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��یْلُ زَبَ��داً (ق��ال تع��الى ��مَاء مَ��اء فسََ��التَْ أوَْدِیَ��ةٌ بقَِ��درَِھَا فاَحْتمََ��لَ السَّ أنَ��زَلَ مِ��نَ السَّ

ثلْھُُ كَ�ذلَِكَ یضَْ�رِبُ  ا یوُقدِوُنَ عَلیَْھِ فِي النَّارِ ابْتغِاَء حِلْیةٍَ أوَْ مَتاَعٍ زَبدٌَ مِّ ابیِاً وَمِمَّ رَّ
��ا مَ��ا ینَفَ��عُ النَّ��اسَ فیَمَْكُ��ثُ فِ��ي ّ�ُ الْحَ�� بَ��دُ فیََ��ذْھَبُ جُفَ��اء وَأمََّ ��ا الزَّ قَّ وَالْباَطِ��لَ فأَمََّ

 )الأرَْضِ كَذلَِكَ یضَْرِبُ ّ�ُ الأمَْثاَلَ 
 صدق الله العظیم

 )9(،الآیةالزمرسورة  
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 داءــــــــــــــــــالإھ

 رسولنا إلى الخلق سید إلى المتعلمین علم الذي ميالأ إلى المصطفى الإمام العلم منارة إلى* 
 .وسلم علیه الله صلى محمد سیدنا الكر�م

 
 روح إلى قلبها من منسوجة �خیوط سعادتي حاكت من إلى العطاء �مل لا الذي الینبوع إلى *

 .العز�زة والدتي
 

 طر�ق يف دفعي أجل من �شي یبخل لم الذي والهناء �الراحة لأنعم وشقي سعي من إلى *
 .العز�ز والدي روح   إلى وصبر �حكمة الحیاة سلم أرتقي أن علمني الذي النجاح

 
 .وأخواني أخواتي إلى فؤادي بذ�راهم و�لهج عروقي في �جري  حبهم من إلى *
 
 ونحن بید یدًا تكاتفنا من إلى والإبداع النجاح نحو معَا الطر�ق نشق ونحن سوً�ا سرنا من إلى *

 . أصدقائي إلى اوتعلمن زهرة نقطف
 

 في عبارات وأجلى أسمى من وعبارات درر من و�لمات ذهب من حروفا علمونا من إلى *
 إلى والنجاح العلم سیرة لنا تنیر منارة فكرهم ومن حروفا علمهم لنا صاغوا من إلى العلم

 .الكرام أساتذتنا
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 الشكر والتقدير

 
 الأمي النبي محمد سیدنا أجمعین الخلق سید ىعل والسلام والصلاة العالمین، رب لله الحمد    

 إلى الشكر �جز�ل أتقدم أن إلا �سعني لا كما �عد، أما ثم أجمعین وصحبه آله وعلى الأمین
 لا التي العلمیة والمنارة الشامخ الصرح هذا كلیة الدراسات العلیا – أفر�قیا العالمیةجامعة 
الثقة و�ل ما ممتطلبات الحصول  منحتني التي یها،ف والعاملین أساتذتهاو  �إدارتها ممثلة تنطفئ،

  .العمل بهذا یوفقني أن الله من وأرجو على �البحث �المكتبة 
 لهما شأني، لرفعة همي حملا اللذین العز�ز�ن، والدي �لىو  وجل عز لله والحمد �الشكر أتقدم 

ر حسن محمد حماد جعفللد�تور/  والتقدیر الشكر آ�ات �أسمى أتقدم كما ،الدعاء  صالح مني
 والإرشاد، والتوجیه النصح تقد�م في یتأخر لم والذي ،البحث اهذ على �الإشراف تفضل الذي
 .علي �ه أفاض إلا علم أو �جهد یبخل ولم

 الادارة العلیا والادارة التنفیذ�ةمن شر�ة دال الهندسیة  /إلى والتقدیر �الشكر أتقدم كما    
 ووفاء.بحث �مدهم لى �المعلومات الخاصة بدراسة الحالةهذا ال استكمال علىم لى تشجیعل

 أن لي �طیبأخوانى و�مدهم الله �الصحة والعافیة  لي قدمها التي �المساعدة واعترافاً  وتقدیراً 
 .والتقدیر الشكر �جز�ل جمیعا لهم أتقدم

 من كل والي اتالتى قامت بتحلیل الاستبیان سهیر صدیق یوسفالد�تورة الفاضلة/  و�لى      
 فجزاهم والتقدیر، الشكر خالص جمیعا مني لهم ومعونة، نصیحة لي قدم أو مشورة لي أسدى

 .الجزاء خیر عني الله
 �غفر وأن الكر�م، لوجهه خالصا العمل هذا یتقبل أن القدیر العز�ز الله أسأل الختام وفي        
 نفسي فمن خطأ من فیه انك وما وتوفیقه، الله فمن صواب فیه كان فما عثرتي، لیو�ق زلتي

 .والشیطان
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 مستخلص ال

وأخذت أثر ثقافة الحوافز فى الاستقرار الوظیفي للعاملین   على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت 
الاسـتقرار الـوظیفي  فـى المـؤثرة العوامـل علـى والتعـرف شـر�ة دال الهندسـیة �نمـوذج للدراسـة

شـر�ة دال   فـي البشـر�ة المـوارد إدارات يفـ العـاملین مـن الدراسـة مجتمـع تكـون ،  �الشـر�ة
 بلغ حیث البشر�ة، الموارد إدارات في العاملین من �سیطة عشوائیة عینة اختیار وتم ، الهندسیة

،  الدراسـة مجتمع من %)85( نسبته ما �شكل وهو وعاملة، عاملاً )50( الدراسة عینة أفراد عدد
 بتصـمیم الباحـث قـام فرضـیاتها، لاختبـار زمـةاللا البیانات وجمع ، الدراسة أهداف تحقیقل وذلك

 والثاني للعاملین، والوظیفیة الشخصیة العوامل ینظر فى الأول : أجزاء ثلاثة من تكونت استبانة
الـوظیفي الاسـتقرر   �قـیس والأخیـر والثالـث ،أثـر ثقافـة الحـوافز  لتطبیـق العملـى الواقع ینظر فى

 الأداء تقیـیم نتـائج أن المـوظفین �جـد :التالیـة نتـائجال إلـى الدراسـة وتوصـلت للمـوظفین �الشـر�ة
 كـافى ان الحـوافز العینـة أفـراد معظـم �رى و  ، وفعالیة �إخلاص للعمل وتدفعهم تحفزهم الا�جابیة
 قـوى  أثـر هنـاك أن الدراسـة بینـت ، �سـتحقها لمـن تمـنح �الغالـب الحـوافز وأن ،اءالأد لتحسـین
 وهـذا ، شـر�ة دال الهندسـیة فـي العاملین أداء تحسین في هاثر و  ،توالمكافآ الحوافز نظام لفعالیة

 مـن عـدد وضـع تـم النتـائج هـذه ضـوء وعلـىالشـر�ة،  فـي الحـوافز نظـام یو�ـد ان مـدى تـاثیر
 �ضـمن �مـا ، والمكافـآت الحـوافز ومـنح السـنوي  الأداء تقیـیم نتـائج بـین الـر�ط :منها التوصیات،

 عـام �شـكل الـوظیفي الرضـا مسـتوى  رفـع ،الحـوافز مـنح فـي الرئیسیة الأداة  الأداء تقییم �كون  أن
 مستوى  رفع في �ساهم �ما �الشر�ة والمكافآت الحوافز لنظام والفاعل الجید الاستخدام خلال من

 وأن �سـتحقها، لمـن توجیههـا خـلال مـن المكافـآت نظـام أثـر تفعیـل علـى العمـل ،الـوظیفي الأداء
 علـى الحصـول فـي المـوظفین بـین البنـاء لتنـافسا ز�ـادة فـي الأداء لمسـتوى  رافعـة أداة  تكـون 

 .المكافآت
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 و 

 

 رقم الصفحة الموضوع

 أ الأستهلال

 ب الأهداء

 ج الشكر والتقدیر

 د مستخلص البحث عر�ي

Abstract ھـ 

 و الموضوعاتفهرست 

 ط فهرست الجداول

 ن فهرست الأشكال
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والصلاة والسلام على اشرف المرسلین سیدنا محمد صلى الله وعلیه  رب العالمینالحمد لله    
 و�عد: ،وعلى اله واصحا�ه اولى المناقب والشیم وسلم

م الوظائف الادار�ة فى اى منظمة  و�ما ان هنالك ان ادارة الموارد البشر�ة تعد الیوم من أه  
�راس المال والموارد الماد�ة  –عوامل �ثیرة تقوم بدور مهم فى �ل نمو أجتماعى اقتصادى 

ولا تزال  ، أهمیة عنصر القوى البشر�ة لاتفوق هذه العوامل  و�ل ،والطبیعیة والمواد التكنولوجیة 
 ،صر الانسانى �قدم افضل ما لد�ه لصالح المنظمة ادارة المنظمات تبحث �یف تجعل هذا العن

 ،�ما یودى الى تحقیق اهداف المنظمات نحو النمو والتطور وز�ادة الانتاجیة وتحقیق الار�اح 
وما قدمه من تخطیط  العنصر البشرى حیث انطلقت النهضة والثورة فى اورو�ا مستندة على 
وما  ،اسواق المنافسة والوصول للعالمیة وتطو�ر فى مجالات الصناعة المختلفة ومن ثم دخول

وتعتبر الحوافز  ،كان هذا لو لم تعتنى المنظمات الخاصة والعامة بدعم وتحفیز العامل للعمل 
ولعل  ،من الموضوعات التى حظیت وما تزال تحظى �ا هتمام العدید من علماء السلوك الادارى 

المعنو�ة واحدة من اهم المتغیرات المستقلة الماد�ة و  االسبب فى ذلك هو ان الحوافز �شتى انواعه
قد اهتم و  ،الا�جابیة لى الدافعیة للعمل وللدور الحیوى للموارد البشر�ة فى انجاز اهداف المنظمة

ومدى الرضا الوظیفى الذى یوجه  ،علماء الاقتصاد والادارة بدراسة حاجات ورغبات الفرد 
عاملة الفرد �الاله دون الاهتمام �الجانب ان م ،سلو�ه نحو تحقیق اهداف المنظمة �فعالیة

والحوافز وانظمتها المختلفة وما تثیره هذه القضا�ا المعقدة من  ،النفسى و�یئة العمل المحیطة
و�ضعف الرغبه لد�ه فى  ،مشاكل وتحد�ات تنعكس سلبا" على اداء الموظف فى انجاز مهامه

 التقدم وتطو�ر ادائه.

 ،فى حیاتنا لها حوافز تؤثر علیها وتؤثر على منتجاتها النهائیة ان الاعمال مثلها مثل اى شى  
او منتجات  ملموسسواء �انت هذه الاعمال اعمالا" ملموسة تنتهى �منتجات ذات طا�ع 

 الذى هو قطاع خدماتى  الهندسيوهنا حدیثنا عن القطاع  ،خدماتى لاتلمس �ایدینا مخرجاتها



 م 

 

فموظفو  ،ته الیومیة ولانرى له منتجا" فعلیا" ملموسا"ى مجمل عملیاف�عتمد على العقل البشرى 
الى انتاج خدمة اما سیئة  الامر ةالشر�ات یتعرضون یومیا" لضغوضات مختلفة تؤدى فى نها�

السعى نحو الاطلاع على نظام العمل فى شر�ة دور فى هذه الدراسة ل تلذا �ان ،واما متمیزة 
الضمان –التعو�ضات  –فز(المكافاتوظف من حیث الحواوواقع الم ،دال الهندسیة

والانجاز �العمل من  ،الاجتماعى...الخ) ومدى علاقات تلك العناصر على الاداء الوظیفى 
خلال دراسة �افة انواع الحوافز فى العمل وتاثیرها الواضح على الاستقرار الوظیفى فى شر�ة 

 الهندسیة. دال الهندسیة

 أھمیــة البحث:  

وقد تبرز من  دال الهندسیةاسة من حداثة موضوعها �النسبة لشر�ة اهمیة هذه الدر  تنبع .1
تمثل استجا�ة  ا�اعتباره نتائج ا�جابیةخلال ما �مكن ان تتوصل له هذه الدراسة من 

دال لاحدى ابرز القضا�ا والتحد�ات الرئیسیة والتى یواجهها العنصر البشرى �شر�ة 
 .الهندسیة

حثین للمساهمة فى ا�جاد الحلول لبعض المشاكل تفتح هذه الدراسة المجال امام البا .2
 .دال الهندسیةالمتعلقة بتحفیز العاملین فى شر�ة 

والتى یؤدى الاعداد لها الى  ،تعد هذه الدراسة من الجهود المتواضعة فى مجال الادارة  .3
 .دال الهندسیة�فاءة الاداء الوظیفى على مستوى شر�ة  ز�ادة

ثین الجدد والعاملین الذین لهم علاقة فى التعمق فى تقدم هذه الدراسة افاقا" للباح .4
 والقیام ببحوث جدیدة أكثر تخصصا". ،موضوع الحوافز وعلاقتها �ادارة الموارد البشر�ة

 ،معلومات عن نوعیة الحوافز المتبعة��امل الباحث ان تزود الدراسة متخذى القرارات  .5
  لهندسیةدال االارتقاء �مستوى الاداء �شر�ة  فىمما �ساعدهم 

ما قام �ه و تعتبر هذه الدراسة مهمة �النسبة للباحث حیث یتعرف على نتائج وتوصیات  .6
 و�ستطیع التعرف على اجا�ة واضحة وجلیة عن مشكلة  ،من مجهودات وعمل دؤوب
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ولتكون  ،البحث ومن ناحیة اخرى التعرف على اراء المبحوثین حول اهمیة الحوافز الحقیقیة
 " لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر فى ادارة الاعمال.هذه الدراسة استكمالا

 
 

 أھـداف البحث:   

 -:التالیـةتحدید الاهداف  من واقع تساؤلات الدراسة �مكن  

 .دال الهندسیةتقصى اثر الحوافز الماد�ة فى تحسین الاداء �شر�ة  .1
 .دال الهندسیةتقصى اثر الحوافز المعنو�ة فى تحسین الاداء �شر�ة  .2
 .دال الهندسیةصى اثر الحوافز الاجتماعیة فى تحسین الاداء �شر�ة تق .3
 . دال الهندسیةقیاس مدى نظم التحفیز فى نظام العمل مع نتائج تقییم الاداء فى شر�ة  .4
 .دال الهندسیةالتعرف على مستوى الاداء لدى موظفى شر�ة  .5

 دال الهندسیةر�ة تم اختیار موضوع الحوافز الماد�ة والمعنو�ة فى ش : مبررات البحث
 التالیة:تحدیدا" للمبرارات 

أهمیة الحوافز الماد�ة والمعنو�ة ومدى فعالیتها فى تحسین اداء  ابرازالاسهام فى  .1
 .دال الهندسیةالعاملین فى شر�ة 

فى الشر�ة والتى تساهم �ثیرا" فى تطبیق نظام  اداء العاملینالدعوة للاهتمام بتقییم  .2
 التى ترضى العاملین.الحوافز �الطر�قة المثلى 

 اختصار الدراسات السا�قة التى تناولت الموضوع على نطاق محدد. .3
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 مشكـــلة البحث: 

ان عدم توافر الحوافز المناسبة للموظف المجتهد قد یؤثر سلبا" على ادائه و�سهم فى ضعف   
ار الامثل ومن اجل الاستثم ،انتاجیته و�التالى �قلص فرصة تحقیق الاهداف المرجوة للشر�ة

وقد  ،لدور هذه الحوافز وتعز�ز تاثیرها الحقیقى الذى �جب ان تؤد�ه تم اجراء هذه الدراسة
  التـالـى:تحددت مشكلة الدراسة خلال السؤال الرئیسى 

 ؟ دال الهندسیةما أثر الحوافز فى الاستقرار الوظیفى للعاملین �شر�ة 

 �شر�ة دال الهندسیة؟ما أثر الحوافز فى الاستقرار الوظیفي للعاملین 

 الاسئلة الفرعیة الاتیـة: 

 ؟دال الهندسیةفى تحسین الاداء لدى موظفى شر�ة  �ةما أثر استخدام الحوافز الماد .1
 ؟دال الهندسیةما أثر استخدام الحوافز المعنو�ة فى تحسین الاداء لدى موظفى شر�ة  .2
 ؟دال الهندسیةما أثر الحوافز الاجتماعیة فى تحسین الاداء لدى موظفى شر�ة  .3
 ما مدى ملائمة نظم التحفیز فى نظام العمل �الشر�ة مع نتائج تقییم الاداء؟ .4

 ؟دال الهندسیةما مستوى تحسین الاداء لدى موظفى شر�ة  .5

 فرضیات البحث:     

 تتمثل فروض البحث فى الاتي:

 .شر�ةبین فعالیة نظام الحوافز و�ین رضا العاملین �ال دلالة إحصائیة اتذ توجد علاقة .1
 .رضا العاملین �الشر�ة والترقیات  بین دلالة إحصائیة ذات توجد علاقة .2
الحوافز و�ین رضا العاملین ر�طه �بین تقییم الأداء و  دلالة إحصائیة ذاتتوجد علاقة  .3

 .�الشر�ة
 بین تقییم  المكافآت وبین رضا العاملین بالشركة. دلالة إحصائیة ذات توجد علاقة .4
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 الى:دم الباحث عدد من المصادر والبیانات والمراجع تنقسم �ستخ  ادوات البحـث: 

 البیانات الاحصائیة. -الملاحظة-المقا�لات -الاستبیانبیانات ومصادر اولیة تتمثل فى: .1
 الانترنت. –الدور�ات  –بیانات ومصادر ثانو�ة تتمثل فى : المصادر والمراجع  .2

 منھج البحث:

 والمنهج التحلیلى ومنهج دراسة الحــالة. ،ر�خى ستخدم الباحث المنهج الوصفى التاأ     

 حدود البحث:

 : شر�ة دال الهندسیةالحدود المكانیة

 م)2015-2010الحدود الزمانیة: �غطى البحث الفترة من (

 محتويات الدراسة: 

 یرى مد تقتصر الدراسة  الحالیة على موضوع اثر الحوافز فى تحسین الاداء الوظیفى من وجهة نظر    

 .و�تم استعراض الدراسات السا�قة ،دال الهندسیةدارات ورؤساء الاقسام والموظفین �شر�ة الا

 الاطـار النظرى:

من المعروف جیدا" ان السلوك الانسانى هو سلوك موجه نحو تحقیق اهداف معینة سواء �ان 
فى  الانسان واعیا" لما یبتغیه من اهداف او غیر واعى, وقد ساعدت نظر�ة التحلیل النفسى

شعورى ودافعیة هذا السلوك, فالدافعیة لیست حاجة غیر مشبعة اللاالكشف عن اهداف السلوك 
تحرك سلو�ه وتوجه لبذل اقصى الجهود  ما هى قوة �امنة فى الفرد راو ناقصة للاشباع , �قد

الممكنة لتحقبق اهداف شخصیة وتنظیمیة , ام الحوافز فهى مثیرات خارجیة تنشى سلوك الاداء 
س الاجر وما یرتبط �ه من میزات ماد�ة هو المحرك الوحید لسلوك العاملین, وان دراسة فلی

السلوك الانسانى تستهدف البحث عن اسباب قیام الافراد �عمل ما �حماس بینما لایتوفر هذا 
 الحما والرغبة عند افراد اخر�ن.
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 مصطلحات البحث والتعريفات:

وعة العوامل او المؤثرات التى تدفع الفرد نحو بذل الحوافز: �مكن تعر�ف الحوافز �انها مجم
اكبر الجهود فى عمله والابتعاد عن ارتكاب الخطاء فى مقابل حصوله على ما �ضمن تحقیق 

 رغباته واشباع حاجاته المتعددة وتحقیق مشروعه وتطلعاته الى �سعى لبلوغها خلال عمله.

جراءات التى تقوم بها الشر�ة لاشباع الحاجات عرف �انها مجموعة الاتالحوافز الماد�ة اجرائیا": 
الماد�ة والمعنو�ة والاجتماعیة لتحسین اداء موظفیها والوصول الى تحقیق الاهداف المطلو�ة 

ومن هنا تعرف الحوافز الماد�ة اجرائیا" على انه مجموعة الاجراءات المتمثلة بز�ادة  ،منهم
وما  ،و�دل سكن ،و�دل تنقلات ،والمكافات  ،تب الراتب السنوى والز�ادة الاستثنائیة على الرا

 الى ذلك.

كم تعرف الحوافز المعنو�ة اجرائیا" �انه مجموعة الاجراءات المتمثلة �الترقیات الاستثنائیة 
 وما الى ذلك. ،وهدا�ا تز�ار�ة  ،و�طاقة شكر وتفو�ض سلطات

متمثلة بتوفیر مكان خاص اما الحوافز الاجتماعیة تعرف اجرائیا" �انه مجموعة الاجراءات ال
و�ذلك وجود امكنة  ،وسكن ملائم ،وترحیل خاص للتنقل  ،للعبادة ومكان للخدمات الطبیة

 خاصة لاستخدام اوقات الراحة وتناول الوجبات وما الى ذلك.

 الدراسـات السابقة:

جه أو  ةومقارنتها �الدراسة الحالیة ومعرفهى تلك الدراسات التى لها علاقة �موضوع البحث 
،تناول الباحث دراسات خاصة �التحفیز والحوافز ودراسات خاصة الشبه والاختلاف بینهما

  �الاسقرار أو الرضا الوظیفي.
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 متغیرات البحث:

المتغیر المستقل والمتغیر التا�ع وتندرج تحت  -تنقسم متغیرات البحث الى متغیر�ن وهما:   
 كالتالى:هذه المتغیرات عدة جوانب هى 

المتغیر المستقل یتم اختیار مفردات المتغیر المستقل بناء على انها الاكثر شیوعا" فى  ":اولا
 الى:الدراسات السا�قة والاكثر اهمیة و�نقسم 

 الحوافز الماد�ة. .1
 الحوافز المعنو�ة. .2

 الحوافز الاجتماعیة. .3

 المتغیر التا�ع: وهو اداء الموظفین. ثانیا":

 أولاً: دراسات عن الحوافز المادية

  )1( راسة علي عبد الوهابد .1
 )الحوافز في المملكة العر�یة السعود�ة�عنوان (

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على العوامل الوظیفیة المؤثرة في فاعلیة الأداء وانواع 
الحوافز التي �فضلها الأفراد والمزا�ا والمشكلات التي یرونها �الحوافز التي تقدمها لهم 
الإدارة والتعرف على أهم السبل لتحسین نظم الحوافز والحصول فیها على النتائج 

الأفراد وز�ادة الكفاءة الإنتاجیة ، �ما توصل البحث الى أن شاغلي المطلو�ة وهي رضا 
 ة ، إن ـــائف غیر الإشرافیـــوافز من شاغلي الوظــــــائف الإشرافیة اكثر رضا عن الحــــــالوظ

                                                            

 –السعود�ة  –رسالة ماجستیر غیر منشورة  –" الحوافز في المملكة العر�یة السعود�ة �عنوان" علي عبد الوهابدراسة  )1(
 م.2001 –جامعة الملك عبدالعز�ز 
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مجموعة العوامل الوظیفیة الحیو�ة المتمثلة في درجة أهمیة الوظیفة والراتب وفرص 
احات �حقق الرضا الوظیفي واخیرا اوضحت أن العوامل الترقیة وفرص سماع الإقتر 

الوظیفیة التي تحقق الرضا للرؤساء وترتبها علي النحو التالي ( اهمیـة الوظائف ، سماع 
 الإقتراحات ، الترقیة ، الراتب ) 

  )1(دراسة الزامل وخطاب  .2
 ) السعود�ة فعالیة الحوافــز في الخدمـة المدنیة في المملكة العر�یة( �عنوان       
من الموظفین الحكومیین ، وتوصلت الى أن  402وتناولت الدراسة عینة مكونة من  

هناك قصورا في انظمة الحوافز والمتمثلة ( حسب اولو�تها في القصور ) في المرتب ، 
الترقیة ، النظم والإجراءات الإدار�ة ، طبیعة العمل ، وعلاقة الرئیس �المرؤوس ، المحتوى 

 المكافآت التشجیعیة وظروف العمل المكانیة وجماعیة العمل . الوظیفي و 
 )2(محمددراسة الشمخي  .3

أظهرت دراسة قام بها حمزة محمود الشمخي �عنوان الحوافز الماد�ة من وجهة النظر 
السلو�یة الإقتصاد�ة ، و�انت الدراسة تهدف الى الوصول الى نظام سلیم للحوافز الماد�ة 

وذلك �صورة وضع قواعد خاصة لبرنامج دقیق لتقییم ووصف  في المنشآت الإقتصاد�ة
العمل معتمدا في ذلك التمییز بین العمل الفني والعمل الإداري ومر�زا على دراسة الوقت 

أوصت الدراسة بتصحیح جدول الإجور وذلك �الر�ط الدقیق بین الإنتاجیة ،والحر�ة 
طیطیة متخصصة تتولى مهمة إقامة اوصت �إقامة جهة مر�ز�ة علیا تشر�عیة تخ،والحوافز 

 نظام عام للحوافز الإقتصاد�ة ( الماد�ة ) �مكن تطبیقه في المنشآت الإقتصاد�ة المختلفة . 
 
 

                                                            

) فعالیة نظم الحوافز في الخدمة المدنیة في المملكة العر�یة  م2003خطاب ، عبدالله ، والزامل ، عبد المنعم (راسة د)1(
 ، الادارة العامة ، معهد الادارة العامة ، الر�اض . 39السعود�ة ، العدد 

بحوث الاقتصاد�ة ، العدد الاول السنه ) الحوافز الماد�ة من وجهة نظر السلو�یة الاقتصاد�ة ، مجلة ال2008حمزة محمود،()2(
 الثامنة، العراق.
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 )1(دراسة أحمد على .4
 

�الشر�ات  معرفة الحوافز الملائمة والقواعد السلیمة والبیئة الصالحةدراسة و �عنوان(
 )الخاصة

لحوافز الملائمة والقواعد السلیمة والبیئة الصالحة لتطبیقها،  تبرز أهمیة الدراسة في معرفة ا   
من المدیر�ن �قدمون حوافز في العمل للعاملین ولكن لیس هناك مردود أو  إذ أن هنالك �ثیر

" ارتفاع الإنتاجیة،  التعاون والإلتزام،  عمق الإخلاص،  الرغبة  مثل من جانبهم جزمقابل م
لخ " لذلك لابد من عمل مثل هذه الدراسة لحل هذه المشكلات في تحقیق أهداف العمل..... ا

وحتي تكون هذه الحوافز مبنیة علي اسس واقعیه ومدروسة وحتي یتعمق فهم المدیر�ن في فهم 
تعمیق فهم عملیة التحفیز والتعرف  :تهدف الدراسة إلي ،و ظاهرة الرضا والمشكلات المتعلقة �ه

معرفة مزا�ا وعیوب الحوافز والمشكلات التي تعترض الإدارة ،علي العوامل الوظیفیة المؤثرة فیها
التعرف على أهم الطرق لتحسین أنظمة الحوافز والوصول إلي نتائج لمعرفة ،عند وضع الحوافز.

الإجا�ة علي السؤال التالي هل هناك علاقة بین الحوافز " اى �ان نوعها" وانتاجیة العاملین؟  
�عتبر الأسلوب الذي یتبعه القائد الإداري  منها:النتائج الآتیة  توصلت الدراسة إلي،ووما نوعها

في قیادة مرؤوسیه أحد الحوافز الهامة لهؤلاء المرؤوسین،  اذ تتوقف اتجاهاتهم وجهودهم عن 
�ساعد الوصف الوظیفي علي وضع ،توجیهه وارشادهطر�ق تعامل القائد الإداري معهم وأسلوب 

ان لشروط الخدمة اثر  ،نظام أكثر دقة لا نضباط العاملین نظام للأجور �الإضافة إلي وضع
وحوافز في بنود شروط  -أجور اضافیة -فاعل في عملیة رفع اداء العامل فمثلا وجود بدلات 

ان درجة الرضا الوظیفي التي �شعر بها الفرد تتأثر  ،الخدمة تز�د من دافعیة الفرد وتحسین أدائه
لیه فعلا و�عتقد أنه المقدار المناسب او العادل للجهد �مدي مطا�قة العائد الذي �حصل ع

 المبذول ومن جهة أخري فإن درجة الرضا تؤثر علي جاذبیة العائد 
                                                            

رسالة  –�الشر�ات الخاصة "  معرفة الحوافز الملائمة والقواعد السلیمة والبیئة الصالحةدراسة أحمد على �عنوان" دراسة و )1(
 م.2006 –جامعة القاهرة  –مصر  –ماجستیر غیر منشورة 
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في اتخاذ القرارات التي ترتبط بنوع  �الشر�ةإشراك العاملین :يــ�الات أوصت الدراسة،�النسبة للفرد
ئف العلیا والدنیا من حیث نظرتهم الحافز المناسب نسبة لوجود عدم تباین بین شاغلي الوظا

حسب التخصصات �ساعد ذلك على وصف  �الشر�ةالاهتمام �إجراءات التعیین ،للحوافز قبولها
وخاصة السلم  �الشر�ةضرورة تقییم معاییر الترقیات وتقییم الأداء المعمول بها ،الوظائف
 . الإداري 

  )1( تیسیر حسن أحمددراسة  .5

وي الرضا الوظیفي بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطوم �الإضافة إلي هدفت الدراسة إلي دراسة مست
قیاس مستوى التحفیز المادي والمعنوي لدي العاملین بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطوم وأ�ضا 

تلخصت أهمیة الدراسة في معرفة تأثیر ،اختبار العلاقة بین التحفیز والرضا الوظیفي �الدیوان
یفي للعاملین وا�ضا معرفة ماهیة واتجاهات وآراء  العاملین الحوافز علي مستوي الرضا الوظ

�الدیوان حول نظم التحفیز المتبعة �الدیوان �الإضافة إلي الكشف عن مستوي الرضا الوظیفي 
یتمتع العاملین  مایلي:أن أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة ،بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطوم

نظام التحفیز المادي المتبع   ،طوم بدرجة مقبولة من الرضا الوظیفيبدیوان الضرائب ولا�ة الخر 
لا یوجد توازن بین الحوافز الماد�ة ،بدیوان الضرائب یؤثر إ�جا�ا على مستوى الرضا الوظیفي

أوصت الدراسة ،والمعنو�ة و�لاحظ أن هنالك تر�یز واضح على الحوافز الماد�ة دون المعنو�ة
بنظام التحفیز المعنوي لأهمیته في تشجیع الأفراد في الوصول  ان یهتم الدیواني :ــ�الات

ان تلتفت إدارة الدیوان إلي ضرورة إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات لأنهم ،للأهداف المرجوة
وجوب الموازنة بین ،�ظروف واحوال دافعي الضرائب في القرارات المتعلقة بذلك ا".أكثر المام

 .وعدم التر�یز علي جانب واحدالتحفیز المادي والمعنوي 

 
                                                            

رسالة ماجستیر غیر  –" مستوي الرضا الوظیفي بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطومدراسة تیسیر حسن أحمد �عنوان" قیاس  )1(
 م.2002 –جامعة النیلین  –الخرطوم  –منشورة 



 ت 

 

 )1( آدم أحمد آدم :ةـــدراس .6

 ) العلاقة بین انظمة التحفیز والرضا الوظیفى للعاملین بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطوم �عنوان(

نبعت أهمیة الدراسة في توفیر بیانات تساعد واضعي نظام الحوافز �جامعة السودان للعلوم     
 هدفت،ارات السلیمة وتوفیر بیانات تساعد الباحثین في هذا المجالوالتكنلوجیا في اتخاذ القر 

مجهودات وي الأداء وأ�ضا دراسة الحوافز و الدراسة إلي دراسة وتحلیل أثر الحوافز علي مست
من أهم النتائج التي توصلت إلیها ،العاملین �الإضافة إلي دراسة نظام تقییم أداء العاملین

محل الحافز المادي �الرغم من اهمیتها، المرتب الذي یتقاضاه أن الترقیة لا تحل  :الدراسة
العامل  غیر مرضي وغیر �افي �النسبة له، معظم العاملین غیر راضین عن وضعهم الوظیفي 
مما یؤ�د  أهمیة التعیین حسب المؤهل العلمي والتخصص الأكاد�مي المناسب للوظیفة وأ�ضا 

افز الماد�ة فهي أ�ضا لها تأثیرها الإ�جابي علي الحوافز المعنو�ة لا تقل أهمیة عن الحو 
العاملین مما �ساعد علي أداء أعمالهم �شكل مرضي �الإضافة إلي ذلك أن معرفة العاملین 
بنظام الحوافز المتبع في الجامعة ضعیفة وقد تكون معدومة مما یوضح سیطرة الإدارة الكاملة 

لتقد�م مقترحاتهم وتوضیح آراءهم  علي وضع الحوافز والنظم وعدم منح العاملین فرص
أوصت الدراسة �ضرورة وضع وتطبیق برنامج ،ومشار�تهم في اتخاذ القرارات التي تخصهم

عادل وواضح للترقیة �عیدا عن المحسو�یة والتحیز حتي یز�د من إخلاص وانتماء العاملین 
حتي نبتعد عن  للجامعة �ما اوصت الدراسة �الاهتمام اكثر بتوصیف    الوظائف وتقییمها

الأخطاء والمشاكل التي تسببها عدم ملائمة  المؤهلات العلمیة والأكاد�میة والوظیفیة التي 
�شغلها العامل،  وأ�ضا ز�ادة المرتبات تز�د من درجة الاستقرار في العمل وتقلل دوران العاملة 

 العلمیة والاكاد�میة وتؤدي إلي الرضا الوظیفي وأن تكون المرتبات والامتیازات �قدر المؤهلات 

                                                            

�حث  العلاقة بین انظمة التحفیز والرضا الوظیفى للعاملین بدیوان الضرائب ولا�ة الخرطومدراسة أدم أحمد أدم �عنوان "  )1(
 –رسالة ماجستیر غیر منشورة  –" م2012ال غیر منشور, جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیاتكمیلى ماجستیر فى ادارة الاعم

 م.2012 –جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  –السودان 
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�الإضافة إلي وضع سیاسات إدار�ة جدیدة تساعد علي تغییر الأسالیب البیروقراطیة الروتینیة 
القد�مة.وأخیرا الاهتمام بتنمیة العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة بین العاملین و�صفة خاصة 

قرار والاطمئنان النفسي العاملین �الإدارة الواحدة مما �ساعد علي روح العمل الجماعي والاست
 وهذا بدوره یؤثر علي الأداء �صورة إ�جابیة. 

 )1(أمیمة عوض الكر�م البشیر أبو سالف دراسـة: .7

  ) نظم الحوافز وأثرها علي الرضا الوظیفي�عنوان(

تمثلت مشكلة الدراسة في أن الموظفین �كلیة التجارة جامعة النیلین تتأثر طر�قة اداء أعمالهم 
فز السائد في الجامعة وأن هنالك عدم تساوي في نظم الحوافز المقدمة للموظفین بنظام الحوا

�الجامعة في الدرجة الوظیفیة الواحدة الأمر الذي �جعل هنالك نوع من عدم الرضا لدي 
هدفت الدراسة إلي التعرف ،الموظفین من النظام المطبق و�التالي ینعكس علي اداء أعمالهم

حوافز التي �عاني منها العاملون �الجامعة �الإضافة إلي توضیح أثر علي أهم مشكلات نظام ال
نظم الحوافز علي درجة الرضا الوظیفي للعاملین وأ�ضا الخروج �مقترحات وتوصیات تساهم في 

تتمثل أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ،وضع نظام للحوافز ینال رضا الموظفین �الجامعة
املین �كلیة التجارة جامعة النیلین غیر راضین عن نظام الحوافز المتبع الموظفین الع:ىــالاتفي 

یري الموظفون أن الحوافز الممنوحة لهم غیر �افیة وأن هنالك أنواع أخري من ،في الكلیة
الحرمان من الحافز یؤدي إلي التأثیر علي درجة التعاون بین ،الحوافز �جب أن �حصلو علیها

 الكفاءات البشر�ة الممیزة فضلا عن التأثیر علي درجة الولاء للجامعة  الزملاء والتأثیر علي �قاء

                                                            

�حث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في  -"  نظم الحوافز وأثرها علي الرضا الوظیفيدراسة أمیمة عوض الكریم بعنوان"   )1(
 .م2004عمال غیر منشور، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، إدارة الأ
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ضرورة توفیر العدالة والمساواة في فرص الترقیة ي:ـ�الاتأوصت الدراسة ،و ودرجة الاستقرار فیها
والتخلص من عدم الموضوعیة والعوامل الشخصیة في ترقیة الموظفین وذلك من خلال إ�جاد 

ر�ط حافز�ة  الموظفین �قدر المجهودات التي  ،ة علي دراسات علمیةأسس ومعاییر ثابتة مبنی
یبذلوها في أعمالهم لتساعدهم على اداء أفضل والتخلص من عدم الموضوعیة في إعطاء 

ضرورة تعر�ف الموظفین �الاسس المتبعة في تقییم أدائهم حتي �كون الموظف أكثر ،الحوافز
 علي تطو�ر أدائه الذي یتم تقییمه على أساسه.  قناعة وهو یؤدي العمل المو�ل إلیه وقادر

 فى الإستقرار الوظیفى(الرضا الوظیفي)ثانیاً: دراسات 

)1()م2004دراسة در�اس ( .1
 

 �عنوان(إدارة الجودة الشاملة و�مكانیة الإفادة منها في القطاع التعلیمي الاهلى السعودي)   

جودة الشاملة مطبقة في الولا�ات المتحدة هدفت الدراسة للأتى: إمكانیة تطبیق نماذج لإدارة ال
 الشاملة للجودة والتعلیم التر�یة إدارة تطبیق مدى معرفةالأمر�كیة في قطاع التعلیم السعودي ،

 الجودة إدارة لمتطلبات والاساتذة الجامعة إدارة تطبیق الأهلي،مدى جامعات التعلیم في
وتمثلت فروض تطبیقها، في المختلفة ر�و�ةالت الإدارات مع الشاملة،مدى تعاون إدارة المدرسة

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین طر�قة تطبیق الجودة الشاملة و�هتمام إدارة الدراسة للأتى:
الجامعة،لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التطبیق السلیم للجودة الشاملة والتقدم 

إستخدم الباحث تحلیلي،طر�قة التحلیل:وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي الالتكنولوجى،
�مكن ).وتوصل الباحث إلى أهم النتائج  والتوصیات الآتیة:Spssبرنامج التحلیل الاحصائى (

 تطبیق نماذج إدارة الجودة الشاملة في التعلیم السعودي،القیام �التعرف على رغبات وحاجات 

                                                            

إدارة الجودة الشاملة و�مكانیة الإفادة منها في القطاع التعلیمي الاهلى السعودي": رسالة د�توراه غیر دراسة در�اس : ")1(
 م .2004منشورة : جامعة الملك عبد العز�ز، أبهاء ، 
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ء في تدر�س مفاهیم وأسالیب إدارة ،وثانیاً: التوصیات:�البد.المستفیدین من القطاع التر�وي 
الجودة الشاملة وتطبیقاتها في التعلیم االجامعي مع تكثیف ذلك في �لیات التر�یة، ضرورة أن 
یتبنى القطاع التر�وي عملیة تصمیم برامج لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع البیئة السعود�ة من 

أقسام لإدارة الجودة الشاملة تكون ملحقة حیث معتقداتها وقیمها وتقالیدها، العمل على إنشاء 
 �إدارات التعلیم.

 )1()م 2007دراسة الو�یل (  .2
�عنوان(نمط إدارة الجودة الشاملة وتطبیقاتها التر�و�ة في �عض مدارس وجامعات  

 نیوتان الأهلیة �المجتمع الأمر�كي)
علیم الأهلى هدفت الدراسة للأتى: �یفیة الاستفادة من تطبیق الجودة الشاملة في الت

المصري، �یفیة الإفادة من هذا النمط والوقوف على أهم الصعو�ات التي تواجه تطبیقه 
و�یفیة التغلب علیها،وتمثلت فروض الدراسة للأتى:لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائیة بین 
النمط المتبع فى المدرسة والجامعة ونمط الجودة الشاملة،هنالك صعو�ات فى تطبیق نمط 

الشاملة فى مدارس وجامعات نیوتان الأهلیة، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي  الجودة
التحلیلي وأسلوب المقابلة مع �عض مدیري ومعلمي التعلیم الاهلى والز�ارات والملاحظة 

إستخدم الباحث برنامج التحلیل المباشرة لإمكانیات المدارس والجامعات،وطر�قة التحلیل:
أن هناك صعو�ات الآتیة: صل الباحث إلى أهم النتائج  والتوصیات).وتو Spssالاحصائى (

تواجه تطبیق إدارة الجودة الشاملة منها:عم توافر الإمكانیات الماد�ة والبشر�ة اللازمة 
للتطبیق،ندرة توفر البیانات والمعلومات على نحو دقیق عن النظام التعلیمي و�دارته للاعتماد 

 یلها،وتوصل البحث لبعض التوصیات:مقاومة �عضعلیها في جمع المعلومات وتحل

                                                            

ة الجودة الشاملة وتطبیقاتها التر�و�ة فى �عض مدرس نیوتان �المجتمع الأمر�كى: رسالة " نمط تطبیق إدار  دراسة الو�یل)1(
 م .2007د�توراة غیر منشورة  : جمهور�ة مصر العر�یة ،جامعة القاهرة ، 
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العاملین في الإدارة المدرسیة وعدم الرضا عن التحول والتجدید،إعادة صیاغة و�ستراتیجیات  
التعلیم على نحو یتلاءم مع فلسفة ومفاهیم إدارة الجودة الشاملة، تحسین وضع المدارس 

  .ة الشاملة وقبولهاماد�اً و�شر�اً على نحو �مكنها من تطبیق إدارةالجود

 )1() 2007. دراسة الكیلاني( 3

 �عنوان(التخطیط للتغییر نحو إدارة الجودة الشاملة في مجال الإدارة التعلیمیة الأهلیة")

هدفت الدراسة للأتى:وضع خطة تهدف إلى إحداث تغییر في الإدارة التعلیمیة نحو إدارةالجودة 
ة هذه الإدارة وثقافة الجامعة.،التعر�ف بثقافة إدارة الشاملة، �حیث توازن تلك الخطة بین ثقاف

الجودة الشاملة،وتمثلت فروض الدراسة للأتى:توجد علاقة ذو دلالة إحصائیة بین الخطة 
المتبعة و�یفیة تطبیق الجودة الشاملة �الجامعة الأهلیة،لا یوجد تطبیق سلیم لمعاییر الجودة 

الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي،وطر�قة الشاملة �الجامعات الأهلیة ، وقداستخدمت 
وتوصل الباحث إلى أهم النتائج  )،Spssإستخدم الباحث برنامج التحلیل الاحصائى (التحلیل:

أداء والتوصیات الآتیة:هنالك حوجة لتفعیل دور الجودة الشاملة فى الإدارة التعلیمیة الأهلیة،
وتوصل البحث ،دة التعلیم ما قبل الجامعيالطالبة خلال المرحلة الجامعیة �عتبر انعكاسا لجو 

لبعض التوصیات:تبني الخطة و�دخال إدارة الجودة الشاملة في مجال التر�یة، توخي عدم 
  .المساس بثقافة المجتمع ومرتكزات التر�یة فیه

 

 

 

                                                            

غیر منشورة ،  التخطیط للتغییر نحو إدارة الجودة الشاملة في مجال الادارة التعلیمیة، رسالة د�توراه  دراسة الكیلان �عنوان ")1(
  م"2007الر�اض، جامعة الملك عبد العز�ز،



 غ 

 

 )1(م) 2000.دراسة الشافعي وناس (4

 انیة الاستفادة منها في مصر)�عنوان(ثقافة الجودة في الفكر الإداري التر�وي الیا�اني و�مك

هدفت الدراسة للأتى: توضیح ثقافة الجودة الشاملة في الفكر الإداري التر�وي الیا�اني و�مكانیة 
الاستفادة منها في مصر،توضیح أهمیة وجود إدارة للتغییر تقود عملیة التغییر نحو الجودة 

 الإدارى  إحصائیة بین الفكرالشاملة،وتمثلت فروض الدراسة للأتى:هنالك علاقة ذو دلالة 
التر�وى والتطبیق السلیم لإدارة الجودة الشاملة،لا توجد علاقة بین الجودة الشاملة والتفكیر 

إستخدم الإدارى السلیم، وقد استخدمت الدارسة المنهج الوصفي التحلیلي.،وطر�قة التحلیل:
لنتائج  والتوصیات )،وتوصل الباحث إلى أهم اSpssالباحث برنامج التحلیل الاحصائى (

تطبیق ثقافة الجودة الشاملة في الفكر الإداري التر�وي الیا�اني و�مكانیة الاستفادة منها في الآتیة:
مصر،الفكر الإداري التر�وي في الیا�ان قائم على التفاهم المشترك بین القادة والمعلمین 

كز على مجموعة من والطلاب.وتوصل البحث التوصیات:�جب على القیادة التر�و�ة أن ترت
الأفكاروالمبادئ،أن العبء الأكبر �قع على المدیر�ن لتغییر ثقافة الأفراد نحو 

�أهمیة التغییر نحو الجودة  -�كافةمستو�اتها -الجودةالشاملة،ضرورة اقتناع القیادة التر�و�ة 
 الشاملة.

 الدراسات السا�قة: والدراسة الحالیة  اوجه الشبه والاختلاف بین

هدفت الى التعرف على العوامل الدراسة الحالیة مع الدراسات السا�قة فى إنها  تشابهت 
الوظیفیة المؤثرة فى فاعلیة الاداء ونوعیة الحوافز التى تقدمها الادارة, والتعرف على اهم السبل 
لتحسین نظم الحوافز والحصول فیه على النتائج المطلو�ة وهى رضاء الافراد ورفع الكفاءة 

 .الرضا الوظیفي واسخدمت المنهج الوصفي التحلیلى  وا�ضا"تناولت و  الانتاجیة

                                                            

الشافعى �عنوان "ثقافة الجودة فى الفكر الإدارى التر�وى الیا�انى و�مكانیة الاستفادة منها فى مصر ، مصر ،جامعة  )دراسة1(
 م .2000القاهرة ، 



 ظ 

 

انظمة الحوافز والمتمثلة (حسب اولیتها فى القصور) فى المرتب , الترقیة , فى  واختلفت  
النظم والاجراءات الادار�ة ,طبیعة العمل, علاقة الرئیس �المرؤوس , المحتوى الوظیفى 

�ونها طبقت على شر�ة دال و  المكانیة وجماعیة العمل , والمكافات التشجعیة وظروف العمل
و اوصت �العمل على ذ�ادة  الهندسیة و�نها درست العلاقة بین الحوافز والاستقرار الوظیفي معاً 

فاعلیة اثر نظام الحوافز �الشر�ة والتوجیه �منح الحوافز والترقیات الوظیفیة بناء على معاییر 
ئج تقیم الاداء السنوى ومنح الحوافز , وتعز�ز سیاسة الثواب وضوا�ط مهنیة. والر�ط بین نتا

والعقاب �معیار �كافى بناء علیه الموظف الملتزم المجتهد و�سأل و�حاسب من �قصر فى 
 واجباته الوظیفیة. 

 

 :ثھیكل البح

المفاهیم  �شتمل البحث على مقدمة ودراسات سا�قة وأر�عة فصول، حیث تناول الفصل الاول :
أثر المبحث الثاني:و ،مفهوم وأهمیة الحوافز عن: المبحث الأولتحدث ة للحوافز ،الأساسی

 المبحث الأول : مفهومفى  الرضا الوظیفيتناول:  الفصل الثاني أما،الحوافز علي أداء العمل
، و�ان الفصل الثالت عن المبحث الثاني:عوامل الرضا الوظیفيو الوظیفي ، وأهداف الرضا

اول المبحث الاول:النشأة والتطور لشر�ة دال الهندسیة ، والمبحث الثاني دراسة الحالة حیث تن
تحدث عن الهیكل التنظیمي للشر�ة، والفصل الرا�ع تناول الدراسة المیدانیة، ففى المبحث الاول 
تناول: اجراءات الدراسة المیدانیة، والمبحث الثاني تحدث عن تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة 

الثالث عن اختبار فرضیات الدراسة المیدانیة ، ثم الخاتمة وشملت (النتائج و�ان المبحث 
 والتوصیات، المراجع والملاحق.
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 الفصل الأول 
 المفاھیم الأساسیة للحوافز 

 :مفھوم وأھمیة الحوافز: المبحث الأول
الأجــر هــو المقابــل الــذي یتحصــل علیــه العامــل مــن المنظمــة نظیــر مــا یؤد�ــه مــن 
عمل بها، أما الحافز فهو مـا یتلقـاه مقابـل الانجـاز المحقـق والنـاتج عـن اجتهـاده فـي أداء 

یتلقــاه هــو الــذي یدفعــه لز�ــادة جهــده فــي هــذا العمــل، هــذا العمــل. حیــث أن الحــافز الــذي 
ولاشــك أن �لیهمــا معــاً الآخــر والحــافز همــا اللــذان �مــثلان دافعــه للعمــل والاجتهــاد فیــه، 
وتعتبــر الحــوافز هــي المزا�ــا الماد�ــة والمعنو�ــة التــي ینالهــا العامــل �المنظمــة أو المؤسســة 

ه ومقابلها المـادي والمعنـوي هـو الـذي نظیر عمله والاجتهاد في أدائه �الصورة المرضیة ل
�خلق في العامل الحماس والدافع للمز�د، والحوافز تمثل المقابل الذي �شبع حاجة العامـل 

 )1( و�التالي یدفعه إلي العمل الا�جابي و�التالي المز�د من الجهد.
 مفھوم الحوافز:

خلـف، واللیـل �حفـز من حیـث اللغـة �شـیر مصـطلح الحـوافز إلـي "حفّـزه، دفعـه إلـى ال لغة:
 )2(النهار أي �سوقه ورأیته متحفزاً أي مستقراً مستعجلاً لا �مكن جلوسه في الأرض".

قد اعتنـي البـاحثون وعلمـاء الإدارة �مفهـوم الحـوافز وأنواعهـا، علـي أنهـا تعتبـر  اصطلاحاً:
المــؤثر الخــارجي الــذي یوجــه بوصــلة العــاملین فــي منظمــات الأعمــال، ســواء الخاصــة أو 

 امة منها. الع
وهنـــا نسترشـــد بـــبعض التعـــار�ف والمفـــاهیم للحـــوافز علـــى أنهـــا فـــرص أو وســـائل 
(مكافـــأة، عـــلاوة، ...الـــخ) توفرهـــا المؤسســـة أمـــام الأفـــراد العـــاملین، لتثیـــر رغبـــاتهم وتوجـــد 
لدیهم الدافع من أجل السعر للحصول علیها عـن طر�ـق الجهـد، والعمـل المنـتج، والسـلوك 

 )3( حاجاتهم التي �حسون و�شعرون بها والتي تحتاج إلي إشباع.السلوك، وذلك لإشباع 

                                           
 .  229م، ص 2009ز�ي مكي إسماعیل: إدارة الموارد البشر�ة، د، ن،  )1(
 .  122م، ص 1958أحمد رضا: معجم متن اللغة، دار الحیاة، بیروت،  )2(
 . 9م، ص 1996ي: إدارة القوة العاملة، دار زهران للنشر، عمان، عمر عقیل )3(
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وقــد عرفــت الحــوافز �أنهــا "شــعور داخلــي للفــرد یولــد فیــه الرغبــة لاتخــاذ نشــاط أو 
 )1(سلوك معین، یهدف منه الوصول إلى تحقیق أهداف محددة".

ـــدفع الفـــرد  والحـــوافز هـــي مجموعـــة العوامـــل والمـــؤثرات والأدوات والوســـائل التـــي ت
تشــجعه للإقبــال علــى ســلوك معــین رغبــة فــي الحصــول علــى نتــائج ا�جابیــة والتــي تترتــب و 

علــى هــذا الســلوك فــي إطــار هــذا المنظــور فــإن الحــوافز �النســبة للفــرد تتمثــل فــي العوامــل 
والمــؤثرات التــي تدفعــه لأداء عملــه �ــأرفع إنتاجیــة وأرفــع درجــة مــن الكفــاءة والفاعلیــة �غیــة 

 )2( و معنوي.الوصول إلى تمیز مادي أ
والتحفیــز یــتم بواســطة مجموعــة مــن الحــوافز التــي توفرهــا المنظمــة للعــاملین ســواء 
كانــت ماد�ــة أو معنو�ــة تهــدف إلــى إشــباع الحاجــات والرغبــات الإنســانیة وتحقیــق الغا�ــة 

 )3( المطلو�ة.
والحوافز عبارة عن عملیة تنشیط واقع الأفراد (العاملین) �طرائق ا�جابیة أو سـلبیة 

 )4( دف ز�ادة معدلات الإنتاج وتحسین الأداء.به
وتعــرف الحــوافز �أنهــا الوســائل أو العوامــل الخارجیــة التــي تشــبع حاجــات العامــل 

 )5( وتوجه سلو�ه على نحو معین.
ممــــا ســــبق نلاحــــظ أن مجموعــــة التعر�فــــات التــــي ذ�رهــــا العلمــــاء والبــــاحثون عــــن 

حــد فــي مجملهــا تشــیر إلــى أن الحــوافز متقار�ــة مــن حیــث دلالتهــا وتصــب فــي مجــري وا
الحـــوافز هـــي عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن العوامـــل والمـــؤثرات الخارجیـــة التـــي تعـــدها الإدارة 

 بهدف التأثیر علي سلوك العاملین لدیها من أجل رفع �فاءتهم و�نتاجیتهم.
                                           

ـــي، مطبعـــة العمـــال، �غـــداد،  )1( م، ص 1990نعمـــة الكعبـــي ومؤ�ـــد الســـامرائي: إدارة الأفـــراد مـــدخل تطبیقـــي، ط الأول
148  . 

 . 141م، ص 2007أحمد أبو سن: إدارة الموارد البشر�ة، د. ن، الخرطوم،  )2(
 .  141م، ص 2009: الإدارة الحدیثة للموارد البشر�ة، دار الرا�ة، عمان، �شار یز�د الولید )3(
 .  109م، ص 2001إبراهیم عبد الله الطخیس: الإدارة التر�و�ة، ابن سینا للنشر، الر�اض،  )4(
 م، ص2002فـاروق المجــذوب: العملیــة الإدار�ـة والوظیفیــة العامــة والإصـلاح الإداري، منشــورات الحلبــي، بیــروت،  )5(

342  . 
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ووفقاً لهذا المفهوم �جب أن نفرق بین الحـافز والـدافع فالحـافز خـارجي، أمـا الـدافع 
 ینبع من داخل الإنسان، ولكن الحوافز �مكن أن تحرك وتوقظ الدوافع.فهو داخلي 

 
 أھمیة الحوافز:

دوراً فعــالاً ومهمــاً فــي إنتاجیــة العــاملین، وتنبــع أهمیــة الحــوافز مــن الحــوافز تلعــب 
حاجة الفرد إلى الاعتراف �أهمیة ما �قوم �ه من مجهودات وانجازات، فتقدیر الغیـر لـذلك 

فز، �عتبــر مــن الأمــور المهمــة التــي تســاهم فــي إشــباع مجموعــة الجهــد عــن طر�ــق الحــوا
 الحاجات الأساسیة المتفاعلة في نفس الفرد.

وتنبــع أهمیــة الحــوافز مــن أهمیــة ز�ــادة الإنتاجیــة �المؤسســة وتحقیــق رضــا الأفــراد 
العـــاملین بهـــا، و�لمـــا زادت درجـــة رضـــا العـــاملین �لمـــا زاد حماســـهم تجـــاه العمـــل و�ـــذلوا 

في ز�ادته وتعتبر الحوافز أداة من أنجح الأدوات التـي تسـتخدمها المنظمـة أقصى جهدهم 
لدفع عاملیهـا نحـو العمـل �حماسـة وهمـة تحقیقـاً لأهـدافها، و�التـالي لابـد لهـا مـن الاهتمـام 
بها �ـأداة فاعلـة لتحقیـق أهـدافها التنظیمیـة و�ن �ـان الأجـر یتكامـل مـع الحـافز فـي إشـباع 

ر �عتبر الحافز الأول للعمل و�هما معاً تتحقق الدافعیة و�قـدر حاجات العاملین، فإن الأج
إشباعها �أتي العمل، و�التالي فالحافز هام وأساسي لدفع العمل. ونجد المنظمات تتنـافس 
في تقد�م الحافز الذي یدفع لرضا العاملین، وها الحافز �شقیه المادي (النقـدي) والمعنـوي 

العــاملین وتفجیــر قــدراتهم وطاقــاتهم، �مــا أنــه یــؤدي هــام مــن حیــث �عتبــر أداة لرفــع �فــاءة 
للاستقرار النفسي للعاملین، و�التالي یرفع قدرتهم على التر�یز فـي العمـل، �مـا أنـه یـؤدي 
إلــي خلــق روح الإبــداع فــیهم والتطــو�ر وتنبــع أهمیتــه أ�ضــاً مــن اعتبــاره أداة لتحقیــق الرضــا 

 )1( للعاملین.
میـة العنصـر البشـري �أحـد عناصـر الإنتـاج التـي تتبع الأهمیة الأساسیة للحفـز أه

ـــــة الاقتصـــــاد�ة  ـــــة �التنمی ـــــرد مـــــن وأهـــــداف المنظمـــــة وأهـــــداف المجتمـــــع المتمثل �مكـــــن الف
والاجتماعیــة، وتعتبــر الحــوافز التــي تتمثــل نتــائج عملیــة الحفــز ومصــادرها الأساســیة هــي 

                                           
 . 230ز�ي مكي إسماعیل، مرجع سابق، ص  )1(



4 
 

اختبـار وتـدر�ب أي  احد أهم الوسائل لرفع �فاءة الموارد البشر�ة في المنظمة الأخـرى مـن
 )1( جهود الموارد البشر�ة وتوجیهها.

وتظهــر أهمیــة الحــوافز فــي اســتمرار�ة العــاملین فــي المؤسســة وانتمــائهم للمنظمــات 
 ورفع �فاءة الإنتاجیة.

تعتبر الحوافز أداء مهمة في أیدي القیادات الإدار�ة والمشرفین والإدار�ـین فـي أي 
وظیفـــة مهمـــة فـــي تنظـــیم ســـلوك العـــاملین نحـــو منظمـــة، حیـــث �مكـــن اســـتخدامها لتـــؤدي 

أنفســـهم ونحـــو غیـــرهم، ونحـــو المنظمـــة وأهـــدافها وطموحاتهمـــا و�داراتهـــا، ونحـــو الإنتاجیـــة 
 وعملیاتها ومن أهم ما �مكن أن تقوم �ه الحوافز الآتي:

المســاهمة فــي إشــباع حاجــات الأفــراد العــاملین، ورفــع روحهــم المعنو�ــة ممــا یــؤدي  -
اني فــي حــد ذاتــه، عرضــا رئیســا لــه انعكاســاته علــي ز�ــادة إلــي تحقیــق هــدف أنســ

إنتاجیــــة هــــؤلاء الأفــــراد، وتعز�ــــز انتمــــائهم وعلاقــــاتهم مــــع المنظمــــة و�دارتهــــا ومــــع 
 أنفسهم.

المساهمة في تنظیم منظومة احتیاجات الأفراد العاملین وتنسـیق أولو�ـاتهم وتعز�ـز  -
یاساتها وقدراتها علي تلبیة التناسق بینما �ما �جسم أهداف المنظمة وتطلعاتها، وس

 مطالب العاملین وأهدافهم.

المســاهمة فــي الــتحكم فــي ســلوك العــاملین �مــا �ضــمن تحــرك هــذا الســلوك وتعز�ــزه  -
 وتوجیهه أو تعدیله أو تغیره أو إلغائه ...الخ.

المســــاهمة فــــي تعز�ــــز العــــاملین لأهــــداف المنظمــــة أو سیاســــاتها وتعز�ــــز قــــدراتهم  -
لا العـــــاملین �ثیـــــرا مـــــا �ســـــیئون فهـــــم الإدارة و�خضـــــعون ومیـــــولهم الكیفیـــــة معـــــا، 

 ممارستها إلي تفسیرات �ثیرا قد تكون خاطئة، مما یولد مناخاً �سيء للفهم.
 والعداوة السلبیة بین الطرفین، و�صورة ینعكس سلباً علي المنظمة والعاملین معاً. -

 وف العاملین.تنمیة عادات أو قیم سلو�یة جدیدة تسعي المنظمة إلي وجودها في صف -

                                           
 .  113م، ص 1975خالد عبد الرحیم الهیني: إدارة الموارد البشر�ة، مكتبة جامعة �غداد،  )1(
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تنمیــة الطاقــات الإبداعیــة والابتكــارات لــدي العــاملین و�ضــمن �النتیجــة ازدهــار المنظمــة  -
 وتفوقها.

 وأ�ضاً تظهر أهمیة استخدام الحوافز المالیة في الآتي:
/ الدافع للعمل لـدي غالبیـة الأفـراد: هـو ز�ـادة الـدخل وعلـي الـرغم مـن أن الـدافع المـالي 1

شــرط مــن  ؤثر علــي الأداء، إلا أن الفشــل فــي اســتخدامه �حــافز لــیس الــدافع الوحیــد المــ
 ساسیة لتنمیة الدافعیة لدي الأفراد.الاشروط ال
/ التعبیـــر صـــراحة عـــن أنمـــاط الســـلوك: التـــي یـــتم المكافـــأة عنهـــا، أن التحدیـــد الواضـــح 2

لأنمـــاط الســـلوك المرغو�ـــة ومســـتو�ات الأداء التـــي یـــتم المكافـــأة عنهـــا، والصـــیاغة الجیـــدة 
 لأهداف شروط لتنمیة الدافعیة لدي الأفراد.ل

/ الاستخدام المتقطع للحوافز: �عتبر التعز�ز المتقطع أكثر فعالیة مـن التعز�ـز المسـتمر 3
تجعله �فقد �ثیراً من جاذبیته، �ما �جعل رد الفعل السلبي قو�ا عنـدما یـتم منعـه لسـبب أو 

داء العمل المطلـوب �شـكل عـادي، آخر، وأسوا من ذلك عندما یتم الاستناد إلي الحافز لأ
انظر إلي الحوافز الثابتة علـي المرتـب، هـل �مكـن اعتبارهـا حـافزا لقـد أصـبحت جـزءا مـن 

 الراتب تستلزم رد فعل الموظف إذا تم منعها.
تحقیق الأداء الجید: قد �فقد الحافز الكثیر من تـأثیره علـي الأداء لـو انـه لـم  فى/ منح الحافز 4

س الفترة الزمنیة، فقد �قل حماس الفرد وتقل رغبته فـي ز�ـادة جهـده الـوظیفي، یتوافق معه في نف
نظــرا لان المكافــأة ســوف بــتم الحصــول علیهــا فــي نها�ــة العــام أو �عــد فتــرة زمنیــة طو�لــة. الــم 

 تسمع قول رسول الله صلي الله علیه وسلم (أعطوا الأجیر أجره قبل أن �جف عرقه).
تــــدة: أن تــــوافر المعلومــــات عــــن الأداء �شــــكل مــــنظم ترفــــع مــــن / اســــتمرار�ة المعلومــــات المر 5

معنو�ات العاملین في خالة ارتفاع الأداء نظرا لتوقیـع المكافـأة، �مـا أنهـا تفیـد فـي تعـدیل سـلوك 
 )1( البعض الآخر یوافق مستوى الأداء الفعلي مع المستوى المتوقع.

 
 )1( أھمیة الحوافز على مستوي الجماعات:

                                           
 .  482م، ص 2003جمال الدین محمد المرسي: الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشر�ة، الدار الجامعیة، الإسكندر�ة،  )1(
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 الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعة. إثارة حماس – 1
ـــى تكـــاتف الجماعـــة لتحقیـــق  – 2 تنمیـــة روح المشـــار�ة والتعـــاون، تـــؤدي الحـــوافز الجماعیـــة إل

المعــاییر المطلو�ــة للحصــول علیهــا، �مــا تســمح المشــار�ة لأفــراد الجماعــة فــي اتخــاذ القــرارات 
 لاقتناع الإدارة �آرائهم ووجهات نظرهم. بتقبلهم، وتفاعلهم لتنفیذها وشعورهم �الأهمیة

تنمیــة المهــارات فیمــا بــین أفــراد الجماعــة، تشــجع الحــوافز الجماعیــة ذوي المهــارات  – 3
العالیــة مــن نقــل هــذه المهــارات إلــى زملائهــم ممــا یز�ــد مــن فــرص التنمیــة والتــدر�ب أثنــاء 

 العمل.
 

 أھمیة الحوافز علي مستوي المنظمة:
ات البیئـة الداخلیـة والخارجیـة، تسـهم الحـوافز فـي الاسـتجا�ة لتـأثیر / التكییف مـع متطلبـ1

الضغوط المحیطة �المنظمة في النواحي الاقتصاد�ة والاجتماعیة والتكنولوجیة والحكومیـة 
ممـا یتطلــب مـن المنظمــة ابتكـار الطــرق والســوائل الحدیثـة لتحســین إنتاجهـا والحفــاظ علــي 

 ل الأمثل للموارد الماد�ة والبشر�ة المتاحة.مكانتها، هذا �ستدعي بدوره الاستغلا
/ التكامل والترا�ط بین نشـاط التحفیـز وأنشـطة المـوارد البشـر�ة المختلفـة، ومنهـا تخطـیط 2

المــوارد البشــر�ة، وتحلیــل الوظــائف والاســتقطاب، والاختبــار والتعیــین والتــدر�ب، والتنمیــة، 
ت وتــؤثر هــذه الأنشــطة مجتمعــة علــي وتقیــیم الأداء والأجــور، المنــافع والخــدمات، الترقیــا

 النتائج المتوقعة علي مستوي المنظمة.
/ تهیئة المناخ التنظیمي المناسب، تسهم الحوافز في تحقیق جو من الرضـا عـن العمـل 3

لدي الأفراد مما یدفعهم للحـرص علـي المصـلحة العامـة والسـعي لز�ـادة الإنتاجیـة وتحقیـق 
 )2( أهداف المنظمة.

 أهمیة الحوافز تكمن في الآتي:و�وجه عام فإن 
 المساهمة في إشباع العاملین ورفع روحهم المعنو�ة. – 1

                                                                                                                              
 .  142م، ص 2009لولید: الإدارة الحدیثة للموارد، دار الرا�ة للنشر، عمان، الأردن، �شار یز�د ا )1(
 .  147�شار یز�د الولید، مرجع سابق، ص  )2(
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 المساهمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات العاملین وتنسیق أولو�اتها. – 2
المســاهمة فــي الــتحكم فــي ســلوك العــاملین �مــا �ضــمن تحر�ــك هــذا الســلوك وتعز�ــزه  – 3

 مشتر�ة بین المنظمة والعاملین.وتوجیهه وتعدیله حسب المصلحة ال
 تنمیة عادات وقیم سلو�یة جدیدة تسعي المنظمة إلي وجودها بین العاملین. – 4
 المساهمة في تعز�ز العاملین لأهداف المنظمة أو سیاساتها وتعز�ز قدراتهم ومیولهم. – 5
 .تنمیة الطاقات الإبداعیة لدي العاملین �ما �ضمن ازدهار المنظمة وتفوقها – 6
 )1( المساهمة في تحقیق أي أعمال أو أنشطة تسعي المنظمة إلى انجازها. – 7
 

 الأسس التي تمنح بموجبھا الحوافز:
  تمنح الحوافز علي الأسس التالیة:

/ الأداء: �عتبــر التمیــز فــي الأداء المعیــار الأساســي وفــي �عــض الحــالات هــو مــا یز�ــد 1
كمیـة أو الوجـود أو تـوفیر فـي �عـض أوقـات عن المعدل النمطي للأداء سواء �ان ذلك �ال

العمـل أو تـوفیر فــي �عـض التكـالیف أو فــي أي مـورد آخـر و�عتبــر الأداء فـوق العــالي أو 
 )2( الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر علي الإطلاق لحساب الحوافز.

/ المجهـــود: �صـــعب أحیانـــاً قیـــاس نـــاتج العمـــل وذلـــك لأنـــه غیـــر ملمـــوس �مـــا فـــي أداء 2
ـــاتج احتمـــالي الحـــدوث وذلـــك فـــإن العبـــرة الوظـــ ائف الخدمیـــة والأعمـــال الحكومیـــة لان الن

أحیانــــاً �المحاولــــة ولــــیس �النتیجــــة أو قــــد �مكــــن الأخــــذ فــــي الحســــبان ومكافــــأة المجهــــود 
والأسلوب أو الوسـیلة التـي اسـتخدمها الفـرد لكـي �صـل إلـي النتـائج و�جـب الاعتـراف �ـان 

ن معیــار الأداء أو النــاتج النهــائي لصــعو�ة قیاســیة وعــدم هــذا المعیــار اقــل أهمیــة �ثیــراً مــ
 )3( موضوعیة في �ثیر من الأحیان.

                                           
م، ص 1999عســاف عبــد المعطــي محمد: الســلوك الإداري التنظیمــي فــي المنظمــات، دار الزهــران، عمــان، الأردن،  )1(

86  . 
)2(  www.islammemo.cc 8:25م الساعة 15/11/2013ول تار�خ الدخ. 
 .  347م، ص 2007أحمد ماهر: إدارة الموارد البشر�ة، الدار الجامعیة، الإسكندر�ة،  )3(
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/ الأقدمیة: و�قصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل وهي تشیر اللي حـد مـا 3
إلي الولاء والانتماء الذي �جب مكافأته �شكل ما وهي تأتي في شكل علاوات في الغالب 

 میة وتظهر أهمیة علاوات الأقدمیة الحكومیة �شكل اكبر من الخاص.لمكافأة الأقد
/ المهــارة: �عــض المنظمــات تعــوض وتكــافئ الفــرد علــي مــا �حصــل علیــه مــن شــهادات 4

اعلي أو ارخص و�ما تلاحظ فإن نصیب هـذا المعیـار الأخیـر محـدود جـداً ولا �سـاهم إلا 
 �قدر ضئیل جدا في حساب حوافز العاملین.

 افز:تصنیف الحو
علــي أي منظمــة أن تختــار لنفســها التولیفــة لأنــواع الحــوافز وذلــك لكــي �كــون لــدیها 
نظـــام متكامــــل �حفــــز العــــاملین علــــي أدائهــــم المتمیـــز وهنالــــك العدیــــد مــــن أنــــواع الحــــوافز 

 والمستخدمة في شتى المنظمات �ما أن هنالك طرقا عدیدة لتحیق الحوافز:
لة القیــاس و�التــالي فــإن حســاب حــوافزهم یتمیــز یتمیــز أداء العمــال �ســهو  ح��وافز العم��ال:

�أنــه واضــح واهــم العمــال الــذین �ســهل حســاب الحــوافز لهــم هــم عمــال الــورش والمصــانع 
 وانسب أنظمة الحوافز التي تقدم لهم أنظمة الحوافز �القطعة أو �الوقت النمطي.

ه الطر�قــة / الحــوافز �القطعــة: هــي تعتبــر أهــم طــرق دفــع الأجــور والحــوافز معــا وفــي هــذ1
یتحدد الحافز الذي �حصل علیه العامـل �حسـب �میـة الإنتـاج أو القطـع المنتجـة و�فضـل 

 عند تطبیق هذه الطر�قة وجود اجر ثابت
/ حوافز الوقـت: فـي هـذه الطر�قـة علـي العامـل أن �قـوم �إنتـاج فـي وقـت محـدد (نمطـي 2

ي اسـتغلال نفـس الوقـت أو معیاري) و�كافأ علي مقدار الوفر في هذا الوقت، أو �كافأ علـ
 )1( في إنتاج أكثر.

ســــاعات فــــي الیــــوم ، 7نفــــرض أن العامــــل �قــــوم �إنتــــاج خــــلال وقــــت نمطــــي هــــو 
وحـدة (كإنتــاج نمطـي أو معیــاري ) فـي الیــوم. ثـم نفــرض أن 150مفـروض علیـه أن ینــتج 
 وحدة خلال الوقت المحدد.50وحدة في الیوم، أي ز�ادة  200العامل استطاع إنتاج 

                                           
 . 352المرجع السابق، ص  )1(
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 150وحـدة أي 50نسبة الز�ادة في الإنتاج النمطـي أو المعیـاري إلـي نسـبة و�القیام
وحـــدة یثبـــت أنهـــا الثلـــث، أي أن التمیـــز فـــي الأداء �عنـــى اســـتغلال الوقـــت المعیـــاري فـــي 

 الإنتاج �كفاءة عالیة.
جنیهــاً،  12و�تحــدد مقــدار الحــافز �أنــه الأجــر الیــومي فــإن �ــان الأجــر الیــومي هــو

جنیة �املة �حافز عـن اسـتخدامه للوقـت �صـورة جیـدة �التـالي 4فإن العامل �حصل علي 
 )1( جنیه في الیوم. 16�كون إجمالي الأجر والحافز معاً هو 

 أنواع ونظریات الحوافز
توجـــد تصـــنیفات متعـــددة ومتنوعـــة للحـــوافز، وهـــي متداخلـــة مـــع �عضـــها الـــبعض، 

�مكــــن لــــلإدارة حیــــث تعــــددت تقســــیمات البــــاحثین فــــي مجــــال الحــــوافز لوســــائل وأســــالیب 
 استخدامها للحصول على أقصى �فاءة ممكنة.

 و�مكن تقسیمها �الآتي:
 / الحوافز المادیة:1

وهي لحوافز التي تقدم للعاملین في شكل مـادي سـواء �انـت نقـود أو أشـیاء عینیـة 
أو خـدمات مختلفــة تشـبع حاجــة ماد�ـة لــدیهم، �إشـباع حاجــات الطعـام والشــراب والمســكن 

والاســـتقرار فـــي العمـــل وتشـــمل المكافـــآت المالیـــة والخـــدمات التـــي تقـــدمها والملـــبس والنقـــل 
المنظمــة للعــاملین وتســهم فــي اســتقرارهم فــي العمــل، وتأخــذ هــذه الحــوافز أشــكالاً مختلفــة 

 ومتعددة و�لها تؤدي إلى إشباع حاجات العاملین المختلفة.
بـــدلات أو كـــذلك تعتبـــر �ـــل المكافـــآت التشـــجیعیة التـــي تمـــنح للعـــاملین فـــي شـــكل 

خـــدمات تصـــنف ضـــمن الحـــوافز الماد�ـــة �مـــا فـــي ذلـــك المشـــار�ة فـــي الأر�ـــاح والعـــلاوات 
و�ـــدخل ضـــمنها أ�ضـــاً الضـــمانات التـــي تقـــدمها المنظمـــة لعملائهـــا �التـــأمین الصـــحي أو 
التأمینات الاجتماعیة و�اختصـار فـإن �ـل حـافز �شـبع رغبـات وحاجیـات الفـرد للفـرد غیـر 

 )2( معنوي �عتبر حافز مادي.

                                           
 .  354أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )1(
 . 234ز�ي مكي إسماعیل، مرجع سابق، ص  )2(
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و�صــفة عامــة �مكــن القــول �ــأن الحــوافز الماد�ــة تعتبــر مــن أهــم العوامــل وأكثرهــا 
تأثیراً في اندماج الفـرد برغبـة و�خـلاص للعمـل متـى �انـت الأجـور مناسـبة و�فیلـة �إشـباع 

 متطلبات الفرد وهي �الآتي:
ل �عتبر الأجر من أهم الحوافز الماد�ة التـي تحـث الأشـخاص لبـذ / الأجور والمرتبات:1

الجهد والعمل، إذ أنه �لما زاد الأجـر زاد حـافز العامـل علـى بـذل الجهـد وتحسـین مسـتوي 
 الأداء.

العـلاوات تمثل التعو�ضات حافزاً إضافیاً لبذل المز�د من الجهود، ومنهـا  / التعویضات:2
 والمنح والبدلات وطبیعة العمل.

كال منهــا: الأجهـزة و�طاقــات وتكــون علـى عــدة أشـ / المزای�ا العینی��ة ذات القیم��ة المادی�ة:3
 السفر والغذاء وحضور الحفلات ومهمات السفر.

تشكل الظروف الماد�ة المحیطة �عمل الأفـراد مثـل:  / ظروف العمل ومتطلباتھ المادیة:4
الآلات، التجهیزات، مكان العمل. عاملاً مؤثراً على أداءهم في العمل ورغبـاتهم �ـه فكلمـا 

 استعداد الفرد للعمل أكبر. زادت وتحسنت ظروف العمل �ان
وتكــون حــافزاً علــى أســاس ر�طهــا �الإنتاجیــة والأداء و�كــون أســاس  / الزی��ادات الدوری��ة:5

 )1( منحها هو �فاءة الفرد.
�جب أن �كـون للتحفیـز المـادي أسـاس ومعیـار �حـدد الحكـم  )2( ركائز التحفیز المادي:

الماد�ة للعاملین، �فـرض أن تكـون والكیف، الذي �مكن أن تصمم بناء علیه نظم الحوافز 
 متناسبة وفعالة �القدر الكافي الذي تطمح أن تحقق الحوافز منه أهدافها. ومن أهمها:

 أن �كون عادلاً و�طبق وفقاً للقوانین واللوائح الإدار�ة النافذة على الجمیع. – 1
 أن �كون مناسباً لما یبذله الشخص من جهود في العمل. – 2
 وافقاً مع المعدلات المحددة للأداء.أن �كون مت – 3

                                           
 .  201عمر عقیلي، مرجع سابق، ص  )1(
یة الإدار�ة، جامعة دمشـق، ي: التحفیز المعنوي و�یفیة تفعیله في القطاع العام العر�ي، المعدل العالي للتنممحمد مرع )2(

 . 20ص  م،2003
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 أن �كون مشبعاً للحاجات النفسیة. – 4
 / الحوافز المعنویة:2

وهي الحوافز التـي تشـبع الحاجـات النفسـیة والذاتیـة حیـث أنهـا حـوافز غیـر ماد�ـة، وتشـبع 
هـــذه الحـــوافز الحاجـــات المتعلقـــة �الشـــعور �ـــالإعزاز فـــي العمـــل والشـــعور �التقـــدم والرقـــي 

�ـالمر�ز الأدبـي والمكانـة الاجتماعیـة والتقـدیر والثنـاء، ومـن أمثلتهـا الاحتـرام فـي  والشعور
المجموعــــة والأوســــمة المختلفــــة والشــــهادات التقدیر�ــــة والتكــــر�م والمــــدح والنشــــر �صــــحیفة 

 )1( الانجاز والنقل لموقع عمل أفضل، �ذلك المشار�ة والكلمة الطیبة.
 الماد�ة  والشكل التالي �مثل أنواع الحوافز غیر

 أنواع الحوافز غیر المادیة )1/1شكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م.2009 الأردن، عمان، ،الرا�ة للنشر دار ،المصدر: �شار یز�د الولید: الإدارة الحدیثة

 )2( أھمیة الحوافز المعنویة:

                                           
 �شار یز�د الولید، مرجع سابق.  )1(
 . 236ز�ي مكي إسماعیل، مرجع سابق، ص  )2(

 أنواع الحوافز غیر الماد�ة

 التقدیر والثناء �العملالإعزاز  إتاحة فرصة الترقیة والتقدم

 المر�ز الأدبي  تفو�ض الصلاحیات والمسئولیات

 معرفة نتائج الأداء  المنافسة تحدید المسئولیة بدقة
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تعتبر الحوافز المعنو�ة هامة للعاملین خاصة أنها تشبع حاجات معنو�ة �حتاجون 
�ــذلك فــإن الحــوافز الماد�ــة وحــدها لا ترضــي الإنســان، حیــث أن هنــاك إلیهــا �اســتمرار، 

حاجیــات �خــلاف المــادة �ســعي الفــرد لإشــباعها و�ثیــراً مــا یتــرك الإنســان عمــلاً یــدر علیــه 
الكثیــر مــن المــال لكنــه لا �جــد فیــه راحــة نفســیة أو رضــا معنــوي فیهجــره �ــالرغم مــا �حققــه 

 من عائد مجزي.
موضــــوعاً محور�ــــاً فــــي مجــــال الإدارة وذلــــك لارتباطــــه وتعتبــــر الحــــوافز المعنو�ــــة 

�العنصـــر البشـــري، خاصـــة �ـــالكوادر التـــي تتمیـــز �الكفـــاءة والقـــدرة والإبـــداع بوجـــه خـــاص 
و�ــالطبع فــإن هــذا لا �عنــي أن العمالــة العاد�ــة لا تهــتم �الجانــب المعنــوي و�ن �ــان تأثیرهــا 

بســیط یبحــث أ�ضــاً عــن المعاملــة �ــه �قــل مقارنــة �ــأثره علــى الكفــاءات الأعلــى، فالعامــل ال
 الكر�مة والاحترام والمشار�ة في الرأي والتقدیر.

وحیث لن الحوافز المعنو�ة تؤثر على الأداء بـرغم أنهـا لا تكلـف الإدارة أي تكلفـة 
 ماد�ة ولعل هذا ما یز�د من أهمیتها وهي تعتبر قوى داعمة ودافعة للإدارة.

 و�ة مثل:وهناك أنواع متعددة من الحوافز المعن
/ الوظیفــة المناســبة: حیــث تنبــع أهمیتهــا مــن أنهــا تجعــل الطر�ــق ممهــدا للموظــف �ــي 1

 یبرز طاقاته و�مكاناته.
/ الإثـــــراء الـــــوظیفي: وأســـــلوب الإثـــــراء الـــــوظیفي �عمـــــل علـــــي تنو�ـــــع واجبـــــات الوظیفـــــة 2

 ومســؤولیاتها والتجدیــد فــي أعبائهــا �الشــكل الــذي یهیــئ لشــاغلها أن �جــدد قدراتــه و�طـــور
 مهارته �مقابلة هذه الأعباء والمسؤولیات.

/ المشــار�ة فــي اتخــاذ القــرارات : �عنــي ذلــك إشــراك المــوظفین أو العــاملین عنــد اتخــاذ 3
 القرارات المتعلقة �أعمال العاملین.

/ الترقیة: تعتبر حافزا معنو�ا وماد�ا، إذ أنهـا تحمـل معهـا ز�ـادة فـي الأعبـاء والمسـؤولیة 4
 وتأكیداً للذات.
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/ البـــاب المفتـــوح: و�ـــدخل ضـــمن الحـــوافز المعنو�ـــة التـــي تقـــدم لإشـــباع حاجـــات الـــذات 5
واحتــرام الآخــر�ن و�عنــي البــاب المفتــوح الســماح للعــاملین بتقــد�م المقترحــات والأداء التــي 

 یرونها مباشرة إلي رؤسائهم .
/ لوحــات الشــرف: و�عنــي ذلــك إدراج أســماء المتمیــز�ن فــي العمــل فــي لوحــات الشــرف 6
 اخل المنظمة مما یز�د ولاءهم و�دفعهم للمز�د من الجهد.د
/ المر�ز الاجتمـاعي: فالوظیفـة التـي تحقـق للإنسـان مر�ـزاً اجتماعیـاً مرموقـاً تعـد حـافزاً 7

ا�جابیـــاً وتمثـــل إشـــباعاً لحاجـــات الإنســـان، والمر�ـــز الاجتمـــاعي هـــو �میـــة الأمـــور التـــي 
 �سعى الفرد إلي اكتسابها والحفاظ علیها.

تســلیم الأوســمة والــدروع: وهــذا الحــافز الا�جــابي �عطــي لمــن �انــت خدماتــه �بیــرة أو / 8
 جلیلة و�عد هذا الحافز دافعا للعاملین لإبراز قدراتهم وأحقیتهم �التقدیر والاحترام.

 )1( وقسم البعض الحوافز المعنو�ة إلي الأقسام التالیة:
 / شهادات التقدیر.1
 لمرؤوسین./ الاعتراف �الكفاءة و�جهود ا2
 / الأوسمة.3
 / عمل حفل علي شرف المرؤوسین.4
 / تحسین لقب المرؤوس أو الإداري.5
 / الترقیة الوظیفیة شر�طة أن لا یرافقها ز�ادة في الراتب.6
 / إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات الإدار�ة.7

حتــرام وتعتمــد الحــوافز المعنو�ــة فــي إثــارة وتحفیــز العــاملین علــي وســائل أساســها ا
العنصــر البشــري الــذي لد�ــه أحاســیس وأمــال وتطلعــات اجتماعیــة �ســعى إلــي تحقیقهــا مــن 

 خلال عمله في الدائرة.

                                           
الوظیفي للعاملین �إدارة حسا�ات المشـتر�ین، میرفت توفیق إبراهیم عوض الله: أثر التحفیز ودوره في تحقیق الرضا  )1(

 . 39م، ص 2012بلد�ة غزة، رسالة منشورة على الانترنت، الأكاد�میة العر�یة �الدانمارك، 
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كما أن نظام الحوافز (المعنو�ة) �جب أن �كـون متجـددا ومسـتمرا وذلـك لا الحـافز 
 مهما �ان نوعه وأهمیته للفرد �مرور الزمن �فقد قیمته لدي الفرد.

 )1( أثرها وفاعلیتها إلي: قسمت الحوافز من حیث
 أ/ حوافز ایجابیة:

وهــي تمثــل تلــك الحــوافز التــي تحمــل مبــدأ الثــواب للعــاملین والتــي تلبــي حاجــاتهم 
ودوافعهـــم لز�ــــادة وتحســــین نوعیتـــه وتقــــد�م المقترحــــات والأفكـــار البنــــاءة وتهــــدف الحــــوافز 

 دي إلي ذلك.الا�جابیة إلي تحسین الأداء في العمل من خلال التشجیع �سلوك ما یؤ 
وهذه الحـوافز تـدخل فیهـا �افـة المغر�ـات وتعتبـر مـن أفضـل الأسـالیب فـي تحر�ـك 
الأفـراد العــاملین فــي معظــم الحــالات لأنهــا تخلــق مناخــاً صــحیاً مناســباً فــي ظــروف العمــل 

 )2( المحیطة.
والهـــدف الرئیســـي لهـــذا النـــوع مـــن الحـــوافز هـــو تشـــجیع الأفـــراد وحـــثهم علـــي إحـــداث 

 وب فیه وهو خیر مثال علي هذا النوع من الحوافز هو:السلوك المرغ
 عدالة الأجور. -
 منح الأكفاء علاوات استثنائیة. -

 ثبات العمل واستقرار الفرد في عمله -
والحوافز الا�جابیة تنمي روح الإبداع والتجدید لـدي العـاملین لأنهـا تـتلاءم ورغبـات 

العمــل مثــل حــافز المكافــأة  المــوظفین �حیــث تتــرك �عــض النتــائج الا�جابیــة علــي مجر�ــات
 النقد�ة التي تمنح للعامل مقابل قیامه �عمل �ستدعي التقدیر.

ــــین الحــــافز والأداء  ــــرا�ط ب ــــة ال ــــي تقو� ــــة لهــــا أثرهــــا الملمــــوس ف ــــالحوافز الا�جابی ف
فاســــتخدام الحـــــافز عنـــــدما �حقـــــق العامـــــل انجـــــازا متمیـــــزا وجیـــــدا و�ـــــؤدي �الضـــــرورة إلـــــي 

الانجـــاز فـــي الأداء وهـــذه الحـــوافز تكـــون فعالـــة ومـــؤثرة الاســـتمرار فـــي تحقیـــق مز�ـــدا مـــن 

                                           
 . 40میرفت توفیق إبراهیم عوض الله، مرجع سابق، ص  )1(
 . 60م، ص 1997، 56�ة، العددمحمود فؤاد جاد الله: أثر الحوافز في رفع �فاءة العاملین، مجلة التنمیة الإدار  )2(
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عندما تستخدم فور قیام العامل �التصرف المطلوب، فالمكافأة علي سبیل المثال لا تكون 
 قادرة علي التأثیر الا�جابي في السلوك ما لم یتوفر شرطان هما:

 أن تكـــون الحـــوافز مشـــروطة ومتوقفـــة علـــي معـــدل الأداء الكمـــي ومســـتواه النـــوعي -
 فكلما �ان الإنتاج عالیا وجیدا یزداد تبعا لذلك حجم الحافز.

أن تؤدي الحـوافز إلـي إشـباع حاجـة معینـة �شـعر الموظـف �ضـرورة إشـباعها فـإذا  -
لم �سـتطع الحـافز إشـباع الحاجـات والرغبـة لـدي الأفـراد فاتـه �فقـد قدرتـه التحفیز�ـة 

 وتكون الفائدة شبه منعدمة.
ي رفـــع الكفا�ـــة الإنتاجیـــة وهـــي تر�ـــز علـــي إحـــداث وتهـــدف الحـــوافز الا�جابیـــة إلـــ

 السلوك المرغوب فیه وتتمثل الحوافز الا�جابیة:
 إشعار الفرد �انجازه. -
 العدالة والموضوعیة في مرتبطة �طبیعة العمل. -

 وضع بدلات خاصة مرتبطة �طبیعة العمل. -

 شكر الموظفین علي ما حققوه من نجاحات في عملهم. -

 .استقرار العامل في عمله -
 توفیر فرص الترقیة الاستثنائیة أمام الموظفین. -

 الاعتراف �كفاءة الفرد في عمله. -

 إ�جاد دورات و�عثات تدر�بیة داخلیة أو خارجیة. -

 إشعار العاملین �أهمیة آرائهم ومقترحاتهم. -

تـــوفیر الأجـــواء المناســـبة للعمـــل مثـــل الإضـــاءة الجیـــدة والتهو�ـــة وتـــوفیر المعاملـــة  -
 المناسبة.

 
 سلبیة: ب/ حوافز

هـــي الحـــوافز المســـتخدمة لمنـــع الســـلوك الســـلبي مـــن الحـــدوث أو التكـــرار وتقو�مـــه 
والحد منه ومن أمثلة سلوك السلبي التكاسل والتساهل والإهمال وعدم الشـعور �المسـؤولیة 
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وعـــدم الانصـــیاع للتوجیهـــات والأوامـــر والتعلیمـــات، ممـــا یـــدفع الإدارة إلـــي القیـــام بتطبیـــق 
ســـتخدم الحــــوافز الســـلبیة العقـــاب �مـــدخل لتغیــــر ســـلوك الأفـــراد نحــــو الحـــوافز الســـلبیة وت

فالحافز الســلبي یتضــمن ،تحســین الأداء والوصــول �ــه إلــي الهــدف المنشــود والمرغــوب �ــه
نوعا من العقاب، وهذا العقاب �جعل الشخص �خشي تكرار الخطاء حتى یتجنب العقو�ـة 

یـــة العملیـــة فـــان الحـــافز الســـلبي لا حـــافزا لعـــدم الوقـــوع فـــي الخطـــاء والمخالفـــة، ومـــن الناح
ــم  ــم الأداء و�نمــا �عل �حفــز الموظــف إلــي العمــل و�نمــا هــو �حــذر ولا یــدفع للتعــاون ولا �عل
كیــــف یتجنــــب العقــــاب، و�یــــف یتحاشــــى العامــــل المواقــــف التــــي توقــــع فــــي العقــــاب دون 
الامتنـــاع عـــن العمـــل، فـــالخوف مـــن الفصـــل مـــثلا وســـیلة رقا�ـــة وتحكـــم غیـــر ســـلبیة مـــن 

حیة السیكولوجیة ولا تؤدي إلي أقصي الطاقات لدي الفرد الذي عـادة مـا یـؤدي العمـل النا
والحوافز السلبیة تحدث توازنا في عملیة التحفیز فهـي تـذ�ر ،�الدرجة التي تعرضه للفصل

العــاملین �ــأنهم مثلمــا یثــابون علــي الأداء الممتــاز، فــإنهم �عــاقبون علــي الأداء الضــعیف 
 )1( هبتها.فتحفظ الإدارة بذلك ر 

 و�مكن استخدام الحوافز السلبیة للأغراض التالیة:
 / لكي یؤدي الفرد التزاماته �شكل جید.1
 / حتى لا �ستمر في الخطأ.2
/ من اجل حفز العاملین لتحسین أدائهم لإ�عاد العقو�ة عـنهم مـن جهـة وحصـولهم علـي 3

 الحوافز الا�جابیة من جهة أخرى.
 )2( / تعتبر الحوافز السلبیة تحذیرا للآخر�ن لعدم الوقوع في الأخطاء.4

 ومن أمثلة الحوافز السلبیة:
 الإنذار والردع. -
 الخصم من الراتب. -

                                           
 . 41میرفت توفیق إبراهیم عوض الله، مرجع سابق، ص  )1(
 .  15م، ص 1989فؤاد سالم وآخرون: المفاهیم الإدار�ة الحدیثة، المستقبل للنشر والتوز�ع، طبعة ثالثة،  )2(
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 الحرمان من العلاوة. -

 الحرمان من الترقیة وغیرها حسب نظام الخدمة المدنیة. -
لــة لتحقیــق الطاعــة و�ــرى �ثیــر مــن الإدار�ــین �ــان العقــاب أو التهدیــد �ــه إدارة فعا

والــولاء مــن قبــل العــاملین وقــد �كــون هــذا مفیــدا أكثــر مــن غیــره مــن الوســائل وحــافزا قو�ــا 
لتقــو�م الفــرد لســلو�ه، ولكــن قــد �كــون العقــاب أو التهدیــد �ــه ســببا لخــوف الفــرد بدرجــة لا 

ة �مكنه للاستجا�ة �طر�قة ا�جابیة للتعلیمات والمقترحات وتنمو لد�ه اتجاهات غیـر ملائمـ
  )1( عن العمل.

ولقـــد تبـــین حـــدیثاً أن الحـــافز الســـلبي قـــادر علـــي تـــوفیر إنتاجیـــة جیـــدة فـــي المـــدى 
القصیر مع انخفاض �طرأ علي معنو�ات الأفراد حیث الاهتمام الأكثر �الإنتاج ممـا ینـتج 
عنه آثار سلبیة تتمثل في ز�ادة وقت العمـل، �ثـرة الشـكاوي ، تكـرار الغیـاب ومشـاكل فـي 

 ثم فان الإنتاج علي المدى الطو�ل �لاقي هبوطاً. العمل ومن
 وهناك آثار ضارة للتخو�ف والعقاب منها :

إن فرض العقاب علي العـاملین دون توضـیح أسـبا�ه قـد یولـد لـدیهم الخـوف ممـا �ضـع  -
 شبح العقاب أمامهم دائماً.

الوقـوع فـي إن العقاب قد یؤدي إلي عدم التعاون بین العاملین وقد �جعلهم �خافون من  -
 الخطأ.

إن إنــــزال العقــــاب علــــي الفــــرد �جعلــــه دائمــــاً متــــردداً أو �شــــعر �ــــالخوف وعــــدم تحمــــل  -
 المسؤولیة مخافة من الوقوع في الخطأ.

 
 

 المبحث الثاني
 العمل فىأثر الحوافز 

                                           
م، 2002یــدة للنشــر، الإســكندر�ة، عبــد الغفــار حنفــي: الســلوك التنظیمــي و�دارة المــوارد البشــر�ة، دار الجامعــة الجد )1(

 .  456ص 
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تترك الحوافز �أنواعها ا�جابیة أو سلبیة �لا شـك الأثـر علـي أداء معظـم العـاملین، 
اً اقتصــاد�ة واجتماعیــة علــي متلقــي الحــوافز، و�تمثــل الأثــر الــوظیفي فــي فیمــا لهــا مــن آثــار 

الجهود التي سیبذلها الموظف الذي تلقى الحوافز من اجل الحفـاظ علـي المكانـة والصـورة 
المــأخوذة عنــه، وتتــرجم مــن خــلال تقــد�م الجهــود المســاو�ة لمقــدار الحــافز الــذي تــم منحــه 

لموظفین، نظرا لتطلعهم للحصـول علـي حـوافز أسـوة إ�اه. إضافة لتوفیر جو تنافسي بین ا
بــزملاء العمــل، وهــذا بــدوره یــؤدي �النتیجــة إلــي رفــع �فــاءة العمــل. أمــا الآثــار الاجتماعیــة 
والاقتصــاد�ة التــي تحققهــا الحــوافز الماد�ــة التــي یتحصــل علیهــا الموظــف، فهــي غالبــا مــا 

وأســـرته، فتكـــون الحـــوافز تســـاهم فـــي حـــل المشـــكلات الماد�ـــة التـــي �عـــاني منهـــا الموظـــف 
أوجــدت حلــولا لمشــاكل اقتصــاد�ة واجتماعیــة، تولــد لــدى الموظــف الشــعور �الانتمــاء إلــي 

 )1( مؤسسته.
إضــافة للعلاقــة العضــو�ة بــین الكفــاءة الإنتاجیــة والــدوافع المتمثلــة �ظــروف العمــل 

الفـرد عـن الماد�ة والاجتماعیة وحاجـات الأفـراد. أن الإدارة تسـتطیع أن تحـرك الرغبـة فـي 
والكفــاءة فــي  )2( طر�ــق إرضــاء دوافعــه وحاجاتــه التــي تــؤدي لرفــع الكفــاءة الإنتاجیــة للفــرد.

العلاقة بین مساهمة الفرد الشخصیة فـي أداء ونتـائج أدائـه علـي اعتبـارات خطـط الحـوافز 
 من قاعدة الهرم حتى نهایته تعنى �خصوصیة توجهات الإدارة.

نظــــم الحــــوافز والمكافــــآت �ــــي تحقــــق الأداء وهنــــاك أهــــداف أساســــیة ثــــلاث لإدارة 
 المنظور الذي وضعت من اجله وهي:

 / الاستقطاب والاحتفاظ لموظفین مناسبین للمنظمة.1
 / تحسین وتطو�ر مستو�ات أداء الموظفین.2
/ تطو�ع التشر�عات والقوانین المتعلقة �ـالتوظیف أي لا �كـون هنـاك تعـارض مـع حقـوق 3

 العاملین.

                                           
 .  21م، ص 2006سلیمان الدور�ي: التحفیز عن طر�ق إدراك الذات، دار عالم الثقافة للنشر الطبعة الأولي،  )1(
 .  284مهدي زو�لف، مرجع سابق، ص  )2(
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لأهداف السا�قة ضمانة لحوافز تنافسیة تشجع وتدعم أداء أعضاء و�كون �انجاز ا
المنظمـــة، والاســـتقطاب والاحتفـــاظ �عـــاملین مـــؤهلین وتخفـــیض مـــن دوران العمـــل وتســـرب 
الكفــــاءات مــــن المنظمـــــة، مــــع الحفــــاظ علـــــي الحقــــوق والامتیــــازات التـــــي �فلهــــا القـــــانون 

 للموظف.
 برامج الحوافز الفرد�ة التي تز�د وهنالك العدید من أنواع خطط التحفیز ومنها مثلا

الدخل لعاملین محددین من خلال ز�ادات في الراتب الأساسي مقابـل تحقیـق معـاییر أداء 
 فرد�ة مسبقة.

نجـــد أن هنـــاك حاجـــة لخطـــة ناجحـــة للحـــوافز ومتكاملـــة، تعنـــى �حاجـــات ورغبـــات 
زي إرضـاء الفـرد الفرد العامل وتحقق توقعاتـه، تهـدف لتطـو�ر الأداء الفـردي وتحقـق �ـالتوا

 وتنمیة وتطو�ر الأداء المؤسسي.
 العوامل التي تؤثر على سیاسات استخدام نظام الحوافز:

ــة أو وفــق  ــم تســتخدم المؤسســات أو المنظمــات نظــام الحــوافز �الطر�قــة الفعال إذا ل
التصـــمیم المرســـوم لهـــا و�عطـــاء �افـــة فئـــات العـــاملین، وفـــق الخطـــة المحـــددة للنظـــام فإنـــه 

 ات إلى مخاطر عدیدة أهمها:�عرض المؤسس
 ز�ادة الزمن المتفق على انجاز المهام والأعمال عن الوقت الفعلي المحدد. – 1
 انخفاض معدلات الإنتاج إلى مستو�ات أقل من الأهداف المحددة. – 2
 انخفاض جودة الخدمات والمنتجات وشعور العاملین �عدم الرضا في أعمالهم. – 3
 یاب روح المسئولیة في الأعمال التي �قوم بها العاملون.سیادة اللامبالاة وغ – 4
ارتفــاع نســبة دوران العمــل، وتــرك المؤسســة حیــث تــوفر فــرص عمــل فــي مؤسســات  – 5

 أخرى.
 ارتفاع نسبة الغیاب عن العمل. – 6



20 
 

الابتعــاد عــن الشــك والارتیــاب فــي جــدوى �ــل قضــیة تطــرح فــي المؤسســة وســد آفــاق  – 7
 )1( والشكاوى �استمرار في �ل وقت و�ل مناسبة.النجاح وازد�اد المطالب 

 متطلبات خطط الحوافز:
 یوجد متطلبین أساسیین لتخطیط الحوافز:

أ/ الطرق والإجراءات والوسائل المستخدمة في تقییم أداء الأفراد فإذا �انت الحوافز ترتبط 
م �طر�قــــة �مســــتوي أداء الفــــرد، إذن لابــــد أن �شــــعر الفــــرد �ــــأن أدائــــه وأداء الآخــــر�ن �قــــی

ـــة  ـــاختلاف نوعی ـــة ومـــن الطبیعـــي أن تختلـــف دقـــة وســـهولة تقیـــیم الأداء � صـــحیحة وعادل
 الوظائف وطبیعة الأداء.

فمــثلاً الأداء لمنــدوب بیــع �حصــل علــى العمــولات �كــون مــن الســهل قیاســه، بینمــا 
�صـــعب قیـــاس أداء مـــدیر فـــي الإدارة الوســـطى، والنقطـــة الأساســـیة والحرجـــة فـــي عملیـــة 

اء هي درجة الثقة في الإدارة، فـإذا فقـد الفـرد الثقـة فـي الإدارة فإنـه �سـتحیل مـع قیاس الأد
 )2( هذا بناء نظام صحیح لتقییم الأداء.

ب/ ز�ادة فعالیة نظام الحوافز، و�تمثل في ضرورة إغمار الحـوافز والمكافـآت علـى الأداء 
 فلابد للفرد أن �شعر بوجود علاقة بین ما �فعله وما یتحصل علیه.

فخطــط الحــوافز الفرد�ــة تعتمــد علــى مــدى إدراك الفــرد لوجــود علاقــة مباشــرة بــین 
أدائــه ومكافأتــه. و�ــنفس الطر�قــة فــإن خطــط الحــوافز الجماعیــة تعتمــد علــى إدراك الأفــراد 
لوجود علاقة بین أداء الجماعة ومكافآت أعضاء الجماعة، أ�ضاً �جب أن یـدرك أعضـاء 

 لي مستوي الأداء الجماعي.الجماعة أن الأداء الفردي یؤثر ع
 أھم خطط الحوافز:

تعطي خطط الحوافز المبنیة علي أساس الوفر  / خطة تعتمد علي الوفر في الوقت:1
في الوقت الفرصة، للحصول علي علاوة، إذا ما قام الفرد �إنتاج المستوى المطلوب من 

                                           
 .  65محمد الحسن التجاني، مرجع سابق، ص  )1(
 .  307م، ص 2003دارة الجامعیة للنشر، الإسكندر�ة، راو�ة حسن: إدارة الموارد البشر�ة، ال )2(
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من هذه الخطط الإنتاج في وقت قبل الوقت المعیاري أو المحدد، وهناك ثلاثة أنواع 
 وهي:

ومن خلالها یدفع للفرد أجر مضمون ومؤ�د للساعة إلي جانب قسط أ/ خطة ھالسي:
لأي وقت متوفر عن الوقت المعیاري لإنتاج �میة محددة من الإنتاج فمثلاً، إذا �ان 

) دقیقة، 45الوقت المعیاري لإنتاج الكمیة المطلو�ة هو ساعة، وقام الفرد �إنتاجها في (
) 15فع الأجر وفقاً لمعدل الساعة العادي، �الإضافة إلي نسبة ثابتة من قیمة (فانه سید

 دقیقة التي تم توفیرها في الوقت.
وهي تختلف عن خطة هالسي، في أنها لا تستخدم نسبة ثابتة من ب/ خطة روان:

الوقت المتوفر، ولكنها تطبق نسب متفاوتة وفقا للوقت التي تم توقیره. فمثلا الفرد الذي 
%علاوة علي 25%من الوقت المحدد فانه سیحصل علي75أنتج الكمیة المعیار�ة في 

 )1(أجره.
وهنا یتم الاعتماد في الدفع علي تحدید وحدة معیار�ة للقیاس تسمي (ب). ج/ خطة بیدو:

وتتحدد حوافز الفرد وفقا لعدد (ب) التي تم تحقیقها أز�د من الوقت المعیاري خلال فترة 
 زمنیة.

عادة تطبیق الخطط السابق مناقشتها علي عمال لي أساس العمولات:/ خطط ع2
الإنتاج، ولكن یوجد �عض خطط الحوافز التي �مكن تطبیقها علي أنواع أو مجموعات 
اخرى من العاملین، ومن احد هذه الخطط هي ما یتم فیها الحصول علي الحوافز وفقا 

ز �العمولات علي مندو�ي البیع أو لنظام العمولات، وعادة ما �طبق نظام أو خطط الحواف
مندو�ي التامین، و�الرغم من تنوع هذه الخطط إلا أن �لها �عتمد علي حجم المبیعات، 

 ولو �صورة جزئیة.
 و�عمل �عض رجال البیع:

 أ/ وفقاً لنظام العمولات �صورة �لیة.

                                           
 .  310راو�ة حسن، مرجع سابق، ص   )1(
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ب/ والــــبعض الآخــــر �عتمــــد فــــي حصــــوله علــــي أجــــره علــــي مــــز�ج مــــن المرتــــب الثابــــت 
 ولة.والعم

ج/ أو قد �حصـل رجـل البیـع علـي مسـحو�ات شـهر�ة تطـرح �عـد ذلـك مـن العمـولات التـي 
 حققها.

والعــرض مــن هــذه المســحو�ات هــو تــوفیر المــال الكــافي لرجــل البیــع علــي شــهري 
لتغطیة مصار�فه الأساسیة والفرق بین حصول الفرد علي مرتب ثابت إلي جانب العمولة 

)، هــو أن المســحو�ات، لابــد 2و�ات شــهر�ة (البــدیل) وحصــول الفــرد علــي مســح2(البــدیل
من ردها مرة أخرى �عد تحقیق العمـولات فـي فتـرة لاحقـة أمـا المرتـب، فـلا یـرد مـرة أخـرى 
و�فیــد نظــام المســحو�ات فــي حالــة رجــال البیــع الــذین تتمیــز مبیعــاتهم �التقلــب مــن شــهر 

 لآخر، أو تكون مبیعاتهم موسمیة.
ــــز خطــــط الحــــوافز علــــي أســــا ــــر�ط مباشــــرة بــــین الأداء وتتمی ــــة، �أنهــــا ت س العمول

والمكافآت. فرجل البیع �علم انه إذا لـم یـنجح فـي عملـه، لـن �حصـل علـي العمولـة، ولكـن 
مــن ناحیــة الأخــرى، فــان مــن أهــم عیــوب هــذا النــوع مــن الخطــط هــو انــه قــد یوجــد �عــض 

مسـتوى مبیعاتـه،  العوامل الخارجیة التي لا �ستطیع الفرد التحكم فیها، التي قد تؤثر علـي
ومــن ضــمن العوامــل الخارجیــة المــؤثرة: التغیــر التكنولــوجي، الاقتصــاد القــومي، العوامــل 
المناخیة، وأذواق المستهلك في إنجاح المنظمة، وعادة مـا یـتم الحصـول علـي العـلاوة فـي 

 صورة نقد�ة �مبلغ إجمالي في نها�ة السنة.
حدیثا بتبني خطط حوافز إدار�ة،  قامت �عض المنظمات/ خطط الأداء طویلة الأجل:3

تعتمد علي تحقیق هدفا مالیا طو�ل الأجل للأداء، وهذا علي عكس خطط العلاوات 
الدور�ة العاد�ة، وعادة ما تسمي هذه الخطط �المشار�ة في الأداء أو خطط الوحدة، 
وتقوم هذه الخطط �مكافأة المدیر�ن التنفیذیین في المستو�ات العلیاء، �منحهم �عض 
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وحدات الأداء و�دا�ة فترة الأداء ثم تحدد القیمة الفعلیة لهذه الوحدات، وفقا للأداء الفعلي 
 )1( ) سنوات.5 – 3للمنظمة خلال هذه الفترة والتي تتراوح عادة مابین (

 / اختیارات للإداریین للاستثمار في أسھم المنظمة:4
ر شـــراء أســـهم صـــمت خطـــط اختیـــارات الاســـم لإعطـــاء الفرصـــة للمـــدیر�ن لاختیـــا

الشـــر�ة وفقـــا لشـــعر ثابـــت ومحـــدد مســـبقا و�ذا زاد ســـعر الســـهم، فانـــه مـــن حـــق الفـــرد أن 
�مــــارس اختیــــار شــــراء الســــهم �الســــعر الثابــــت وتحقیــــق أر�ــــاح ومــــن الناحیــــة الأخــــرى إذا 
انخفـــض ســـعر الســـهم فـــان المـــدیر �كـــون مـــن حقـــه عـــدم شـــراء الســـهم وتنطـــوي فكـــرة هـــذه 

ر�ن علـي العمـل �كفـاءة وفعالیـة لز�ـادة أر�ـاح الشـر�ة، ومـن الخطط علي تقد�م حافز للمدی
 )2( ثم ز�ادة سعر السهم.

قد یتعرض نظام الحوافز الذي تضعه المنظمة للفشل وذلك أسباب فشل الحوافز:
 للأسباب الآتیة:

/ الحافز سـوف �مـنح علـي أسـاس عـدد الوحـدات المنتجـة فسـوف یبـذل الفـرد أقصـي مـا 1
 بر عدد من الوحدات �غض النظر عن مستوى الجودة.لد�ه من جهد لإنتاج اك

ــنفس 2 أن ) Fredrick Herzberg(/ أن الأجــر لــیس الحــافز الوحیــد حیــث أشــار عــالم ال
المال �حقق حالة من الهدوء المؤقت لدى الفرد وسرعان ما یزول تأثیر هذا الحافز، لذلك 

 )Herzberg(د، ولذلك �قترح فهو یرى أن تقد�م المز�د من الأموال لن یز�د من دافعیة الفر 
أن تقدم المنظمة قدر ملائم من الحافز المالیـة �الإضـافة إلـي مجموعـة مـن الحـوافز غیـر 

 )3( المالیة مثل ز�ادة فرص أحساس الفرد �الانجاز وتحقیق النجاح النفسي في وظیفته.

                                           
 .  313راو�ة حسن، مرجع سابق، ص   )1(
 .  119م، ص 1970علي السلمي: الدوافع والحواجز، المنظمة العر�یة الإدار�ة، القاهرة،  )2(
لمـوارد البشـر�ة، دار المـر�خ للنشـر والتوز�ـع، السـعود�ة، د. محمد سید أحمد، عبد المحسـن عبـد المحسـن جـودة: إدارة ا )3(

 .  443ت، ص 
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ـــة3 ـــي أنهمـــا وجهـــان لعمل ـــاب عل ـــأة والعق ـــي المكاف ـــالبعض ینظـــر إل ـــأة المخطـــئ، ف  / مكاف
واحــدة، ولــذلك فــان العبــارة التالیــة: "افعــل هــذا وســوف تحصــل تلــك" لا تختلــف �ثیــراً عــن 

 عبارة: "افعل هذا أو لماذا لم تحصل تلك".
/ أن المكافأة ة قد تمزق العلاقـات بـین الأفـراد ولـذلك فهـي تقلـل مـن فـرص تشـكیل فـرق 4

 �سبب تر�یز الفرد علي تحقیق مصلحته الخاص.
كافأة إلي إعاقة الأداء حیث �شیر احد الخبراء إلي أن تحقیق التمیـز / قد یؤدي منح الم5

قد �سیر في احد الاتجاهات والمكافآت تسیر في اتجاه آخر، حیث یتم أخبار الأفـراد �ـان 
دخلهم سوف �عتمد علي الإنتاجیة أو نتائج تقیـیم الأداء ومـن ثـم فهـم یر�ـزون علـي ز�ـادة 

مسـتوى الجــودة، وقــد �ســلكون ســلو�اً لا أخلاقیــاً  عـدد الوحــدات المنتجــة �غــض النظــر عــن
 في سبیل تحقیق المعاییر الموضوعة.

/ قــد تقلــل المكافــآت مــن درجــة اســتجا�ة الأفــراد، نظــرا لان التر�یــز الأساســي لــدیهم هــو 6
تحقیــق أهــداف معینــة مثــل خفــض التكلفــة، ولــذلك فــان حــدوث أ�ــة تغیــرات �عنــى صــعو�ة 

عب الحـافز دورا وسـیطا بـین حـدوث التغیـر ودرجـة اسـتجا�ة تحقیق هذا الهدف و�التالي یل
 العاملین.

/ قـــد تقلـــل المكافـــآت الحـــافز الـــداخلي لـــدي الفـــرد، ونظـــرا لأنهـــا تشـــعره �أنـــه لا �ســـتطیع 7
 الأداء الجید لوجبات وظیفته اختیار�ا.

/ أن الأفــراد یرغبــون فــي الحصــول علــي حــوافز معنو�ــة �الإضــافة إلــي الحــوافز الماد�ــة 8
لفرد یرغب في أن �ستمتع �عمله وان �شعر �قیمته وهو �مارس واجبـات وظیفتـه، ولـذلك فا

 )1( فان التر�یز علي الحوافز الماد�ة فقط سوف �قلل من درجة ولاء العاملین للمنظمة.
 نظریات الحوافز والعوامل المؤثرة علي سیاسات الحوافز:

متعددة أن سلوك الأفراد لیس  لقد أظهرت دراسات النفس عبر دراسات:نظریات الحوافز
عملیة سهلة �مكن حیها لصالح المنظمة في اتجاه تحقیق الأهداف المطلو�ة بل أنها 

                                           
 . 444م، ص 2007جاري د�سلر: إدارة الموارد البشر�ة، ترجمة محمد عبد المتعال، دار المر�خ للنشر، السعود�ة،  )1(
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عملیة معقدة تخرج عن الإطار إلي حددته �عض النظر�ات في الإدارة، ولذلك �ان لابد 
 للمدیر�ن �سترشدوا �أداء وأفكار هذه النظر�ات لعرض استثمار جهود العاملین وحثهم

نحو العمل المثمر ونظرا لما تحمله هذه النظر�ات من أهمیة للفكر الإداري نر�ز منها 
 )1( علي سبیل الإ�جاز المفید ما یلي:

وتقوم علي أساس وضع معاییر أو مقاییس :/ نظریات تایلور (النظریة الكلاسیكیة)1
وان ز�ادة  دقیقة لأداء الأعمال �اعتماد الوقت والحر�ة في تحدید مستو�ات الأداء.

الإنتاج تحقق بتطبیق نظم الحوافز النقد�ة من خلال تقلیص الزمن اللازم لها �ما 
افترض أن نظام الأجر وز�ادته �اضطراد تبعا لعدد الوحدات أو حجم الأداء هو أ�ضا 
یرتب ز�ادة في إنتاجیة الفرد فكل إنتاجیة عالیة تقابل اجر عالي ، وهكذا لا مجال 

یتجاوز أدائهم المستوي المطلوب أو المحدد من قبل المنظمة ز�ادة أو  للعاملین الذین لا
الحصول علي حافز وعلي الإدارة أن تحدد موقفها منهم أما التدر�ب أو النقل أو 
الاستغناء عنهم ولاشك أن هذه النظر�ة أغفلت نواحي �ثیرة بتر�یزها علي النواحي 

أن الأفراد �ختلفون عن �قیة عناصر  الاقتصاد�ة والماد�ة في حفز العاملین متجاهله
 الإنتاج �سماته الإنسانیة.

 )2( نظر العالم ماسلو إلي حاجات الفرد علي أنها خمسة هي:/ نظریات الحاجة:2
 أ/ الحاجات الأساسیة أو الفیز�ولوجیة �الأكل والملبس والمسكن.

 ب/ الحاجات للاستقرار والأمن في العمل وضمان الاستمرار�ة والتطور.
 ج/ الحاجات الاجتماعیة �الحب والانتماء للجماعة.

 د/ حاجات التقدیر والمكانة الاجتماعیة، �النفوذ واحترام الغیر.
هـــ/ ألحاجــه إلــي الانجــاز وتحقیــق الــذات إلــي الوصــول إلــي مــا یتفــق مــع مقــررات الفــرد 

 وتحقیق النجاح الباهر.

                                           
 .  24م، ص 2006ز�ي مكي إسماعیل: إدارة الموارد البشر�ة، د. ن، الخرطوم،  )1(
 .  214م، ص 1990محمد عبد الغفار: إدارة سلو�یات الأفراد في المنظمات، دار النهضة العر�یة، القاهرة، السید  )2(
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ســبیاً) ســوف یــودي و�ــرى ماســلو أن تعطیــل مثــل هــذه الحاجــات وعــدم إشــباعها (ن
إلي حالات غیر مرغو�ة في العمل و�ري أ�ضا أن إشباع حاجات الفرد الأساسیة سیؤدي 
إلي ظهور وسیادة الحاجات التألیه (الأمن والاستقرار) و�شباع الأخیر سـیؤدي إلـي سـیادة 

 الحاجات ألاجتماعیه وهكذا.
 لقد طور (مكیلات) نظر�ة ماسلو (الحاجة) وقسمها إلي ثلاث:

 الحاجة إلي القوى وذلك من خلال شعور �عض الأفراد �الحاجة لها. /1
/ الحاجة إلي الانجاز من خلال شعور الأفراد �الرغبة نحو تحقیق النجاح والخـوف مـن 2

 الفشل، فهم یواجهون التحد�ات للوصول إلي الأهداف.
 ) ھرم ماسلو2/1شكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة سـلو�یات الأفـراد فـي المنظمـات، دار النهضـة العر�یـة، القـاهرة، المصدر: السید محمد عبد الغفـار: إدار 
 .215م، ص 1990

 

 الحاجات الأساسیة (الفیز�ولوجیة)

 الحاجة إلى الأمن 

 الحاجة الاجتماعیة

 الحاجة 
 للتقدیر والمكانة الاجتماعیة

 تحقیق الذات
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 )X  ،Y(/ نظریة 3
 )1( �قسم (ماجوجور) المدراء إلي فئتین:
) هـــذه المجموعـــة �صـــفون الفـــرد العامـــل �أنـــه xأ/ المـــدیرون مـــن الفئـــة الأولـــي مجموعـــة (

مـن المسـؤولیة. علـي هـذا الأسـاس  �میل إلي الكسل ولا �میل إلي العمل إلا قلیلا و�تهرب
تقع مسئولیة المدراء علـي حـث العـاملین وقیـادتهم والرقا�ـة علـیهم لغـرض انجـاز الأهـداف 

 المطلو�ة.
ـــه ومجموعـــة ( ـــة ألثانی ـــي افتراضـــات yب/ المـــدیرون مـــن الفئ ـــوم هـــذه المجموعـــة عل ) وتق

لــي العمــل ) حیــث تــرى أن الفــرد یرغــب ولد�ــه القــدرة عxتخــالف مــا جــاءت �ــه مجموعــة (
و�هــذا فهـــي ترتــب التـــزام علــي الإدارة �ـــان الموظـــف تطلــق طاقـــه وتخفــیض الرقا�ـــة علیـــه 

 )2( والأخذ �مبدأ اللامر�ز�ة و�ثراء الوظیفة.
تر�ز هذه النظر�ة علي خلق أجواء التعاون والتفاهم :/ نظریة العلاقات الإنسانیة4

ي طبیعة رغبات أو سلوك أو والانسجام بین العاملین والإدارة وهذا یتطلب التعرف عل
اتجاهات العاملین لإمكان الحصول علي مشار�تهم الجماعیة الفعاله نحو تحقیق 

 الأهداف.
ومن ابرز المساهمات في بلورة هذه النظر�ة أ�حاث وتجارب (التون مایو) في مصانع 
 هورثوت �ما تعتبر دراسة (لیكون) من الدراسات التي أسهمت في وضع نظر�ة الحوافز.

وتقـــوم فكـــرة (لیكـــون) علـــي أســـاس أن المنظمـــة هـــي مجتمـــع إنســـاني یهـــدف إلـــي 
تحقیق أهداف محددة �شترك في تحقیقها مجموعة من العاملین مرؤوسین ورؤساء و�عتمد 
تحقیق تلك الأهداف علي طبیعة العلاقة بها، فالعلاقة القائمة علي أسـاس الـود والاحتـرام 

 هي سببا في إنتاجیة �فاءة ومرتفعة.

                                           
 .  215أحمد أبو سن، مرجع سابق، ص  )1(
 . 160المرجع السابق، ص  )2(
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تعتبر من أكثر النظر�ات المنطقیة، حیث أنها تر�ط بین ما / نظریة التوقع والأداء:5
�قدمه الأفراد من مجهودات و�ین الكسب المتوقع في حافلة تحقیق النجاح أو الوصول 

 إلي المستوى المطلوب للأداء.
 )1( و�فسر (فاروم) الحوافز وهو من مؤ�دي هذه النظر�ة وفقا لمبدأین:

 الأفراد �فضلون القیام بنشاط �عود علیهم �أكبر نفع. أن الأول:
أن الإدارة لابد أن تنظر إلي رغبات وحاجات الفرد الذین �سعون للوصول إلیها  الثاني:

و�شباعها. ونظرته وتقدیره إلي نوع الأداء والنشاط الذي �مثل من وجهة نظره الوسیلة 
ي العمل إنما هو ارتكاز علي لتحقیق غا�اته فعلي هذا الأساس فان سلوك الفرد ف

المنفعة الشخصیة التي تعود علیه ، و�مكن القول أن ما یدفع الفرد نحو العمل یتمثل في 
 )2( الاعتقاد �ان مجهوده سوف �قابل �التقدیر.

 )3/1شكل (
 نظریة فروم للتوقع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .35محمد الحسن التجاني، مرجع سابق، ص المصدر: 

وترى هذه النظر�ة أن تحفیز الفرد نحو العمل إنما یتحقق �عد قیام / نظریات العاملین:6
الإدارة بتحقیق و�شباع حاجات الفرد في العمل ومن ثم تبدأ �استحضار جوانب حفز 

                                           
 .  275م، ص 1973منصور أحمد: المبادئ العامة للدارة، د. ن، القاهرة،  )1(
 . 258المرجع السابق، ص  )2(

 )أالتوقع ( )بالتوقع ( التوقع (ج)

 جهد الفرد
Effort 

 الانجاز 
Performance  

 المكافأة
Reward   

 تحدید الهدف
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العاملین للأداء. ولقد قام (هیز برج) وزملاء دراسته علي مجموعة من المهندسین لمعرفة 
ي أن هناك مجوعتین من الحوافز التي تدفع اتجاهاتهم نحو العمل ، وتوصلوا في ذلك إل

السلوك الإنساني في بیئة العمل الأولي هي قرب بیئة العمل من رغبات وطموحات الفرد 
والمتمثلة في سیاسة الإدارة والعلاقات بین الأفراد والإشراف وظروف العمل وضمانه 

 والنقود.
ذ ســـلوك نحـــو هـــدف وثـــانیهم العوامـــل الحـــافزة التـــي تســـاعد فـــي دفـــع الفـــرد لاتخـــا

ــــة  ــــدم والتنمی ــــادة المســــؤولیة والتق ــــدیر الإدارة لجهــــود الفــــرد، وز� المنظمــــة ومــــن أمثلتهــــا تق
 )1( والترقیة.

لقد شهدت الیا�ان تطور اقتصاد�ا هائلا �عد الحرب العالمیة :/ نظریة التحفیز الیابانیة7
م . و�عزي �ثیر من الثانیة جعلها من أوائل المنافسین تجار�ا وصناعیا علي مستوى العال

هذا النجاح إلي الأسلوب الإنساني المتفرد الذي اتبعته الشر�ات الیا�انیة في معامله 
 العاملین فیها الأمر الذي أدي إلي تحفیزهم والتفاني في أدائهم فما هو هذا الأسلوب:

ـــارح الوظیفـــة إلا ع ـــدائم لا یب ـــوظیفي والتوظیـــف ال ـــاني �ـــالأمن ال ـــد أ/ یتمتـــع العامـــل الیا� ن
الموت أو المعاش وهذه المعاملة أدت إلي أن �كون العامـل موالیـا و�ـرى مصـلحة الشـر�ة 

 هي مصلحته الخاصة.
 ب/ تحترم الشر�ات الیا�انیة نظام الأقدمیة في الترقیات هذا أدى إلي مز�د من الولاء.

ج/ تقــــوم الشــــر�ات الیا�انیــــة فــــي إشــــراك العــــاملین فــــي أر�ــــاح الشــــر�ة وهــــذا �حفــــز لأداء 
 متطور.

د/ تقوم الشر�ة بتدر�ب العاملین �استمرار لمواكبة التطور وهـذا �شـعر العامـل �أنـه مؤهـل 
 لانجاز الأعمال �إتقان و�حفزه للعمل.

                                           
م، ص 1982هـــــ/1402ناصــــر محمد العــــدیلي: الســــلوك الإنســــاني والتنظیمــــي فــــي الإدارة، معهــــد الإدارة، الر�ــــاض،  )1(

102  . 
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إن هنالك مشاكل تواجه نظر�ة التحفیز الیا�انیة لأن التوظیـف مـدي الحیـاة أصـبح 
م بتخفــیض المــوظفین نظــام تقــادم والشــر�ة لكــي تنــافس فــي الســوق العــالمي علیهــا أن تقــو 

مـــن ذوي الأعمـــار المتوســـطة وذلـــك �إعطـــائهم حـــق التقاعـــد مـــع مكافـــآت مجز�ـــه. وعلـــي 
 الشر�ة أن تبحث عن بدائل لهؤلاء الموظفین الذي �ان نتاج التوظیف مدي الحیاة .

إن نظام الترقیة علي أساس الاقدمیة قد وجـد معارضـه شـدیدة مـن الخبـراء الفنیـین 
والمتعلمین مع التكنولوجیا الحدیثة �ما أن العاملین الجدد اقـل ولاء صغار السن المؤهلین 

 )1( �المقارنة مع قدامي العاملین في الشر�ة نفسها.
 

                                           
 . 196أحمد إبراهیم أبو سن، مرجع سابق، ص  )1(
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 الفصل الثاني
 الرضا الوظیفي

له ،  المفسرةیتناول هذ الفصل مفهوم الرضا الوظیفي من الناحیة اللغو�ة والإدار�ة والنظر�ات   
 وأهدافه وقد عرضت ذلك في مبحثین : 
 الرضا الوظیفي  وأھدافالمبحث الأول : مفھوم 

 :الرضا مفهوم
إدار�ة أود أن ألقي نظرة على مفهوم قبل التطرق لمفهوم الرضا الوظیفي من ناحیة         

 له رآه  رتضاه،�و  السخط، ضد هو اللغة في الرضا من الناحیة اللغو�ة والأصطلاحیة . فالرضا
  )1(وأقبل علیه أحبه: عنه ورضى أهلا،

قال تعالى  ).2( الحب یورث  الرضا وأن الحب، ثمار من فإنه ثمرة  صطلاحلإا في أما
رْضِیَّةً ارْجِعِي إِلىَ رَبكِِّ رَ (  . )3() اضِیةًَ مَّ

 مفهوم الرضا الوظیفي من الناحیة الإدار�ة :
مشاعر الرضا  إن تحدید مفهوم الرضا الوظیفي من المسائل المعقدة والشائكة "وذلك لأن     

 وتمثل العواطف مشاعر وجدانیة ".تدخل في نطاق العواطف 
فقد  ،لتحدید مفهوم الرضا الوظیفي وقد بذل علماء الإدارة محاولات ومجهودات عدیدة     

مختلف  نحو الخاصة اتتجاهالإ محصلة" �أنه  للعاملین الوظیفي الرضاعرف شاو�ش 
 المنظمة "  في �العمل المتعلقة العناصر
 الإحتیاجاتو�ؤ�د بدر �أن مفهوم الرضا الوظیفي " عبارة عن شعور الفرد �مدى إشباع        

ته من خلال قیامه �أداء وظیفیة معینة ، إذ تتوقف درجة الرضا التي یرغب أن �شبعها من وظیف
عن مقدار الحاجات التي یرغب الفرد أن �شبعها وذلك من خلال عمله في وظیفة معینة وما 

 . تتبعه هذه الوظیفة من حاجات للفرد �الفعل 

                                                 
 323، ص م)1956، 14 بیروت، المجلد صادر دار (بیروت: العرب منظور، لسان ابن محمد الدین جمال)1(
 . 154) ، ص 2004أحمد صقر عاشور، السلوك الإنساني في المنظمات ( الإسكندر�ة: دارالمعرفة الجامعیة،)2(
 ).28، الا�ة( ) سورة الفجر3(
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 صلسیح ما الشخص تجاه شعور) أ(بین  ما الإختلاف عن عبارة" هو الرضا أن لولر و�رى  
 . )1(�الفعل ) علیه  حصل �أنه الشخص یدر�ه ما (علیه) .(ب)

وعرفه المشعان  �أنه عبارة عن مشاعر العاملین تجاه أعمالهم  وأنه ینتج عن إدراكهم لما  
ات تجاهلإتقدمه الوظیفة لهم ولما ینبغي أن �حصلوا علیه من وظائفهم ، �ما أنه محصلة ل

�العمل المتمثلة �سیاسة الإدارة في تنظیم العمل ، نوعیة  الخاصة نحومختلف العناصر المتعلقة
الإشراف والعلاقة بین الرؤساء المباشر�ن ، العلاقة بین العاملین والمرتب ، فرص الترقیة والتقدم 
في  العمل ، مزا�ا العمل في المنظمة ، الأمان في العمل ، مسوؤلیات العمل و�نجازه ، المكانة 

 .  )2(عتراف والتقدیرلإوا
الإنجاز النا�ع و كتمال لإو�شرح �اي �یبلر مفهومه للرضا الوظیفي �أنه " ذلك الشعور �ا     

من العمل. هذا الشعور لیس له علاقة �النقود أو الممیزات أو حتى الإجازات. إنما ذلك الشعور 
 رتیاح النا�ع من العمل ذاته .لإ�ا
 من الرضا :  اً ر ومن الناحیة النظر�ة �مكن لأي وظیفة أن تحقق قد 

فالمشرف الذي یؤدي دوره بنجاح �قائد لفر�ق العمل �قود سیارته في نها�ة الیوم �عد العمل و • 
 بها. هوشاعر

كتشاف الآلة التي تسببت في تعطیل الإنتاج و�صلاحها �شعر �الفخر إوالفني الذي ینجح في • 
  .   )3(لما أنجزه"

 لشعور �الرضا .وفي نظر �اي أن الإنجاز هو الذي یولد ا
 وغیر المحبو�ة من الخبرات للعدید محصلة �عتبر إتجاه) أنه Bullockومن وجهة نظر بلك (  

 هذا و�ستند ، و�دارته للعمل تقدیر الفرد في نفسه عن و�كشف ، �العمل المرتبطة المحبو�ة
                                                 

میداني  "  �حث السعود�ة المملكة العر�یة في الحكومیة الأجهزة في الوظیفي والرضا والحوافز الدوافع" العدیلي  محمد ناصر)1(
 50م) ، ص  1983، فبرایر ،  36 العامة  الر�اض ( العدد الإدارة معهد مجلة

 . 27راهیم عمر بن طالب ، مرجع سبق ذ�ره ، ص )المحسن بن صالح الحیدر و�ب2(
م)  ص  2003( القاهرة : دار الفاروق للنشر والتوز�ع  1كاي �یبلر ، تحقیق الرضا الوظیفي . ترجمة خالد العامري ، ط )3(

11 . 
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 علىو  ، الشخصیة الأهداف تحقیق في أو الفشل الشخصي النجاح على كبیرة بدرجة التقدیر
 فإن ولهذا . الغا�ات هذه إلى الوصول سبیل في و�دارة العمل العمل �قدمها التي الإسهامات

 .  )1(�كره غیرها  القوة و�نفس ، أشكال العمل �عض �حب قد الفرد
و�عرف لوك الرضا الوظیفي �أنه "حالة عاطفیة انفعالیة إ�جابیة أوسارة ناشئة عن عمل      

مدى یوفر العمل تلك  يو�نتج الرضا الوظیفي عن إدارك الفرد إلى أالفرد أو خبرته العملیة 
 :)2(الأشیاء التي �عتبرها هامة : وله ثلاثة أ�عاد 

 –تجاه جانب في العمل  هستجا�ة شعور إجانب شعوري / عاطفي ، الرضا الوظیفي هو  -
 و�هذا لا �مكن رؤ�ته .

 توقعات .�مدى تجاوز النتائج وال یتقرر غالباً  –الرضا الوظیفي  -
 ات عدیدة مترا�طة. إتجاهالرضا الوظیفي �مثل  -

حاول علماء الإدارة جاهدین تفسیر ظاهرة الرضا الوظیفي النظر�ات المفسرة للرضا الوظیفي :
وصاغوا نظر�ات في هذا الصدد خرجوا بها �عد أ�حاث قاموا بها ، سأذ�ر �عضها في هذا 

 البحث . 
 و�رى  A . Mallow ماسلو   إبراهام هو النظر�ة ههذ وصاحب : الحاجات  تدرج / نظر�ة1

 إشباعها حسب تندرج وهذه الحاجات الحاجات من عدد  الإنسان لد�ه أن ماسلو في نظر�ته
لأولو�ة تعبر اشباع الحاجات الإنسانیة إلى إهرمي فالشخص �خضع  مدرج في إلحاحها ودرجة

  عن مدى أساسیة الحاجة. 
جئ أولا في أولو�ة الإشباع تلیها حاجات الأمان ، ثم الحاجات  فالحاجات الفسیولوجیة ت     

الإجتماعیة ، ثم حاجات تحقیق الذات فسلوك الفرد یتجه إلى اشباع الحاجات الأكثر أهمیة 

                                                 
الملك  جامعة : جدة( العر�یة السعود�ة   المملكة في العاملة للقوى البشر�ة الوظیفي ، الرضا رسلان محمد أسعد و نبیل) 1(

    .29ـ  28 ص ص ) ، م2004،   عبدالعز�ز
م) ، 2007) حسین حر�م ، السلوك التنظیمي " سلوك الأفراد في المنظمات " ( الأردن : عمان ، دار زهران لنشر والتوز�ع ،2(

 . 105ص 
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وهي الحاجات الدنیا ( الفسیولوجیة ) في سلم الإشباع ، ثم ینتقل إلى الحاجات التي تلیها في 
 كذا یتم التدرج في سلم الإشباع  .الأهمیة ( حاجات الأمان) ، وه

و�شباع الفرد لمجموعة معینة من الحاجات ، یترتب علیه بروز و�ثارة مجموعة الحاجات     
التالیة لها في ترتیب الأولو�ة . فإشباع الفرد لحاجاته الفسلوجیة یؤدي إلى تحر�ك و�ثارة حاجات 

 الأمان لد�ه . و�ذلك فإشباعه لحاجـات الأمـان.
 .  إلى بروز الحاجات الإجتماعیة وسیطرتها على سلو�ه وهكذا یؤدي 

 :)1(فالحاجات الإنسانیة �ما یراها ماسلو تنقسم إلى خمس مجموعات 
وهي تتضمن أساسیات الحیاة من النواحي الجسمانیة الأساسیة مثل  الحاجات الفسلوجیة : -1

 الحاجة إلى المأكل  والمشرب والنوم  والمأوى ... الخ .
وهي الحاجة إلى الأمن والشعور �الطمأنینة فیما یتعلق �البیئة المحیطة �ه  حاجات الأمان : 2

." ولا �قتصر الشعور �الأمن والإطمئنان على الكیان المادي للفرد و�نما یتضمن الأمن النفسي 
 ستقرار الفرد في عمله ، وانتظام دخله ، وتأمین مستقبله أمن نفسي للفردإوالمعنوي أ�ضا. ف

")2( . 
وهي تتضمن حاجة الإنتماء والشعور �العاطفة تجاه  / الحاجات الإجتماعیة  والعاطفیة :3

 الآخر�ن وشعور الأخر�ن �ه وأنه �حوجة إلى رفقا ومجتمع یتفاعل معه .
فالإنسان �حب أن أن �قدره الغیر وتكون له مكانة عند غیره  وسیكون / حاجات التقدیر : 4

  ا .دائما  ساعیا لتحقیقه
وهي حاجة الفرد في تحقیق �ل ما یدفع �قدراته نحو أفاق تحقق له  /حاجات تحقیق الذات :5

) یبین نظر�ة ماسلو في تدرج 1/2المكانة السامیة والمرموقة التى �سعى لها . والشكل (
الحاجات حیث أن تتدرج الحاجات عند الإنسان من الحاجات الطبیعیة ثم تنتهي في هرم 

 تقدیر الذات .الحاجات وهو 

                                                 
 

 . 73أحمد صقر عاشور ، مرجع سبق �ره ، ص )1(
  . 72، ص نفس المرجع السابق  )2(
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 )1/2شكل  (
 Maslow لماسلو  الحاجات هرم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المصدر : حمد عبد العز�ز ، جعفر أبو�كر �محمد حمزاوي ، إدارة الأفرارد والعلاقات الإنسانیة ( 
 . 137) ، ص  1988وزارة المعارف المملكة العر�یة السعود�ة . 

 Alderfer Theory : الدرفیر  / نظر�ة2
درفیر في نظر�ته هذه إلى جمع الحاجات الخمس التي أثبتها ماسلو في نظر�ته إلى حاول ال

 :  ثلاث مستو�ات
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وهي الحاجات التي یتم إشباعها بواسطة الماء ، الغذاء ، الأجور ، :حاجة الوجود ♦
 .)1(ظروف العمل . وتماثل الحاجات الفسیولوجیة عند ماسلو

العلاقات الإجتماعیة التبادلیة مع الآخر�ن ،  تم إشباعها بواسطةی الارتباط : حاجة  ♦
 وتشبه الحاجات الإجتماعیة عند ماسلو .

تر�ز على تطو�ر قدرات و�مكانات الفرد والرغبة في النمو الشخصي . النمو :  حاجات ♦
و�تم إشباعها من خلال قیام الفرد �عمل منتج أو إبداعي ، وهذه تماثل حاجات التقدیر 

  ) یبن الحاجات حسب نظر�ة الدرفیر .2/2ات عند ماسلو. والشكل (والإحترام وتحقیق الذ
 الحاجات عند الدرفیر)2/2(شكل 

 
(عمان:  3المصدر : محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، ط 

 296م) ص 2005دار وائل للنشر ، 
  (Two Factors Theory)   :العاملین ذات /  نظر�ة3

                                                 
 . 296م) ص 2005(عمان: دار وائل للنشر ،  3محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، ط )1(
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النظر�ة عل ضوء الدراسات التي قام بها على  هذهبتطو�ر   (Hertzberg) هیرز�یرج مقا     
 مائتي مهندس ومحاسب حول أهم العوامل التي تحقق لهم الإشباع في العمل . 

وقد صنف �عد ذلك هذا الباحث هذه العوامل إلى قسمین أساسیین أطلق على إحدهما ((      
لآخر ( الهاجینیة ) أو (عوامل الصیانة) أو العوامل الوقائیة ، وعلى ا Motivatorsالحوافز )) 

 . فهیرز�یرج �قسم الاحتیاحات إلى :
وهي العوامل التي تسبب وجود الرضا والإشباع الوظیفي  Motivator : الدافعة  /   العوامل1

أن هذه  وهي تدفع إلى العمل والأداء الجید والتجدید والإلتزام والارتباط . وقد وجد هیرز�یرج
 : )1(وهي (Job contents)العوامل تتعلق �الوظیفة نفسها أي (( �محتو�ات الوظیفیة )) 

 المسؤولیة واتساعها وتنوعها وألا نختصر الوظیفة على التنفیذ فقط . ) أ(
 التقدم ، أي العمل الذي یتیح للفرد التقدم . ) ب(

 م �ه .عتراف ، أي اعتراف الغیر �العمل والشخص وأهمیته وما�قو لإ(جـ)  ا
 طبیعة العمل وأن �كون له معنى وأن �حمل طا�ع التحدي . ) د(

 (هـ)   الإنجاز ، أي وجود العمل الذي �شعر فیه الموظف أنه ینجز شیئا .
 النمو والتنمیة الشخصیة ، التي تحققها المنشأة للشخص نتیجة العمل . ) و(

تي تدفع إلى تحسین لأنها هي ال ( Motivators )ولهذا سمیت هذه العوامل (( �الدوافع )) 
ستمرار هذا التحسین . وأن توافرها هو الذي �سبب الرضا ولذا سمیت أ�ضا  (( �الأداء والعمل و 

  عوامل الرضا )) .
وتوافر هذه العوامل مهم جدا و�ها �مكن معرفة مشاعر الاستیاء ولا : الوقائیة  / العوامل2

أن هذه العوامل تتعلق (( �محیط  یرجیؤدي وجودها �الضرورة على وجود الرضا وقد وجد هیرز�
 الوظیفة )) .

                                                 
 .272)، ص م2003(القاهرة : دار الفكر العر�ي ،  1محي الدین الأزهري ، الإدارة ودور المدیر�ن ، ط)1(
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وذلك مثل الأجور ، ظروف العمل ، سیاسات الشر�ة وتنظیمها، الإدارة والقیادة , الأمان      
الوظیفي ، المر�ز ، درجة الإشراف ، مستوى العلاقات والترا�ط مع الزملاء ومع المشرفین ومع 

م وجود هذه العوامل �سبب عدم الرضا الذي یؤدي إلى المرؤوسین ، والمزا�ا العینیة . وأن عد
  الإهمال والتأخیر عن الغیاب والرغبة في ترك العمل .

و�عد النظر والتمعن نجد أن هنالك تشابها بین نظر�ة ماسلو و هیرز�یرج  إلا أن هیرز�یرج      
) یوضح 1/2لقسمین بینما ماسلو �قسمها إلى خمسة احتیاجات والجدول ( الإحتیاجات�قسم 

 كیف أن هیرز�یرج اختصر الحاجیات الخمسة التي ذ�رها ماسلو في نظر�ته :
 : الإحتیاجات) مقارنة بین نظر�تي ( ماسلو و هرز�رج ) في أهمیة 1/2جدول (

                                                 
 

 بیرج لهیرز نظر�ة  نظر�ة ماسلو وجه المقارنة

 
 

 العوامل الوقائیة
 أوعوامل الصیانة

 
 الحاجات الفسیولوجیة-
 الأمانحاجات  -
 الحاجات الإجتماعیة-

 ( الحب والإنتماء )   

 الأمن الوظیفي -
 ظروف العمل -
 سیاسات الشر�ة -
 الأجور -
 نوعیة الإشراف -
 طبیعة العلاقات  -
 موقع ومكانت العمل -
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�شرى بنت  بدیر و  عبد الرحمن بن أحمد هیجان: أحمد عبد الرحمن الشمیمري و المصدر  
( المملكة العر�یة السعود�ة :  1الحدیثة ، ط اتتجاهالإ ، مبادئ الإدارة الأساسیات و المرسى غنام

 27م ) ، ص 2004العبیكان ، مكتبة 
�عد سردي لمفهوم الحاجات عند ماسلو أود أن أبین المفهوم  المفهوم الإسلامي للحاجات :

ستلهموا إالإسلامي لحاجات الإنسان . فعلماء الإسلام وضحوا هذه المفاهیم منذ قرون طو�لة 
أن مقاصد الشر�عة جاءت  ستنبطوا هذه المفاهیم من القرآن الكر�م والسنة النبو�ة .فقد بینوا�و 

لتحقیق مصالح وحاجیات العباد في الدنیا والآخرة �قول الأمام الشاطبي رحمه الله أن تكالیف 
 الشر�عة : " ترجع إلى حفظ مقاصدها في الخلق . وهذه المقاصد لا تعدوا ثلاثة أقسام :

ین والدنیا ، �حیث إذا " فمعناها أنها لابد منها في قیام مصالح الدإحداها : أن تكون ضرور�ة :
ستقامة ، بل على فساد وتهارج وفوت حیاة ، وفي الأخرى إفقدت لم تجر مصالح الدنیا على 

  .  )1(فوت النجاة والنعیم ، والرجوع �الخسران المبین "
ستقامة ، بل على فساد وتهارج وفوت حیاة " إفقوله " إذا فقدت لم تجر مصالح الدنیا على      

الطبیعیة وتأمین الذات التي �سعى لتحقیقها أي أنسان من مأكل ومشرب وأمن فهي الحاجات 
وسلامة وغیر ذلك من الأمور التي �فقدها لا تستقیم الحیاة ، بل لا تكون حیاة أصلا . ولا شك 

 أن أي أنسان یتطلع بدا�ة لتوفیر هذه الضرور�ات .

                                                 
  324ص ) ،2004( بیروت : دار المعرفة ،  1 دراز ، طعبد الله تحقیقالموافقات ، إبراهیم موسي الشاطبي ، )1(

 

 
 
 
 

 العوامل الدافعة

 
الحاجة إلى الإحترام -

 والتقدیر
الحاجة إلى تحقیق  -

 الذات
 
 

 الإنجاز -
 الاعتراف -
 طا�ع التحدى في العمل -
 المسؤولیة -
 النمو -
 التقدم والتعلیم -
 عمل ذو معنى تام -
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س ، والنسل ، والمال والعقل . "ومجموع الضرور�ات خمسة ، وهي : حفظ الدین ، والنف     
 .)1(وقد قالوا إنها مراعاة في �ل مل
" فمعناها : أنها مفتقرة إلیها من حیث التوسعة ورفع الضیق  ثانیها : أن تكون حاجیة :

المؤدي في الغالب إلى الحرج والمشقة اللاحقة �فوت المطلوب ، فإذا لم تراع دخل على 
لمشقة ولكنه لایبلغ مبلغ الفساد العادي المتوقع في مصالح المكلفین ـ على الجملة ـ الحرج وا

 .  العامة " 
و�دخل في ذلك الحاجات الإجتماعیة لأن �فقدها تكون الحیاة ولكن �كون معها الحرج والمشقة 

 فالإنسان مدني �طبعه �عشق العیش في جماعة .
سن العادات ، وتجنب " فمعناها : الأخذ �ما یلیق من محاثالثها  :  أن تكون تحسینیة : 

 الأحوال المدنسات التي تأنفها العقول الراجحات "  .  
و�دخل في ذلك ما عبر عنه الإدار�ون الحاجة إلى تحقیق الذات والتقدیر . و�مكنني أن ألخص  

 ) .3/2كلام الشاطبي في شكل هرمي مقارنة مع الحاجات عند ماسلو في الشكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 326نفس المرجع السابق ، ص )1(
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 منظور إسلامي مقارنة مع الحاجات عند ماسلو)الحاجات من 3/2شكل (

 
 الحاجات عند ماسلو                                                         

  

  
 
 

 
  المصدر : إعداد الباحث                  

لأفراد تعتمد العلاقات الإنسانیة على ضرورة تفهم حاجات ا :الإنسانیة  العلاقات /  نظر�ة4
ورغباتهم و�التالي العمل على التي تتفق مع الرغبات في حدود الأهداف العامة المقررة ، �حیث 
�سود تعاون وفهم مشترك بین �ل من المسئولین عن الإدارة والعاملین على �افة مستو�اتهم ، 

خ الحدیثة في الإدارة أن المنا اتتجاهالإمن أجل إنتاج أفضل و�فا�ة أعلى ، وقد أكدت 
الإجتماعي الذي �عیش فیه العاملین �حقق نتاجا أوفر وأفضل إذا شعر فیه �الطمأنینة والثقة ، 
و�التالي تزداد القدرة على التكیف والرضا عن العمل . ولذا �ان للعلاقات الإنسانیة أهمیتها في 

فقط عن  الوفاء �المطالب الأساسیة في حیاة الفرد ، تلك المطالب والاحتیاحات التي لا تعبر
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حاجات ماد�ة خالصة ، و�نما تعبر أ�ضا عن حاجات نفسیة إذا ما أشبعت أصبح الفرد أكثر 
  . )1(المطلوب " فاونا مع الآخر�ن على تحقیق الهدشعورا �الرضا عن عمله وأكثر تع

فاهتمام دعاة مدرسة العلاقات الإنسانیة یتر�ز على دراسة الحاجات الإجتماعیة والنفسیة       
�مشاعر الأفراد وزاد التر�یز على الحوافز الإجتماعیة �حسبانها  الإهتمامرد العامل ، وتزاید للف

 .)2(المحرك الأساسي لقدرات العاملین لز�ادة الإنتاج في المنظمة أو المؤسسة الصناعیة
عتراف الإدارة �الجماعات الصغیرة داخل إ ولقد دعت مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى      

القیادة لدى المشرفین ومراقبي العمال ، و�لى أن  أسالیبة ودعت إلى تحسین المؤسس
یتعاطفوا �صورة أفضل مع العاملین وأن یناقشوا معهم مشاكلهم الإجتماعیة والأسر�ة وأن 

  �شر�اء في العمل لا �أجراء. الإهتمام�شعروهم �
تلف عن أهداف المنظمة وقد �ما أوضحت هذه النظر�ة أن للعاملین أهدافا وتطلعات قد تخ     

تتعارض معها ، ولذلك فإنه �صبح لزاما على الإدارة أن تناقش هذه الأهداف والتطلعات مع 
العاملین وأن تسعى إلى تحقیقها عن طر�ق تفو�ض السلطة إلى إلى العاملین واشراكهم في 

، وهذا الشعور في  القرارات التي تهمهم ، عند ذلك �شعر العاملون �إنسانیتهم و�رامتهم إتخاذ
نتقادات لمدرسة العلاقات الإنسانیة إوقد وجهت ،حد ذاته �حفزهم لمز�د من الإنتاج والعطا

هتمامها �العاملین على حساب الجوانب الأخرى المتعلقة �التنظیم فلم تكن نظر�تها متكاملة ، لإ
لكن لا �مثل �ل فقد �ان تر�یزها على العنصر البشري . ولا شك أن العنصر البشري مهم ، و 

) یوضح علاقة الرضا �الأداء حسب مفهوم نظر�ة العلاقات 4/2العملیة التنظیمیة . والشكل (
 الإنسانیة :

 
 

                                                 
محمد عابد المشـاو�ة ، العلاقـات الإنسـانیة فـي الفكـر الإداري الإسـلامي و المعاصـر  ( الر�ـاض: جامعـة نـا�ف العر�یـة للعلـوم  )1(

 .14م ) ، ص 2005الأمنیة 
 

 . 187) ، صم2006( الخرطوم : دار الخر�جي للنشر والتوز�ع،  6ارة في الإسلام ، ط أحمد إبراهیم أبو سن ، الإد )2(
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 والأداء الرضا بین العلاقة )4/2شكل (
 

 
 : لر�اضا ( مقارن  كلي منظور والتنظیمي، الإنساني السلوك،  العدیلي محمد ناصر : المصدر

 . 65 ) ، ص 1995الإدارةالعامة، معهد
وقد أعد  Vector & vroom وفروم  صاحب هذه النظر�ة هو فیكتور / نظر�ة التوقع :5

نظر�ته على أساس أن دافعیة الفرد للقیام �أداء معین في العمل تحكمه منافع العوائد التي یتوقع 
. و�مكن صیاغة ذلك في الفرض  أن �حصل علیها من الأداء ، ودرجة التوقع لدى الفرد

  التوقع. × الدافعیة لاداء معین = قوة الجذب  المبسط التالي :
ومعني هذا أن الدافعیة للعمل هي محصلة لتوقعات المنافع المتوقعة من أداء العمل . �معني  

 :)1(أن 
                                                 

 

 . 71-70مرجع سبق ذ�ره ، ص ص  أحمد صقر عاشور،)1(



44 
 

 /  الجهد المبذول سیؤدي إلى الإنجازالمطلوب  .1
لمكافأة المرغو�ة من قبل الفرد والتي والتي بدورها تشبع / إن الإنجاز المطلوب سیحقق ا2

 حاجته و�التالي تحقق الرضا له . 
وهذا �عني أن الفرد لن �سلك سلو�ا یتوقع أن نتیجته ستكون منخفضة ، و�ذلك لن �ختار      

غبة ا �عتمد على قوة الر سلو�ا �حقق مكافأة لا تشبع حاجاته . لهذا فإن حفز الفرد للقیام �عمل م
و�ناء على هذه النظر�ة فإن الأفراد یتعلمون من تجار�هم التي من خلالها یتكون لدیهم ، والتوقع 

 . )1(حتمالات �أن نوعا معینا من السلوك سیؤدي لى تحقیق نتائج معینة إ
  ) یوضح �یف أن الرضا یتحقق حسب مفهوم أصحاب نظر�ة التوقع :5/2والشكل (

 عنموذج نظر�ة التوق )5/2شكل(

 
(عمان: دار وائل   3المصدر : محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، ط 

   293م) ص 2005للنشر ، 

وتعتبر نظر�ة التوقع ضمنا وسیلة لتحقیق غا�ة ، فقد نجد أن النتیجة التي حصل علیها     
تكون وسیلة أو وسیطا لتحقیق نتیجة أخرى مرغوب فیه . مثال  الفرد لیست هدفا �حد ذاته و�نما

ذلك قد یرغب الفرد في الترقیة في وظیفته ، لیس بهدف الترقیة ، و�نما �سبب إدراكه واعتقاده 
�أن الترقیة هي السبیل لتحقیق حاجة التقدیر والإحترام والتمیز والحصول على المردود المادي 

 من أجور ورواتب ...الخ 
                                                 

 . 293ـ  292مرجع سبق ذ�ره ، ص ص  )محمود سلیمان العمیان ،1(
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 المبحث الثاني
 عوامل الرضا الوظیفي

 تمھید :
تعد أسباب أو عوامل الرضا من الأمور المعقدة ، ذلك لأن العوامل المولدة للرضا تتداخل      

معها المشاعر العاطفیة والتفاعلات النفسیة ولذا نرى تباین في أراء الباحثین في مجال الإدارة . 
 مل التي �كون وجودها مطلو�ا لإرضا الأفراد .إلا أن هنالك شبه اتفاق على �عض العوا

و�شیر محمد القبلان إلى ضرورة النظر بین الفرد والبیئة التي �عمل في إطارها . وقد عدد   
�عض العناصر التي تدخل في الرضا متمثلة في الهیكل التنظیمي ، و�مكنیات  التدر�ب المتاحة 

الإجتماعي ، والجمهور ، وعنصر الراتب ، ، وعوامل السن ، ومستو�ات التعلیم ، والمر�ز 
وسنوات الخبرة في الوظیفة الواحدة ، والعلاقات الإشرافیة ، والأمور المتعلقة �اعتبار وتقدیر 

  )1( النفسي في الوظیفة التي �شغلها الإستقرارالموظف وشعوره �الأمن و 
 والرضا لوظیفة،ا الرضا عن هي أساسیة فئات ست في الوظیفي الرضا وحدد مكي عوامل  

 والرضا الإشراف ، أسلوب عن الوظیفي والرضا والارتقاء النمو فرص عن والرضا الأجر، عن
الاجتماعیة في العمل ( نشاطات ترفیهیة ، وتأمینات  النواحي عن العمل ، والرضا مجموعة عن

  . )2() ، ومعالجة مشكلات العاملین الإجتماعیة وغیرها
الحد الأعلى للرضا الوظیفي عن الجوانب المختلفة لعمل الفرد وقد توصل العدیلي إلى أن 

  .)3(یتطلب خلیط من العناصر المختلفة المكونة لمناخ العمل

                                                 
 .  12القبلان ، مرجع سبق ذ�ره ، ص  محمد )یوسف1(

   

 . 31  ح الحیدر و�براهیم عمر بن طالب ، مرجع سبق ذ�ره ص ،)عبد المحسن بن صال2(
 

( الرضا الوظیفي دراسة میدانیة لاتجاهات ومواقف موظفي الأجهزة الحكومیة في مدینة الر�اض )   العدیلي محمد )ناصر3(
 .43معهد الإدارة العامة ، مر�ز البحوث  ، ص  -غیر منشورة ماجستیر منشورة  رسالة
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 ) :11/2عوامل الرضا العام في ثمانیة عوامل �ما في الشكل ( وقد حدد عاشور
 
 )11/2شكل (

 عوامل الرضا
 

 عامل رضا عام           
 
 

        
المصدر : أحمد صقر عاشور ، السلوك الإنساني في المنظمات (دارالمعرفة الجامعیة 

  140م)، ص. 2004
 : )1(و�مكنني أن أقسم عوامل الرضا إلى قسمین 
وأقصد بها العوامل المتعلقة �محیط المؤسسة الداخلیة وتؤثر فیها من  :عوامل داخلیة .1

جرائیة لأداء الأعمال داخل المنظمة  ونمط الإشراف الداخل . وتتمثل في النواحي الفنیة والإ
 والقیادة ونظام الأجور والحوافز ومجموعة العمل وغیرها من العوامل داخل محیط العمل .

العوامل الخارجیة هي مجموع من العوامل التي تحیط �المنظمة والإداري :عوامل خارجیة .2
 ة .معا من خارج البیئة و�كون لها آثارا سلبیة أو إ�جا�

 العوامل الداخلیة

                                                 
  140م)، ص. 2004عاشور ، السلوك الإنساني في المنظمات (دارالمعرفة الجامعیة )أحمد صقر 1(
 

 الرضا
 العام عن العمل
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و�قصد �الكفا�ة الماد�ة هنا : المرتبات والأجور التي تدفع �شكل دوروي  أولا : الكفا�ة الماد�ة :
 للعاملین .

وتعتبر الأجور من أهم العوامل التي تساعد على إ�جاد علاقة طیبة بین العمال والإدارة .      
د �بیر على قیمة ما �حصل علیه نقدا فلا شك أن درجة رضا الفرد عن عمله تتوقف إلى ح
بوضع سیاسیة رشیدة للأجور  الإهتماموعینا ، لذلك فإن العنا�ة بتحدید الأجر العادل أو 

  .)1(وملحقاتها �عتبر من عوامل نجاح برامج إدارة الأفراد
فالواقع أن دور الأجر لا �قتصر على إشباع الحاجات الدنیا و�نما �متد لیعطي الشعور      

�الأمان ولیرمز إلى المكانة الإجتماعیة . �ما ینظر الیه الفرد وسیلة لإشباع الحاجات 
الإجتماعیة من خلال مایتیح الفرد من تبادل المجاملات الإجتماعیة مع الآخر�ن وفضلا عن 

عض الأفراد وخاصة من یتقلدون الوظائف العلیا قد �عتبر الأجر �رمز للنجاح ذلك فإن �
 والتفوق. 

الفرد  إختیارالتي توجه  الإعتبارات�أتي الراتب أو الأجر في طلیعة  أهمیة الرواتب والأجور :
عتماده الأساسي في تأمین إ للوظیفة . فالراتب �عتبر المورد الرئیسي للموظف ، وعلیه �كون 

 اجاته المعیشیة ومتطلباته الإجتماعیة .حتیإ
 :)2(فالرواتب والأجور لها أهمیة �الغة في حیاة الموظفین وعلیها یتوقف 

تحدید مستو�اتهم ومستو�ات من هم على نفقتهم في المأكل والمشرب وفي السكن والتعلیم   .1
 والصحة والرفاهیة الإجتماعیة بوجه عام .

 تلبیة حاجاتهم الحیاتیة .قدرتهم الشرائیة لسد متطلباتهم و  .2
مدى تقیدهم �قواعد الالتزام �أخلاق الوظیفة . فقد اثبتت الدراسات أن الرشوة والفساد  .3

 نحراف الوظیفي .لإواستغلال الوظیفة وغیرها من مظاهر الفساد وا
إنما تتفشي �صورة أكیدة وملموسة بین صفوف الموظفین الذین یتقاضون رواتب ضئیلة لا 

 حتیاجاتهم الحیاتیة ومتطلباتهم الإجتماعیة .إتكفیهم لسد 
                                                 

 . 283م) ، ص 1998عادل حسن ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ( الإسكندر�ة :مؤسسة شباب الجامعة )1(
 

 . 143أحمد صقر عاشور مصدر سبق ذ�ره ، ص )2(
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مدى ولائهم للمؤسسة أو الدولة التي �عملون فیها . وذلك أن الولاء للمؤسسة �ستوجب  .4
 الكفاف �حد أدنى .

مدى ونسبة انتاجهم في العمل . ذلك أن الراتب �عتبر من أهم الحوافز الوظیفیة �حث أنه    .5
لما زادت جهود الموظف وارتفعت نسبة إنتاجیته �ما كلما �ان عادلا ، �افیا ، متوازنا �

 ونوعا .
مدى ونسبة ارتباطهم �الوطن أو المؤسسة التي �عملون فیها . فقد أثبتت الدراست العدیدة  .6

التي قام بها مكتب العمل الدولي والخبراء المختصون �أن (التسرب الوظیفي) أي تنقل 
ى ، �عود في معظمه إلى هرو�هم من الموظفین من مر�ز إلى آخر أو مؤسسة إلى أخر 

 .)1(الرواتب القلیلة التي یتقاضونها ، وسعیهم وراء مؤسسات أخرى تدفع لهم رواتب أعلى 
ولأهمیة تحقیق العدالة في منح التعو�ضات (الأجور والمرتبات) ، فإن العدید من        

ین و�حساسهم تجاه النظام المنظمات تقوم �إجراء دراسات دور�ة للتعرف على مدى إدراك العامل
المتبع في تعو�ضهم . ومن أهم الأسئلة التي توجه إلیهم في هذ الصدد :ماهي درجة رضائك 

أجرك الحالي؟، وماهي  عن مستوى أجرك ؟ وما هي المعاییر المستخدمة في ز�ادة مستوى 
 .  )2(العوامل التي تعتقد أنها استخدمت أثناء تحدید مستوى أجرك ؟

�عرف إبراهیم الحوافز �أنها " مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العامل  فز :ثانیا الحوا
 . فیه " أمتناع عن الخطلإجهد في عمله وا سواء أكان مدیرا أو منفذا ـ نحو بذل أكبر

و�عرفها العدیلي " �أنها الإمكنیات المتاحة في البیئة المحیطة �الإنسان والتي �مكنه الحصول    
خدامها لتحر�ك دوافعه نحو سلوك معین وأدائه لنشاط أو أنشطة محدودة �الشكل ست�علیها و 

  )3(والأسلوب الذي �شبع حاجاته وتوقعاته و�حقق أهدافه

                                                 
) ، ص ص  1991ن الموظفین ( بیروت :دار النهضة العر�یة للطباعة والنشر ، فوزي حبیش ، الوظیفة العامة و�دارة شئو ) 1(

 . 207ـ  206
م)  2005، مـایو ،  2 ( العـدد 45العامـة ، مجلـد   الإدارة معهـد الإدار�ة فـي الفكـر "  مجلـة " الحوافز  إبراهیم بدر شهاب ) 2(

      . 246، ص 
 

 . 43، مرجع سبق ذ�ره ، ص العدیلي  محمد ناصر) 3(
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ورغبات  حاجات لإشباع الفرد سلوك �حرك داخلي شعور أو قوى  عن عبارة الحفز وعملیة      
التوتر  تسبب فالحاجات إشباعها، في یرغب فإنه لد�ه حاجة بوجود الفرد �شعر فعندما معینة ،

 ثم ومن الإشباع إلى یؤدي بدوره المبذول الجهد وهذا الفرد، قبل من الجهد بذل إلى �قود والذي
 جدیدة  . حاجات عن والبحث الرضا تحقیق

 أمام �كون  وعندئذ �ستمر، التوتر فإن إشباع  الحاجات على المبذول الجهد قدرة عدم حالة وفي
 استبدال أو المبذول ، الجهد مسار تغییر أو مرةأخرى ، الجهد بذل محاولة منها دائلب عدة الفرد

 الأفراد : الحفز عند  ) یبین عملیة1/13والشكل ( .)1( �أخرى  الحاجة
 

 )12/2 (شكل
 الأفراد عند الحفز عملیة

 
 
 
 
 
 
 
 
  

  3ط  المصدر : محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال  
  . 281م) ص 2005(عمان: دار وائل للنشر ، ، 

وتكون الحوافز ذات فاعلیة �بیرة ومؤثرة في الأفراد وتحقق النتیجة المطلو�ة إذا تحقق عاملین 
)1(: 

                                                 
 . 281- 280محمد سلیمان العمیان مرجع سبق ذ�ره ص ) 1(
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مدى اتفاق الحافز مع الحاجة الملحة لدى الفرد . فكلما �انت الحوافز المعطاة تتفق   .1
 عها ، �لما زادت فاعلیة هذه  الحوافز .ونوعیة الحاجات التي �حاول الفرد اشبا

مقدار الحافز . فكلما زادت مقادیر الحوافز المعطاة ( �فرض اتفاق هذه الحوافز مع  .2
حاجات الفرد) �لما زاد أثرها وفعاعلیتها في تحر�ك دافعیة الفرد للحصول على هذه 

في والإنتاجیة ) یبین ارتباط الدوافع والحوافز والرضا الوظی1/14( والشكل  الحوافز.
 :)2(.و�مكن تقسیم الحوافز إلى أنواع مختلفة وفق معایر معینة ، ومن هذه المعاییرما یلي

 من حیث النوع أو تقسیم الحوافز إلى ماد�ة وغیر ماد�ة .  . أ
 من حیث الفئة المستهدفة : وتقسم إلى حوافز فرد�ة وجماعیة . . ب
 �جابیة وحوافز سلبیة .ومن حیث طبیعة الجزاء : وتقسم الحوافز إلى حوافز إ . ت

  . ز إلى حوافز أساسیة وحوافز بدیلةمن حیث البدائل المتاحة ، وتقسم الحواف
 )13/2( شكل

 ارتباط الدوافع والحوافز والرضا الوظیفي والإنتاجیة
 
 
 
 
 
 

             

                                                                                                                                                             
 281م) ص 2005، (عمان: دار وائل للنشر   3مال ط محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأع )1(

 

،) ،  2008لتوز�ع ، ( عمان : دار الفرقان للنشر وا 1)عبد الباري درة ، العامل البشري والإنتاجیة في المؤسسات العامة  ط 2(
  .  86ص

 

 رضا وظیفي

 سلوك

 الدافع ( الحاجة )

 استجا�ة

 مثیر ( حافز ) انتاجیة
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( عمان : دار  1 عبد الباري درة ، العامل البشري والإنتاجیة في المؤسسات العامة  ط
  .  86) ، صم2008الفرقان للنشر والتوز�ع ، 

ُ�عرف الإشراف �أنه " القدرة على التوجیه من أجل تحقیق  ثالثا : اسلوب ونمط الإشراف :
 هدف معین عن طر�ق الآخر�ن " 

 في الفكر الإداري أشتهرت ثلاثة أنماط إشرافیة رئیسیة :الأنماط الإشرافیة :
 شرافي الاتقراطي أو الد�تاتوري :أولا : النمط الإ

وهذا النوع من الإشراف تكون �ل السلطات في یده و�نتهج فیه المشرف أسلوب السیطرة 
 :)1(المحكمة للسلوك ، و�فترض هذا النوع من النمط 

أن الإنسان مخلوق �سلان �طبیعته لا �حب العمل ، أناني قلیل الطموح نسبیا ، وخامل  .1
، و�عمل �أقل جهد ممكن ، و�میل إلى الاعتماد على غیره ولا یبالي  لایر�د تحمل المسؤولیة

 �حاجة التنظیم وأهدافه .
إرغام الفرد على العمل ، وتزو�ده �حافز الأمان والاطمئنان في العمل ، والحافز المادي  .2

الذي یتمثل في الأجور والمكافآت ، والحافز السلبي الذي �عتمد على التهدید �الحرمان من 
 افز الماد�ة .الحو 

توجیه الفرد توجیها دقیقا ، و�حكام الرقا�ة الشدیدة والدقیقة علیه ، حیث لا یؤتمن الفرد على  .3
   . شیئ هام دون إشراف أو متا�عة

وعلى الرغم من هذا النمط من القیادة �كون ناجحا في �عض الحالات التي تفشل فیها  
 :)2(ة أهمها القیادة الأخرى ، إلا أن له مساوئ �ثیر  أسالیب

 انخفاض الروح المعنو�ة للأفراد و�التالي عدم الرضا الوظیفي لدیهم . .1
 تولد الكراهیة والعداء بین القائد والتا�عین . .2
 یؤدي عدم ولاء التا�عین للقائد . .3
 قتل روح المبادأة والإبداع لدى المرؤوسین . .4

                                                 
 . 225نفس المرجع ، السابق ، ص )1(     

 

 . 260محمود سلیمان العمیان مرجع سبق ذ�ره ، ص )2(
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 انعدام الإتصال الصاعد و�التالي انعدام التفاهم المتبادل . .5
دي إلى خلق التنظیمات غیر الرسمیة للتخفیف من القلق النفسي والتوتر والإحباط لدى یؤ  .6

  المرؤسین مما یؤثر على الأداء �سبب الصراع بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي . 
تمتاز هذه القیادة �أن القائد هنا �ستشیر الخاضعین نمط الإشراف الد�موقراطي أو المشار�ة :

م �شكل جدي قبل أن �ضع قراره و�جب مناقشة المیزات المحددة لكل التا�عین و�أخذ �اقتراحاته
 والمواقف التي تؤدي إلى قیادة المشار�ة و�التالي إلى الإنجاز الفعال.  

 :)1(مزا�ا هذا النمط مایلي
 رفع الروح المعنو�ة للعاملین و�قبالهم على العمل برغبة ونشاط . .1
 جتماعي سلیم .تحقیق الترا�ط الجماعي وخلق جو إ .2
 تعمیق الإحساس �الانتماء للجماعة . .3
 النفسي والأمان للعاملین . الإستقرارتحقیق  .4
 تنمیة روح الابتكار والعطاء بین العاملین . .5

 و�المقابل یؤخذ على هذا الأسلوب من القیادة عدة مآخذ منها  :
أطول عن تستغرق القرارات التي تصنع �طرق د�مقراطیة تعتمد على المشار�ة وقتا  -1

   أسالیبتلك التي تصنع انفراد�ا بواسطة الرئیس ، لذلك فإن 
 المشار�ة لا تصلح في حالات الطوارئ والأزمات التي تتطلب قرارات  سر�عة . 

قد تؤدي إشراك الرئیس لمرؤسیه في مجال معین ، إلى ز�ادة طموح واتساع  -2 
 اسب طبیعتها اشراكهم فیها .توقعات المرؤوسین إلى المشار�ة في مجالات أخرى لا تن

قد تترك المشار�ة انطباعا لدى المرؤسین �أن الرئیس �عد إشر�هم نتیجة قلة خبرته  -3
، وضعف مبادأته ، وضعف ثقته �قرارته . فإذا تكوّن لدى المرؤسین انطباعا �ضعف 

 الرئیس ، فإن قدرته على التأثیر علیهم ستضعف وتتقلص .

                                                 
 

،  مرجع سبق ذ�ره ، ص   �شرى بنت بدیر المرسى غنامو  عبد الرحمن بن أحمد هیجانأحمد عبد الرحن الشمیمري و )1(
240 . 
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 الإهتماموالمهارة الكافیة لدى المرؤوسین ، أو إذا لم یتوافر اذا لم تتوافر الخبرة  -4
الكافي �المشكلة محل الدراسة ، أو إذا �انت أهدافهم متعارضة مع أهداف الرئیس أو 
 أهداف المنظمة ، فإن اشراكهم في صنع القرار قد تؤدي إلى انخفاض �فاءة هذا القرار 

لوب من القیادة لا �ملك القائد سلطة رسمیة و�نما في ظل هذا الأس ثالثا : نمط الإشراف الحر :
القرارات المتعلقة  �تخاذ�مثل رمزا للمنظمة و�ترك حر�ة �املة للمرؤوسین في تحدید أهدافهم و 

 �أعمالهم .
 : )1(مزا�ا هذا النمط القیادي ما یلي

قد یؤدي هذا الأسلوب إلى نتائج حسنة اذا �انت الظروف ملائمة لتطبیقه وتوفرت  ) أ(
مهارة لدى القائد لتطبیقه حیث یؤدي إلى تشجیع الأفراد على التقدم والمساهمة ال

�الفكر المستقل وتحقیق الابداع الشخصي والحصول على الخبرة عن طر�ق 
الاستقلال في العمل و�تم التفو�ض إلى المرؤوسین الأكفاء ونتیجة الثقة بتجاوب 

 هؤلاء المرؤوسین .
تعامل القائد مع أفراد ذوي مستو�ات عقلیة وعلمیة قد ینجح هذا الأسلوب عندما ی ) ب(

 عالیة في مؤسسات الدراسات والأ�حاث .
 :)2(مآخذ هذا النمط الإشرافي ما یلي

�العمل  الإهتمامأن أسلوب نادر التطبیق وهو غیر عملي للقیادة حیث �ضعف  .1
 و�ساعد على التهرب من المسؤولیة . 

فوضى والقلق و�فقد التوجیه السلیم والرقا�ة یؤدي إلى فساد مناخ العمل حیث تسود ال .2
  الفعالة .

القیاد�ة لأن القیادة هي النشاط الإ�جابي الذي  سالیبأن هذا الأسلوب لا �عد من الأ .3
یباشره شخص معین في محال الإشراف الإداري على الآخر�ن لتحقیق هدف معین 

 . ستمالةلإر أو ابوسیلة التأثی
                                                 

 240�ره ، ص مد صقر عاشور مرجع سبق ذح أ)1(
   . 263-262محمود سلیمان العمیان مرجع سبق ذ�ره ، ص ص ) 2(
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تشیر الدراسات التي أجر�ت على نمط الإشرف الذي یتبعه : علاقة الرضا بنمط الإشراف 

  الرئیس مع مرؤوسیه إلى وجود علاقة بین نمط الإشراف ورضا المرؤوسین عن العمل.
و�ان من أهم ما أسفرت عنه �عض هذه الدراسات أن الأقسام ذات الإنتاجیة المرتفعة یتسم 

 :)1(سلوك المشرف فیها �التالي
 یتسم �العمومیة وعدم التعرض للتفصیلات .إشرافه على مرؤسیه  .1
هتمامه �كیان ومشاعر المرؤوسین واعطاؤه أولو�ة للأمور المتعلقة �الأفراد إ  .2

 كبشر .
 ستحواز عملیة الإشراف على نسبة �بیرة من وقته .إ .3

وتشیر النتائج السا�قة إلى أن نمط القیادة المتمر�زة في المرؤوسین �حقق نتائج وانتاجیة       
 جلى و�حقق رضا أفضل عن نمط الاشراف المتمر�ز في الإنتاأع

و�جب أن نورد تحفظا صغیرا هنا ، وهو أن تأثیر المشرف على رضا الأفراد عن          
عملهم یتوقف على درجة سیطرته على الحوافز ووسائل الإشباع التي �عتمد علیها مرؤسیه ، 

ن  أنفسهم . فكلما زادت وسائل الإشباع �ضا على الخصائص الشخصیة للمرؤوسیأكما یتوقف 
والحوافز التي تحت سیطرة المشرف ، �لما قوي تأثیر سلوك المشرف ازاء مرؤوسیه على 
رضاهم عن العمل ، والعكس �العكس . و�لما �ان نمط سلوك المشرف متوافقا مع تفضیلات 

. فالمشرف الذي وخصائص المرؤوسین أنفسهم �لما زاد رضاهم عن العمل ، والعكس �العكس 
�فرض سلطات وحر�ات واسعة لمرؤوسین �فضلون الاستقلال في العمل و�تمتعون �قدرات عالیة 
لا شك �شبع احتیاجاتهم و�حقق رضاهم عن العمل . أما المشرف الذي �فوض تلك الحر�ات 

وتوترا الواسعة لأفراد �فضلون المسئولیة المحددة و�تمتعون �قدرات منخفضة ، فهو �خلق ارتباكا 
 لدى مرؤسیه و�ثیر بذلك استیاءهم تجاه العمل ".

إن من أولو�ات ومهام التنظیم  را�عا : وضوح الأهداف والإجراءت الإدار�ة في المؤسسات :
 للمؤسسات والمنظمات هو صیاغة ووضع الأهداف ووضع الإجراءت الإدار�ة .

                                                 
 . 146أحمد صقر عاشور ، مرجع سبق ذ�ره ، ص )1(
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لإدار�ة الحدیثة الشعار القائل من الشعارات التي أخذت مجالا �ارزا في الكتا�ات االأهداف : ) أ(
�أن مسؤولیة إدارة المنظمة تتحدد �مجموعة من الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها من 

 .   )1(الوظائف التي تتولاها ، وهذه الأهداف تؤخذ �أساس لتقییم �فاءة الأدارة خلال
طیط �عتمد وقد تتعارض أهداف المجموعة مع الأهداف الشخصیة لأفرادها . فنجاح التخ    

 على إ�جاد هدف أساسي مشترك بین الأعضاء والأقسام  والمشروع .
فاستقرار الأهداف الفعالة في جمیع مجالات التشغیل وعلى جمیع المستو�ات یؤدي إلى أهداف 
مشتر�ة للمنشأة �كل . و�ینما تتضمن أهداف المنشأة الخطة الأساسیة لها فإنه ققد �كون للقسم 

ومن البدیهي أن تساهم أهداف القسم في الحفاظ على أهداف المنشأة إلا أن أهدافه المعینة . 
 مجموعتي الأهداف قد تكونا مختلفتین تماما.

 :)2(أهمیة الأهداف
 الرغبة في التحسین والتطو�ر . .1
 الرغبة في تحدید الجهود والتنسیق بینها . .2
 �ة.توجیه السیاسات والقرارات في المجالات المختلفة للعملیة الإدار  .3

 و�مكن تقسیم تحقیقها، إلى المنظمات تسعي التي الأهداف من أنواع ثلاثة هناك:الأهداف أنواع
 : )3(التالي النحو على الأهداف تلك
 الوقت تقدیرً�ا �حدد وأن لابد تحقیقها الممكن الأهداف من النوع هذا :/ الأهداف الممكنة1

توضیح  في �ساهم زمني برنامج برسم یتحدد ، وذلك الخطة رسم إطار في اللازم لتحقیقها
   .الأهداف  هذه بلوغ أجل من فیه التحرك المطلوب المسار

                                                 
 

 .79م ) ، ص 1986جمیل أحمد توفیق ، إدارة الأعمال مدخل وظیفي ( بیروت : دار لنهضة العر�یة ، )1(
( الر�ـاض : أكاد�میـة  نـا�ف للعلـوم  1الأنشطة الإقتصاد�ة والأمنیـة ، طسعد الدین عشماوي ، الإدارة الأسس وتطبیقاتها في )2(

 . 76) ص  2000الأمنیة ، مر�ز الدراسات و البحوث ، 
 .96جمیل أحمد توفیق ، مرجع سبق ذ�ره ، ص )3(
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 هذه تقسیم یتم الممكنة الأهداف وضع �مجرد /  الأهداف الممكن تطبیقها في الحال :2
 في حدود مباشرة تحقیقها ، یتم أقل زمنیة أوقات على فرعیة توزع أهداف إلى الأهداف

 .المتاحة وارد والظروفوالم الإمكانات
 في ، ولكن الخطط وضع حالة في طرحه یتم الأهداف من النوع هذا / الأهداف التصو�ر�ة :3

 .العمل  إعاقة في �ساهم الاحباط من لنوع سببًا �كون  قد حقیقة الأمر
لا �مكن الإجا�ة �طر�ق عامة وسلیمة عن �ون الأهداف سلیمة أو  مكونات الأهداف الجیدة  :

ذلك لأن وجود الأهداف تعتمد على ظروف البیئة المحیطة والتي تعمل من خلالها ، �ما لا . 
تعتمد على الموارد المتاحة التي تخصص لتحقیقها ، وتعتمد عل الدوافع التي تسیطر على 

 هؤلاء الذین تعتبر وظائفهم مسؤولة عن تحقیق هذه الأهداف .
 :)1(ز الأهداف الجدیدة وهيولكن من الممكن أن نحدد �عض الصفات التي تمی

 أن �كون الهدف محددا �طر�قة عملیة . �معنى أن توضع �طر�قة �مكن قیاسها . .1
 أن �كون الهدف محددا �طر�قة وظیفیة . .2
أن �صاحب الهدف تحدید �امل للقیود الموضوعة علیه . �معنى ألا تكون القیود  .3

 ضمنیة تفهم من سیاق الأهداف و�نما �حجب أن تكون صر�حة .
إن عدم وجود أهداف واضحة للمنظمات یؤدي إلى فوضى في قیاس  علاقة الأهداف �الرضا :

ما تحقق من إنجاز ولا تستطیع المنظمة محاسبة موظفیها �سبب عدم وجود أهداف وخطط 
تفصیلیة واضحة تقیس علیها معدلات الناتج ، مما یؤدي إلى صعو�ة قیاس أداء الموظفین 

منتج مما یؤثر سلبا على الموظفین الأكفاء فیضعف  المنتج والغیر�التالي یتساوى الموظف 
معنو�اتهم وأذ�ر هنا �عض الفروض التي قدمها لوك والتي تحوي علاقات بین خصاص الهدف 

 :   )2(و�ین الدافعیة والأداء والرضا . وألخص ما لخصه عاشورعن هذه العلاقات في الآتي

                                                 
 88-86أحمد صقر عاشور مرجع سبق ذ�ره ، ص ص )1(
 .م)2002ي عصر المعرف،مصر: دار غر�ب للطباعة والنشر، علي السلمي، إدارة التمیز، نماذج وتقنیات الإدارة ف)2(
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إن هذا الهدف �عمل �عامل محرك لدافعیة الفرد لبذل عنما �كون للفرد هدفا یود تحقیقه ، ف .1
نجاز معین یرغب الفرد في إالجهد والسعي لتحقیق هذا الهدف . فوجود هدف اداء أو 

تحقیقه یوجه نشاط الفرد وسلو�ه نحو هذا الهدف و�حرك دافعیته بدرجة أكبر عما لو لم 
 �كن ضمن غا�اته .

تحدید التي یتصف بها الهدف فالهدف المعبر عنها تتأثر الدافعیة لتحقیق الهدف بدرجة ال  .2
في صورة محددة ودقیقة تحرك الدافعیة بدرجة أكبر عن الأهداف المعبر عنها في صورة 

 عامعة وغامضة .
�لما زادت صعو�ة الهدف ، �لما �ان أكثر اثارة للدافعیة �ما یؤدي إلى ارتفاع مستوى   .3

 الأداء .
 یمته لدى الفرد �لما زاد الأثر الدافعي لهذا الهدف .كلما زادت جاذبیة الهدف وزادت ق .4

5.   
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 المبحث الأول

 النشأة والتطور لشركة دال الھندسیة
 : دسیةنالھ نبذه عن مجموعة دال

الشر�ات القا�ضة  تنوعا وانتشارا  فى السودان.  حیث  مجموعة دال هي من أكبر
انها مجموعة تعمل عبر ستة قطاعات (الغذاء والزراعة والهندسة والعقارات والخدمات 

الأعمال المذ�ورة قد تكون �ه عدة شر�ات تقوم   �ل  قطاع من -الطبیة والتعلیم )
 بدور رائد في قطاعها. 

المعاییر ألدولیة , تطبیق وقد عملت الشر�ة على  1951منذ إنشائها في عام 
 تدعمها قوى عمل واضحة المبادئ والقیم الاخلاقیة.

لُوْنَ ملامح اقتصاد الس القلیلة التى تعكسوتعَدُّ من الشر�ات  ودان الحدیث. الذین ُ�شَكِّ
تعَدُّ نموذجاً لشر�ات رجال الأعمال الناجحین الذین یوظفون ثرواتهم لخدمة  اكما أنه

شعو�هم وأوطانهم وهم �جابهون الكثیر من التحد�ات والعقبات التي تَحُوْلُ بینهم 
تشمل عدد من المصانع  :[17]وتحقیق طموحاتهم الوطنیة الكبرى. مجموعة دال

 -:منها

 : لمجموعة دالالشر�ات التا�عة 

 مطاحن سیقا للغلال •

  :مصنع الكو�ا �ولا  •

 و لمنتجات الألبانمصنع �اب •
 دال الزراعیة  -0
 دال الغذائیة ( سیقا ) -1
 دال الطبیة  -2
 ) -مرسیدس بینز  –�تر�یلار  –دال للسیارات ( میتسو�یشي  -3
 دال العقار�ة  -4

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B1%D8%B7%D9%88%D9%85_%D8%A8%D8%AD%D8%B1%D9%8A%23cite_note-.D8.A3.D8.B3.D8.A7.D9.85.D8.A9_.D8.AF.D8.A7.D8.A4.D9.88.D8.AF-17
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 .شر�ة تترا �اك السودانیة الهواء السائل منشأة لإنتاج الغازات الصناعیة والطبیة -5
 سوتراك   -6
 شر�ة دال الهندسیة  -7

�ل مشتملة لبحث وسوف نتطرق في هذا البحث لدراسة حالة وهي الشر�ة موضع ا
الجوانب الادار�ة والاستراتیجیة  , و�ون شر�ة دال الهندسیة هي احدى شر�ات هذه 

 المجموعة فقد خلق ذلك بیئة عمل جیده

 ومناخ مناسب لنجاح حقیقي مبني على اسس علمیة .

,  یة شر�ة دال الهندسیةشر�ة دال الهندسیة : النشأة والتطور , فلسفة ومنهج  
, اهم الانجازات التي �انت دلیل على  الهیكل التنظیمي ,مهام  الادارات والاقسمام 

 .التخطیط الاستراتیجي السلیم 

 الھندسیـــة دال عن شركة تاریخیةنبذه 
هي شر�ة متخصصة في حلول البنیة التحتیة فى قطاع الطاقة   النشأة والتطور : 

ها الجهة الوحیدة لعدد من الموردین الرئیسیین في الهندسة , والانشاءات ، بوصف
الزراعة , الصناعات و الانشاءات . �انت تعرف في السابق �اسم تجاري، ساییر & 

 كولي أ�لاندرز المحدودة ، وهم أقدم اعضاء في  مجموعة دال.

 براكومن بدایتها المتواضعة مع إدارة البناء داخل مجموعة دال تطورت إلى أحد 
شر�ات العقارات والممتلكات في السودان. الیوم تمتلك  الشر�ة مجموعة مبهرة من 

المقرن وهو   -السكنیة التنمیة  -ملعب جولف  -المباني الصناعیة والتجار�ة 
 مشروع على نطاق واسع من منطقة التقاء النیلین  الأزرق و الأبیض.

ختصاص تقد�م التصمیم مع ا 1988وتضم ا�ضا دال العقار�ة التي أنشئت في 
المعماري والبناء و خدمات صیانة المرافق لتلبیة الاحتیاجات للمجموعة. وتساعد 
المجموعة على النمو الهائل وذلك  �عني قیام  الادارة بدور رائد في تصمیم وتشیید 

 المباني الصناعیة ذات الجودة العالیة في السودان.
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فلسفة ومنهجیة شر�ة دال الهندسیة من  تنبعفلسفة ومنهجیة شر�ة دال الهندسیة :
 ا�مانها واهتمامها �ار�ان النجاح في العمل المؤسسي المتكامل والمترا�ط 

ومن وضعها �شر�ك استراتیجي للمجتمع من حولها و�ظهرذلك جلیا من خلال 
  -اهتمامها �الاتي :

تضطلع �ه هي أثمن  واغلى ما نملك  وندرك الدور الرئیسي الذي المواردالبشر�ة  :
في نجاح الشر�ة . ونحن نهدف إلى استقطاب وتطو�ر، تدر�ب ،  وجلب �فاءات  

محلیا ودولیا. نحن نقوم   -داخلیة وخارجیة والا�قاء على أفضل المواهب المتاحة 
بتوفیر الموظفین على اعلى  مستوى عالمي ونوفر لهم  فرص التعلیم و التنمیة  

 من خلال  عملائنا وشر�ائنا. الإستثماروالرضا الوظیفي و نرى فوائد هذا 

دال الهندسیة  تهدف إلى أن تكون شر�كا في تطو�ر وانشاء البنیة  اختیار الشر�ك:
التحتیة  للمؤسسات التي تبحث عن التوسع في السودان. من خلال القدرات 

مال التشغیلیة والسمعة الممتازة و من خلال فهمها العمیق للثقافة السودانیة و�یئة الأع
واسعة النطاق والتغطیة الجغرافیة من البلاد ,هذه الشراكة  تجعلنا فر�دین في المجال 

 الهندسي المتكامل. 

إننا في شر�ة دال الهندسیة نسعى  دوما إلى بناء طو�ل الأمد وخلق علاقات المنفعة 
 المتبادلة مع جمیع شر�ائنا. 

متاحة للشر�ة وتسخیرها في وذلك من خلال الاستفادة من الخبرات والامكانیات ال
 بناء العلاقات الاستراتیجة مع الشر�اء .

تعتبر الخدمات والاستشارات الهندسیة التي تقدمها  الشر�ة  صاحبة الجودة والتمیز:
الطلب الأفضل في فئتها ، حیث انها تقوم بتقد�م خدمات و استشارات هندسیة  

مل , ولقد �انت من اوئل عالیة الجودة. وذلك من خلال وضع منهج جودة متكا
الحاصلین على  عدد من الشهادات المحلیة والعالمیة , وفقا  لمعاییر الجودة 
والسلامة فى السودان والعالم , �ما فیها المنظمة الدولیة للتوحید القیاسي ، تحلیل 

 المخاطر ونقاط المراقبة الحرجة 
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جتماعیة والاقتصاد�ة إن التزام الشر�ات �المسؤولیة الاالمسؤولیة المجتمعیة :
والبیئیة أمر أساسي. ونحن نقیس نجاحنا قدر أعمالنا وسلو�نا  وعن طر�ق نوعیة 
منتجاتنا والخدمات الممتازة التي نقدمها . ونحن في رحلة مستمرة لتعز�ز مسؤولیة 

 الشر�ات في السودان.

 نشائها  :اهم الاعمال  التجار�ة و الصناعیة التي انشأتها وساعدت شر�ة دال في ا

    :انشاء مصانع الالبان 

  .انشاء دال للصناعات الغذائیة ومصنع للتعبئة و المخازن والمكاتب الادار�ة 

  .انشاء مطاحن سیقا و مباني ومنشآت في شمال الخرطوم و بورسودان 

  .المطاحن و التوسعات الجدیدة والمباني 

  ) مدرسة المجتمع الدولي الخرطومkics طراز و بیئة تعلم عالمیة  .)، من 

   وحدة التحكم الإدار�ة منDell (DMC)  . شمال الخرطوم 

  .محطات تولید الكهر�اء في عسلا�ا و الرهد �انت من أوائل المشار�ع الخارجیة
وعندما بدأت عملیاتها في القطاع الصناعي، بناء الإدارة الرائدة في تصمیم وتشیید 

 المستوى �ما في ذلك:المباني الصناعیة عالیة 

 . انشاء قاعة �بار الزوار في مطار الخرطوم 

  . انشاء مقهى الاوزون في الخرطوم 

  جامعة الخرطوم . -انشاء قاعة المحاضرات 

  . انشاء مكاتب شر�ة سوتراك 

  . انشاء مباني مشروع  دال الزراعیة 

  .انشاء أكاد�میة الغولف 
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 �ن و مباني الإدارة لشر�ة  دال للصناعات الغذائیةانشاء مكاتب محطة التخز 

   مشروع حد�قة السنط 

 . تأهیل حد�قة بدر في الخرطوم 

  شراكة مع شر�ة فینتي  لإنشاء أول  ملعب قولف من نوعه في الخرطوم، تضم
 ملعب للجولف ومجمع فیلل في سو�ا وهي حي سكني في جنوب شرق الخرطوم.

  روع مشترك لتطو�ر منطقة المقرن وهو التقاء النیلین  مشروع المقرن  وهو مش
 الأزرق و الأبیض في قلب الخرطوم في نها�ة محور أعمال.
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 المبحث الثاني

 الھیكل التنظیمي  لشركة دال الھندسیة 

تمتاز الهیاكل التنظیمیة لشر�ات مجموعة دال �أنها متنوعة وفقا لمعطیات العمل او 
 ا موضوعة وفقا لنوع الانشطة والمنتجات التي تعمل علیها الشر�ة .النشاط أي انه

ومما لا شك فیه ان الهیكل تنظیمي لاي مؤسسة ما، یتكون عادةً من الأنشطة 
والمهام التي یتم توز�عها بین العاملین �المؤسسة والقیام �عملیات التنسیق والإشراف، 

كما ُ�مكن اعتبارها  .والتنظیموهو �الضروروة مُوجه نحو تحقیق أهداف المؤسسة 
�مكن هیكلة منظمة او  .أ�ضاً �كونها منظار للأفراد اتجاه مؤسستهم والبیئة المحیطة

مؤسسة �طرق عدیدة ومختلفة �حسب أهدافها. لذلك فإن هیكلة التنظیم �حدد اسلوب 
 .عملها ونتائجها

والعملیات حیث �سمح الهیكل التنظیمي بتحدید المسؤولیات للوظائف المختلفة 
مجموعات  أو الادارات والأقسام  الدوائر أو الفروع المحددة لجهات مختلفة مثل

 .والافراد العمل

 للنظم المؤسسیة تأثیران على العمل التنظیمي. 

 ساس الذي یتحكم �إجراءات التشغیل القیاسیة والروتین.أولا: لأنها توفر الأ

ثانیا : فإنها تحدد أي من الأفراد یتحمل مسؤولیة صنع القرار في �ل إجراء.  
 .و�التالي فإن وجهات نظرهم تحدد إجراءات المنظمة

نخلص من ذلك ان �ل هیكل تنظیمي لكل شر�ة من شر�ات المجموعة �ختلف 
حجم (حسب النشاط ) مع الاتفاق في العلمیة والمنهجیة �عض الشيء في الشكل وال

 الثابتة في �ل هیاكل شر�ات مجموعة دال 

التي  وعلى سبیل المثال لا الحصر سوف نتطرق الى هیكل شر�ة دال الهندسیة
 .  ادارات �اقسامها المختلفة  8یتكون هیكلها من 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%81%D8%B1%D8%B9%D8%8C_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%81%D8%B1%D8%B9%D8%8C_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9%D8%8C_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9%D8%8C_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%B8%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%B8%D9%81
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 الهیكل التنظیمي: 

 )1/3شكل(

 التنظیمى الهیكل

 

 والأقسام :  الادارات

 ادارة العملیات والتشغیل :

المهام :هي الادارة المعنیة  �إدارة العملیات  الإنشائیة  �أر�عة وظائف رئیسیة هي  
 التصمیم، جدولة الاعمال ، التشغیل او التنفیذ ، الرقا�ة والسیطرة.

التصمیم : یتطلب تصمیم عملیة التحو�ل صنع قرارات عدیدة متعلقة بتصمیم -1
تج، واختیار الموقع وتصمیم المبني وتخطیطه المكاني والزماني  وتصمیم �ل المن

من نمط عملیة التحو�ل واختیار التجهیزات نفسها ونمط انسیاب العمل وقد تأخذ 
عملیة التحو�ل نمطا مستمرا أو متقطعا أو مشروعا لإنتاج وحدة واحدة هذا فضلا 

 عن تصمیم العمل ومعایر الأداء.
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مال : �عد الانتهاء من تصمیم عملیة التحو�ل التي تتضمن بدورها جدولة الاع-2
عملیات إنتاجیة أو �مكن اعتبارها هیكل لعملیة إنتاجیة، �جب جدولة هذه العملیات 
�ما یهیئ تقد�م منتج مرغوب أو أكثر في الوقت المناسب، وتغطي وظیفة الجدولة 

ضیلا في الأجل القصیر، ففي كلا من الأجلین الطو�ل والقصیر لكنها تكون أكثر تف
 الأجل الطو�ل یتم إعداد تنبؤات وتقدیرات لحجم الطلب الكلي 

تكون أساسا لجدولة وتهیئة الاحتیاجات ومستلزمات الإنتاج مثل العمالة والطاقة 
المحر�ة والمواد الخام وغیرها للوفاء �حجم العمل المتوقع، وفي الأجل القصیر تجري 

لعمالة ونو�ات العمل على مدى الیوم، الأسبوع، و�ذا توالي جدولة مستو�ات أحجام ا
تنفیذ �ل من أوامر الإنتاج من حیث مساراتها ومراحلها وجدولة تدبیر مستلزمات 
الإنتاج وحر�ة المخزون والمواد تحت التشغیل ونو�ات العمل و�ذلك تجري جدولة 

 عملیات الشروع .

لة التحو�ل تنفیذا فعلیا للإجراءات التشغیل او التنفیذ : یتضمن التشغیل عمی-3
وخطط العملیات و یتضمن شراء وتخز�ن وتحو�لات المدخلات  و�عادة تصمیم 

 للإجراءات عند الضرورة والصیانة والمتا�عة .

ل، طر�قة أو أكثر لقیاس الرقا�ة والسیطرة : تتطلب السیطرة على عملیة التحو�-4
الأداء و�ذلك جودة الناتج قبل تسلیمه ، أو تقد�مه للعمیل وعلى ذلك یتطلب الأمر 
سیطرة على �ل من جودة النواتج المرحلیة والنهائیة والمخزون والتكلفة والجدولة 
وتخصیص الموارد ، وتتطلب فعالیة إدارة العملیات الانشائیة  متا�عة مستمرة 

لبیئیة وجعل النظام دینامیكیا ومتفاعلا �شكل إ�جابي مع هذه المتغیرات للمتغیرات ا
فهناك تغیرات في حجم وخصائص العاملین، موردي المواد ، تغیرات تكنولوجیة، 

الخ. وذلك یتطلب الأمر إدراكا واعیا للحالة والاستجا�ة …تغیرات في أذواق العملاء
 لهذه المتغیرات. 

 شغیل :اقسام ادارة العملیات والت

 مدیر الادارة                         •
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 والتشغیل مهندسي العملیات  قسم  •
 قسم مشرفي العملیات و�تكون من  •
 وحدة الیات العملیات و�ها ار�ع انواع من الالیات العاملة  •
 اللودرات وسائقیها  •
 الباك لودرات وسائقیها  •
 الكر�نات وسائقیها  •
 التناكر وسائقیها •
 المساعدین  وحدة الصیانة و�ها •

 ادارة المشتر�ات :

المهام :تخطیط وتنظیم العمل �إدارة المشتر�ات و تنفیذ شراء أى مواد خام    
ومستلزمات إنتاج ومستلزمات صیانة وتشغیل و�ذلك المتطلبات المختلفة  , لإدارات 

 .الشر�ة  المختلفة �المواصفات المطلو�ة وفى الوقت المحدد و�أفضل الاسعار

 رة المشتر�ات : اقسام ادا

 مدیر الادارة   •
 قسم ادارة المشتر�ات •
 قسم مشرفي المشتر�ات و�ه  •
 كبار مسئولي   المشتر�ات و�نقسموا الى  •
 مساعدي المشتر�ات •
 مسؤول المشتر�ات •

 ادارة الموارد البشر�ة :

 المهام : 

ما  المهام التي تمارسها إدارة للموارد البشر�ة  مهام �بیرة جدا حیث انها تعنى �كل
 �خص الكادرالبشري 
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 �الشر�ة ولذلك تم �عض التفصیل .

 ) بناء القوة العاملة : )1

 التخطیط الإستراتیجي للعمالة .  –أ 

 الاستقطاب . –ب 

 الاختیار والتعیین .  -ج 

 إدارة المسار المهني . –د 

 ) تطو�ر الهیكل الوظیفي 2

 تصمیم الوظائف . –أ 

 لعاملین : التدو�ر الوظیفي ، الإثراء الوظیفي .تكثیف الاستفادة من مهارات ا –ب 

 خطط الإحلال . -ج 

 ) تنمیة وتطو�ر العاملین 3

 التقد�م والتهیئة المبدئیة . –أ 

 التدر�ب ، داخل وخارج المنظمة . –ب  

 تنو�ع وتطو�ر مهارات العاملین .  -ج 

 تطو�ر المسار المهني . –د 

 )  تحفیز العاملین 4

 العاملین . دراسة دوافع  –أ 

 الأجور والتعو�ضات . –ب 

 نظم الحوافز والمزا�ا  المالیة وغیر المالیة .  -ج 
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 التأدیب والجزاءات . –د 

 ) صیانة القوة العاملة : 5

 برامج الأمن والسلامة . –أ 

 الرعا�ة الصحیة ، الطبیة والنفسیة . –ب  

 خدمات العاملین .  -ج 

 الاستشارات المهنیة . –د 

 �عة تقدم العاملین ) متا6

 اقسام ادارة الموارد البشر�ة :

 مدیر الادارة  -1
 قسم التعلیم والتطو�ر  -2
 الشؤون الادار�ة و�ها  -3

 سائق 15 •
 حراس امن 8 •
 حراس (خفراء) 3 •

 قسم مشرفي عملیات الموارد البشر�ة و�ه -4
 موظفي عملیات الموارد البشر�ة  •
 موظفي الموارد البشر�ة �المواقع  •

 :الادارة المالیة 

المهام : وضع السیاسات المالیة العامة للشر�ة وحفظ ومتا�عة الارصدة �البنوك 
 ورصد الموقف المالي للشر�ة یومیًا �الاضافة للمرتبات.

حساب التكالیف وهو القیام �حصر التكالیف العامة �الشر�ة بدءًا من تكلفة  -
المالي  الانتاج وجمیع التكالیف ببنودها وفصولها المختلفة، قیاس الموقف
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للشر�ة من حیث ارتفاع العائدات على المنصرفات ام المنصرفات على 
العائدات مما �ساعد الادارة لإتخاذ القرارات التي توجه سیر العمل �المؤسسة 

 الى الوجهة

 الصحیحة.           

الیومیة  المواقع هذا الشق مناط �ه مهمة حفظ حسا�ات  حسا�ات المواقع  -
مع الایرادات التي تم  المنصرفات الیومیة الوارد من وضبط حساب الصادر و 
 الیومي،  الصرف تحصیلها وتحدید موقف 

المراجعة الداخلیة: هذا هو بولیس الحسا�ات �ضبط و�دقق في �ل الحسا�ات   -
لیصحح الاخطاء المحاسبیة التي تحدث عن طر�ق الخطأ او المتعمد، وهو 

ما یدور داخل حسا�اتها واموال للنظر �طر�قة غیر مباشرة ل رةالادا مرآة 
 سلامة موقفها المالي. الشر�ة ومدى

 اقسام الادارة المالیة :

 مدیر الادارة  -1
 قسم المحاسبة المالیة  -2
 قسم محاسبة التكالیف و�ه  -3

 قسم حسا�ات المواقع - أ
 قسم الحسا�ات و�ة  -4

 الصرافین  - أ
 امناء الصنادیق  - ب

 قسم المراجعة الداخلیة  -5

 :خدمات المساندة ادارة ال

 :  المهام
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تقد�م الخدمات المساندة على مستوى الشر�ة فى مجال الخطط المعتمدة  و�ما  
 یتماشى مع هذه الخطط

ومن مهام الادارة ا�ضاء توفیر بیئة عمل صالح وجاذ�ة للعمل  , �توفیر المیاه 
والكهر�اء  , , النظافة العامة  ووسائل الاتصال والنسخ والطباعة البوفیه  المراسلات 
وخلافه الى جانب اعمال الحراسة والنظافة والصیانة الخاصة �المكاتب والمبانى 

 والمواقع المختلفة.

 التنسیق مع الجهات المختصة لاداء اعمال التشیید والصیانة والتامین 

 الاشراف على اعمال الزراعة والمیاه

ة وتامین الاشراف على مطبوعات الشر�ة وتطو�رها وادارة مستودع الادوات المكتبی
 المطبوعات للشر�ة

تقد�م الدعم للمر�ز والفروع فیما یتعلق �التحسینات الخاصة �المبانى والاشراف على  
جمیع العقود الخاصة بذلك الاشراف على التعاقدات مع متعهدى تزو�د الخدمات 

 الخارجیین

 أى أعمال اخرى �كلف بها فى مجال الاختصاص .

 : اقسام ادارة الخدمات المساندة 

 مدیر الادارة . -1
 قسم تنسیق الخدمات المساندة -2
 و�ه قسم صیانة الالكترومكینیك  -3

 فني التبر�د )–فني الكهر�ا  –منسق الالكترومكنیك  (فني المكنیكا  - أ
  مجموعة دال  قسم فر�ق صیانة -4
 و�ه قسم خدمات الهندسة المدنیة  -5

 دهانیین ) –عمال بناء  –بناءین  –نجار�ین  –(حدادین 
 و�ه ت الزراعة والمیاه قسم خدما -6
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 مهندس الزراعي  - أ
 كبارالجناینیین  - ب
 جناینیین  - ت

 قسم خدمات النظافة  -7

 ادارة الانشاءات :

 المهام :

 الإعداد الكامل  للمشار�ع وتنفیذها من خلال .

 تحدید العلاقات وتوز�ع الادوار بین الأطراف المشتر�ة فى تنفیذ المشروع .   

 بیر الموارد اللازمة للمشروع .اتخاذ الإجراءات اللازمة لتد  

 تنظیم أعمال المرؤوسین فى المشروع والإشراف علیهم والتنسیق فیما بینهم .   

 متا�عة تنفیذ أنشطة المشروع واتخاذ القرارات المناسبة لإصلاح مسارات التنفیذ .   

 مراقبة التكالیف واتخاذ القرارات الكفیلة �الإلتزام �خطة التكالیف .   

تخاذ الإجراءات الكفیلة �جعل التدفقات النقد�ة من و�لى المشروع لصالح ا    
 المشروع .

 التأكد من أن مقاولى الباطن على المستوى المطلوب ومتا�عة تنفیذ أعمالهم .    

 الشر�ة وذلك من خلال التخز�ن الجید.ومعدات  المحافظة على حقوق وممتلكات   

 وجدولتها حساب الكمیات 

إصدار المتطلبات لصالح المشروع فى الوقت المناسب و�راجع المتطلبات  التأكد من
 الواردة من الطرف الآخر لتقر�ر مدى صحتها .
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ضع نظام التقار�ر الذى یر�ط داخلیاً بین وظائفه التنظیمیة وخارجیاً مع أصحاب و 
 و السلطات المحلیة ومقاولى الباطن والموردون و�ذلك یر�ط والمستثمر�ن المشروع 

 المشروع �الوظائف التنظیمیة .

الإجتماعات الخاصة �المشروع على المستوى الإستراتیجى عامة والمستوى  اعداد
 التنفیذى أحیاناً .

 ضع سیاسة تحفیز العاملین فى المشروع .و 

خطة المشروع من وتنفیذ عن تحقیق   هالمسئول هي نشاءات واقسامها الا ةر اداعتبر ت
سلطات إختیار  الجودة ومن ثم ینبغى أن تكون لهحیث الوقت والتكالیف وا

المساعدین والمرؤوسین و�تخاذ جمیع القرارات داخل المشروع �ما لا یتعارض مع 
 السیاسة العامة للشر�ة واللوائح والقوانین .

تأكد من الإدارة الجیدة لموقع المشروع من حیث الشئون الإدار�ة والإعاشة و تنظیم ال
الموقع والعاملین فیه ضد المخاطر . تعیین مدیراً لموقع  حر�ة المرور وتأمین

 . مدیر المشروع والمشروع 

 اقسام ادارة الانشاءات :

 مدیر الادارة   -1
 قسم السلامة والصحة  البیئیة و�ه  -2

 مشرفي السلامة والصحة  البیئیة - أ
 موظفي السلامة والصحة  البیئیة - ب

 و�ه قسم المستودعات -3
 كبار امناء المستودعات - أ

 ء المستودعاتامنا - ب
 مساعدي امناء المستودعات - ت
 امناء مستودع المواقع  - ث

 و�ه  قسم الهندسة المكنیكیه والالكترونیة والخلط -4
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 المهندسین - أ
 المشرفین  - ب
 المنسقین  - ت
 الفنیین  - ث

 الانشاءات والمشار�ع و�ه قسم  -5
 مهندسي الانشاءات - أ

 مهندسي المدنیة   - ب
 مراقبي العمال ومساعدي مراقب العمال - ت
 حدادین , النجار�ن والبنائین المسلحالدهانین , ال - ث
 عمال البناء - ج

 قسم مهندسي الانشاءات  -6
 و�هقسم هندسة المساحة  -7

 مهندسي المساحة  - أ
 فني المساحة  - ب

 قسم حساب الكمیات والتكالیف  -8
 قسم التخطیط والمستندات  -9

 ادارة التخطیط :

 المهام :

 وضع الخطط الاستراتیجیة قصیرة و�عیدة المدى      

مشار�ع الرفع �فاءة وسرعة إنجاز ل لیم لكل مشروع من مشار�ع الشر�ة التخطیط الس
 الشر�ة . الدراسات والإنشاءات الجدیدة والتشغیل والصیانة التي تقوم بها, 

 التنسیق الجید والر�ط المتكامل بینها و�ین الادارات الاخرى على اعلى مستوى .

 اعداد برنامج أولو�ات التنمیة
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والشر�ات العاملة �المدینة المعنیة بتنفیذ الأجهزة الحكومیة الإتصال المباشر �ا
مشار�ع التجهیزات الأساسیة والإنشاءات من أجل تنسیق تنفیذ مشار�عها المختلفة 

 وفقاً للقواعد والمواصفات المعتمده

 توضیح �افة العقبات التي قد تنشأ أثناء تنفیذ الخطط والبرامج .  

 رى فى إعداد خططها وخطط المناقصات  .المساهمه مع الإدارات الأخ  

�صفة  الشر�ةمتا�عة تنفیذ وتقییم الخطط والبرامج والمشروعات الوارده فى خطة   
دور�ة ورفع تقار�ر عن سیر العمل حسب النماذج التي تعدها الى الجهات المختصة 

 إعداد وجمع وتصنیف وتحدیثات البیانات .

 اقسام ادارة التخطیط :

  مدیر الادارة -1
 و�ه قسم ادارة المشار�ع  -2

 مدراء المشار�ع  - أ
 قسم التعاقدات  -3
 قسم التخطیط -4
 قسم المستندات -5

 ادارة التصمیم والإشراف :

 المهام  :

 التصمیم المعماري للمشار�ع الجدیدة مع �ل التفاصیل .

الكشف ألموقعي على المشار�ع عن طر�ق تشكیل لجان لمعرفة واقع الحال والاطلاع 
عرفة مواد الإنهاء المستعملة في تلك المنطقة �الإضافة إلى تحدید على المنطقة وم

 المجاورات والشوارع الرئیسة .
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�عد إكمال التصامیم المعمار�ة والمصادقة علیها یتم توز�ع العمل على �اقي 
 الاختصاصات 

 ( الإنشائي ـ الكهر�ائي ـ الصحي ـ التكییف ) .

 لانشاءات  لإعداد الكشوفات المسعرة .�عد إكمال �ل التصامیم �حال إلى ادارة ا

المرحلة الاخیرة هي جمع �ل التصامیم �كافة الاختصاصات مع الكشوفات المسعرة 
 ورفعها إلى المدیر العام لرفعها إلى قسم المشار�ع . 

 الإشراف على تنفیذ المشار�ع المعدة تصامیمها لتنفیذها �الشكل المعماري المطلوب .

 الخرائط المتعلقة �كل المشار�ع الخاصة �الاوقافطبع ونسخ المخططات و 

 خزن المخططات اعلاه ضمن جرارات خاصة بها-2

فهرسة وارشفة المخططات والخرائط ضمن برنامج على الحاسوب الالكتروني -3
 للاستدلال عنها عن مكان حفظها وخزنها

 تدقیق المخططات الانشائیة -4

التقار�ر الشهر�ة والفصلیة ضمن جداول اجراء الكشوفات الموقعیة طبع وتهیأة  -3
 لبیان عمل الادارة  من خلالها

 اقسام ادارة التصمیم والإشراف :

 قسم الاشراف و�ه  -1
 المهندسین المشرفین  - أ

 المهندسین المقیمین  - ب
 مهندسي الالكترومكینك  - ت

 قسم التخطیط والمسح المیداني  -2
 قسم التصمیم و�ه  -3

 مهندسي الانشاءات (مدنیة ) - أ
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 ) -مكانیكا  –لكترومكینك (الكتونیة مهندسي الا - ب
 المهندسین المعمار�ین  - ت
 مهندسي التصمیم الداخلي - ث

 

 

 

 



77 
 

 الأول الفصل
 إجراءات الدراسة المیدانیة

 :إجراءات الدراسة المبحث الأول: 
تخطــیط الدراســة المیدانیــة الهــدف منهــا تحدیــد محتــوى الدراســة الــذي �حقــق أهــدافها و�ثبــات       

فرضیاتها وذلك من خلال تحدید مجتمع وعینة الدراسة ومصادر المعلومات وأسلوب جمعهـا مـن 
 والأسالیب المستخدمة في تحلیل البیانات. المصادر المیدانیة  

   مجتمع الدراسة :أولاً"* 
 .) موظف50�شر�ة دالة الهمندسیة �عدد(الموظفین �شتمل مجتمع الدراسة على 

  عینة الدراسة :ثانیا"* 
الباحث عینـة مـن مجتمـع الدراسـة وذلـك �غـرض الحصـول علـى البیانـات المطلو�ـة لغـرض  أعتمد

هــا مــن مجتمــع البحــث الموضــح فــي الفقــرة الســا�قة حیــث قــام الباحــث بتوز�ــع الدراســة وتــم اختبار 
%) حیــث 100وذلــك بنســبة( موظــف) 50) اســتبیان علــى المســتهدفین وتــم اســتطلاع عــدد (50(

 أعادوا الاستبیانات �عد ملئها �كل المعلومات المطلو�ة.
ن العینـــة ممثلـــة الباحـــث علـــى أن تكـــو  وللخـــروج بنتـــائج موضـــوعیة ودقیقـــة قـــدر الإمكـــان حـــرص

 لمجتمع الدراسة �كل تفاصیله وذلك من حیث شمولها على الخصائص التالیة :
 (    ) ذ�ر      (    ) أنثى  .        لنــوع :ا .1
إلى أقل  40(    ) من      40إلى أقل من  30(    ) من      30:      أقل من العمـر  .2

 فأكثر  (    ). 50(    )    50من 
                                       (    )    إقتصاد (    )  إدارة أعمال (    )  محاسبة:لمي الع التخصص   .3
سنوات  (    ) من   10أقل من   -5سنوات  (   ) من  5: أقل من سنوات الخبرة  .4

 سنة فأكثر. (    ) 15سنة (    ) من  15أقل من  -10
 

دات المبحوثة والذي �عكس الخصائص وفیما یلي التوز�ع التكراري لإجا�ات الوح
 : الأولیة لعینة الدراسة
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 .النوع. 1
   التوز�ع التكراري لأفراد العینة وفق النوع )1/4جدول رقم(

 % العدد النوع
  46 23 ذ�ر

  54 27 أنثي

  100 50 المجموع
 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان   

بینما  )%54حیث بلغت نسبتهم ( إناثغالبیة أفراد العینة  ) أن1/4یتضح من الجدول  رقم (
  %).46( الذ�وربلغت 

 العمر. 2
  ) التوز�ع التكراري لأفراد العینة وفق العمر2/4جدول رقم(

       
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان 
 ) 30أقل من (أن غالبیة أفراد العینة تتراوح أعمارهم ما بین )2/4یتضح من الجدول  رقم ( 

 ) 40الى  30من () بینما بلغت نسبة الذین تتراوح أعمارهم %14سنة حیث بلغت نسبتهم (
فقد  ) 50الى  40من (ن تتراوح أعمارهم ما بین أما أفراد العینة والذی ،)%46سنة بنسبة (
 %).16فأكثر) نسبة ( 50،أما الذین تز�د أعمارهم ()%24(بلغت نسبتهم 

 % العدد العمر
  14 7 30أقل من 

  46 23 40الى  30من 

  24 12 50الى  40من 

  16 8 فأكثر 50

  100 50 المجموع
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 العلمي: التخصص.3

 العلمي. التخصص) التوز�ع التكراري لأفراد العینة وفق  3/4جدول رقم(
 % العدد العلمي التخصص

 22 11 محاسبة 

 56 28 إدارة أعمال 

 22 11 إقتصاد 

 100 50 المجموع
 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان   
 )إدارة اعمال( تمثل تخصصهم العلمي ب) أن غالبیة أفراد العینة 3/4یتضح من الجدول رقم ( 

محاسبة ( الذین تخصصهمنسبة  تساوتبینما ، %) من أفراد العینة 56حیث بلغت نسبتهم (
�مكننا القول �أن عینة الدراسة من العینات المؤهلة علمیا"  وعلیه ، %)22بنسبة ( )واقتصاد

 و�التالي سوف یؤدى ذلك إلى الحصول على أراء موضوعیة حول موضوع البحث.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :سنوات الخبرة. 4

 .لسنوات الخبرةالتوز�ع التكراري لأفراد العینة وفق  )4/4جدول رقم(
 % العدد سنوات الخبرة
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 48 24 سنوات 10أقل من 

 22 11 سنوات 15 – 10

 6 3 سنة  20 – 15

 4 2 سنوات 25 -  20

 20 10 سنة فأكثر 25

 100 50 المجموع
 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان   
 10أقل من تتراوح خبراتهم ما بین () أن غالبیة أفراد العینة 4/4یتضح من الجدول رقم ( 

خبرتهم  �انتالذین بینما بلغت نسبة ، %) من أفراد العینة 48(حیث بلغت نسبتهم  )سنوات
من (الذین تتراوح خبرتهم العملیة وأفراد العینة  %)22) بنسبة (سنوات15سنة وأقل من  10من (

 50الذین تتراوح خبرتهم العملیة(من وأفراد العینة ،%)6) بلغت نسبتهم (سنوات20سنة وأقل  15
 25الذین تتراوح خبرتهم العملیة(وأفراد العینة %)4نسبتهم (سنوات) بلغت 25سنة وأقل من 

ذات خبرة �مكننا القول �أن عینة الدراسة من العینات  وعلیه%) 20بلغت نسبتهم (  فأكثر)
 نتائج مرضیة وتفید البحث. " و�التالي سوف یؤدى ذلك إلى الحصولعالیة وممتازة علمیة

 .الدراسة فيثالثا"  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 
 اختبار درجة مصداقیة البیانات:)1(

لاختبــار مــدى تــوافر الثبــات والاتســاق الــداخلي بــین الإجا�ــات علــى الأســئلة تــم احتســاب معامــل 
)  وتعتبر القیمة المقبولة إحصـائیا" لمعامـل ألفـا  Alpha- cronbachالمصداقیة ألفا �رنباخ ( 

علـــى إجا�ـــات المســـتجیبین للإســـتبان لجمیـــع % . وقـــد تـــم إجـــراء اختبـــار المصـــداقیة 70كرنبـــاخ 
 محاورها وحاءات النتائج �ما هو موضح في الجدول التالي:

 نتائج اختبار ألفا �رنبأخ: )5/4جدول رقم (             
 قیمة ألفا كرنباخ العبارات

 0.76 عبارات الفرضیة الأولي
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 0.81 عبارات الفرضیة الثانیة

 0.78 عبارات الفرضیة الثالثة

 0.84 الرا�عةعبارات الفرضیة 

 0.92 الإستبیانجمیع عبارات 

 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان               
أعـلاه تـوافر درجـة عالیـة جـدا" مـن الثبـات الـداخلي فـي الإجا�ـات ممـا  )5/4یتضح من الجدول( 

 اسة وتحلیل نتائجها.�مكننا من الاعتماد على هذه الإجا�ات في تحقیق أهداف الدر 
 .الأسالیب الإحصائیة الوصفیة)" 2(

ــــى قــــرارات عامــــة عــــن  تــــم اســــتخدام الأســــالیب الإحصــــائیة الوصــــفیة �شــــكل عــــام للحصــــول عل
خصـــائص وملامـــح تر�یبـــة مجتمـــع الدراســـة وتوز�عـــه وقـــد تضـــمنت الأســـالیب التوز�ـــع التكـــراري 

 لإجا�ات الوحدات المبحوثة .
 )" الوسیط.3(

 1قیــاس الوســیط لــیعكس متوســط إجا�ــات عبــارات الدراســة حیــث تــم إعطــاء الــوزن تــم اســتخدام م
لعبـارة لأوافـق والـوزن  4والـوزن  لا رأىلعبـارة  3لعبـارة أوافـق والـوزن  2لعبارة أوافق �شدة والوزن 

 لعبارة لأوافق مطلقاً. 5
 ) استخدام اختبار  (كاى تر�یع). 4(
لــة الإحصــائیة لفــروض الدراســة عنــد مســتوى معنو�ــة وتــم اســتخدام هــدا الاختبــار لاختبــار الدلا 
% یـرفض 5% و�عنى ذلك إذا �انت قیمة مر�ـع �ـاى المحسـو�ة عنـد مسـتوى معنو�ـة أقـل مـن 5

فــرض العــدم و�كــون الفــرض البــدیل ( فــرض البحــث ) صــحیحا" . أمــا إذا �انــت قیمــة مر�ــع �ــاى 
�التـالي �كـون الفـرض البـدیل( % فدلك معناه قبـول فـرض العـدم و 5عند مستوى معنو�ة أكبر من 
 فرض) البحث غیر صحیح.

 ) البرنامج المستخدم في تحلیل بیانات الدراسة.5(
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والذي �عد من أقوى البرامج  SPSS لتحلیل بیانات أسئلة الإستبان استخدام الباحث برنامج 
 Statisticalهي اختصار لـ ( SPSSالمستخدمة في عملیات التحلیل الإحصائي . و�لمة 

package for social science . وهى تعنى الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  (
و�ختص هذا البرنامج في تحلیل البیانات سواء �أن تحلیلا" وصفیا" أو تحلیلا" استنباطیا" أو 

 ما�عرف �اختبارات الفروض.
 المیدانیة تحلیل بیانات الدراسة:المبحث الثانى

نــات الأساســیة الــتمكن مــن معرفــة مــدى تمثــیلهم لمجتمــع الدراســة یهــدف الباحــث مــن تحلیــل البیا 
ومن ثم �قدم الباحث إحصاءاً" وصفیا" للبیانات الأساسیة لأفـراد عینـة الدراسـة . وقـد قـام الباحـث 

والتــي توضــح قــیم �ــل متغیــر لتوضــیح أهــم الممیــزات الأساســیة ’ بتلخــیص البیانــات فــي جــداول 
كـراري لتوضـیح عـدد المشـاهدین للقیمـة الواحـدة داخـل المتغیـر فـي للعینة وقـد اسـتخدام التوز�ـع الت

 شكل أرقام ونسب مئو�ة.
 وفیما یلي التوز�ع التكراري لإجا�ات الوحدات المبحوثة لجمیع محاور الإستبان:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 فعالیة نظام الحوافز :ولاً": محور الفرضیة الأوليأ

 التي والز�ادات العلاوات عن �الرضا أشعر(ولي)  التوزیع التكراري للعبارة الأ6/4جدول رقم (
 )سنوً�ا لراتبي تضاف
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 % العدد الإجابة

 26 13 أوافق �شدة

 32 16 أوافق

 14 7 لا رأى

 20 10 لا أوافق

 8 4 لا اوافق �شدة

 100 50 المجموع
 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان   

رار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل على ارتفاع تك )6/4یتضح من الجدول رقم(
 تضاف التي والز�ادات العلاوات عن �الرضا أشعر أن أن معظم مفردات العینة یوافقون على

%) 28(فقد بلغت نسبتهم  یوافقون على ذلكالذین لم بینما  ) ،%58(وذلك بنسبة  سنوً�ا لراتبي
 .)%14(بتهم فقد بلغت نس رأىالذین لم یبدوا بینما ، 
 
 
 
 
 
 
 
 

 �سد أتقاضاه الذي وملحقاته الراتب أن أجد(التوزیع التكراري للعبارة الثانیة  )7/4جدول رقم (
 )  الأساسیة حاجاتي

 % العدد الإجا�ة
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 16 8 أوافق �شدة

 42 21 أوافق

 18 9 لا رأى

 16 8 لا أوافق

 8 4 �شدةلا أوافق 

 100 50 المجموع
 م2016باحث من نتائج الإستبیان المصدر :إعداد ال  

) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل 7/4یتضح من الجدول رقم (   
 �سد أتقاضاه الذي وملحقاته الراتب أن أجد( أنعلى أن معظم مفردات العینة یوافقون على 

%) ، بینما 24بنسبة( والذین لا یوافقون على ذلك ) ،%58(وذلك بنسبة  الأساسیة حاجاتي
  %).18الذین لا رأى لدیهم نسبة (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 نظام لوجود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعر(التوزیع التكراري للعبارة الثالثة  )8/4 دول رقم (ج

 )الخدمة التقاعد(نها�ة
 % العدد الإجابة
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 8 4 أوافق �شدة

 58 29 أوافق

 12 6 لا رأى

 18 9 لا أوافق 

 4 2 �شدة لا أوفق

 100 50 المجموع
 م2016المصدر :إعداد الباحث من نتائج الإستبیان   

) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل 8/4یتضح من الجدول رقم(    
 نظام لوجود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعر على أن معظم مفردات العینة یوافقون على أن

إما  %)22أما الذین لا یوافقون بلغت نسبتهم ( ) ،%66(وذلك بنسبة لخدمة)ا التقاعد(نها�ة
 . )%12(فقد بلغت نسبتهم رأىالذین لم یبدوا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 جیـد فـى الشـر�ة الحـوافز نظـام أن أعتقـد(الرابع�ةالتوزیع التك�راري للعب�ارة   )9/4دول رقم (ج

 )  الموظفین أداء تحسین على و�عمل
 % العدد الإجابة
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 2 1 افق �شدةأو 

 34 17 أوافق

 36 18 لا رأى

 22 11 لا أوفق

 6 3 �شدة لا أوفق

 100 50 المجموع
 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 

) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل 9/4یتضح من الجدول رقم(    
 و�عمل جید فى الشر�ة الحوافز نظام أن أعتقد لى أنعلى أن معظم مفردات العینة یوافقون ع

إما  %)،28بینما بلغت نسبة غیر الموفقون (، )%36(وذلك بنسبة الموظفین أداء تحسین على
 . )%36(فقد بلغت نسبتهم رأىالذین لم یبدوا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   الترقیات " محور عبارات الفرضیة الثانیة:ثانیا
 الحـوافز نظـام في الترقیة آلیات أن أعتقد(كراري للعبارة الأولي)  التوزیع الت10/4جدول رقم (

 ) ملائمة �الشر�ة

 % العدد الإجابة

 12 6 أوافق �شدة
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 26 13 أوافق

 14 7 لا رأى

 32 16 لأوافق

 16 8 لأوافق م على الإطلاق

 100 50 المجموع

 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شده وهذا یدل على  )10/4رقم(یتضح من الجدول 

 �الشر�ة الحوافز نظام في الترقیة آلیات أن أعتقد أن أن معظم مفردات العینة یوافقون علي
إما الذین لم  ،)%48(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ، )%38(ذلك بنسبة و  ملائمة
 .%)14( نسبتهمفقد بلغت  رأىیبدوا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لــیس والمحا�ـاة �الواســطة الترقیــات()  التوزی��ع التك��راري للعب��ارة الثانی��ة11/4ج��دول رق��م (
 ) أدائي الوظیفي على سلبًا تؤثر أن �الضرورة

 % العدد الإجابة

 20 10 أوافق �شدة

 34 17 أوافق

 20 10 لا رأى
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 24 12 لا أوافق عى الإطلاق

 2 1 المجموع

 م2016ر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیانالمصد 
) ارتفــاع تكــرار الإجا�ــات فــي فئــة أوافــق وأوافــق �شــدة وهــذا یــدل 11/4 یتضــح مــن الجــدول رقــم(

 أن �الضـرورة لـیس والمحا�ـاة �الواسـطة الترقیـات أن على أن معظم مفردات العینة یوافقون علـى
ینما بلغت نسبة غیر الموافقون علـى ذلـك ب ) ،%54(وذلك بنسبة أدائي الوظیفي على سلبًا تؤثر

 .%)20%) ، أما الذین لایبدون رأى بلغت نستهم (26(
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلال من الوظیفیة لدرجتي ترقیت(التوزیع التكراري للعبارة الثالثة  )12/4جدول رقم (
 ) والاختبارات المسا�قات

 % العدد الإجابة

 2 1 أوافق �شدة

 26 13 أوافق

 34 17 لا رأى

 28 14 على الإطلاق لاأوافق
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 10 5 المجموع
 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 

ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل علـى  )12/4یتضح من الجدول رقم(
 المسـا�قات خـلال مـن الوظیفیـة لـدرجتي ترقیـت أن أن معظـم مفـردات العینـة یوافقـون علـى

( %) ، بینمــا بلغـت نســبة غیـر الموافقــون علـى ذلــك ( %) ، أمـا الــذین وذلــك بنسـبة الاختبـاراتو 
 لایبدون رأى بلغت نستهم ( %).

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 على بناء تمنح الوظیفیة الترقیات غالبیة(الرابعة)  التوزیع التكراري للعبارة 13/4 جدول رقم (
 )العمل في والمثابرة الجدارة

 % العدد الإجابة

 26 13 أوافق �شدة

 18 9 أوافق

 30 15 لا رأى

 8 4 �شدة لاأوافق

 100 50 المجموع

 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
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ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافـق وأوافـق �شـدة وهـذا یـدل علـى )13/4یتضح من الجدول رقم(
 الجـدارة علـى بنـاء تمـنح الوظیفیـة لترقیـاتا غالبیـة أن أن معظـم مفـردات العینـة یوافقـون علـى

%) ، 8%) ، بینمـا بلغـت نسـبة غیـر الموافقـون علـى ذلـك (44(وذلـك بنسـبة العمـل فـي والمثابرة
 %).30أما الذین لایبدون رأى بلغت نستهم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الم�فٓات ثالثا" عبارات الفرضیة الثالثة:

 �شـجع �الشـر�ة المكافـآت نظـام أن أعتقـد(ة الأول�ي)  التوزی�ع التك�راري للعب�ار14/4جدول رقم (
 ) الوظیفي الأداء تحسین على

 % العدد الإجابة

 20 10 أوافق �شدة

 30 15 أوافق

 26 13 لا رأى

 24 12 لا أوافق

 100 50 المجموع
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 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل على ) ارتفاع تكرار الإجا14/4یتضح من الجدول رقم(

 تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد أن أن معظم مفردات العینة یوافقون على
 %) ، 24بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ( %) ،50(ذلك بنسبة و  الوظیفي الأداء

 %).26(  رأىبینما بلغت نسبة الذین لم یبدوا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أداءك علـى مكافـأة تلقیـت وأن لـك سـبق()  التوزیع التكراري للعب�ارة الثانی�ة15/4جدول رقم (
 ) المتمیز

 % العدد الإجابة

 12 6 أوافق �شدة

 22 11 أوافق

 18 9 لا رأى

 42 21 لأوافق

 6 3 لا أوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
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وهذا یدل  �شدةأوافق لاأوافق و لا) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة 15/4ضح من الجدول رقم(یت 
 أداءك على مكافأة تلقیت وأن لك سبق یوافقون على أنلا على أن معظم مفردات العینة 

إما الذین لم  %) ،48(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك  ، %)34(وذلك بنسبة  المتمیز
 %).18( مبلغت نسبته فقد رأىدوا یب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هـي السـنوي  الأداء تقیـیم نتـائج أن أعتقد()  التوزیع التكراري للعبارة الثالثة16/4 جدول رقم (
 )الحوافز والمكافآت لمنح الأساسي المعیار

 % العدد الإجابة

 26 13 أوافق �شدة

 48 24 أوافق

 16 8 لا رأى

 4 2 لا أوافق

 6 3 لا اوافق �شدة

 100 50 جموعالم

 م2016 المصدر :إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل على 16/4یتضح من الجدول رقم(

 المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن أعتقدأن معظم مفردات العینة یوافقون على أن 
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بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على   %) ،74(وذلك بنسبة  آتالحوافز والمكاف لمنح الأساسي
 %).16(فقد بلغت نسبتهم  رأىآما الذین لم یبدوا  %) ،10(ذلك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لـیس �سـتحقها لا لمـن المكافـآت مـنح(الرابع�ة)  التوزی�ع التك�راري للعب�ارة 17/4ج�دول رق�م (
 ).أدائي على سلبًا یؤثر أن �الضرورة

 % العدد الإجابة

 12 6 أوافق �شدة

 32 16 أوافق

 32 16 لا رأى

 12 6 لا أوافق

 12 6 لا اوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016 المصدر :إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل على 17/4یتضح من الجدول رقم(

 أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح ون على أنأن معظم مفردات العینة یوافق
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على   %) ،44(وذلك بنسبة  أدائي على سلبًا یؤثر
 %).32(فقد بلغت نسبتهم  رأىآما الذین لم یبدوا ، %)24(ذلك
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 ً    تقییم الأداء والحوافز :الرابعة" عبارات الفرضیة رابعا
شــر�ة دال  فــي العلیــا الإدارة تــر�طي()  التوزی��ع التك��راري للعب��ارة الأول��18/4( ج��دول رق��م
 )للموظف الأداء تقییم ونتائج الترقیات منح بین الهندسیة 

 % العدد الإجابة

 14 7 أوافق �شدة

 26 13 أوافق

 32 16 لا رأى

 16 8 لا أوافق

 12 6 لا اوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016الباحث من نتائج الاستبیانالمصدر : إعداد  
) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل على 18/4یتضح من الجدول رقم(

 منح بین شر�ة دال الهندسیة في العلیا الإدارة تر�ط أن أن معظم مفردات العینة یوافقون على
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون  %) ،40(ذلك بنسبة و  للموظف الأداء تقییم ونتائج الترقیات

 %).32(  رأىبینما بلغت نسبة الذین لم یبدوا  %)28(على ذلك



95 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأداة  هـو السـنوي  الأداء تقر�ـر أن أعتقـد()  التوزیع التكراري للعبارة الثانی�ة19/4جدول رقم (
 ) والمكافآت الحوافز لمنح الرئیسیة

 % العدد الإجابة

 28 14 أوافق �شدة

 44 22 افقأو 

 18 9 لا رأى

 6 3 لأوافق

 4 2 لا أوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل 19/4یتضح من الجدول رقم( 

 الرئیسیة الأداة  هو السنوي  الأداء تقر�ر أن أعتقد على أن معظم مفردات العینة یوافقون على أن
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  ، %)72(وذلك بنسبة  والمكافآت الحوافز لمنح

 %).18( فقد بلغت نسبته رأىدوا إما الذین لم یب %) ،10(
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 مسـماي عـن والقبـول �الرضـا أشـعر()  التوزی�ع التك�راري للعب�ارة الثالث�ة20/4ج�دول رق�م (
 ) الوظیفیة درجتيو 

 % العدد الإجابة

 26 13 أوافق �شدة

 48 24 أوافق

 12 6 لا رأى

 8 4 لا أوافق

 6 3 لا اوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016 المصدر :إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
لى ) ارتفاع تكرار الإجا�ات في فئة أوافق وأوافق �شدة وهذا یدل ع20/4یتضح من الجدول رقم(

 الوظیفیة ودرجتي مسماي عن والقبول �الرضا أشعرأن معظم مفردات العینة یوافقون على 
آما الذین لم یبدوا %) ، 14(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك   %) ،74(وذلك بنسبة 

 %).12(فقد بلغت نسبتهم  رأى
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 تحفزنـي الا�جابیـة الأداء تقیـیم نتـائج أن(الرابع�ة)  التوزیع التكراري للعبارة 21/4جدول رقم (
 )�كفاءة للعمل وتدفعي

 % العدد الإجابة

 12 6 أوافق �شدة

 14 7 أوافق

 32 16 لا رأى

 32 16 لا أوافق

 10 5 لا اوافق �شدة

 100 50 المجموع

 م2016 المصدر :إعداد الباحث من نتائج الاستبیان 
 على الاطلاقأوافق لاوافق و لا ألإجا�ات في فئة ) ارتفاع تكرار ا21/4یتضح من الجدول رقم(

 الا�جابیة الأداء تقییم نتائج أن یوافقون على أنلا وهذا یدل على أن معظم مفردات العینة 
بینما بلغت نسبة الموافقون على   %) ،42(وذلك بنسبة  �كفاءة للعمل وتدفعي تحفزني

 %).32(فقد بلغت نسبتهم  رأىآما الذین لم یبدوا %)، 26(ذلك
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 المبحث الثالث
 المیدانیة إختبار فرضیات الدراسة

یتنـــاول الباحـــث فـــي هـــذا المبحـــث مناقشـــة وتفســـیر نتـــائج الدراســـة المیدانیـــة وذلـــك مـــن خـــلال    
المعلومات التي أسفرت عنها جداول تحلیل البیانات الإحصائیة و�ذلك نتائج التحلیل الإحصائي 

باحــث �مناقشــة وتفســیر نتیجــة �ــل فــرض علــى حــدا بهــدف الحكــم لاختبــار الفــروض . وســیقوم ال
 على صحتها أوعدمه إستنإذا" إلى التحلیل الإحصائي العام .

ختبــــار فرضــــیات الدراســــة قــــام الباحــــث بتحدیــــد العبــــارات المرتبطــــة �الفرضــــیات ثــــم اختبارهــــا لإو 
 �استخدام :

من عبارات الإستبیان حیث یتم  حیث یتم استخدام الوسیط لكل عبارة : أولاً" استخدام الوسیط
 لا رأى) لإجا�ة 3) لا إجا�ة أوافق والدرجة (2) لإجا�ة أوافق �شدة والدرجة(1إعطاء الدرجة(

 .لا أوافق �شدة) لإجا�ة 5) للإجا�ة لأوافق والدرجة (4( والدرجة 
عبـارات :لمعرفـة دلالـة الفـروق فـي إجا�ـات أفـراد عینـة الدراسـة علـى ثانیا" استخدام ك�آي تربی�ع 

 كل فرضیة. 
 . وفیما یلي مناقشة واختبار فرضیات البحث

 
 
 
 
 
 
 
 
 

بین ذو دلالة احصائیة  علاقة  توجد :أولاً" الفرضیة الأولي
 فعالیة نظام الحوافز وبین رضا العاملین بالشركة
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ولإثبـــات هـــذه الفرضـــیة ســـیتم أولاً" تقـــدیر الوســـیط لجمیـــع عبـــارات الفرضـــیة لمعرفـــة اتجـــاه عینـــة 
 راسة وفیما یلي  الجدول الذي یوضح تقدیر قیم الوسیط لعبارات الفرضیة الأولي:الد

 .) الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة الأولي22/4جدول رقم (
 التفسیر الوسیط العبارات

 لراتبي تضاف التي والز�ادات العلاوات عن �الرضا أشعر
 . سنوً�ا

 أوافق 2

 أوافق 2 الأساسیة حاجاتي �سد أتقاضاه الذي وملحقاته تبالرا أن أجد

 التقاعد(نها�ـة نظـام لوجـود نظـرًا والاسـتقرار �الأمـان أشـعر
 الخدمة)

 أوافق 2

 تحسـین علـى و�عمـل جیـد فـى الشـر�ة الحـوافز نظـام أن أعتقـد
 الموظفین أداء

 لا رأى 3

 م.2031 المصدر: إعداد الباحث من نتائج الاستبیان
 یلي: ) ما22/4ن الجدول(یتبین م

) وتعنـى هـذه القیمـة أن 2بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولي (.1
 لراتبـي تضـاف التـي والز�ـادات العـلاوات عـن �الرضـا أشـعر أن یوافقون علىغالبیة أفراد العینة 

 . سنوً�ا
) وتعنى هـذه القیمـة أن 2ى العبارة الثانیة (بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة عل .2

 حاجـاتي �سـد أتقاضـاه الـذي وملحقاتـه الراتـب أن أجـد أن یوافقـون  علـى غالبیـة أفـراد العینـة 
  .الأساسیة

) وتعنـى هـذه القیمـة 2بلغت قیمـة الوسـیط لإجا�ـات أفـراد عینـة الدراسـة علـى العبـارة الثانیـة ( .3 
 التقاعد(نها�ة نظام لوجود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعرأن  على  أن غالبیة أفراد العینة یوافقون 

  الخدمة)
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) وتعنــى هــذه القیمــة 3( الرا�عــةبلغــت قیمــة الوســیط لإجا�ــات أفــراد عینــة الدراســة علــى العبــارة . 4
 علـى و�عمـل جیـد فـى الشـر�ة الحـوافز نظـام أن أعتقـد أن لا رأى لـدیهمأن غالبیـة أفـراد العینـة 

   .الموظفین أداء تحسین
 كاى تربیع: اختبار استخدام 

ین وغیر الموافقین للنتائج لا رأىولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إعداد الموافقین وال
أعلاه تم استخدام اختبار مر�ع �اى لدلالة الفروق بین الإجا�ات على �ل عبارات الفرضیة 

 ) یلخص نتائج الاختبارات لهذه العبارات:23/4الأولي وفیما یلي الجدول رقم(
 ) نتائج اختبار مربع كاى لدلالة الفروق لإجابات الفرضیة الأولي23/4دول رقم (ج

قیمة مربع  درجة الحریة  العبارات
 كاى

 9 2 . سنوً�ا لراتبي تضاف التي والز�ادات العلاوات عن �الرضا أشعر

 16.6 1 الأساسیة حاجاتي �سد أتقاضاه الذي وملحقاته الراتب أن أجد

 47.8 2 الخدمة) التقاعد(نها�ة نظام لوجود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعر

 أداء تحسـین علـى و�عمـل جیـد فـى الشـر�ة الحـوافز نظـام أن أعتقـد
 الموظفین

2 24.4 

 م2016 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان
 ) ما یلي:23/4یتضح من الجدول(

ة مر�ـــع �ـــاى المحســـو�ة لدلالـــة الفـــروق بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة للعبـــارة الأولـــي . بلغـــت قیمـــ1
) ومســتوى 2عنــد درجــات حر�ــة ( ة) وهــذه القیمــة اكبــر مــن قیمــة مر�ــع �ــاى الجــد ولیــ27.95(

فــأن ذلــك �شــیر إلــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  وعلیــه) 5.99%) والبالغــة (0.5دلالــة (
 التـي والز�ـادات العلاوات عن �الرضا أشعر صالح الموافقون على أنولبین إجا�ات أفراد العینة 

 . سنوً�ا لراتبي تضاف
) 1.60. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبارة الثانیة (2

%) 05ومسـتوى دلالـة ( )1عنـد درجـات حر�ـة ( ةمـن قیمـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـ أقـلوهذه القیمة 
فـأن ذلـك �شـیر إلـى وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجا�ـات أفـراد  وعلیه) 3.84لبالغة (وا
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 حاجـاتي �سـد أتقاضـاه الـذي وملحقاتـه الراتـب أن أجـد علـى أنالعینـة ولصـالح الموافقـون 
 .الأساسیة

. بلغــــت قیمــــة مر�ــــع �ــــاى المحســــو�ة لدلالــــة الفــــروق بــــین أفــــراد عینــــة الدراســــة للعبــــارة الثالثــــة 3
) ومسـتوى دلالـة 2عند درجـات حر�ـة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أقل) وهذه القیمة 17.15(
فـــأن ذلـــك �شـــیر إلـــى وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین  وعلیـــه) 5.99%) والبالغـــة (05(

 نظـام لوجود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعرأن ولصالح الموافقین �شدة على إجا�ات أفراد العینة 
 .الخدمة) نها�ةالتقاعد(

 الرا�عـــةبلغـــت قیمـــة مر�ـــع �ـــاى المحســـو�ة لدلالـــة الفـــروق بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة للعبـــارة  .4
) ومسـتوى دلالـة 2عند درجـات حر�ـة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أقل) وهذه القیمة 14.45(
ـــ وعلیـــه) 5.99%) والبالغـــة (05( ین فـــأن ذلـــك �شـــیر إلـــى وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة ب

 جیـد فـى الشـر�ة الحـوافز نظـام أن أعتقـد المـوافقین �شـدة علـى أنإجا�ـات أفـراد العینـة ولصـالح 
 .الموظفین أداء تحسین على و�عمل
لجمیــــع عبــــارات الفرضــــیة الأولــــي تــــم تلخــــیص  إجمالیــــةمــــن صــــحة الفرضــــیة �صــــورة  قوللتحقــــ

فرضـــیة الأولـــي �مـــا هـــو الإجا�ـــات الكلیـــة لجمیـــع أفـــراد عـــین الدراســـة علـــى العبـــارات الخاصـــة �ال
 :التاليالجدول  فيموضح 

 
 
 

) التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة 2/4جدول رقم (
 الأولي

 % العدد الإ�ابة
 11.6 29 أوافق بشدة

 40.8 102 أوافق
 20.4 51 لا رأى
 21.6 54 لا أوافق
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 5.6 14 لا اوافق بشدة
 100 250 المجموع

 م.2013 المصدر : إعداد من نتائج الاستبیان      
) أن نســبة % مــن عینــة الدراســة  یوافقــون علــى عبــارات الفرضــیة 24/4یتبــین مــن الجــدول رقــم (
وقـد بلغـت قیمـة مر�ـع  ، %)27.2(ذلـك غیـر الموافقـون علـى )%52.4(الأولي بینما بلغت نسبة

�ــات الموافقــة والغیــر موافقــة علــى مــا جــاء �جمیــع كــاى المحســو�ة لدلالــة الفــروق بــین إعــداد الإجا
عنـد درجـة  ة) وهذه القیمة أكبـر مـن قیمـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـ 122.6عبارات الفرضیة الأولي (

فــأن ذلــك �شــیر إلــى وجــود فــروق ذات  وعلیــه) 7.81%) والبالغــة (5) ومســتوى دلالــة (3حر�ــة (
 �جمیع عبارات الفرضیة الأولي.  دلالة إحصائیة لصالح الإجا�ات الموافقة على ما جاء

ذو  تو�د �لاقة أٔن ومما تقدم �س�تنتج أٔن فرضیة ا�راسة أ�ولي والتي نصت �لى 
 قد تحققت. وبين رضا العاملين �لشركة فعالیة نظام الحوافزبين  دلا� احصائیة

 
 
 

بین ذو دلالة احصائیة توجد علاقة  ثانیا" الفرضیة الثانیة:
  ن رضا العاملین بالشركةتقییم  الترقیات وبی

ولإثبـــات هـــذه الفرضـــیة ســـیتم أولاً" تقـــدیر الوســـیط لجمیـــع عبـــارات الفرضـــیة لمعرفـــة اتجـــاه عینـــة 
 الدراسة وفیما یلي  الجدول الذي یوضح تقدیر قیم الوسیط لعبارات الفرضیة الثانیة:

 لثانیة.) الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة ا25/4جدول رقم (
 التفسیر الوسیط العبارات

 لا رأى 3  ملائمة �الشر�ة الحوافز نظام في الترقیة آلیات أن أعتقد

 على سلبًا تؤثر أن �الضرورة لیس والمحا�اة �الواسطة الترقیات
 . أدائي الوظیفي

 أوفق 2
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 لا رأى 3 والاختبارات المسا�قات خلال من الوظیفیة لدرجتي ترقیت

 فـي والمثـابرة الجـدارة علـى بنـاء تمـنح الوظیفیـة اتالترقیـ غالبیـة
 العمل

 لا رأى 3

 .م2016 المصدر: إعداد الباحث من نتائج الاستبیان       
 ) ما یلي:25/4یتبین من الجدول(

) وتعنــى هـذه القیمــة 3. بلغـت قیمـة الوســیط لإجا�ـات أفــراد عینـة الدراســة علـى العبــارة الأولـي (1
 �الشـر�ة الحـوافز نظـام فـي الترقیـة آلیـات أن أعتقـد أنعلـى لا رأى لـدیهم  أن غالبیة أفراد العینة

  .ملائمة
) وتعنى هذه القیمة أن 2. بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة (2

 اسـلبً  تـؤثر أن �الضـرورة لـیس والمحا�ـاة �الواسـطة الترقیـات غالبیة أفـراد العینـة یوافقـون علـى أن
   .أدائي الوظیفي على

) وتعنى هذه القیمـة أن 3. بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة (3
 المســا�قات خــلال مـن الوظیفیــة لــدرجتي ترقیـت علــى أن لا رأى لــدیهمغالبیـة أفــراد العینـة 

 .والاختبارات
) وتعنــى هــذه القیمــة 3( الرا�عــةالعبــارة  بلغــت قیمــة الوســیط لإجا�ــات أفــراد عینــة الدراســة علــى. 4

 الجـدارة علـى بنـاء تمـنح الوظیفیـة الترقیـات غالبیـة علـى أن لا رأى لـدیهمأن غالبیـة أفـراد العینـة 
 .العمل في والمثابرة

 �اى تر�یع: اختبار استخدام
ن للنتـائج ین وغیر المـوافقیلا رأىولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إعداد الموافقین وال

أعــلاه تــم اســتخدام اختبــار مر�ــع �ــاى لدلالــة الفــروق بــین الإجا�ــات علــى �ــل عبــارات الفرضــیة 
 ) یلخص نتائج الاختبارات لهذه العبارات:26/4الثانیة وفیما یلي الجدول رقم(

 ) نتائج إختبارمربع كاى لدلالة الفروق لإجابات الفرضیة الثانیة.26/4جدول رقم (
 قیمة مربع كاى حریةدرجة ال العبارات
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 7.4 4  ملائمة �الشر�ة الحوافز نظام في الترقیة آلیات أن أعتقد

 سلبًا تؤثر أن �الضرورة لیس والمحا�اة �الواسطة الترقیات
 . أدائي الوظیفي على

4 13.4 

 18 4 والاختبارات المسا�قات خلال من الوظیفیة لدرجتي ترقیت

 والمثـابرة الجـدارة علـى ءبنـا تمـنح الوظیفیـة الترقیـات غالبیـة
 العمل في

4 7.2 

 م2016 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان   
 ) ما یلي:26/4یتضح من الجدول(

) 7.4. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفـراد عینـة الدراسـة للعبـارة الأولـي (1
%) 05) ومسـتوى دلالـة (4رجـات حر�ـة (عنـد د ةمـن قیمـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـ أقـلوهذه القیمة 

فـأن ذلـك �شـیر إلـى وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجا�ـات أفـراد  وعلیه) 9.48والبالغة (
 .ملائمة �الشر�ة الحوافز نظام في الترقیة آلیات أن أعتقد على أن لا یوافقون العینة ولصالح 

) 13.4اد عینة الدراسة للعبارة الثانیة (. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفر 2
%) 05دلالـة ( ) ومسـتوى 4عنـد درجـات حر�ـة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجـد ولیـ أكبروهذه القیمة 

فأن ذلك �شیر إلـى عـدم  وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجا�ـات  وعلیه) 9.48والبالغة (
 تـؤثر أن �الضـرورة لـیس والمحا�ـاة طة�الواسـ الترقیـات أفـراد العینـة ولصـالح الموافقـون علـى أن

    .أدائي الوظیفي على سلبًا
) 18 . بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبارة الثالثة(3

%) 05) ومستوى دلالة (4من قیمة مر�ع �اى الجد ولیة عند درجات حر�ة ( أكبروهذه القیمة 
ن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجا�ات أفراد فأ وعلیه) 9.48والبالغة (

  .والاختبارات المسا�قات خلال من الوظیفیة لدرجتي ترقیت العینة ولصالح الموافقین على أن
) 7.2( الرا�عـةبلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفـراد عینـة الدراسـة للعبـارة . 4

%) 05) ومسـتوى دلالـة (4مـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـة عنـد درجـات حر�ـة (مـن قی أقـلوهذه القیمة 
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فـأن ذلـك �شـیر إلـى وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجا�ـات أفـراد  وعلیه) 9.48والبالغة (
 والمثابرة الجدارة على بناء تمنح الوظیفیة الترقیات غالبیة الموافقین على أنغیر العینة ولصالح 

   .العمل في
مــــن صــــحة الفرضــــیة �صــــورة إجمالیــــة لجمیــــع عبــــارات الفرضــــیة الثانیــــة تــــم تلخــــیص وللتحقــــق 

الإجا�ـــات الكلیـــة لجمیـــع أفـــراد عـــین الدراســـة علـــى العبـــارات الخاصـــة �الفرضـــیة الثانیـــة �مـــا هـــو 
 موضح في الجدول التالي:

  
 
 
 

) التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات 27/4دول رقم (ج
 لفرضیة الثانیة.ا

 % العدد الإجابة

 13.125 21 أوافق �شدة

 32.5 52 أوافق

 40 64 لا رأى

 14.375 23 لأوافق

 100 160 المجموع

 م2016 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان      
من عینة الدراسة  یوافقون على عبارات %) 45.5 () أن نسبة 27/4یتبین من الجدول رقم (

فقد رأى إما الذین لم یبدو  ،)%14(ذلك غیر الموافقون علىضیة الثانیة بینما بلغت نسبة  الفر 
وقد بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین إعداد الإجا�ات ، )%40(بلغت نسبتهم

) وهذه القیمة أكبر من 46 الموافقة والغیر موافقة على ما جاء �جمیع عبارات الفرضیة الثانیة (
 وعلیه) 7.81%) والبالغة (5) ومستوى دلالة (3عند درجة حر�ة ( ةیمة مر�ع �اى الجد ولیق
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فأن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الإجا�ات الموافقة على ما جاء 
 �جمیع عبارات الفرضیة الثانیة. 

ذو  �لاقةتو�د  أٔن نصت �لى والتيومما تقدم �س�تنتج أٔن فرضیة ا�راسة الثانیة 
 قد تحققت.بين تقييم  الترقيات وبين رضا العاملين �لشركة   دلا� احصائیة

 
 
 

ذو دلالـــــة توجـــــد علاقـــــة  ثالثـــــاً" الفرضـــــیة الثالثـــــة:
بـــــین تقیـــــیم  المكافـــــآت وبـــــین رضـــــا احصـــــائیة 

 العاملین بالشركة  
فة اتجاه عینة ولإثبات هذه الفرضیة سیتم أولاً" تقدیر الوسیط لجمیع عبارات الفرضیة لمعر   

 الدراسة وفیما یلي  الجدول الذي یوضح تقدیر قیم الوسیط لعبارات الفرضیة الثالثة:
 ) الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة الثالثة.28/4جدول رقم (
 التفسیر الوسیط العبارة 

 الأداء تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد
 الوظیفي

 أوافق 2

 لا رأى 3 المتمیز أداءك على مكافأة تلقیت وأن لك سبق

 الأساسي المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن أعتقد
 . الحوافز والمكافآت لمنح

 أوافق 2

 سلبًا یؤثر أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح
 أدائي. على

 لا رأى 3

 م.2013 ائج الاستبیانالمصدر: إعداد الباحث من نت     
 ) ما یلي:28/4یتبین من الجدول(
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) وتعنى هذه القیمة 2بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولي (. 1
 تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن

 .الوظیفي الأداء
) وتعنى هذه القیمة أن 3ط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة (. بلغت قیمة الوسی2

  .المتمیز أداءك على مكافأة تلقیت وأن لك سبق على أنالذین لا رأى لدیهم غالبیة أفراد العینة 
) وتعنى هذه القیمة أن 2. بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة (3
 الأساسي المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن أعتقد  على أن لبیة أفراد العینة یوافقون غا

 الحوافز والمكافآت لمنح
) وتعنى هذه القیمة 3( الرا�عةبلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة . 4

 أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح  على أن لا رأى لدیهمأن غالبیة أفراد العینة 
 أدائي. على سلبًا یؤثر

 استخدام اختبار كاى تربیع:
ین وغیر الموافقین للنتائج لا رأىولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إعداد الموافقین وال

أعلاه تم استخدام اختبار مر�ع �اى لدلالة الفروق بین الإجا�ات على �ل عبارات الفرضیة 
 ) یلخص نتائج الاختبارات لهذه العبارات:29/4الثة وفیما یلي الجدول رقم(الث

 ) نتائج إختبارمربع كاى لدلالة الفروق لإجابات الفرضیة الثالثة 29/4جدول رقم (
 قیمة مربع كاى درجة الحریة العبارات

 تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد
 الوظیفي الأداء

4 7.4 

 18.8 4 المتمیز أداءك على مكافأة تلقیت وأن لك سبق

 المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن أعتقد
 . الحوافز والمكافآت لمنح الأساسي

4 32.2 

 أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح
 أدائي. على سلبًا یؤثر

4 12 
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 م.2013 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان
 ) ما یلي:29/4 ن الجدول(یتضح م

) 7.4. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبارة الأولي (1
%) 05) ومستوى دلالة (4عند درجات حر�ة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أقلوهذه القیمة 

ائیة بین إجا�ات أفراد فأن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحص وعلیه) 9.48والبالغة (
 تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد الموافقون �شدة على أنالعینة ولصالح 

  .الوظیفي الأداء
) 18.8. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبارة الثانیة (2

%) 5) ومستوى دلالة (4عند درجات حر�ة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أكبروهذه القیمة 
فأن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجا�ات أفراد  وعلیه) 9.48والبالغة (

 المتمیز أداءك على مكافأة تلقیت وأن لك سبق �شدة على أنالعینة ولصالح الموافقون 

 نة الدراسة للعبارة الثالثة (. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عی3
) ومستوى دلالة 4عند درجات حر�ة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أكبر) وهذه القیمة 32.2

فأن ذلك �شیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین  وعلیه) 9.48%) والبالغة (05(
 المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن أعتقد ولصالح الموافقین على أنإجا�ات أفراد العینة 

  . الحوافز والمكافآت لمنح الأساسي
)  12( الرا�عةبلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبارة . 4

%) 05) ومستوى دلالة (4عند درجات حر�ة ( ةمن قیمة مر�ع �اى الجد ولی أكبروهذه القیمة 
ن ذلك �شیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجا�ات فأ وعلیه) 9.48والبالغة (

 یؤثر أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح ولصالح الموافقین على أنأفراد العینة 
  أدائي. على سلبًا

للتحقق من صحة الفرضیة �صورة إجمالیة لجمیع عبارات الفرضیة الثالثة تم تلخیص 
ع أفراد عین الدراسة على العبارات الخاصة �الفرضیة الثالثة �ما الإجا�ات الكلیة لجمی

 هو موضح في الجدول التالي:
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) التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع   عبارات 30/4جدول رقم (
 الفرضیة الثالثة

 % العدد الإجابة
 17.5 35 أوافق بشدة

 33 66 أوافق
 23 46 لا رأى
 18.5 37 لأوافق

 8 16 بشدةلأوافق 
 100 200 المجموع

 م2016المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان     
من عینة الدراسة  یوافقون على عبارات ) %50.5( ) أن نسبة30/4یتبین من الجدول رقم (

 رأىدو إما الذین لم یب ، )%26.5(  الفرضیة الثالثة بینما بلغت نسبة  غیر الموافقون على ذلك
وقد بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین إعداد ) %23(فقد بلغت نسبتهم 

) وهذه 70.4الإجا�ات الموافقة والغیر موافقة على ما جاء �جمیع عبارات الفرضیة الثالثة (
 %) والبالغة (5) ومستوى دلالة (4القیمة أكبر من قیمة مر�ع �اى الجد ولیة عند درجة حر�ة (

فأن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الإجا�ات الموافقة  وعلیه) 9.48
 على ما جاء �جمیع عبارات الفرضیة الثالثة. 

ذو دلا�  تو�د �لاقة أٔن ومما تقدم �س�تنتج أٔن فرضیة ا�راسة الثالثة والتي نصت �لى
 قد تحققت.بين تقييم  المكافآتٓ وبين رضا العاملين �لشركة   احصائیة
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بین ذو دلالة احصائیة توجد علاقة :الرابعة" الفرضیة رابعاً 
   تقییم الأداء والحوافز وبین رضا العاملین بالشركة

ولإثبـــات هـــذه الفرضـــیة ســـیتم أولاً" تقـــدیر الوســـیط لجمیـــع عبـــارات الفرضـــیة لمعرفـــة اتجـــاه عینـــة 
 لعبارات الفرضیة الثانیة: الدراسة وفیما یلي  الجدول الذي یوضح تقدیر قیم الوسیط

 .الرابعة) الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة 31/4جدول رقم (
 التفسیر الوسیط العبارات

 تقیـیم ونتـائج الترقیـات مـنح بـین الـوزارة فـي العلیـا الإدارة تـر�ط
 للموظف الأداء

 لا رأى 3

 الحـوافز لمـنح ئیسـیةالر  الأداة  هـو السنوي  الأداء تقر�ر أن أعتقد
 . والمكافآت

 أوافق 2

 أوافق 2 الوظیفیة ودرجتي مسماي عن والقبول �الرضا أشعر

 لا رأى 3 . �كفاءة للعمل وتدفعي تحفزني الا�جابیة الأداء تقییم نتائج أن

 م.2013 المصدر: إعداد الباحث من نتائج الاستبیان       
 ) ما یلي:31/4یتبین من الجدول(

) وتعنــى هـذه القیمــة 3قیمـة الوســیط لإجا�ـات أفــراد عینـة الدراســة علـى العبــارة الأولـي ( . بلغـت1
 مـنح بـین الـوزارة فـي العلیـا الإدارة تـر�ط أنعلـى  الـذین لا یبـدون رأىأن غالبیـة أفـراد العینـة 

 .للموظف الأداء تقییم ونتائج الترقیات
) وتعنى هذه القیمة أن 2العبارة الثانیة (. بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على 2

 لمـنح الرئیسـیة الأداة  هـو السـنوي  الأداء تقر�ـر أن أعتقـد  غالبیـة أفـراد العینـة یوافقـون علـى أن
 . والمكافآت الحوافز
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) وتعنى هذه القیمـة أن 2. بلغت قیمة الوسیط لإجا�ات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة (3
 .الوظیفیة ودرجتي مسماي عن والقبول �الرضا أشعر  على أنیوافقون ینة غالبیة أفراد الع

) وتعنــى هــذه القیمــة 3( الرا�عــةبلغــت قیمــة الوســیط لإجا�ــات أفــراد عینــة الدراســة علــى العبــارة . 4
 وتـدفعي تحفزنـي الا�جابیـة الأداء تقییم نتائج على أن الذین لا یبدون رأىأن غالبیة أفراد العینة 

 .ءة�كفا للعمل

 �اى تر�یع: اختبار استخدام 
ین وغیر المـوافقین للنتـائج لا رأىولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إعداد الموافقین وال

أعــلاه تــم اســتخدام اختبــار مر�ــع �ــاى لدلالــة الفــروق بــین الإجا�ــات علــى �ــل عبــارات الفرضــیة 
 بارات لهذه العبارات:) یلخص نتائج الاخت32/4وفیما یلي الجدول رقم( الرا�عة

 .الرابعة) نتائج إختبارمربع كاى لدلالة الفروق لإجابات الفرضیة  32/4جدول رقم (
 قیمة مربع كاى درجة الحریة العبارات

 الترقیـات مـنح بـین الـوزارة فـي العلیـا الإدارة تـر�ط
 للموظف الأداء تقییم ونتائج

4 7.4 

 لرئیسـیةا الأداة  هـو السـنوي  الأداء تقر�ـر أن أعتقـد
 . والمكافآت الحوافز لمنح

4 27.4 

 30.6 4 الوظیفیة ودرجتي مسماي عن والقبول �الرضا أشعر

 وتـدفعي تحفزنـي الا�جابیـة الأداء تقیـیم نتـائج أن
 . �كفاءة للعمل

4 12.2 

 م2016 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان   
 ) ما یلي:32/4یتضح من الجدول(

) 7.4ر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفـراد عینـة الدراسـة للعبـارة الأولـي (. بلغت قیمة م1
%) 05) ومسـتوى دلالـة (4عنـد درجـات حر�ـة ( ةمـن قیمـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـ أقـلوهذه القیمة 

فـأن ذلـك �شـیر إلـى وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجا�ـات أفـراد  وعلیه) 9.48والبالغة (
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 ونتـائج الترقیـات مـنح بـین الـوزارة فـي العلیـا الإدارة تـر�ط أنعلـى  ر الموافقون غیالعینة ولصالح 
 .للموظف الأداء تقییم

 . بلغـــت قیمـــة مر�ـــع �ـــاى المحســـو�ة لدلالـــة الفـــروق بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة للعبـــارة الثانیـــة (2
دلالـة  ) ومسـتوى 4عنـد درجـات حر�ـة ( ةمـن قیمـة مر�ـع �ـاى الجـد ولیـ أكبر) وهذه القیمة 27.4

فــأن ذلــك �شــیر إلــى عــدم  وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  وعلیــه)  9.48%) والبالغــة (05(
 الأداة  هـو السـنوي  الأداء تقر�ـر أن أعتقـد بـین إجا�ـات أفـراد العینـة ولصـالح الموافقـون علـى أن

   .والمكافآت الحوافز لمنح الرئیسیة
) 30.6 أفراد عینة الدراسة للعبارة الثالثة(. بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین 3

%) 05) ومستوى دلالة (4من قیمة مر�ع �اى الجد ولیة عند درجات حر�ة ( أكبروهذه القیمة 
فأن ذلك �شیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجا�ات أفراد  وعلیه)  9.48والبالغة (

 الوظیفیة ودرجتي مسماي عن بولوالق �الرضا أشعر على أن الموافقون العینة ولصالح 

 12.2( الرا�عـةبلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین أفراد عینة الدراسة للعبـارة . 4
ـــة 4مـــن قیمـــة مر�ـــع �ـــاى الجـــد ولیـــة عنـــد درجـــات حر�ـــة ( أكبـــر) وهـــذه القیمـــة  ) ومســـتوى دلال

دلالـــة إحصـــائیة بـــین  فـــأن ذلـــك �شـــیر إلـــى وجـــود فـــروق ذات وعلیـــه)  9.48%) والبالغـــة (05(
 وتـدفعي تحفزنـي الا�جابیـة الأداء تقیـیم نتـائج علـى أن الموافقـون إجا�ـات أفـراد العینـة ولصـالح 

 .�كفاءة للعمل
وللتحقــــق مــــن صــــحة الفرضــــیة �صــــورة إجمالیــــة لجمیــــع عبــــارات الفرضــــیة الثانیــــة تــــم تلخــــیص  

�مـــا هـــو  الرا�عـــة�الفرضـــیة الإجا�ـــات الكلیـــة لجمیـــع أفـــراد عـــین الدراســـة علـــى العبـــارات الخاصـــة 
 موضح في الجدول التالي:

 
 
 
 
 

) التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات 33/4دول رقم (ج
 .الرابعةالفرضیة 
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 % العدد الإجابة

 19.13 44 أوافق �شدة

 32.61 75 أوافق

 20.43 47 لا رأى

 18.70 43 لأوافق

 9.13 21 �شدةلأوافق 

 100 230 مجموعال

 م2016 المصدر : إعداد الباحث من نتائج الاستبیان      
من عینة الدراسة  یوافقون على عبارات  %)41.74() أن نسبة 33/4یتبین من الجدول رقم (

 رأىإما الذین لم یبدو  %)،27.83(ذلك غیر الموافقون علىبینما بلغت نسبة  الرا�عةالفرضیة 
وقد بلغت قیمة مر�ع �اى المحسو�ة لدلالة الفروق بین إعداد ، %)20.43(فقد بلغت نسبتهم

) وهذه 94.2( الرا�عةالإجا�ات الموافقة والغیر موافقة على ما جاء �جمیع عبارات الفرضیة 
 %) والبالغة (5) ومستوى دلالة (3عند درجة حر�ة ( ةالقیمة أكبر من قیمة مر�ع �اى الجد ولی

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لصالح الإجا�ات الموافقة  فأن ذلك �شیر إلى وعلیه) 9.48
 . الرا�عةعلى ما جاء �جمیع عبارات الفرضیة 

ذو تو�د �لاقة  هأٔن نصت �لى والتي الرابعةومما تقدم �س�تنتج أٔن فرضیة ا�راسة 
 قد تحققت.  بين تقييم أ�داء والحوافز وبين رضا العاملين �لشركةدلا� احصائیة 
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 الخاتمة
 أولاً: النتائج

 العـاملین أداء تحسین في ودوره ،توالمكافآ الحوافز نظام لفعالیة أثر هناك أن الدراسة بینت .1
 .الشر�ة في الحوافز نظام ةقو  على یدلل وهذا ، شر�ة دال الهندسیة في

 العلاوات نظام وأن ، للموظف صفمن) الخدمة نها�ة( التقاعد قانون  أن النتائج أظهرت    .2
 .الأداء لتحسین �حفزو  مرضي، السنو�ة الز�اداتو 

 .الوظیفي الأداء وتحسین رفع في أهدافه �حقق �الشر�ة الحوافز نظام أن   .3
 الاجتماعیة العلاوات وأن عامة، �صفة العدالة تسوده الإضافیة والمزا�ا الرواتب نظام أن   .4

 .لأداءا مستوى  رفع وتسهم فى ،الشر�ة في العاملین نظر وجهة من مقبولة
 ة.عادلشر�ة دال الهندسیة  في عامة �صفة الوظیفیة الترقیات أن الدراسة نتائج أظهرت   .5
 .العینة أفراد لمعظم الوظیفیة والدرجة والخبرة العلمي المؤهل بین تناسب هناك أن . 6
 والاختبارات، المسا�قات خلال من الوظیفیة الترقیة في المنافسة أسالیب تستخدم الشر�ة أن . 7

 الأداء تطو�ر یدعممما  الموظفین وتسكین للشر�ة التنظیمیة الهیاكل في جودة هناك وأن
 .الوظیفي

 وضوا�ط معاییر هناكو  الحوافز، نظام مع الترقیة منح وآلیات طرق  في خلل هناك لیس . 8
 أداء على سلباً  تؤثر والمحسو�یة �الواسطة تمنح التي الترقیات وأن الحوافز، لمنح إدار�ة

 .والمكافآت الحوافز نظام تطبیق في عدالة توجد أنه یوضح وذلك موظفین،ال
 على ا�جا�اً  ینعكس أن شأنه من وذلك سلیم، ادراي إطار في والمشرفین المدیر�ن ترقیة أن . 9

 والمشرفین للمدراء الممنوحة الحوافز أن على و�دلل السلیم، والتوجیه الإشراف في المدراء قدرة
 .أهدافها تحقق
 وأن الوظیفي، الأداء تحسین على �ساعدو  فاعل الحوافز نظام أن الدراسة نتائج أظهرت . 10

 .المكافآت منح وآلیات نظام عن جیدًا �علموا الموظفین معظم
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 المكافآت وأن ء، الأدا لتحسین كحافز المكافآت ومناسبة كفا�ة العینة أفراد معظم یرى  . 11
 .�ستحقها لمن تمنح �الغالب

 وأن ء، الأدا لتطو�ر كحوافز للمكافآت شر�ة دال الهندسیة في العلیا الإدارات ستخداما . 12
 . الأداء على ا�جا�اً  یؤثر المكافآت منح في العدالة

 المتمیز�ن للموظفین كحافز المكافآت استخدام في والمشرفین للمدراء دورفعال هناك أن . 13
 أن ممكن المكافآت منح اتجاه في ز�ادة وهناك ،الحوافز ونظام قانون  علیها نص كما أدائهم في

 .عام �شكل الأداء على ا�جابیة نتائج تعطي
 ومنح الأداء تقییم نتائج بین یر�طوا الشر�ة في والمدراء العلیا الادرات أن الدراسة أظهرت . 14

 خفاضان یبین وذلك والعقاب، للثواب وأداة  �الأداء للتمایز وضا�ط كمعیار والمكافآت الحوافز
 .الحوافز منح في كمعیار الأداء تقییم نتائج أهمیة وارتفاع

 .وفعالیة �إخلاص للعمل وتدفعهم تحفزهم الا�جابیة الأداء تقییم نتائج أن الموظفین �جد . 15
 الموظفین غالبیة لشعور الوظیفي، الأداء تقییم نظام في وضعف خلل هناك لیس. 16

 .الأداء مستوى  رفع في ا�جا�اً  �كون  أن شأنه من وهذا ئهم،أدا تقییم لنتیجة والعدالة الإنصاف�
 یدلل وهذا الوظیفیة، ومسمیاتهم لدرجاتهم �النسبة للموظفین الوظیفي الرضا مستوى  رتفاع.إ17
 .أهدافه �حقق �الشر�ة الحوافز نظام أن على

 روضـــالر�ط بین النتائج والف
احصائیة بین فرضیات البحث ونتائجه اى بین تطبیق الحوافز ك علاقة طرد�ة ذات دلالة هنا -

الماد�ة والمعنو�ة والرضا عن بیئة العمل الوظیفیة مما یدل على انه �لما زاد تطبیق الحوافز 
 الماد�ة والمعنو�ة �لما زاد رضا العاملین عن بیئة العمل الوظیفیة.

 الدراسة توصیاتثانیاً: 
 
 نقاط معالجة �مكن �موجبها التي التوصیات �عض نضع أن بد لا الدراسة نتائج استعراض �عد 

 على وذلك ،�الشر�ـة  الأدا ومستوى  وافزـــــ�الح یتعلق فیما القوة نقاط وتعز�ز والخلل، الضعف
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 :اليــالت النحو
 القوانین وتقییم مراجعة خلال من وذلك ،�الشر�ة الحوافز نظام أثر فاعلیة �ادةز  على العمل  .1

 یتلاءم �شكل وتطو�رها والاجتماعیة، السنو�ة الدور�ة والعلاوات التقاعد، نظامب علقتت التي
 .وتطو�ره الأداء مستوى  رفع على �عمل وهذا ،�الشر�ة  الموظف توقعاتمع 

 بناء الوظیفیة والترقیات الحوافز منح فيالشر�ة  في العلیا الإدارات من التوجهات تكون  أن  .2
 .مهنیة وضوا�ط معاییر على

 رافعة أداة  تكون  وأن �ستحقها، لمن توجیهها خلال من المكافآت نظام أثر تفعیل على العمل .3
 .المكافآت على الحصول في الموظفین بین البناء التنافس ز�ادة و الأداء لمستوى 

 خوله ما حسب المكافآت استخدام في الز�ادةو  الشر�ة فيیر�ن والمد العلیا الإدارات على  .4
 .المتمیز الأداء ذوي  للموظفین وصًاوخص لهم، القانون 

 الأداة  الأداء تقییم �كون  أن �ضمن �ما ، الحوافز ومنح السنوي  الأداء تقییم نتائج بین الر�ط  .5
 .الحوافز منح في الرئیسیة

 عند وخصوصًا والعقاب، للثوب المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج تكون  أن ضرورة .6
 الحوافز نظام أهداف تحقیق �ضمن �ما سلبیة أو ابیةا�ج أكانت سواء الحوافز استخدام

 .والمكافآت
 الحوافز لنظام والفاعل الجید الاستخدام خلال من عام �شكل الوظیفي الرضا مستوى  رفع  .7

 .الوظیفي الأداء مستوى  رفع في �ساهم �ما �الشر�ة والمكافآت
 �سأل و والمجتهد، ملتزمال الموظف علیه بناء �كافئ كمعیار والعقاب الثواب سیاسة تعز�ز  .8

 .الوظیفیة واجباته في �قصر من و�حاسب
 والمكافآت، الحوافز منح �خص فیما وخصوصًا والإنصاف، العدالة ترسیخ على العمل  .9

 العمل، بیئة العدالة تسود أن �كفل �ما منحها، في والمحسو�یة المحا�اة على والقضاء والحد
 .الأداء مستوى  رفع في وتساهم
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 التوصیـــاتین النتائج و الر�ط ب
من خلال ما تم سرده من النتائج والتوصیات نرى ان هناك تقارب �بیر بین النتائج التى  

 والتوصیات التى قدمها.توصل له الباحث 
 المقترحة الدراسات ثالثاً:
 :التالیة المستقبلیة �الدراسات القیام الباحث �قترح

عین العام والخاص ومقارنتهم ومعرفة اوجه الشبه القطا في الرواتب نظام ودراسة تقییم . 1
 .امكانیة التوفیق بینها, وقبول �ل منهم �الاخر ومدى ،والاختلاف بینهم 

الاقسام الاخري  في والمكافآت الحوافز منح أساسها على یتم كأداة  الأداء تقییم نتائج أثر . 2
 لشر�ة دال الهندسیة.

 والشر�ات الاخري. شر�ة دال الهندسیة � الحوافز نظام بین مقارنة دراسة . 3
 ،والذى یتمثل فى الترهل الوظیفى الخاصة القطاع في الوظیفي التضخم مشكلة دراسة . 4

كل ذلك  وأثره (عطالة مقنعة) والمحسو�یة فى التعین  المتحة وز�ادة العاملین اكثر من الوظائف
 .الحل وسبل الأداء على
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����﷽����﷽  
  أفریقیا العالمیةأفریقیا العالمیة  جامعة جامعة 

  عمادة الدراسـات العلـیاعمادة الدراسـات العلـیا
  

  

  المحترمالمحترم......................................................................................................................................................................................السید / السید / 
  

  ،،، السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ ،،،،،، السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ ،،،
  

علیها الباحث فى جمع  �عتمداة التى الأد هىبین ید�ك  التى ستبانةلإا    
أثر ثقافة التحفیز فى الاستقرار ((معلومات حول 

 )الوظیفى للعاملین
 شر�ة دال الهندسیة) -(دارسة حالة

 م2015-م2010في الفترة من 
  إدارة الأعمالإدارة الأعمالفي  في      الماجستیرالماجستیرمقدم لنیل درجة مقدم لنیل درجة   بحثبحث

فى الوصول لنتائج تفید لیعیننى  ستبانةلإهذه اأرجو أن تقتطع جزءاً من زمنك لملء 
 البحث .

 البحث العلمى فقط. غراضلأالإ أفید�م �أن المعلومات لا تستخدم 

  الشكر والتقدیر ،،،الشكر والتقدیر ،،،لكم لكم           
                        

  الباحث :الباحث :
 اسـامة عباس عمراسـامة عباس عمر

 
 البیا�ت الشخصیة -ول�ٔ القسم ا

تعبر عن وجهة ) أمام الإجا�ة التي نأمل الاجا�ة على التساؤلات التالیة بوضع علامة (  
 نظرك.
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  النوع :.1
 ذ�ر                                         أنثى           

 العمر :.2
 40 وأقل من  30                         30أقل من          
           60 وأقل من  50                  50 وأقل من  40         

 فأكثر 60 

 : ميالتخصص العل.3
     إدارة اعمال                         محاسبة       

 اقتصاد         

 : سنوات الخبرة. 4
 10واقل من  5                          5أقل من        
 20واقل من  15                         15واقل من  10      
 فأكثر 25                         25واقل من  20       

 
 
 
 
 
 
 
 

 الإستبانةمحاور القسم الثانى :
 ) إمام العبارة المناسبة √أرجو إن تبین وجهة نظرك في �ل من العبارات التالیة بوضع إشارة ( 
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رقم
ال

 درجة التحقیق والفقرات لكل مجال – الاستبانةمجالات  

أوافق  فعالیة نظام الحوافز المجال الأول: 
 �شدة

 لا أوافق محاید أوافق
لا أوافق  

 �شدة

1 
 لراتبي تضاف التي والز�ادات العلاوات عن �الرضا أشعر
 . سنوً�ا

     

2 
 حاجـاتي �سـد أتقاضـاه الـذي وملحقاتـه الراتـب أن أجـد

 الأساسیة

     

3 
 نها�ـة(التقاعـد نظـام لوجـود نظرًا والاستقرار �الأمان أشعر

 )الخدمة

     

4 
 علـى و�عمـل جیـد لشـر�ةفـى ا الحـوافز نظـام أن أعتقـد

 الموظفین أداء تحسین

     

      الترقیات المجال  الثانى:

       ملائمة �الشر�ة الحوافز نظام في الترقیة آلیات أن أعتقد 1

2 
 سلبًا تؤثر أن �الضرورة لیس والمحا�اة �الواسطة الترقیات

 . الوظیفي أدائي على
     

      والاختبارات لمسا�قاتا خلال من الوظیفیة لدرجتي ترقیت 3

4 
 والمثـابرة الجدارة على ءابن تمنح الوظیفیة الترقیات غالبیة

 العمل في

     

      الم�فٓات المجال الثالث:

1 
 تحسین على �شجع �الشر�ة المكافآت نظام أن أعتقد
 الوظیفي الأداء

     

      متمیزال كأداء على مكافأة تلقیت وأن لك سبق 2
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3 
 الأساسي المعیار هي السنوي  الأداء تقییم نتائج أن دأعتق
 . والمكافآت الحوافز لمنح

     

4 
 یؤثر أن �الضرورة لیس �ستحقها لا لمن المكافآت منح
 .أدائي على سلبًا

     

      تقییم الأداء والحوافز: الرابعالمجال 

1 
 ونتـائج الترقیـات مـنح بـین الـوزارة فـي العلیـا الإدارة تـر�ط

 للموظف الأداء قییمت

     

2 
 لمـنح الرئیسـیة الأداة  هـو السـنوي  الأداء تقر�ـر أن أعتقـد

 . والمكافآت الحوافز

     

      الوظیفیة ودرجتي مسماي عن والقبول �الرضا أشعر 3

4 
 للعمـل وتـدفعي تحفزنـي الا�جابیـة الأداء تقیـیم نتـائج أن

 . �كفاءة

     

 


