـــم مسـ ــي وهـ ـــرم التنظيمـ ــدة الهـ ــل في قاعـ ـــن العمـ ــكيلها مـ ـــتم تشـ ــات يـ وهـــي جماعـ
ــز  ــاني منهــا عــدة أعمــال وتضــع الحلــول المناســبة لهــا وتركـ خدمــة، وتســعى هــذه الجماعــات إلى تحديــد المشــاكل الــتي  تعـ
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ــا عمل هــا فقــط علــى الجوانــب الفنيــة ولــيس لهــا أي علاقــة بالجوانــب الإداريــة كمــا أن طبيعــة عملهــا متحركــا ولــيس ثابتـ
تسهم في زيادة الإنتاجية وتحسين النوعية وتقليل التكاليف.  ومثل هذه الجماعات 

 برامج حلقات الجودة: -7
التنظيميــة داخــل المؤسســة حيـــث  يقصــد بحلقــات الجــودة فــرق عمــل تتشــكل بشــكل نــوعي مــن جميــع المســتويات

 يمكن لأي عضو في المؤسسة أن ينضم إليها بغض النظر عن وظيفته ومنصبه الإداري.
تسـعى تلـك الحلقـات إلى دراسـة العمليـات الإداريـة وتحسـينها ودراسـة بعـض مشـاكل العمـل واقـتراح الحلـول لهـا كمـا أن 

 عملها لا يقتصر على مجال معين.  
التي يمكن لبرامج الجودة أن تحققها ومن بين تلك الأهداف ما يلي:هناك العديد من الأه  داف 

 تطوير شخصية العاملين المنتسبين للحلقة. -
للعامين. -  تحسين الروح المعنوية 
الإبداعية لدى العاملين. -  تشجيع القدرات 
 رفع درجة الوعي لدى العاملين بأهمية الجودة. -
أ - الإدارة.تطبيق ومتابعة الأفكار الجديدة التي سبق   ن اعتمدتها 

 برامج الجودة الشاملة: -8
 لقـد باتـت المؤسســات الحديثـة تتميــز بمجموعـة مــن الصـفات الـتي تعرقــل سـير العمــل الإداري بهـا وأهــم تلـك الصــفات

 ما يلي:
الفعالة للمشكلات القائمة. -  غياب الحلول 
غير المج -  .ديةزيادة الاجتماعات 
 .عدم معالجة الشكاوي بالرغم من زيادتها -
 طول الفترة الزمنية لتنفيذ العمليات. -
وعدم تحديثها. -  عدم الاهتمام بالمعلومات 
الثقة بالعاملين وعدم الاستماع إلى آرائهم.  -  ضعف 
 تسرب العاملين الأكفاء. -
 الافتقار إلى النظرة الشاملة والانشغال بالجزئيات والتفصيلات. -

ــبب بــلا أدنى شـــك في ا ــتي تتسـ ــل تلـــك الظــواهر الـ ــة لمواجهــة كـ ــاض درجـ ــاملين ومــن ثم انخفـ ــة للعـ ــاض الــروح المعنويـ نخفـ
الرضـا الأمــر الــذي يــنعكس ســلبا علـى الإنتاجيــة كــان لابــد مــن الاتجــاه إلى مـا يعــرف بالجــودة الشــاملة، ويقصــد بهــذه 
الأخـيرة القيـام بالعمـل بشـكل صـحيح ومـن أول خطـوة مــع ضـرورة الاعتمـاد علـى تقيـيم العمـل في معرفـة مـدى تحســين 

 الأداء.
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 خلاصة الفصل:    
ـــه  ـــل وبيئتـ ـــة العمـ ـــل بأن طبيعـ ــعور العامـ ـــن شـ ـــبر عـ ـــذي يعـ ـــوظيفي الـ ــا الـ ـــوع الرضـ ـــل موضـ ـــذا الفصـ ــا في هـ تناولنـ
والمـردود المـادي والمعنـوي منـه تشـبع حاجاتـه ورغباتـه وتوقعاتــه، وبـذلك يعـبر العامـل عـن ذلـك بالرضـا بالجـد والتفــاني في 

ــة  ــات المختلفـ ــة للاتجاهـ ــو نتيجـ ــه. فهـ ـــم أداء عملـ ــرح معظـ ــا تم شـ ــه. كمـ ــل بـ ـــتي تتصـ ــل الـ ــه والعوامـ ــو عملـ ــرد نحـ ـــدى الفـ لـ
ــة  ــل إليهــا البــاحثين في كيفيـ ــم الطــرق الــتي توصـ ــن مختلــف الجوانــب، وأهـ ــرة للرضــا الــوظيفي مـ النظــريات والنمــاذج المفسـ

 قياسه ومختلف النتائج المترتبة عنه إيجابا أو سلبا.
ــيرات المــؤثرة في  ــرق إلى مختلــف المتغـ ــيرات، كمــا تم التطـ ــد مــن المتغـ ــه يــرتبط بالعديـ ــالفرد في بيئــة عملـ ــا الــوظيفي، فـ الرضـ

ــو  فطبيعــة العمــل الــذي يقــوم بــه الفــرد مــن المتغــيرات الــتي تشــكل أحــد المشــاكل في بيئــة العمــل. ومــا يتعلــق بالعمــل هـ
مــن  الأجـر حيـث يمكـن أن تـنعكس درجـة رضـا الفـرد مـن خـلال إحسـاس الفـرد بعدالـة أو عـدم عدالـة مـا يحصـل عليـه

ـــازات  ــة، الإجـ ــحية، الاجتماعيـ ـــة الصـ ــات، الرعايـ ــل التأمينـ ـــرى مثـ ــزايا الأخـ ـــار جانـــب المـ ــر الاعتبـ ــذ بنظـ ــل، أو الأخـ دخـ
ـــبة  ــة المناسـ ــود الفرصـ ــا مـــدى وجـ ــواحي منهـ ــدة نـ ــن عـ ـــوظيفي مـ ــا الـ ــة بالرضـ ــة الترقيـ ــر إلى علاقـ ــن النظـ ــا يمكـ ــا. كمـ وغيرهـ

ــ ــة، ومـ ــاد عليهــا في الترقيـ ــا للترقيــة، والأســـس الـــتي تم الاعتمـ ــق تلـــك الأســـس. وممـ ــرد بالعدالــة في تطبيـ ــاس الفـ دى إحسـ
للرقابة الذاتية.  يتعلق بهذا المتغير أيضا ميل الإدارة لفرض الرقابة الدقيقة والتفصيلية أم هناك مجال 

كمــا تم تبيــان القضــايا والمفــاهيم المرتبطــة بالرضــا الــوظيفي ومجمــل مــا يمكــن لــلإدارة الاعتمــاد عليــه مــن بــرامج وعوامــل 
 د تنمية وتحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين.  قص
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 الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع تيسمسيلت.

 تمهيد:

من خلال فصلين التعرف على كل جوانب التحفيز  من مفهوم و أهمية ،   بينت لنا الخلفية النظرية التي اعتمدناها في بحثنا 
ومختلف العوامل المؤثرة فيه ومتطلباته . ومختلف قضاياه، و كذا النظريات التي عالجته ، كذلك تم عرض مفهوم الرضا الوظيفي  

وتدعيما لما تم تقديمه في الجانب النظري ، و نظرا لطبيعة الموضوع التي تقتضي محاولة اسقاط المفاهيم النظرية على الواقع العملي  
لتحفيز و الرضا  قمنا بمتابعة هذا البحث في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع تيسمسيلت  بغرض معرفة رؤية هذه الاخيرة حول ا

 الوظيفي ، وعلى هذا الاساس قمنا بتقسيم هذا الفصل الى المباحث التالية :

الاول:     تقديم عام للمؤسسة الأم اتصالات الجزائر.المبحث 

الثاني:     تقديم للوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر تيسمسيلت  المبحث 

الثالث:      .للعاملين في المؤسسةا الوظيفي  تحليل العلاقة بين التحفيز و الرضالمبحث 
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الاول :تقديم عام للمؤسسة الأم اتصالات الجزائر.  المبحث 

عرض عام للمؤسسة الأم اتصالات الجزائر.  سنحاول من خلال هذا المبحث 

الأول : لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر    المطلب 

عن تاريخ مؤسسة اتصالات الجزائر.نتناول من خلال هذا المطلب تقديم نظرة شامل  ة 

 1تاريخ اتصالات الجزائر -1
الحاصل في تكنولوجيات الاعلام والاتصال ، باشت الدولة  التطور المذهل  وعيا منها بالتحديات التي يفرضها 

في   1999الجزائرية منذ سنة  ، وقد تجسدت هذه الاصلاحات  عميقة في قطاع البريد والمواصلات  بإصلاحات 
للقطاع في شهر أوت    سن قانون  .2000جديد 

و كرس الفصل بين نشاطي التنظيم و  البريد و المواصلات  الدولة على نشاطات  هذا القانون لإنهاء احتكار  جاء 
 استغلال و تسيير الشبكات .

بالنشاطات البر  يدية و  وتطبيقا لهذا المبدأ تم انشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا و بمتعاملين ، أحدهما يتكفل 
يتكفل بالاتصالات ممثلة في اتصالات الجزائر. المالية البريدية متمثلة في مؤسسة بريد الجزائر ، و ثانيهما   الخدمات 

للمنافسة تم في شهر جوان   بيع رخصة لإقامة و استغلال شبكة الهاتف    2001وفي اطار فتح سوق الاتصالات 
ة ليشمل فروع أخرى، حيثتم بيع رخص تتعلق بشبكات  النقال و استمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافس

VSAT .و شبكة الربط المجلي في المناطق الريفية 

الدولية في   ، و    2004و الربط المحلي في المناطق الحضرية في    2003كما شمل فتح السوق كذلك للدراسات 
 .2005بالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في سنة  

الاساسية اعتمادا على و في نفس الوقت تم  الشروع في برنامج واسع النطاق يرمي الى تأهيل مستوى المنشآت 
 تدارك التأخر المتراكم.

 :2ميلاد مؤسسة اتصالات الجزائر   -2
حيث تم   2000أوت   05المؤرخ في   2000/03نص القرار      عن استقلالية قطاع البريد و المواصلات 

الات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة اتص
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الجزائر ، إذ وبعد هذا القرار أصبحت مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات اسهم برأس مال  
 اجتماعي تنشط في مجال الاتصالات .

البريد و ت التي قامت بها وزارة  جانفي    01كنولوجيات الاعلام و الاتصال و في  بعد أزيد من عامين من الدراسات 
كانت الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر ، حيث أصبحت الشركة مجبرة على اثبات وجودها خاصة    2003

 بعد فتح  سوق الاتصالات على المنافسة .
الجزائر:   -3  تعريف مؤسسة اتصالات 
أ       50.000.000.000أسمال عمومي قدر بـ:  ر سهم  باتصالات الجزائر هي شركة عمومية اقتصادية ذات 

للدولة بنسبة  تحت رقم    2002ماي    11و مقيدة في السجل التجاري في    %100دج ، هي ملك 
02B0018083    المحمدية   05، الكائن مقرها الاجتماعي بالطريق الوطني رقم   16211الديار الخمس 
 بالجزائر العاصمة .

محصورة بموجب القا للنظام الاساسي للمؤسسة العمومية الاقتصادية ، و    2000/03نونأصبحت مهامها  الراجع 
 ذلك باعتمادها على ثلاثة أهداف في عالم التكنولوجيا و الاتصالات : المردودية ، الفعالية ، جودة الخدمة.

لتبقى دوما الرائدة نظرا لوجودها دوما في محيط تناف  سي .رغبتها في تحقيق مستوى عالي و قياسي و تقني 
تمارس في مواقع جغرافية مختلفة ، تحت  عملياتية منفصلة تشرف على نشاطات  لها مواقع متعددة و وحدات 

.  08وصايتها    مديريات و هي : الجزائر العاصمة ، الشلف  وهران ، عنابة ، قسنطينة ، بشار ، ورقلة 
 

الجزائر. الهيكلي لمؤسسة اتصالات  الثاني : التنظيم   المطلب 
التنظيمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر من  يتكون اله اقليمية ، و    08يكل  وحدة عملياتية    50مديريات 

العملياتية بكل ولاية ، و  متواجدة في كامل ولايات الوطن ، ووكالات تجارية موزعة على الدوائر التابعة للوحدات 
 :1سنتناول شرح مختصر للهيكل التنظيمي

المرسومة    :    هوPDGالرئيس المدير العام  -1 رئيس مجلس الادارة ، يتولى مع مساعديه مهمة تحقيق الاهداف 
 و من بين مهامه ما يلي :

 الحفاظ على الحصص السوقية وتطوير ثقافة الشركة . -
 السهر على تطبيق البرامج و التنسيق بين المصالح. -
المختلفة في المؤسسة. -  مراقبة تسيير النشاطات 

التالية :ويقوم بالم    IDTمدير المشروع   -2  هام 
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 التغذية الاعلامية العامة. -
 الاطلاع على كل ما يخص الفواتير من تخليص أو عدم تخليص أو التعطلات. -

 مكلفة بــــ :   المفتشية العامة -3
 قاعدة الاعمال السنوية. -
الاقليمية. -  القيام بالتحقيقات و تنسيق و متابعة و مراقبة مصالح المفتشيات 

ما يلي :المفتشية المركزية: من مها -4  مها 
 رقابة السير القانوني لمهام و مصالح الشركة -
 تشخيص وتحليل أي خلل في الشركة . -

 مديرية الوسائل العامة اليومية: مكلفة بـــــ : -5
السنوية للشركة. -  المشاركة في اعداد المخططات 
العقود. - التطوير ، و بالخصوص تحديد التقنيات ، التخطيط العملي ، خلاصة   تسيير مشاريع 

 مديرية تجهيزات الربط: و هي تهتم بكل ما يخص أجهزة الاتصال من هواتف ، أسلاك خاصة بالاتصال.   -6
بين الشركة والزبائن. -7 الخاصة  بعملية المراسلات   مديرية التراسل : مهمتها التزويد بالأجهزة 
المشاركة في اعداد المخططات  الس -8 نوية ، ومراقبة وتحليل مديرية التسيير التقني لشبكة الاتصالات : مهمتها 

و البحث عن توسيع الشبكات.  سير الخدمات 
لتطوير شبكة الاتصال و متابعة مخططات   -9 بتحديد فرضيات  مديرية مشروع موارد المشروع : مكلفة 

 الاستثمارات.
 مديرية الطاقة و البيئة :مكلفة بكل ما يخص الطاقة المستعملة و دراسة المحيط العام لها. -10
التكوين و تسيير أنظمة المكافآت و التحفيزات.  مديرية الموارد -11 مخططات و برامج   البشرية : تقوم بإنشاء 
: و تقوم بـــــ :  -12  مديرية الادارة العامة والامدادات 

لتنشيط أنظمة الشركة . - النصوص التنظيمية الاساسية   معالجة 
 تسيير وحماية الذمم المالية ، و تنشيط التسيير الاداري. -

للشركة.مديرية المالي -13 : تنشط التسيير المحاسبي و المالي   ة والمحاسبة 
14- . للقمر الصناعي ، خط جواب  : وهي خط موبيليس ، خط اتصالات الجزائر   الخطوط المباشرة 

بالاضافة الى ثمانية مديريات اقليمية للاتصال تشرف عليها مديرية التسيير التجاري و النوعية ، و كل مديرية 
عمليات للاتصالات ، حيث توجد وحدة واحدة في كل ولاية ، و كل وحدة  اقليمية تشرف على وحدا ت 

عدد الوكالات حسب    ACTELعملياتية للاتصال تشرف على الوكالات التجاريى للاتصالات   و يختلف 
التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر:  الكثافة السكانية . و يلخص الشكل التالي الهيكل 
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 رلتنظيمي  لاتصالات الجزائ( الهيكل ا14الشكل رقم )

      الرئيس المدير العام    
    

 

     
  مستشارين     فرع موبيليس 
          
  مديرية المخابرات الهاتفية 

 

 
 

  مكلف بالمهام
        

 

 
  مدير مشروع موارد الحاسوب 

 

  IDTمدير مشروع    
        

 

 
  FAWRIمديرية مشروع   

 

  ديرية السلوك التجاريم  
        

 

 
  EASYمديرية مشروع   

 

     
    مديرية الوسائل        
 هيئة التفتيش العامة 

 

    العامة اليومية  
    

 

     
 مديرية الطاقة و البيئة 

 

      مديرية
  مديرية الحسابات الكبرى   المحافظات    
 مديرية تجهيزات الربط 

 

      
  مديرية الدراسات و البرامج   و التنظيم    
 مديرية التراسل 

 

      
      

 

 اتصالات الجزائر للقمر الصناعي

    مديرية التسيير التقني   
 

   

 لشبكات الاتصال 

 

   

فرع   
DJAWEBللانترنت  

           

 
 

   
 

 
 

 
          
         

 

  مديرية نظم  مديرية التخطيط    مديرية الموارد    يرية الادارة  مد  مديرية المالية  

  لنظم المعلومات  البشرية  العامة للإمداد  و المحاسبة

الصوت  
  للاتصالات

           

 
 

 
  

 
   

 بشار الشلف  سطيف  ورقلة عنابة وهران قسنطينة الجزائر

          
  (  وحدات عملياتية للاتصالات بولاية الجزائر  03وحدة عملياتية للاتصالات ولائية +    47  وحدة عملياتية للاتصالات ) 50 

 .  ، نفس المرجع السابق  http://www.algerietelecom.dzالموقع الالكتروني للمؤسسة ،  المصدر : 
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الثالث : مهام وأهداف مؤسسة اتصالات  الجزائر.  المطلب 

 مهام مؤسسة اتصالات الجزائر. -1
الثابت ، والحلول   تتكفل مؤسسة اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع الاعلامي الجزائري ، وهي تنشط في سوق الهاتف 
الشبكية بتحويل المعطيات و الصوت بالنسبة للشركات و الخواص ، حيث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في قطاع  

لزبائنها كما يلي:الاتصالات بالجزا  1ئر ، لذا فهي تسهر على تقديم أحسن و أرقى الخدمات 
عبر الاقمار الصناعية ، حيث توفر للغير خدمات   - الهاتفية  و مختلف الارسالات  تتكفل بالخدمات 

" ، عن طريق واسطة كهربائية أو  ، صور ، معطيات  أو الحصول عليها " أصوات  المعلومات  ارسال 
 رية أو كهرومغناطيسية ...ألخ .راديو كهربائية بص

الضرورية من مهندسين و تقنيين خاصة في مجال   - الكفاءات و الخبرات  العمل على استقطاب 
 الاتصالات.

-  ، الاتصال إلى عدد كبير من المواطنين  الهاتفية و تسهيل وصول خدمات  زيادة عرض الخدمات 
الريفية.  خاصة في المناطق 

الرقمية.تمويل مصالح الاتصالات بما يسم -  ح بنقل الصوت و الصورة و الرسائل المكتوبة و المعطيات 
 تطوير و استمرار و تسيير شبكات الاتصالات العامة و الخاصة. -
 انشاء و استثمار و تسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات . -
متميز ) -  ( .GAIAمحاولة تصميم نظام معلوماتي 

 ؤسسة اتصالات الجزائر في :يتمثل النشاط الرئيسي لم

الزبائن و تلبيتها -  تقدير حاجيات 
لاسيما فيما يتعلق بالصيانة . -  مردودية الهياكل القاعدية و المحافظة عليها 
عليها . - ذات نوعية لا يعاب   عرض خدمات 
المستحقة. -  تحصيل الديون في آجالها 

 
 أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر:   -2

التالية  دخلت مؤسسة اتصالات الجزائر و الاتصال بغية تحقيق الاهداف   :2عالم تكنولوجيا  المعلومات 

                                                                                                           

 
 الموقع الالكتروني للمؤسسة ،http://www.algerietelecom.dz1، مرجع سبق ذكره .

  الموقع الالكتروني للمؤسسة  http://www.algerietelecom.dz2، مرجع سبق ذكره .
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الاتصال    - الهاتفية وتسهيل عمليات المشاركة في مختلف خدمات  الزيادة في عرض الخدمات 
الريفية .  بأكبر عدد من المستعملين حاصة في المناطق 

، و التشكيلة المقدمة   - المعروضة  أكثر تنافسية في  الزيادة في جودة ونوعية الخدمات  وجعلها 
الاتصال .  خدمات 

طرق الاعلام. -  تنمية وتطوير شبكة وطنية للاتصالات ، وفعالية توصيلها بمختلف 
 المشاركة كممثل رئيسي في مجال فتح برامج التطوير لمؤسسة الاعلام في الجزائر. -
الجديدة ) بيع و شراء( عبر الشبكة العنكبوتية، و كذلك تطوير - مراكز  تطوير الخدمات 

 للمعلوماتية و التوجيه . 
التزويد بخدمات الاتصال عن بعد ، و التي تسمح بنقل و تبادل الاصوات و الرسائل   -

المرئية و المسموعة ...الخ. الرقمية ، المعلومات   المكتوبة و المعطيات 
التقليدية  - التسيير  أنماط  على  بالتخلي  عليها  والمحافظة  حسنة  سمعة  على كسب  العمل 

 فات السلبية .والتصر 
 
 

الجزائر   الثاني : تقديم للوحدة العملياتية لاتصالات   –  تيسمسيلت –المبحث 
ـــة  ـــدة العملياتيـ ـــر و الوحـ ـــالات الجزائـ ـــة اتصـ ـــة مؤسسـ ــل الدراسـ ـــة محـ ـــف للمؤسسـ ـــث تعريـ ـــذا المبحـ ـــلال هـ ــتعرض خـ سنسـ

الحوافز المطبق. التي تقدمها و نظام  التنظيمي و الخدمات   تيسمسيلت, هيكلها 
الهيكلي.المطلب   و تنظيمها   الاول : تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت 

 صالات الجزائر تيسمسيلتتتعريف وحدة ا -1

ــوين  ــتراتيجي في تكـ ــا دور اسـ ــات الكـــبرى الــتي لهـ ــن بــين المؤسسـ ــيلت مـ ــدة تيسمسـ ــالات الجزائــر وحـ ــة اتصـ تعــد مؤسسـ
ــواطنين و المؤسســات إذ تهـــدف إلى تطــو  ــوط لخدمــة المـ ــد وتخصــيص الخطـ ــاره الســبيل الوحيـ ــالا الاقتصــاد باعتبـ ير و إنعـ

ــى  ــالات بالشــلف حيـــث تســهر علـ ــرة للمديريــة الاقليميــة للاتصـ ــدة موضــوعة تحـــت ســلطة مباشـ للازدهــار ، وهــي وحـ
 إدارة المراكز و المصالح التي هي تابعة لها بالولاية .

ــيد وزيــر البريــد و تك 2003/01/01فتحــت أبوابهــا رسميــا في     ــال،  و تنولوجيــا الاعــلام و الإتحــت إشــراف السـ صـ
،تجارية ،و تقوم بالاشراف على  وكالتين تجاريتين بكل من ثنية الحد و برج بونعامة.  هي مؤسسة إدارية ، خدمية 

ــا      ــر او زبــون بالتعـــرف علــى موقعهـ ــز يســمح لأي زائـ ــو موقــع مميـ ــل الدراســة وســـط المدينــة و هـ ــر الوحــدة محـ يقــع مقـ
.بسهولة تامة بشكل مميز لا العدد الاكبر من الزبائن و المتعاملين   ستقطاب 
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ــاميين في  133توظــف الوحــدة  ــارات و خرقــي الجامعــات و تقنيــين سـ موظــف بمختلـــف المســتويات و الخــبرات مــن اطـ
مجـالات مختلفـة كالاتصـالات  السـلكية واللاسـلكية و الاعـلام الالي و الماليـة و المحاسـبة و اعـوان التنفيـذ وهـم يتوزعــون 

 يوضح ذلك  (1)اصب و اقسام مختلفة و الجدول رقم  على من
 عدد الموظفين في اتصالات الجزائر تيسمسيلت(1)الجدول رقم 

 المجموع أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات عادية إطارات سامون الأفراد
 133 37 20 75 01 العدد
 %100 27.82 % 15.04 %   56.39%   %0.75 النسبة

مقدالمصدر :  لاتصالات الجزائر تيسمسيلت.معلومات   مة من طرف مصلحة المستخدمين 
 

مؤسسـة اتصـالات الجزائــر وحـدة تيسمسـيلت لهــا دور الاشـراف و التسـيير لمختلــف التعـاملات الاقتصـادية و التجاريــة 
و  علـى مسـتوى الولايــة لوكالاتهـا المختلفــة و هـي وحـدة لهــا الـدور الرئيســي يتجسـد مـن خــلال الوظـائف الــتي تقـوم بهــا

 هي : 
ــتوى  - ــى مسـ ــالات التجاريــة علـ ــد لمختلــف الوكـ ــديم شــكل موحـ ــن طريــق تقـ ــن المتعــاملين عـ ــبر عــدد مـ جلــب أكـ

 الولاية.

ــة  - ــة عــن الخــدمات الخاصـ ــق تقــديم كــل المعلومــات اللازمـ ــن الطــرق عــن طريـ زيادة و مضــاعفة عــدد الــزبائن بشـ
 بها بطرق سريعة و حديثة.

ــات العموميــة و  - ــريان التســهيل علــى مختلــف المؤسسـ ــبحت خــدمات إتصــالات الجزائــر الشـ الخاصــة حيــث أصـ
الـذي يبعــث الحيــاة في مختلــف المنظمــات العامــة و الخاصــة كــالبنوك ، ســونلغاز ، التأمينــات ، الاذاعــة المحليــة 

....الخ ، الجامعات   ، المدارس 

علـى تخفيضـها تسـيير التكـاليف بطـرق عمليـة حديثـة و سـريعة بالإعتمـاد علـى نظـام معلومـاتي دقيـق و العمـل  -
 و الرقابة المستمرة عليها.

و طرق تقديمها. - المنافسة عن طرق تحسين خدماتها  الخدمات   مواجهة 

الممكنة. -  الحرص على تحصيل أقصى الأرباح 
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ـــاتورة  - ـــيم الفـ ــة كتقسـ ـــهيلات الممنوحـ ـــلال التسـ ــن خـ ـــتطاع مـ ــدر المسـ ـــاهم قـ ـــزبائن و رضـ ـــى كســـب الـ الحـــرص علـ
ــة ، ضــمان خــدم ــن العاليــة الى أقســاط جزئيـ ــدأ أن الخدمــة المقدمــة مـ ــا بعــد البيــع و ذلـــك كلــه تحــت مبـ ات مـ

 طرف المؤسسة ليست نقطة نهاية التعامل بل هي همزة الوصل الدائمة بين المؤسسة و الزبون.

ارسـال التقـارير بصــفة دوريـة و منتظمـة عــن كـل مالاـد  في وكالاتهــا التجاريـةالى المديريـة الجهويــة الـتي بــدورها  -
الى المدي برنامج  ترسلها   .GAIAرية العامة و ذلك باستعمال 

ــدمات كالأنترنـــت )  - ــن مــن الخـ ــدر ممكـ ــبر قـ ــع أكـ ــى بيـ  ,ADSL,FAWRI, ANISالعمــل علـ
ANIS+  .الهاتف  (، خدمات 

لمؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت -2  .الهيكل التنظيمي 

ـــانون  ــــا للقـ ـــا و طبقـ ــــاص بهـ ـــي الخـ ـــا التنظيمـ ــــة هيكلهـ ـــل مؤسسـ ـــم أن لكـ ـــ  2000-30نعلـ ــــل فانـ ـــيم هياكـ ــــدد تنظـ ه لاـ
ــريعية او  ــد و تكنولوجيــات الاعــلام و الاتصــال طبقــا للاحكــام التشـ الوحــدات لاتصــالات الجزائــر بقــرار مــن وزارة البريـ

المؤسسة.  (15)، الشكل رقم   1التنظيمية المعمول بها التنظيمي لهذه   يوضح الهيكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

                                                                                                           

 
 ائر تيسمسيلت معلومات مقدمةمن طرف مصلحة الموارد البشرية  لاتصالات الجز -1
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التنظيمي لمؤسسة اتصا  (15)الشكل رقم   لات الجزائر تيسمسيلتالهيكل 

 

 
 

 من طرف مصلحة الموارد البشرية لاتصالات الجزائر تيسمسيلت  : معلومات مقدمة  المصدر
 

التنظيمي لمؤسسة   اتصالات الجزائر تيسمسيلت يتضح وجود ستة أقسام رئيسية سنحاول  من خلال شكل الهيكل 
 تقديم بعض المهام باختصار لأهم المصالح و هي كالتالي:

            

      مدير اتصالات الجزائر لوحدة تيسمسيلت  

    

 

      

    مفتش حول المنازعات     

           

            

   

 

   

 

 

 

 مصلحة    مصلحة استغلال    مصلحة    مصلحة الموارد    مصلحة استغلال  مصلحة  

  الخدمات

شبكة 

  الشبكات  المحاسبة    البشرية  ينالمشترك

 الزبائن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           
 رئيس مكتب  رئيس مكتب   رئيس مكتب   رئيس مكتب  رئيس مكتب   رئيس مكتب 

 الحسابات الكبرى  الارسال  الميزانية  العلاقات المهنية  هندسة الخطوط  التعمير 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           
 رئيس مكتب   رئيس مكتب   رئيس مكتب   رئيس مكتب   رئيس مكتب   مكتب رئيس 

  الاتصال  المحاسبة  التكوين  الدراسات    نقل العتاد

الاحتياجات  

 الجديدة
 

  و المستندات 

 

   

 

 

 

  

 

        

           
 رئيس مكتب   رئيس مكتب     رئيس مكتب   رئيس مكتب   رئيس مكتب 

 النوعية التجارية  التخطيط    تسيير الرواتب  المراقبة    ايةالحم

      و الانتاج  

 

  

           

   رئيس مكتب        

        

شبكات  

   المعطيات
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الزبائن:   - الكبرى و الذي مهامه تسيير حسابات  مصلحة  ، مكتب الحسابات  تحتوي على ثلاثة مكاتب 
، و هذا بتلبية احتي للطلبات  الزبائن الكبرى، المشتركين بأكبر متاجرة  و تحليل التقنيات التجارية  اجات 

، الفواتير ،  التحصيل ، و أيضا تسيير الدفع الجزئي .  و متابعة نوعية الخدمات 

أمامكتب النوعية التجارية فهو يعمل غلى مراقبة أهداف الاستغلال ، الحركة التجارية و متابعة تحصيل المنشأة و  
،  و المكتب الثالث ا الجديد و متابعة الاحتياجات  الجديدة فهو يعمل دفع المنتوج  لمكلف بالاحتياجات 

سارية ) الثابت و النقال و متابعة و تطبيق الاعلام للمواصلات  الهاتف  منها   .(IDT-ATMالمواصلات 
الشبكات : - استغلال  من   مصلحة  تتفرع هذه المصلحة الى أربع مكاتب منها مكتب ارسال الاشارات 

بكل الاتصالات بين  جهة الى اخرى و التي تمر ع بر مركز التضخيم، مكتب الاتصال فهو مكلف 
 العملاء داخل الولاية.

- : المحاسبة  ومصلحة بها مكتبين ، مكتب المحاسبة ومكتب الميزانية ، تتولى هذه المصلحة الشؤون  مصلحة 
لها ،أيضا تمكين   المالية الخاصة بالمؤسسة ، حيث تقوم بمتابعة تنفيذ الميزانية للوحدة و الوكالات التابعة

 و توطيد المحاسبة .

لشبكة المشتركين: - الاستغلال  بها مكتب مراقبة الانتاج و الذي يقوم بمتابعة تنفيذ مشاريع    مصلحة 
المنجزة من طرف المؤسسات   التقنية و معايير الاشغال  تثبيت الكوابل و القنوات و مراقبة المواصفات 

برامج الانتاج و نوعية ا و  الخاصة ومطابقة  احتياجات  فهو يدرس  ، أما مكتب المستندات  لخدمات 
أما  ، الكوابل و القنوات و يتابع حالات الاحصاء  المشاريع  تركيب الشبكات و اختيار مخططات 

الشبكات و   بهندسة الخطوط فإنه يعمل على دراسة مخططات  المكتب الاخير لهذه المصلحة المكلف 
التنمية العمرانية وايضا ي هندسة الخطوط.ادراك مخططات   عمل على تطبيق مواصفات 

الخدمات : - وهي مصلحة تهتم بكل ما يخص تمويل وتجهيز المصالح بالادوات و الوسائل التي   مصلحة 
تحتاج اليها من أجل أداء عملها على أكمل وجه و بأقصى سرعة ومن بين الاعمال التي تقوم بها  

على المشتريات و كذلك تسيير التسيير التقني وصيانة ونظافة كل المباني و المحلا ، و الاشراف  ت 
الى كل المصالح.  المخزون وتسليم الادوات و الاجهزة 

البشرية: - الموارد   هي مصلحة لها دور كبير من خلال ما تقوم به من مهام و تتمثل في : مصلحة 

 حماية حقوق العمال وواجباتهم. -

 تسيير أجور العمال. -
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 توظيف اليد العاملة. -

المهني.  متابعة تكوين -  و تدريب و تحسين المستوى 

الاخرى في إطار علاقة العمل. -  العلاقة مع مفتشية العمل و الهيآت 

للعمال حسب التنظيم. -  دفع المنح و العلاوات 

 مرقبة حضور العمال. -

الاستقالة و التقاعد. -  تسوية وضعيات 

داخل الولاية . -  تحويل العمال 

 .دة الادماج ...(عمل على سير علاقات العمل ) التعيين ، اعا -

 
 لمطلب الثاني: خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتا

متنوعة وهامة منها  :1تقديم اتصالات الجزائر خدمات 

 خدمات الهاتف الثابت   -1
الوحيد الذي يقدم هذه الخدمة  في إطار       محتكرة لشركة اتصالات الجزائر التي تعتبر حالياً المتعامل  هي خدمة 

 ـ  وهي : Idoomfixeناك ثلا  عروض لـــــ هذا النظام ه

المحلية داخل الولاية بصفة غير محدودة.250.00عرض  - شهريًا: كل المكالمات   دج 
المحلية والوطنية بصفة غير محدودة ..  500.00عرض  - : كل المكالمات   دج شهريًا 
المحلية والوطنية وبصفة غير محددة لل  1000.00عرض  - الثابت دج شهريًا : كل المكالمات  هاتف 

المحمول.%  30مع خصم  في اتجاه الهاتف   بالنسبة للمكالمات 
اضافية  لنظام   الدولية والهاتف  المحمول فهناك  خدمات  تتمثل في:   عرض   Idoomfixeأما بالنسبة للمكالمات 

في الانتظار ،محاضرة عن بعد،تحويل مؤقت ، نداء بدون ترقيم ، ترقيم مختصر .  الرقم ، مكالمات 

                                                                                                           
 

 1  معلومات مقدمة من مصلحة الزبائن لاتصالات الجزائر تيسمسيلت 
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شهراً بالنسبة للزبائن القدماء والجدد ، حيث في فترة الالتزام يستطيع    12تتضمن هذه العروض  فترة إلتزام     
الزبون تغيير العرض  إلى الأعلى دون إعادة إلتزام .فالزبون لا يستطيع التغير الى عرض أقل بل قب انتظار نهاية  

إلغاء الالتزام .  الالتزام أو 

 خدمة الانترانت  -2
الانترانت أنواع من التدقيق العالي كما يلي :            تعرض مؤسسة إتصالات الجزائر في إطار خدمة 

 :  الزبائن العاديين -أ

التسعيرة كمايلي :   8على   1عرض من             ميغابايت 

 دج / الشهر .  1600ميغا                 01  -       

 دج / الشهر    2100ميغا                 02  -       

 دج /الشهر   3200ميغا                04  -       

 دج/ الشهر   5000ميغا              08  -       

 تقديم العروض التالية: :الزبائن المهنيين   -ب

 دج /الشهر   1000عرض إيدوم   -       

 دج للدقيقة (  6.8)  %  15تخفيض أسعار الموبايل إلى   -       

الدولية فالتخفيضات : أما بالنسبة للمكالما  -        السعودية، بلجيكا، تركيا،        %  10ت   لفرنسا ، المغرب، 

، ألمانيا ، الصين ، الصين، إسبانيا ، إيطاليا،     %  20تونس ،           العربية المتحدة   تخفيضات للأمارات 

للو. م. أ  ، كندا  ، سويسرا .30%            تخفيضات 

 :نظام الجيل الرابع  -3
التي لا يتوفر بها الشبكة الهاتفية ، وتوفر حالياً خدمة الانترنت       إلى المناطق  هي جديدة و متطورة موجهة 
 ق  العالي والتسعيرة بهذا النظام هي  كما يلي :فبالتد

 دج / الشهر .  1000جيغا                  01-         

 دج / الشهر   2500جيغا                  03 -          

 دج /الشهر   3500جيغا                  5 -           
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 دج/ الشهر .  6500ميغا               08 -         

والانترانت :  -4  خدمة دفع  الفواتير الهاتفية 
 :Khalas  خدمة خلاص -

تمت بالاتفاق بين الزبون ومؤسسة بريد الجزائر حيث تسمح بالاقتطاع من رصيده            قصد هي خدمة جديدة 
الموقع الالكتروني    دفع الفواتير مع توفير عناء  تنقله إلى المصالح  الإدارية المختلفة  باستعمال 

   :علمية  ثقافية وخدمة   -5
 Fimaktabati  خدمة -

    لاف الكتب طالعة عدد معتبر يقدر بآلم   Générale   Fimaktabati هذه الخدمة تسمح  باقنتاء بطاقة      

 دج سنويا    2400.00بالفرنسية فقط بمبلغ   متوفرةدمة  الخ  ،والمراجع     

 أكاديمي   Fimaktabati  خدمة -

الجامعيين         للطلبة والباحثين  أساسا  ، متوفرة بالفرنسية  بمبلغ   الأكاديميينوكذا  ، نفس الصيغة موجهة 
سنويا  3000.00  .دج 

 الانترنت:   OneCliekخدمة    -6
للمهنيين مع      .دج سنويا  5000.00 مبلغ  دفع   يمكن فتح موقع 
 

 وحدة تيسمسيلت.الجزائر  : نظام الحوافز في مؤسسة اتصالات    الثالثالمطلب  
الموارد البشرية ، لابد من رفع معنوياتها و تحفيزهم ، عن طريق       و قدرات  من أجل رفع أداء وتحسين مهارات 

الجزائرية حوافز متعددة ومتنوعة ، و تتخذ  وضع نظم أو قوانين تحث على ذلك، حيث نجد في المؤسسة الاقتصادية  
، وفي هذا المطلب سوف نتطرق لأهم الحوافز الموجودة في مؤسسة اتصالات  العمل  عدة صور مختلفة سطرها قانون 

البشرية و ذلك قصد الرفع من الاداء.  الجزائر بصفة عامة معنوية و مادية و سلبية ،التي تقدمها لمواردها 
فإن النظام    16/07/2003لى لمؤسسة اتصالات الجزائر بتاريخ : و لاتفاقية الجماعية الأتبعا لما جاء في ا  

مجموعة من الحقوق نذكرها فيما يلي: للعامل  للمؤسسة يعطي   الداخلي 
الحق النقابي. -  ممارسة 

 التفاوض الجماعي. -

 المشاركة في الهيئة المستخدمة. -
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 الضمان الاجتماعي. -

 مل.الوقاية الصحية الأمن و طب الع -

 العطل و الراحة. -

 اللجوء إلى الإضراب.و  عات العمل  االمساهمة في وقاية نز  -

 احترام السلامة البدنية و المعنوية و كرامتهم. -

 التدريب و التكوين المهني و الترقية في العمل. -

 الدفع المنظم للأجر المستحق. -

الاجتماعية....الخ. -  الخدمات 

 .1كما يلي  تيسمسيلت اتية  العملي الوحدة  سة اتصالات الجزائر تلخيص واقع نظام التحفيز في مؤس  و يمكن 
1- :  الحوافز المادية 

من الاتفاقية الجماعية للمؤسسة   82حيث يستفيد الموظف من أجر قاعدي حسب المادة  الأجر:   -
من نفس الاتفاقية والتي هي    83بالإضافة إلى التعويضات حسب المادة    16/07/2003المؤرخة في  
 كالتالي:

 و هي منحة تقدم على حسب الخبرة التي يكتسبها العامل داخل المؤسسة  ض الخبرة المهنية:  تعوي -

عمله أي حسب   قدمية المتحصل عليها، وتقدم على شكل نسب مئوية من الأجر  الأخلال سنوات 
 %  60تحدد هذه الاتفاقية النسبة القصوى لتعويض الخبرة المهنية ب  ، كما القاعدي  

المنصب:   - منها في الاتفاقية  وهي ممنحة  للمواد التي سوف نذكرها حسب كل واحدة  نح تمنح طبقا 
 :  16/07/2003الجماعية للمؤسسة بتاريخ:  

الساعات الاضافية:   - هي منحة خارج المدة القانونية أو مدة العمل التي    2.83تمنح حسب المادة  منحة 
 تعادلها بنسبة إضافية تحدد على النحو التالي:

                                                                                                           
 

  معلومات مقدمة من مصلحة الموارد البشرية لاتصالات الجزائر تيسمسيلت.1 
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الأربعة الأولى.50%   -                    بالنسبة للساعات 
بعد الخامسة. الإضافيةبالنسبة للساعات    75%   -                    المؤداة 
 المؤداة بين الساعة التاسعة ليلا و الخامسة    الإضافيةبالنسبة للساعات    100%   -                  

 ذا لم تكن في إطار المناوبة.اصباحا  
الخدمة الا - : منحة  للمادة  لزامية  للعمل   4.83تمنح طبقا  ، حيث يؤدي الموظف خدمة خارج ساعات العادية 

تحت  و هي تبعة مفروضة غير الساعات الاضافية ، حيث يتم الاتفاق عليها مسبقا و يبقى خلالها الموظف 
 تصرف المؤسسة أو المصلحة التابع لها.

الادارة و المسؤولية:   -  من الأجر القاعدي.  20%و تصل النسبة فيها إلى   5.83تمنح بموجب المادة  منحة 
السلة:- على أخذ وجباتهم في موقع   منحة  المستخدمون  وهي تمنح تعويضا للضرر على التكاليف التي ينفقها 

 .  13/07/2003من نفس الاتفاقية المؤرخة في   7.83و هي حسب المادة  ، العمل ، وتقدم شهريا إلى الأجير 
النقل:  - للاستفادة من تعويض ضرر تكاليف  و لادمنحة  للمؤسسة الشروط الواجب استيفاؤها  د النظام الداخلي 

المقطوعة و المقدرة كما يلي: المنحة حسب المسافات  العام لهذه   التنقل، حيث يعد المقياس 
 دج شهريا.  1000كلم ب:  5كلم إلى 2من   -

 دج شهريا.  1600كلم ب:  10كلم إلى 5من   -

 دج شهريا.  1600كلم ب:15كلم إلى  10من   -

 دج شهريا.  2800كلم ب:30كلم إلى  15من   -

 دج شهريا.  2800كلم ب:30أكثر من   -

للمواد  الراتب الوحيد: - من نفس الاتفاقية الجماعية للمؤسسة المؤرخة في    14.83و   13.83وتمنح طبقا 
 :كالتاليو هي    13/07/2003

المتزوج وا  -        منحة  لا  لذيالمنح العائلية: حيث يتحصل العامل      يمارس زوجه أي نشاط مأجور 
 دج شهريا.  1500تقدر ب:          

بالتامينات الاجتماعية.  -        بمقتضى التشريع المتعلق   منحة رأس مال الوفاة: تدفع لذوي الحقوق 
 العلاوات و مكافآت الانتاج: -ب

 و هي تتمثل حسب الاتفاقية الجماعية في ما يلي: 
عليها بقرار  الانتفاع من النتائج:   -      و هي علاوة تخصص للعامل للاستفادة من نتائج المؤسسة المتحصل 

الاجتماعية للمؤسسة.      من الهيئات 
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للمادة  علاوة الابتكار:   -   13/07/2003من الاتفاقية الجماعية للمؤسسة بتاريخ    17.83و هي تمنح طبقا 
الذي يتميز  ميم أو الانجاز و التي تأتي بمكاسب إضافية شخصية في مجالات البحث، التص  بأعمالللعامل 

 للمؤسسة.
إلى :  الإنتاجيةمكافأة   -  دج.  3000و هي محددة وارتفعت 
في   من الاتفاقية الاجتماعية للمؤسسة المؤرخة    73تمنح حسب المادة    القروض الاجتماعية: -ت

المساهمة في تحسين الحالة الصحية  13/07/2003 الهدف منها  عمال و  لو العقلية ل و هي قروض اجتماعية 
المقدمة   القرض   منح  لأجلالعائلات التي يتكفلون بها ، و تمنح هذه القروض عن طريق لجنة تدرس الملفات 

التالية:  الاجتماعي ، كما يمكن أن تنمح هذه القروض في الحالات 

الاجتماعية. -  المساعدة 

 الخدمات في مجال الصحة. -

الأطفال. -  رياض و حدائق 

 ية.الرياضة الجماهير  -

 النشاطات الثقافية. -

الصيفية، مراكز الاستجمام العائلية. -  المخيمات 

ذات طابع إداري كتسهيل إنشاء تعاونيات عقارية. -  نشاطات 

الاجتماعية، كما أنه لا يتم اسقاط تحصيلها في حالة  كما أن القانون لادد مساهمة المؤسسة في صندوق الخدمات 
السنة المالية.  اختتام 

 وية.الحوافز المعن -2

توفير المناخ الم   للعامل في التكيف و تحقيق  إضافة إلى الحوافز المادية فإن للمؤسسة حوافز معنوية الهدف منها  لائم 
له ، و طبقا لنفس الاتفاقية الاجتماعية المؤرخة في   الحق في    13/07/2003الانتماء  فانه توجد مواد تمنح للعامل 

 هذه التحفيزات المعنوية نذكر منها:
أو في سلسلة الترتيب   59طبقا للمادة    قية:التر  -أ ، حيث يرفع العامل في سلم المؤهلات  للعامل  وهي حق 

العامل و جدارته و مؤهلاته المهنية و   المتوفرة و كفاءة  المهني. وتتم هذه الترقية استنادا إلى المناصب 
عليها عقب أي تدريب أو تكوين ت التي يكتسبها و الشهادات المتحصل  بادره أو توافق عليه  المعارف 

 المؤسسة.
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و لوحات شرفية:  -ب تمنح حسب الأقدمية و الخبرة في العمل بالاضافة   و هي ميدالياتمنح ميداليات 
 إلى لوحات شرفية و مبالغ مالية.

 الحوافز السلبية -3

توجد لها حوافز سلبية ، وحسب ما و   رد في التنظيم إلا أنه كما توجد للمؤسسة الحوافز الاقابية فأنها في المقابل 
للمؤسسة في المادة   من الاتفاقية الاجتماعية الواردة بتاريخ    72المبني على ما تخوله المادة    118الداخلي 

المهنية ، و ا  13/07/2003 على حسب الأخطاء  نظباط العام و هي  لا، فإنه تصنف العقوبات المطبقة 
 كالتالي:
 سماة بالخفيفة( وهي كالتالي:)بالنسبة للأخطاء الم :   عقوبة من الدرجة الأولى -أ

 الكتابي: ردع كتابي يوجه لجلب الانتباه. التحذير -

 التوبيخ: استنكار بتصرف أو موقف. -

لثلاثة أيام:توقيف لعلاقة العمل يترتب عنه الحرمان من الأجر المناسب لها.  -  التوقيف عن العمل 

 و تتمثل فيما يلي:  )بالنسبة للأخطاء المسماة بالخطيرة(:   عقوبة من الدرجة الثانية -ب

 .الهأيام :توقيف علاقة العمل بالحرمان من الأجر المطابق   8إلى   4التوقف عن العمل من   -

 ( و تتمثل فيما يلي:سيمةالمسماة بالج  للأخطاء بالنسبة): رجة الثالثة  دعقوبة من ال -ت

للعمل. -  التحويل التلقائي: النقل نحو موقع آخر 

له.  نصب عمل برتبةالتنزيل في الرتبة: التحويل إلى م -  أقل و بأجر مطابق 

 الطابع التأديبي: إنهاء علاقة العمل. والتسريح ذ -

 

 
 
 
 
 



 تيسمسيلت  وحدةدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر  ل الثالث:  ـلفصا

 

 
- 91 - 

 
والرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسة.الثالث  المبحث العلاقة بين الحوافز   : تحليل 

للعاملين في   تحفيزاتتحليل العلاقة بين السنحاول في هذا المبحث   ر وحدة  مؤسسة إتصالات الجزائالمقدمة 
عنها تيسمسيلت الاستبيان   طواتوذلك من خلال توضيح الخ  ،ومدى رضاهم  المتبعة في الدراسة وتحليل نتائج 

   المتحصل عليها.
 

الأول: إجراءات الدراسة.  المطلب 
التي  المادية المتاحة و   وتبعا لأسلوب البحث المتبع،  جمعها، تمبناء على طبيعة المعلومات  ضيق ووفقا للإمكانيات 

وقبل   في جمع المعلومات،  "يانومن أجل تحقيق أهداف الدراسة اعتمدنا على أسلوب "الإستب لوقت المسموح به،ا
سنقوم أولا بتقديم شرح لطريقة الدراسة والأسلوب المستعمل في    (الاستبيانأداة الدراسة )التعرض إلى نتائج  

ال للعاملين في  ودوره في تحقيق الر  تحفيزالاستبيان من أجل شرح نتائجه حول  مؤسسة إتصالات ضا الوظيفي 
 على النحو التالي: ،الجزائر وحدة تيسمسيلت  

 :الاستبيانعناصر   -1
تكون من  ي ذيال  وعلى الشكل المغلق    يانتم الاعتماد في إعداد الإستببالاعتماد على بحو  ودراسات سابقة  

رقم  جزأين  :(1)الملحق 
 لأفراد العينة وبعض الأسئلة الأخرى كما يلي: السمات والبيانات الشخصية ويضم  الأول:  زءلجا -أ

البشري موضوع الدراسة من الجنسين, أم تقتصر على جنس   - منه معرفة تشكيلة المورد  الجنس: والهدف 
 واحد.

منه معرفة مختلف الفئات العمرية.عمرال -  : والهدف 
العلمي -  .لمؤسسةا  هداف لأ: وذلك للاطلاع على تأثير الثقافة على الفرد في إدراكه المؤهل 
للعامل: لمعرفة لحالة الاجتماعيةا - الاجتماعي   .مدى الاسقرار 
 مدة الخدمة في الوظيفة الحالية: إذ تعتبر الأقدمية أحدد أسس سياسة الترقية. -
  الفئة المهنية: و ذلك لمعرفة الفئة الأكثر تمثيلا للمؤسسة. -

على وهو عبارة عن محاور الدراسة، حيث اشتملت الدر    :الجزء الثاني -ب على ثلا   ة  عبارة موزع 44اسة 
 محاور:

 .فقرات  10محور الحوافز المادية يتكون من   -
 .فقرة  13حور الحوافز المعنوية يتكون من   -
 .فقرة  21الوظيفية يتكون من  العمل محور بيئة  -
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الاستبيان و     لكرت الخماسيتم استخدام    ,(44الـ ) للإجابة على مختلف عبارات  يعتبرمقياس  ر الأكث الذي 
محددة، وهذا المقياس   شيوعا حيث يطُلب فيه من العميل أن لادد درجة موافقته أو عدم موافقته على خيارات 

 .درجات  05مكون من  
التالية: )دائما     يقابل كل فقرة العبارات  لا تستخدم   -قليلا  -أحيانا -غالبا  -بالنسبة للمحور الأول والثاني 

إحصائيا على التوالي)إطلاقا(، وقد تم اعطاء كل عبارة من ا ليتم معالجتها  درجة   (.1، 2،  3، 4،  5لعبارات 
راض، راض إلى حد ما، غير راض،غير   التالية: )راض جدا،  و بالنسبة للمحور الثالث يقابل كل فقرة العبارات 

درجة للمعالجة الإحصائية على التوالي) ه , كما يوضح(1،  2،  3، 4،  5راض إطلاقا(، وقد تم اعطاء كل عبارة 
 التالي  (2لجدول رقم )ا

ليكرت للإجابة على عبارات الاستبيان(2) جدول رقم                      : درجات مقياس 
 

راض   /دائما التصنيف 
 جدا

 /   أحيانا غالبا/راض
 راض إلى حدما

قليلا/غير 
 راض

لا تستخدم  
 إطلاقا

 غير راض إطلاقا
 1 2 3 4 5 الدرجة

 ينالطالب  إعدادالمصدر:من  
 
للفئات عن طريق حسابتم  كما الحدود الدنيا والقصوى  ثم نقسمه على عدد   (،4=1-5)  المدى   حساب 

 ثم نضيف النتيجة بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى كالتالي:  (،0,8=4/5) الفئات فنحصل على
 )غير راض على الإطلاق/لا تستخدم إطلاقا(. تمثل  1,8 إلى  1من   -
 لا(.)غير راض/قلي تمثل  2,6إلى   1,81من   -
ما/أحيانا(. تمثل  3,4إلى   2,61  من -  )راض إلى حد 
 )راض/غالبا(. تمثل  4,2إلى    3,41من -
 )راض جدا/دائما(.  تمثل 5إلى   4,21  من -

 )الإستبيان(:لأداة  الظاهري لصدق  ال  -2
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"شمول الاستبيان لكل العناصر التي قب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح  الاستبيان   يقصد بصدق   
لكل من يستخدمها"  فقراتها  .1ومفرداتها من ناحية أخرى بحيث تكون مفهومة 

و ليس    الظاهرة صورته في صادق الاختبار الظاهري يعني أن المحكمين(:الصدق )تقديرات الظاهري الصدق
 ومستويات وعباراته تعليماته بوضوح للمختبرين، وذلك مناسب أنه على لعباراته العام المظهر ويدل إحصائيا،
بعرضه على مجموعة  سالأ  الاستبيان على عرض, و ما قمنا به هو الاختبار في وبةالصع الذي قام بدوره  تاذ المشرف 

مختلفة من الأساتذة من  .جامعات 
 ) الإستبيان(:  ثبات الأداة -3
على الأشخاص         تقريبا لو تكرر تطبيقها  أداة الدراسة يعني "التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة  إن ثبات 
 .2اتهم  في أوقات مختلفة"ذ

ألفا       ألفا-قمنا بحساب معامل  معامل  أبعاد المتغير المستقل، وحساب  كرونباخ للمتغير -كرونباخ لكل بعد من 
ألفا   التابع، حيث إذا وجد أي )%60كرونباخ أكبر أو يساوي )-أن معامل   ) 0.60  ≤α (يعتبر بشكل عام  ف

 .  لاقة تأثير بين متغيرات الدراسة, أي يدل على وجود ع3أمرا مقبولاهذا 
الاستبيان باستعمال إليها المتوصل النتائج يوضح( 3رقم) التالي الجدول أنظر   ,كرونباخ  -ألفا الثبات معامل لمحاور 

رقم)  (2الملحق 
 

 .كرونباخ-ألفا الثبات معامل:(3رقم ) جدول
 

 كرونباخ  αمعامل   الاستبيان  فقرات
 0.922 فقرة للاستبيان الكلي  44

 .spss20ات  المصدر: تم إعداده اعتمادا على مخرج 

 الأدوات المستخدمة في التحليل: -4
دون   يانستببعد أن تم بناء الا      اسم الشخص الذي ملأ الإستمارة، وذلك   ذكركما تقدم، تم جمع الاستمارات 

على برنامج  حيث تم الاعتماد في تحليل المعط  تأكيدا لموضوع السرية والموضوعية في المعلومات،  EXCELيات 
                                                                                                           

 
ف الأمنية، السعودية،  الدهشة زياد بن عبد الله، المتغيرات التنظيمية و الوظيفية وعلاقتها بمستوى الرضا الوظيفي، مذكرة ماجستير، جامعة ناي 1

 .87.ص2007

 .78الدهشة زياد بن عبد الله، مرجع سابق، ص 2

 .129.ص1520،  المديةمذكرة ماجستير، جامعة  العميل الخرجي المصرفي,رضا  المزيج التسويقي المصرفي كمدخل لكسب ،  ماجن محمد محفوظ 3
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بيانية في أعمدة ثلاثية الأبعاد لتسهل عملية   ليترجمها إلى رسومات  التي تكون في شكل جداول  المعطيات  لمعالجة 
رقم ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعها، تم استخدام    (،2الملاحظة والتحليل)الملحق 

للعلوم الاجتماعية التي يرمز لها  العديد من الأساليب الإحصائية ا الحزم الإحصائية  لمناسبة باستخدام 
 ( وذلك من أجل حساب:spssباختصار)
للتعرف على الصفات الشخصية والوظيفية لمفردات الدراسة وتحديد استجابات    -        التكرارات والنسب المئوية 

أداة ا المحاور الرئيسية التي تتضمنها   لدراسة.أفرادها اتجاه عبارات 
عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات   -       الحسابي وذلك لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات  المتوسط 

 الدراسة الأساسية، مع العلم أنه يفيد في ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط.
ل  -        أفراد عينة الدراسة  للتعرف على مدى انحراف استجابات  كل عبارة من عبارات  الانحراف المعياري 

الحسابي. الرئيسية عن متوسطها   متغيرات الدراسة، ولكل محور من المحاور 
نموذج الإنحدار المتعدد، بالإضافة إلى قيم ستيودنت لهذه المعاملات. -       معاملات 
الإرتباط لتحديد نوعية وطبيعة العلاقة بين متغيرات النموذج المتعدد. -       معامل 
لتفسير العلاقة بين متغيرات النموذج المتعدد.معام -      التحديد   ل 

الدراسة -5  :عينة 
إستبانة على العاماين في   فكان    عشوائيا،  همر ااختي  حيثتم  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتتم توزيع 

( منهم )60حجم العينة المختارة  من إجمالي الأفراد   %37.59أي مايعادل   ( عاملا،50( فردا استجاب 
عددهم ب  الوحدة العملياتيةالعاملين في   عاملا133) ــوالمقدر  الإحصائيات    يلخصالتالي     (:4رقم )  الجدول, و ( 

الموزعة والمسترجعة و المعتمدة في عملية جمع المعلومات.          التي تخص عدد الاستبيانات 
والمعتمدة في الدراسة.  الاستبيانات: (4رقم )جدول    الموزعة والمسترجعة 

العدد   العينة
 الموزع

 العدد المسترجع
الاستبيانات  
المعتمدة في  

 الدراسة

النسبة المئوية لاستبيانات  
 المسترجعة

   74% 37 37 37 إطار
 22% 11 11 16 تحكم  عون

 04% 02 02 07 تنفيذ  عونأ
 100% 50 50 60 المجموع

 ينعداد الطالبمن إ  المصدر:
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رقم  بنسبة  أن  (4)حيث يلاحظ من خلال الجدول  أفراد العينة هي من فئة الإطارات  % و  74أكبر نسبة من 
عددهم بــ   بــ   37المقدر  أفراد العينة المقدر   عاملا.   50عاملا من إجمالي 

الدراسة -6 بعينة  المتعلقة   :النتائج 
 باستخلاص خصائصهذه الدراسة   في  قمنا المحور الأول للاستبيان، تضمنها التي العامة المعلومات خلال من
 لكل والدلالات الإشارات بعض استخراج ثم ومن تمثيلات بيانية، شكل في تقديمها ثم الدراسة، عينة لأفراد
هذه المتغيرات يمكن تحديد خصائص عينة الدراسة على النحو التالي:  ,جانب  وفي ضوء 

الدراسة وفق   :(5)جدول رقم                                .ئة المهنيةو الف  الجنس  يمتغير توزيع عينة 
 المجموع عون تنفيذيفئة   عون تحكمفئة   اتطار فئة الإ الفئة

 النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار جنس العامل
 %62 31 %50 1 %45 5 %68 25 ذكر
 %38 19 %50 1 %55 6 %32 12 أنثى

 %100 50 %100 2 %100 11 %100 37 المجموع
على مخرجات   ينر: من إعداد الطالبالمصد  .spss20بالاعتماد 

 
رقم من إجمالي   %, حيث تمثل نسبة الذكور  24نسبة الذكور تفوق نسبة الإنا  ب   أن  (5)يتضح من الجدول 

عددهم بـ62بـ عينة الدراسة   و    %38عينة الدراسة  نسبة الإنا  من إجمالي  في حين    ،ملا( عا31)% و المقدر 
عددهن بـ عاملة, كما يلاحظ هذا التفاوت في فئتي الإطارات و أعوان التحكم, بينما هناك تساوي    (19)ـ المقدر 

 .في فئة أعوان التنفيذ
 .و الفئة المهنية  الجنس  ي: توزيع عينة الدراسة وفق متغير (16)رقم   الشكل

 
 .ينالمصدر: من إعداد الطالب
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 العمر.و   فئة المهنيةال  يمتغير وفق  أفراد  (: توزيع 6جدول رقم)
 المجموع عون تنفيذيفئة   عون تحكمفئة   اتطار فئة الإ الفئة
 النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار العامل عمر
 %58 29 %0 - %73 8 %57 21 سنة  35إلى  25
 %36 18 %100 2 %18 2 %38 14 سنة  45إلى36
 %6 3 %0 - %9 1 %5 2 سنة  55إلى    45

 %100 50 %100 2 %100 11 %100 37 المجموع
 .ينالمصدر: من إعداد الطالب

 
أفراد عينة الدراسة كانت من نصيب الفئة العمرية    (6)دولالجيتضح من   إلى   25 أن أكبر نسبة سجلت على 

فئة هم ال  و  % من فئة الإطارات57و بنسبة عاملا    (29) بــعينة الدراسة  إحمالي  من    %58ة نسبب سنة  35
عينة إحمالي  من    %36 بنسبة سنة  45إلى    36من   و في المرتبة الثانية تعود للفئة العمرية  عينة الدراسة، فيالأكثر 
  سنة  55إلى   45 % من فئة الإطارات, و المرتبة الأخيرة تعود للفئة العمرية  38و بنسبة ( عاملا  18) بــالدراسة  

من  واحد    عامل (1)و    مال من فئة الإطارات( ع2)موزعين بــ    الم( ع3) بــعينة الدراسة  إحمالي  من    %3ة نسبب
 .فئة عون التحكم

من خلال هذا التحليل يتضح أن مؤسسة إتصالات الجزائر تزخر بمورد بشري شاب, و الذي إذا ما تم تحفيزه من  
) الترقية مثلا(   تحقيق  خلال العطاء و تحسين الأداءيساهم  طموحاته المختلفة       .في زيادة 

 
و ال  ي: توزيع عينة الدراسة وفق متغير (17)رقم   الشكل  .العمرفئة المهنية 

 
 ينالمصدر: من إعداد الطالب
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و  ال  يمتغير توزيع عينة الدراسة وفق   (:7جدول رقم )  الحالة الاجتماعية.فئة المهنية 
 المجموع عون تنفيذيفئة   عون تحكمفئة   اتطار فئة الإ الفئة

 النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % كرارالت الحالة الاجتماعية
 %38 19 %50 1 %36 4 %38 14 أعزب
 %62 31 %50 1 %64 7 %62 23 متزوج
         مطلق  

 
      

         رملأ
 

      
 %100 50 %100 2 %100 11 %100 37 المجموع

 .ينالمصدر: من إعداد الطالب
( عاملا من إجمالي عينة 31)أي ما عدده    %62 نسبةالحالة الإجتماعية أن ( 7رقم )ول  يتضح من خلال جد

حالتهم الاجتماعية  من عينة الدراسة    %38( عمال منهم يمثلون مانسبته  19متزوجون ، في حين أن )  الدراسة
 .أما حالة المطلق و الأرمل في عينة الدراسة هي منعدمة أعزب,

 
و  ينة الدراسة وفق  (: توزيع ع18رقم ) الشكل  الحالة الاجتماعية.متغير الفئة المهنية 

 
 .ينالمصدر: من إعداد الطالب
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وال  يوفق متغير (: توزيع عينة الدراسة 8دول رقم )ج  المدة في الخدمة الحالية.  فئة المهنية 
 المجموع فئة عون تنفيذي فئة عون تحكم فئة الإطارات الفئة

المدة في الخدمة  
 النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار النسبة % التكرار الحالية

 %30 15 %0 - %27 3 %32 12 سنوات  5أقل من  
 %36 18 %50 1 %36 4 %35 13 سنوات  10إلى    6

 %30 15 %50 1 %27 3 %30 11 سنة  20إلى    11
 - %9 1 %3 1 سنة  21أكثر من  

 
2 4% 

 %100 50 %100 2 %100 11 %100 37 وعالمجم
                                         .ينالمصدر: من إعداد الطالب

من إجمالي عينة   %36 ن عينة الدراسة يمثلون ما نسبته( عاملا م18),   (8رقم )  دولالجنلاحظ من خلال  
 سنة وهم الفئة الأكثر نسبة في العينة،  10  إلى  06  مابين  لمؤسسة محل الدراسةاوح مدة خدمتهم في اتتر  الدراسة  

بالتساوي بين 30تأتي نسبة ثم    20إلى   11و من  سنوات    05أقل من  فئة العمال الذين تتراوح مدة خدمتهم  % 
, و هذا ما يفسر سياسة  وهي الفئة الأقل في العينة  %4 ( عمال بنسبة2)ـ ب  ةسن  21من   كثرلأئة اف تأتي  ثمسنة, 

 سة.التوظيف في المؤس
وال  ي(: توزيع عينة الدراسة وفق متغير 19رقم ) الشكل  المدة في الخدمة الحالية. فئة المهنية 
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التعليمي.(: 9جدول رقم )  توزيع عينة الدراسة وفق المستوى 
 المجموع عون تنفيذيفئة   عون تحكمفئة   اتطار فئة الإ الفئة

 النسبة % التكرار النسبة % التكرار ة %النسب التكرار النسبة % التكرار الحالة الاجتماعية
 %2 1 %0 - %9 1 %0 0 ابتدائي
 %2 1 %0 0 %9 1 %0 0 متوسط
 %18 9 %100 2 %55 6 %3 1 ثانوي

 %78 39 %0  - %27 3 %97 36 جامعي
 %100 50 %100 2 %100 11 %100 37 المجموع

            .ينالمصدر: من إعداد الطالب
تيسمسيلت تحظى بفئة ذوي المستوى  نلاحظ   (9)م  رق  خلال الجدول  من     أن مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 

, تليها نسبة 78من عدد أفراد العينة هم جامعيون بنسبة عاملا    (39)ي أالجامعي   % و التي تمثل %18 
دون وبط  كل من فئة المتوستشترك فيها  %  2, و في الأخير نسبة مالع  (9)المستوى التعليمي الثانوي بعدد 

بنسبة  ذوي مستوى جامعي  مستوى بمقدار عامل لكل فئة, كما يلاحظ أيضا أن الأغلبية الساحقة من الإطارات 
أراد فئة أعوان التحكم ذوي مستوى ثانوي, كما هو موضح في الشكلين التاليين:55%, و  97  % من 
 

و (: توزيع عينة الدراسة وفق  20رقم )الشكل   التعليمي.  المستوىمتغيري الفئة المهنية 
 

                   
 .ينالمصدر: من إعداد الطالب
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الثا المقدمة  با  المتعلقة  تحليل النتائج:  نيالمطلب   و الرضا الوظيفي.لحوافز 
 

للعاملينعرض آراء العينة حول  -1 المقدمة  الفرضية  أنواع الحوافز المادية   :ولىالأ  الفرعية  واختبار 
للعاملين في أنواع الحوافعرض آراء العينة حول  -أ المقدمة  وحدة ز المادية  مؤسسة إتصالات الجزائر 

 :تيسمسيلت
مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة  في للعاملين  دفع الحوافز المادية    ما مدى  :ؤال الأولاستال  للإجابة على  

محتملة  وضعب , قمناتيسمسيلت؟ الاستبيان المعتمد لأفراد العينة خمس إجابات  ل  من أجو   ,وذلك حسب منهج 
النزعة المركزية   وحساب التكرارات والنسب المئوية    تمحوصلة النتائج   طريقة مقاييس  الوسيط، المتوسط  (استعمال 

عينة الدراسة  و حساب  )و المنوال المحور المتعلق  من    بارةلكل عالإنحرافات المعيارية والرتب لإجابات  عبارات 
       :ينالموالي  ينوالنتائج يوضحها الجدول  بالتحفيز المادي,

المقدمة للعاملين  الحوافز  لرأي العاملين في  نتائج    (:10جدول رقم)     الجزائر وحدة المادية  بمؤسسة اتصالات 
 .تيسمسيلت

 
 درجة الاستخدام التكرار العبارة

 كـ
 لا تستخدم قليلا أحيانا غالبا دائما النسبة الحوافز المادية

 إطلاقا %
 - - - 1 49 كـ الأجر

% 98 2 - - - 
 1 15 15 19 كـ العلاوات الدورية    

 

% 38 30 30 2 - 
 5 9 11 14 11 كـ العلاوات الاستثنائية

% 22 28 22 18 10 
 1 7 26 12 4 كـ مكافآت العمل الإضافي

% 8 24 52 14 2 
 7 11 18 9 5 كـ الترقية

% 10 18 36 22 14 
 - 2 21 18 9 كـ السلف المقدمة للعاملين

% 18 36 42 4 - 
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 6 6 9 6 23 كـ التأمين الصحي
% 46 12 18 12 12 

 5 8 15 14 8 كـ تحسين ظروف العمل المادية    
% 16 28 30 16 10 

 - كـ المواصلات )من البيت إلى العمل(
 

2 4 34 
% - - 4 8 68 

 43 3 3 1 - كـ الإسكان
% - 2 6 6 86 

على الاستبيانلابا  ينالمصدر: من إعداد الطالب  عتماد 
 

المركزية    :(11م)جدول رق النزعة  المقدمة  لمقاييس  المادية   وحدة تيسمسيلت )ا.ج(بمؤسسة  لحوافز 
 

  المقاييس المختلفة العبارة
 

 الرتبة الانحراف   متوسط   المنوال الوسيط المتوسط    الحوافز المادية
 المعياري *الدرجات   الحسابي   

 1   0.14     4.99     5.00   5        4.98 الأجر
 2   0.88     4.35     5.00   4        4.04 العلاوات الدورية    
 5   1.29     3.61     4.00   3.50  3.34 العلاوات الاستثنائية

 7   0.86     3.07     3.00   3        3.22 مكافآت العمل الإضافي
 8   1.17     2.96     3.00   3        2.88 الترقية

 3   0.82     3.56     3.00   4        3.68 **السلف المقدمة للعاملين
 4   1.46     4.23     5.00   4        3.68 التأمين الصحي

 6   1.20     3.08     3.00   3        3.24 تحسين ظروف العمل المادية    
 8   1.39     1.28     1.00   1        1.84 المواصلات )من البيت إلى العمل(

 9   0.66     1.08     1.00   1        1.24 الإسكان
  3.21 3.15 3.1    3.15     0.48    
 3/)+ المنوالالحسابيالوسيط+ المتوسط  ( =متوسط الدرجات*

لترجيح أفضلية البيانات في حلة تساوي المتو يتم  **  .سطات الحسابيةاعتماد قيمة الانحراف المعياري 

 

 Spss.20 اعتمادا على مخرجات    من إعداد الطالبينالمصدر: 
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 :ما يلي أعلاه  (11رقم )  نلاحظ من الجدول     

الجزائر وحدة تيسمسلت:  "دائما" تي تقدموافز اللحبالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات 
الحافز الوحيد الذي   وهو  4.98هو   لحافز الأجر( أن المتوسط الحسابي  11رقم )  من الجدول ظ أيضايلاح

, فكان في الرتبة "دائماالخيار "تمثل  و التي :  5إلى    4,21  منمقياس ليكرت الخماسي   فئةيقع ضمن  
 الأولى.

 بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:  "غالبا" تي تقدماللحوافز  بالنسبة   -
  منقياس ليكرت الخماسي  م يقع ضمن فئة الذي  ( أن المتوسط الحسابي11أيضا من الجدول رقم )يلاحظ  
الدورية  لحافز يناسبه المتوسط الحسابي    4.20إلى   3.41 كان المتوسط    )الرتبة الثانية(, و  4.04 بــالعلاوات 

لكل من   للعاملينالحسابي    حيث  3.68هو   (رابعة)الرتبة ال  )الرتبة الثالثة( و التأمين الصحي  السلف المقدمة 
   .للإنحراف المعياريأن الترتيب كان على أساس أقل قيمة 

 بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:  "أحيانا" تي تقدملحوافز البالنسبة   -
  منمقياس ليكرت الخماسي   فئةيقع ضمن   الذي  ( أن المتوسط الحسابي11يلاحظ أيضا من الجدول رقم )

كان   و ,  امسة(رتبة الخال)  3.34 بــ  العلاوات الاستثنائيةلحافز يناسبه المتوسط الحسابي    3.40إلى   2.61
مكافآت  و المتوسط الحسابي لفقرة   ,سادسة(الرتبة ال)  3.24هو تحسين ظروف العمل المادية    ل  المتوسط الحسابي
الحسابي لفقرة  الرتبة ال)  3.22بــ    العمل الإضافي   .ة(ثامنالرتبة ال)  2.88بــ  الترقيةسابعة(, و المتوسط 

وحدة تيسمسلت:  "قليلا" تي تقدملحوافز البالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات الجزائر 
  منمقياس ليكرت الخماسي   فئةيقع ضمن   الذي  ( أن المتوسط الحسابي11يلاحظ أيضا من الجدول رقم )

   .ة(تاسعالرتبة ال)  1.84  بــ  المواصلات )من البيت إلى العمل(لحافز يناسبه المتوسط الحسابي    2.60إلى   1.81
وحدة تيسمسلت: تخدم إطلاقا"تي " لا تسلحوافز البالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات الجزائر 

ليكرت الخماسي   فئةيقع ضمن   الذي  ( أن المتوسط الحسابي11يلاحظ أيضا من الجدول رقم )  1  منمقياس 
   عاشرة(.الرتبة ال)  1.24  بــ الإسكان لحافزيناسبه المتوسط الحسابي    1.80إلى 

بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة   أن الحوافز المادية تستخدم  البحث إجمالاعينة أفراد  ىير من خلال ما سبق  
أفراد   تيسمسلت, للعاملين  عينة حيث بلغ المتوسط الكلي لمدى رأي  وهو    3.21البحث في الحوافز المادية المقدمة 
 التي تمثل القيمة الوسطى لسلم ليكارت. 3يفوق القيمة 

التاليتينومنه يمكن الوصول            :للنتيجتين 

 
 

تيسمسلتتتبنى   -  .لب عناصر التحفيز الماديأغ مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 
تيسمسلتتتبنى   - حسب    عناصرأكثر من باقي ال  عنصر " الأجر " مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 

أفراد عينة الدراسة.  نظرة 
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 الأولى:الفرعية  اختبار صحة الفرضية  -ب
تيسمسيلتاستخدام  الأولى بمدى  الفرعية تتعلق الفرضية          :الحوافز المادية مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 
 ؛ ، عند مستوى دلالة  الحوافز المادية  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتتستخدم  لا  
  . ، عند مستوى دلالة   الحوافز المادية  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتتستخدم   
ما        إليهمن خلال  الفرضي  ،ولتثبيت النتائج المحصل عليها  ،سابقا  توصلنا  ة والتأكد منها لابد من اختبار 
العينة   إجابةالعينة لدرجات    الأحادي(  T)اختبار    الأولى. وللتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بإجراءالفرعية 

 ( كما يلي:12، والنتائج تظهر في الجدول التالي رقم)  الحوافز الماديةاستخدام  على مدى  
رقم ) إجابة المبحوثين عن مدى (T) نتائج اختبار:(12جدول   مؤسسةاستخدام    الأحادي العينة لدرجات 

 المادية  الحوافز  إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت
العينة لدرجات إجابة المبحوثين عن مدى (T) نتائج اختبار:(12جدول رقم ) استخدام المؤسسة    الأحادي 

 محل الدراسة للحوافز المادية
المتوسط  المحور

 الحسابي
الانحراف  
 المعياري

قيمة 
Tالمحسوبة 

قيمة 
Tالجدولية 

 القيمة  درجة الحرية
الاحتمالية)

sig) 
المادية   الحوافز  استخداممدى  

المقدمة للعاملين في اتصالات 
 الجزائر.

3.21 0.48 47.451 2.02 49 0.000 

 

 Spss.20   المصدر: تم إعداده اعتمادا على مخرجات
     

اختبار      رقم-،  (Test – Pour Echantillon Unique )الأحادي العينة T بإجراء  تبين أن    3 أنظر الملحق 
العب لإجابات  المكونة للمحور الأول الذي ينصّ على المتوسط الحسابي  الحوافز المادية المقدمة  ارات  مدى استخدام 
قدره    3.21قد بلغ    دراسةمحل ال  للعاملين في اتصالات الجزائر الذي يدل على عدم وجود   0.48وبانحراف معياري 

أفراد العينة، وحيث أن قيمة ى من قيمتها وهي أعل  47.451المحسوبة قد بلغت   T تشتت كبير في اجابات 
رقم انظر  -الجدولية مؤسسة  رفض الفرضية الصفرية التي تنصّ على أن، وبالتالي يمكننا  2.02البالغة  03الملحق 

 أن، وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن  لا تستخدم الحوافز الماديةالدراسة    محل  إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت
الدلالة .تستخدم الحوافز المادية  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت   وما يؤكد هذا القرار أن المستوى 

الدراسة.،  0,05وكان أقل من    Sig=0.00المحسوب هو    وهو المستوى المعتمد لهذه 
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الفرضية  -ت  الأولىالفرعية  تفسير نتائج 
دراسة الفرضية الأولى،  من        :التاليةلدينا مجموعة من الملاحظات   خلال 
بـــالمحسوبة  T إن قيمة مؤسسة  تفسر استخدام  ,   2.02البالغة  وهي أعلى من قيمتها الجدولية 47.451  و المقدرة 

أكبر بكثير فيشير  المحسوبة   Tأنه كلما كانت قيمة و قدر بالذكر،   الحوافز الماديةمحل الدراسة  إتصالات الجزائر  
تم , وهذا ما يؤكد النتيجتين التي الحوافز الماديةة  محل الدراسمؤسسة إتصالات الجزائر  ذلك إلى مستوى استخدام  

إليهما من تحليل الجدول رقم )   ( أعلاه.11التوصل 

للعاملين  عنويةأنواع الحوافز الم عرض آراء العينة حول  -2 الفرضية  المقدمة   :ثانيةال  الفرعية  واختبار 
للعاملين في    عنويةأنواع الحوافز الم عرض آراء العينة حول  -أ الجزائر وحدة مؤسالمقدمة  سة إتصالات 

 :تيسمسيلت
مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة  للعاملين في   عنويةالحوافز الم تقديم  ما مدى  :ؤال الأولاستال  للإجابة على  

محتملة  بوضع تيسمسيلت؟, قمنا الاستبيان المعتمد لأفراد العينة خمس إجابات  من أجل  و   ,وذلك حسب منهج 
النزعة المركزية   وارات والنسب المئوية  حوصلة النتائج  تم حساب التكر  طريقة مقاييس  الوسيط، المتوسط  (استعمال 

عينة الدراسة  و حساب  )و المنوال المحور المتعلق  من    بارةلكل عالإنحرافات المعيارية والرتب لإجابات  عبارات 
الجدول  بالتحفيز المعنوي,     : ينالموالي  ينوالنتائج يوضحها 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، عند مستوى  الحوافز الماديةمحل الدراسة  مؤسسة إتصالات الجزائر   تستخدم : نستنتج قبول 
 دلالة  
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المقدمة للعاملين.(13) جدول رقم بالحوافز المعنوية   : النتائج المتعلقة 
  درجة الاستخدام كـ  التكرار العبارة

   إطلاقا  لا تستخدم قليلا أحيانا غالبا دائما %النسبة الحوافز المعنوية
الأداء  4 9 21 16 كـ تقييم 

 

% 32 42 18 8 - 
 1 5 11 18 15 كـ فتح أبواب الاتصال

% 30 36 22 10 2 
المرؤوسين في اتخاذ القرار  5 3 4 23 15 كـ إشراك 

% 30 46 8 6 10 
الرقابة الذاتية وتنمية   5 7 11 20 7 كـ الحد من الرقابة المباشرة 

% 14 40 22 14 10 
لدورات تدريبية المتميزين   30 9 4 4 3 كـ ترشيح 

% 6 8 8 18 60 
للدراسات العليا المتميزين   1 2 19 21 7 ـك ترشيح 

% 14 42 38 4 2 
 31 11 4 2 2 كـ شهادات التقدير

% 4 4 8 22 62 
قيادي بعمل   2 7 22 18 1 كـ التكليف 

% 2 36 44 14 4 
إلى جهة أخرى إعارة الموظف   19 16 9 5 1 كـ امتيازات 

% 2 10 18 32 38 
)دون الزيادة في الراتب(  15 5 19 9 2 كـ الترقية الشرفية 

% 4 18 38 10 30 
الأوسمة في لوحة الشرف  كـ وضع 

 
4 3 8 35 

% - 8 6 16 70 
 كـ الميداليات

 
1 4 8 37 

% - 2 8 16 74 
)رياضة( بالهوايات الفردية   36 8 2 3 1 كـ الاهتمام 

% 2 6 4 16 72 

 Spss.20 مخرجات  اعتمادا    ينصدر: من إعداد الطالبالم 
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النز   :(14م)جدول رق المركزية  مقاييس  الم عة   بمؤسسة )ا.ج( وحدة تيسمسيلتالمقدمة    عنويةالحوافز 
 

  المقاييس المختلفة العبارة
 

 الرتبة الانحراف   متوسط   المنوال الوسيط المتوسط    الحوافز المعنوية
 المعياري الدرجات   الحسابي   

 1   0.91   3.99   4.00   4.00   3.98  تقييم الأداء
 2   1.04   3.94   4.00   4.00   3.82  واب الاتصالفتح أب

 3   1.23   3.93   4.00   4.00   3.80  إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرار
 5   1.19   3.78   4.00   4.00   3.34  الحد من الرقابة المباشرة وتنمية الرقابة الذاتية

 4   0.85   3.87   4.00   4.00   3.62  ترشيح المتميزين لدورات تدريبية
 9   1.24   1.27   1.00   1.00   1.82  ترشيح المتميزين للدراسات العليا

 10   1.06   1.22   1.00   1.00   1.66  شهادات التقدير
 6   0.85   3.06   3.00   3.00   3.18  التكليف بعمل قيادي

 8   1.08   1.69   1.00   2.00   2.06  امتيازات إعارة الموظف إلى جهة أخرى
 7   1.21   2.85   3.00   3.00   2.56  الترقية الشرفية )دون الزيادة في الراتب(

 11   0.93   1.17   1.00   1.00   1.52  وضع الأوسمة في لوحة الشرف
 13   0.73   1.13   1.00   1.00   1.38  الميداليات

 12   0.97   1.17   1.00   1.00   1.50  الاهتمام بالهوايات الفردية )رياضة(

  2.62   2.54   2.54   2.57   0.64   
 3/)+ المنوالالحسابيالوسيط+ المتوسط ( =متوسط الدرجات

 Spss.20 اعتمادا على مخرجات    الطالبين  إعدادن مالمصدر:  
   

 :ما يلي أعلاه  (14رقم )  نلاحظ من الجدول 

وحدة تيسمسلت:  "دائما" تستخدمتي  الالمعنوية  لحوافز  بالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات الجزائر 
يقع ضمن  ه لا يوجد أي تحفيز معنوي ذي ( أن14يلاحظ من الجدول رقم ) مقياس    فئةمتوسط حسابي 

 ."دائماالخيار "تمثل و التي    5إلى   4,21  منليكرت الخماسي  
 ائر وحدة تيسمسلت:بمؤسسة إتصالات الجز   "غالبا" تي تستخدمالالمعنوية  لحوافز  بالنسبة   -

الذي يقع ضمن فئة14من الجدول رقم )  يلاحظ   3.41  منمقياس ليكرت الخماسي   ( أن المتوسط الحسابي 
الحسابي لحافز    4.20إلى   افز(, و كان المتوسط الحسابي لحولى)الرتبة الأ  3.98بــ   تقييم الأداءيناسبه المتوسط 
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ترشيح    )المرتبة الثالثة(,  3.80ـ ب  إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارو   ,(نية)الرتبة الثا  3.82هو    فتح أبواب الاتصال
  .)الرتبة الرابعة(  3.62 بـ  المتميزين لدورات تدريبية

 بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:  "أحيانا" تي تستخدمالالمعنوية  لحوافز  بالنسبة   -
الذي ي( أن المتوسط  14يلاحظ أيضا من الجدول رقم )   منمقياس ليكرت الخماسي   قع ضمن فئةالحسابي 

)الرتبة   3.34بــ    "الحد من الرقابة المباشرة وتنمية الرقابة الذاتية"يناسبه المتوسط الحسابي لحافز   3.40إلى   2.61
  .)الرتبة السادسة(  3.18هو    "التكليف بعمل قيادي"   و كان المتوسط الحسابي الخامسة(,  

 بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:ستخدم "قليلا"  لحوافز المعنوية التي تبالنسبة   -
الذي يقع ضمن فئة14يلاحظ أيضا من الجدول رقم )   منمقياس ليكرت الخماسي   ( أن المتوسط الحسابي 

لفقرة  يناسبه    2.60إلى   1.81 )الرتبة   2.56بــ  "الترقية الشرفية )دون الزيادة في الراتب("المتوسط الحسابي 
لفقرة  السابعة(, و الم المتوسط  , و  )الرتبة الثامنة(  2.08بــ   "امتيازات إعارة الموظف إلى جهة أخرى"توسط الحسابي 
   تاسعة(.الرتبة ال)  1.82 بــ  "ترشيح المتميزين للدراسات العليا"الحسابي لحافز 

 بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:  تي " لا تستخدم إطلاقا"ال  المعنويةلحوافز  بالنسبة   -
ليكرت الخماسي   فئةيقع ضمن   الذي  ( أن المتوسط الحسابي14لاحظ أيضا من الجدول رقم )ي  1  منمقياس 

, و المتوسط  )الرتبة العاشرة(  1.66بــ   "شهادات التقدير"لحافز لكل من  يناسبه المتوسط الحسابي    1.80إلى 
لفقرة " لفقرة "عشر  ةالحدي)الرتبة   1.52بــ "  وضع الأوسمة في لوحة الشرف الحسابي    (, و المتوسط الحسابي 

  "  الميداليات  المتوسط الحسابي لحافز "  أخيرا   (, ونية عشر)الرتبة الثا  1.50بــ   "الاهتمام بالهوايات الفردية )رياضة(
 .  (ثالثة عشر)الرتبة ال  1.38بــ 

الات الجزائر وحدة  بمؤسسة إتصالبحث إجمالا أن الحوافز المادية تستخدم  عينة أفراد  ىير من خلال ما سبق  
أفراد   تيسمسلت, للعاملين  عينة حيث بلغ المتوسط الكلي لمدى رأي  وهو    2.62البحث في الحوافز المادية المقدمة 
 التي تمثل القيمة الوسطى لسلم ليكارت.  3القيمة   أقرب من

التاليتينومنه يمكن الوصول            :للنتيجتين 

 
 

 
 :ةثانيالالفرعية  اختبار صحة الفرضية  -ب
تيسمسيلتبمدى استخدام   الفرعية الثانيةتتعلق الفرضية          :عنويةالحوافز الم مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 

تيسمسلتمتتبنى   - عناصر التحفيز المعنوي ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة   .استخدام 
تيسمسلتتتبنى   - عنصر "   مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة  أكثر من   "  تقييم الأداءاستخدام 

أفراد عينة الدراسة. عناصرباقي ال  حسب نظرة 
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 ، عند مستوى دلالة  يةعنو الحوافز الم  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتتستخدم  لا  
 ؛

  . ، عند مستوى دلالة   يةعنو الحوافز الم  ائر وحدة تيسمسيلتمؤسسة إتصالات الجز تستخدم   
ما        إليهمن خلال  الفرضي  ،ولتثبيت النتائج المحصل عليها  ،سابقا  توصلنا  ة والتأكد منها لابد من اختبار 

اختبار  الفرعية الثانية العينة   إجابةرجات  العينة لد  الأحادي( T). وللتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بإجراء 
 ( كما يلي:15، والنتائج تظهر في الجدول رقم)  الحوافز الماديةاستخدام  على مدى  

العينة لدرجات إجابة المبحوثين عن مدى (T) نتائج اختبار:(15جدول رقم ) استخدام المؤسسة    الأحادي 
 يةعنو محل الدراسة للحوافز الم 

المتوسط  المحور
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

يمة ق
Tالمحسوبة 

قيمة 
Tالجدولية 

 القيمة  درجة الحرية
الاحتمالية)

sig) 
ية في عنو الحوافز الم  استخداممدى  

 اتصالات الجزائر.
2,62 0.64 29.362 2.02 49 0.000 

 Spss.20   المصدر: تم إعداده اعتمادا على مخرجات
     

اختبار      رقم-،  (Test – Pour Echantillon Unique )الأحادي العينة T بإجراء  تبين    04 أنظر الملحق 
ا العبارات المكونة للمحور  لإجابات  الحوافز الم لثانيأن المتوسط الحسابي    ةعنويالذي ينصّ على مدى استخدام 

للعاملين في اتصالات الجزائر محل ال قدره    2.62قد بلغ    دراسةالمقدمة  الذي يدل على    0.64وبانحراف معياري 
أفراد العينة، وحيث أن قيمة عدم وجود تشتت كبير وهي أعلى من    29.362المحسوبة قد بلغت   T في اجابات 

رقم  انظر -قيمتها الجدولية  رفض الفرضية الصفرية التي تنصّ على أن، وبالتالي يمكننا   2.02البالغة  04 الملحق 
وقبول الفرضية البديلة القائلة  ،  يةعنو لا تستخدم الحوافز المالدراسة   محل  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت

تيسمسيلت  بأن أن وما يؤكد هذا القرار أن المستوى    .يةعنو تستخدم الحوافز الم مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 
المعتمد لهذه الدراسة.، 0,05وكان أقل من    Sig=0.00المحسوب هو  الدلالة  وهو المستوى 

 
 
 
 

الفرضية  -ت الثانية:تفسير نتائج   الفرعية 
     
دراسة الفرضية    من    :التاليةلدينا مجموعة من الملاحظات   ،الفرعية الثانيةخلال 

، عند مستوى  يةعنو ز المالحوافمحل الدراسة  مؤسسة إتصالات الجزائر   تستخدم : نستنتج قبول 
 دلالة  
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بـــالمحسوبة  T إن قيمة مؤسسة  تفسر استخدام  ,   2.02البالغة  وهي أعلى من قيمتها الجدولية 29.362  و المقدرة 
أكبر بكثير فيشير  المحسوبة  Tيمةكلما كانت ق  و قدر بالذكر أنه ،   يةعنو الحوافز الممحل الدراسة  إتصالات الجزائر  

, وهذا ما يؤكد النتيجتين التي يةعنو الحوافز الممحل الدراسة  مؤسسة إتصالات الجزائر  ذلك إلى مستوى استخدام  
إليهما من تحليل الجدول رقم )   ( أعلاه.14التوصل 

الفرضية ال  لعاملينمستوى الرضا لدى اعرض آراء العينة حول  -3  :تهاومناقش  ثالثةواختبار 
مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة في   لعاملينمستوى الرضا لدى اعرض آراء العينة حول  -أ

 :تيسمسيلت
  مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت؟, قمنالعاملين في  ا  رضا  ما مدى  :ؤال الأولاستال  للإجابة على  

محتملة  بوضع من أجل حوصلة النتائج  تم  و    ,وذلك حسب منهج الاستبيان المعتمد لأفراد العينة خمس إجابات 
التكرارات والنسب المئوية  النزعة المركزية    وحساب  طريقة مقاييس  و حساب  )الوسيط، المتوسط و المنوال(استعمال 

عينة الدراسة   المحور المتعلق بالرضا الوظيفيمن    بارةلكل عالإنحرافات المعيارية والرتب لإجابات  والنتائج   ,عبارات 
الجدول     :  ينلمواليا ينيوضحها 

  
المتعلقة بمدى رضا العاملين عن البيئة الوظيفية. (16)جدول رقم   : النتائج 

 
الرضا  كـ  التكرار العبارة  درجة 

 

الوظيفــــي غير راض على   غير راض راض إلى حد ما  راض راض جدا  %النسبة الرضا 
 الإطلاق

 

 7 7 14 22 كـ عن الأجر
 

% 44 28 14 8 - 
العملعن ز   5 12 20 13 كـ ملاء 

 

% 26 40 24 10 - 
العمل  2 16 22 10 كـ عن أداء 

 

% 20 44 32 4 - 
العمل  2 11 29 8 كـ عن أوقات 

 

% 16 58 22 4 - 
الوظيفي  1 4 19 16 10 كـ عن المركز 

% 20 32 38 8 2 
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المباشر  4 3 21 15 7 كـ عن الرئيس 
% 14 30 42 6 8 

العمل  1 5 15 23 6 كـ عن طبيعة 
% 12 46 30 10 2 

العمل  1 5 19 20 5 كـ عن علاقات 
% 10 40 38 10 2 

الحالية  1 7 16 17 9 كـ عن الوظيفة 
% 18 34 32 14 2 

العمل في مجال   3 4 26 11 6 كـ عن الرؤساء 
% 12 22 52 8 6 

العمل ولوائح   5 10 20 11 4 كـ عن سياسات 
% 8 22 40 20 10 

العمل عن  3 6 24 12 5 كـ بيئة 
% 10 24 48 12 6 

الصحية  10 6 18 13 3 كـ عن الخدمات 
% 6 26 36 12 20 

خدمات مناسبة  7 8 23 9 3 كـ عن توافر 
% 6 18 46 16 14 

التي تحصل عليها   8 12 17 10 3 كـ عن الإجازات 
% 6 20 34 24 16 

 11 9 17 8 5 كـ عن فرص الترقية
% 10 16 34 18 22 

من  المناسب  المالي  الدخل  عن توافر 
 الوظيفة

 8 8 17 5 12 كـ
% 24 10 34 16 16 

 عن كيفية الاتصال
 

3 13 21 6 7 
% 6 26 42 12 14 

طرق تحفيز مادية مناسبة  13 9 19 5 4 كـ عن توافر 
% 8 10 38 18 26 

طرق تحفيز معنوية مناسبة  11 16 13 8 2 كـ عن توافر 
% 4 16 26 32 22 
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بالشكاوى و  عن الاهتمام 
 قتراحاتالا

 7 16 15 9 3 كـ
% 6 18 30 32 14 

 Spss.20 على مخرجات  اعتمادا    يناد الطالبالمصدر : من إعد
المركزية    :(17)جدول رقم النزعة  الوظيفيةلمقاييس  وحدة   زائرالج.تصالاتبمؤسسة ا  رضا العاملين عن البيئة 

 تيسمسيلت
المختلفةالمق العبارة    اييس 

الوظيفـــي  الرتبة الانحراف   متوسط   المنوال الوسيط المتوسط    الرضا 
 المعياري الدرجات   الحسابي   

 1    1.08   4.01   4.00   4.00   4.02 عن الأجر
العمل  3    0.94   3.94   4.00   4.00   3.82 عن زملاء 
العمل  4    0.81   3.93   4.00   4.00   3.80 عن أداء 
العمل  2    0.73   3.95   4.00   4.00   3.86 عن أوقات 
الوظيفي  5    0.97   3.53   3.00   4.00   3.60 عن المركز 
المباشر  9    1.06   3.12   3.00   3.00   3.36 عن الرئيس 
العمل  6    0.91   3.85   4.00   4.00   3.56 عن طبيعة 
العمل  8    0.89   3.65   4.00   3.50   3.46 عن علاقات 
الحالية  7    1.01   2.17   1.00   2.00   3.52 عن الوظيفة 

العمل في مجال   10    0.99   3.09   3.00   3.00   3.26 عن الرؤساء 
العمل ولوائح   13    1.08   2.99   3.00   3.00   2.98 *عن سياسات 

العمل  11    0.99   3.07   3.00   3.00   3.20 عن بيئة 
الصحية  16    1.20   1.20   3.00   3.00   2.86 عن الخدمات 

خدمات مناسبة  15    1.07   1.07   3.00   3.00   2.86 *عن توافر 
التي تحصل عليها   17    1.13   1.13   3.00   3.00   2.76 عن الإجازات 

 18    1.26   1.26   3.00   3.00   2.74 عن فرص الترقية
من الوظيفة المناسب  المالي  الدخل   12    1.37   1.37   3.00   3.00   3.10 عن توافر 

 14    1.10   1.10   3.00   3.00   2.98 عن كيفية الاتصال
طرق تحفيز مادية مناسبة  20    1.21   1.21   3.00   3.00   2.56 عن توافر 
طرق تحفيز معنوية مناسبة  21    1.13   1.13   2.00   2.00   2.48 عن توافر 
بالشكاوى و الا  19    1.11   1.11   2.00   3.00   2.70 قتراحات  عن الاهتمام 

 3.22   3.10   2.57   2.96   0.72   
 

لترجيح أفضلية البيانات في حلة تساوي المتوسطات الحسابيةيتم  * قيمة الانحراف المعياري   .اعتماد 

 Spss.20 على مخرجات  اعتمادا    يناد الطالبالمصدر : من إعد
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 :ما يلي أعلاه  (17رقم )  نلاحظ من الجدول

بدرجةبالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت: "راض جدا"  لرضا العاملين 
أنه لا يوجد أي 17يلاحظ من الجدول رقم ) يقع ضمن   فقرة(  مقياس ليكرت   فئةذي متوسط حسابي 

"تمثل و التي   5إلى   4,21  منالخماسي    ."راض جدالخيار 
بدرجةبالنسبة   -  بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت: "راض "  لرضا العاملين 

الذي يقع ضمن فئة17من الجدول رقم )  لاحظي   3.41  منمقياس ليكرت الخماسي   ( أن المتوسط الحسابي 
  الرضا عن)الرتبة الأولى(,    4.02بــ   لكل من: فقرة الرضا عن الأجر  ةالحسابي  اتيناسبه المتوسط  4.20إلى 

)   3.80, أداء العمل بــ ة(ثالثال  )الرتبة  3.82  بــعن زملاء العمل)الرتبة الثانية(,   3.86  أوقات العمل بــ
عن طبيعة العمل بــ3.60, عن المركز الوظيفي بـــالمرتبة الرابعة عن الوظيفة الحالية بــ  3.56,  , عن  3.52, 

    .3.46علاقات العمل بـــ 
بدرجةبالنسبة   - إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلت:"راض إلى حد ما"  لرضا العاملين   بمؤسسة 

الذي يقع ضمن فئة( أن المتوسط  17دول رقم )يلاحظ أيضا من الج   منمقياس ليكرت الخماسي   الحسابي 
)الرتبة   3.36بــ    "عن الرئيس المباشر"لكل من الفقرات التالية:   ةالحسابي  اتيناسبه المتوسط  3.40إلى   2.61

توافر الدخل عن " ,  3.20بــ    "عن بيئة العمل "  ,(لعاشرة)الرتبة ا  3.26هو    "عن الرؤساء في مجال العمل" تاسعةال
 ,بنفس القيمة  "كيفية الاتصالعن  " ,  2,98بــ    "عن سياسات و لوائح العمل" ,  3.10 بـــ  "المالي المناسب من الوظيفة

بــ  "عن الإجازات التي تحصل عليها  "  ,بنفس القيمة  "الخدمات الصحيةعن " ,2.86بــ   "  توافر خدمات مناسبةعن "
 .   3.10بـ  "عن الاهتمام بالشكاوى و الاقتراحات" ,  2.74  بـــ  "عن فرص الترقية"  ,2.76

بدرجةبالنسبة   - وحدة تيسمسلت: "غير راض "  لرضا العاملين   بمؤسسة إتصالات الجزائر 
الذي يقع ضمن فئة17يلاحظ أيضا من الجدول رقم )   منمقياس ليكرت الخماسي   ( أن المتوسط الحسابي 

بــ    "عن توافر طرق تحفيز مادية مناسبة"لكل من الفقرات التالية:   ةلحسابيا  اتيناسبه المتوسط  2.60إلى   1.81
 (لواحد و العشرون)الرتبة ا  2.48 بـــ "  عن توافر طرق تحفيز معنوية مناسبة" عشرون(,)الرتبة ال  2.56

بدرجةبالنسبة   - وحدة تيسمسلت: "غير راض إطلاقا "  لرضا العاملين   بمؤسسة إتصالات الجزائر 
يقع ضمن  17الجدول رقم )  يلاحظ من - أنه لا يوجد أي فقرة ذي متوسط حسابي  مقياس ليكرت   فئة( 

"تمثل و التي   1.80إلى   1  منالخماسي    ."غير راض إطلاقاالخيار 
رضا  فإن   ,من خلال ما سبق تيسمسلت,البحث إجمالا عينة أفراد  مستوى  بلغ   بمؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 

 التي تمثل القيمة الوسطى لسلم ليكارت. 3القيمة   يفوق هو  و  3.22 بــالكلي    همتوسط
     
 



 تيسمسيلت  وحدةدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر  ل الثالث:  ـلفصا

 

 
- 113 - 

التاليتينومنه يمكن الوصول         :للنتيجتين 
 

 
 

 
 :ثانيةاختبار صحة الفرضية ال -ب
بمبمدى   ثانيةتتعلق الفرضية ال        :ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتوجود رضا وظيفي لدى العاملين 
بم  يوجد رضالا   ، عند مستوى دلالة    ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتوظيفي لدى العاملين 

 ؛ 
بم  ، عند مستوى دلالة   إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتؤسسة يوجد رضا وظيفي لدى العاملين 

 .  
ما        إليهمن خلال  الفرضي  ،المحصل عليها  ولتثبيت النتائج  ،سابقا  توصلنا  ة والتأكد منها لابد من اختبار 
اختبار  ثانيةال العينة على مدى    إجابةالعينة لدرجات    الأحادي( T). وللتأكد من صحة هذه الفرضية نقوم بإجراء 
 ( كما يلي:18، والنتائج تظهر في الجدول رقم)رضا الوظيفي لدى العاملين  ال

العينة لدرجات إجابة المبحوثين عن الأ (T) نتائج اختبار:(18جدول رقم )  الرضا الوظيفي  مستوىحادي 
المتوسط  المحور

 الحسابي
الانحراف  
 المعياري

قيمة 
Tالمحسوبة 

قيمة 
Tالجدولية 

 القيمة  درجة الحرية
 الاحتمالية

(sig) 
في   الرضا الوظيفي مستوى

 اتصالات الجزائر.
3.22 0.72 31.791 2.02 49 0.000 

 Spss.20   ه اعتمادا على مخرجاتالمصدر: تم إعداد
     

اختبار      رقم-،  (Test – Pour Echantillon Unique )الأحادي العينة T بإجراء  تبين أن   5 أنظر الملحق 
المكونة للمحور ال العبارات  لإجابات  لعاملين في اتصالات  رضا االذي ينصّ على مدى   ثالثالمتوسطالحسابي 

قدره    3.22قد بلغ    دراسةالجزائر محل ال الذي يدل على عدم وجود تشتت كبير في    0.72وبانحراف معياري 
أفراد العينة، وحيث أن قيمة الملحق  انظر -وهي أعلى من قيمتها الجدولية 31.791المحسوبة قد بلغت   T اجابات 

لدى عدم وجود رضا وظيفي  رفض الفرضية الصفرية التي تنصّ على  ، وبالتالي يمكننا  2.02البالغة   05رقم  
تيسمسيلتالعاملين بم بوجود رضا  الدراسة ، وقبول الفرضية البديلة القائلة    محل ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة 

 .ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلتبم  يوجد رضا وظيفي لدى العاملين -
 " الأجرعن عنصر "   ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسلتبم  يوجد رضا وظيفي لدى العاملين -

 .عناصرأكثر من باقي ال
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تيسمسيلتوظيفي لدى العاملين بم الدلالة .ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة    وما يؤكد هذا القرار أن المستوى 
الدراسة.وهو المستوى المعتم،  0,05وكان أقل من    Sig=0.00المحسوب هو    د لهذه 

 
 
 
 

الفرضية  -ت  الثانية:تفسير نتائج 
     
دراسة الفرضية    من    :التاليةلدينا مجموعة من الملاحظات   ،الثانيةخلال 

بـــالمحسوبة  T إن قيمة وجود رضا وظيفي  تفسر  ,   2.02البالغة  وهي أعلى من قيمتها الجدولية 31.791  و المقدرة 
أكبر بكثير فيشير ذلك  المحسوبة   Tو قدر بالذكر أنه  كلما كانت قيمة،  لجزائرلدى العاملين بمؤسسة اتصالات ا

إليهما  تم , وهذا ما يؤكد النتيجتين التيمحل الدراسةؤسسة إتصالات الجزائر بم  وجود رضا وظيفي أكبرإلى  التوصل 
  ( أعلاه.17من تحليل الجدول رقم )

الثالث:   و الرضا الوظيفيدراسة العلاقة بين الحوافز الم المطلب   قدمة 
الثا    الفرضية  اختبار  إلى  المطلب  هذا  الرضا وظيفي   لثةسنتطرق في  على  للتحفيز  "وجود تأثير  عل  تنص  التي  و 

 للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت".
الفرعية و تتفرع منها الفرضي  :ةالتاليات 

الأولى:   - الفرعية  للتحفيز  الفرضية  تأثير  مستوى مؤسسة وجود  على  للعاملين  وظيفي  الرضا  على  المادي 
 اتصالات الجزائر تيسمسيلت.

الثانية:   - الفرعية  الرضا  الفرضية  على  المعنوي  للتحفيز  على مستوى مؤسسة الوجود تأثير  للعاملين  وظيفي 
 اتصالات الجزائر تيسمسيلت.

الثانية:   - الفرعية  المعنوي  الفرضية  المادي و  للتحفيز  على وجود تأثير  للعاملين  الرضا وظيفي  على  مجتمعين 
 مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت.

 ومناقشتها كما يلي:
و الرضا الوظيفي -1 المقدمة  الفرضية  دراسة العلاقة بين الحوافز المادية   :ولىالأ  الفرعية  واختبار 

الوظيفي رضا  العلى   منفردة لحوافز الماديةلتأثير وجود  الفرعية الأولى التي تتضمن سنختبر صحة الفرضية 
 محل الدراسة. وتكون كما يلي:  ؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتبمللعاملين  
الأولى:اختبار    الفرضية الفرعية 

،   ؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلتوجود رضا وظيفي لدى العاملين بم : نستنتج قبول 
 عند مستوى دلالة 
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للعاملين بالمؤسسةرضا  العلى   منفردة  الحوافز الماديةتؤثر لا   ، عند مستوى دلالة   محل الدراسة  الوظيفي 
 ؛ 

للعاملين بالمؤسسةرضا  العلى   منفردة  الحوافز الماديةتؤثر   ، عند مستوى دلالة   محل الدراسة  الوظيفي 
 ؛ 

 
المستقل  19جدول رقم ) التابع    -الحوافز المادية –(:نتائج اختبار الانحدار البسيط لأثر المتغير  على المتغير 

 .–الوظيفيرضا ال–
 

 المادية  وافزالحل:  المتغير المستق 
 المتغير التابع:

 وظيفيرضا الال
 معامل  

 الارتباط
R 

 معامل  
 التحديد

2R 

  Fقيمة  
 المحسوبة

 درجة  
 الحرية

   Fقيمة
 الجدولية

 القيمة  
الاحتمالية  

(sig) 
0.485 0.235 67.093 (1.48) 4.03 0.000 

الدلالة  عند مستوى   0.05*الارتباط دال إحصائيا 
 Spss.20 داده اعتمادا على مخرجات  المصدر: تم إع

نلاحظ وجود علاقة ضعيفة ذات دلالة إحصائية،،      رقم من خلال الجدول  حيث بلغت    06أنظر الملحق 
الارتباط التحديد 0.485R=قيمة معامل  ما يفسر أن نسبة  2R 0.235 =، كما بلغ معامل   ،23.50  %   

للعاملين  رضا الالمن التغير في    .المادية  الحوافزتغير في إلى ال  وظيفي 

رقم-وهي أكبر من قيمتها الجدولية  67.093المحسوبة تساوي    Fكما أن قيمة       التي تبلغ   -07انظر الملحق 
مستوى الدلالة الإحصائية   0,05و هو أقل من    Sig = 0.000، وبما أن مستوى الدلالة يساوي4.03

ل  وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية لا يوجدالمعتمدة،   الوظيفي  رضا العلى    لحوافز الماديةتأثير ذو دلالة إحصائية 
للعاملينرضا  العلى   لحوافز الماديةل، ونقبل الفرضية البديلة القائلة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للعاملين   الوظيفي 

 ، ولكنه تأثير ضعيف.
 
 
 
 

لليوجد تأثير ذو دلالة إح نستنتج قبول  للعاملين  رضا الالالمادية على  حوافز صائية  وظيفي 
 ، عند مستوى دلالة  محل الدراسة بمؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت
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المقدمة و الرضا الوظيفيعنو دراسة العلاقة بين الحوافز الم  -2 الفرضيةواخت ية   :لثانيةا  الفرعية  بار 
الوظيفي للعاملين  رضا  العلى    منفردة  يةعنو لحوافز الملتأثير  وجود الفرعية الثانية التي تتضمن سنختبر صحة الفرضية 

 محل الدراسة. وتكون كما يلي: ؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتبم
الاختبار    :ثانيةالفرضية الفرعية 

للعاملين بالمؤسسةرضا العلى    منفردة  يةعنو فز المالحواتؤثر لا   ، عند مستوى دلالة    محل الدراسة  الوظيفي 
 ؛ 

للعاملين بالمؤسسةرضا العلى    منفردة  يةعنو الحوافز المتؤثر   دلالة    محل الدراسة  الوظيفي  ، عند مستوى 
 ؛ 
المستقل  (:نتائج اختبار الا20جدول رقم ) على المتغير التابع    -يةعنو الحوافز الم  –نحدار البسيط لأثر المتغير 

 .–الوظيفيرضا ال–
 وافز المعنويةالحالمتغير المستقل:   

 المتغير  
 التابع:

 رضا  ال
 وظيفيال

 معامل  
 R  الارتباط

 معامل التحديد
2R 

  Fقيمة  
 المحسوبة

 درجة  
 الحرية

  Fقيمة
 الجدولية 

 القيمة  
ية  الاحتمال 

(sig) 
0.695 0.481 204.063 (1.48) 4.03 0.000 

دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    0.05*الارتباط 

 Spss.20 المصدر: تم إعداده اعتمادا على مخرجات  

الجدول نلاحظ وجود علاقة         رقم-،،ذات دلالة إحصائيةقوية  من خلال  حيث بلغت     - 08أنظر الملحق 
الارتباط التحديد =0.695Rقيمة معامل  من  %  48.10، ما يفسر أن نسبة  2R 0.481 =، كما بلغ معامل 

   .الحوافز المعنوية يعود إلى التغير فيللعاملين    وظيفيرضا الال  تغير فيال

رقم-وهي أكبر من قيمتها الجدولية 204.063المحسوبة تساوي   F كما أن قيمة       التي تبلغ09 انظر الملحق 
مستوى الدلالة الإحصائية المعتمدة،   0,05و هو أقل من    Sig = 0.000الدلالة يساوي  ، وبما أن مستوى4.03

،  الوظيفي للعاملينرضا  العلى    عنويةلحوافز الموبالتالي نرفض الفرضية الصفرية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل
   .الوظيفي للعاملينرضا  العلى   ةيعنو لحوافز المونقبل الفرضية البديلة القائلة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل

 

 

لل نستنتج قبول  وظيفي للعاملين  رضا الالية على  نو عالمحوافز يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 
 ، عند مستوى دلالة  محل الدراسة بمؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت
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و  دراسة العلاقة بين الحوافز   -3 الفرضية  و الرضا الوظيفي  المقدمة مجتمعة  المعنويةالمادية    الفرعية  واختبار 
 :لثةلثاا

الوظيفي  رضا  العلى   مجتمعة  المعنويةالمادية و حوافز  للتأثير وجود التي تتضمن   لثةالفرعية الثاسنختبر صحة الفرضية 
 محل الدراسة. وتكون كما يلي:  ملين بمؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلتللعا

الاختبار    :ثانيةالفرضية الفرعية 

للعاملين بالمؤسسةرضا  العلى   تمعةمج  المعنويةالمادية و الحوافز  تؤثر لا   ، عند مستوى    محل الدراسة  الوظيفي 
 ؛ دلالة  
للعاملين بالمؤسسةرضا  العلى   تمعةمج  المعنويةالمادية و وافز  الحتؤثر   ، عند مستوى    محل الدراسة  الوظيفي 
 ؛ دلالة  

و  الحوافز   –  ينالمستقل  ينلأثر المتغير   تعدد(:نتائج اختبار الانحدار الم 21جدول رقم ) على    -يةعنو الم المادية 
 .–الوظيفيرضا ال–المتغير التابع  

 الحوافز المادية و المعنويةات المستقلة:  المتغير  

 المتغير  
 التابع:

 رضا  ال
 الوظيفي

 معامل  
 الارتباط

R 

 معامل التحديد 
2R 

  Fقيمة  
 المحسوبة

 درجة  
 الحرية

   Fقيمة
 الجدولية

 القيمة  
 الاحتمالية  

(sig) 
0.813 0.660 58.871 (2.47) 4.03 0.000 

ال عند مستوى   0.05دلالة *الارتباط دال إحصائيا 
 Spss.20 المصدر: تم إعداده اعتمادا على مخرجات  

الجدول أعلاه   نلاحظ       الارتباط  (10رقم نظر الملحق  أ)،من خلال  ، وهي    R= 0.813أن قيمة معامل 
للعاملينرضا ال  و  الحوافز المادية و المعنوية مجتمعةقيمة مرتفعة جدا تدل على وجود علاقة جد قوية بين    الوظيفي 

أفراد عينة الدراسة، لأن قيمة الارتباط تفوق قيمة  ,تيسمسيلتبمؤسسة اتصالات الجزائر   ، كما  0.6حسب نظرة 
التحديد   عناصر   استخداميعود إلى وظيفي للعاملين  رضا الالمن    %  66مما يعني أن ،  R²=0.660بلغ معامل 

أنظر الملحق  -كبر من قيمتها الجدوليةوهي أ  58.871المحسوبة تساوي    Fكما أن   ,التحفيز المادي و المعنوي
بــ    -11رقم مستوى الدلالة الإحصائية    0.05وهو أقل من    Sig=0.00، ومستوى الدلالة 4.03و المقدرة 

نستنتج  :المعتمدة.ومنه 

 
 

وظيفي للعاملين بمؤسسة اتصالات رضا الالمجتمعة على    الحوافز المادية و المعنوية: تؤثر    قبول 
 . محل الدراسة ، عند مستوى دلالة  الجزائر تيسمسيلت



 تيسمسيلت  وحدةدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر  ل الثالث:  ـلفصا

 

 
- 118 - 

 خلاصة الفصل:
،  تيسمسيلتب مؤسسة اتصالات الجزائرعلى   التحفيز و الرضا الوظيفيمن خلال هذا الفصل تم إسقاط مفاهيم  

التحفيز تمثلة في عناصر  المحيث قدمت هذه الدراسة محاولة منهجية في تشخيص وتحليل مجموعة من المتغيرات  
للعاملين, للدراسة.  المادي و التحفيز المعنوي و الرضا الوظيفي  الفرضيات الموضوعة   حيث تم اختبار 

استخدام  تيسمسيلت تتبنى ب  تصالات الجزائرمؤسسة االأولى وجدنا أنها محققة أي أن الرئيسية بعد اختبار الفرضية  
البعض منها و خاصة الإسكانلاحظنا وجود نقص في   أنناإلا التحفيز المادي و المعنوي  عناصر  ,  استخدام 

الفردية و تقديم الأوسمة و  )من البيت إلى العمل( بالنسبة للتحفيز المادي, و الاهتمام بالهوايات  المواصلات 
بالنسبة لل وظيفي أما بخصوص الفرضية الثانية قد ثبُت صحتها أي أنه يوجد رضا    تحفيز المعنوي,الميداليات 

محل الدراسة لعناصر للعاملين بالمؤسسة  أنه يوجد تأثير  التحفيز المادي و  ، وفيما يخص الفرضية الثالثة فوجدنا 
بالنسبة لعناصر التحفيز الما منفردة و مجتمعة غير أن التأثير كان ضعيفا  %, أما  23دي منفردة بنسبة المعنوي 

%, أما تأثيرها فكان قويا و هي مجتمعة بنسبة 48بالنسبة لتأثير عناصر التحفيز المعنوي كانت متوسطة بنسبة 
66.% 
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وذلك , ؤسسة اتصالات الجزائرتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بم في التحفيزدراسة مدى مساهمة حاولنا في دراستنا هذه       

، وللإجابة عليها قمنا بتقسيم بحثنا إلى جزئيين جزء نظري الفرعية تهاسئلأالرئيسية للبحث و ة شكاليالإعبر الاجابة عن 

  .والآخر تطبيقي

لكبرى التي يكتسيها موضوع التحفيز و الرضا الوظيفي قمنا بتقديم هذه الدراسة التي اشتملت على ثلاثة و للأهمية ا    

تطرقنا في المبحث الأول إلى نظرة عامة حول التحفيز من خلال , مقسما إلى ثلاثة مباحثالأول حيث جاء الفصل  ,فصول

المبحث الثاني إلى أسس التحفيز و أهم النظر�ت التي تناولت عملية كما تطرقنا في , أنواع التحفيز و أساليبه, أهميته, مفهومه

تطرقنا من خلاله إلى مختلف مراحل تصميم نظام الحوافز , و جاء المبحث الأخير في هذا الفصل بعنوان نظام الحوافز, التحفيز

  .نه و بين بعض المتغيرات الأخرى كالأداء مثلاو العلاقة بي و أسس نجاحه, و أهم مصادره

  

و أهم النظر�ت و النماذج , أهميته, فتطرقنا في مبحثه الأول إلى ماهية الرضا الوظيفي من خلال مفهومهأما الفصل الثاني     

مختلف محددات كما تطرقنا في المبحث الثاني إلى , إضافة إلى مسببات و مصادر هذا الأخير, التي فسرت الرضا الوظيفي

أما في المبحث الثالث فتطرقنا خلاله إلى , و العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي و طرق قياسه ,الرضا الوظيفي و أهم مؤشراته

  .تحسينه و مختلف برامج, علاقة الرضا الوظيفي ببعض المفاهيم كالأداء

  

إلى تقديم  تناولنا في المبحث الأول, كما تطرقنا في الفصل الثالث إلى الدراسة الميدانية و ذلك من خلال ثلاثة مباحث    

�لإضافة إلى مختلف , شامل للمؤسسة الأم اتصالات الجزائر من خلال إعطاء لمحة �ريخية للمؤسسة و كذا تنظيمها الهيكلي

كما تطرقنا في المبحث الثاني إلى تقديم للوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر تيسمسيلت محل , مهام و أهداف هذه المؤسسة

و في المبحث الثالث , تنظيم الهيكلي و الخدمات المقدمة و كذا نظام الحوافز المطبق في هذه المؤسسةمن تعريف و ال, الدراسة

و من ثم التطرق إلى صدق , و الأخير تطرقنا إلى الإجراءات المنهجية للدراسة �لتعرف على أدوات الدراسة و كيفية المعالجة

و كذا عرض أراء العينة حول متغيرات الدراسة و اختبار , ةلنختتم بدراسة خصائص عينة الدراس, و ثبات الاستبيان

  .تفسير النتائجالفرضيات و 

    :اختبار الفرضيات

 :نا على النحو التاليإشكالية بحثجاءت  

 إلى أي مدى يساهم التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسة الاقتصادية ؟ 

:ئلة الفرعية الآتيةولمعالجة هذه الاشكالية قمنا بطرح الأس  

  :كما يلي  فرضيات البحثاختبار  و كان 

:سنقوم بوضع مجموعة من الفرضيات على النحو التالي, لمعالجة الأسئلة السابقة وتسهيل الدراسة  

حيث , استخدام الحوافز, مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت محل الدراسة تتعلق الفرضية الأولىى بمدى تبني -1

  :ية إلى الفرضيتين الفرعيتين التاليتينقسمنا هذه الفرض
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و بعد , استخدام الحوافز المادية, مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت تبنيبمدى  الفرضية الفرعية الأولىتتعلق  -

 .اختبار الفرضية �كد� من صحتها

و بعد , افز المعنويةاستخدام الحو , مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت بمدى تبني الفرضية الفرعية الثانيةتتعلق  -

 .اختبار الفرضية �كد� من صحتها

و  ,رضا وظيفي لدى العاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت بمدى وجود  الفرضية الثانيةتتعلق  -2

 .بعد اختبار الفرضية �كد� من صحتها

على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر لتحفيز على الرضا وظيفي للعاملين ا�ثير  بمدى: الفرضية الثالثة تتعلق  -3

  :ةالتالي ةالفرعي و تتفرع منها الفرضيات ,تيسمسيلت

وجود �ثير للتحفيز المادي على الرضا الوظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة ب الفرضية الفرعية الأولىتتعلق  -

 .و بعد اختبار الفرضية �كد� من صحتها ,اتصالات الجزائر تيسمسيلت

وجود �ثير للتحفيز المعنوي على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة ب الفرضية الفرعية الثانيةتتعلق  -

 .و بعد اختبار الفرضية �كد� من صحتها ,اتصالات الجزائر تيسمسيلت

عد اختبار و ب ,وجود �ثير للتحفيز المادي و المعنوي مجتمعين على الرضا وظيفي للعاملينب: الفرضية الفرعية الثالثة -

 .الفرضية �كد� من صحتها

 :نتــــائج الدراســـة

الرضا الوظيفي المؤسسة الاقتصادية ، تم التوصل الى  في تحقيقالتحفيز دور الدراسة النظرية و التطبيقية لموضوع  بناء على 

  :النتائج التالية

 :نظر� - أ

إ�رة الدوافع و تحريك لتي تسهم بشكل كبير في تلك العملية افهي ، المنظمة فيضرورة حتمية تعد عملية التحفيز   - 1

العملية على أسس علمية هذه  العاملين للبذل و العطاء، شرط قيام الأفراددفع الطاقات و القدرات الكامنة و ت

 .و موضوعية متجددة �ستمرار تندرج ضمن نظام الحوافز

, التي ينبغي تحقيقها من خلال عملية التحفيز ةمنظملل الأساسيةأحد الاهتمامات يعد ، للأفرادإن الرضا الوظيفي   - 2

الأمر الذي يضمن تكامل الفرد مع عمله ويتعامل معه  و هو ,فهو اتجاه إيجابي من الفرد نحو عمله الذي يمارسه

 .من خلاله الاجتماعيةمن خلال طموحه الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق أهدافه 

لإرتياح �لرضا الوظيفي على المستوى النظري، فالحوافز تساعد على الشعور اعلى  تحفيزلل علاقة �ثير هناك - 3

التكيف مع العوامل  للمنظمة من خلالوالسعادة لإشباع الحاجات والرغبات، والعمل على تنمية الثقة والولاء 

  .والمؤثرات البيئية الداخلية والخارجية المحيطة �لعمل مما يؤدي إلى الرضا الوظيفي
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 :ياميدان - ب

حيث أن , و بدراجات متفاوتة أغلب عناصر التحفيز المادي الجزائر وحدة تيسمسلت اتصالاتمؤسسة  خدمتست  -1

 .حسب نظرة أفراد عينة الدراسة عناصر�قي ال يقدم لهم بطريقة مناسبة عن "الأجر " عنصر 

 حيث أن’ اجات متفاوتةو بدر  عناصر التحفيز المعنوي أغلب الجزائر وحدة تيسمسلت اتصالاتمؤسسة  تستخدم -2

 ..حسب نظرة أفراد عينة الدراسةاستخداما  عناصرأكثر الهو  " تقييم الأداء" عنصر 

 . بنسب متفاوتة الجزائر وحدة تيسمسلت اتصالاتؤسسة بم يوجد رضا وظيفي لدى العاملين -3

 بمؤسسة اتصالات الجزائر وظيفي للعاملينرضا الالعلى منفردة و مجتمعة ية عنو المالمادية و حوافز لل�ثير  يوجد -4

 .يةعنو الموافز المادية منفردة ضعيفة مقارنة �لحوافز لحا�ثير غير أن نسبة , محل الدراسة تيسمسيلت

 اتصالاتؤسسة بم وظيفي لدى العاملينالرضا ال بينارتياط قوي بين تطبيق الحوافز المادية و المعنوية مجتمعة و يوجد  -5

مما يدل على مدى درجة , ) 0.813( ا يعبر عنه معامل الارتباط الذي بلغو هذا م, الجزائر وحدة تيسمسلت

 .وظيفيالرضا ال�ثير عناصر التحفيز المادي و المعنوي على 

 :الاقتراحات

 
من خلال و ذلك دون التركيز عل البعض وإهمال البعض الآخر،  الماديعناصر التحفيز إعطاء الأولوية لجميع  - 1

  .ت العمال وبين القدرة المالية للمؤسسةق بين طموحات ورغبايتوفال

 .الاستخدام الجيد و المتواصل للحوافز المعنوية بمختلف عناصرها لما لها من �ثير كبير على رضا العاملين - 2

الذي يسهم في , متنوع و فعال للحوافز يشتمل على عناصر كل من الحوافز المادية و المعنويةنظام  وضعضرورة  - 3

 .ية و المادية الموافقة للطبيعة البشرية للعاملينإشباع الحاجات النفس

لما له من أهمية كبيرة في , من أجل تحديد مستواه, الاهتمام �لرضا الوظيفي للعاملين من خلال قياسه بصفة دورية - 4

   .استقرار العمال و تحسين أدائهم



  

  

  

  الفصل الأول

  .مفـاهيم و نظريات: التحفيز

  

  

  

  



  

  

  

  الفصل الثاني

  .مفـاهيم عامة: الرضا الوظيفي

  

  

  

  



  

  

  الفصل الثالث

   مؤسسة اتصالات الجزائردراسة حالة  

  - تيسمسيلت - 
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  الخاتمة



 و المصادر قائمة المراجع

- 124 - 

 

  :قائمة المراجع �للغة العربية

   :الكتب . أ

 .2004, الطبعة الثانية, عمان, دار وائل للنشر, إدارة الموارد البشرية و إدارة الأفراد, محمد حافظ حجازي - 1

 .2011، الطبعة الأولى, الجزائر, دار الأمة, إدارة الموارد البشرية, دين حاروشال نور - 2

 .2008, الطبعة الأولى, بنانل, دار المنهل اللبناني, هات و ممارساتإدارة الموارد البشرية اتجا, كامل بربر - 3

 . 1994الجامعة المفتوحة،: ، طرابلس، إدارة الأفرادصالح عودة سعيد - 4

 .2007, الأردن, دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع, تنمية الموارد البشرية, طاهر محمد الكلالدة - 5

 .2003 ,1ط، القاهرة،تفعيله في القطاع الحكومي العربي ، التحفيز المعنوي وكيفيةمحمد مرعي مرعي - 6

 .2010, 1ط, القاهرة, مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع, المدخل إلى إدارة الموارد البشرية, طارق علي جماز - 7

دار زهران للطبع  ،، عمان، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي  عساف - 8

 .1999والنشر،

 .2005 ،عمان ,دار الشروق، إدارة الموارد البشرية، ب شاويشمصطفى نجي - 9

, 1ط, مجموعة النيل العربية, ية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةنمإدارة و ت, مدحت محمد أبو النصر -10

 .2007, القاهرة

 .2000،  عمان ،دار وائل، أساسيات  إدارة ا لأعمال: الإدارةسعاد �ئب برنوطي،  -11

 .1992، عمان ، دار زهران للطبع والنشر،، إدارة القوى العاملةيعقيلي عمر وصف -12

 .2002مطابع كلية التجارة، : ، جامعة الإسكندرية، مبادئ الإحصاءحسن امتثال وآخرون -13

 ،عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، النظر�ت والعمليات والوظائف: مبادئ الإدارةالقريوتي محمد قاسم،  -14

 . 2004، 2ط

 .1981، 3، طالكويت، وكالة المطبوعات  ،، الجوانب السلوكية في الإدارةودهاشم زكي محم -15

 .1998, الإسكندرية, 5الإدارية، ط ، مركز التنمية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر -16

 ،ة للنشر والتوزيعسير دار الم ،ع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل محمد حسن الشما -17

 .1999، ،عمان

 .2004 ،عمان ،دار المسيرة للنشر والتوزيع، أساسيات علم الإدارةلي عباس، ع -18

 .2008, 1ط ،الأردن, جار حامد للنشر و التوزيع, , ، مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم -19

 .1982،  ،الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ، ، حوافز الإنتاج في الصناعةصلاح بيومي -20

 .1985، لجزائرا، ديوان المطبوعات الجامعية، الرسمي في المؤسسات الصناعية، التنظيم غيرحسن الجيلاني -21



 و المصادر قائمة المراجع

- 125 - 

 

 .0200  ،عمان،دار صفاء للنشر ، ، إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف -22

 ،مكتبة عين شمس ،، ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعايدة سيد الخطاب، علي محمد عبد الوهاب -23

 .1993، القاهرة 

 .2004، القاهرة ، دار غريب للنشر والتوزيع ، السلوك التنظيميإدارة علي السلمي،  -24

 .2005, 4ط ، 5ا�لد , بيروت, دار صادر, , لسان العرب, ابن منظور -25

, دار مكتبة عين شمس, 2ط, سلوك المستهلك المفاهيم و الإستراتيجيات, عائشة مصطفى المناوي -26

 .1998,  القاهرة

 .2005، الإسكندرية  ،دار الجامعة الجديدة: ،ظيميالسلوك التنصلاح الدين عبد الباقي،  -27

دار النهضة العربية , الأسس السلوكية و أدوات البحث العلمي, إدارة القوى العاملة, أحمد صقر عاشور -28

 .1986, بيروت, للطباعة و النشر

 .2003، الإسكندرية  ،، دار الجامعة الجديدةالسلوك التنظيمي, محمد سعيد أنور سلطان -29

 .ن س  ب،سكندرية الإ، المكتب الجامعي الحديث ،السلوك التنظيميامل أبو العزم عطية، مصطفى ك -30

 .2005، 1،طالقاهرة ، مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع السلوك التنظيمي،محمد الصيرفي،  -31

 .2005،القاهرة  ،، إيتراك للطباعة والنشربناء وتدعيم الولاء المؤسسيمدحت محمد أبو النصر،  -32

 .2002مصر ،  ، ر الجامعية للنشر والتوزيع، الداالسلوك التنظيمي المعاصرراوية ، حسن  -33

 .1993،دمشق  ،، ، بدون دار النشرإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميمحمد عد�ن النجار،  -34

 .ب س ن, مصر ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيععلم الاجتماع الصناعيطلعت إبراهيم لطفي،  -35

ة ض، دار النهالأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي: إدارة القوى العاملةد صقر عاشور، أحم -36

 .1983,بيروت, العربية للطباعة و النشر

 .1979, بيروت, النهضة العربية دار, دراسات في علم النفس الاجتماعيمحمد عبدالرحمن عيسوي،  -37

  .1997 ،1 ط ، طرابلس ،، الجامعة المفتوحةارة العامةالعلوم السلوكية في مجال الإدرمضان محمد القذافي،  -38

 .، دون سنة نشر الإسكندرية، ر الجامعات المصريةدا ،السلوك التنظيميحنفي محمود سليمان،  -39

  ، الأردن ،ؤسسة الوراق للنشر والتوزيعم ،كيف ترفع إنتاجية موظفيك وتزيد الربحيةعبد العزيز أبو نبعة،  -40

2004. 

 .2003، 1، ط عمان ،لثقافة للنشر والتوزيعدار ا ،، مبادئ الادارة الحديثةرونعمر السعيد والاخ -41

 .2000 , عمان دار وائل للنشر،، ، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، على حسين علي -42

 .1992، الجزائر، ، المؤسسة الوطنية للكتا ةو التنظيمي  ةجودة الحياة الوظيفيسيد محمد جاد الرب،  -43



 و المصادر قائمة المراجع

- 126 - 

 

 .2003، المكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية ، ، أساسيات علم الإدارةلعت محمودمنال  ط -44

 .2000دار حامد، : عمان، )منظور كلي (، إدارة الأعمال شوقي �جي جواد -45

   :لاتو ا� المذكرات . ب

العلوم  كلية, جامعة الجزائر, مذكرة ماجستير , دور التحفيز في تحقيق إدرة الجودة الشاملة, هبال عبد العالي - 1

 .2008السنة الجامعية , السياسية و الإعلام

جامعة محمد , مذكرة ماجيستير في علم الاجتماع, الثقافة التنظيمية و دورها في الرضا الوظيفي, يونسي مختار - 2

 .2015, بسكرة, خيضر

 مذكرة ماجيستير في, علاقة نمط الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظيفي, جبر سعيد صايل السيحاني - 3

 .2004, الر�ض, جامعة �يف العربية للعلوم الأمنية, العلوم الإدارية

معهد , جامعة خميس مليانة, رسالة ماجستير, نظام الحوافز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفي, قوادري رشيد - 4

 .2008, العلوم الاقتصادية

 .ب س ن, الاقتصاد كلية, جامعة دمشق, ماجستير إدارة الأعمال, التحفيز , دانيال اوحانيان  - 5

مجلة جامعة دمشق للعلوم , أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي �لمؤسسات العامة, سليمان الفارس - 6

 .2001, الاقتصادية و القانونية

 :و مداخلات المحاضرات . ت

, 1المحاضرة,مدونة الدروس و المحاضرات في الإدارة و الاقتصاد, عبدالرزاق بن على  - 1

)http://abderrazagbenali.blogspot.com/ ( �21.01.2016ريخ التصفح. 

مداخلة , الحوافز كأحد الركائز الأساسية لتنمية الإبداع للموظفين داخل المنظمات الحديثة, كواش زهية  - 2

جامعة ,  ات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودوليةالإبداع والتغيير التنظيمي في المنظم الملتقى الدولي بعنوان

 .م2011مايو  19- 18,  البليدة–سعد دحلب 


	page de garde
	الشكر
	قائمة الأشكال,الجداول و الملاحق
	الملاحق2016
	الفهرس
	مقدمة عامة
	الفصل الاول  (chap 01)2016
	افتراضات نظرية التعزيز والتدعيم:
	2. خصائص نظام الحوافز:
	المطلب الثالث: أسس نجاح نظام الحوافز و أهم معوقاته.
	1. أسس نجاح نظام الحوافز:
	2. معوقات نظام الحوافز.

	الفصل الثاني  (chap 02)2016.....
	الفصل الثالث(chap 03)2016......
	المبحث الثاني : تقديم للوحدة العملياتية لاتصالات الجزائر – تيسمسيلت –
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	1- تعريف وحدة اتصالات الجزائر تيسمسيلت
	تعد مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت من بين المؤسسات الكبرى التي لها دور استراتيجي في تكوين وتخصيص الخطوط لخدمة المواطنين و المؤسسات إذ تهدف إلى تطوير و إنعاش الاقتصاد باعتباره السبيل الوحيد للازدهار ، وهي وحدة موضوعة تحت سلطة مباشرة للمديرية الاقل...
	فتحت أبوابها رسميا في 2003/01/01 تحت إشراف السيد وزير البريد و تكنولوجيا الاعلام و الإتصال،  و هي مؤسسة إدارية ، خدمية ،تجارية ،و تقوم بالاشراف على  وكالتين تجاريتين بكل من ثنية الحد و برج بونعامة.
	يقع مقر الوحدة محل الدراسة وسط المدينة و هو موقع مميز يسمح لأي زائر او زبون بالتعرف على موقعها بسهولة تامة بشكل مميز لاستقطاب العدد الاكبر من الزبائن و المتعاملين .
	توظف الوحدة 133 موظف بمختلف المستويات و الخبرات من اطارات و خريجي الجامعات و تقنيين ساميين في مجالات مختلفة كالاتصالات  السلكية واللاسلكية و الاعلام الالي و المالية و المحاسبة و اعوان التنفيذ وهم يتوزعون على مناصب و اقسام مختلفة و الجدول رقم (1) يوضح ...
	الجدول رقم (1)عدد الموظفين في اتصالات الجزائر تيسمسيلت
	المصدر : معلومات مقدمة من طرف مصلحة المستخدمين لاتصالات الجزائر تيسمسيلت.
	مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت لها دور الاشراف و التسيير لمختلف التعاملات الاقتصادية و التجارية على مستوى الولاية لوكالاتها المختلفة و هي وحدة لها الدور الرئيسي يتجسد من خلال الوظائف التي تقوم بها و هي :
	- جلب أكبر عدد من المتعاملين عن طريق تقديم شكل موحد لمختلف الوكالات التجارية على مستوى الولاية.
	- زيادة و مضاعفة عدد الزبائن بشتى الطرق عن طريق تقديم كل المعلومات اللازمة عن الخدمات الخاصة بها بطرق سريعة و حديثة.
	- التسهيل على مختلف المؤسسات العمومية و الخاصة حيث أصبحت خدمات إتصالات الجزائر الشريان الذي يبعث الحياة في مختلف المنظمات العامة و الخاصة كالبنوك ، سونلغاز ، التأمينات ، الاذاعة المحلية ، المدارس ، الجامعات ....الخ
	- تسيير التكاليف بطرق عملية حديثة و سريعة بالإعتماد على نظام معلوماتي دقيق و العمل على تخفيضها و الرقابة المستمرة عليها.
	- مواجهة الخدمات المنافسة عن طرق تحسين خدماتها و طرق تقديمها.
	- الحرص على تحصيل أقصى الأرباح الممكنة.
	- الحرص على كسب الزبائن و رضاهم قدر المستطاع من خلال التسهيلات الممنوحة كتقسيم الفاتورة العالية الى أقساط جزئية ، ضمان خدمات ما بعد البيع و ذلك كله تحت مبدأ أن الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة ليست نقطة نهاية التعامل بل هي همزة الوصل الدائمة بين المؤسسة ...
	- ارسال التقارير بصفة دورية و منتظمة عن كل مايحدث في وكالاتها التجاريةالى المديرية الجهوية التي بدورها ترسلها الى المديرية العامة و ذلك باستعمال برنامج GAIA.
	- العمل على بيع أكبر قدر ممكن من الخدمات كالأنترنت ( ADSL,FAWRI, ANIS, ANIS+ )، خدمات الهاتف.
	2- الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت.
	نعلم أن لكل مؤسسة هيكلها التنظيمي الخاص بها و طبقا للقانون 30-2000  فانه يحدد تنظيم هياكل الوحدات لاتصالات الجزائر بقرار من وزارة البريد و تكنولوجيات الاعلام و الاتصال طبقا للاحكام التشريعية او التنظيمية المعمول بها  ، الشكل رقم (15)  يوضح الهيكل التن...
	الشكل رقم (15) الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت
	المصدر : معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لاتصالات الجزائر تيسمسيلت
	من خلال شكل الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت يتضح وجود ستة أقسام رئيسية سنحاول تقديم بعض المهام باختصار لأهم المصالح و هي كالتالي:
	-  مصلحة الزبائن: تحتوي على ثلاثة مكاتب ، مكتب الحسابات الكبرى و الذي مهامه تسيير حسابات الزبائن الكبرى، المشتركين بأكبر متاجرة ، و هذا بتلبية احتياجات و تحليل التقنيات التجارية للطلبات و متابعة نوعية الخدمات ، الفواتير ،  التحصيل ، و أيضا تسيير الدفع...
	أمامكتب النوعية التجارية فهو يعمل غلى مراقبة أهداف الاستغلال ، الحركة التجارية و متابعة تحصيل المنشأة و متابعة الاحتياجات ،  و المكتب الثالث المكلف بالاحتياجات الجديدة فهو يعمل دفع المنتوج الجديد و المواصلات منها الهاتف الثابت و النقال و متابعة و تطبي...
	- مصلحة استغلال الشبكات : تتفرع هذه المصلحة الى أربع مكاتب منها مكتب ارسال الاشارات من جهة الى اخرى و التي تمر عبر مركز التضخيم، مكتب الاتصال فهو مكلف بكل الاتصالات بين العملاء داخل الولاية.
	- مصلحة المحاسبة :ومصلحة بها مكتبين ، مكتب المحاسبة ومكتب الميزانية ، تتولى هذه المصلحة الشؤون المالية الخاصة بالمؤسسة ، حيث تقوم بمتابعة تنفيذ الميزانية للوحدة و الوكالات التابعة لها ،أيضا تمكين و توطيد المحاسبة .
	- مصلحة الاستغلال لشبكة المشتركين: بها مكتب مراقبة الانتاج و الذي يقوم بمتابعة تنفيذ مشاريع تثبيت الكوابل و القنوات و مراقبة المواصفات التقنية و معايير الاشغال المنجزة من طرف المؤسسات الخاصة ومطابقة برامج الانتاج و نوعية الخدمات ، أما مكتب المستندات ف...
	- مصلحة الخدمات : وهي مصلحة تهتم بكل ما يخص تمويل وتجهيز المصالح بالادوات و الوسائل التي تحتاج اليها من أجل أداء عملها على أكمل وجه و بأقصى سرعة ومن بين الاعمال التي تقوم بها التسيير التقني وصيانة ونظافة كل المباني و المحلات ، و الاشراف على المشتريات ...
	- مصلحة الموارد البشرية: هي مصلحة لها دور كبير من خلال ما تقوم به من مهام و تتمثل في :
	- حماية حقوق العمال وواجباتهم.
	- تسيير أجور العمال.
	- توظيف اليد العاملة.
	- متابعة تكوين و تدريب و تحسين المستوى المهني.
	- العلاقة مع مفتشية العمل و الهيآت الاخرى في إطار علاقة العمل.
	- دفع المنح و العلاوات للعمال حسب التنظيم.
	- مرقبة حضور العمال.
	- تسوية وضعيات الاستقالة و التقاعد.
	- تحويل العمال داخل الولاية .
	- عمل على سير علاقات العمل ( التعيين ، اعادة الادماج ...).
	يمكن فتح موقع للمهنيين مع دفع مبلغ  5000.00 دج سنويا.
	المطلب الثالث : نظام الحوافز في مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت.
	من أجل رفع أداء وتحسين مهارات و قدرات الموارد البشرية ، لابد من رفع معنوياتها و تحفيزهم ، عن طريق وضع نظم أو قوانين تحث على ذلك، حيث نجد في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية حوافز متعددة ومتنوعة ، و تتخذ عدة صور مختلفة سطرها قانون العمل ، وفي هذا المطلب...
	تبعا لما جاء في الاتفاقية الجماعية الأولى لمؤسسة اتصالات الجزائر بتاريخ : 16/07/2003 فإن النظام الداخلي للمؤسسة يعطي للعامل مجموعة من الحقوق نذكرها فيما يلي:
	- ممارسة الحق النقابي.
	- التفاوض الجماعي.
	- المشاركة في الهيئة المستخدمة.
	- الضمان الاجتماعي.
	- الوقاية الصحية الأمن و طب العمل.
	- العطل و الراحة.
	- المساهمة في وقاية نزاعات العمل و اللجوء إلى الإضراب.
	- احترام السلامة البدنية و المعنوية و كرامتهم.
	- التدريب و التكوين المهني و الترقية في العمل.
	- الدفع المنظم للأجر المستحق.
	- الخدمات الاجتماعية....الخ.
	و يمكن  تلخيص واقع نظام التحفيز في مؤسسة اتصالات الجزائر الوحدة  العملياتية تيسمسيلت  كما يلي .
	1- الحوافز المادية :
	- الأجر: حيث يستفيد الموظف من أجر قاعدي حسب المادة 82 من الاتفاقية الجماعية للمؤسسة المؤرخة في 16/07/2003 بالإضافة إلى التعويضات حسب المادة 83 من نفس الاتفاقية والتي هي كالتالي:
	- تعويض الخبرة المهنية: و هي منحة تقدم على حسب الخبرة التي يكتسبها العامل داخل المؤسسة
	خلال سنوات عمله أي حسب الأقدمية المتحصل عليها، وتقدم على شكل نسب مئوية من الأجر القاعدي ، كما  تحدد هذه الاتفاقية النسبة القصوى لتعويض الخبرة المهنية ب60 %
	- منحة المنصب: وهي منح تمنح طبقا للمواد التي سوف نذكرها حسب كل واحدة منها في الاتفاقية الجماعية للمؤسسة بتاريخ: 16/07/2003 :
	- منحة الساعات الاضافية: تمنح حسب المادة 2.83 هي منحة خارج المدة القانونية أو مدة العمل التي تعادلها بنسبة إضافية تحدد على النحو التالي:
	-   50%بالنسبة للساعات الأربعة الأولى.
	-   75% بالنسبة للساعات الإضافية المؤداة بعد الخامسة.
	-   100% بالنسبة للساعات الإضافية المؤداة بين الساعة التاسعة ليلا و الخامسة
	صباحا اذا لم تكن في إطار المناوبة.
	- منحة الخدمة الالزامية : تمنح طبقا للمادة 4.83 ، حيث يؤدي الموظف خدمة خارج ساعات العادية للعمل و هي تبعة مفروضة غير الساعات الاضافية ، حيث يتم الاتفاق عليها مسبقا و يبقى خلالها الموظف تحت تصرف المؤسسة أو المصلحة التابع لها.
	- منحة الادارة و المسؤولية: تمنح بموجب المادة 5.83 و تصل النسبة فيها إلى %20 من الأجر القاعدي.
	-منحة السلة: وهي تمنح تعويضا للضرر على التكاليف التي ينفقها المستخدمون على أخذ وجباتهم في موقع العمل ، وتقدم شهريا إلى الأجير ، و هي حسب المادة 7.83 من نفس الاتفاقية المؤرخة في 13/07/2003 .
	-منحة النقل: و يحدد النظام الداخلي للمؤسسة الشروط الواجب استيفاؤها للاستفادة من تعويض ضرر تكاليف التنقل، حيث يعد المقياس العام لهذه المنحة حسب المسافات المقطوعة و المقدرة كما يلي:
	- من 2كلم إلى 5كلم ب: 1000 دج شهريا.
	- من 5كلم إلى 10كلم ب: 1600 دج شهريا.
	- من 10كلم إلى 15كلم ب:1600 دج شهريا.
	- من 15كلم إلى 30كلم ب:2800 دج شهريا.
	- أكثر من 30كلم ب:2800 دج شهريا.
	-الراتب الوحيد: وتمنح طبقا للمواد 13.83 و 14.83 من نفس الاتفاقية الجماعية للمؤسسة المؤرخة في 13/07/2003 و هي كالتالي:
	- المنح العائلية: حيث يتحصل العامل المتزوج والذي لا يمارس زوجه أي نشاط مأجور منحة
	تقدر ب:1500 دج شهريا.
	- منحة رأس مال الوفاة: تدفع لذوي الحقوق بمقتضى التشريع المتعلق بالتامينات الاجتماعية.
	ب- العلاوات و مكافآت الانتاج:
	و هي تتمثل حسب الاتفاقية الجماعية في ما يلي:
	- الانتفاع من النتائج: و هي علاوة تخصص للعامل للاستفادة من نتائج المؤسسة المتحصل عليها بقرار
	من الهيئات الاجتماعية للمؤسسة.
	- علاوة الابتكار: و هي تمنح طبقا للمادة 17.83 من الاتفاقية الجماعية للمؤسسة بتاريخ 13/07/2003 للعامل الذي يتميز بأعمال شخصية في مجالات البحث، التصميم أو الانجاز و التي تأتي بمكاسب إضافية للمؤسسة.
	- مكافأة الإنتاجية: و هي محددة وارتفعت إلى 3000 دج.
	ت- القروض الاجتماعية: تمنح حسب المادة 73 من الاتفاقية الاجتماعية للمؤسسة المؤرخة  في 13/07/2003 و هي قروض اجتماعية الهدف منها المساهمة في تحسين الحالة الصحية و العقلية للعمال و العائلات التي يتكفلون بها ، و تمنح هذه القروض عن طريق لجنة تدرس الملفات ا...
	- المساعدة الاجتماعية.
	- الخدمات في مجال الصحة.
	- رياض و حدائق الأطفال.
	- الرياضة الجماهيرية.
	- النشاطات الثقافية.
	- المخيمات الصيفية، مراكز الاستجمام العائلية.
	- نشاطات ذات طابع إداري كتسهيل إنشاء تعاونيات عقارية.
	كما أن القانون يحدد مساهمة المؤسسة في صندوق الخدمات الاجتماعية، كما أنه لا يتم اسقاط تحصيلها في حالة اختتام السنة المالية.
	2- الحوافز المعنوية.
	إضافة إلى الحوافز المادية فإن للمؤسسة حوافز معنوية الهدف منها توفير المناخ الملائم للعامل في التكيف و تحقيق الانتماء له ، و طبقا لنفس الاتفاقية الاجتماعية المؤرخة في 13/07/2003 فانه توجد مواد تمنح للعامل الحق في هذه التحفيزات المعنوية نذكر منها:
	أ- الترقية: طبقا للمادة 59 وهي حق للعامل ، حيث يرفع العامل في سلم المؤهلات أو في سلسلة الترتيب المهني. وتتم هذه الترقية استنادا إلى المناصب المتوفرة و كفاءة العامل و جدارته و مؤهلاته المهنية و المعارف التي يكتسبها و الشهادات المتحصل عليها عقب أي تدري...
	ب- منح ميداليات و لوحات شرفية: و هي ميداليات تمنح حسب الأقدمية و الخبرة في العمل بالاضافة إلى لوحات شرفية و مبالغ مالية.
	3- الحوافز السلبية
	إلا أنه كما توجد للمؤسسة الحوافز الايجابية فأنها في المقابل توجد لها حوافز سلبية ، وحسب ما ورد في التنظيم الداخلي للمؤسسة في المادة 118 المبني على ما تخوله المادة 72 من الاتفاقية الاجتماعية الواردة بتاريخ 13/07/2003 ، فإنه تصنف العقوبات المطبقة على ح...
	أ- عقوبة من الدرجة الأولى :  (بالنسبة للأخطاء المسماة بالخفيفة) وهي كالتالي:
	- التحذير الكتابي: ردع كتابي يوجه لجلب الانتباه.
	- التوبيخ: استنكار بتصرف أو موقف.
	-  التوقيف عن العمل لثلاثة أيام:توقيف لعلاقة العمل يترتب عنه الحرمان من الأجر المناسب لها.
	ب- عقوبة من الدرجة الثانية : (بالنسبة للأخطاء المسماة بالخطيرة) و تتمثل فيما يلي:
	- التوقف عن العمل من 4 إلى 8 أيام :توقيف علاقة العمل بالحرمان من الأجر المطابق لها.
	ت- عقوبة من الدرجة الثالثة : (بالنسبة للأخطاء المسماة بالجسيمة) و تتمثل فيما يلي:
	- التحويل التلقائي: النقل نحو موقع آخر للعمل.
	- التنزيل في الرتبة: التحويل إلى منصب عمل برتبة  أقل و بأجر مطابق له.
	- التسريح ذو الطابع التأديبي: إنهاء علاقة العمل.
	- الانحراف المعياري للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها الحسابي.
	- معاملات نموذج الإنحدار المتعدد، بالإضافة إلى قيم ستيودنت لهذه المعاملات.
	- معامل الإرتباط لتحديد نوعية وطبيعة العلاقة بين متغيرات النموذج المتعدد.
	- معامل التحديد لتفسير العلاقة بين متغيرات النموذج المتعدد.
	المصدر: من إعداد الطالبين
	حيث يلاحظ من خلال الجدول رقم (4) أن أكبر نسبة من أفراد العينة هي من فئة الإطارات بنسبة 74% و المقدر عددهم بــ 37 عاملا من إجمالي أفراد العينة المقدر بــ 50 عاملا.
	جدول رقم (5): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الجنس و الفئة المهنية.
	المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss20.
	يتضح من الجدول رقم(5) أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث ب 24%, حيث تمثل نسبة الذكور  من إجمالي عينة الدراسة بـ 62% و المقدر عددهم بـ(31) عاملا، في حين نسبة الإناث من إجمالي عينة الدراسة 38% و المقدر عددهن بــ (19) عاملة, كما يلاحظ هذا التفاوت في فئتي ال...
	الشكل رقم (16): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الجنس و الفئة المهنية.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	جدول رقم(6): توزيع أفراد وفق متغيري الفئة المهنية و العمر.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	يتضح من الجدول(6) أن أكبر نسبة سجلت على أفراد عينة الدراسة كانت من نصيب الفئة العمرية  25 إلى 35 سنة بنسبة 58% من إحمالي عينة الدراسة بــ (29) عاملا و بنسبة 57% من فئة الإطارات و هم الفئة الأكثر في عينة الدراسة، و في المرتبة الثانية تعود للفئة العمرية...
	من خلال هذا التحليل يتضح أن مؤسسة إتصالات الجزائر تزخر بمورد بشري شاب, و الذي إذا ما تم تحفيزه من خلال تحقيق طموحاته المختلفة ( الترقية مثلا) يساهم في زيادة العطاء و تحسين الأداء.
	الشكل رقم (17): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الفئة المهنية و العمر.
	المصدر: من إعداد الطالبين
	جدول رقم (7): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الفئة المهنية و الحالة الاجتماعية.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	يتضح من خلال جدول رقم (7) الحالة الإجتماعية أن نسبة 62% أي ما عدده (31) عاملا من إجمالي عينة الدراسة متزوجون ، في حين أن (19) عمال منهم يمثلون مانسبته 38% من عينة الدراسة حالتهم الاجتماعية أعزب, أما حالة المطلق و الأرمل في عينة الدراسة هي منعدمة.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	جدول رقم (8): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الفئة المهنية و المدة في الخدمة الحالية.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	جدول رقم (9): توزيع عينة الدراسة وفق المستوى التعليمي.
	المصدر: من إعداد الطالبين.
	من خلال الجدول رقم (9) نلاحظ أن مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت تحظى بفئة ذوي المستوى الجامعي أي (39) عاملا من عدد أفراد العينة هم جامعيون بنسبة 78% , تليها نسبة 18% و التي تمثل المستوى التعليمي الثانوي بعدد (9) عمال, و في الأخير نسبة 2% تشترك ...
	الشكل رقم (20): توزيع عينة الدراسة وفق متغيري الفئة المهنية و المستوى التعليمي.
	للإجابة على التساؤال الأول: ما مدى دفع الحوافز المادية للعاملين في مؤسسة إتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت؟, قمنا بوضع خمس إجابات محتملة لأفراد العينة وذلك حسب منهج الاستبيان المعتمد, و من أجل حوصلة النتائج  تم حساب التكرارات والنسب المئوية و استعمال طر...
	جدول رقم(10): نتائج لرأي العاملين في الحوافز المادية المقدمة للعاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وحدة تيسمسيلت.
	المصدر : من إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات  Spss.20
	جدول رقم(17): مقاييس النزعة المركزية لرضا العاملين عن البيئة الوظيفية بمؤسسة اتصالات.الجزائر وحدة تيسمسيلت
	المصدر : من إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات  Spss.20
	سنتطرق في هذا المطلب إلى اختبار الفرضية الثالثة و التي تنص عل "وجود تأثير للتحفيز على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت".
	و تتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:
	- الفرضية الفرعية الأولى: وجود تأثير للتحفيز المادي على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت.
	- الفرضية الفرعية الثانية: وجود تأثير للتحفيز المعنوي على الرضا الوظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت.
	- الفرضية الفرعية الثانية: وجود تأثير للتحفيز المادي و المعنوي مجتمعين على الرضا وظيفي للعاملين على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت.
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