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 لك كل الحمد والامذنان."، ومُسر أ موري وغِصمت أ مري "بسم خاًلي

لا بفضله لا بخوفِلو وما حللنا اًغايات ا  لا بخُسير ومابَغنا اٍنهايات ا  تم بحمد الله ، ماسَىنا اًبدايات ا 

 وفضله تخرجي.

 دمتم لي س ندا لا عمر له..، أ ىدي ىذا اًنجاح ًنفسي اولا ثم الى كل من سؼى مؼي لا تمام ىذه المسيرة

لى من ػَمني أ ن الدهَا نفاح وسلاحها اًؼلم والمؼرفة لى من أ حمي أ سمو بكل فخر ا  لى من ، أ ىدي تخرجي ا  ا 

لى أ بي اًرجي الذي سؼى  ق اًؼلم بؼد فضي الله ما أ نا فِو ًؼود ا  حصد ال شواك غند دربي ٍيميد لي طرً

ء ومشاغري باًفلد والحزن طوال حِاثو ًكي نىون أ فضي منو "أ بي اًغالي" الذي ذىب وحمله كَبي بالدػا

نجازاتي أ تمنى أ ن ثصلك مشاغري وثفذخر بمن حمَوا اسمم واثبذوا أ هم خير مربي  ىا أ نا أ شاروم أ ول ا 

 وخير مؼلم وخير أ ب وخير فلِد.

لى اًَد الخفِفة اًتي أ زاًت غن طرًلي ال شواك ومن تحمَت كل لحظة أ لم مررت بها وساهدثني غند ، ا 

 بة"ضؼفي وىزلي " أ مي الحبُ 

لى أ بي اًثاني وس ندي في الحَاة من أ غتمد ػََو في كل صغيرة وهبيرة "أ خي اًؼزٍز صابر"  ا 

لى  لى أ غز صدًلاتيأ صدكائي ومؼارفي الذٍن أ ج و اخواتي ا   ".ونهاد "رزًلة  َيم وأ حترمهم وا 

نهاد   



 

 رفؼت اًلبؼة احتراما ًس نين مضت من الدراسة وكد  وأ خيراتخرجنا  وأ خيرااٍنهاًة 

 ، بدء اًوداع أ خذتاًوداع مع كل ابدسامو مع كل ًلطة  ابخدأ  

 أ منىفي لحظات الخوف..  الآمنملاذي  هفسي أ ولا ثم الى الىوفي اًبداًة اًشىر لله واىدي تخرجي 

 .. ا مي الحبُبةواطمئناني وأ ماني ومأ مني

لى الجبي الذي يحمَني من كل غواصف الحَاة.. اًس ند الذي لا ًنىسر واًلَب الذي لا ٍتهاون مع ، ا 

 . ا بي اًؼزٍزواملا.ًوما كان لي كدوة  ػلىالذي لم ًبخي  أ حزاني

لى اًثاني.. وس ند ظيري.. أ بي تمَي بي.  نػََو غندما ثلرر الحَاة ا احىئالمساهد والداعم واًىذف الذي  اِ 

 الحبُب أ خيوعمود كَبي 

لى من ٌسري حبهم في غروقي خوتيمؼيم الدم واًصدق والحنان..  أ جشاركمن ، ا   ال حباء ا 

لى شلِلة اًروح اًتي لم ًلدىا رحم ا مي بي ولدتها لي مواكف الح  لى الا يادي ا  َاة.. صدًلتي اًغاًَة نهاد ا 

و ٌَحظة.. ، اًتي لم ثبخي باًؼطاء ًوما الذٍن  أ صدكائي والىاًىرام  أ ساثذتيولم ثتردد بخلديم اًؼون وً

  جمؼخني بهم اًصدف والى ابن عمي الذي كان بجاهبي طوال مسيرتي شؼَب

 وىبة الله



 

 

 
 

شيادة   الحمد لله الذي اعاننا وبو استعنا وعليو توكلنا لإتمام مذكرة
يجري في ملكو الا بمشيئتو جل شأنو    فما كان لشيء ان، الماستر

 ف الحمد لله اولو وآخره
نتقدم بجزيل الشكر مع ف ائق الاحترام والتقدير الى الأستاذ المشرف  

علاوي عبد الفتاح على النصائح والتوجييات التي كانت عونا لنا في  
إتمام ىذا العمل. وكذلك كامل الأساتذة والدكاترة وكل من يعمل  

لاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير وتحية  في كلية العلوم ا
رافقتنا طول مسيرتنا بكل  تان  سيام اللو   الق لب الى اسميان  خاصة من

 حب .
التي فتحت لنا    تريلوكسكما نتوجو بالشكر أيضا الى مؤسسة شتوح  

 أبوابيا.
 
 



 الممخص 
تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحميؿ دور نظاـ الأجور والحوافز في تحقيؽ الرضا الوظيفي وتحسيف الأداء 
الوظيفي داخؿ مؤسسة شتوح تريموكس ببرج بوعريريج. وقد انطمقت الدراسة مف إشكالية محورية تتمثؿ في مدى 

 .عامميف ورفع مستوى أدائيـمساىمة أنظمة التعويضات )الأجور والحوافز( في تعزيز الرضا الوظيفي لدى ال
ستبياف كدداة رئيسية لجمع البيانات مف الاالتحميمي، باستخداـ و اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي 

العامميف بالمؤسسة، كما تـ استخداـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات، أىميا المتوسط  مجتمع
 .الحسابي، الانحراؼ المعياري، معامؿ ألفا كرونباخ، وتحميؿ الانحدار البسيط

 خمصت الدراسة إلى أف تحسيف نظاـ الأجور والحوافز، بما يضمف العدالة والشفافية وربط المكافآت
 .بالأداء، يعد عاملًا أساسياً في رفع مستوى الرضا الوظيفي وتحسيف أداء العامميف داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة

 .نظاـ الأجور، الحوافز، الرضا الوظيفي، الأداء الوظيفي، التحفيز، مؤسسة شتوح تريموكسالكممات المفتاحية: 
Abstract:  

This study aims to analyze the role of the wage and incentive system in achieving job 

satisfaction and improving job performance within the Chteouh Trilux Company in Bordj Bou 

Arréridj, Algeria. The research addresses the extent to which compensation systems (wages and 

incentives) contribute to enhancing employees’ job satisfaction and performance levels. 

The study adopted a descriptive-analytical approach, using a questionnaire as the main data 

collection tool. A sample of employees was surveyed, and several statistical methods were applied, 

including mean, standard deviation, Cronbach’s Alpha, and simple regression analysis. 

The study concludes that improving wage and incentive systems through fairness, 

transparency, and performance-based rewards is essential for enhancing job satisfaction and 

improving employee performance within the organization. 

 

Keywords: Wage system, incentives, job satisfaction, job performance, motivation, Chteouh Trilux 

Company 
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في المؤسسات الحديثة باعتبارىا العنصر الأساسي في تحقيؽ الكفاءة  برزت أىمية الموارد البشرية      
حيث تسعى مختمؼ المؤسسات إلى تطوير سياساتيا الإدارية بما يضمف تحسيف أداء ، والفعالية التنظيمية

أصبح ، العامميف ورفع مستوى رضاىـ الوظيفي. وفي ظؿ التغيرات الاقتصادية والتنافسية المتزايدة
الاىتماـ بنظاـ الأجور والحوافز مف أبرز الآليات التي تعتمد عمييا المؤسسات لتحفيز الموظفيف وتعزيز 

 .بيئة العمؿ فيلما لو مف تدثير مباشر عمى سموكيـ وأدائيـ ، انتمائيـ الميني

الإدارية التي تيدؼ إلى تحقيؽ التوازف بيف متطمبات  سياساتويعد نظاـ الأجور والحوافز مف أىـ ال
بؿ يمتد ليشمؿ الجوانب ، إذ لا يقتصر دوره عمى تقديـ مقابؿ مادي فقط، المؤسسة واحتياجات العامميف

ستوى الرضا الوظيفي المعنوية والتحفيزية التي تساىـ في خمؽ بيئة عمؿ إيجابية تساعد عمى رفع م
وتحسيف الأداء الوظيفي. كما أف اعتماد نظاـ عادؿ وفعاؿ للأجور والحوافز مف شدنو أف يعزز روح 

الأمر الذي ينعكس إيجابا عمى ، ويزيد مف درجة ولائيـ لممؤسسة، المسؤولية والانضباط لدى الموظفيف
 واستمراريتيا.يا تحقيؽ أىداف

قة بيف نظاـ الأجور والحوافز والرضا الوظيفي في ظؿ التحديات وقد ازدادت أىمية دراسة العلا
حيث أصبح نجاح المؤسسة مرتبطا بقدرتيا عمى استقطاب الموارد ، التي تواجو المؤسسات المعاصرة

البشرية الكفؤة والمحافظة عمييا مف خلاؿ توفير أساليب تحفيزية فعالة تستجيب لتطمعات العامميف وتحقؽ 
تسعى المؤسسات الحديثة إلى تطوير أنظمة الأجور والحوافز بما  ؛ية. ومف ىذا المنطمؽالعدالة التنظيم

 بيدؼ تحسيف مستوى الأداء وتحقيؽ الاستقرار الوظيفي.، يتلاءـ مع طبيعة العمؿ ومتطمبات الموظفيف

ؿ الرئيسي ؤ استالمف خلاؿ العرض السابؽ تتضح معالـ اشكالية بحثنا والتي يمكف صياغتيا في 
 : التالي

 ؟مؤسسة شتوح تريموكسفي  عمى الرضا الوظيفي جور والحوافزنظاـ الأما مدى تأثير 

 مف أجؿ معالجة وتحميؿ ىذه المشكمة وبغية الوصوؿ إلى فيـ واضح ليا، تـ طرح الأسئمة الفرعية التالية: 

 جور عمى الرضا الوظيفي؟د أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الاىؿ يوج -
 أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الحوافز عمى الرضا الوظيفي؟ىؿ يوجد  -
 ىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الاجور والحوافز عمى الأداء الوظيفي؟ -

 فرضية الدراسة -

للإجابة عمى مشكمة البحث التي تمحورت في السؤاؿ الرئيسي أعلاه تـ طرح الفرضية الرئيسية 
 التالية: 

 .في مؤسسة شتوح تريموكس إحصائية لنظاـ الاجور والحوافز عمى الرضا الوظيفييوجد أثر ذو دلالة 
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للإجابة عف الأسئمة المطروحة السابقة ومف ثـ الإجابة عمى مشكمة الدراسة، تمت صياغة الفرضيات 
 التالية: 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الاجور عمى الرضا الوظيفي.  -
 ذو دلالة إحصائية لنظاـ الحوافز عمى الرضا الوظيفي.  يوجد أثر -
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الاجور والحوافز عمى الأداء الوظيفي. -

 أىمية الدراسة-

نظاـ الأجور والحوافز في تحسيف لتستمد الدراسة أىميتيا مف تسميط الضوء عمى الدور المحوري    
مؤسسة، خاصة في ظؿ المنافسة التي يشيدىا قطاع الصناعة في ولاية الرضا والأداء الوظيفي لعماؿ ال

نتائج البحث ليـ مف الاستفادة مف توصيات و برج بوعريريج، وأيضا لتمكيف الباحثيف في المجاؿ بعد تقديـ 
  أدوات وطريقة الدراسة في اجراء بحوث مماثمة لمبحث الحالي، لمحصوؿ عمى نتائج أكثر دقة.

 أىداؼ الدراسة -
مؤسسة  فىدفت ىذه المذكرة الى دراسة تدثير نظاـ الأجور والحوافز عمى الرضا الوظيفي لدى موظفي   

(، وذلؾ مف خلاؿ الجمع بيف الجانب النظري 2026–2025شتوح تريموكس خلاؿ السنة الجامعية )
مومات مف أفراد والجانب التطبيقي، حيث تـ الاعتماد عمى الاستبياف كدداة رئيسية لجمع البيانات والمع

لتحميؿ البيانات واختبار الفرضيات  IBM SPSS Statisticsالعينة، بالإضافة إلى استخداـ برنامج 
ييدؼ البحث  والوصوؿ إلى نتائج دقيقة تساعد في تفسير طبيعة العلاقة بيف المتغيرات المدروسة. كما

إلى تقديـ مجموعة مف التوصيات التي مف شدنيا المساىمة في تحسيف نظاـ الأجور والحوافز ورفع 
   بالإضافة الى: مستوى الرضا والأداء الوظيفي داخؿ المؤسسة.

 ؛التعرؼ عمى مكونات نظاـ الأجور والحوافز في المؤسسة -
 ؛اتيـقياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العماؿ بمختمؼ مستوي -
 الخروج بمقترحات تساىـ في تطوير السياسة التحفيزية لممؤسسة. -

 منيج الدراسة -

وىو ، التحميميو مف أجؿ معالجة اشكالية موضوع الدراسة تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي  
أداة  وقد تـ الاعتماد عمى، وعموـ التسيير المنيج الأكثر استخداما وشيوعا في العموـ الاقتصادية والتجارية

الاستبياف في معالجة الفصؿ التطبيقي مف خلاؿ اسقاط الجانب النظري مف الدراسة عمى الجانب 
 .SPSSومعالجتيا باستخداـ برنامج  وتـ تحميؿ المعطيات باستخداـ أدوات التحميؿ الاحصائي، التطبيقي
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 اختيار الموضوع اسباب -

 : نذكر منيا، يعود السبب في اختيار ىذا الموضوع لمجموعة مف المبررات والدوافع
 أسباب ذاتية

 ؛(نظاـ الاجور والحوافز) الميوؿ الشخصي لمبحث في القضايا المرتبطة بالتعويضات والمكافآت  -
 ؛الرغبة في دراسة الموضوع ومحاولة الخروج بإضافة عممية  -
 .الموارد البشرية وتطوير الميارات التحميمية في ىذا المجاؿالميؿ لمبحث في قضايا إدارة   -

 أسباب موضوعية
 ؛الرغبة في تسميط الضوء عمى العلاقة بيف المتغيرات المادية والنفسية في المؤسسة الاقتصادية  -
يعتبر نظاـ الحوافز مف العوامؿ الفعالة التي تعمؿ عمى تحسيف الرضا والأداء الوظيفي لعماؿ   -

 ؛المؤسسة
 يعتبر كلا مف نظاـ الاجور والحوافز مف أىـ المواضيع التي مف الممكف اجراء دراسات حوليا.  -

 حدود الدراسة -

 : تمثمت حدود الدراسة فيما يمي
مؤسسة شتوح اخترنا ، الوظيفي الرضاعمى  نظاـ الاجور والحوافز تدثيربيدؼ دراسة : الحدود المكانية

 .مف أجؿ اجراء الدراسة بوعريريج( ببرج CHETTOUH TRILUXكس )و تريم
 . (2026–2025السنة الجامعية ): الزمنية الحدود

اقتصرت الدراسة عمى تناوؿ نظاـ الأجور والحوافز )كمتغيرات مستقمة( وأثرىما عمى : حدود الموضوع
 .الرضا الوظيفي )كمتغير تابع(

 الدراسات السابقة -
، أثر نظاـ (اطمة الزىراءفبف الحاج جموؿ )دراسة  كدراسة سابقة لمموضوع محؿ الدراسة تناولنا     

ير، كمية العموـ يية، أطروحة دكتوراه في عموـ التسالأجور والحوافز في استقطاب الكفاءات البشر 
ىدفت الدراسة إلى تسميط  .2023ـ، الجزائر، ػنارية وعموـ التسيير، جامعة مستغاالاقتصادية والتج

الضوء عمى عممية استقطاب الكفاءات البشرية لمنصب أستاذ باحث في الجزائر ومدى تدثرىا بنظاـ 
لا تتوافؽ  انوالأجور، ومعرفة واقع نظاـ الأجور والحوافز في الجامعة الجزائرية توصمت الدراسة إلى 

يسيـ و  ومؤسساتو مع تطمعات أفراد العينة عممية الاستقطاب والتوظيؼ المسطرة مف قبؿ قطاع التعميـ
 .في استقطاب الكفاءات البشرية لوظيفة أستاذ باحث والحوافز نظاـ الأجور

دور التحفيز المعنوي في رفع مستوى أداء  وسماعيؿ مولاي الرشيد( بعنواف دراسة )حنيني محمد -
وكالة زاوية كنتة، مذكرة ماستر، تخصص إدارة  BADRالعامميف دراسة حالة بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 
إظيار أىـ طرؽ ىدفت ىذه الدراسة إلى  .2021/2022أعماؿ، جامعة أحمد دراية أدرار، السنة الدراسية:
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تبياف أثر تطبيؽ الأداء الفعاؿ وتدثيره عمى العامميف في تحقيؽ المؤسسة و  التحفيز المعنوي وتوضيحيا
التحفيز المعنوي عامؿ يحرؾ الطاقات الجامدة سة إلى عدة نتائج أىميا: وقد خمصت ىذه الدرا لأىدافيا

الاستثمار في العنصر البشري مف خلاؿ تحفيزه لاستغلاؿ قدراتو  ويولد الرغبة والحماس في العمؿ؛
بداعاتو  .وا 

ة دراسة )عمر ميدي ومخموؼ مسعوداف وعبد النور زوامبية( بعنواف "أثر الحوافز المادية والمعنوي - 
؛ ىدفت 2021، سنة 01عدد 07عمى أداء الأستاذ"، مجمة إدارة الأعماؿ والدراسات الاقتصادية، مجمد ،

إبراز أثر الحوافز عمى أداء الاستاذ خصوصا مـ تعمؽ منيا بالجوانب المادية والتي تمعب  ىذه الدراسة إلى
كما في حاؿ نقصانيا. مف أىـ دور أساسي في عممية التحفيز وتعكس بالسمب والإيجاب في حالة زيادتيا 

الحوافز بشقييا المعنوي والمادي تمعب دورا محوري في تحقيؽ الأىداؼ  النتائج المتوصؿ إلييا أف
 التعميمية والمجتمعية عمى اعتبار أف محور تحقيؽ ىذه الاخيرة متوقؼ عمى الاستاذ.

والمعنوية في الأداء الوظيفي"، مجمة "أثر الحوافز المادية  بعنواف دراسة )تواـ زاىية وكلاخي لطيفة( -
اختبار تدثير  تيدؼ ىذه الدراسة إلى .2021، السنة: 01، العدد: 24معيد العموـ الاقتصادية، المجمد: 

الحوافز المادية  توصمت الدراسة إلى أف نظاـ الحوافز في أداء العامميف في شركة سونمغاز تيارت.
مف قبؿ العينة المدروسة حيث تـ تدكيد وجود علاقة إيجابية بيف والمعنوية ليا تدثير معنوي عمى الأداء 

 سونمغاز. بشركة الحوافز المادية وكذا المعنوية في أداء العامميف
تدثير التحفيز  " ( بعنواف2019/2020) MANSOUR Naima et AMRANI Sabrinaدراسة  -

 عمى الأداء التنظيمي، دراسة حالة سيفيتاؿ بالجزائر".
L’impact de la motivation sur la performance organisationnelle  

Cas de CEVITAL d’Alger 

كانت سياسات التحفيز موجودة أـ لا في شركة سيفيتاؿ؛ دراسة  معرفة إذا ما ىدفت ىذه الدراسة إلى
ت التي تساىـ بشكؿ أفضؿ في مساىمة سياسات التحفيز في الأداء التنظيمي مف أجؿ تحديد السياسا

سياسة التحفيز داخؿ شركة سيفيتاؿ ليست  ىذه الدراسة إلى عدة نتائج أىمياوقد خمصت ء. لأداا
فعالة وكذلؾ أنيا تطبؽ مبدأ العدالة عمى جميع موظفييا بالنسبة لمحوافز ولا تدخذ بعيف الاعتبار 

العمؿ كفاءة كؿ موظؼ عمى حدى؛ مناخ العمؿ مناسب وجيد بالنسبة لمموظفيف وذلؾ بسبب ظروؼ 
 .الجيدة )السلامة والنظافة(
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 ىيكؿ الدراسة -

 : قسمنا الدراسة إلى فصميف حيث
تطرقنا في المبحث الأوؿ إلى  ثلاث مباحث 'الإطار النظري لمدراسة"تضمف الفصؿ الأوؿ والمعنوف ب

المفاىيمي الإطار في حيف المبحث الثاني تضمف ، ماىية نظاـ الأجور والحوافز والعوامؿ المؤثرة فييما
 .العلاقة بيف الأجور والحوافز والرضا الوظيفي المبحث الثالث، وتضمف لمرضا الوظيفي

مبحثيف حيث تطرقنا في المبحث الأوؿ إلى الإطار التطبيقي لمدراسة" الفصؿ الثاني والمعنوف ب" تضمف
 .ومناقشة النتائجاختبار الفرضيات الإطار التعريفي والمنيجي لمدراسة في حيف المبحث الثاني 

 
 
 
 



 

 

: الفصل الأول  
للدراسة الإطار النظري 
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 تمييد
لما لو مف دور محوري في ، يمثؿ نظاـ الأجور والحوافز أحد الركائز الأساسية في إدارة الموارد البشرية

مادي المباشر لمجيد المؤسسات. فالأجر يعد المقابؿ التوجيو سموؾ العامميف وتحفيزىـ عمى الأداء الفعاؿ داخؿ 
في حيف تستخدـ الحوافز كوسيمة داعمة لتعزيز الدافعية وتحقيؽ مستويات أعمى مف الأداء. ويؤثر كلا  المبذوؿ

الذي يعد مؤشرا ميما عمى استقرار العامميف ودرجة تقبميـ ، النظاميف تدثيرا مباشرا في مستوى الرضا الوظيفي
 .العمؿ لبيئة

الأجور والحوافز والرضا  وييدؼ ىذا الإطار النظري إلى توضيح المفاىيـ الأساسية المتعمقة بنظاـ
مف خلاؿ عرض التعاريؼ والنظريات المفسرة وأىـ العوامؿ المؤثرة ، وبياف العلاقة التفاعمية فيما بينيا الوظيفي

بما ينعكس ، والحوافز في تحقيؽ الرضا الوظيفي في كؿ منيا. كما يسعى إلى إبراز الدور الذي تمعبو الأجور
 .إيجابيا عمى الأداء الفردي والتنظيمي داخؿ المؤسسة

 : انطلاقا مما سبؽ يمكف تقسيـ الدراسة إلى  
 ماىية نظاـ الأجور والحوافز والعوامؿ المؤثرة فييما : المبحث الأوؿ 
 الإطار المفاىيمي لمرضا الوظيفي: المبحث الثاني 
 العلاقة بيف الأجور والحوافز والرضا الوظيفيالثالث:  المبحث 
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 الحوافز والعوامؿ المؤثرة فييماماىية نظاـ الأجور و : المبحث الأوؿ
ويعتبر كؿ مف نظاـ الأجور ونظاـ الحوافز مف ، تعد الموارد البشرية مف أىـ عناصر نجاح المؤسسات

ثؿ المقابؿ المادي لمجيد العلاقة بيف المؤسسة والعامميف. فالأجور تم أبرز الأدوات التي تعتمدىا الإدارة لتنظيـ
 .في حيف تسعى الحوافز إلى تنشيط الدافعية وتحسيف مستوى الأداء مف خلاؿ مكافآت مادية ومعنوية المبذوؿ

 يةة مف العوامؿ الداخمية والخارجبؿ تتدثر بمجموع، ولا تتوقؼ فعالية ىذيف النظاميف عمى تصميميما فقط
إلى جانب ظروؼ سوؽ العمؿ والتشريعات والواقع ، طبيعة الوظائؼ، قدرتيا المالية، مثؿ سياسة المؤسسة

الاقتصادي. ومف ىنا تبرز أىمية دراسة ماىية نظاـ الأجور والحوافز والعوامؿ المؤثرة فييما لما ليا مف دور في 
 .ساتتحقيؽ العدالة الوظيفية ورفع الكفاءة الإنتاجية داخؿ المؤس

 ماىية نظاـ الأجور والحوافز: وؿالمطمب الأ 
 

، يعد نظاـ الأجور والحوافز مف أىـ الأنظمة الإدارية التي تعتمدىا المؤسسات في تسيير مواردىا البشرية
لما ليما مف دور أساسي في تنظيـ العلاقة بيف العامؿ والمؤسسة. فالأجور تمثؿ المقابؿ المادي لمجيد المبذوؿ 

بينما تيدؼ الحوافز إلى تنشيط دافعية العامميف وتشجيعيـ عمى تحسيف الأداء مف خلاؿ مكافآت ، في العمؿ
 1.مادية ومعنوية

، وتكمف أىمية نظاـ الأجور والحوافز في تحقيؽ العدالة الوظيفية ورفع مستوى الرضا الوظيفي والإنتاجية
 2.فيامما يجعميما مف الركائز الأساسية لنجاح المؤسسات وتحقيؽ أىدا

 ماىية نظاـ الأجور: الفرع الاوؿ
 : تعريؼ نظاـ الأجور: أولا

يعد نظاـ الأجور مف ضمف وظائؼ إدارة الموارد البشرية وىو نظاـ أساسي لما لو مف دور فعاؿ في 
دماجيـ فييا وتحقيؽ مردودية عالية ورفع مستوى درجة الرضا الوظيفي عف  استقرار العامميف في الوظائؼ وا 

المردودية ودرجة الرضا الوظيفي و  ومف الجدير بالذكر بدف يتفاوت معدؿ الإنتاجية، التي يمارسونياالأعماؿ 
حسب إختلاؼ القدرات والميارات وحسب طبيعة الوظائؼ. كما تشير الكثير مف الإحصائيات بدف أغمب 

 3.ور المتبعة في منظمتيـلمشاكؿ التي تواجييا إدارة المنظمة مع العامميف مرتبط بنظاـ الأجور وسياسة الأجا

                                                 
 ،والتجارية، جامعة أبي بكر بمقايدسياسة الأجور وأثرىا عمى أداء العامميف، مذكرة ماستر، كمية العموـ الاقتصادية  :بومديف كماؿ 1

 .22، ص 2019 الجزائر، تممساف،
2 Jean-Luc Cerdin: Gérer les rémunérations: Systèmes et stratégies, Paris: Éditions Dunod, 2012, p. 45. 

3
خاِعح الأغٛاط، ، 31، عذد 31ِح ٚاٌمأْٛ  ِدٍح دفاذش اٌغ١اعح   ٔظاَ الأخٛس ٚعلالرٗ تبداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح،8 عاٌُ ششِاط  

 .35، ص0303،اٌدضائش
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وتوزيع المقابؿ المالي ، تقييـ، الإطار القانوني والتنظيمي الذي تضعو المؤسسة لتحديد ىو نظاـ الأجور
 : الذي يتقاضاه العامؿ لقاء مجيوده )البدني أو الفكري(. ويتكوف ىذا النظاـ مف عدة عناصر متداخمة

 .عميو في عقد العمؿوىو المبمغ الأساسي المتفؽ : الأجر القاعدي .1
 .أو ظروؼ العمؿ الخاصة، الأقدمية، مبالغ إضافية ترتبط بالأداء: الحوافز والعلاوات .2
 .تشمؿ التدمينات والتعويضات غير المباشرة: المزايا والخدمات .3

تساوي الأجر مع قيمة الوظيفة( )العدالة الداخمية ييدؼ نظاـ الأجور إلى تحقيؽ ، مف الناحية الوظيفية
  1.(جذب الكفاءات مقارنة بالشركات الأخرى) والمنافسة الخارجية
حيث يساىـ في تحقيؽ العدالة ،  يعتبر نظاـ الأجور جزءا جوىريا مف إدارة الموارد البشرية، بيذا المعنى

  2 .وجذب الكفاءات والاحتفاظ بيا داخؿ المنظمة، تحسيف مستوى الأداء، بيف العامميف
بؿ ىي نظاـ متكامؿ يعكس ، الأجور ليست مجرد مبمغ مالي يدفع مقابؿ العمؿأف ؿ يمكف القو ، وعميو

وفي كفاءة الأداء الفردي ، ويؤثر بشكؿ مباشر في السموؾ الوظيفي لمعامميف، قيمة العمؿ في المنظمة والمجتمع
  .د الوطني صاوفي استقرار سوؽ العمؿ وتحقيؽ التوازف بيف مصمحة العامؿ وصاحب العمؿ والاقت، والجماعي

 : أىمية نظاـ الأجور: ثانيا
 : (بالنسبة لممنظمة )المؤسسة .1
 نظاـ الأجور التنافسي يساعد المنظمة عمى استقطاب أفضؿ العناصر البشرية مف : جذب الكفاءات

 3.سوؽ العمؿ
 مما يوفر تكاليؼ التدريب ، يساىـ في تقميؿ معدؿ دوراف العمؿ )الاستقالات(: الاستقرار العمالي

 .والتوظيؼ الجديد
 الربط بيف الأجر والأداء يدفع العماؿ لزيادة الإنتاجية وتحسيف الجودة: تحفيز الأداء. 
 
 

                                                 
 جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ،14ت الصغيرة، مجمة الباحث، عدد تحديات تصميـ نظاـ الأجور في المؤسسا: عزي ليمى 1

 .92، ص 2014 الجزائر،
2
 European Environment Agency8 Wage system, EEA Glossary, accessed 2025, 

 https: //www.eea.europa.eu/help/glossary/gemet-environmental-thesaurus/wage-system. 

 “Wage and Salary Administration,” Unstop Blog, last modified 2025, https: //unstop.com/blog/wage-and-salary-

administration. 
مدى أىمية التعميـ في تحديد مستوى الأجور لدى العامميف بشركة مصر  :خمؼ محمد البحيري ومحمد الأصمعي محروس 3

  .145ص  1992مصر، ،  7للألومنيوـ بنجع حمادي، المجمة التربوية لكمية التربية بسوىاج عدد 
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 : (بالنسبة لمفرد )العامؿ .2
 يمثؿ الأجر الوسيمة الأساسية لتمبية الاحتياجات الفسيولوجية والاجتماعية لمعامؿ : إشباع الحاجات
 1.وأسرتو
 ينظر للأجر في المجتمعات الحديثة كمؤشر عمى قيمة الفرد المينية غالبا ما : المكانة الاجتماعية

 .ومكانتو في السمـ الاجتماعي
 العدالة في الأجور )مساواة الأجر مع المجيود ومع الزملاء( ىي المحرؾ الرئيس : الرضا الوظيفي

 2.لمرضا والولاء الوظيفي
 : بالنسبة لممجتمع .3
 الأجور تمثؿ القوة الشرائية التي تزيد مف الطمب عمى السمع والخدمات: تحريؾ العجمة الاقتصادية. 
 مما ، استقرار أنظمة الأجور وعدالتيا يقمؿ مف النزاعات العمالية والإضرابات: السمـ الاجتماعي

 3.يحافظ عمى الاستقرار العاـ
 :  أىداؼ نظاـ الأجور: ثالثا
مستويات أجور تنافسية مقارنة بما يمنح في سوؽ ييدؼ النظاـ إلى تقديـ : جذب الكفاءات البشرية .1
 4.مما يجعؿ المؤسسة قبمة لممواىب والخبرات المطموبة، العمؿ

تقميؿ معدؿ دوراف العمؿ مف خلاؿ ضماف مستويات معيشية مرضية : الإبقاء عمى العامميف .2
 5.مما يشعرىـ بالأماف الوظيفي ويمنع تسربيـ إلى المنافسيف، لمعامميف
 : وتنقسـ إلى نوعيف: الةتحقيؽ العد .3
 أي أف الأجر يتناسب مع متطمبات الوظيفة ومسؤولياتيا مقارنة بالوظائؼ الأخرى : عدالة داخمية

 .داخؿ المؤسسة
 6.مقارنة أجر الوظيفة مع مثيلاتيا في المؤسسات الأخرى: عدالة خارجية 

                                                 
 .215، ص 2017 ،عماف،، دار وائؿ لمنشر والتوزيع6إدارة الموارد البشرية: مفاىيـ وعمميات، ط :محمد قاسـ القريوتي 1

2
 Gérard Donnadieu8 Rémunérer le travail: Un défi de gestion, un enjeu de société, Paris: Éditions Liaisons, 1997, p. 74. 

، 11أىمية نظاـ الأجور في تحقيؽ الرضا الوظيفي، مجمة العموـ الاقتصادية والتسيير والعموـ التجارية، المجمد  :بف خميفة أحمد 3
 .158، ص 2018، ، الجزائرالمسيمة –، جامعة محمد بوضياؼ 2العدد 

 .162، ص 2015، عماف، ، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع1إدارة الموارد البشرية: مدخؿ استراتيجي، ط :زىير نعيـ عبوي 4
أطروحة دكتوراه، جامعة مستغانـ، ، الكفاءات البشرية أثر نظاـ الأجور والحوافز في استقطاب :بف الحاج جموؿ فاطمة الزىراء 5

 .20،ص2023الجزائر، 
6 Patrice Roussel, Rémunération, motivation et satisfaction au travail, Paris: Éditions d'Organisation, 1996, p. 32. 



 نهذراصةالإطار اننظري .........................................................................................: نثانًانفصم ا

 

13 

خلاؿ ربط جزء مف الأجر  تشجيع العامميف عمى زيادة الإنتاجية وتحسيف الجودة مف: تحفيز الأداء .4
 .(والمكافآت، الحوافز، بالأداء )العلاوات

فإف النظاـ ييدؼ إلى ، بما أف الأجور تمثؿ جزءا كبيرا مف تكاليؼ التشغيؿ: السيطرة عمى التكاليؼ .5
 .توزيع الكتمة الأجرية بكفاءة تضمف استدامة المؤسسة ماليا

توافؽ الأجور مع الحد الأدنى للأجور والتشريعات العمالية والضريبية  ضماف: الامتثاؿ لمقوانيف .6
 1.والاجتماعية المعموؿ بيا في الدولة

 : خصائص ومضاميف الأجر: رابعا
 : خصائص الأجر 1

 : بؿ يتميز بخصائص تجعمو محميا قانونا ومقدرا اقتصاديا، لا يقتصر الأجر عمى كونو "مالا"
يعني أف الأجر ، الأجر المدفوع لمعامؿ مقابؿ لمجيد المبذوؿ: العامؿ والأجرالارتباط الشرطي بيف  .1

أي العامؿ لو الحؽ في الحصوؿ عمى الأجر الخاص بالمدة ، مرتبطا ارتباطا شرطيا مف حيث الأساس والدفع
دجره إذ لـ يقـ ولا يمكف لو المطالبة ب، أو مقابؿ مردود العمؿ الذي حققو، القانونية التي قاـ بيا في أداء عممو

أو لـ يقـ بدي عمؿ ولكف توجد بعض الاستثناءات كالعطؿ بكؿ ، بدي عمؿ بالنسبة لمقدرة التي لـ يعمؿ بيا
 2.أشكاليا وأنواعيا

تعتبر ديوف الأجور "ديونا ، في حالة إفلاس المؤسسة: (خاصية الامتياز )الأولوية في السداد .2
 .المورديف أو الضرائبأي تسدد لمعماؿ قبؿ تسديد ديوف ، ممتازة"

لا يجوز لمعامؿ التنازؿ عف أجره ، نظرا لمطابع المعيشي للأجر: خاصية عدـ التنازؿ أو الحجز .3
كما لا يجوز لمدائنيف الحجز عمى كامؿ الأجر بؿ عمى نسبة بسيطة منو فقط )لضماف بقاء حد أدنى ، كميا

  3.(لممعيشة

                                                 
، جامعة 14، العدد 8دور نظاـ الأجور في تحسيف أداء الموارد البشرية، مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، المجمد  :حديداف إبراىيـ 1

 .205، ص 2012 ،الجزائر الشمؼ، ،حسيبة بف بوعمي
دارة الأعماؿمجمة در  البشرية،أثر نظاـ الأجور في تحفيز الموارد : رضواف بف لاغة والعيفة 2 ، 8، مجمد اسات في الاقتصاد وا 

 .95ص  ،2025 ،الجزائر، 1عدد
مطبعة النجاح  ،، الدار البيضاء1قانوف الشغؿ بالمغرب: في ضوء مدونة الشغؿ، علاقات الشغؿ الفردية، ج :محمد سعيد بناني 3

 .255، ص 2007 المغرب، الجديدة،
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حيث يتـ الدفع بشكؿ متساوي بيف العماؿ الذيف يشغموف نفس الوظائؼ بغض : المساواةخاصية  .4
النظر عف نوع الجنس )ذكر أـ أنثى( بالإضافة إلى الجيد المبذوؿ والمرتبط بالمعارؼ والإمكانيات التي تتطمبيا 

 1.الوظيفة
 : ىيكؿ الأجر(مضاميف الأجر )-2

 : يتكوف المضموف مف ثلاث طبقات متكاممة
 : الاسمي مقابؿ الأجر الحقيقيالأجر  .1

 (.دج 500000ىو المبمغ المكتوب في كشؼ الراتب )مثلا : الاسمي 
 وىو المضموف ، ىو كمية السمع والخدمات التي يمكف شراؤىا بيذا المبمغ )القدرة الشرائية(: الحقيقي

 .الأىـ اقتصاديا
 : المكونات الثابتة والمتغيرة .2
 الذي يحدد حسب الرتبة والدرجة الأجر القاعدي: الثابتة. 
 أو طبيعة ، أو الزماف )ساعات إضافية(، التعويضات المرتبطة بظروؼ المكاف )منطقة نائية(: المتغيرة

 .(عدوى، العمؿ )خطر
التدميف عمى ، ويشمؿ الحماية الاجتماعية )التقاعد: (المضموف الاجتماعي )الأجر غير المباشر .3

 2.(سكف وظيفي، إطعاـ، المؤسسة )نقؿ البطالة( والخدمات التي تقدميا

 : عناصر ومكونات نظاـ الأجور: خامسا
 : تنقسـ مكونات نظاـ الأجور عادة إلى ثلاثة مستويات رئيسية

 يالمكونات الثابتة الأجر القاعد-1
 .وىو الركف الأساسي الذي يتحدد بناء عمى "تقييـ الوظيفة" وليس أداء الشخص

 المبمغ المحدد لكؿ رتبة في السمـ الأجري: الأجر القاعدي. 
 تعويضات تضاؼ للأجر القاعدي مقابؿ سنوات الخبرة التي قضاىا العامؿ في : الدرجة والأقدمية
 .المؤسسة
 المكونات المتغيرة والحوافز-2

 .وىي العناصر التي تختمؼ مف عامؿ لآخر ومف شير لآخر بناء عمى المجيود أو الظروؼ
                                                 

1
 .333ص،  0331الأسدْ،  ش٠ح، اٌطثعح الأٌٚٝ، داس ٚائً ٌٍٕشش،شاسج اٌّٛاسد اٌثاد 8خاٌذ عثذ اٌشح١ُ ا١ٌٙرٟ 
، جامعة قاصدي 07تحميؿ تطور نظاـ الأجور في الجزائر وأثره عمى القدرة الشرائية، مجمة الباحث، العدد  :كباوش الياشمي 2

 .115، ص 2009، مرباح ورقمة، الجزائر
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 مثؿ منحة المردودية: ة بالأداءالعلاوات المرتبط (PRI) ومنحة الأداء  (PRC).1 
  العلاوات والزيادات الدورية 

 : وتمنح لأسباب مختمفة مثؿ، تشمؿ العلاوات الزيادات التي تضاؼ إلى الأجر الأساسي
 ؛الأقدمية في العمؿ -
 ؛الكفاءة المينية -
 ؛الترقية الوظيفية -
 2.غلاء المعيشة -

 العلاوات إلى الحفاظ عمى القدرة الشرائية للأجر وتحفيز العامؿ عمى الاستمرار وتحسيف أدائووتيدؼ ىذه 
 أو منحة المنطقة )لمعمؿ في الجنوب ، منحة العدوى، مثؿ منحة الخطر: التعويضات عف ظروؼ العمؿ

 .أو أماكف نائية(
 3.المقابؿ المادي لمعمؿ خارج ساعات الدواـ الرسمي: الساعات الإضافية 
 المزايا والتعويضات غير المباشرة-3

 ."تسمى أحيانا "الأجور المؤجمة" أو "المزايا الاجتماعية
 التعويضات المقدمة للأطفاؿ والزوجة غير العاممة: المنح العائمية. 
 أو تغطية فواتير الياتؼ والكيرباء، سيارة المصمحة، مثؿ توفير المسكف الوظيفي: المزايا العينية. 
  4.مساىمة المؤسسة في صندوؽ التدمينات الاجتماعية والتقاعد: الاجتماعيةالحماية 
 المزايا العينية والخدمات-4

 : مثؿ، وىي المنافع غير النقدية التي تقدميا المؤسسة لمعامؿ
 التدميف الصحي 
 الإطعاـ 
 السكف الوظيفي 

                                                 
ؼ الجزائري، مجمة دراسة تحميمية لأىمية الأجور في تحسيف جودة حياة العمؿ بالنسبة لمموظ :غزلاف مباركي ومحمد أميف سيمي  1

 .84ص  ،2022ديسمبر  ،الجزائر، 2، عدد 12، مجمد أبعاد اقتصادية
 .288، ص 2001القاىرة، ،إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع  :عمي السممي 2

3
 Gérard Donnadieu   8 La gestion des rémunérations: Politique, technique et fiscalité, 2e éd., Paris: Éditions Liaisons, 

1999, p. 112. 
، 39، العدد 16مكونات الأجر في التشغيؿ الجزائري بيف النص القانوني والواقع الاقتصادي، مجمة الحقيقة، المجمد  :أوسار قمر 4

 .242، ص 2017 الجزائر، أدرار، -جامعة أحمد دراية 
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 السيارات الوظيفية 
 1.التدريب والتدىيؿ 

وتكمف أىمية ىذه المزايا في تحسيف جودة حياة العامؿ وزيادة رضاه الوظيفي دوف رفع مباشر للأجر 
 .النقدي

 ىيكؿ الأجور-5
 : يقصد بو تنظيـ الأجور داخؿ المؤسسة وفؽ سمـ ىرمي يراعي

 الفروؽ بيف الوظائؼ 
 مستويات المسؤولية 
 2المؤىلات والخبرة 

 .الأجور إلى تحقيؽ العدالة الداخمية والتنافسية الخارجية مقارنة بسوؽ العمؿ وييدؼ ىيكؿ
جراءات الأجور -6  سياسات وا 

 : تشمؿ السياسات القواعد التي تحكـ
 كيفية تحديد الأجور 
 معايير الزيادة والترقية 
 طرؽ صرؼ الأجور 
 3.آليات المراجعة والتظمـ 

 .والاستقرار وتقميؿ النزاعات العماليةوتسيـ ىذه السياسات في ضماف الشفافية 
 الامتثاؿ القانوني والتشريعي -7

 : ويشمؿ احتراـ، يعد الالتزاـ بقوانيف العمؿ مف المكونات الأساسية لنظاـ الأجور
 الحد الأدنى للأجور 
 شروط العمؿ الإضافي 
 المساواة في الأجور 
 4الحماية مف الخصومات غير القانونية 

 .ضمانا لحقوؽ العامؿ واستقرار المؤسسة قانونياويعد ىذا العنصر 
                                                 

1
 Milkovich, George T., Newman, Jerry M., and Gerhart, Barry8 Compensation. New York: McGraw-Hill Education, 

2014.p48. 
2
 Armstrong, Michael8 A Handbook of Reward Management Practice. London: Kogan Page, 2010.p66. 

3
 WorldatWork. The WorldatWork Handbook of Compensation, Benefits & Total Rewards. Hoboken: Wiley, 2007.p56. 

4
 International Labour Organization. Protection of Wages Convention No. 95, 1949,p79. 
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 : جورأنواع الأ: سادسا
 الأجر الزمني: أولا

كالساعة أو ، الأجر الزمني ىو الأجر الذي يدفع لمعامؿ عمى أساس وحدة الزمف التي يقضييا في العمؿ
بغض النظر عف كمية الإنتاج المحققة خلاؿ تمؾ الفترة. ويعد ىذا النوع مف الأجور ، اليوـ أو الأسبوع أو الشير

 1.والخدميةالأكثر شيوعا في الوظائؼ الإدارية والتعميمية 
 : خصائصو

 يوفر استقرارا نسبيا لمدخؿ 
 دارتو  يسيؿ حسابو وا 
 قد لا يشجع بالقدر الكافي عمى زيادة الإنتاجية. 

 2.عادة في الأعماؿ التي يصعب قياس إنتاجيتيا بدقة ويستخدـ الأجر الزمني
 أجر القطعة أو الأجر الإنتاجي: ثانيا

بغض النظر عف ، ىو الأجر الذي يدفع لمعامؿ بناء عمى عدد الوحدات المنتجة أو الأعماؿ المنجزة
 .في الأعماؿ الصناعية والحرفية التي يمكف قياس إنتاجيا بشكؿ كمي الوقت المستغرؽ. ويطبؽ غالبا

 : خصائصو
 يربط الأجر مباشرة بالإنتاج 
 يشجع عمى زيادة الإنتاجية 
 3قد يؤدي إلى إىماؿ الجودة أو إنياؾ العامؿ إذا لـ ينظـ جيدا 

 الأجر المختمط: ثالثا
ؿ العامؿ عمى أجر أساسي ثابت إضافة إلى حيث يحص، يجمع ىذا النوع بيف الأجر الزمني وأجر القطعة

 .مكافآت مرتبطة بالإنتاج أو الأداء
 : أىميتو

 يحقؽ توازنا بيف الاستقرار والتحفيز 
 يعد مف أكثر الأنظمة استخداما في المؤسسات الحديثة 
 1يقمؿ مف عيوب كؿ مف النظاميف السابقيف 

                                                 
1
 International Labour Organization. Wages and Hours of Work. Geneva: ILO, 2019.p39. 

2
 Gary Dessler 8 Human Resource Management, 15th ed. New York: Pearson, 2017.p28. 

3
 Robert L. Mathis and John H. Jackson 8 Human Resource Management. Boston: Cengage Learning, 2016.p55. 
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 الأجر النقدي: رابعا
ويعد الشكؿ ، سواء شيريا أو أسبوعيا أو غير ذلؾ، الأجر الذي يدفع لمعامؿ عمى شكؿ نقود مباشرة ىو

 .الأساسي للأجر في معظـ المؤسسات
 : مميزاتو

 قابؿ لمقياس والمقارنة 
 يخضع لمضرائب والاقتطاعات القانونية 
 2يمثؿ الأساس في حساب بقية المزايا 

 (In-kind Wage) الأجر العيني: خامسا
ومف ، يتمثؿ الأجر العيني في المقابؿ غير النقدي الذي يظير فى شكؿ خدمات تقدميا المنظمة لمعامؿ

 3والملابس.، السكفو ، المواصلاتو ، العلاجو ، أمثمتيا الرعاية الصحية
 (Nominal and Real Wage) الأجر الاسمي والأجر الحقيقي: سادسا

أما الأجر الحقيقي فيو المنفعة ، عميو العامؿ جزاء عممو الأجر الإسمي ىو المقابؿ النقدي الدي يحصؿ
أف يحصؿ  فمقدار السمع والخدمات التي يمك فيو، المادية التي يمكف لمعامؿ تحقيقيا بواسط الأجر الإسمي

 4.عمييا العامؿ بدجره النقدي الذي يحصؿ عميو
 الأجر الفردي والأجر الجماعي: سابعا

 : الأجر الفردي
 .ويستخدـ غالبا في الوظائؼ التي تعتمد عمى الجيد الشخصي، العامؿ نفسويرتبط بدداء 

 : الأجر الجماعي
 5.وييدؼ إلى تعزيز التعاوف والعمؿ الجماعي، يرتبط بدداء فريؽ العمؿ أو المؤسسة ككؿ

 الأجر الأساسي والأجر الإجمالي: ثامنا
 : الأجر الأساسي

 .ىو الأجر الثابت المتفؽ عميو في عقد العمؿ
                                                                                                                                                                  
1
 Michael Armstrong 8 Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 

2014.p73. 
2
 George T. Milkovich, Jerry M. Newman, and Barry Gerhart 8 Compensation. New York: McGraw-Hill Education, 

2014.p56. 
3
 .364، ص8 0332اداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح، تذْٚ طثعح، اٌذاس اٌداِع١ح، الإعىٕذس٠ح، ِصش،  8أحّذ ِا٘ش 
4

ٚعٍَٛ اٌرغ١١ش،  أخش اٌىفاءج ٚأثشٖ عٍٝ ذحغ١ٓ الأداء فٟ اٌّئعغح، سعاٌح ِاخغر١ش، و١ٍح اٌعٍَٛ الإلرصاد٠ح 8حّٛدٞ ح١ّش 

 .35، ص8 0336، الجزائرخاِعح تاذٕح، 
5
 WorldatWork. The WorldatWork Handbook of Compensation, Benefits & Total Rewards. Hoboken: Wiley, 2007.p29. 
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 : الأجر الإجمالي
ويستخدـ ىذا التصنيؼ في إعداد  والبدلات، الحوافز، يشمؿ الأجر الأساسي مضافا إليو العلاوات

 1.الميزانيات وتحميؿ تكمفة العمؿ
بما يراعي طبيعة ، تبرز أنواع الأجور تنوع الأساليب التي تعتمدىا المؤسسات في تعويض العامميف

الكفاءة المطموبة. ويساعد ىذا التنوع في بناء أنظمة أجور مرنة وعادلة تساىـ ومستوى ، ظروؼ العمؿ، النشاط
 .في تحقيؽ الكفاءة الاقتصادية والاستقرار الاجتماعي داخؿ بيئة العمؿ

 ماىية نظاـ الحوافز: الفرع الثاني
 : تعريؼ نظاـ الحوافز: ولاأ

 : تعريؼ نظاـ الحوافز
لما لو مف دور محوري في توجيو سموؾ ، الفرعية لإدارة الموارد البشريةيعد نظاـ الحوافز أحد أىـ الأنظمة 

العامميف وتحفيزىـ نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة وفعالية. ولـ تعد المؤسسات الحديثة تعتمد فقط عمى 
يجية لرفع بؿ أصبحت تولي اىتماما متزايدا لمحوافز باعتبارىا أداة استرات، الأجور الثابتة في تعويض العامميف

يشكؿ نظاـ الحوافز أحد الأعمدة ، وتحقيؽ التميز التنافسي. ومف ىذا المنطمؽ، وتعزيز الانتماء التنظيمي، الأداء
 2.الأساسية في سياسات إدارة الموارد البشرية المعاصرة

 إذ لا يقتصر عمى، وينظر إلى نظاـ الحوافز بوصفو أحد المكونات الأساسية لنظاـ التعويضات الكمي
وفرص ، والترقيات، والتقدير المعنوي، الحوافز المرتبطة بالأداء، العلاوات، بؿ يشمؿ المكافآت، الأجر الثابت

التطوير الميني. وييدؼ ىذا النظاـ إلى ربط مخرجات العامميف )الأداء والنتائج( بالمدخلات التي تقدميا 
 3وظيفي.بما يعزز الدافعية والرضا ال، المنظمة )المكافآت والتقدير(

آلية تنظيمية تستخدميا الإدارة لتشجيع الأفراد عمى بذؿ جيد ": كما يعرفو باحثو السموؾ التنظيمي بدنو
 4."عبر ربط المكافآت المرغوبة بسموكيات أو مستويات أداء محددة، أكبر وتحقيؽ نتائج أفضؿ

 : ويرى متخصصو إدارة الموارد البشرية أف نظاـ الحوافز
، والاحتفاظ بيـ، لأنو يسيـ في جذب العامميف، استراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء لا يتجزأ مف"

 5."وتحفيزىـ عمى تحسيف الأداء الفردي والجماعي بما يخدـ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة

                                                 
1
 Michael Armstrong 8 A Handbook of Reward Management Practice. London: Kogan Page, 2010.p45. 

2
 Gary Dessler8 Human Resource Management, 15th ed. New York: Pearson, 2017.p72. 

3
 Armstrong, Michael.Armstrong’s Handbook of Human Resource ManagementPractice.15th ed. London: Kogan Page, 

2020.p69. 
4
 Robbins, Stephen P, and Timothy A.8 Judge.Organizational Behavior.18th ed. Harlow: Pearson Education, 2022.p50. 

5
 Dessler, Gary.Human Resource Management.16th ed. Harlow: Pearson Education, 2020.p33. 
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 : كما يعرؼ مايكؿ أرمسترونغ نظاـ الحوافز بدنو
بالأداء الفردي أو الجماعي بما يسيـ في تحقيؽ جزء مف نظاـ التعويضات ييدؼ إلى ربط المكافآت "

 1 .أىداؼ المؤسسة وتحفيز العامميف عمى بذؿ أقصى جيد ممكف"
في الأدبيات الأكاديمية يشار أيضا إلى نظاـ الحوافز بوصفو ىيكلا منيجيا لتحفيز الأفراد داخؿ المنظمة 

، أو السموكيات المطموبة، بالإنجازات وذلؾ مف خلاؿ مكافآت تربط، عمى التصرؼ بما يخدـ مصمحة المؤسسة
  .أو النتائج المنتظرة مقارنة بالأىداؼ التنظيمية

تتضمف مجموعة مف المثيرات الخارجية التي تصمميا المؤسسة ، ىندسة إدارية متكاممةنظاـ الحوافز ىو 
كامنة نحو أداء متميز بدقة لتتقاطع مع الحاجات غير المشبعة لدى المورد البشري؛ وذلؾ بيدؼ توجيو طاقاتو ال

مما يحوؿ مصمحة المؤسسة في زيادة الإنتاجية إلى مصمحة شخصية لمعامؿ في ، يتجاوز المعدلات النمطية
 .تحقيؽ الإشباع المادي والمعنوي

 : نظاـ الحوافز أىمية: ثانيا
 . تعزيز الأداء والإنتاجية1
  لممؤسسة مف خلاؿ رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد يحقؽ نظاـ الحوافز الفعاؿ زيادة في العوائد المتحققة
 2 .العامميف
  تحسيف جودة تظير الدراسات أف الموظفيف الذيف يحصموف عمى مكافآت مرتبطة بالأداء يميموف إلى

 .العمؿ وزيادة الإنتاجية
 . تحسيف الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي2
 الوضع المادي والمعنوي والنفسي والاجتماعي لمفرد؛ تحسيف 
 منيا  مما يساعد عمى حؿ المشكلات التي تعاني الادارات، تساىـ نظـ الحوافز في خمؽ رضا العامميف

 3.ارتفاع معدلات التكاليؼ والغياب، قدرات الإنتاج: مثؿ
 . جذب الكفاءات والمواىب3
  ؛لجذب أفضؿ الكفاءات في السوؽنظاـ الحوافز المصمـ بشكؿ جيد يعد أداة 
  استقطاب الميارات النادرة المؤسسات التي تقدـ برامج حوافز واضحة ومجزية تكوف أكثر قدرة عمى
 .والمتميزة

                                                 
1
 Robert L. Mathis and John H. Jackson8 Human Resource Management. Boston: Cengage Learning, 2016.p50. 

2
ّٔٛرج الأعرار اٌداِعٟ، ِدٍح  -دساعح ِماسٔح ٌٕظاَ الأخٛس ٚاٌحٛافض فٟ ِئعغاخ اٌرع١ٍُ اٌعاٌٟ اٌّغاست١ح  8ٛطوّاي ِغ 

 .53ص  ،0301 ،اٌدضائش، 3، عذد 33اٌثحٛز الالرصاد٠ح ٚاٌّا١ٌح ، ِدٍذ 
3
 .ٔفظ اٌّشخع 
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 1.تقديـ مكافآت مادية وامتيازات تدريبية لمموظفيف الجدد يزيد مف تنافسية المؤسسة: مثاؿ 
 : . توجيو السموكيات نحو أىداؼ المؤسسة4
 ؛الحوافز تستخدـ لتوجيو سموؾ العامميف نحو الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة 
 ؛وتحقيؽ الجودة العالية في العمؿ، الالتزاـ بالمواعيد، يمكف مف خلاليا تعزيز التعاوف 
 ربط الحوافز بالنتائج المؤسسية مثؿ زيادة رضا العملاء أو تقميؿ الأخطاء التشغيمية: مثاؿ. 
 العدالة والشفافية التنظيمية . تعزيز5
  حيث يشعر الموظفوف بدف المكافآت تمنح ، تعزيز العدالة الداخميةيساىـ وجود نظاـ حوافز واضح في

 .بناء عمى الأداء والجيد الفعمي وليس عمى المحسوبية أو الاعتبارات الشخصية
  2ويحد مف النزاعات العمالية. مف الثقة بيف الإدارة والموظفيفيزيد ذلؾ 
 . دعـ الابتكار والإبداع6
  والمادية تشجع الموظفيف عمى تقديـ أفكار جديدة وحموؿ مبتكرةالحوافز المعنوية. 
 وىو أمر أساسي لمؤسسات ، يساعد ىذا في خمؽ بيئة عمؿ ديناميكية تتسـ بالتجديد والتطوير المستمر

 3القرف الحادي والعشريف.
 : نظاـ الحوافز أىداؼ: ثالثا
 . رفع مستوى الأداء والإنتاجية1

ييدؼ نظاـ الحوافز أساسا إلى تحفيز العامميف عمى بذؿ أقصى جيد ممكف في العمؿ مف خلاؿ ربط 
 4.المكافدة بمستوى الإنجاز

أثبتت الدراسات أف الموظفيف الذيف يحصموف عمى حوافز مرتبطة بالأداء يميموف إلى تحسيف  وقد
 5.إنتاجيتيـ وجودة أعماليـ مقارنة بغيرىـ

كما يؤدي ذلؾ إلى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية وتحقيؽ أكبر قدر مف المخرجات بدقؿ التكاليؼ 
 .الممكنة

 

                                                 
1
 Milkovich, George T., Newman, Jerry M., and Barry Gerhart. Compensation. New York: McGraw-Hill Education, 

2014.p40. 
2
 Lawler, Edward E. III. Rewarding Excellence: Pay Strategies for the New Economy. San Francisco: Jossey-Bass, 

2000.p69. 
3
 WorldatWork. The WorldatWork Handbook of Compensation, Benefits & Total Rewards. Hoboken: Wiley, 2007 

4
 Dessler, Gary. Human Resource Management. 15th ed. New York: Pearson, 2017.p80. 

5
 Armstrong, Michael. Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 

2014.p90. 
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 الرضا الوظيفي وتعزيز الولاء التنظيمي . تحقيؽ2
مف أىـ أىداؼ نظاـ الحوافز زيادة رضا العامميف عف وظائفيـ مف خلاؿ إشعارىـ بدف جيودىـ مقدرة 

 .ومعترؼ بيا
مما يقمؿ مف معدلات الغياب ، ويسيـ ىذا الشعور في تعزيز الانتماء لممؤسسة وتقوية الولاء التنظيمي

 1.ودوراف العمؿ
 .الذي يشعر بالتقدير يكوف أكثر التزاما بدىداؼ المؤسسة وأكثر استعدادا لمتضحية مف أجميا فالموظؼ

 . جذب الكفاءات والمحافظة عمييا3
يسعى نظاـ الحوافز إلى جعؿ المؤسسة مكانا جاذبا لأفضؿ الكفاءات في سوؽ العمؿ مف خلاؿ تقديـ 

 .مزايا مالية ومعنوية تنافسية
خاصة في ظؿ شدة ، يساعد عمى الاحتفاظ بالموظفيف المتميزيف ومنع تسربيـ إلى مؤسسات أخرى كما

 2.المنافسة عمى الموارد البشرية المؤىمة
 . توجيو السموؾ الوظيفي نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة4

مثؿ ، لممؤسسةيستخدـ نظاـ الحوافز كوسيمة فعالة لػتوجيو سموؾ العامميف بما يخدـ الأىداؼ الاستراتيجية 
 .أو زيادة المبيعات، تحسيف خدمة الزبائف، رفع مستوى الجودة

 3.فربط الحوافز بسموكيات محددة يجعؿ الموظفيف يسعوف تمقائيا لتبني ىذه السموكيات
 . تعزيز العدالة والشفافية داخؿ المؤسسة5

العامموف بدف المكافآت تمنح بناء حيث يشعر ، مف أىداؼ نظاـ الحوافز أيضا تحقيؽ العدالة التنظيمية
 .لا عمى أساس العلاقات الشخصية أو المحاباة، عمى معايير واضحة وموضوعية تتعمؽ بالأداء والكفاءة

 4.وتحسيف المناخ التنظيمي العاـ، ويساىـ ذلؾ في زيادة الثقة بيف الإدارة والعامميف
 : . تشجيع الإبداع والابتكار6

تحفيز العامميف عمى تقديـ أفكار جديدة وحموؿ مبتكرة مف خلاؿ مكافدة المبادرات ييدؼ نظاـ الحوافز إلى 
 .الفردية والجماعية التي تسيـ في تطوير العمؿ

                                                 
1
 Robbins, Stephen P, and Timothy A. Judge8 Organizational Behavior. 17th ed. New York: Pearson, 2017.p80. 

2
 Milkovich, George T., Jerry M. Newman, and Barry Gerhart8 Compensation. New York: McGraw-Hill Education, 

2014.p67. 
3
 Lawler, Edward E8 III. Rewarding Excellence: Pay Strategies for the New Economy. San Francisco: Jossey-Bass, 

2000.p101. 
4
 Adams, John Stacey8 Inequity in Social Exchange. In Advances in Experimental Social Psychology, Vol. 2, edited by 

Leonard Berkowitz, 267–299. New York: Academic Press, 1965.p80. 
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والتي ، وقد أصبح ىذا اليدؼ أكثر أىمية في ظؿ التغيرات السريعة التي تشيدىا بيئة الأعماؿ الحديثة
 1.تتطمب مؤسسات مرنة ومبدعة

 : . دعـ الاستقرار الوظيفي وتقميؿ النزاعات7
لأف وضوح القواعد ، تقميؿ النزاعات العمالية وتحقيؽ الاستقرار الوظيفييساعد نظاـ الحوافز المدروس في 

 2.التي تحكـ المكافآت يقمؿ مف الشعور بالظمـ ويحد مف الاحتجاجات والصراعات داخؿ المؤسسة
 : خصائص نظاـ الحوافز: رابعا
 : العدالة والموضوعية .1

، يجب أف يبنى النظاـ عمى أسس واضحة ومعايير قابمة لمقياس )مثؿ كمية الإنتاج أو ساعات العمؿ(
وقد أكد .لدى الآخريف مما يمنع الشعور بالإحباط، بحيث يحصؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو فعميا دوف محاباة

  3.الدافعية وانخفاض الأداءآدامز أف غياب العدالة في المكافآت يؤدي إلى ضعؼ 
 الوضوح والبساطة2 .

يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالوضوح والبساطة حتى يتمكف جميع العامميف مف فيـ شروط الاستفادة منو 
 4.مما يزيد مف فعاليتو في توجيو السموؾ الوظيفي نحو الأداء الأفضؿ، ومعايير منحو

 الارتباط بالأداء3 .
حيث تمنح المكافآت بناء ، الفعاؿ بارتباطو المباشر بمستوى الأداء والكفاءة الإنتاجيةيتميز نظاـ الحوافز 

 .عمى النتائج الفعمية وليس فقط عمى شغؿ الوظيفة
 القابمية لمقياس والتقييـ4 .

حتى ، مف خصائص نظاـ الحوافز الجيد أف يعتمد عمى مؤشرات أداء قابمة لمقياس والتقييـ الموضوعي
 5.مف استحقاؽ الموظفيف لمحوافز بدقة وعدالةيمكف التحقؽ 

 المرونة والتكيؼ5 .
يجب أف يتمتع نظاـ الحوافز بالمرونة وقابمية التكيؼ مع التغيرات الاقتصادية والتنظيمية واحتياجات 

 .حتى يظؿ فعالا في مختمؼ الظروؼ، العامميف
                                                 

1
 WorldatWork. The WorldatWork Handbook of Compensation, Benefits & Total Rewards. Hoboken: Wiley, 

2007.p77. 
2
 Torrington, Derek, Laura Hall, Stephen Taylor, and Carol Atkinson. Human Resource Management. 10th ed. Harlow: 

Pearson, 2020.p70. 
 .37ص  ،2018الجزائر، ، 14عدد  ،مجمة الاقتصاد الصناعي نظاـ الأجور والحوافز في القطاع الصناعي،: دحو لخضر 3

4
 Torrington, Derek, Laura Hall, Stephen Taylor, and Carol Atkinson. Human Resource Management. 10th ed. Harlow: 

Pearson, 2020p69. 
5
 Robbins, Stephen P., and Timothy A. Judge. Organizational Behavior. 17th ed. New York: Pearson, 2017.p66. 
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 الشمولية6 .
بما يحقؽ العدالة ، الضروري أف يكوف نظاـ الحوافز شاملا لمختمؼ فئات العامميف داخؿ المؤسسة مف

 .التنظيمية ويعزز روح الانتماء الجماعي
 التوقيت المناسب لمحافز7 .

زادت فعاليتيا في تعزيز السموؾ المرغوب فيو ، كمما قدمت الحوافز في توقيت قريب مف الأداء المتميز
 1.بالمكافدةوربط الجيد 

 : الكفاية . 8
يجب أف تكوف قيمتو المادية أو المعنوية ذات دلالة لمعامؿ. فالحوافز الزىيدة ، لكي يكوف الحافز مؤثرا

 .التي لا تمبي حاجة أو لا تعوض جيدا تعامؿ بلامبالاة
 : عناصر ومكونات نظاـ الحوافز: خامسا

 (العناصر التنظيمية )الييكمية . 1
 أو زمنية( ، نوعية، وتتمثؿ في تحديد مستويات الأداء المطموبة )كمية، وىي حجر الزاوية: معايير الأداء

 2.التي إذا تجاوزىا العامؿ استحؽ الحافز
 أو أداء المجموعة ، تحديد ما إذا كاف الحافز سيحسب بناء عمى أداء الفرد وحده: وحدة القياس
 .(أو أداء المؤسسة ككؿ )الأرباح، )الفريؽ(
  تحديد المصدر المالي لمحوافز )غالبا ما يكوف جزءا مف الوفورات المحققة أو الأرباح : التمويؿطريقة
 .(الإضافية

 المكونات المادية2 .
 3.مبالغ مقطوعة تمنح مقابؿ إنجاز محدد :المكافآت المالية 
 نسبة مئوية مف المبيعات أو الإيرادات المحققة :العمولات. 
 العماؿ نسبة مف أرباح المؤسسة السنوية لتعزيز شعورىـ بالممكيةمنح : المشاركة في الأرباح. 
 4.زيادة في الأجر القاعدي نتيجة تميز مستمر في الأداء: العلاوات الاستثنائية 

                                                 
 .40ص  ،مرجع سابؽ :دحو لخضر 1
  المرجع. نفس 2
 ،، المجموعة العربية لمتدريب والنشر1إدارة الموارد البشرية: المدخؿ الاستراتيجي لتحقيؽ الميزة التنافسية، ط :مدحت أبو النصر 3

 .215، ص 2012 مصر، القاىرة،
4
 Jean-Pierre Taïeb, Les systèmes de rémunération: Comment les concevoir et les faire évoluer, (Paris: Dunod, 2011, p. 

124. 



 نهذراصةالإطار اننظري .........................................................................................: نثانًانفصم ا

 

25 

 المكونات المعنوية3 .
 منح العامؿ وظيفة ذات مسؤوليات أعمى ومكانة أفضؿ: فرص الترقية. 
 الحاجة إلى التقدير والاحتراـ أماـ الزملاءتعزيز : شيادات التقدير ولوحات الشرؼ. 
 وىو حافز معنوي ، منح العماؿ المتميزيف حؽ إبداء الرأي في سياسات العمؿ: المشاركة في اتخاذ القرار
 1.قوي جدا
 إضافة مياـ ذات طابع تحدي لموظيفة لمنع الرتابة والممؿ: الإثراء الوظيفي. 

 : الحوافز أنواع: سادسا
I. الحوافز المالية : 

 : وتشمؿ عدة أشكاؿ أساسية، الحوافز المالية ىي المكافآت النقدية الممنوحة لمعامؿ مقابؿ أدائو أو إنجازه
 .المكافآت النقدية1 .

 2 .تمنح بناء عمى تحقيؽ نتائج محددة مثؿ تحقيؽ أىداؼ إنتاجية أو مبيعات 
 3.تعمؿ عمى رفع الدافعية وزيادة الجيد المبذوؿ 

 الإنتاجيةالحوافز 2 .
 تربط بمستوى الإنتاج أو الكمية المنتجة. 
 4.تشجع العامميف عمى رفع مستوى الإنتاج دوف التضحية بالجودة 

 نسب الأرباح والمكافآت السنوية3 .
 تمنح الموظؼ جزئيا مف أرباح المؤسسة أو مكافآت دورية في نياية العاـ. 
 5.تعزز الشعور بالشراكة والمساىمة في النجاح 

II. الحوافز المعنوية : 
 : لكنيا تعزز الدافعية والالتزاـ عف طريؽ الاعتراؼ بالقيمة الفردية، الحوافز المعنوية لا تتعمؽ بالنقد مباشرة

 التقدير والاعتراؼ1 .

                                                 
  المرجع. نفس 1
 .44دحو لخضر: مرجع سابؽ، ص  2
نظاـ الأجور والحوافز: دراسة حالة بمؤسسة الجزائرية لممياه بغرداية، مجمة التنمية والتسيير  :بشرى بورقعة ومناؿ أولاد قويدر 3

 .48ص  ،2025،الجزائر ،1، عدد 6العقاري ، مجمد 
 .49دحو لخضر: مرجع سابؽ، ص  4
  المرجع. نفس 5
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 أو إشعاره بالتقدير داخؿ فريؽ العمؿ، يشمؿ الإشادة العمنية بإنجاز الموظؼ. 
 1.يزيد مف الرضا الوظيفي والانتماء 

 الترقيات الوظيفية2 .
 ترقية الموظؼ إلى مستوى أعمى نتيجة أدائو المتميز. 
 2.تعد مف أقوى أشكاؿ الحوافز المعنوية لأنيا تظير التقييـ الحقيقي لمجيد 

 الشيادات والتكريـ3 .
 منح شيادات تقدير أو جوائز في مناسبات داخمية. 
 3.تعزز التحفيز المعنوي والسمعة المينية 
III. الحوافز الاجتماعية والخدمات : 

 : وتشمؿ، وىي الحوافز التي تقدـ لمموظؼ مف خارج إطار الراتب والمكافآت المباشرة
 التدميف الصحي والاجتماعي1 .

 تغطية تكاليؼ العلاج أو الخدمات الصحية لمعامؿ. 
 4.رفع مستوى الأماف الوظيفي 

 الإجازات الإضافية2 .
 إجازة إضافية مكافدة عمى الأداء منح أياـ. 
 5.تساىـ في تحسيف جودة الحياة والتوازف بيف العمؿ والحياة 

 الخدمات الأخرى3 .
 أو دعـ التعميـ للأبناء، السكف الوظيفي، مثؿ النقؿ المجاني. 
 6.تعتبر جزءا مف الامتيازات غير المالية 

IV. الحوافز غير التقميدية : 
 : وتشمؿ، ظيرت في بيئات العمؿ الحديثة وتستند إلى فيـ أعمؽ لاحتياجات العامميف

                                                 
 .50، ص : مرجع سابؽبشرى بورقعة ومناؿ أولاد قويدر 1
 المرجع. نفس 2
 .51ص  ،المرجع نفس 3
  المرجع. نفس 4
 .51دحو لخضر: مرجع سابؽ، ص  5
  .52بشرى بورقعة ومناؿ أولاد قويدر: مرجع سابؽ، ص  6
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 فرص التدريب والتطوير1 .
 ؛تمويؿ دورات تدريبية وورش عمؿ 
 1.يزيد مف الميارات المينية ويعزز فرص الترقية الذاتية 

 المرونة في العمؿ2 .
 ؛مثؿ العمؿ عف بعد أو تحديد أوقات مرنة 
  2.في عصر المعرفةتعد حافزا ميما 

 مشاركة الموظؼ في القرار3 .
 ؛إشراؾ العامميف في اتخاذ قرارات تؤثر عمى عمميـ 
 3.يعزز الشعور بالمسؤولية والانخراط التنظيمي 

V. )أنواع الحوافز مف حيث المستفيديف )نطاؽ التطبيؽ : 
  الحوافز الفردية1 .
وىي تشجع التنافس الفردي ولكنيا قد تضعؼ ، بناء عمى تميز العامؿ بمفرده )مثؿ عمولة المبيعات( تمنح
 .روح الفريؽ
   الحوافز الجماعية2 .

وىي تعزز التعاوف والتماسؾ بيف ، تمنح لفريؽ عمؿ أو قسـ كامؿ بناء عمى تحقيؽ ىدؼ مشترؾ
 .الموظفيف

 العوامؿ المؤثرة في نظاـ الأجور والحوافز: المطمب الثاني
يتدثر نظاـ الأجور والحوافز في أي مؤسسة بمجموعة مف العوامؿ الداخمية والخارجية التي تحدد مستوى 

بما يضمف تحقيؽ التوازف بيف مصمحة المؤسسة ورضا العامميف. ويعد ، وطرؽ توزيعيا، ونوعية الحوافز، الأجور
 .ريا لتصميـ نظاـ عادؿ وفعاؿ للأجور والحوافزفيـ ىذه العوامؿ أمرا ضرو 

 
 

                                                 
  المرجع. نفس 1
 .53، ص المرجع نفس 2
  .52، ص : مرجع سابؽ دحو لخضر 3
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 العوامؿ المؤثرة في نظاـ الأجور: وؿالفرع الأ 
 : ية(البعد الاقتصادي )قوى السوؽ والقدرة الشرائ: ولاأ
 بؿ يمتد إلى "الندرة النوعية". ، لا يقتصر الأمر عمى العرض والطمب العاـ: توازف سوؽ العمؿ

 .تفرض أجورا مرتفعة جدا بسبب ندرة الكفاءات فالتخصصات التكنولوجية الدقيقة
 تعتمد المؤسسات عمى "الأرقاـ الاستدلالية لأسعار الاستيلاؾ" : معدلات التضخـ وتكمفة المعيشة

ينخفض "الأجر الحقيقي" مما يؤدي لترؾ الكفاءات ، لتعديؿ الأجور. إذا لـ يتناسب الأجر مع التضخـ
 1.لممؤسسة
 يجب أف ترتبط زيادة الأجور بزيادة الإنتاجية؛ فدفع أجور لا تقابميا زيادة ، اقتصاديا: الإنتاجية الكمية

 .في المخرجات يؤدي إلى تضخـ تكاليؼ المؤسسة وييدد استمرارىا
 : البعد القانوني والتشريعي )الدور الرقابي لمدولة(: ثانيا

 وىو يحمي العماؿ مف ، النزوؿ عنوىو قيد قانوني صمب لا يمكف لممؤسسة  : الحد الأدنى للأجور
 .الاستغلاؿ ويضمف حدا أدنى مف الكرامة الاجتماعية

 غالبا ما تتدثر المؤسسات الخاصة والاقتصادية بسمـ الرواتب : سمـ الرواتب في الوظيؼ العمومي
 .الحكومي لتظؿ تنافسية في استقطاب العماؿ

 ية يؤثر عمى "صافي الأجر" الذي يتمقاه التغير في السياسة الضريب :قوانيف الضريبة عمى الدخؿ
 2.مما قد يضطر المؤسسة لزيادة الأجر الخاـ لتعويض الفارؽ، العامؿ

 : البعد التنظيمي )السياسات الداخمية لممؤسسة(: ثالثا
 )تختار المؤسسة بيف ثلاث استراتيجيات: فمسفة الإدارة )التموقع الأجري : 
1. Lead Policy :لجذب النخبة دفع أجور أعمى مف السوؽ. 
2. Match Policy :دفع أجور مساوية لمسوؽ لمحفاظ عمى التنافسية. 
3. Lag Policy :(دفع أجور أقؿ )في حالة المؤسسات الناشئة أو التي تعاني ضوائؽ مالية. 
 حيث تزداد الأجور ، يتـ تحديد الأجر بناء عمى )النقاط أو الرتب( لكؿ وظيفة: ىيكؿ الوظائؼ وتقييميا

 3.والمتطمبات التعميمية، والمسؤولية، زيادة المخاطرطرديا مع 

                                                 
 .37: مرجع سابؽ، ص  بف الحاج جموؿ فاطمة الزىراء 1
  .المرجع نفس 2

3
 Jean-Pierre Taïeb 8 Les systèmes de rémunération: Comment les concevoir et les faire évoluer, (Paris: Dunod, 2011, p. 

67. 
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 : البعد الاجتماعي والنقابي )قوة التفاوض(: رابعا
 فإذا ، يمكف أف تمارس ىذه الجماعات ضغطا يؤثر في مستوى ىيكؿ الأجور: الاتفاقيات الجماعية

في ضوء ، مما تستحقو وظائفيـ ىعمأ العماؿقوية فستستخدـ قوتيا لجعؿ مستوى أجور  العماؿكانت نقابة 
 1.قيمتيا الحقيقية لممنظمة

 ضغوط المجتمع نحو "المساواة في الأجور بيف الجنسيف" أو "تقميص : المساواة والعدالة الاجتماعية
 2.الفوارؽ بيف الإدارة العميا والعماؿ" تؤثر في تصميـ ىيكؿ الأجور

 العوامؿ المؤثرة في نظاـ الحوافز: الفرع الثاني
 العوامؿ التنظيمية الداخمية: أولا
 سياسة واستراتيجية المؤسسة1 .

حيث يتطمب وجود أىداؼ ، تؤثر السياسات الإدارية والرؤية الإستراتيجية لممؤسسة في نظاـ الحوافز
 3.واضحة وسياسات متسقة لضماف توافؽ الحوافز مع أىداؼ المؤسسة

 أسموب القيادة وثقافة الإدارة2 .
فالقيادة الداعمة والتحفيزية ، القيادة المعتمد في المؤسسة عمى تصميـ وتنفيذ نظاـ الحوافزيؤثر أسموب 

 4.ترفع مف فعالية الحوافز وتزيد الرضى الوظيفي
 ىيكؿ العمؿ وظروؼ بيئة العمؿ3 .

وظروؼ العمؿ المادية ، وتشمؿ العمميات والسياسات الداخمية والعلاقات الوظيفية، الييكؿ التنظيمي
 5.تؤثر عمى قبوؿ العامميف لمحوافز وفعالية النظاـ، والمعنوية

 العوامؿ الفردية لمعامميف: ثانيا
 الاحتياجات والدوافع الشخصية1 .

تتدثر فعالية الحوافز بإدراؾ العامؿ لاحتياجاتو ورغباتو؛ فالعامؿ الذي يشعر بدف الحوافز تمبي احتياجاتو 
 .6لتحقيؽ الأداء المتميز المادية أو النفسية يكوف أكثر دافعا
                                                 

1
اٌغعٛد٠ح، ،0، عذد 13أثش ذطث١ك ٔظاَ اٌحٛافض عٍٝ أداء اٌعا١ٍِٓ فٟ أِأح خذج، ِدٍح اٌعٍَٛ اٌرشت٠ٛح ِدٍذ  8خ١ًّ عط١ح اٌحشتٟ 

  .332ص  ،0300أفش٠ً 
  المرجع. نفس 2
 . 116ص ، المرجع نفس 3
  المرجع. نفس 4
  .116جميؿ عطية الحربي: مرجع سابؽ، ص  5
 .89كماؿ مسوس : مرجع سابؽ، ص  6
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 التوقعات والتجارب السابقة2 .
إذ يميؿ العامؿ الذي ، تؤثر توقعات العامؿ بناء عمى خبراتو السابقة في قبوؿ نظاـ الحوافز والاستجابة لو

 1.سبؽ أف حصؿ عمى مكافآت عادلة إلى الاستجابة بشكؿ إيجابي لنظاـ الحوافز
 العوامؿ الخارجية المؤثرة: ثالثا
 القوانيف والتشريعات الوطنية1 .

مثؿ متطمبات ، تمعب التشريعات القانونية وسياسات الدولة دورا ميما في تحديد نوع الحوافز وكيفية تقديميا
 2.الحد الأدنى للأجر أو حقوؽ العامميف المعترؼ بيا قانونيا

 العوامؿ الاجتماعية والثقافية2 .
حيث تتحدد الاحتياجات ، الثقافية لممجتمع في تصميـ نظاـ الحوافزتؤثر القيـ الاجتماعية والعادات 

 3.والرغبات المحفِزة لمعامميف وفؽ ىذه السياقات
 التغيرات الاقتصادية والظروؼ البيئية3 .

تؤثر الأوضاع الاقتصادية العامة كالتضخـ والركود الاقتصادي في قدرة المؤسسة عمى تقديـ الحوافز 
 4.طر بعض المؤسسات لضبط سياسات الحوافز وفؽ التغيرات الاقتصاديةوقد تض، بشكؿ متوازف
 العوامؿ المتعمقة بنظاـ التقييـ والأداء: رابعا
 أساليب قياس الأداء1 .

فكمما كانت طرؽ التقييـ ، ترتبط فعالية الحوافز بدرجة وضوح أساليب تقييـ الأداء المعتمدة في المؤسسة
 5.الحوافز في تحسيف الأداءزادت فعالية ، موضوعية وعادلة

 إدراؾ العدالة في التوزيع2 .
إحساس العامميف بالعدالة في توزيع الحوافز يؤثر عمى فعاليتيا والرضا الوظيفي؛ فعندما يشعر الموظؼ 

 6.يزيد التفاعؿ الإيجابي معيا، بدف الحوافز تمنح بإنصاؼ

                                                 
 المرجع. نفس 1
 .90المرجع، ص  نفس 2
  .117جميؿ عطية الحربي: مرجع سابؽ، ص  3
 . 40، ص : مرجع سابؽ بف الحاج جموؿ فاطمة الزىراء 4
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 الإطار المفاىيمي لمرضا الوظيفي: المبحث الثاني
لما لو ، الرضا الوظيفي مف أكثر المفاىيـ تداولا في ميداف السموؾ التنظيمي وعمـ النفس الصناعييعد 

مف تدثير مباشر وغير مباشر عمى الأداء الفردي والجماعي داخؿ المؤسسات. وقد حظي ىذا المفيوـ باىتماـ 
التي أبرزت الدور الحاسـ خاصة بعد تجارب ىاوثورف ، بالغ مف طرؼ الباحثيف منذ بدايات القرف العشريف

، لمعوامؿ النفسية والاجتماعية في سموؾ العامميف. وأصبحت دراسة الرضا الوظيفي اليوـ ضرورة عممية وتطبيقية
، باعتباره متغيرا وسيطا يربط بيف سياسات إدارة الموارد البشرية )منيا الأجور والحوافز( وبيف نتائج الأداء

 .لتنظيميوالولاء ا، والاستقرار الوظيفي

 ماىية الرضا الوظيفي: المطمب الأوؿ
ييدؼ ىذا المطمب إلى تقديـ فيـ شامؿ لمفيوـ الرضا الوظيفي باعتباره أحد العوامؿ النفسية والاجتماعية 
الأساسية التي تؤثر في سموؾ الموظؼ وأدائو داخؿ المؤسسة. ويتناوؿ المطمب فرعيف رئيسييف: الفرع الأوؿ 

ا الوظيفي، موضحًا أبعاده ومكوناتو النفسية والسموكية، وكيفية قياسو وأىميتو في تعزيز يركز عمى مفيوـ الرض
الرضا  النظريات المفسرةالانتماء الوظيفي والتحفيز الداخمي لمموظفيف. أما الفرع الثاني فيسمط الضوء عمى 

ومستوى الرضا، مثؿ نظرية ىيرزبيرغ الوظيفي، ويستعرض أىـ النماذج النظرية التي تربط بيف الحوافز المختمفة 
ونظرية ماسمو ونظرية العدالة التنظيمية، مما يمكّف القارئ مف فيـ العلاقة بيف الحوافز والرضا الوظيفي وكيفية 

ويساعد عمى الربط  ىذا التمييد يييئ القارئ لمغوص في تفاصيؿ المطمب، تدثيرىا في تحسيف الأداء التنظيمي
والتطبيؽ العممي داخؿ المؤسسات لضماف فيـ متكامؿ لمرضا الوظيفي وأثره في البيئة  بيف المفاىيـ النظرية

 .المينية
 مفيوـ الرضا الوظيفي: الفرع الأوؿ

 تعريؼ الرضا الوظيفي: أولا
 التعريؼ مف منظور النظريات الكلاسيكية -1

 : حيث عرفو بدنو، مف أبرز المنظريف في مجاؿ الرضا الوظيفي يعد إدويف لوؾ
 1حالة عاطفية إيجابية أو ممتعة تنتج عف تقييـ الفرد لعممو أو لتجاربو الوظيفية.

بؿ ىو نتاج عممية تقييـ معرفية ، ويفيـ مف ىذا التعريؼ أف الرضا الوظيفي ليس مجرد استجابة آنية
الطرح مع نظرية  وانفعالية يقوـ بيا الفرد عند مقارنة ما يتوقعو مف عممو بما يحصؿ عميو فعميا. كما ينسجـ ىذا

                                                 
أثر‌الرضا‌الوظيفي‌على‌رغبة‌العاملين‌في‌الاستمرار‌في‌العمل:‌دراسة‌حالة‌بالتطبيق‌على‌مستشفى‌دمياط‌:‌سلمى‌‌لشريف‌1

 .33ص‌‌،0303،‌الجزائر‌،0،‌عدد‌5،‌مجلد‌ث‌الإدارية‌والاقتصادية‌والماليةالعام،‌مجلة‌البحو
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حيث ينظر إلى الرضا الوظيفي كنتيجة لإشباع الحاجات ، الحاجات عند ماسمو ونظرية العامميف عند ىيرزبرغ
 1والدوافع المختمفة لدى الفرد داخؿ بيئة العمؿ.

 يعرب تعريؼ مف منظور باحث-2
والتي ، يكونيا الفرد نحو عممومجموعة المشاعر الإيجابية التي : يعرؼ عبد الباقي الرضا الوظيفي بدنو

 2تنشد نتيجة إدراكو لمدى إشباع ىذا العمؿ لحاجاتو النفسية والمادية والاجتماعية.
حيث لا يقتصر عمى الجانب المادي )الأجر( ، ويشير ىذا التعريؼ إلى البعد الشمولي لمرضا الوظيفي

 .والعلاقات الإنسانية داخؿ المؤسسة، والانتماء، مثؿ التقدير، بؿ يمتد ليشمؿ الجوانب النفسية والاجتماعية، فقط
 : مركب تعريؼ-3

تعبر عف مدى شعور الفرد ، حالة نفسية وجدانية مستقرة نسبيا: يمكف تعريؼ الرضا الوظيفي بدنو
ومدى ، نتيجة تقييمو لمختمؼ عناصر العمؿ المادية والتنظيمية والاجتماعية، بالارتياح والقناعة تجاه وظيفتو

 .وقيمو الشخصية، وتوقعاتو، توافقيا مع حاجاتو
   أىمية الرضا الوظيفي: ثانيا

تنبع أىمية الرضا الوظيفي مف كونو متغيرا محوريا يؤثر في سموؾ العامميف وأدائيـ واستقرارىـ داخؿ 
  :المؤسسات. ويمكف إبراز أىميتو عمى مستوييف

 أىمية الرضا الوظيفي بالنسبة لمفرد-1
 3الوظيفي في تعزيز الصحة النفسية لمعامؿ وتقميؿ مستويات القمؽ والتوتر الميني. يساىـ الرضا 
 مما ينعكس إيجابا عمى الحياة الشخصية ، يساعد عمى تنمية الشعور بالاستقرار الوظيفي والأماف النفسي

 .والاجتماعية لمفرد
 يعزز تقدير الذات والشعور بقيمة الفرد داخؿ المؤسسة. 
 ويشجع عمى الإبداع والمبادرة، ة الداخمية نحو العمؿيزيد مف الدافعي. 
 أىمية الرضا الوظيفي بالنسبة لممؤسسة-2
 .4يؤدي ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي إلى زيادة الإنتاجية وتحسيف جودة الأداء 

                                                 
1
 Organizational  1 Psychology, ed. Marvin D. Dunnette 8Chicago: Rand McNally,   1976, 1300. 

Frederick Herzberg, Work and the Nature of Man Cleveland: World Publishing, 1966.p90 
سة نظرية، مجمة درا–الرضا الوظيفي في المنظمات المعاصرة : الاء ىاشـ عبد الله صالح البكاء وباسـ محمد ياسيف الشكري 2

  .42ص  ،2025 ،العراؽ ،2، عدد 12الدراسات الإدارية والاقتصادية ، مجمد 
3
 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge 8 Organizational Behavior, 15th ed. New Jersey: Pearson, 2013,p 78. 

4
 Paul E. Spector, Job Satisfaction: Application, Assessment, Causes, and Consequences Thousand Oaks, CA: Sage, 

1997, p45. 
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 وبالتالي خفض تكاليؼ الاستقطاب والتوظيؼ والتكويف، يساىـ في تقميؿ معدلات الغياب ودوراف العمؿ. 
 يعزز الولاء التنظيمي والانتماء المؤسسي لدى العامميف. 
 يخمؽ مناخا تنظيميا إيجابيا قائما عمى الثقة والتعاوف. 
 أىداؼ تحقيؽ الرضا الوظيفي: ثالثا 

نما باعتباره أداة ، لا تسعى المؤسسات الحديثة إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي باعتباره غاية إنسانية فقط وا 
المورد البشري وتحسيف الأداء التنظيمي. فالمؤسسات التي تنتيج سياسات فعالة لإشباع استراتيجية لإدارة 

 .ومنتجة، ممتزمة، إنما تيدؼ في جوىرىا إلى بناء قوة عمؿ مستقرة، حاجات العامميف وتوفير بيئة عمؿ داعمة
وؾ التنظيمي إلى وجود إذ تشير دراسات السم .رفع مستوى الأداء الفردي والجماعيأوؿ ىذه الأىداؼ يتمثؿ في 

حيث يميؿ العامؿ الراضي عف وظيفتو إلى بذؿ جيد ، علاقة طردية بيف مستوى الرضا الوظيفي ومستوى الأداء
ظيار التزاـ أعمى بمعايير الجودة، أكبر  والاستعداد لتحمؿ المسؤوليات الإضافية دوف إكراه.، وا 
بؿ مف ، ة داخمية تجعمو يعمؿ ليس فقط مف أجؿ الأجرويرى روبنز أف الرضا الوظيفي يخمؽ لدى العامؿ دافعي 

 1الإحساس بالإنجاز وتحقيؽ الذات. أجؿ
 .كما تيدؼ المؤسسات مف خلاؿ تحقيؽ الرضا الوظيفي إلى تقميؿ معدلات دوراف العمؿ والغياب الوظيفي

التغيب المتكرر عف فعدـ الرضا يعد مف أىـ الأسباب التي تدفع العامؿ إلى التفكير في ترؾ المؤسسة أو 
العمؿ. ويؤكد سبيكتور أف الموظفيف غير الراضيف يظيروف معدلات أعمى مف التغيب والاستقالات مقارنة 

 2مما يحمؿ المؤسسة تكاليؼ إضافية تتعمؽ بالتوظيؼ والتكويف وتعويض اليد العاممة.، بنظرائيـ الراضيف
حيث يؤدي شعور العامؿ ، التنظيمي والانتماء المؤسسيومف بيف الأىداؼ الجوىرية كذلؾ تعزيز الولاء 

بالرضا إلى تنمية ارتباطو النفسي بالمؤسسة واستعداده لمدفاع عنيا والمحافظة عمى سمعتيا. ويؤدي ىذا الولاء 
 3وزيادة الاستقرار الاجتماعي داخؿ بيئة العمؿ.، وتحسف العلاقات المينية، إلى انخفاض النزاعات التنظيمية

تسعى المؤسسات إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي مف أجؿ تييئة مناخ تنظيمي محفز ، إلى ذلؾ إضافة
فالعامؿ الذي يشعر بالتقدير والاحتراـ ويعمؿ في بيئة آمنة نفسيا يكوف أكثر ميلا لاقتراح  .للإبداع والابتكار

إلى السمبية والمقاومة  بعكس العامؿ غير الراضي الذي يميؿ، أفكار جديدة والمشاركة في تحسيف طرؽ العمؿ
 4التنظيمية.
 

                                                 
1
 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge 8 Organizational Behavior, 15th ed. New Jersey: Pearson, 2013,p 78–82. 

2
 Paul E. Spector8 Job Satisfaction: Application, Assessment, Causes, and Consequences Thousand Oaks, CA: Sage, 

1997,p 45–50. 
3
 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge 8 Organizational Behavior,p 83–85. 

4
 Paul E. Spector, Job Satisfaction,p 60–65. 
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 خصائص الرضا الوظيفي: رابعا 
وليس حالة نفسية بسيطة أو ، يتميز الرضا الوظيفي بعدة خصائص تجعمو مفيوما معقدا ومتعدد الأبعاد

 .موحدة بيف جميع الأفراد
شخص لآخر حتى في أي أنو يختمؼ مف ، أولى ىذه الخصائص أف الرضا الوظيفي ظاىرة ذاتية فردية        

نفس الوظيفة ونفس الظروؼ التنظيمية. فالفرداف المذاف يتقاضياف نفس الأجر ويشغلاف نفس المنصب قد 
  1وخبراتيما السابقة.، وقيميما الشخصية، وتوقعاتيما، تبعا لاختلاؼ حاجاتيما، يختمفاف جذريا في درجة رضاىما

بؿ يتغير بتغير ، إذ لا يبقى ثابتا عمى وتيرة واحدة، كما يتميز الرضا الوظيفي بطابع ديناميكي متغير
ثـ ، الظروؼ التنظيمية والشخصية. فقد يكوف العامؿ راضيا في مرحمة معينة بسبب ترقية أو تحسف في الأجر

 2ينخفض رضاه لاحقا نتيجة صراع مع الإدارة أو ضغط العمؿ أو تدىور ظروؼ البيئة التنظيمية.
بؿ يتدثر بمجموعة ، أي لا يتحدد بعامؿ واحد فقط مثؿ الأجر، د الأبعادومف خصائصو أيضا أنو متعد

، ظروؼ العمؿ الفيزيائية، فرص الترقية، العلاقات الإنسانية، الإشراؼ، طبيعة العمؿ: مف العوامؿ المتداخمة
د تجاه والأمف الوظيفي. ويشير لوؾ إلى أف الرضا الوظيفي ىو حصيمة تقييمات جزئية متعددة يقوـ بيا الفر 

      3.مختمؼ جوانب عممو
حيث يتكوف تدريجيا عبر الزمف مف خلاؿ التجارب المتعاقبة ، كما يتصؼ الرضا الوظيفي بكونو تراكميا

 4.عزوؿوليس نتيجة موقؼ واحد م، التي يعيشيا الفرد في بيئة العمؿ
 مكونات وأبعاد الرضا الوظيفي: خامسا 

أساسية تمثؿ مجالات التقييـ التي يعتمد عمييا الفرد في تكويف يتكوف الرضا الوظيفي مف عدة مكونات 
 .حكمو العاـ عمى وظيفتو

، ومستوى التحدي، ويشمؿ مدى تنوع المياـ، أوؿ ىذه المكونات ىو الرضا عف طبيعة العمؿ ذاتو
مكانية استخداـ القدرات والميارات الشخصية. فالعمؿ الذي يتسـ بالروتيف والممؿ غالبا ما يؤد ي إلى انخفاض وا 

ف كاف الأجر مرتفعا.، الرضا الوظيفي  5حتى وا 

                                                 
1
 Edwin A. Locke8 The Nature and Causes of Job Satisfaction, in Handbook of Industrial and Organizational 

Psychology, ed. Marvin D. Dunnette Chicago: Rand McNally, 1976,p 1304–1308. 
2
 Robbins and Judge8 Organizational Behavior,p 86–88. 

3
 Locke8 The Nature and Causes of Job Satisfaction,p 1310–1315. 

4
 Paul E. Spector8 Job Satisfaction,p 70–74. 

5
 Robbins and Judge8 Organizational Behavior,p 90–92. 
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حيث يعد الأجر مف أىـ المحددات المادية ، ثاني المكونات يتمثؿ في الرضا عف الأجر والتعويضات
بؿ مف حيث عدالتو مقارنة بجيود العامؿ وبدجور زملائو ، ليس فقط مف حيث قيمتو المطمقة، لمرضا الوظيفي

 1في مؤسسات مماثمة.خؿ المؤسسة أو دا
إذ يؤثر أسموب المديريف في التعامؿ مع العامميف ، أما المكوف الثالث فيو الرضا عف الإشراؼ والقيادة

في حيف أف القيادة ، تدثيرا بالغا عمى مشاعرىـ تجاه العمؿ. فالقيادة الداعمة والعادلة ترفع مستوى الرضا
 2الرضا.التسمطية أو المتحيزة تؤدي إلى الإحباط وعدـ 

حيث تشكؿ العلاقات الإنسانية ، ويتمثؿ المكوف الرابع في الرضا عف العلاقات المينية مع الزملاء
   3وتخفؼ مف ضغوط العمؿ اليومية.، مؿالإيجابية مصدر دعـ نفسي واجتماعي لمعا

الشعور إذ يميؿ العامؿ إلى ، أما المكوف الخامس فيرتبط بػ الرضا عف فرص الترقية والنمو الميني
 4بالإحباط إذا شعر بانسداد الأفؽ الوظيفي وغياب فرص التطور والترقي.

 مستويات الرضا الوظيفي: سادسا
 .تبعا لزاوية التحميؿ وطبيعة التقييـ الذي يقوـ بو الفرد، يمكف التمييز بيف عدة مستويات لمرضا الوظيفي
، الانطباع الكمي الذي يكونو الفرد تجاه عممو ككؿوىو ، أوؿ ىذه المستويات ىو الرضا العاـ عف الوظيفة

 5ويعكس حكما إجماليا يشمؿ جميع عناصر الوظيفة.
مثؿ ، ويقصد بو تقييـ الفرد لعنصر معيف مف عناصر العمؿ، أما المستوى الثاني فيو الرضا الجزئي

 6عمى الوظيفة ككؿ.دوف تعميـ ىذا التقييـ ، الرضا عف الأجر أو عف الإشراؼ أو عف العلاقات المينية
الذي يمثؿ حصيمة الخبرات والتجارب المتعاقبة التي يمر بيا ، أما المستوى الثالث فيو الرضا التراكمي

   .7را مف الرضا المحظي أو المؤقتويعد ىذا المستوى أكثر استقرا، الفرد خلاؿ مساره الميني داخؿ المؤسسة

 مرضا الوظيفيلالمفسرة النظريات : الفرع الثاني
 : الدوافع والعوامؿ الصحية(: نظرية ىيرزبرغ )نظرية العامميف: أولا
عندما قاـ ىذا العالـ بدراسة ، 1959" تعود ىذه النظرية إلى عاـ : نظرية العامميف "ىيرزيبرغ   

إلى رضا العامميف أو عدـ رضاىـ وتوصؿ إلى تحديد نوعيف مف ىذه  الخصائص الوظيفية التي تؤدي

                                                 
1
 Adams, J. Stacy8 Inequity in Social Exchange. In Advances in Experimental Social Psychology, vol. 2 New York: 

Academic Press, 1965,p 267–299. 
2
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3
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4
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5
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6
 Spector8 Job Satisfaction,p 80–85. 

7
 Robbins and Judge8 Organizational Behavior, p105–108. 
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فوجود ىذه العوامؿ وفقا لرأيو يسيـ في تحقيؽ الرضا  في العوامؿ الصحية والعوامؿ الدافعةالخصائص تتمثؿ 
 .الوظيفي
يؤدي وجودىا إلى الوقاية مف عدـ الرضا وىي متعمقة بالبيئة المحيطة بالوظيفة : العوامؿ الصحية -1

 : وترتبط بمتغيرات خارجية بالنسبة لمفرد أىميا
مجموع العوائد المادية مف أجور ومكافآت تدفعيا الشركة إلى العامميف مقابؿ تشمؿ : الراتب والمكافات -
 جيودىـ.
 تتضمف ساعات العمؿ الرسمية التي يقضييا الفرد في الشركة.: توقيتات العمؿ -
 ىي مجاميع العمؿ الرسمية وغير الرسمية وطبيعة العلاقات القائمة بيف أفرادىا.: فرؽ العمؿ -
الضوضاء والتسييلات التي ، النظافة، التدفئة، التيوية، تتضمف نوعية الإضاءة: الماديةظروؼ العمؿ  -

 تسيـ في خفض حوادث العمؿ.
التصرؼ في حؿ معوقات و  وعممية اتخاذ القرارات، أسموب الإشراؼ الذي يتبعو الرئيس: نمط الإشراؼ -
 العمؿ.

 اـ التي يؤدييا الفرد العامؿ في وظيفةىي العوامؿ التي تعكس طبيعة المي: العوامؿ الدافعة-2-3
ىي العوامؿ التي تعكس طبيعة المياـ التي يؤدييا الفرد العامؿ في وظيفة وتسيـ  :العوامؿ الدافعة-2-3

 : في تحقيؽ ذاتو أىميا
المساىمة في اتخاذ بعض القرارات وتقديـ ، ىي حجـ مياـ الفرد في العمؿ :المسؤولية والتقدير -

 المتعمقة بالعمؿ.الاقتراحات 
مدى ، ومعرفة نتائج عممو، رغبة الفرد في إتماـ المياـ المكمؼ بيا بنجاح: الإنجاز والوظيفة ذاتيا -

 امتلاكو حرية اختيار أسموب إنجاز العمؿ ومدى أىمية إنجازاتو بالنسبة لأىداؼ الشركة.
 التقدـ عمى مستوى مركزه الوظيفي. وتحقيؽ، إمكانية تطوير ميارات الفرد وأدائو :فرص الترقية والتقدـ -
بكفاءة  تغيير سموؾ الفرد مف خلاؿ زيادة معارفو وتنمية قدراتو وتطوير مفاىيمو لأداء عممو: التدريب -
 1 .عالية

مف  Abraham Maslowتعد نظرية الحاجات التي وضعيا عالـ النفس الأمريكي نظرية ماسمو: : ثانيا
حيث افترض أف سموؾ الفرد تحكمو ، الإنسانية ضمف الاتجاه الإنساني أبرز النظريات في تفسير الدافعية

                                                 
ص  1، ص2015، الأردف 1التوزيع، طسممة فاتنة عبد المطيؼ: ادارة وتصميـ الوظائؼ والرضا الوظيفي، دار ازمنة لمنشر و  1

32 ،33‎. 
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بحيث يسعى الإنساف إلى إشباع ، مجموعة مف الحاجات التي تتدرج في شكؿ ىرمي مف الأدنى إلى الأعمى
 1.قبؿ الانتقاؿ إلى الحاجات الأعمىحاجاتو الأساسية أولا 

بالحاجات الفيزيولوجية التي تعد ضرورية لبقاء وتتمثؿ ىذه الحاجات في خمس مستويات رئيسية؛ تبدأ 
ثـ تمييا حاجات الأماف التي تعكس رغبة الفرد في الشعور بالاستقرار ، الإنساف كالحاجة إلى الغذاء والماء والنوـ

وبعدىا تدتي الحاجات الاجتماعية التي تتجمى في الحاجة إلى ، والحماية سواء عمى المستوى الجسدي أو النفسي
 2.الانتماء وبناء العلاقات مع الآخريفالحب و 

والتي تنقسـ إلى تقدير الذات مثؿ الثقة بالنفس والشعور ، كما تشمؿ المرحمة الرابعة حاجات التقدير
، وتقدير الآخريف الذي يتمثؿ في الاحتراـ والمكانة الاجتماعية. وفي قمة اليرـ نجد حاجة تحقيؽ الذات، بالكفاءة

قصى درجات الإبداع والنمو إلى تحقيؽ إمكاناتو الكامنة وتطوير قدراتو والوصوؿ إلى أوالتي تعني سعي الفرد 
 3.الشخصي

إذ قد يختمؼ ترتيب ، أف ىذا التدرج ليس صارما في جميع الحالات Abraham Maslowويرى 
ى تحقيؽ كما أف بعض الأفراد قد يسعوف إل، الحاجات مف شخص لآخر تبعا لاختلاؼ الظروؼ الفردية والثقافية

 4.ذواتيـ رغـ عدـ إشباع بعض الحاجات الأساسية

 
 28)ص ، 1997، ىلسالا(ت لمحاجا وماسمـ رى: (01رقـ ) ملشكا

 
 

                                                 
 .396–370ص ، 1943، 4، العدد 50نظرية الدافعية الإنسانية، مجمة المراجعة النفسية، المجمد  :، أبراىاـماسؿ 1

2
 Abraham H. Maslow8 Motivation and Personality, 3rd ed. (New York: Harper & Row, 1987, p35–58. 

 .307ص  ،1954دار ىاربر ورو، ،الدافعية والشخصية، نيويورؾ :، أبراىاـماسؿ 3
إعادة النظر في نظرية تدرج الحاجات لماسمو، مجمة السموؾ التنظيمي والأداء  :واىبا، محمود عبد الله، وبريدويؿ، لويس  4

 .240–212ص ، 1976، 2، العدد 15الإنساني، المجمد 
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 نظرية العدالة: ثالثا
حيث تبيف أف الرضا عف العمؿ متوقؼ عمى مدى الجيد المبذوؿ  1965واضع ىذه النظرية "أدمز" عاـ  

ضمف الإطار الإداري )زملاء العمؿ( أي ترتكز عمى تدثير الجماعة عمى مف طرؼ العامؿ ومعاممة المؤسسة لو 
بالإنصاؼ والعدالة خاصة ‌زساليب حسنة في التعامؿ مع العماؿ والتي تتميأ الفرد وتنصح المشرفيف باتباع

 1 الإنصاؼ المادي مقارنة الأنصاؼ في واجبات العمؿ وفرص الترقية والتقدير المعنوي
، الوظيفي يتمثؿ عمى مقدار ما يشعر بو مف عدالة بيف المجيودات التي يقدميا لوظيفتووعميو فإف الرضا 

 مقارنة مع العوائد التي يحصؿ عمييا نتيجة المجيودات وتشتمؿ ىذه النظرية عمى ثلاث
 : خطوات ىي

بذوؿ مقدار الجيد الم، الميارة، العمر، جدارة الفرد: يشتمؿ عمى قياس بعض المدخلات مثؿ: التقييـ• 
 التقدير .، الترقية، الراتب: مثؿ، وقياس المكافآت التي يحصؿ عمييا الفرد

تشتمؿ عمى مقارنة مكافآت الفرد بما يبذلو مف جيد في العمؿ ومقارنة ذلؾ بما يحصؿ عميو : المقارنة• 
 أقرانو في المؤسسة وما يبذلونو مف جيد.

فعندما يدرؾ الفرد بدف الوضع يتصؼ بالعدالة ، والمقارنةىو عممية إدراؾ العلاقة بيف التقييـ : السموؾ• 
 2ويقمؿ مف إنتاجيتو وجيده.، أما إذا كاف الوضع غير عادؿ فيستجيب بشكؿ سمبي، فإنو يستجيب بشكؿ إيجابي

 نظرية التوقع: رابعا
الدافع ويفترض فييا أف ، Work and Motivationفي كتابو  1964طرح فيكتور فوـ ىذه النظرية سنة 

 3والقيمة.، الوسيمة، التوقع: نحو العمؿ يتحدد بثلاثة عناصر
وأف ىذا الأداء سيقود ، فالعامؿ لا يبذؿ جيدا إلا إذا كاف يعتقد أف جيده سيؤدي إلى أداء جيد )التوقع(

 .وأف ىذه المكافدة ذات قيمة بالنسبة لو )القيمة(، إلى مكافدة )الوسيمة(
لأنيا تفسر الدافعية كسموؾ محسوب قائـ عمى التوقعات ، لنظريات عقلانيةوتعد ىذه النظرية مف أكثر ا

 4والتقدير العقمي لمعائد.

                                                 
 .54، صمرجع سابؽ : الاء ىاشـ عبد الله صالح البكاء وباسـ محمد ياسيف الشكري 1
 .89، صالمرجع نفس 2

3
 Victor H. Vroom, Work and Motivation New York: Wiley, 1964,p 15–25. 

4
 Robbins and Judge, Organizational Behavior, p72–75. 
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 العوامؿ المؤثرة في الرضا الوظيفي: المطمب الثاني
بؿ ىي نتيجة تفاعؿ ، لا تتحدد بعامؿ واحد فقط، تنظيمية معقدة يعد الرضا الوظيفي ظاىرة نفسية

والفردية والاجتماعية. وقد أكدت أدبيات السموؾ التنظيمي أف فيـ ىذه العوامؿ مجموعة مف العوامؿ التنظيمية 
يعد شرطا أساسيا لتصميـ سياسات فعالة في إدارة الموارد البشرية تيدؼ إلى تحسيف الأداء والحد مف المشكلات 

 السموكية داخؿ المؤسسات.
 العوامؿ التنظيمية المؤثرة في الرضا الوظيفي: الفرع الأوؿ

وأنظمة التسيير المعتمدة ، والسياسات الإدارية، مؿ العوامؿ التنظيمية كؿ ما يتعمؽ ببيئة العمؿ الداخميةتش
 .وىي مف أكثر المحددات تدثيرا في مستوى الرضا الوظيفي، داخؿ المؤسسة

 نظاـ الأجور والتعويضات: أولا
يمثؿ المقابؿ المادي المباشر لمجيد  لأنو، يعد الأجر مف أىـ العوامؿ التنظيمية المحددة لمرضا الوظيفي

 .كما يشكؿ الوسيمة الأساسية لإشباع الحاجات الفيزيولوجية والأمنية وفؽ ىرـ ماسمو ، المبذوؿ في العمؿ
بؿ بدرجة عدالتو ومدى توافقو مع ، أف الرضا عف الأجر لا يرتبط فقط بمقداره المطمؽ لوؾ ادويف ويرى

 .خريف داخؿ المنظمة وخارجيا توقعات الفرد ومقارنتو بدجور الآ
كما تؤكد نظرية العدالة لآدامز أف الإحساس بعدـ الإنصاؼ في الأجور يؤدي إلى انخفاض الرضا 

  .وارتفاع معدؿ دوراف العمؿ، وضعؼ الالتزاـ التنظيمي، الوظيفي وظيور سموكيات سمبية مثؿ الغياب المتكرر
 نظاـ الحوافز والترقية: ثانيا

خاصة عندما تكوف مرتبطة بالأداء الفعمي ، والترقية دورا محوريا في خمؽ الرضا الوظيفيتمعب الحوافز 
 .وتمنح وفؽ معايير واضحة وشفافة

وتظير نظرية ىيرزبرغ أف الترقية والتقدير والإنجاز تعد مف العوامؿ التحفيزية التي تخمؽ الرضا الوظيفي 
 .ؼ الأجر الذي يمنع فقط عدـ الرضابخلا، الحقيقي

كما تؤكد نظرية التوقع لفروـ أف الحوافز لا تؤدي دورىا التحفيزي إلا إذا اعتقد الموظؼ أف أداءه الجيد 
 .سيؤدي فعلا إلى مكافدة ذات قيمة بالنسبة لو

 ظروؼ وبيئة العمؿ: ثالثا
، الإضاءةمثؿ ، تشمؿ بيئة العمؿ الجوانب الفيزيقية والنفسية والاجتماعية التي يمارس فييا الفرد عممو

 .وعبء العمؿ، وتنظيـ المكاف، والأمف الصناعي، والضجيج، والتيوية
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حتى في حالة ارتفاع ، أف ظروؼ العمؿ السيئة تعد مف أىـ مصادر عدـ الرضا الوظيفي ويرى ديسمر
 1لإجياد والتوتر والإنياؾ الميني.لأنيا تولد ا، الأجور

ؤدي غيابيا إلى الاستياء العوامؿ الصحية التي يكما يظير ىيرزبرغ أف ظروؼ العمؿ تندرج ضمف 
 2.الوظيفي

 نمط القيادة والإدارة: رابعا
لما لو مف تدثير مباشر عمى ، يعد نمط القيادة مف العوامؿ التنظيمية الحاسمة في تشكيؿ الرضا الوظيفي
بؿ تمتد لتشمؿ ، وتوزيع المياـالمناخ النفسي والاجتماعي داخؿ المؤسسة. فالقيادة لا تقتصر عمى توجيو العمؿ 

دارة الصراعات، بناء العلاقات الإنسانية وتعزيز الثقة المتبادلة بيف الإدارة والعامميف. وتشير أدبيات السموؾ ، وا 
التنظيمي إلى أف أسموب القائد في التعامؿ مع مرؤوسيو ينعكس بشكؿ واضح عمى اتجاىاتيـ نحو العمؿ 

 .ومستوى رضاىـ الوظيفي
، أف أنماط القيادة الداعمة والديمقراطية ترتبط بمستويات أعمى مف الرضا الوظيفي وبنز وجودجويرى ر 

وتسمح ليـ بالتعبير عف آرائيـ ، وتشعر العامميف بالتقدير والاحتراـ، لأنيا تشجع المشاركة في اتخاذ القرار
والرقابة الصارمة تؤدي غالبا إلى فإف القيادة التسمطية التي تعتمد عمى الأوامر ، ومقترحاتيـ. في المقابؿ

 3انخفاض الرضا الوظيفي وارتفاع مستويات التوتر والصراع التنظيمي.
ويوضح ، أف القائد الفعاؿ ىو الذي يييئ الظروؼ التنظيمية المناسبة اليدؼ–كما تؤكد نظرية المسار

 4مستوى رضاىـ الوظيفي. مما يعزز دافعيتيـ ويرفع مف، ويزيؿ العوائؽ التي تعترض العامميف، الأىداؼ
 السياسات والإجراءات التنظيمية: خامسا

، واستقرارىا، وعدالتيا، تؤثر السياسات والإجراءات التنظيمية في الرضا الوظيفي مف خلاؿ مدى وضوحيا
تشكؿ ، والعقوبات، والتقييـ، والترقية، واتساقيا مع حاجات العامميف. فالقوانيف الداخمية التي تنظـ شؤوف التوظيؼ

، الإطار الرسمي الذي يحكـ علاقة العامؿ بالمؤسسة. وكمما كانت ىذه السياسات واضحة ومعمنة وتطبؽ بعدالة
 .زاد شعور العامؿ بالأمف الوظيفي والاستقرار الميني

إلى أف غموض الإجراءات التنظيمية أو تطبيقيا الانتقائي يولد شعورا بعدـ الثقة في  ويشير أرمسترونغ
ف توفرت أجور مناسبة وحوافز مادية. كما أف كثرة التعقيد ، ويؤدي إلى تراجع الرضا الوظيفي، الإدارة حتى وا 

 1البيروقراطي قد تضعؼ دافعية العامميف وتشعرىـ بعدـ التقدير.
                                                 

1
 Gary Dessler8 Human Resource Management, 15th ed. New York: Pearson Education, 2017,p 388–401. 

2
 Frederick Herzberg  8 Work and the Nature of Man Cleveland: World Publishing Company, 1966, p71–94. 

3
 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge8 Organizational Behavior, 17th ed. (New York: Pearson, 2017,p 247–270. 

4
 Robert J. House, “A Path Goal Theory of Leader Effectiveness,” Administrative Science Quarterly 16, no. 3 ,1971: 

p321–339. 
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 العوامؿ الفردية والاجتماعية المؤثرة في الرضا الوظيفي: الفرع الثاني
 السف والجنس: أولا

دورا ميما في تفسير الاختلافات في مستويات ، وعمى رأسيا السف والجنس، الديموغرافيةتمعب الخصائص 
، الرضا الوظيفي بيف العامميف. فقد بينت الدراسات أف الرضا الوظيفي يميؿ إلى الارتفاع مع التقدـ في السف

المتعمقة بالترقية السريعة أو وانخفاض التوقعات غير الواقعية ، واكتساب الخبرة، نتيجة التكيؼ مع الواقع الميني
 .المكافآت العالية

، أف العماؿ الأكبر سنا غالبا ما يظيروف مستويات أعمى مف الرضا الوظيفي مقارنة بالشباب ويرى روبنز
 2بسبب الاستقرار الوظيفي والميني الذي يصموف إليو في مراحؿ متقدمة مف حياتيـ المينية.

الأبحاث أف الفروؽ في الرضا الوظيفي بيف الذكور والإناث لا تعود فقد أظيرت ، أما فيما يخص الجنس
والتوازف ، ومستوى العدالة التنظيمية، وفرص الترقية، بؿ إلى طبيعة الوظائؼ المتاحة، إلى الجنس في حد ذاتو

 .وىي عوامؿ تختمؼ باختلاؼ السياؽ الاجتماعي والثقافي، بيف العمؿ والحياة الخاصة
 التعميميالمستوى : ثانيا

يؤثر المستوى التعميمي في الرضا الوظيفي مف خلاؿ تشكيؿ توقعات الفرد المينية. فكمما ارتفع المستوى 
وفرص التطور الميني. وعندما لا تتوافؽ ، والمكانة الوظيفية، ارتفعت تطمعات الفرد فيما يتعمؽ بالأجر، التعميمي

ف كانت ظروؼ العمؿ مقبولة ،قد يظير عدـ رضا وظيفي، الوظيفة مع ىذه التوقعات  .حتى وا 
أف فجوة التوقعات بيف ما ينتظره الفرد مف وظيفتو وما يحصؿ عميو فعميا تعد مف أىـ مصادر  ويؤكد لوؾ

 3خاصة لدى ذوي الكفاءات العالية.، عدـ الرضا الوظيفي
 الخبرة المينية: ثالثا

الشعور بالكفاءة والسيطرة عمى متطمبات  تسيـ الخبرة المينية في تعزيز الرضا الوظيفي مف خلاؿ زيادة
والتكيؼ مع ، وحؿ المشكلات، العمؿ. فالعامؿ ذو الخبرة يكوف أكثر قدرة عمى التعامؿ مع ضغوط العمؿ

التغيرات التنظيمية. غير أف أثر الخبرة يظؿ مرتبطا بمدى اعتراؼ المؤسسة بيا مف خلاؿ الترقية أو تحسيف 
 4.مع مستوى الكفاءةالأجور أو إسناد مياـ تتناسب 

 
 

                                                                                                                                                                  
1
 Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 14th ed. London: Kogan 

Page, 2014,p 312–330. 
2
 Robbins and Judge, Organizational Behavior, p106–112. 

3
 Edwin A. Locke, The Nature and Causes of Job Satisfaction, in Handbook of Industrial and Organizational 

Psychology, ed. Marvin D. Dunnette Chicago: Rand McNally, 1976, p1315–1325. 
4
 Gary Dessler, Human Resource Management, 15th ed. New York: Pearson Education, 2017, p421–435. 
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 السمات الشخصية: رابعا
حيث تؤثر في طريقة إدراؾ الفرد ، تمعب السمات الشخصية دورا جوىريا في تحديد مستوى الرضا الوظيفي

لبيئة العمؿ وتقييمو ليا. وقد أثبتت الدراسات المستندة إلى نموذج العوامؿ الخمسة الكبرى لمشخصية أف 
 1.والضمير الميني ترتبط إيجابيا بالرضا الوظيفي، والانبساطية، الاستقرار الانفعالي

 العلاقات الاجتماعية داخؿ العمؿ: خامسا
وتسيـ في تخفيؼ ، تعد العلاقات الاجتماعية الإيجابية داخؿ بيئة العمؿ مصدرا أساسيا لمدعـ النفسي

الدراسات أف جودة العلاقات مع  التوتر الميني وتعزيز الإحساس بالانتماء لمجماعة التنظيمية. وقد أظيرت
 2.الزملاء والرؤساء ترتبط ارتباطا وثيقا بالرضا الوظيفي

 الثقافة التنظيمية: سادسا
وتؤثر بشكؿ ، تشكؿ الثقافة التنظيمية الإطار القيمي والسموكي الذي يوجو تصرفات الأفراد داخؿ المؤسسة

التي تشجع العدالة والمشاركة والاحتراـ المتبادؿ تخمؽ غير مباشر ولكف عميؽ في الرضا الوظيفي. فالثقافات 
 3.مناخا نفسيا إيجابيا يعزز الرضا الوظيفي

 العلاقة بيف الأجور والحوافز والرضا الوظيفي: المبحث الثالث
تعد الأجور والحوافز مف أىـ الآليات التي تعتمدىا المؤسسات لتوجيو سموؾ العامميف وتحقيؽ الاستقرار 

في حيف تمثؿ الحوافز ، داخؿ بيئة العمؿ. فالأجر يشكؿ الأساس الذي يضمف لمعامؿ تمبية احتياجاتو المعيشية
يرتبط مستوى الرضا الوظيفي ، لمنطمؽوسيمة فعالة لدفعو نحو بذؿ جيد أكبر وتحقيؽ أداء أفضؿ. ومف ىذا ا

 .ارتباطا وثيقا بمدى عدالة وفعالية نظاـ الأجور والحوافز المعتمد داخؿ المؤسسة
وبدف الحوافز تمنح عمى ، فكمما شعر العامؿ بدف الأجر الذي يتقاضاه يتناسب مع طبيعة عممو ومسؤولياتو

فإف ضعؼ الأجور أو غياب ، ومؤسستو. وعمى العكس زاد شعوره بالرضا تجاه عممو، أساس الكفاءة والاستحقاؽ
الحوافز العادلة يؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي وظيور مشكلات تنظيمية كالتغيب وضعؼ الانتماء 

فإف تحقيؽ التوازف بيف الأجور والحوافز يعد شرطا أساسيا لبناء رضا وظيفي مستداـ داخؿ ، الوظيفي. ومف ثـ
 .المؤسسات

 يتأثير نظاـ الأجور عمى الرضا الوظيف: المطمب الأوؿ
يعد نظاـ الأجور مف أىـ الأنظمة الإدارية التي تؤثر بشكؿ مباشر في اتجاىات العامميف نحو عمميـ 

إذ يمثؿ الأجر المصدر الأساسي لإشباع حاجاتيـ المادية وتحقيؽ الاستقرار الوظيفي. ولذلؾ فإف ، ومؤسستيـ

                                                 
1
 Timothy A. Judge et al., The Big Five Personality Traits and Job Satisfaction, Journal of Applied Psychology 87, no. 3 

2002:p 530–541. 
2
 Robbins and Judge, Organizational Behavior,p 99–105. 

3
 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 5th ed. Hoboken, NJ: Wiley, 2017, p18–36. 
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توزيعيا تعد مف العوامؿ الحاسمة في تكويف مشاعر الرضا أو عدـ الرضا لدى مستوى الأجور وطريقة تحديدىا و 
 .العامميف

وشعر العامؿ بدف الأجر الذي يتقاضاه يتناسب مع ، فكمما اتسـ نظاـ الأجور بالعدالة والتوازف والوضوح
الأجور بالضعؼ أو ارتفع مستوى رضاه الوظيفي وزاد انتماؤه لممؤسسة. أما إذا اتسـ نظاـ ، جيده ومسؤولياتو

فإف ذلؾ يؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي وظيور مشكلات تنظيمية كضعؼ الأداء وارتفاع ، بعدـ العدالة
فإف الاىتماـ بتصميـ نظاـ أجور عادؿ وفعاؿ يعد شرطا أساسيا لتحقيؽ الرضا ، معدؿ دوراف العمؿ. ومف ثـ

 .الوظيفي والاستقرار داخؿ المؤسسات

 يجر كأداة لتحقيؽ الرضا الوظيفالأ: الفرع الأوؿ
 : الخارجية في الأجور(و  مفيوـ الأجر العادؿ )العدالة الداخمية: أولا

يعتبر مفيوـ الأجر العادؿ الركيزة الأساسية التي يتبنى عمييا نظاـ التعويضات في المؤسسات الناجحة. 
شعور الموظؼ بدف ما يحصؿ عميو بؿ ىي "عدالة إدراكية" تعتمد عمى ، العدالة ىنا ليست مساواة حسابية

 .ومع ما يحصؿ عميو أقرانو في الداخؿ والخارج، يتناسب مع ما يقدمو
 : التفصيؿ الأكاديمي لمفيوـ العدالة الداخمية والخارجية  

  مفيوـ العدالة الداخمية1 .
بحيث يتـ ، تتمثؿ العدالة الداخمية في ضماف وجود ىيكؿ أجور منطقي ومنصؼ داخؿ المؤسسة الواحدة

 .تحديد الأجر بناء عمى القيمة النسبية لكؿ وظيفة
 والتي تفاضؿ بيف المناصب بناء عمى معايير ،  "يتـ تحقيقيا مف خلاؿ عممية "تقييـ الوظائؼ: الآلية

 .(والميارات المطموبة، ظروؼ العمؿ، المجيود البدني والذىني، )المسؤولية
 مما يقمؿ مف روح الفريؽ ، التنظيمي" وشعور الموظفيف بالتمييزغيابيا يؤدي إلى "الصراع : الأثر
 1 .والتعاوف

 مفيوـ العدالة الخارجية2 .
تعني العدالة الخارجية أف تكوف الأجور الممنوحة داخؿ المؤسسة متماشية مع الأجور السائدة في "سوؽ 

 .العمؿ" لنفس التخصص والميارات

                                                 
عموـ مذكرة ليسانس، تخصص  مغنية –الأجر وعلاقتو بالرضا: دراسة حالة مؤسسة تافنة لصناعة الملابس : إيماف بمغيت 1

  .61، ص 2014ر بمقايد، تممساف، الجزائر، تجارية، جامعة أبو بك
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 لمراقبة ما يدفعو المنافسوف في نفس القطاع الجغرافي أو   "الأجور يتـ تحقيقيا عبر "مسوحات: الآلية
 .الاقتصادي

 ستعاني المؤسسة مف "ىجرة ، إذا كانت الأجور أقؿ مف السوؽ )غياب العدالة الخارجية(: الأثر
 1.وصعوبة في جذب موظفيف جدد متميزيف  "الكفاءات

 (الأجر العادؿ مف المنظور السموكي )نظرية العدالة3 .
فيو يقارف نسبة )مدخلاتو/مخرجاتو( بنسبة  ،يرتبط الأجر العادؿ بنظرة العامؿ لمعلاقة التبادلية

)مدخلات/مخرجات( الآخريف. الأجر العادؿ ىو الذي يمنع "الاغتراب الوظيفي" ويحقؽ الرضا الذي يدفع 
 2 .للأداء

 التوازف بيف العدالة الداخمية والخارجية4 .
ىي التي تستطيع الموازنة بيف ىذيف النوعيف؛ فالتركيز عمى العدالة الخارجية فقط تعتبر الإدارة الناجحة 

والتركيز عمى الداخمية فقط قد يجعؿ الرواتب بعيدة ، قد يفسد الييكؿ الداخمي ويخمؽ فجوات بيف القدامى والجدد
 3.مما يؤدي لفقداف المتميزيف، عف واقع السوؽ

 : كفاية الأجر ومستوى المعيشة: ثانيا
 : مفيوـ كفاية الأجر .1

، يقصد بكفاية الأجر قدرة الأجر الذي يحصؿ عميو العامؿ عمى تغطية احتياجاتو الأساسية والضرورية
بما يضمف لو ولأسرتو مستوى معيشة لائقا يتناسب مع الظروؼ الاقتصادية والاجتماعية السائدة. ولا تقتصر 

مما ، تشمؿ أيضا إحساس العامؿ بالأمف والاستقرار الوظيفي بؿ، كفاية الأجر عمى الجوانب المادية البحتة
  4.ينعكس عمى رضاه وأدائو داخؿ المؤسسة

 : مفيوـ مستوى المعيشة2 .
مثؿ الغذاء والسكف ، يشير مستوى المعيشة إلى درجة إشباع الفرد لحاجاتو المادية والاجتماعية والثقافية

ويعد الأجر المصدر الأساسي لتحقيؽ ىذا الإشباع بالنسبة لمعامؿ. ويختمؼ مستوى المعيشة ، والتعميـ والصحة
 5.مف مجتمع لآخر تبعا لمستوى الأسعار والدخؿ السائد والظروؼ الاقتصادية العامة

                                                 
 نفس المرجع. 1
 .210ص  ،: مرجع سابؽحديداف إبراىيـ 2

3
 Jean-Pierre Taïeb : Les systèmes de rémunération: Comment les concevoir et les faire évoluer, Paris: Dunod, 2011, p. 

55. 
 .67، ص مرجع سابؽ :إيماف بمغيت 4
 .نفس المرجع 5
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 : العلاقة بيف كفاية الأجر ومستوى المعيشة3 .
يؤدي ارتفاع كفاية الأجر إلى تحسيف مستوى إذ ، توجد علاقة وثيقة بيف كفاية الأجر ومستوى المعيشة

بينما يؤدي ضعؼ الأجر إلى تدىور أو انخفاض ىذا المستوى. فالأجر غير الكافي يعجز عف ، معيشة العامؿ
 1.مما يخمؽ ضغوطا نفسية واجتماعية تنعكس سمبا عمى سموؾ العامؿ داخؿ العمؿ، تمبية الاحتياجات الأساسية

 : ستقرار الاجتماعي والوظيفيكفاية الأجر وتحقيؽ الا4 .
حيث تمكنو مف مواجية ، تعد كفاية الأجر عاملا أساسيا في تحقيؽ الاستقرار الاجتماعي والوظيفي لمعامؿ

وتقمؿ مف لجوئو إلى البحث عف عمؿ إضافي أو تغيير وظيفتو. كما تسيـ في تعزيز ، متطمبات الحياة المتزايدة
 2.التزامو الوظيفيانتمائو لممؤسسة ورفع مستوى 

 : أثر التضخـ وتكاليؼ المعيشة عمى كفاية الأجر5 .
حيث يؤدي ارتفاع الأسعار دوف تعديؿ ، تتدثر كفاية الأجر بمعدلات التضخـ وارتفاع تكاليؼ المعيشة

الأدبيات مما يجعمو غير كاؼ لتمبية الاحتياجات الأساسية. لذلؾ تؤكد ، الأجور إلى تآكؿ القوة الشرائية للأجر
 3.الإدارية عمى ضرورة مراجعة الأجور بصفة دورية لمواكبة التغيرات الاقتصادية

  : كفاية الأجر وأثرىا في الرضا الوظيفي6 .
إذ يشعر العامؿ بالرضا عندما يكوف أجره ، تمعب كفاية الأجر دورا محوريا في تحقيؽ الرضا الوظيفي

والذي قد ، فيظير عدـ الرضا الوظيفي، حالة عدـ كفاية الأجركافيا لتوفير مستوى معيشي مناسب. أما في 
 4.يؤدي إلى انخفاض الأداء وارتفاع معدلات الغياب ودوراف العمؿ

 : دور المؤسسة في ضماف كفاية الأجر7 .
تتحمؿ المؤسسة مسؤولية كبيرة في ضماف كفاية الأجر مف خلاؿ تبني سياسات أجور عادلة تراعي 

وقدراتيا المالية. كما يعد ربط الأجر بمؤشرات اقتصادية واضحة مف ، وظروؼ السوؽ، السائدمستوى المعيشة 
 5.الوسائؿ الفعالة لمحفاظ عمى كفايتو وتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف

 

                                                 
 .67، ص : مرجع سابؽ إيماف بمغيت 1
 .68، ص نفس المرجع 2
 .79مرجع سابؽ، ص  : سالـ شرماط 3
 .المرجع نفس 4
 .70مرجع سابؽ، ص  : إيماف بمغيت 5
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  انعكاسات نظاـ الأجور عمى سموؾ العامميف: الفرع الثاني
 : الأجور والدافعية نحو العمؿ: أولا
 : لمدافعية )المنظور التقميدي(حرؾ الأجر كم .1

يعتبر الأجر الدافع الأساسي والوحيد لمعمؿ. ينظر ىذا الاتجاه لمعامؿ كػ "رجؿ ، وفقا لممدرسة الكلاسيكية
زادت رغبة ، اقتصادي" يسعى لتعظيـ عائده المادي؛ فكمما ارتفع الأجر أو ارتبط بالإنتاجية )الأجر بالقطعة(

 .1يعمؿ الأجر كمثير مباشر للاستجابة السموكية المطموبةالفرد في بذؿ جيد أكبر. ىنا 
 الأجر والدافعية مف منظور نظرية التوقعات2 .

" الدافعية بدنيا حصيمة توقع العامؿ بدف بذؿ الجيد سيؤدي إلى أداء متميز وأف ىذا ، تفسر نظرية "فيروـ
الدافعية فقط إذا كاف العامؿ يدرؾ وجود رابط الأداء سيكافد بدجر أو حافز مادي ذي قيمة لديو. الأجر ىنا يعزز 

 2."قوي وموثوؽ بيف "الجيد" و"العائد المادي
 (الأجر كعامؿ "وقاية" وليس "تحفيز" )نظرية ىيرزبرج3 .

وىذا .  "يرى "فريدريؾ ىيرزبرج" أف الأجر يقع ضمف "عوامؿ الوقاية، عمى عكس التوجيات الكلاسيكية
ولكف زيادتو لا تخمؽ ، عدالتو يؤدي إلى حالة مف عدـ الرضا وتثبيط الدافعيةيعني أف نقص الأجر أو عدـ 

دافعية ذاتية طويمة الأمد بقدر ما تخمؽ حالة مف "عدـ الرضا". الدافعية الحقيقية حسب ىذا المنظور تدتي مف 
 3.بينما الأجر يييئ البيئة لذلؾ، محتوى العمؿ والتقدير

 ة الخارجية والداخميةأثر نظاـ الأجور عمى الدافعي4 .
يفرؽ الباحثوف بيف الدافعية الخارجية )النابعة مف المكافآت المالية( والدافعية الداخمية )النابعة مف حب 
العمؿ(. إف نظاـ الأجور الذي يركز فقط عمى الكمية قد يرفع الدافعية الخارجية مؤقتا ولكنو قد يضر بالجودة 

يجب أف يتضمف نظاـ الأجور عناصر تقديرية تجعؿ العامؿ يشعر بقيمتو المعنوية لتعزيز ، والابتكار. لذا
 4.النوعيف معا

 
 

                                                 
 .308، ص 2006، عماف: دار عالـ الكتب الحديث، 2إدارة الموارد البشرية: مدخؿ استراتيجي، ط :مؤيد سعيد السالـ 1
، 7تدثير نظاـ الأجور عمى الأداء الوظيفي في المؤسسة العمومية،" مجمة الاقتصاد والمجتمع مجمد : مروة ىزواؿ ويدري وساـ 2

 .115ص  ،2025مارس  الجزائر،،1عدد 
 .150، ص 2001 مصر، الجوانب التطبيقية في إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية: الدار الجامعية، :الباقيصلاح الديف عبد  3
 .190مرجع سابؽ، ص  : عمي السممي 4
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 دور العدالة الأجرية في استثارة الدافعية5 .
يشعر بالظمـ. فالعامؿ يقارف "مجيوده وأجره" بمجيود وأجر زملائو )نظرية  لا يمكف للأجر أف يحفز عاملا

فإف دافعيتو ستنخفض كنوع مف ، العدالة لآدامز(. فإذا أدرؾ أف النظاـ يمنح مكافآت متساوية لجيود متفاوتة
 1.فإف "عدالة الأجر" ىي شرط مسبؽ لكي يؤدي الأجر وظيفتو التحفيزية، محاولة إعادة التوازف. لذا
 : انعكاسات نظاـ الأجور عمى سموؾ العامميفممخص  يوضح: 01رقـ  جدوؿ

 النتيجة التنظيمية دور الأجر في الدافعية النظرية
 زيادة الإنتاج الكمي محرؾ أساسي ووحيد الكلاسيكية )تايمور(
 ربط الجيد بالمكافدة وسيمة لإشباع أىداؼ الفرد التوقعات )فيروـ(

 استقرار بيئة العمؿ عامؿ وقاية يمنع الاستياء العامميف )ىيرزبرج(
 تعزيز الولاء أو الانسحاب معيار للإنصاؼ والمقارنة العدالة )آدامز(

 تيفمف اعداد الطالب: المصدر
 : الأجور والالتزاـ التنظيمي: ثانيا
 : مفيوـ الالتزاـ التنظيمي . 1

واستعداده لبذؿ الجيد مف أجؿ ، بالالتزاـ التنظيمي درجة ارتباط العامؿ بالمؤسسة التي يعمؿ بيا يقصد
ورغبتو في الاستمرار بالعمؿ فييا. ويعد الالتزاـ التنظيمي مف المفاىيـ الأساسية في السموؾ ، تحقيؽ أىدافيا

 2.يـ داخؿ المؤسسةلما لو مف تدثير مباشر في استقرار العامميف ومستوى أدائ، التنظيمي
 دور نظاـ الأجور في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي المستداـ .2

لا يتحقؽ الالتزاـ التنظيمي بشكؿ مستداـ إلا مف خلاؿ نظاـ أجور متكامؿ يتسـ بالكفاية والعدالة 
ويراجع دوريا بما يتلاءـ مع التغيرات الاقتصادية وظروؼ سوؽ العمؿ. فوجود نظاـ أجور فعاؿ يسيـ ، والشفافية

 3.في تعزيز ثقة العامميف بالمؤسسة وزيادة استقرارىـ الوظيفي
 
 
 
 

                                                 
 .28بومديف كماؿ: مرجع سابؽ، ص  1
 .84سالـ شرماط: مرجع سابؽ، ص  2
 .197 عمي السممي: مرجع سابؽ، ص 3
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 : الأجور والغياب ودوراف العمؿ: ثالثا
 مفيوـ الغياب ودوراف العمؿ .1

في ، بالغياب تغيب العامؿ عف عممو خلاؿ أوقات الدواـ الرسمية دوف مبرر مقبوؿ أو بشكؿ متكرر يقصد
حيف يقصد بدوراف العمؿ ترؾ العامؿ لممؤسسة بشكؿ نيائي سواء بإرادتو أو بقرار إداري. ويعد كؿ مف الغياب 

 1.زيد مف التكاليؼ الإدارية لممؤسسةودوراف العمؿ مف الظواىر السمبية التي تؤثر في كفاءة الأداء التنظيمي وت
 ربط الأجر بالأداء والحد مف الغياب ودوراف العمؿ.2

حيث يشعر العامؿ بدف جيوده ، يسيـ ربط الأجر بالأداء في الحد مف ظاىرتي الغياب ودوراف العمؿ
ؿ. كما يؤدي ىذا مما يزيد مف التزامو الوظيفي ويقمؿ مف رغبتو في التغيب أو ترؾ العم، مقدرة ومكافد عمييا

 2.الربط إلى تحسيف الإنتاجية وتعزيز الاستقرار التنظيمي
 الوظيفيوالأداء تأثير الحوافز عمى الرضا : المطمب الثاني

نظرا ، تعد الحوافز مف أىـ أدوات إدارة الموارد البشرية في التدثير عمى سموؾ العامميف داخؿ المؤسسات
وفي الوقت نفسو إشباع حاجات الأفراد المادية ، نحو تحقيؽ أىداؼ التنظيـلقدرتيا عمى توجيو الجيود الفردية 

، بؿ يمتد ليشمؿ تحسيف الأداء، والمعنوية. ولا يقتصر دور الحوافز عمى زيادة مستوى الرضا الوظيفي فحسب
الدافعية  وتشجيع الإبداع والابتكار. وقد أكدت نظريات، وتعزيز الانتماء والولاء التنظيمي، ورفع الإنتاجية

أف الحوافز تمثؿ حمقة الوصؿ بيف جيد الفرد والنتائج التي ، مثؿ نظرية التوقع لفرووـ ونظرية ىيرزبرغ، المختمفة
 3يتوقع تحقيقيا داخؿ العمؿ.

، دورىا في تحقيؽ الرضا الوظيفي: سيتـ تناوؿ تدثير الحوافز مف خلاؿ فرعيف أساسييف، وانطلاقا مف ذلؾ
 .الأداء الوظيفيثـ دورىا في رفع 

 

 دور الحوافز في تحقيؽ الرضا الوظيفي: الفرع الأوؿ
 الحوافز والروح المعنوية: أولا

حيث يشعر الفرد مف خلاليا بدف جيوده محؿ ، تمعب الحوافز دورا محوريا في رفع الروح المعنوية لمعامميف
تقدير واعتراؼ مف قبؿ المؤسسة. فالروح المعنوية المرتفعة تعكس حالة نفسية إيجابية تتجسد في الحماس 

 والتفاؤؿ تجاه المستقبؿ الميني.، والاستعداد لبذؿ جيد إضافي، لمعمؿ
                                                 

 .85، ص : مرجع سابؽ سالـ شرماط 1
 نفس المرجع. 2

3
 Victor H. Vroom, Work and Motivation New York: Wiley, 1964, 15–28. 
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سائؿ الإدارية لتعزيز الروح المعنوية وتقميؿ إلى أف نظـ الحوافز الفعالة تعد مف أىـ الو  وقد أشار ديسمر 
 1مشاعر الإحباط الوظيفي.

أحيانا يفوؽ ، يكوف ليا أثر نفسي عميؽ، مثؿ الثناء والتقدير وشيادات التميز، كما أف الحوافز المعنوية
يات وىو ما تؤكده مستو ، لأنيا تمس حاجة الفرد إلى التقدير والاعتراؼ الاجتماعي، أثر الحوافز المادية

 2الحاجات العميا في ىرـ ماسمو.
 الحوافز والانتماء التنظيمي: ثانيا

حيث يشعر الفرد ، يساىـ نظاـ الحوافز العادؿ والشفاؼ في تعزيز شعور العامميف بالانتماء إلى المؤسسة
الانتماء التنظيمي مف المؤشرات الميمة  بدف المنظمة تيتـ بمصالحو وتقدر إسياماتو في تحقيؽ أىدافيا. ويعد

 .وىو يرتبط ارتباطا وثيقا بالرضا الوظيفي والاستقرار الميني، عمى قوة العلاقة بيف الفرد والتنظيـ
وتنمي ، أف الحوافز التي توزع وفؽ معايير واضحة وعادلة تعزز الثقة في الإدارة ويرى روبنز وجودج
 3ؤدي إلى ارتفاع مستوى الانتماء والارتباط النفسي بالمؤسسة.مما ي، الإحساس بالعدالة التنظيمية

 الحوافز والولاء الوظيفي: ثالثا
يقصد بالولاء الوظيفي استعداد العامؿ لمبقاء في المؤسسة والدفاع عنيا وبذؿ الجيد مف أجؿ نجاحيا. 

العامؿ بدف المنظمة تكافئ الأداء خاصة عندما يشعر ، وتعد الحوافز مف العوامؿ الأساسية في بناء ىذا الولاء
 .الجيد وتوفر لو فرص النمو والتطور الميني

أف نظـ المكافآت المتوازنة التي تجمع بيف الحوافز المادية والمعنوية تساىـ في تقميؿ  وقد بيف أرمسترونغ
 4وتعزز الاستقرار الوظيفي والولاء التنظيمي عمى المدى الطويؿ.، معدلات دوراف العمؿ

 الحوافز والابتكار والإبداع الوظيفي: رابعا
بؿ يمتد ليشمؿ تشجيع الابتكار والإبداع داخؿ العمؿ. ، لا يقتصر تدثير الحوافز عمى الأداء الروتيني فقط

يزداد استعداده لممخاطرة المحسوبة وتقديـ ، فحيف يشعر العامؿ بدف أفكاره الجديدة ومبادراتو محؿ تقدير ومكافدة
 .تقميدية لممشكلات التنظيميةحموؿ غير 

وتشير أدبيات الإدارة الحديثة إلى أف ربط الحوافز بالأفكار الإبداعية والمشروعات التطويرية يعد مف أنجح 
 5الأساليب في بناء ثقافة تنظيمية داعمة للابتكار.

                                                 
1
ذؤث١ش ٔظاَ اٌحٛافض عٍٝ سضا اٌعا١ٍِٓ فٟ اٌّئعغاخ 8 حّذ اٌط١ة تٓ ١ِش، ِٚصطفٝ ذٛاذٟعثذ اٌٍط١ف أٚلاد ح١ّٛدج، ِ 

 .832 ص 0335اٌدضائش،  30، عذد 5اٌع١ِّٛح اٌدضائش٠ح، ِدٍح سإٜ الرصاد٠ح ِدٍذ 
2
 Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, 3rd ed. New York: Harper & Row, 1987, 35–58. 

3
 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge8Organizational Behavior, 17th ed. New York: Pearson, 2017, 247–265. 

4
 Michael Armstrong8 Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice, 14th ed. London: Kogan 

Page, 2014, 312–330. 
5

لمدافعية:  'Vroom' الحوافز المادية والمعنوية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى العامؿ الجزائري في إطار نظرية فروـ: بوودف نبيمة 
 .142ص  ،2017 ،28والرياضة لولاية ميمة،" مجمة العموـ الإنسانية والاجتماعية الجزائر، عدد دراسة ميدانية بمديرية الشباب 
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 دور الحوافز في رفع الأداء الوظيفي: الفرع الثاني
 الحوافز المادية والمعنوية: أولا

وحوافز ، كالأجور الإضافية والمكافآت والعلاوات، تنقسـ الحوافز مف حيث طبيعتيا إلى حوافز مادية
كالتقدير والشكر والترقية والمكانة الوظيفية. وتكمف فعالية نظاـ الحوافز في قدرتو عمى تحقيؽ التوازف ، معنوية

يشبع حاجاتو النفسية والاجتماعية مف جية و ، بحيث يمبي الحاجات المادية لمعامؿ مف جية، بيف ىذيف النوعيف
 .أخرى

وعمى مدى ، في نظرية التوقع أف دافعية الفرد للأداء تعتمد عمى قيمة المكافدة المتوقعة لديو ويرى فرووـ
 1اقتناعو بوجود علاقة واضحة بيف الجيد المبذوؿ والأداء المحقؽ والمكافدة المتحصؿ عمييا.

 والجماعيةالحوافز الفردية : ثانيا
وحوافز جماعية ، يمكف تصنيؼ الحوافز مف حيث نطاقيا إلى حوافز فردية تمنح عمى أساس أداء الفرد

تمنح عمى أساس أداء الفريؽ أو الوحدة التنظيمية. وتعد الحوافز الفردية فعالة في تعزيز روح المنافسة الإيجابية 
في تعزيز روح التعاوف والعمؿ الجماعي وتقميؿ في حيف تسيـ الحوافز الجماعية ، وتحفيز التميز الفردي

 .النزاعات الداخمية
فإذا كاف العمؿ يعتمد عمى ، ويشير روبنز إلى أف اختيار نوع الحوافز يجب أف يتناسب مع طبيعة العمؿ

 2.فإف الحوافز الجماعية تكوف أكثر ملاءمة لتحقيؽ أداء مرتفع ومستقر، الجيد الجماعي والتكامؿ بيف الأفراد
 أثر الحوافز عمى الإنتاجية: ثالثا

وقد أثبتت العديد مف الدراسات وجود علاقة ، تعد الإنتاجية مف أىـ المؤشرات الكمية للأداء التنظيمي
إيجابية بيف فعالية نظاـ الحوافز ومستوى الإنتاجية. فالحوافز تعمؿ عمى توجيو سموؾ العامميف نحو استغلاؿ 

 .اليدر في الجيد والمواردوتقميؿ ، أفضؿ لقدراتيـ ووقتيـ
مستويات ، في المتوسط، ويرى ديسمر أف المؤسسات التي تعتمد نظـ حوافز قائمة عمى الأداء تحقؽ

لأف العامؿ في الحالة الأولى يدرؾ أف زيادة ، إنتاجية أعمى مقارنة بتمؾ التي تعتمد عمى الأجور الثابتة فقط
 3جيده ستنعكس مباشرة عمى مستوى مكافآتو.

                                                 
1
فاعمية نظاـ الحوافز ودوره في تحسيف جودة أداء العامميف دراسة حالة شركة خدمات الملاحة الجوية  :لطيفة العويس وآخروف   

كمية إدارة الأعماؿ، جامعة لينكولف، سيلانجور، ماليزيا، منشور في المجمة طروحة دكتوراه، ا المممكة العربية السعوديةبالرياض في 
 .88، ص 2023 ،السعودية ،42، عدد 4الدولية لمبحوث والدراسات العممية، مجمد 

2
 نفس المرجع.   
3

 .152، صجميؿ عطية الحربي: مرجع سابؽ  
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 : خلاصة الفصؿ
لما ليا ، الأجور والحوافز مف أىـ الأدوات الاستراتيجية التي تمتمكيا المؤسسة لمتدثير في سموؾ الأفراد دتع

مف دور كبير في تحقيؽ الرضا الوظيفي. فالتوازف بيف الجيد المبذوؿ والعائد الممنوح )سواء كاف ماديا أو 
كما أنيا تساىـ في خمؽ بيئة عمؿ محفزة ، لالتزاـمعنويا( يحدث آثارا إيجابية تنعكس مباشرة عمى روح المبادرة وا

 .تقمؿ مف مستويات الدوراف الوظيفي وتكاليؼ الاستقطاب
لقد عممت المؤسسات الاقتصادية عمى ىيكمة أنظمة التعويضات لدييا بما يتوافؽ مع قدراتيا المالية 

وسا. وبالرغـ مف التحديات وذلؾ سعيا منيا لتجسيد مفيوـ الرضا الوظيفي واقعا ممم، وتطمعات موظفييا
إلا أف الاستثمار في سياسة تحفيزية عادلة وشفافة يظؿ ، والمشاكؿ التنظيمية التي قد تواجو تطبيؽ ىذه الأنظمة

 .الرىاف الأكبر لضماف استمرارية المؤسسة وتميزىا في سوؽ العمؿ
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصؿ الثاني
 دراسة حالة بمؤسسة شتوح تريموكس
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 : تمييد
بعد التطرؽ في الفصؿ الأوؿ إلى الجانب النظري لمدراسة، والذي تناوؿ مختمؼ المفاىيـ المتعمقة 
بنظاـ الحوافز والأجور والرضا الوظيفي، سيتـ في ىذا الفصؿ إسقاط الجانب النظري عمى الواقع الميداني 

ؼ التعرؼ عمى مدى مف خلاؿ إجراء دراسة تطبيقية بمؤسسة شتوح تريموكس ببرج بوعريريج، وذلؾ بيد
 .تدثير نظاـ الحوافز والأجور عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف بالمؤسسة

كما سيتـ الاعتماد عمى الاستبياف كدداة رئيسية لجمع البيانات وتحميميا مف أجؿ الوصوؿ إلى نتائج 
 :كما يمييف مبحثصؿ إلى دقيقة تساعد في تفسير العلاقة بيف متغيرات الدراسة. وعميو، تـ تقسيـ ىذا الف

 المبحث الأوؿ: تقديـ عاـ لمؤسسة شتوح تريموكس. 
 الإطار المنيجي لمدراسة واختبار الفرضيات ومناقشة النتائج: الثاني المبحث. 
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    تقديـ عاـ لمؤسسة شتوح تريموكس: المبحث الأوؿ
، مف خلاؿ التعرؼ تريموكس شتوحييدؼ المبحث الأوؿ إلى تقديـ دراسة شاممة حوؿ مؤسسة 

عمى طبيعة عمميا، ىيكميا التنظيمي، وأىدافيا الاستراتيجية. يتيح ىذا التمييد لمقارئ فيـ الإطار العاـ 
لممؤسسة، وكيفية تنظيميا الداخمي، إضافة إلى الدور الذي تمعبو في القطاع الذي تنشط فيو. كما يسمط 

ي نجاح المؤسسة، مثؿ الييكؿ الإداري، توزيع المياـ، الضوء عمى العناصر الأساسية التي تساىـ ف
العلاقات بيف الأقساـ، والاستراتيجيات المعتمدة لتحقيؽ رؤيتيا ورسالتيا. ىذا التقديـ يميد الطريؽ لفيـ 
المطمب الأوؿ، الذي يتناوؿ بالتفصيؿ التعريؼ بالمؤسسة وىيكميا التنظيمي، ومكوناتيما، بالإضافة إلى 

ي المتعمؽ بدىداؼ المؤسسة، مما يوفر رؤية متكاممة حوؿ كفاءة المؤسسة واستراتيجياتيا المطمب الثان
 .التطويرية

   التعريؼ بالمؤسسة وىيكميا التنظيمي: المطمب الأوؿ
يتناوؿ ىذا المطمب تقديـ لمحة شاممة عف مؤسسة شتوح تريموكس، حيث يقسـ إلى فرعيف رئيسييف 

وكيفية تنظيميا الإداري. الفرع الأوؿ يركز عمى التعريؼ بالمؤسسة،  يساعداف عمى فيـ طبيعة المؤسسة
متطرقًا إلى نشدتيا، نشاطيا، مجالات عمميا، ودورىا في السوؽ المحمي والدولي، بما يعكس أىميتيا 
الاقتصادية والاجتماعية. أما الفرع الثاني فيستعرض الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، مبينًا كيؼ يتـ توزيع 

والمسؤوليات بيف الأقساـ المختمفة، ومستوى التنسيؽ بيف الإدارات، ودور الإدارة العميا في قيادة  المياـ
العمميات الاستراتيجية. ييدؼ ىذا المطمب إلى تمكيف القارئ مف إدراؾ طبيعة المؤسسة مف حيث اليوية 

والتي تستند إلى الييكؿ والييكؿ التنظيمي، كما يُميد لفيـ المطمب الثاني المتعمؽ بدىداؼ المؤسسة 
 .التنظيمي واستراتيجية المؤسسة في تحقيؽ رسالتيا وطموحاتيا المستقبمية

  التعريؼ بالمؤسسة: الفرع الأوؿ
 80 000 000برأس ماؿ قدره  2015ىي مؤسسة اقتصادية ذات الشخص الوحيد تدسست سنة 

  .دج تنتج الحديد )الشباؾ(
 موقعيا الجغرافي : 

 .مجانة ولاية برج بوعريريجتقع في بمدية 
 اليياكؿ والتركيبات : 

 ²ـ 2000: في حيف تقدر المساحة المبنية ²ـ 3000: تقدر المساحة الاجمالية: المساحة والأرضية
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لدى المؤسسة مستودعيف كبيريف ومبنى اداري مف طابقيف ومخزنيف لممواد الأولية : التركيب الصناعي
  والمنتجات تامة الصنع

 .505حديد ممـ : المستعممةالمواد 

  الييكؿ التنظيمي لممؤسسة: الفرع الثاني
شتوح عبد النور وىو المقيد بالسجؿ التجاري : حسب العقد التدسيسي لممؤسسة فاف مسيرىا السيد

 .شتوح فرحات: ونائب المسير
والوقوؼ عمى ، وتقييـ الأداء، تقوـ الشركة بعقد اجتماعات دورية كؿ شير لمناقشة سيرورة العمؿ

 ودراسة الجوانب المتعمقة بالتمويف والمبيعات...الخ، نقاط الضعؼ والقوة
 : يتمثؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة في

وذلؾ مف ، يتمثؿ دوره في الإشراؼ العاـ عمى الشركة وتسييرىا: المدير العاـ )مسير الشركة( -
كما يقوـ بإمضاء ، السير الحسف ليا والمحافظة عمى، خلاؿ التنسيؽ بيف مختمؼ المصالح والأقساـ

مف حضور ، كما يقوـ بالعلاقات الخارجية، الوثائؽ الإدارية وتوقيع الصكوؾ الخاصة بدمواؿ الشركة
  .لمختمؼ التفاعلات مف ممتقيات وصالونات ...إلخ

سيرورة يندرج دوره في مساعدة المدير العاـ فيو يسير عمى : نائب المدير العاـ )نائب المسير(-
 .العممية الإنتاجية كما أنو ينوب عف المدير العاـ في حالة غيابو في كؿ المياـ المنوطة بو

 : يتضمف ىذا القسـ قسماف ىما: قسـ الوسائؿ العامة
تتمثؿ ميمتو في الإشراؼ عمى العمميات الإنتاجية ابتداء مف دخوؿ المواد الأولية : قسـ الإنتاج-

النيائي وكذلؾ التبميغ عف أي خمؿ قد يحدث عمى مستوى الوحدات  إلى غاية خروجيا في شكميا
كما يقوـ بعممية المراقبة والأمف داخؿ المصنع وكذلؾ الصيانة والمتابعة اليومية لمختمؼ ، الإنتاجية

 .الآلات ومعدات الإنتاج
التوزيع الجيد يقوـ ىذا القسـ بتسيير حركة المخزونات مف المنتجات والعمؿ عمى : قسـ التوزيع-

، ومف ثـ إلى العملاء، القياـ بمتابعة المخزوف مف الورشات إلى المخازف، لمعملاء وتوفير وسائؿ النقؿ
 .وتنفيذ كؿ العمميات المتعمقة بالتوزيع

 : يقوـ ىذا القسـ بضماف إدارة الجوانب المالية بالاعتماد عمى الأقساـ التالية: قسـ المالية-
 : يقوـ بما يمي: المكمؼ بالمحاسبة 
 استقباؿ الوثائؽ المتعمقة بالحسابات البنكية لمشركة؛ -
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 الحسابات المقدمة مف طرؼ كؿ المصالح؛ -
 مراجعة عممية التسديد وتحصيؿ الفواتير المختمفة؛ -
 العمؿ عمى إعداد التقارير الخاصة بنشاط الشركة؛ -
 ت0 استلاـ... الخ(تنظيـ وترتيب مختمؼ الوثائؽ المحاسبية )فواتير0 إيصالا -

 : المكمؼ بالتوظيؼ والأجور
 : ويقوـ بما يمي

 .تخطيط الموارد البشرية -
 .تحميؿ وتوصيؼ الأعماؿ -
 .الاختيار والتوظيؼ -
 .تقييـ أداء العامميف -
 .إدارة عممية الترقيات -
 .تدريب وتنمية الموارد البشرية -
 .الأجورو  إعداد الرواتب -
 الضماف الاجتماعيصريح لدى صندوؽ الت -
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 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة: 02)الشكؿ رقـ )

 
 مصمحة الإدارة في الشركة.: المصدر

 أىداؼ المؤسسة: المطمب الثاني
 : مف أىميا، تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ العديد مف الأىداؼ 

الإنتاج مف خلاؿ إذ يتـ تطوير ، ىو مف أىـ الأىداؼ الخاصة في المؤسسات: تطوير الإنتاج -
والتي تساىـ في تحقيؽ معايير ، والمادية، والمالية، ومنيا البشرية، الاعتماد عمى العديد مف الموارد

 .التطور المعتمدة عمى الكفاءة الاقتصادية والفنية
مف الأىداؼ التي تحرص المؤسسة عمى البحث عنيا؛ إذ تسعى إلى الاستفادة مف : تقميؿ التكاليؼ

مما يساىـ في تقميؿ ، واستغلاؿ كافة الاحتياطات المخزنة بدفضؿ طريقة ممكنة، الموفرالمخزوف 
 .والمحافظة عمى التوفير، التكاليؼ المالية

أو ، ولكف يجب أف تكوف تكمفة الإنتاج، ىو اليدؼ المعتمد عمى تقميؿ التكاليؼ: تطوير الأرباح
زيادة تكمفة الإنتاج أقؿ مف الزيادة عمى  أو أف تكوف نسبة، إصدار الخدمات أقؿ مف أسعار البيع

 .مما يساىـ في المحافظة عمى نسبة الأرباح، الأسعار

 (المسير)المدير‌العام‌

 قسم‌الوسائل‌العامة

 المكلف‌بالتوزيع المكلف‌بالانتاج

 قسم‌الموارد‌البشرية قسم‌المالية المحاسبة

 المكلف‌بأجور‌العمال‌

 (ير‌العامنائب‌المد

 مصلحة‌الادارة
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، ىي القدرة عمى تحقيؽ وجود مركزي لممنافسة في السوؽ: المشاركة في المنافسة ضمف السوؽ -
، عارأي أف تستطيع المؤسسة منافسة المؤسسات الأخرى والمشابية ليا في مجاؿ العمؿ مف حيث الأس

 وغيرىا مف المجالات الأخرى.، وموقع المؤسسة، وطريقة الدفع، ونوعية وكمية المنتجات
 : الأىداؼ الاقتصادية

ومنافسة المؤسسات ، وتوسيع العمؿ، تحقيؽ أكبر قدر مف الربح؛ لرفع رأس الماؿ في المؤسسة -
 ؛الأخرى
 ؛العمؿ عمى تغطية جميع احتياجات السوؽ مف السمع -
 عوامؿ الانتاج بشكؿ فعاؿ.توظيؼ  -
 : الأىداؼ الاجتماعية -2

 ؛ػ توفير مستوى مناسب مف الأجر
 ؛ػ تطوير ورفع مستوى المعيشة لجميع العماؿ

 ؛ح العامميف تدمينات وحقوؽ عماليةػ من
 ؛ػ رفع مستوى التلاحـ بيف العماؿ

 .توفير مناصب مختمفة مف الأشغاؿ
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 واختبار الفرضيات ومناقشة النتائج الإطار المنيجي لمدراسة: الثانيالمبحث 
وتـ  بمجانة ولاية برج بوعريريج مؤسسة شتوح تريموكسعماؿ مف  الدراسة عمى دراسة مجتمعتعتمد  

سنتطرؽ إلى كؿ ىذه ، ومف أجؿ اثبات صحة الفرضيات تـ اختبارىـ، الاستعانة بالاستبياف كدداة لمدراسة
 الخطوات في ىذا المبحث

 منيجية الدراسة: المطمب الأوؿ
اعتمدت عمييا الدراسة في جمع البيانات ييدؼ ىذا المطمب إلى توضيح الأسس العممية والإجرائية التي 

وتحميميا، وذلؾ لضماف موثوقية النتائج وسلامة الاستنتاجات. ويشتمؿ المطمب عمى عدة فروع أساسية: الفرع 
الأوؿ يركز عمى مجتمع الدراسة، الذي يحدد الفئة المستيدفة وعدد أفراد العينة وخصائصيـ الديموغرافية، وىو 

مكانية تعميـ النتائج. أما الفرع الثاني فيتناوؿ أدوات الدراسة وأساليب المعالجة ما يتيح فيـ نطاؽ الد راسة وا 
الإحصائية، ويشمؿ الطرؽ المستخدمة في جمع البيانات مثؿ الاستبيانات، وأساليب الترميز والمعالجة الرقمية 

لتقييـ موثوقية الأدوات المستخدمة لمبيانات لضماف دقة التحميؿ. بينما يركز الفرع الثالث عمى اختبار الثبات، 
ودرجة اتساقيا الداخمي. ويتضمف الفرع الرابع الوصؼ الإحصائي لمجتمع الدراسة، الذي يقدـ رؤية شاممة 
لمخصائص الديموغرافية والاجتماعية لممستجيبيف، أما الفرع الخامس فيركز عمى التحميؿ الوصفي لإجابات عينة 

بشكؿ منظـ باستخداـ الجداوؿ والرسوـ البيانية، مع تفسيرىا بما يتوافؽ مع  الدراسة، مف خلاؿ عرض النتائج
 أىداؼ الدراسة.
  مجتمع الدراسة: الفرع الأوؿ

في صفة أو  أو الحالات التي تشترؾ، عبارة عف جميع الوحدات أو الأفراد أو المشاىدات": يعرؼ بدنو 
ويتمثؿ مجتمع ، تعميـ النتائج المتوصؿ إلييا"ويرغب الباحث في ، مجموعة مف الصفات تميزىا عف غيرىا

 .)مسح شامؿ( ولاية برج بوعريريجبمجانة  مؤسسة شتوح تريموكسب موظفيفالفي جميع الدراسة 
 40الموزعة  الاستبياناتوقد قدر عدد  مجتمعالأفراد ورقي بشكؿ مباشر عمى  الاستبيافتوزيع  اعتمادتـ 
 استبياف.

 الاستبانات الموزعة والمسترجعة مف عينة الدراسة: (02) الجدوؿ رقـ
 النسبة العدد البيانات

 %100 40 الاستبيانات الموزعة
 %9775 39 الاستبيانات المسترجعة

 بالاعتماد عمى دراسات سابقة. عداد الطالبتيفمف ا: المصدر
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 لدراسة وأساليب المعالجة الإحصائيةا واتأد: الفرع الثاني
 جمع البيانات أدوات: أولا
 : وثائؽ المؤسسة1. 

تػـ الاعتماد في دراستنا عمى الوثائؽ المتعمقة بالشركة والتي وفرت بعض المعطيات الضرورية لدراستنا 
وبياف مختمؼ تفصيمية لييكميا التنظيمي  ايضا دراسةمؤسسة شتوح تريموكس لمحة عامة حوؿ  التي تمثؿ
 وظائفيا.
 : الاستبياف2.
مو مف تصمي ـوقد تػ الاعتماد عمى الاستبياف كدداة أساسية في الدراسة لمحصوؿ عمى البيانات المطموبة تـ
إلى خمسة محاور كما  وتقسيم ـوقد تػ .قة بالدراسات السابقةمالمتعى بعض الاستبيانات السابقة معاعتمادنا  خلاؿ

 : يمي
جؿ التعرؼ عمى خصائص المجتمع أالدراسة مف  مجتمعشخصية لاليتعمؽ بالبيانات : الجزء الأوؿ -

، سنوات الخبرة، يميمالتعالمستوى ، العمر، الجنس)ويشمؿ ، ومعرفة مدى تدثيرىا عمى نتائج الدراسة
 (.الصنؼ الميني

 : عبارات مقسمة كما يمي الاستبيافحيث تضمف ، الاستبيافيتعمؽ بمحاور : الجزء الثاني -
 عبارات 6ى معالأجور ويحتوي  ـبنظا مؽيتع: المحور الأوؿ  
 عبارات 5ى مبالحوافز والمكآفات ويحتوي ع مؽيتع: المحور الثاني  
 عبارات 4ى معويحتوي  وظيفيال اوالرض العمؿبيئة يتعمؽ ب: المحور الثالث  
 عبارات 5ى مالأداء الوظيفي ويحتوي ع فبتحسييتعمؽ : المحور الرابع  

مف خمسة أنماط للإجابة حيث تتدرج مف )غير موافؽ تكوف المليكرت لمقياس وقد صممت الاستبانة وفقا 
 : الموالي (03) الجدوؿ رقـموافؽ بشدة( ب، موافؽ، محايد، غير موافؽ، بشدة

 درجات مقياس ليكرت الخماسي: (03) الجدوؿ رقـ
 التصنيؼ بشدة موافؽ وافؽم حايدم موافؽغير  غير موافؽ بشدة

 /الترميزلدرجةا 05 04 03 02 01
 عمى دراسات سابقة. بالاعتماد الطالبتيفعداد امف : المصدر
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 أساليب المعالجة الإحصائية: ثانيا
تسييؿ تحميؿ ومناقشة أراء المستجوبيف نحو مدى موافقتيـ أو عدـ الموافقة عمى ما تضمنتو عبارات بغية 

الدراسة وقد تـ الاعتماد عمى أدوات  مجتمعلموافقة لتحميؿ إجابات أفراد ومحاور الاستبياف فإنو يتـ إعداد دليؿ ا
المدى يستخدـ لتحديد : الانحراؼ المعياري حيث أف، المتوسط الحسابي، طوؿ الفئة، المدى: الإحصائية التالية

 : رت الخماسي المستخدـ في الاستبياف ويحسب بالعلاقةامجالات مقياس ليك
 أدني درجة في مقياس(-درجة في مقياس المدى = )أعمى

 : وبتطبيؽ عمى الاستبياف الدراسة نجد 
ولمحصوؿ عمى طوؿ الفئة وتحديد المجالات الموافقة نقوـ بقسمة المدى عمى عدد  (4= 1-5المدى =)

 طوؿ الفئة = المدى/ عدد درجات المقياس.: درجات المقياس وذلؾ عمى النحو التالي
 0.80=4/5طوؿ الفئة =

: وبإضافة ىذه القيمة في كؿ مرة لمحد الأدنى لدرجة الموافقة نحصؿ عمى الحد الأعمى لكؿ مجاؿ مثلا
[ وىو مجاؿ موافقة بدرجة منخفضة جدا. وىكذا مع كؿ 1.80-الى-1فنحصؿ عمى مجاؿ  1.80=1+0.80

عمى كؿ عبارة  مجتمعلقؼ المشترؾ لإجمالي أفراد اوتفيد ىذه العممية في التعرؼ عمى المو ، مجالات الموافقة
 : وعمى كؿ محور حيث نحصؿ عمى المجالات كما يمي

 مستويات الإجابة لمقياس ليكرت الخماسي: (04) الجدوؿ رقـ
 الدرجة الموافقة درجة الفئة
 1 غير موافؽ بشدة درجة 1.80إلى  1مف 
 2 غير موافؽ درجة 2.60إلى  1.81مف 
 3 محايد درجة 3.40إلى  2.61مف 
 4 موافؽ درجة 4.20إلى  3.41مف 
 5 موافؽ بشدة درجة 5إلى  4.21مف 

 بالإعتماد عمى دراسات سابقة لبتيفاعداد الطمف ا: المصدر
 اختبار الثبات: الفرع الثالث

لأداة الدراسة حيث يقيس مدى ارتباط الأبعاد بالمتغيرات  مقياس ألفا كرونباخ ىو مقياس للاتساؽ الداخمي
وكمما ، أو أكبر منو 0.6ولكي تكوف الدراسة تتمتع بثبات لابد أف يكوف معامؿ ألفا كرونباخ يساوي ، التابعة ليا
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ذا كاف معامؿ الثبات أقؿ مف   0.6كاف معامؿ الثبات يقترب مف الواحد كمما كاف الاستبياف يتمتع بثبات أكبر وا 
 .فإف ذلؾ يشير إلى عدـ وجود ثبات في البيانات

 (ونباخر ألفا ك)معامؿ الثبات : (05) الجدوؿ رقـ

 معامؿ الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغيرات

 0,923 60 الأجور ـنظامحور 
 0,797 50 تاـ الحوافز والمكافنظامحور 
 0,739 04 الرضا الوظيفي محور 

 0,786 50 محور تحسيف الأداء الوظيفي      
 00928 20 الإستبياف ككؿ

  SPSS عمى مخرجات الإعتمادب الطالبتيفمف إعداد : رالمصد
، محوري المتغير المستقؿ )الأجورل كرونباخ قيـ معامؿ ألفا أفيتضح أعلاه  (05) الجدوؿ رقـمف خلاؿ   

لممتغير التابع  00739وتقدر بػ ، 006عمى التوالي وىي قيـ اكبر مف  0.797و 0.923قدرت بالحوافز( 
 .00928في حيف بمغت قيمة ىذا المعامؿ بالنسبة لأداة الدراسة ككؿ ، الوظيفيلأداء ل 00786والرضا الوظيفي 

، ومنو نستنتج أف أداة الدراسة التي أعددناىا لمعالجة المشكمة المطروحة ىي صادقة وثابتة في جميع فقراتيا
 .وجاىزة لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة

  الدراسة الوصؼ الاحصائي لمجتمع: الفرع الرابع
متغير في ) ةمتمثم الدراسة مجتمع بدفراد المتعمقة المستقمةعمى عدد مف المتغيرات  الدراسةىذه  تقوـ
 : ( وىي عمى النحو التاليالرتبة، القسـ، الجنس
 : وصؼ عينة الدراسة .1

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس كالآتي

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس(06جدوؿ )

 النسب المئوية التكرار الجنس

% 92.3 36 ذكر  
%7.7  3 أنثى  

% 100 39 المجموع  
 SPSSالمصدر: مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات 
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 مفردة 63حجـ العينة بواقع  يقارب ثلاث ارباعما  مثموفي ه نلاحظ أف الذكورأعلا (60) الجدوؿ رقـمف 
 %(7.7) الذيف شممتيـ الدراسة الاناث بينما جاءت نسبة، %(92.3) أي ما يعادؿ نسبة 39مف أصؿ 

 : العمر توزيع أفراد العينة حسب متغير

 أفراد العينة حسب متغير العمرزيع تو : (07جدوؿ )
المئويةالنسب  التكرار العمر  

 %3 3 02 أٚ ٠غاٚٞ أقؿ

02-02  32 13.7% 

02-54  31 11.1% 

 %13.6 30 56 أٚ ٠غاٚٞأكثر 

 100 % 17 المجموع

 

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات الطالبتيف مف إعداد : المصدر

سنة  03-12مف أظيرت نتائج توزيع افراد العينة حسب الفئة العمرية الى اف الفئة الأكثر تمثيلا ىي الفئة 
.  %03.3سنة بنسبة  54 أٚ ٠غاٚٞأكثر ثـ فئة  %00.0سنة بنسبة  .5-02تمييا فئة ، %3..0 بنسبة

 يظير ىذا التوزيع اف اغمب العماؿ ينتموف الى الفئات العمرية النشطة مينيا . 

 : المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة حسب متغير

 لتعميمياأفراد العينة حسب متغير المستوى : توزيع (08جدوؿ )
المئويةالنسب  التكرار المستوى التعميمي  
 %7,7 1 متوسط أو أقؿ

 %20,5 6 ثانوي

 %66,7 04 ليسانس أو ماستر

 %5,1 0  دكتورا

 100 % 17 المجموع

 

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات الطالبتيف مف إعداد : المصدر

ما يدؿ عمى ، %6607أظيرت النتائج أف أغمب أفراد العينة يحمموف شيادات جامعية )ليسانس أو ماستر( بنسبة 
ثـ التعميـ المتوسط أو أقؿ بنسبة ، %2005التعميـ الثانوي بنسبة  اعتماد المؤسسة عمى كفاءات مؤىمة. تمييا فئة

مع ، %. يشير ىذا التوزيع إلى تنوع في المستويات التعميمية501أما حاممو الدكتورا فلا تتجاوز نسبتيـ ، 707%
 تركيز واضح عمى التكويف الجامعي داخؿ المؤسسة.
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 : توزيع أفراد العينة حسب متغير الاقدمية
حيث الفئة الأولى تشمؿ العماؿ ، تحميؿ إجابات الاستمارة استطعنا أف نقسـ سنوات العمؿ لأفراد العينة مف خلاؿ

 7سنوات إلى  40أما الفئة الثانية فتضـ العماؿ الذيف لدييـ ما بيف ، سنوات 3 أٚ ٠غاٚٞالذيف لدييـ أقؿ 
 سنة. 11إلى  08أما الفنة الثالثة فشممت العماؿ الذيف لدييـ ما بيف ، سنوات

 الاقذيٍةأفراد انعٍنة حضة يتغٍر زٌع تو: (09جذول )

المئويةالنسب  التكرار الاقدمية  
 %23 34 سنوات 0 أٚ ٠غاٚٞأقؿ 

 %41 34 سنوات 7-5ما بيف 

سنة 22-8ما بيف   5 17,9% 

 100 % 17 المجموع

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات  الطالبتيفمف إعداد : المصدر

عمؿ  سنوات 7-5ما بيف و  سنوات 0 ٠غاٚٞ أٚأقؿ أف أغمب فئة المستجوبيف لدييـ  هالشكؿ أعلانلاحظ مف 
 .% 2773 بنسبة قدرىا  سنة 22-3ما بيف تمييا الفئة التي لدييا ، لكؿ منيما% 52بنسبة قدرىا 

 : الصنؼ المينيتوزيع أفراد العينة حسب متغير 

 الصنؼ المينيتوزيع أفراد العينة حسب متغير : (10جدوؿ )
المئويةالنسب  التكرار الصنؼ الميني  

 %13.7 32 اطار

 %03.3 6 عوف تنفيذي

 %21.4 35 عوف تحكـ

 100 % 17 المجموع

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات الطالبتيف مف إعداد : المصدر

 17في صنؼ عوف تحكـ كاف ىو الأكثر حيث بمغ  أف أغمب عدد المستجوييف هأعلا جدوؿلاحظ مف الن
ؼ اطار نمييا صي، نسبة الأكثر في الشركة%وىو شيء طبيعي إذا عممنا بدنيا ال43.6مستجوب بنسبة قدرىا 

 بنسبة يفمستجوب 8واخر صنؼ كاف عوف تنفيذي حيث بمغ  %.35.9 مستجوب بنسبة 14حيث بمغت 
20.5% . 
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 لإجابات عينة الدراسةالتحميؿ الوصفي : الفرع الخامس
 نظاـ الاجورالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ محور 

 نظاـ الاجور: التحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ (11)جدوؿ رقـ 
درجة 
 الموافقة

الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقـ الفقرة

اٌّٙاَ ٚاٌّغئ١ٌٚاخ اٌرٟ أشعش أْ ساذثٟ ٠رٕاعة ِع طث١عح  3,05 1,191 محايد

 ألَٛ تٙا

33 

 30 ٔظاَ ذحذ٠ذ اٌشٚاذة فٟ اٌّئعغح عادي ٚشفاف 2,62 1,138 محايد

 31 أحصً عٍٝ ص٠اداخ ع٠ٕٛح ِٕاعثح ٚفما لأدائٟ ٚذطٛس الأععاس 2,82 1,048 محايد

 32 أسٜ أْ ساذثٟ ِٕافظ ٚعادي، ِماسٔح تاٌغٛق 2,82 1,048 محايد

أشعش أْ ٕ٘ان فشصا ٚاضحح ٌض٠ادج ساذثٟ تٕاء عٍٝ الأداء  2,85 3,961 محايد

 ٚاٌدٙذ

33 

 34 ٠رُ صشف اٌشٚاذة تأرظاَ ٚفٟ آخاٌٙا اٌّحذدج 2,21 3,923 موافقغير 

 الأجورنظاو يحور  27,5  07,0  محايد

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 كانت معظميا في مجاؿ محايد نظاـ الاجورأعلاه أف الإجابات عف فقرات محور  (11) الجدوؿ رقـيبيف لنا 
" د الرواتب في المؤسسة عادؿ وشفاؼنظاـ تحدي" (20لمفقرة رقـ ) (2206حيث تراوحت أوساطيا الحسابية بيف )

وقد ، "أقوـ بيا لمياـ والمسؤوليات التيأشعر أف راتبي يتناسب مع طبيعة ا"  (10بالنسبة لمفقرة رقـ )( 5300و)
عمى العموـ فقد جاء التوجو  .(12.2) غير موافؽ بوسط حسابيفي مجاؿ  (60رقـ ) جاءت الإجابة عف الفقرة

 .(4007وبانحراؼ معياري يساوي ) (5207العاـ لمحور نظاـ الاجور في مجاؿ الحياد بوسط حسابي قدره )

  نظاـ الحوافزالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ محور : (12جدوؿ رقـ )
درجة 
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

ٔظاَ اٌحٛافض ٚاٌّىافآخ فٟ اٌّئعغح عادي ٠ٚشدع عٍٝ الأداء  3,03 1,181 محايد

 اٌد١ذ

35 

 36  ذٛلعاذٟ ٚذعىظ خٙٛدٞاٌّىافآخ اٌّا١ٌح اٌّمذِح ذٍثٟ  2,82 1,097 محايد

شٙاداخ اٌشىش( فعاٌح فٟ ، اٌحٛافض اٌغ١ش ِا١ٌح )ِثً اٌرمذ٠ش 2,64 1,088  محايد

 ذحف١ضٞ

37 

 33  أشعش أْ ٕ٘ان شفاف١ح فٟ ِعا١٠ش ِٕح اٌحٛافض ٚاٌّىافآخ 2,74 1,141 محايد

 33 عادٌح ٌٍد١ّع ٠رُ ذمذ٠ُ اٌحٛافض فٟ اٌٛلد إٌّاعة ٚتطش٠مح 3,03 1,135 محايد

 نظاو انحوافزيحور  2798 07,2 محايد
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 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

محايد ا في مجاؿ كانت جميعيالحوافز عف فقرات محور أعلاه أف الإجابات  (21) الجدوؿ رقـيبيف لنا 
. عمى العموـ فقد جاء (3300)و (4206حسابية تتراوح بيف ) بمتوسطات (11لمفقرة رقـ ) (70) مف الفقرة رقـ

وبانحراؼ معياري يساوي  (8209التوجو العاـ لمحور نظاـ الحوافز في مجاؿ الحياد بوسط حسابي قدره )
(2008). 

 الرضا الوظيفيالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ محور 
 الرضا الوظيفيالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ  :(13)جدوؿ رقـ 

درجة 
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 30 أشعش تاٌشضا اٌعاَ عٓ ع١اعح الأخٛس ٚاٌحٛافض فٟ اٌّئعغح 3,41 1,093 موافق

أٚضاعُٙ أسٜ أْ اٌّئعغح ذٙرُ ترحف١ض ِٛظف١ٙا ٚذحغ١ٓ  2,85 988, محايد

 اٌّا١ٌح ٚا١ٌّٕٙح

31 

أشعش أْ ٌذٞ فشصا ٚاضحح ٌٍّٕٛ ٚاٌرمذَ تٕاء عٍٝ أدائٟ  2,08 1,085 موافقغير 

 ٚخٙٛدٞ

32 

أعرمذ أْ ذحغٓ ٔظاَ الأخٛس ٚاٌحٛافض ع١غاُ٘ فٟ سفع  2,28 1,146 غير موافق

 ِغرٜٛ الإٔراخ١ح ٚاٌشضا اٌٛظ١فٟ

33 

 انرضا انوظٍفً يحور 2757 07,0 محايد

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

أعلاه أف إجابات المبحوثيف عف فقرات ىذا المحور تراوحت بيف الحياد  (31) الجدوؿ رقـنلاحظ مف 
حيث تراوحت أوساطيا الحسابية  في مجاؿ غير موافؽ (51)و (41)الفقرتيف حيث وردت وغير موافقة والموافقة 
" أشعر أف لدي فرصا واضحة لمنمو والتقدـ بناء عمى أدائي وجيودي  " (41بالنسبة لمفقرة ) (8200بيف )
أعتقد أف تحسف نظاـ الأجور والحوافز سيساىـ في رفع مستوى الإنتاجية والرضا  "(51بالنسبة لمفقرة ) (8202و)

 "الوظيفي 

فقد  (31أما الفقرة رقـ ) .(1304حسابي قدره )الموافقة بوسط  وردت الإجابات عنيا في مجاؿ (31الفقرة رقـ ) 
 .(5208وردت الإجابات عنيا في مجاؿ المحايدة بوسط حسابي قدره )

حيث جاء وسطو الحسابي في ، وقد أثرت توجيات إجابات المبحوثيف عف فقرات ىذا المحور عمى توجيو العاـ
 .(6007وبمغ انحرافو المعياري ) (7205فبمغت قيمتو ) محايدمجاؿ 
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 الأداء الوظيفيالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ محور  -

 الأداء الوظيفيالتحميؿ الوصفي لإجابات عينة الدراسة حوؿ : (14)رقـ جدوؿ 
درجة 
 الموافقة

الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقـ الفقرة

 16 ادائي الوظيفي أعتقد اف نظاـ الأجور والحوافز يساىـ في تحسيف 2,72 1,191 محايد

 17 لتحقيؽ اىداؼ العمؿ أعتقد اف الحوافز المستمرة تساىـ في تحفيزي 3,08 1,036 محايد

 18 أشعر اف الأداء العالي يتـ مكافاتو بشكؿ مناسب في المؤسسة 3,36 1,088 محايد

 19 جودة عممي يساعدني نظاـ الأجور والحوافز في تطوير مياراتي وتحسيف 3,05 1,146 محايد

يؤدي غياب الحوافز او ضعؼ الأجور الى انخفاض مستوى ادائي  2,95 1,123 محايد
 الوظيفي

20 

 محور الأداء الوظيفي 2.41  0.91 محايد

 SPSSبالإعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

كانت جميعيا في مجاؿ  الوظيفيالأداء أعلاه أف الإجابات عف فقرات محور  (52) الجدوؿ رقـيبيف لنا 
. عمى العموـ فقد (4070)و (1177وساط حسابية تتراوح بيف )دب (31لفقرة رقـ )الى ا (42محايد مف الفقرة رقـ )

وبانحراؼ معياري يساوي  (21.5جاء التوجو العاـ لمحور نظاـ الحوافز في مجاؿ الحياد بوسط حسابي قدره )
(23.3). 

 اختبار صحة الفرضيات : الثاني المطمب

 في الدراسة الميدانية. منتائج المتحصؿ عميياتفصيمي لسنتناوؿ في ىذا المطمب عرض وتحميؿ 

 .الوظيفيلنظاـ الاجور عمى الرضا  أثر ذو دلالة إحصائيةيوجد : إختبار الفرضية الفرعية الأولى .1
والرضا )كمتغير مستقؿ( نظاـ الاجور  أثروقوة  ةلتحديد معنوي البسيط نحدارستخداـ تحميؿ الإإب

 : (.2) الجدوؿ رقـتظير في  )متغير تابع( كانت النتائج كما الوظيفي
 الرضا الوظيفي عمىنظاـ الاجور تحميؿ الإنحدار لقياس أثر : (15) الجدوؿ رقـ

معامؿ الإرتباط  المتغير المستقؿ
R 

معامؿ 
 R2التحديد

ß الثابت t   
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
Sig   

 0.000 70880 00349 00809 00627 00792 نظاـ الاجور
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  لطالبتيفمف إعداد ا: المصدر 
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الرضا لو ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية عمى نظاـ الاجور أعلاه أف  (15) الجدوؿ رقـنلاحظ مف 
 Rالرضا الوظيفي و نظاـ الاجور  الإرتباط بيفكما بمغ معامؿ ، (0.000حيث أف مستوى الدلالة بمغ ) الوظيفي

أما معامؿ ، الرضا الوظيفيو  نظاـ الاجوربيف  قوية. مما يشير مبدئيا إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية (00792)
 نظاـ الاجور سببيا ىوالرضا الوظيفي % مف التغيرات في  6207أي أف ، (00627فكانت قيمتو ) R2التحديد 

نظاـ الاجور بمقدار وحدة واحدة تؤدي الى زيادة الرضا الوظيفي بمقدار زيادة  .لعوامؿ اخرىاما الباقي فيرجع 
(00809) . 

 : ويمكف تمثيؿ ىذا الأثر في النموذج الخطي الآتي
 
لنظاـ الاجور التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية الفرعية الأولى وىذا ما يدفعنا لقبوؿ الفرضية  

 .الوظيفي عمى الرضا 
 .الرضا الوظيفيعمى  نظاـ الحوافزليوجد أثر ذو دلالة إحصائية : إختبار الفرضية الفرعية الثانية .2

 الوظيفيوالرضا )كمتغير مستقؿ( نظاـ الحوافز لتحديد معنوية وقوة أثر  البسيط بإستخداـ تحميؿ الإنحدار
 : (16) الجدوؿ رقـ)متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في 

 الرضا الوظيفيعمى نظاـ الحوافز تحميؿ الإنحدار لقياس أثر : (16) الجدوؿ رقـ
معامؿ الإرتباط  المتغير المستقؿ

R 
معامؿ 
 R2التحديد

ß الثابت t  
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
Sig   

 0.000 80146 00366 00741 00642 00801 نظاـ الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  لطالبتيفمف إعداد ا: المصدر

الرضا  لو ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية عمىنظاـ الحوافز أعلاه أف  (16) الجدوؿ رقـنلاحظ مف 
 Rنظاـ الحوافز والرضا الوظيفي كما بمغ معامؿ الإرتباط بيف ، (0.000حيث أف مستوى الدلالة بمغ ) الوظيفي

أما معامؿ ، الرضا الوظيفيو  نظاـ الحوافزبيف  قوية جدامما يشير إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية  (00801)
الرضا الوظيفي سببو نظاـ الحوافز اما % مف التغيرات في 6402أي أف، (00642فكانت قيمتو ) R2التحديد 

دة الرضا الوظيفي بمقدار بمقدار وحدة واحدة تؤدي الى زياالحوافز . زيادة نظاـ لعوامؿ اخرىالباقي فيرجع 
(00741) . 

 8 ٠ّٚىٓ ذّث١ً ٘زا الأثش فٟ إٌّٛرج اٌخطٟ ا٢ذٟ

 

Y  ٟ3,637 + 3,127 =اٌشضا اٌٛظ١ف X ٔظاَ الاخٛس 

Y  ٟ3,523 +3,144 =اٌشضا اٌٛظ١فX ٔظاَ اٌحٛافض 
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عمى نظاـ الحوافز لالتي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية الفرعية الثانية وىذا ما يدفعنا لقبوؿ الفرضية   
 .الرضا الوظيفي

الاداء عمى  نظاـ الاجور والحوافزأثر ذو دلالة إحصائية ليوجد : إختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3
 .الوظيفي

 داءمستقؿ( والاالحوافز )كمتغير و  الاجور بإستخداـ تحميؿ الإنحدار البسيط لتحديد معنوية وقوة أثر نظاـ
 : (17) الجدوؿ رقـالوظيفي )متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في 

  الاداء الوظيفي.عمى نظاـ الاجور والحوافز تحميؿ الإنحدار لقياس أثر : (17) الجدوؿ رقـ
المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
 Rالإرتباط 

معامؿ 
 R2التحديد

ß الثابت t  
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة
Sig   

 0.002 3.398 ػػػػػ 00344  00640 00590 00768 نظاـ الاجور 
 0.056 1.972  ػػػػػ 00344 00336 0,590 3,546 نظاـ الحوافز

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

عمى بمغت نسبة المعنوية لمحوري المتغيريف المستقميف أعلاه أف  (17) الجدوؿ رقـمف يتضح   
مستقؿ مما يدؿ عمى وجود اثر لمحوري المتغير ال 0000وىي اقؿ او تساوي مف  (00006)، (00002)التوالي

 الأداء الوظيفي. تحسيف تساعد عمى جور والحوافز عمى الأداء الوظيفي بمعنى أف كؿ مف الأ
 : ويمكف تمثيؿ ىذا الأثر في النموذج الخطي الآتي

 
 

لنظاـ الاجور التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية الفرعية الثالثة وىذا ما يدفعنا لقبوؿ الفرضية 
 والحوافز عمى الاداء الوظيفي. 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الاجور والحوافز عمى الرضا : إختبار الفرضية الرئيسية .4
 الوظيفي.

البسيط لتحديد معنوية وقوة أثر نظاـ الاجور والحوافز )كمتغير مستقؿ(  بإستخداـ تحميؿ الإنحدار
 : (18) والرضا الوظيفي )متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في الجدوؿ رقـ

 تحهٍم الإنحذار نقٍاس أثر نظاو الاجور وانحوافز عهى انرضا انوظٍفً.: (,1) انجذول رقى

المتغير 
 المستقؿ

معامؿ 
 Rالإرتباط 

معامؿ 
 R2التحديد

ß الثابت t  
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة
Sig   

 00001 00642 ػػػػػ 00004  00456 00738 00859 نظاـ الاجور 

    = 2X 0,640  3,114 X3 Y  +ـ ـ 3,122
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 00000 30922  ػػػػػ 00004 00444 3,516 3,637 نظاـ الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف: المصدر

نسبة المعنوية لمحوري المتغيريف المستقميف بمغت عمى أعلاه أف  (18) الجدوؿ رقـمف يتضح   
مما يدؿ عمى وجود اثر لمحوري المتغير المستقؿ  0000وىي اقؿ او تساوي مف  (00000)، (00001التوالي)

 عمى الرضا الوظيفي بمعنى أف كؿ مف الأجور والحوافز تساعد عمى تحسيف الرضا الوظيفي. 
 8 فٟ إٌّٛرج اٌخطٟ ا٢ذ٠ّٟٚىٓ ذّث١ً ٘زا الأثش 

 

لنظاـ الاجور والحوافز التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية  الرئيسيةوىذا ما يدفعنا لقبوؿ الفرضية 
  الوظيفي. رضاعمى ال

 

    = 2X 0,444  3,234  X3 Y  +ـ ـ 3,332
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 خلاصة الفصؿ
مف عرض  الباحثتيفمف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ التطرؽ إلى الجانب التطبيقي لمدراسة، حيث انطمقت  

الأدوات والأساليب الإحصائية المعتمدة في تحميؿ البيانات، والمتمثمة في المدى وطوؿ الفئة والمتوسط الحسابي 
والانحراؼ المعياري، إلى جانب اختبار الثبات باستخداـ معامؿ ألفا كرونباخ الذي أكد تمتع أداة الدراسة بدرجة 

 .ؽ الميدانيعالية مف الاتساؽ الداخمي وصلاحيتيا لمتطبي
كما تـ تقديـ وصؼ تفصيمي لعينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، 
الأقدمية، والصنؼ الميني(، وقد أظيرت النتائج تنوعًا في خصائص العينة مع ىيمنة فئة العماؿ ذوي المستوى 

 .الجامعي والفئات العمرية النشطة مينياً 
ص التحميؿ الوصفي لمحاور الدراسة، أظيرت النتائج أف مستوى إدراؾ أفراد العينة لكؿ مف نظاـ وفيما يخ

الأجور ونظاـ الحوافز كاف في الغالب ضمف درجة "محايد"، مما يعكس وجود تحفظ نسبي تجاه عدالة وفعالية 
جاء بدوره في المستوى  ىذه الأنظمة داخؿ المؤسسة. كما تبيف أف مستوى الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي

 .المتوسط، مع وجود بعض المؤشرات الإيجابية المحدودة المرتبطة بالشعور بالرضا العاـ عف السياسات المعتمدة
أما عمى مستوى اختبار الفرضيات، فقد أثبتت نتائج تحميؿ الانحدار وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكؿ مف نظاـ 

وظيفي، حيث تبيف أف تحسيف أنظمة التعويضات يساىـ بشكؿ واضح في الأجور ونظاـ الحوافز عمى الرضا ال
رفع مستوى الرضا لدى العامميف. كما أظيرت النتائج وجود تدثير مشترؾ لنظامي الأجور والحوافز عمى الأداء 

ف كانت قوة ىذا التدثير متفاوتة بيف المتغيريف  .الوظيفي، وا 
ـ الأجور والحوافز يمثلاف عنصريف أساسييف في تعزيز الرضا وبناءً عمى ما سبؽ، يمكف الاستنتاج أف نظا

الوظيفي وتحسيف الأداء داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة، مما يؤكد أىمية تبني سياسات تعويضات عادلة وشفافة 
 .ومحفزة لضماف استقرار الموارد البشرية ورفع كفاءة الأداء التنظيمي
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فالعنصر البشري ىو المحرؾ ، الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية تسعى لمتميزتعتبر الموارد البشرية الركيزة 
تسعى المؤسسات جاىدة لتبني أنظمة ، ومف أجؿ ضماف ولاء ىذا المورد ورفع كفاءتو، الفعاؿ لمعممية الإنتاجية

استراتيجية لتحقيؽ وىذا ما يجعؿ مف نظاـ الأجور والحوافز أداة ، تعويضات وحوافز تتماشى مع تطمعات الأفراد
 .الرضا الوظيفي الذي ىو أساس الاستقرار والنمو

ىو بمثابة استثمار في مستقبؿ ، إف الاستثمار في تحسيف ىيكؿ الأجور وتفعيؿ نظاـ الحوافز بشكؿ عادؿ
يمكف لممؤسسات أف تحقؽ قفزة نوعية في ، المؤسسة وقدرتيا التنافسية. فمف خلاؿ تبني سياسة تحفيزية شاممة

بؿ ىي وسيمة ، الأجور والحوافز ليست مجرد تكمفة ماليةدعائـ الانتماء والرضا الميني. وترسي ، اء موظفيياأد
ولكف يتطمب ذلؾ التزاما قويا مف قبؿ الإدارة بضماف العدالة والموضوعية في ، قوية لتعزيز الروح المعنوية

وتحقيؽ أىداؼ الموظؼ ، اءة وشفافيةسيؤدي ذلؾ إلى بيئة عمؿ أكثر كف، وعمى المدى الطويؿ، التوزيع
 .والمؤسسة معا

فقد تـ التوصؿ إلى مجموعة مف النتائج والتي ، ضوء ما تـ عرضو خلاؿ ىذا البحث في :نتائج الدراسة
 : يمكف إيجازىا فيما يمي

 : نتائج نظرية -1
 ؛المعموؿ بياوفقا لمقوانيف والأنظمة ة تتنوع ىيكمية الأجور والتعويضات التي تقدميا المؤسس -
 ؛لتبني أنظمة حوافز مادية ومعنوية لرفع مستوى الرضا الوظيفي ةتتنوع الأسباب التي تدفع المؤسس -
 ؛لنجاح نظاـ الأجور والحوافز مقتضيات ومتطمبات أساسية تتعمؽ بالعدالة والمساواة والشفافية -
اـ الأجور ىو الميداف فنظ، ىي الرقي بمستوى أداء العامميف ةإف أساس فكرة التحفيز في المؤسس -

وعف طريؽ استراتيجية فعالة لمتعويضات نحصؿ عمى رضا وظيفي ، الخصب لتفعيؿ الولاء التنظيمي
 .يحقؽ توجيات الإدارة والأىداؼ المسطرة

 :نتائج تطبيقية -2
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظاـ الأجور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف بمؤسسة شتوح  -

، مما يعني أف 0.627، وسجؿ معامؿ التحديد قيمة 0.792حيث بمغت علاقة الارتباط ، تريموكس
% مف التغيرات الحاصمة في مستويات الرضا الوظيفي لدى 62.7 فسر ما نسبتوينظاـ الأجور 

 العامميف.
حيث بمغت علاقة ، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمحوافز في تعزيز الاستقرار النفسي والميني لمعامميف -

فسر ما نسبتو ي لحوافزا نظاـ، مما يعني أف 0.642، وسجؿ معامؿ التحديد قيمة 0.801الارتباط 
 الرضا الوظيفي لدى العامميف.% مف التغيرات الحاصمة في مستويات 64.2

 .تعتمد نظاـ أجور وحوافز فعاؿمؤسسة شتوح تريموكس أثبتت الدراسة الميدانية أف  -
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 الدراسة توصيات    

في ضوء ما أسفرت عنو ىذه الدراسة مف نتائج ميدانية وتحميمية، يمكف تقديـ بعض التوصيات العممية 
والباحثيف في ىذا المجاؿ، لتعزيز كفاءة نظاـ الأجور والحوافز وتحقيؽ  "تريموكسشتوح "والإستراتيجية لمؤسسة 

 :أعمى مستويات الرضا والأداء الوظيفي، ومف أىميا
تحدد معايير واضحة وقابمة لمقياس لمنح المكافآت  :إرساء إستراتيجية موحدة وشفافة للأجور والحوافز -

 ؛والتعويضات، وتضمف اطلاع جميع الموظفيف عمييا لترسيخ قيـ العدالة التنظيمية

ت الاقتصادية بيدؼ تكييؼ الرواتب الأساسية والمنح مع المتغيرا :المراجعة الدورية والمستمرة لسمّـ الأجور -
 ؛ومعدلات التضخـ، بما يضمف الحفاظ عمى القدرة الشرائية لمعامميف واستقرارىـ المادي

ربط المكافآت المالية والمنح التشجيعية مباشرة بمعدلات  :تبني نظاـ الحوافز عمى أساس الاستحقاؽ والأداء -
 ؛نافس الإيجابي بيف العماؿالإنتاجية وجودة الإنجاز الفعمي )وليس الأقدمية فقط(، لتحفيز الت

توفير الوسائؿ والتقنيات الحديثة، وتدميف بيئة عمؿ مريحة )مف حيث  :تحسيف ظروؼ بيئة العمؿ المادية -
 ؛الإضاءة، التيوية، والسلامة المينية(، باعتبارىا المكمؿ الأساسي لمحوافز المادية في تيسير الأداء

إشراؾ الموظفيف )خاصة في مصمحة الموارد البشرية( في تقديـ  :تطوير قنوات الاتصاؿ الداخمي والمشاركة -
 ؛المقترحات والآراء المتعمقة بتطوير وتسيير العمؿ، مما يعزز شعورىـ بالرضا والانتماء

إلا أنو ، فإنو لا يخمو مف النقائص، لا شؾ أنو رغـ الجيد المبذوؿ في إتماـ ىذا البحث آفاؽ الدراسة
 : بيف بحوث سبقت وبحوث مقبمة كتمييد لمواضيع أخرى نذكر منيا يمكف أف يكوف جسرا يربط

 ؛أثر القيادة الإدارية عمى فعالية نظاـ الحوافز في المؤسسة الاقتصادية 
 ؛دور الرضا الوظيفي في تعزيز الإبداع والابتكار لدى المورد البشري 
 ؛أثر العدالة التنظيمية عمى الولاء الوظيفي في المؤسسات الخاصة 
 دراسة مقارنة بيف مؤسستيف أو أكثر؛ 
  إعادة دراسة موضوعنا في نفس المؤسسة خلاؿ السنوات القادمة لممقارنة والتدكد مف مدى تطور

 .نتائجال
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 كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير

 قسـ عموـ التسيير
 

 مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة الماستر الأكاديمي  ادارة مالية: تخصص

 

 : استمارة استبياف خاصة بموضوع
 أثر نظاـ الاجور والحوافز عمى الرضا الوظيفي

 برج بوعريريج- مؤسسة شتوح تريموكسدراسة 
 : تحت اشراؼ الأستاذ                                                  : مف اعداد الطالبتيف

 الفتاح د.علاوي عبد                                                   -  بف بوقرة نياد-

 شتوح وىبة الله -

 ، أختي الكريمة.. أخي الكريـ.. تحية طيبة وبعد

 : بيف أيديكـ ىذه الاستمارة في إطار إعداد مذكرة تخرج المكممة لنيؿ شيادة الماستر بعنواف نضع

يرجى برج بوعريريج  -مؤسسة شتوح تريموكس دراسة – أثر نظاـ الاجور والحوافز عمى الرضا الوظيفي

في  (x) ثـ وضع علامةقراءة متدنية ، منكـ التكرـ بتعبئة الاستبياف المرفؽ بعد قراءة كؿ عبارة مف عباراتو

 الخانة التي تعبر عف مدى موافقتكـ عمييا.

وتتوقؼ عمى دقتيا صحة النتائج ، عمما بدف المعمومات المقدمة لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط
 .نشكركـ مسبقا عمى حسف تعاونكـ ومساىمتكـ القيمة في ىذا البحث، التي ستتوصؿ إلييا المذكرة

 



 

 

  انثٍانات انشخصٍة: انجزء الأول

  : الجنس .1
 ذكر                            أنثى 
 : الفئة العمرية .2

  46أكثر مف    45-31    30-21    20 أو يساويأقؿ 
 : المستوى التعميمي .3

   هدكتورا    ليسانس أو ماستر     ثانوي   متوسط أو أقؿ
 : . الصنؼ الميني4

 عوف تحكـ   تنفيذي   عوف        اطار
 : الأقذيٍة. 5

 صنة  11-8يا تٍن     صنوات 7-4يا تٍن    صنوات 3 أو ٌضاويأقم 

 عثارات يتغٍرات انذراصة : انجزء انثانً

 نظاـ الأجور: المحور الأوؿ
غير 
 موافؽ
 بشدة

غير 
 موافؽ

 موافؽ محايد
 موافؽ
 بشدة

 العبارات

أشعر أف راتبي يتناسب مع طبيعة المياـ والمسؤوليات التي أقوـ      
 1 بيا

 2 نظاـ تحديد الرواتب في المؤسسة عادؿ وشفاؼ     

 3 أحصؿ عمى زيادات سنوية مناسبة وفقا لأدائي وتطور الأسعار     

 4 أرى أف راتبي منافس وعادؿ، مقارنة بالسوؽ     

 5 أشعر أف ىناؾ فرصا واضحة لزيادة راتبي بناء عمى الأداء والجيد     

 6 الرواتب بانتظاـ وفي آجاليا المحددة يتـ صرؼ     

 

 

 



 

 

 تاالحوافز والمكاف: المحور الثاني 
غير 
 موافؽ
 بشدة

غير 
 موافؽ

 موافؽ محايد
 موافؽ
 بشدة

 العبارات

     
نظاـ الحوافز والمكافآت في المؤسسة عادؿ ويشجع عمى الأداء 

 الجيد
7 

 8 المكافآت المالية المقدمة تمبي توقعاتي وتعكس جيودي          
شيادات الشكر( فعالة في ، الحوافز الغير مالية )مثؿ التقدير         

 تحفيزي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الترقات) فعالة ؼ تحفزي. 

9 

 10 أشعر أف ىناؾ شفافية في معايير منح الحوافز والمكافآت           

 31 يتـ تقديـ الحوافز في الوقت المناسب وبطريقة عادلة لمجميع     

 الرضا الوظيفي : المحور الثالث

 

 العبارات
 موافؽ
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

      أشعش تاٌشضا اٌعاَ عٓ ع١اعح الأخٛس ٚاٌحٛافض فٟ اٌّئعغح 30

31 
ٚذحغ١ٓ أٚضاعُٙ أسٜ أْ اٌّئعغح ذٙرُ ترحف١ض ِٛظف١ٙا 

 اٌّا١ٌح ٚا١ٌّٕٙح
     

32 
أشعش أْ ٌذٞ فشصا ٚاضحح ٌٍّٕٛ ٚاٌرمذَ تٕاء عٍٝ أدائٟ 

 ٚخٙٛدٞ
     

33 
أعرمذ أْ ذحغٓ ٔظاَ الأخٛس ٚاٌحٛافض ع١غاُ٘ فٟ سفع ِغرٜٛ 

 الإٔراخ١ح ٚاٌشضا اٌٛظ١فٟ
     

 
 
 
 
 
 



 

 

 تحسيف الأداء الوظيفي : المحور الرابع

 8 وراترٙا سخاء ِلاحظاخ آ٠ح ٌذ٠ه وأد ارا  
...............................................................................................................................

................................................................................................................................
................................................................................................................................

................................................................................................................................ 

  
 

 ""شكرا لمشاركتك نقدر وقتك ومجيودك
 

 
 
 
 
 
 

 
 

غير 
 موافؽ
 بشدة

غير 
 موافؽ

 موافؽ محايد
 موافؽ
 بشدة

 

 العبارات

 34 أعرمذ اْ ٔظاَ الأخٛس ٚاٌحٛافض ٠غاُ٘ فٟ ذحغ١ٓ ادائٟ اٌٛظ١فٟ          

ٌرحم١ك ا٘ذاف  أعرمذ اْ اٌحٛافض اٌّغرّشج ذغاُ٘ فٟ ذحف١ضٞ          

 اٌعًّ

35 

 36 أشعش اْ الأداء اٌعاٌٟ ٠رُ ِىافاذٗ تشىً ِٕاعة فٟ اٌّئعغح          

٠غاعذٟٔ ٔظاَ الأخٛس ٚاٌحٛافض فٟ ذط٠ٛش ِٙاساذٟ ٚذحغ١ٓ           

 خٛدج عٍّٟ

37 

٠ئدٞ غ١اب اٌحٛافض اٚ ضعف الأخٛس اٌٝ أخفاض ِغرٜٛ      

 ادائٟ اٌٛظ١فٟ

03 



 

 

 spssمخرجات : 02رقـ الممحؽ 

Fiabilité 
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations   Valide 39 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 39 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 39 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 39 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 39 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 39 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

 

 

 

 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,923 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,797 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,739 4 



 

 

 
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 39 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 39 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 
Statistiques descriptives 

 

N Moyenne Ecart type 

Statistiques Statistiques Erreur standard Statistiques 

itemA01 39 3,05 ,191 1,191 

itemA02 39 2,62 ,182 1,138 

itemA03 39 2,82 ,168 1,048 

itemA04 39 2,82 ,168 1,048 

itemA05 39 2,85 ,154 ,961 

itemA06 39 2,21 ,148 ,923 

itemB07 39 3,03 ,189 1,181 

itemB08 39 2,82 ,176 1,097 

itemB09 39 2,64 ,174 1,088 

itemB10 39 2,74 ,183 1,141 

itemB11 39 3,03 ,182 1,135 

itemC12 39 3,41 ,175 1,093 

itemC13 39 2,85 ,158 ,988 

itemC14 39 2,08 ,174 1,085 

itemC15 39 2,28 ,183 1,146 

itemD16 39 2,72 ,191 1,191 

itemD17 39 3,08 ,166 1,036 

itemD18 39 3,36 ,174 1,088 

itemD19 39 3,05 ,183 1,146 

itemD20 39 2,95 ,180 1,123 

N valide (liste) 39    

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,786 5 



 

 

 

 

Age 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21-30 14 35,9 35,9 35,9 

31-45 13 33,3 33,3 69,2 

> 46 12 30,8 30,8 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 
Expérience 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide < = 3 16 41,0 41,0 41,0 

4-7 16 41,0 41,0 82,1 

8-11 7 17,9 17,9 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

sex 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide F 3 7,7 7,7 7,7 

H 36 92,3 92,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

Fonction 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Cadre 14 35,9 35,9 35,9 

agent de controle 17 43,6 43,6 79,5 

agent d'éxecution 8 20,5 20,5 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

Session de formation pour le changement 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 

 

Valide Moyenne ou inférieure 3 7,7 7,7 7,7 

Secondaire 8 20,5 20,5 28,2 

Licence ou Master 26 66,7 66,7 94,9 

6 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

 
 
 
 
 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,792
a
 ,627 ,617 ,46767 ,627 62,091 1 37 ,000 

a. Prédicteurs: (Constante), F_A 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,581 1 13,581 62,091 ,000
b
 

de Student 8,093 37 ,219   

Total 21,673 38    

 

a. Variable dépendante: F_C 

b. Prédicteurs: (Constante), F_A 

 

 

 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 F_A
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante: F_C 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 



 

 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,349 ,292  1,197 ,239 

F_A ,809 ,103 ,792 7,880 ,000 

a. Variable dépendante: F_C 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,801
a
 ,642 ,632 ,45791 ,642 66,360 1 37 ,000 

a. Prédicteurs: (Constante), F_B 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,915 1 13,915 66,360 ,000
b
 

de Student 7,758 37 ,210   

Total 21,673 38    

a. Variable dépendante: F_C 

b. Prédicteurs: (Constante), F_B 

 

 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,366 ,280  1,306 ,200 

F_B ,741 ,091 ,801 8,146 ,000 

a. Variable dépendante: F_C 

   

 

Variables introduites/éliminéesa 



 

 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 F_A, F_B
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante: F_D 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation de 

F 

1 ,768
a
 ,590 ,567 ,59683 ,590 25,894 2 36 ,000 

a. Prédicteurs: (Constante), F_A, F_B 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 18,447 2 9,224 25,894 ,000
b
 

de Student 12,824 36 ,356   

Total 31,271 38    

a. Variable dépendante: F_D 

b. Prédicteurs: (Constante), F_A, F_B 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,344 ,396  -,868 ,391 

F_A ,640 ,188 ,521 3,398 ,002 

F_B ,336 ,170 ,303 1,972 ,056 

a. Variable dépendante: F_D 

 
 
 

Récapitulatif des modèles 



 

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,859a ,738 ,724 ,39685 

a. Prédicteurs: (Constante), F_B, F_A 

 
 
ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 16,003 2 8,002 50,808 ,000b 

de Student 5,670 36 ,157   

Total 21,673 38    

a. Variable dépendante: F_C 

b. Prédicteurs: (Constante), F_B, F_A 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,004 ,264  -,016 ,987 

F_A ,456 ,125 ,446 3,642 ,001 

F_B ,444 ,113 ,481 3,922 ,000 

a. Variable dépendante: F_C 

 
 
 


